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ПЕРЕДМОВА 
 

Сьогодні можна стверджувати, що в бізнес-колах утверди-
лася думка про те, що ефективне функціонування та розвиток  
бізнесу неможливі без забезпечення їх належної безпеки. Від 
окремих елементів силової безпеки, які застосовувалися в умовах 
планової економіки, власники поступово перейшли до формуван-
ня служб безпеки, завдання яких поширюються на всі сфери  
фінансово-господарської діяльності. Найскладнішою виявилася 
проблема налагодження співпраці представників служб безпеки з 
іншими структурними підрозділами. За відсутності досвіду та 
сформованого науковцями методологічного базису, в умовах  
кожного окремого підприємства ця проблема вирішується в інди-
відуальному порядку. Ускладнює ситуацію і те, що в науковій 
літературі увагу зосереджено на проблемі забезпечення економіч-
ної безпеки загалом, стосовно ж її функціональних складових, 
зокрема фінансової, наявні лише окремі дослідження, які не  
можуть бути належним підґрунтям для вирішення нагальних для 
кожного підприємства проблем у сфері фінансової діяльності.  
Забезпечення фінансової безпеки можна вважати пріоритетним, 
зважаючи на той факт, що, згідно з даними Державної служби 
статистики України у 2018 р. 27,2% підприємств були збиткови-
ми, а вплив зовнішніх загроз, за результатами проведеного аналі-
тичного дослідження, критично високим. 

Визначення наявності та важливості проблеми управління 
фінансовою безпекою підприємств супроводжується і поширен-
ням суттєво відмінних підходів до її вирішення серед науковців. 
Так, фінансову безпеку визначають як базову функціональну 
складову економічної безпеки, пропонується до застосування  
термін «фінансово-економічна безпека» тощо. Загалом такі від-
мінності ускладнюють розроблення практичних рекомендацій 
щодо забезпечення потрібного рівня фінансової безпеки, що на 
фоні критичної частки збиткових підприємств, високих темпів зрос-
тання величини дебіторської заборгованості, низької рентабельності 
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операційної діяльності та ускладненого доступу до кредитних  
ресурсів актуалізують пошук шляхів вирішення цієї важливої про-
блеми. Відтак, розроблення теоретико-методологічних засад  
забезпечення безпеки за цією функціональною складовою є важ-
ливим для кожного суб’єкта господарювання в Україні. 

Розробці питань щодо управління фінансовою безпекою під-
приємств чимало уваги приділили українські та зарубіжні вчені, 
зокрема: Л. Абалкін, Г. Аніловська, О. Ареф’єва, І. Бінько, Н. Вавдіюк, 
З. Варналій, С. Васильчак, О. Власюк, В. Воротін, Т. Васильців, 
В. Геєць, З. Герасимчук, Л. Гнилицька, В. Духов, М. Єрмошенко, 
Я. Жаліло, З. Живко, О. Захаров, С. Кавун, Г. Козаченко, М. Копитко, 
О. Ляшенко, В. Мартинюк, І. Мігус, І. Мойсеєнко, Т. Момот, В. Мун-
тіян, Є. Олєйніков, І. Оттенко, Г. Пастернак-Таранушенко, Є. Палига, 
В. Пономаренко, В. Прохорова, Я. Пушак, І. Ревак, Є. Рудніченко, 
Ю. Ус, М. Флейчук, В. Франчук, М. Швець, Л. Шемаєва, С. Шкарлет, 
В. Шлемко, В. Шликов, O. Шляйфер, А. Штангрет, В. Ярочкін  
та інші. 

Віддаючи належне науковій і практичній значущості праць 
цих вчених, слід зазначити, що у сучасній науковій літературі й 
практиці господарювання промислових підприємств ще недостат-
ньо досліджені важливі питання управління їх фінансовою безпе-
кою, зокрема стосовно формування та розвитку системи управлін-
ня, її оцінювання та діагностування готовності до зміни впливу  
зовнішніх та внутрішніх чинників. Новітніми напрямами можна 
вважати застосування адаптивного й антисипативного видів управ-
ління фінансовою безпекою із обґрунтуванням необхідності інтелек-
туалізації керуючої і керованої підсистем у системі управління  
фінансовою безпекою підприємства. 

Висловлюю щиру вдячність своєму науковому консультанту 
доктору економічних наук, професору, Заслуженому працівнику 
освіти України Франчуку Василю Івановичу за справжню людську 
підтримку та надання фахових консультацій при підготовці моно-
графії, а також рецензентам: доктору економічних наук, професору 
Кавуну Сергію Віталійовичу, доктору економічних наук, професору 
Пализі Євгену Миколайовичу та доктору економічних наук, профе-
сору Рудніченку Євгенію Миколайовичу за критичні зауваження та 
корисні поради, що дали змогу значно підвищити її науковий  
рівень та практичну цінність. 
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Особливу вдячність висловлюю своїм рідним за розуміння, 
підтримку та максимальне сприяння у науковій роботі. 

Щирі слова вдячності адресую своїм друзям-наставникам, 
справжнім науковцям та фахівцям з питань безпекознавства, докто-
рам економічних наук, професорам – Ірині Олександрівні Ревак, 
Тетяні Василівні Яворській та Андрію Михайловичу Штангрету – 
за підтримку, корисні поради та настанови. 

Сподіваюся, що ця монографія зацікавить розглянутою  
проблематикою значну читацьку аудиторію, буде прийнята з при-
хильністю та заохочуватиме науковців до подальших досліджень 
складних і маловивчених питань управління фінансовою безпекою 
підприємств в Україні та світі. А також щира вдячність вдумливим 
читачам за всі висловлені пропозиції та зауваження. 
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Розділ 1 

 
ТЕОРЕТИЧНЕ ПІДҐРУНТЯ УПРАВЛІННЯ  

ФІНАНСОВОЮ БЕЗПЕКОЮ ПІДПРИЄМСТВ 
 
 

1.1. Історичні аспекти та сучасна сутність  
фінансової безпеки в нестабільних умовах  

функціонування підприємств 
 

Українська економіка переживає не найкращі часи і потребує 
суттєвих змін, які дали би змогу поліпшити умови функціонування 
для всіх типів підприємств, незалежно від сфери господарської дія-
льності. Кожного дня вітчизняні підприємства зіштовхуються зі зна-
чною кількістю різноманітних дестабілізуючих факторів зовнішньо-
го і внутрішнього середовища, які негативно впливають на рівень їх 
безпеки. Питання забезпечення безпеки полягає не лише у фізично-
му захисті майна, а насамперед у формуванні безпечних умов стабі-
льного функціонування та досягнення економічних інтересів. Нові 
виклики, пов’язані з нестабільністю світового економічного просто-
ру та продовженням трансформаційних процесів у національній еко-
номіці, мотивують до активізації наукових досліджень у сфері забез-
печення економічної безпеки підприємства, які безпосередньо 
пов’язані із необхідністю розгляду її фінансової складової. 

Фінансова безпека підприємства вже давно стала окремою 
категорією зі своїми складовими елементами і напрямами дослі-
дження. Попри це, її наукове дослідження неможливе без розгляду 
таких базових понять як вищезгадані «безпека» та «економічна 
безпека» відповідно. 

Якщо розглядати походження поняття «безпека», то перші 
згадки про нього можна знайти ще в стародавніх культурах світу. 
Хоча в той час воно ототожнювалося з діяльністю божественного 
начала і означало позитивний вплив окремого божества на життя 
людини. 
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Наступний етап у розвитку цього терміна припадає на часи 
розквіту Стародавнього Китаю, де вперше його було застосовано 
не лише в розрізі безпеки та виживання людини, а й у сенсі процві-
тання держави. У період античності, безпеку почали активно ви-
вчати й трактувати по-новому мислителі Греції та Риму. Напри-
клад, Цицерон вбачав у безпеці такий стан людини, за якого немає 
страху перед небезпеками та ліквідовується будь-яка залежність. 
Одним з перших античних вчених, хто здійснив спробу ототожнити 
поняття «безпека індивіда» з «безпекою країни», став Платон, який 
трактував її як захищеність громадян та країни від зовнішніх деста-
білізуючих факторів. 

У період Середньовіччя поняття «безпека» визначалось як 
непорушний обов’язок держави та церкви піклуватися про людину, 
її фізичний та духовний спокій, а також вперше до цього поняття 
було додано право на безпеку приватної власності. 

У період Відродження були сформовані концепції, які стали 
першоосновою для сьогоднішнього трактування безпеки держави. 
Основоположником наукового обґрунтування безпеки, як важливої 
складової для процвітання держави, вважають Т. Гоббса та його 
працю «Левіафан», в якій він назвав безпеку фундаментальною 
складовою будь-якої сучасної держави: «… люди, які живуть без 
іншої безпеки, окрім тої, що досягається завдяки їх власній силі, 
перебувають в ситуації, де немає місця для промисловості, культу-
ри та суспільства» [68, с. 34]. 

Першим словником, в якому було подане повноцінне визна-
чення поняття «безпека» став словник Робера, в якому це поняття 
трактувалось як «…стан повної захищеності від усіх видів небез-
пек» [320, с. 133]. Таке визначення можна вважати першим, в яко-
му безпека антонімізувалася до поняття «небезпека», і з того часу в 
наукових колах було усвідомлено важливість поняття «безпека», 
що стало рівноцінним поняттю «небезпека». 

Новим етапом у дослідженні поняття «безпеки» стало фор-
мування такої науки як безпекознавство. Її перші основи були сфо-
рмовані в часи Другої світової війни, коли здебільшого йшлося про 
захист держави від військової агресії. У цей час над розвитком без-
пекознавства працювали Карл фон Клаузевіц та Карл Хаусхофер. 
Варто зазначити, що ці вчені розвивали безпекознавство стосовно 
військової сфери. Після закінчення Другої світової війни безпеко-
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знавство вже не мало потреби орієнтуватися лише на безпеку у війсь-
ковій сфері, тому одночасно з настанням миру утворилося декілька 
шкіл безпекознавства. 

Сьогодні безпекознавство представлено двома основними 
напрямами: «раціональні дослідження», що базується на усталених 
концепціях трактування безпеки, та «критичні дослідження», при-
хильники якого надають перевагу розвитку безпекознавства на ос-
нові нових інноваційних концепцій та підходів. 

Варто зазначити, що сьогодні, окрім цих напрямів, існують 
європейські та американські школи безпекознавства. Представники 
європейської школи зорієнтовані на досягненні сталого миру, який 
базувався би на умовах ліберального суспільства та дотриманні 
прав людини. У той час як представники американської школи без-
пекознавства мають на меті досягнення миру. 

Одночасно із розвитком безпекознавства В. Ярочкін [463] 
сформував основи такої науки як секюритологія. На його думку, 
основним завданням секюритології повинно було стати вивчення та 
вдосконалення основних закономірностей забезпечення безпеки на 
всіх рівнях існування суспільства та індивіда, а також постійний 
захист держави та людини від екзогенних та ендогенних дестабілі-
зуючих факторів. Надалі секюритологія почала розвиватися в краї-
нах Західної та Східної Європи, підтверджуючи потребу вирішення 
проблеми забезпечення безпеки кожної соціально-економічної  
системи. 

Проведене нами дослідження поняття безпеки показало, що 
воно проходило свій еволюційний розвиток разом з людством, і на 
кожному етапі уособлювало в собі ті речі та явища, які були най-
більш необхідні в окремий період часу. Сьогодні існує безліч  
поглядів науковців на трактування поняття «безпека» (табл. 1.1). 

Наприклад, Р. Дацків трактує безпеку як «… задоволення ос-
новних життєвих потреб, таких як існування, цілісність, незалеж-
ність, спокій та розвиток» [87, с. 148]. На нашу думку, таке визна-
чення не повністю розкриває сутність безпеки. Хоча автор зазначає 
про безпеку в найбільш загальному розумінні, але фактично йдеть-
ся про першочергову потребу задоволення потреб людини, що не 
може бути застосовано щодо будь-яких соціально-економічних  
систем. Ключовим тут є той факт, що безпека спрямована на задо-
волення певної сукупності потреб. 
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Таблиця 1.1 

Основні погляди щодо трактування поняття «безпека»  
в сучасній науковій літературі, узагальнено автором 

Автори Визначення 

В. Франчук  
[426, с. 13] 

це мета системи, до якої вона прагне, та стан, 
який залежить від ефективності результатів 
її діяльності 

П. Нікіфорова, 
С. Куперівська  

[307, с. 86] 

поняття, яке стосується усіх сторін життя і 
діяльності людини, та означає певний стан 
суспільства, при якому немає будь-яких загроз 

О. Халіна, А. Штангрет, 
Л. Сухомлин, 
О. Мельников  

[399, с. 14] 

стан, обмежений у часі, при якому об’єкт, 
система чи процес, здатний повністю  
захистити себе від небезпеки 

Г. Ситник, В. Олуйко, 
М. Варвинчук  

[379, с. 20] 

забезпечення всім громадянам держави  
належних умов для їх самореалізації, захист 
їх життя, свободи, власності від посягань з  
боку будь-якої окремої людини, організації, 
суспільства чи держави 

О. Запорожець  
[128, с. 5] 

стан, в якому небезпеки і умови, які ведуть  
до фізичних, психологічних і матеріальних  
збитків, контролюються для того, щоб зберегти 
здоров’я і добробут індивідів і суспільства 

Р. Дацків  
[87, с. 148] 

задоволення таких потреб як існування,  
цілісність, незалежність, спокій та розвиток 

М. Войнаренко, 
О. Яременко  

[59, с. 63] 

стан суб’єкта господарювання, при якому 
ефективно функціонують механізми запобі-
гання або зменшення впливу загроз стабіль-
ності розвитку та функціонування 

Ю. Шемшученко, 
В. Бабкін, 

В. Горбатенко  
[344, с. 7] 

діяльності людей, суспільства, держави,  
світового співтовариства, народів щодо  
виявлення (вивчення), запобігання, послаб-
лення, усунення (ліквідації) і відвернення  
загрози, здатної загубити їх, позбавити мате-
ріальних і духовних цінностей, завдати  
невідшкодованих збитків, заблокувати  
шляхи для прогресивного розвитку 

А. Камінський  
[145, с. 7] 

стан захищеності життєво важливих інтере-
сів особистості, суспільства й держави від 
внутрішніх і зовнішніх загроз 

О. Омелянович, 
Г. Долматова [313, с. 7] 

не тільки як стан, але і як захищеність від 
небезпеки найважливіших тенденцій розвитку 
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інтересів суспільства та його основоутворю-
ючих елементів від впливу внутрішніх та 
зовнішніх факторів 

С. Марова  
[223, с. 7] 

стан, при якому сума впливів на систему 
зовнішніх та внутрішніх енергетичних та 
інформаційних потоків не перевищує  
допустимого значення, яке може призвести 
до руйнації самої системи безпеки 

 

Водночас, М. Войнаренко та О. Яременко розглядають понят-
тя «безпека» як «… особливий стан суб’єкта господарювання, за 
якого всі його механізми функціонують за максимальної ефективно-
сті, а також за якого зменшується вплив загроз на стабільність розви-
тку та функціонування» [59, с. 63]. У цьому визначенні привертають 
увагу такі моменти: йдеться про безпеку як стан; систему, яка скла-
дається з механізмів, що злагоджено виконують поставлені завдання; 
безпека забезпечує захист від негативної дії загроз. Можна вважати, 
що таке визначення є багатоплановим і містить кілька важливих мо-
ментів, які будуть використані надалі при формуванні методологіч-
них засад управління фінансовою безпекою підприємства. 

О. Омелянович та Г. Долматова описує безпеку «… не лише 
як стан, але і захищеність від екзогенних та ендогенних факторів, 
які направлені на найважливіші тенденцій розвитку інтересів сус-
пільства та його основних елементів» [313, с. 7]. У цьому визна-
ченні можна виокремити такі два важливі аспекти: протидія ендо-
генним та екзогенним факторам, а також спрямованість на досяг-
нення інтересів. 

Влучним та таким, що повністю розкриває сутність поняття 
«безпека» є визначення В. Франчука, який трактує його як «… мету 
системи, до якої вона прагне, та стан, який залежить від ефективно-
сті результатів її діяльності» [426, с. 13]. В цьому тлумаченні без-
пеку визначено як мету існування та розвитку системи, яка може 
бути досягнутою за умов ефективного здійснення певних дій. Тоб-
то, фактично формується підґрунтя для ретельнішого розгляду 
управління безпекою як керованого, а не випадкового процесу. 

З розвитком безпекознавства, поступово до складу націона-
льної безпеки було додано таке поняття як «економічна безпека». 
Варто зазначити, що певні елементи економічної безпеки існували 
в історії людства ще з початку торгових відносин. За часів Київської 
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Русі (ХІ ст.) Ярославом Мудрим було видано перший кодекс зако-
нів «Руська правда», де вперше на державному рівні було визначе-
но правові засади охорони приватного майна людей та інтереси 
заможної частини населення. 

В XVII ст. Дж. Локком вперше було застосовано термін 
«економічна безпека», через який він обґрунтовував важливість 
досягнення і підтримання стійкості економіки та захисту приватної 
власності в контексті загальної безпеки. 

Наступним, хто зробив свій внесок у розвиток терміна «еко-
номічна безпека», став А. Сміт [482, с. 443]. Відповідно до його 
твердження, основоположними елементами економічної безпеки 
мають стати: підтримка інтересів підприємців та стимулювання 
розвитку вільної конкуренції на ринку.  

Пізніше Дж. Кейнс [474, c. 300] виокремив основні проблеми, 
які впливають на економічну безпеку, серед яких були: нестабільне 
економічне зростання, невдала регуляція економічного сектора краї-
ни, а також зростання безробіття та зубожіння населення, що неми-
нуче призвело до зниження його купівельної спроможності. 

Першим, хто здійснив спробу обґрунтувати основні елементи 
економічної безпеки у складі національної безпеки на законодав-
чому рівні, став Ф. Рузвельт [480, с. 5], який для її забезпечення 
ініціював формування федерального Комітету з економічної безпе-
ки у 1934 році. Уже в 1947 р. конгресом США було ухвалено закон 
«Про національну безпеку», суттєва частина якого була присвячена 
саме захисту економічної безпеки держави. 

Після довгої історії розвитку, офіційний статус терміна «еко-
номічна безпека» було офіційно визначено на 42-й сесії Генераль-
ної асамблеї ООН, яка відбулася у 1985 році. На цій сесії також 
увели поняття «міжнародна економічна безпека» та сформували 
основні концептуальні засади її забезпечення. 

У нашій країні питання розвитку та забезпечення економіч-
ної безпеки стало актуальним лише в середині 90-х рр., причому на 
перших етапах воно розглядалося виключно з погляду забезпечен-
ня національної безпеки. 

Сьогодні розвиток міжнародної та державної економічної 
безпеки країн відбувається за сприяння ЕКОСОР та ОБСЄ. Завдяки 
цим установам, здійснюється постійний моніторинг та контроль 
викликів, загроз та небезпек економічній безпеці на всіх її рівнях, а 
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за потреби вживаються превентивні чи реактивні заходи для під-
тримання необхідного рівня економічного розвитку. 

Після дослідження еволюційного розвитку поняття «еконо-
мічна безпека», можна дійти висновку, що сприйняття суті цього 
терміна докорінно змінилося з часів його першого використання. 
Сьогодні в наукових колах одночасно поширені кілька відмінних 
підходів, які акцентують увагу на окремих пріоритетах. 

Наприклад, О. Власюк [58, с. 15] трактує економічну безпеку 
як стан найефективнішого залучення ресурсів для нейтралізації 
загроз та гарантування стабільності в сучасності та майбутньому. 
На нашу думку, це визначення є неповним, оскільки в ньому акцент 
ставиться лише на ресурсному забезпеченні. Хоча одночасно з цим, 
нейтралізація загроз та стабілізація стану системи є важливими  
передумовами досягнення безпеки. 

Іншої думки дотримується Дж. Пардіні [478], який трактує 
економічну безпеку як елемент, який стосується всіх сфер діяльно-
сті, що забезпечують оптимальні умови для економічного розвитку, 
зростання рівня життя населення, запровадження інновацій та 
створення сприятливого інвестиційного середовища. На нашу дум-
ку, економічна безпека полягає не лише у формуванні сприятливо-
го інвестиційного середовища, її суть має бути ширшою та охоп-
лювати різні напрями. З іншого боку, не можна не погодитись із 
необхідністю розгляду економічної безпеки на макрорівні саме з 
позицій зростання національної економіки та поліпшення добробу-
ту кожного громадянина. 

Ми погоджуємось із запропонованим визначенням А. Штан-
грета [454, c. 95], який трактує економічну безпеку як здатність на-
ціональної економіки забезпечувати ефективне задоволення суспі-
льних потреб, підтримувати невразливість країни від внутрішніх і 
зовнішніх загроз, сприяти саморозвитку та прогресу систем ниж-
чого порядку. У цьому визначенні імпонує врахування інтересів 
систем різного порядку, тобто країни, підприємства, особи, досяг-
нення яких можливе завдання взаємоузгодженого забезпеченню 
економічної безпеки. 

Поступово, зважаючи на зростання важливості формування 
безпечних умов досягнення економічних інтересів, економічну 
безпеку почали розглядати на декількох рівнях, включаючи мікро-
рівень, зокрема і стосовно окремо взятої соціально-економічної 
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системи. Існує значна кількість поглядів науковців на трактування 
сутності поняття «економічна безпека підприємства» (табл. 1.2). 

Таблиця 1.2 

Морфологічний аналіз сутності поняття  
«економічна безпека підприємства», узагальнено автором 

Ознака Складові частини, авторство  

Базова  
частина 
поняття 

стан [113; 40; 74; 46; 465; 20; 153; 39; 308; 33]; 
захищеність [147; 103; 49]; 
здатність [337]; 
міра [223]; 
сукупність елементів [59; 457; 449]; 
підсистема [463]. 

Основна 
мета 

протистояти негативному впливу [147; 337; 40; 46; 20; 103]; 
реагувати на зміни, протидіяти небезпекам та дестабілі-
зуючим чинникам [113; 465; 39; 449; 308; 49]; 
ефективне функціонування [40; 463]; 
гарантування досягнення власних інтересів та сталий 
розвиток [59; 74; 166; 457]; 
максимально ефективне використання потенціалу [153]; 
забезпечити сталий стан безпеки [33]. 

Об’єкт  
дії 

зовнішні та внутрішні фактори [147]; 
стратегічна мета [337]; 
підприємство [59; 40; 153; 39; 457; 463; 33]; 
економічні інтереси [74; 40; 308]; 
стратегічний потенціал підприємства [46; 465; 103; 49]; 
корпоративні ресурси [20]; 
прогрес [449]. 

Векторність 
дії 

негативний вплив [147; 166]; 
загрози [337; 40; 74; 46; 39; 103; 308; 49]; 
дестабілізуючі чинники [59; 113; 449; 103]; 
небезпека [465]. 

 

На думку В. Василенко [46, с. 97], економічна безпека соціа-
льно-економічної системи виступає як стан, при якому стратегіч-
ний потенціал не заходить до границь адаптивності, а загроза втра-
ти економічної безпеки наростає в міру наближення ступеня адап-
тивності цього потенціалу до граничної зони. На нашу думку, таке 
визначення не можна вважати повним та всеохоплюючим, оскільки 
в ньому не вказується на протидію/адаптацію до негативного впливу 
загроз. 
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Іншої думки дотримується О. Яременко [461, с. 3], який під 
економічною безпекою підприємства розуміє такий стан, коли при 
максимально ефективному застосуванні ресурсів досягається уник-
нення, мінімізація або локалізація небезпеки, і так реалізується ме-
та діяльності в умовах конкурентного середовища існування за до-
помогою методів сучасного менеджменту. З цієї позицією важко 
погодитися, адже небезпеку, як протилежність безпеки, неможливо 
уникнути, мінімізувати чи локалізувати, вона певною мірою прису-
тня стосовно будь-якої соціально-економічної системи. Окрім цьо-
го, забезпечення економічної безпеки підприємства орієнтовано на 
розпізнавання та протидію викликам, ризикам та загрозам, які пев-
ним чином спричиняють зростання небезпеки.  

Ми частково погоджуємося з визначенням З. Живко, яка тра-
ктує економічну безпеку підприємства як «…стан, за якого забез-
печується економічний розвиток і стабільність діяльності підпри-
ємства, здатність своєчасно, адекватно реагувати на зміни внутріш-
нього та зовнішнього середовища» [113, с. 31]. Вважаємо, що в 
цьому тлумаченні економічна безпека логічно пов’язана з еконо-
мічним розвитком та стабільністю розвитку підприємства, що мож-
ливо досягнути через протидію певним змінам середовища функці-
онування. 

Для систематизації було визначено основні підходи до трак-
тування поняття «економічна безпека підприємства» (Додаток А, 
табл. А. 1). Можна стверджувати, що найбільшу кількість прихиль-
ників серед виокремлених підходів має ресурсно-функціональний, 
який акцентовує увагу на оптимальному залученні ресурсів, засто-
суванні превентивних заходів стосовно внутрішніх та зовнішніх 
загроз. Наприклад, О. Ареф’єва та Т. Кузенко економічну безпеку 
підприємства визначають як «…такий стан корпоративних ресурсів 
(ресурсів капіталу, персоналу, інформації і технологій, техніки та 
устаткування, прав) і підприємницьких можливостей, за якого  
гарантується найефективніше використання для стабільного функ-
ціонування та динамічного науково-технічного й соціального роз-
витку, запобігання внутрішнім і зовнішнім негативним впливам 
(загрозам)» [20, с. 99]. Одночасно з цим, доцільно зазначити, що в 
окремих випадках, автори недоцільно ототожнюють економічну 
безпеку підприємства із ефективністю управління та використання 
наявних ресурсів. 

16



 17

Таблиця 1.3 

Основні підходи щодо трактування поняття «економічна безпека  
підприємства», узагальнено автором на основі [426; 454; 147; 113; 275] 

Підхід Характеристика 

Ресурсно-
функціональний 

акцентовує увагу на ресурсному забезпеченні  
підприємства та можливостях запобігати  
внутрішнім та зовнішнім загрозам 

Конкурентний 
зосереджує увагу саме на конкурентних перевагах 
підприємства 

Захисний 
за цього підходу основними елементами виступають 
захисні можливості підприємства 

Гармонізаційний 

наголошується на тому, що основною умовою  
забезпечення економічної безпеки інтересів має  
стати погодження інтересів підприємства з інтере-
сами інших суб’єктів господарювання 

Стійкісний акцентовує увагу на забезпеченні фінансової стійкості 

Інформаційний 
обґрунтовується особлива важливість інформацій-
ного забезпечення в процесі гарантування економіч-
ної безпеки підприємства 

Фінансовий 
акцентують увагу на використанні фінансових ресурсів 
та підвищенні ключових фінансових показників 

Цільовий 
передбачає досягнення певної мети та цілей,  
як стратегічних, так і тактичних 

Комплексний 
акцентовує увагу на важливості врахування підходів 
у процесі забезпечення економічної безпеки  
підприємства 

 

Наявність значної кількості певним чином відмінних підхо-
дів можна пояснити етапністю формування та усвідомлення необ-
хідності забезпечення економічної безпеки в умовах кожного окре-
мого підприємства. Ілюстрацією цієї тези може бути інформацій-
ний підхід, поширення якого датується початком 90-х рр., а його 
сутність чітко передає тлумачення А. Алексєєнко – «…забез-
печення умов для зберігання та захисту комерційної та інших таєм-
ниць підприємства» [8, с. 45]. У сучасних умовах такий підхід є 
доволі обмеженим у застосуванні, адже фактичні завдання 
суб’єктів безпеки є суттєво ширшими порівняно із захистом інфор-
маційних ресурсів підприємства. 

Серед виокремлених підходів є й такі, що не лише концент-
рують увагу на підприємстві, а розглядають процес забезпечення 

17



 18

економічної безпеки ширше. Так, прихильники гармонізаційного 
підходу, до яких належать Г. Козаченко, В. Пономарьова та 
О. Ляшенко, тлумачать економічну безпеку підприємства як 
«…міру гармонії в часі і просторі економічних інтересів підприєм-
ства з інтересами пов’язаних з ним суб’єктів навколишнього сере-
довища, які діють поза межами підприємства» [166, с. 55]. Вважає-
мо, що такий підхід заслуговує на особливу увагу, адже зовнішнє 
середовище є джерелом значної кількості загроз, а узгодження інте-
ресів із його суб’єктами сприятиме підтриманню потрібного рівня 
економічної безпеки підприємства. 

За результатами проведеного нами дослідження, можна стве-
рджувати, що під економічною безпекою підприємства слід розумі-
ти такий його стан, при якому забезпечується захищеність кожного 
елементу та складової через ефективне використання ресурсів та 
застосування відповідних механізмів протидії/адаптації негативно-
му впливу зовнішніх і внутрішніх загроз. 

Економічна безпека включає певну кількість складових, до-
слідження яких перебуває у центрі уваги науковців. Наприклад, 
І. Мойсеєнко та О. Марченко [285, с. 22] виокремлюють шість 
складових економічної безпеки підприємства: фінансову, кадрову, 
техніко-технологічну, інформаційну, матеріально-сировинну, рин-
кову. Водночас І. Троц [405, с. 225] виокремлює вже сім складових 
економічної безпеки підприємства: фінансову, кадрову, техніко-
технологічну, силову, інтелектуальну, політико-правову. 

Варто зазначити, що у більшості авторів набір складових 
економічної безпеки характеризується, переважно, подібними скла-
довими, але в окремих випадках трапляються позиції, які відріз-
няються врахуванням галузевих особливостей та специфікою  
фінансово-господарської діяльності окремих підприємств. Напри-
клад, Р. Скриньковський [383, с. 416] виокремив маркетингову 
складову економічної безпеки підприємства. 

Отож за результатами проведеного аналізу основних погля-
дів щодо структури складових економічної безпеки підприємства, 
слід зазначити, що майже всі науковці виокремлюють саме фінан-
сову (рис. 1.1). 

Перш ніж розглядати поняття «фінансова безпека підприємс-
тва», слід також з’ясувати сутність таких термінів як «фінансова 
діяльність підприємства» та «фінанси» зокрема. 
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Якщо досліджувати історичне походження поняття «фінан-
си», то перші згадки цього терміна можна знайти ще в археологіч-
них знахідках шумерської цивілізації, які датуються 3 тис. до н. е. 
У той час фінанси були страховим гарантом того, що товар, який 
транспортується, прибуде до них у належному стані. 

Під час правління царя Хаммурапі (1792–1750 рр. до н. е.)  
фінанси вперше отримали свій офіційний статус, оскільки в його  
Законах було зазначено про потребу укладання угод та використання  
фінансів між учасниками караванних перевезень [389, с. 12]. 

Надалі з’явилося поняття «fine», яке фактично означало за-
боргованість громадянина перед державою, в особі судді, чиновни-
ка чи іншого посадовця, після отримання певної послуги. 

Незважаючи на використання фінансів у повсякденному 
житті людей, термін «financia» з’явився в ХІІ–ХІІІ ст. в Італії [111, 
с. 29], і його трактували як будь-які грошові операції між двома 
суб’єктами. В той час вагомий внесок у розвиток фінансової науки 
здійснив Діомоде Карафа, що вперше на папері розподілив видатки 
держави на різні потреби [437, с. 18]. 

В епоху феодалізму значення фінансів посилилося через ак-
тивізацію державного та місцевого оподаткування, що для деяких 
міст стало основним джерелом доходів. Окрім того, збільшення 
товарообмінних операцій сприяло становленню внутрішніх та зов-
нішніх мит. 

В епоху відродження утворилися перші акціонерні товарист-
ва, що стало стимулюючим фактором для розвитку ринку фінансів 
та корпоративних фінансів (рис. 1.2). 

Промислова революція стала потужним важелем для розвитку 
індустріальної економіки, а вона, своєю чергою, – рушійною силою 
для створення фінансових груп та укрупнення фінансового капіталу. 

На сьогодні розвиток фінансів як економічної категорії від-
бувається шляхом утворення монополістичних фірм-гігантів, осно-
вною метою яких є створення інтернаціональних ринків збуту та 
глобальних мережевих структур. 

Сучасні тлумачення поняття «фінанси» різняться за змістом 
та сутністю. Наприклад, у фінансовому словнику, що був створе-
ний у співавторстві А. Загороднього, Г. Вознюка та Т. Смовженко, 
фінанси трактуються як «…сукупність економічних відносин, що 
виникають у процесі формування та використання централізованих 
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і децентралізованих грошових фондів» [122, с. 483]. На думку 
В. Опаріна, фінанси слід розглядати як «…сукупність відносин з 
приводу обміну, розподілу і перерозподілу вартості створеного у 
суспільстві ВВП, які опосередковуються рухом грошових потоків 
між їх суб’єктами – юридичними і фізичними особами та держа-
вою» [314, с. 50]. 
 

 
Рис. 1.2. Еволюція розвитку поняття «фінанси»,  

складено автором 
 

Іншої думки С. Ковальчук та І. Форкун, які вважають, що  
фінанси виступають як «…економічний інструмент розподілу та 
перерозподілу валового внутрішнього продукту та національного 
доходу, засіб контролю за утворенням та використанням фондів 
грошових коштів» [164, с. 22]. 

Ми погоджуємося з визначенням О. Василюка, який трактує 
фінанси як «… сукупність форм і методів формування, розподілу й 
використання централізованих і децентралізованих грошових фон-
дів, з метою виконання функцій і завдань держави, підприємств і 
населення» [48, с. 11]. Узагальнюючи можна стверджувати, що  
фінанси розглядаються як потрібна сполучна ланка між виробни-
ками та споживачами, засобом стимулювання та контролю підпри-
ємницької активності зі сторони держави, необхідним елементом у 
посиленні глобалізаційних процесів. 
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Невиробничий характер фінансів,  
превалювання фінансів у вигляді податей,  

зборів, повинностей 

Утворення фінансової системи, де існувала  
єдина ланка – бюджет, який був єдиний як для держави,  
так і її очільника. Основні види фінансових операцій:  

податки, мита та збори 

Поява нових фінансових операцій та зв’язків. Розвиток 
держави зумовив потребу утворення загальнодержавних та 
місцевих грошових фондів. Відбувається розмежування 

доходів та бюджету монарха та держави 

Фінансова система держави набуває складного та розгалуже-
ного характеру. Фінанси набувають значного впливу на всі 
сфери життя держави. Основна функція фінансової науки 

полягає у фінансовому прогнозуванні 
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Активне застосування поняття «фінанси» зумовило розвиток 
такої економічної категорії як «фінансова діяльність підприємст-
ва». Відповідно, науковці намагаються надати йому змістовного та 
повноцінного визначення. Наприклад, О. Терещенко [400, с. 16], 
трактує його як комплекс функціональних завдань, здійснюваних 
фінансовими службами підприємства і пов’язаних із фінансуванням, 
інвестиційною діяльністю та фінансовим забезпеченням (обслуго-
вуванням) операційної діяльності суб’єкта господарювання. Вод-
ночас Н. Налукова [299, с. 170] трактує це поняття як діяльність, 
яка призводить до змін розміру та складу власного й залученого 
капіталу підприємства, який не є результатом операційної діяльно-
сті. Процитовані визначення різняться передусім деталізацією, але 
орієнтовані на виокремленні сфери фінансової діяльності, яка є 
відмінною від операційної. 

Інша думка до сутності поняття «фінансова діяльність під-
приємства» у О. Бандурки, М. Коробова, П. Орлова та К. Петрової 
[423, с. 5], які розглядають цей вид діяльності як певний тип опера-
цій, пов’язаних з надходженням власного капіталу й позик, а також 
з виплатою дивідендів. На нашу думку, таке трактування поняття є 
неповним, оскільки воно не дає можливості охопити всі елементи 
фінансової діяльності та акцентовує увагу виключно на зміні вели-
чини капіталу підприємства. 

В. Пархоменко [325, с. 3] розширила вищевказані визначен-
ня та описала фінансову діяльність як операції з надходження і 
вибуття грошових коштів, пов’язаних із збільшенням і зменшен-
ням статутного капіталу, пайового капіталу, додатково вкладено-
го капіталу, погашенням неоплаченого капіталу, викупом і про-
дажем власних акцій, облігацій власної емісії, сплатою відсотків 
за такими облігаціями, погашенням таких облігацій, отриманням і 
погашенням кредитів банків, сплатою відсотків за користування 
кредитами банків. Попри докладніше деталізацію, поза увагою 
залишилися фінансові інтереси підприємства та процес їх досяг-
нення. 

Під час дослідження нами було проведено інваріантний ана-
ліз поняття «фінансова діяльність підприємства» (рис. 1.3). 

На нашу думку, під фінансовою діяльністю такої соціально-
економічної системи як підприємство слід розуміти сукупність  
методів, заходів, операцій фінансового характеру, які спрямовані 
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на підтримку стійкого розвитку шляхом забезпечення фінансової 
безпеки цієї системи. 

 

Рис. 1.3. Інваріантний аналіз поняття  
«фінансова діяльність підприємства»,  

складено автором 
 

На території України фінансова безпека у своєму мінімаль-
ному прояві з’явилася за часів Київської Русі. Це зумовлено  
появою боргових відносин між підприємцями, які відбувалися у 
вигляді видачі векселів [392, с. 135]. На державному рівні перші 
етапи фінансової безпеки почали виявлятися під час формування 
державного кредиту та бюджету. Що складнішою була фінансова 
система нашої держави, то нагальніше виникало питання про  
потребу розроблення механізму фінансової безпеки як на рівні 
держави, так і окремих підприємств. 

Сучасний період розвитку фінансової безпеки є доволі коро-
тким, але і в ньому можна визначити кілька етапів. Перший етап 
розвитку фінансової безпеки датується 1991–1995 рр. [392, с. 137], 
в якому цей вид безпеки визначався як складова частина економіч-
ної безпеки. Основний вияв узгодженої фінансової безпеки можна 
було простежити у гармонійному існуванні фінансово-кредитних 
відносин у держави, а на рівні підприємства вона стосувалася його 
фінансової системи. У цей період провідні науковці країни почали 
лише цікавитися такою категорією як фінансова безпека. 

 

Фінансова 
діяльність 

підприємства 

Сутність 
поняття 

Основне 
завдання 

Суб’єкт  
дії 

діяльність підприємства [25; 277; 423;  
419; 17; 5], комплекс завдань [400],  

система [347], операції [325] 

досягти поставлених цілей [25; 347],  
фінансове забезпечення [25; 400],  

виконання своїх зобов’язань [325; 423], 
отримання доходів [325; 5], зміна  
розміру капіталу [299], реалізація  

фінансових рішень [419; 17] 

фінансові служби підприємства [400], 
підприємство [5; 347], фінансові ресурси 

[25; 299; 423; 17], фінансові операції 
[325], фінансові рішення [419] 
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Другий етап розвитку фінансової безпеки датується 1996–
2007 роками. У цей період фінансова безпека припинила існувати 
як складова економічної безпеки та стала частиною національної 
безпеки. 16 січня 1997 р. було прийнято Концепцію національної 
безпеки України, в якій ще не було офіційно виокремлено фінансо-
ву безпеку як самостійну категорію, але у складі національної без-
пеки вперше було перелічено та окреслено площину основних її 
складових частин. 

Третій етап розвитку фінансової безпеки розпочався у 
2008 р. та триває до сьогодні. В 2008 р. провідні науковці дійш-
ли висновку [392, с. 137], що фінансова безпека не має існувати 
лише як категорія та частина іншого поняття. Вони сформували 
категорійний апарат у складі фінансової безпеки (фінансова без-
пека держави, регіону, підприємства, акціонерних товариств). 
Після виокремлення фінансової безпеки підприємства як окремої 
категорії, на перший план вийшли такі показники як фінансова 
стійкість підприємства, та ймовірність його банкрутства.  

Сьогодні поняття «фінансова безпека підприємства» вихо-
дить за рамки підкатегорії в процесі дослідження науковцями-
економістами. За роки дослідження цього поняття, сформувалася 
певна періодизація в тлумаченні, що чітко простежується в уза-
гальнених матеріалах, які подано в Додатку А (табл. А.2). 

Наприклад, досі залишаються прихильники думки [394; 
443; 199, с. 128], які у своїх визначеннях, наголошують на тому, 
що фінансова безпека підприємства – це, насамперед, саме скла-
дова економічної безпеки. Так, у трактуванні І. Чібісової та 
Є. Івашиної фінансову безпеку підприємства можна визначити як 
«…складову економічної безпеки підприємства, яка полягає у на-
явності такого його фінансового стану, який характеризується: 
збалансованістю і якістю фінансових інструментів, технологій і 
послуг; стійкістю до загроз» [443]. 

Якщо розглядати докладніше, то можна побачити ще  
більше відмінностей у визначеннях цього поняття. Якщо, напри-
клад, Н. Пойда-Носик у своїй праці наголошує на тому, що  
фінансова безпека підприємства «…складний багаторівневий 
процес забезпечення захищеності суб’єкта від негативного впли-
ву зовнішніх і внутрішніх фінансових загроз та формування його 
фінансової рівноваги в поточній і стратегічній перспективі за 
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рахунок ефективного використання його фінансового потенціалу 
з метою збільшення ринкової вартості» [342, с. 341], то В. Мун-
тіян акцентовує увагу на ефективному використанні корпоратив-
них ресурсів, для забезпечення технологічного та фінансового 
розвитку, що простежується у його визначенні – «…стан най-
більш ефективного використання корпоративних ресурсів під-
приємства, виражений у найкращих значеннях фінансових пока-
зників прибутковості й рентабельності бізнесу, якості управлін-
ня, використання основних і оборотних засобів підприємства, 
структури його капіталу, норми дивідендних виплат як синтети-
чного індикатора поточного фінансово-господарського стану 
підприємства і перспектив його технологічного та фінансового 
розвитку» [296, с. 33]. 

Якщо говорити про ефективне використання, то не можна не 
розглянути запропоноване Т. Кузенко, В. Прохоровою та Н. Саблі-
ною [194, с. 27] визначення фінансової безпеки підприємства, в 
якому йдеться про найефективніше використання системи показ-
ників, а саме: ліквідності, платоспроможності, рентабельності. На 
нашу думку, ефективне використання ресурсів та фінансових пока-
зників є одним з основних елементів досягнення високого рівня 
фінансової безпеки, але попри це існує і багато інших процесів та 
заходів, без яких неможливо передати сутність цього поняття. Од-
ним з таких процесів є можливість розробляти та успішно реалізо-
вувати фінансову стратегію. На цьому, у своєму визначенні, акцен-
товує увагу Ю. Карокс та Р. Разгон, які визначають фінансову  
безпеку підприємства як «… здатність підприємства самостійно 
розробляти і проводити фінансову стратегію відповідно до цілей 
корпоративної стратегії, в умовах невизначеного і конкурентного 
середовищ» [183, с. 90]. 

За результатами проведеного теоретичного дослідження,  
нами було сформовано контекстно-цільову матрицю визначення 
сутності поняття «фінансова безпека підприємства» (рис. 1.4). 

В основі контекстно-цільової матриці містяться дві базові 
площини, які визначають позицію науковців щодо «ядра» поняття 
та «основного призначення» фінансової безпеки у процесах, які 
відбуваються в умовах кожного суб’єкта господарювання. 
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Під фінансовою безпекою підприємства слід розуміти стан, 
при якому через ефективне використання всіх наявних ресурсів та 
прийняття адекватних, в кожній конкретній ситуації, управлінських 
рішень, формується рівновага, підтримується стійкість і стабіль-
ність, забезпечується надійність системи для досягнення поставле-
них цілей та завдань, реалізації стратегії розвитку шляхом застосу-
вання заходів своєчасного розпізнавання викликів, уникнен-
ня/зменшення ризиків, протидії/адаптації до негативного впливу 
загроз. 

Відповідно до розробленої контекстно-цільової матриці,  
авторське визначення терміна «фінансова безпека підприємства» 
враховує всі основні позиції у межах виокремлених аспектів. Мож-
на стверджувати, що авторське визначення є комплексним. З іншо-
го боку, воно відрізняється від наявних тим, що акцент зроблено на 
формуванні рівноваги, підтримці стійкості й стабільності та забез-
печенні надійності, які безпосередньо пов’язані із фінансовою  
діяльністю підприємства та формують необхідне підґрунтя для  
забезпечення його фінансової безпеки через реалізацію найбільш 
доцільних управлінських рішень стосовно можливих викликів,  
ризиків та загроз. 

Подальшого дослідження потребує формування понятійно-
категоріального апарата забезпечення фінансової безпеки підпри-
ємства. Окрім цього, актуальним залишається формування відпові-
дного механізму забезпечення фінансової безпеки підприємства, 
який би врахував актуальні на сьогодні зміни в середовищі функці-
онування вітчизняних суб’єктів господарювання та дає змогу мак-
симально ефективно оцінювати поточний її стан. 

 
 
 

1.2. Понятійно-категоріальний апарат  
забезпечення фінансової безпеки підприємств 

 
Процес забезпечення безпеки будь-якої соціально-економічної 

системи потребує формування необхідного підґрунтя, яким є базові 
поняття та категорії, що пов’язані між собою. Зі зміною умов  
ведення бізнесу зростає актуальність перегляду та вдосконалення 
такого підґрунтя.  
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Неможливо говорити про безпеку без таких понять, які стали 
фундаментом для утворення такої науки як безпекологія. До таких 
понять належать: «виклик», «ризик», «загроза», «небезпека»  
та «дестабілізуючий фактор». Усі ці поняття дають змогу краще 
охарактеризувати сутність самого процесу забезпечення безпеки на 
підприємстві, оскільки без протидії саме цим явищам, неможливо 
підтримувати високий рівень захищеності. Зазначене є актуальним 
і для фінансової безпеки, що логічно випливає з авторського трак-
тування суті цієї складової економічної безпеки, як було наведено у 
попередньому підрозділі. 

Кожне підприємство вже на етапі створення, тобто виник-
нення ідеї започаткування підприємницької діяльності зустрічаєть-
ся із викликами. До того ж ці виклики можуть прийти як із зовніш-
нього, так і з внутрішнього середовища підприємства. З розвитком 
підприємства та з ускладненням його діяльності, виклики стають 
все більш чисельними та різноманітними. 

Зважаючи, що в науковій літературі міститься значна кіль-
кість позиції щодо суті викликів, то ми узагальнили та подали у 
табл. 1.4. 

Таблиця 1.4 

Дефініції сутності поняття «виклик», сформовано автором 

Автор Дефініції поняття «виклик» 

М. Копитко  
[175, c. 27] 

сукупність обставин, необов’язково негатив-
ного впливу, на які слід відреагувати, при 
цьому їх ігнорування може спричинити  
позитивні чи негативні наслідки 

О. Бодрук  
[37, с. 25] 

проблема, яка відбулася з певних причин та у 
визначений часовий проміжок, що набула  
широкого розголосу і загострено сприймаєть-
ся політичною елітою 

Я. Тимків  
401, с. 177 

явище, нові події, що потребують адекватної 
відповіді та відповідних дій, у разі бездіяльно-
сті можуть трансформуватися у загрози 

В. Горбулін, 
А. Качинський 

71, с. 14 

ситуація, стан, що спонукає до змагання,  
суперечки, боротьби 

В. Крутов  
190, с. 32 

умови, ситуації та фактори, що формуються  
в процесі суспільного розвитку під впливом 
властивих йому закономірностей, або ж у  
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результаті можливого провадження альтерна-
тивних планів конкурентних структур,  
що зумовлюють потребу відповідної зміни 
діяльності підприємств для ефективної роботи 
в перспективі 

П. Копка  
176, с. 15 

явище, що постійно існує у всіх сферах життя 
людини, нації чи країни, у повсякденних  
умовах розглядається як потенційний, і його 
можна позиціонувати навіть як своєрідний 
стимулятор прогресу тієї чи іншої сфери 

О. Сапронов  
373 

потенційна загроза, але сам по собі  
не приводить до небезпеки 

 

Сам по собі виклик немає позитивного чи негативного нас-
лідку. Його наявність може призвести як до негативних явищ, та-
ких як зниження темпів виробництва, втрати частини прибутку, 
фінансової кризи тощо, так і до позитивних явищ, тобто приско-
рення розвитку підприємства, впровадження інноваційних рішень і 
технологій, посилення конкурентних позицій підприємства в пев-
ному сегменті ринку. 

У наукових колах поняття «виклик» є неоднозначним та різно-
манітним у тлумаченні. Наприклад, М. Копитко трактує поняття 
«виклик» як «… певну сукупність обставин, вплив яких не обов’яз-
ково може бути негативним, але на реакцію стосовно яких необхід-
но задіяти певні ресурси, а в разі бездіяльності ці обставини  
можуть призвести до позитивних чи негативних наслідків» 
[175, c. 27]. Тобто авторка у визначенні «виклику» дотримується 
позиції щодо певного збігу обставин, який безпосередньо на під-
приємство не впливає, але може мати певні наслідки. 

Я. Тимків 401, с. 177 трактує поняття «виклик» як певні но-
ві явища та події, на які підприємство має адекватно відповісти, в 
разі відсутності відповідної реакції виклик має тенденцію до 
трансформування в загрози. Ми частково погоджуємося з таким 
трактуванням поняття, але вважаємо за доцільне зауважити, що 
виклики можуть перетворитися не лише на загрози, але й на ризики 
та спричинити збільшення рівня небезпеки. Відмінністю цього під-
ходу порівняно з попереднім є те, що виклики потребують 
обов’язкової реакції. Одночасно з цим потрібно зважити і на той 
факт, що підприємство отримує в межах короткого проміжку часу 
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значну кількість викликів, що пов’язані зі змінами внутрішнього та 
зовнішнього середовища, а реагування на кожен з них потребує  
доволі значного ресурсного забезпечення. Зважаючи на фактичний 
рівень організації безпекової діяльності на українських підприємст-
вах – реакція на кожен виклик є ускладненою. 

Водночас В. Горбулін та А. Качинський 71, с. 14 розгля-
дають поняття «виклик» здебільшого як стан, який спонукає під-
приємство до протидії, яка спричиняє активізацію діяльності та 
боротьбу за виживання. В основі такого трактування міститься 
сприйняття виклику як сигналу до активізації, попередження про 
потребу формування захисних редутів, готовність до можливих 
суттєвіших змін у короткостроковій та середньостроковій перс-
пективі. 

За результатом проведеного дослідження, ми дійшли виснов-
ку, що під викликом слід розуміти певне явище, яке може бути як 
негативного так і позитивного спрямування, що потребує від під-
приємства відповідної реакції та застосування тих чи інших захо-
дів, для підтримання його стійкості, стабільності, рівноваги та  
надійності. 

Здійснене узагальнення дало змогу виявити, що серед науко-
вців ризик трактується як щось негативне для підприємства, яке мо-
же призвести до небажаних наслідків (табл. 1.5). Тобто, якщо при 
тлумаченні виклику йшлося про неоднозначність результатів, то сто-
совно ризику очікуються переважно негативні наслідки. Наприклад, 
А. Загородній та Г. Вознюк 123, с. 336 трактують поняття «ризик» 
як реальну можливість небезпеки виникнення неочікуваних втрат від 
вже наявного прибутку чи майна, що пов’язана з початком змін або 
несприятливими обставинами на підприємстві. На нашу думку, таке 
визначення є неповним, оскільки ризик необов’язково має призводи-
ти до реальної небезпеки. Підприємство завжди буде стикатися з 
різноманітними ризиками на кожному етапі своєї життєдіяльності, і 
це не означає, що кожен із них у кінцевому результаті виявиться реа-
льною небезпекою. Вважаємо, що хибним є також ототожнення ри-
зику із загрозою та небезпекою, оскільки кожен із названих термінів 
є окремою категорією, яка характеризується своїми відмінними  
властивостями.  

Водночас, Г. Пазєєва 323, с. 45 розглядає поняття «ризик» 
здебільшого відхилення від норми стосовно визначених цілей  
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підприємства. Ми не можемо погодитися з цим визначенням, тому 
що ризик за своєю природою не завжди є певними відхиленнями, і 
тому його слід розглядати більш ширше. Окрім цього, можна стве-
рджувати, що відхилення є результатом реалізації ризику, а не його 
причиною. 

Таблиця 1.5 

Дефініції сутності поняття «ризик»,  
сформовано автором 

Автор Дефініції поняття «ризик» 

М. Лапуста, 
Л. Шаршукова 
201, с. 501 

ймовірність виникнення непередбачуваних  
фінансових втрат (зниження очікуваного прибутку, 
доходу, втрата частини чи всього капіталу)  
в ситуації невизначеності умов фінансової  
діяльності підприємства 

Г. Пазєєва  
323 

відхилення від певної визначеної цілі залежно  
від ситуації, що відбувається в певний час 

І. Мойсеєнко, 
О. Марченко 
[285, с. 30] 

об’єктивно-суб’єктивна категорія, яка пов’язана  
з подоланням невизначеності й конфліктності  
в ситуації неминучого вибору та відображає міру 
досягнення очікуваного результату, відхилення 
від цілей, з урахуванням впливу контрольованих 
і неконтрольованих чинників 

Й. Пфеффер  
[479, с. 42] 

комбінація декількох видів азарту, який вимірю-
ється ймовірністю 

J. Roumasset  
481 

можливість отримання збитків або втрат,  
невпевненість у результаті реалізації угоди,  
договору або іншої транзакції ринку 

А. Загородній, 
Г. Вознюк  

122 

реальна можливість небезпеки виникнення  
непередбачених втрат очікуваного прибутку, 
майна, грошей у зв’язку з стохастичними змінами 
умов економічної діяльності, несприятливими 
обставинами 

М. Клапків  
158, с. 62 

імовірність виникнення втрат очікуваної еконо-
мічної (фінансової) користі або ж прямих збитків, 
внаслідок появи непевної (випадкової) події 

І. Зайцева, 
Є. Токарева  

[124] 

відображення потенційної загрози настання  
збитку; є випадковою подією, яка трапляється, 
незалежно від волі людини 

Г. Клейнер  
[159] 

небезпека настання непередбачених і небажаних 
для суб’єкта наслідків його дій 
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Якщо досліджувати поняття «ризик» у фінансовій сфері  
діяльності підприємства, то його трактування трохи відрізняється 
від вказаних вище. Зокрема, М. Лапуста та Л. Шаршукова 201, 
с. 501 трактують поняття «ризик» у фінансовій сфері підприємс-
тва як певну ймовірність настання фінансових втрат, які виника-
ють у ситуації фінансової невизначеності, та які можуть вияви-
тись у зниженні обсягів прибутків, втрати частини майна чи капі-
талу. Варто зауважити, що автори вказують на основну причину 
виникнення ризику – невизначеність. Саме невизначеність у мож-
ливих результатах є причиною ризику. Одночасно з цим, в окрес-
леній позиції не враховано можливість позитивного результату, 
тобто коли підприємство отримує додатковий прибуток чи поліп-
шує конкурентну позицію на певному сегменті ринку. Потрібно 
також взяти до уваги, що окрім позитивного чи негативного  
результату, можливим є і нейтральний, тобто без суттєвих змін 
ситуації. 

У визначенні І. Мойсеєнко та О. Марченко [285, с. 30] вказу-
ється на момент виникнення ризику – здійснення вибору, тобто 
вибір певного варіанту управлінського рішення. Оскільки кожен із 
менеджерів щодня приймає певну кількість рішень, то ризик вини-
кає в кожен із таких моментів, тобто є елементом управлінської 
діяльності. З цієї позиції результати реалізації ризику можуть спри-
чинити: зниження рівня безпеки; не змінити, або ж сприяти її під-
триманню на потрібному рівні. 

На нашу думку, під ризиком слід розуміти ситуативні харак-
теристики дій суб’єкта управління, які пов’язані із невизначеністю 
у результатах досягнення бажаних результатів, що потребують 
урахування одночасного впливу значної кількості факторів за від-
сутності необхідного інформаційного підґрунтя, результати реалі-
зації яких можуть вплинути на об’єкт управління, зокрема рівень 
його безпеки. 

Можна стверджувати, що у запропонованому визначенні на-
явні складові кожного із розглянутих вище підходів із відповідним 
урахуванням позитивних аспектів та певних недоліків і суперечно-
стей, які були відкинуті. Окрім цього, у визначенні наявна чітка 
орієнтація на процес забезпечення безпеки підприємства, адже  
зазначено, що кожне управлінське рішення може спричинити зміни 
рівня безпеки об’єкта управління. 
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Сучасні наукові погляди щодо сутності поняття «загроза» не 
дають можливості дійти до єдиної думки. Наприклад, одна група 
науковців [113; 74; 399; 109] вважає, що загрози – це одна з форм 
небезпеки. Так, процитуємо визначення, подане М. Єрмошенко, в 
якому він загрозу пропонує розуміти як «…конкретну і безпосере-
дню форму небезпеки або сукупність негативних чинників чи 
умов» [109, с. 26]. Загалом можна погодитись із таким підходом, 
оскільки чітко вказується на взаємозв’язок між загрозою та небез-
пекою, одночасно з цим немає конкретизації впливу загрози на під-
приємство як соціально-економічну систему. 

Конкретизація впливу загроз на підприємство розглядається 
іншою групою науковців, до яких належить М. Копитко [175, с. 27]. 
Авторка пропонує під загрозою розуміти вплив суб’єктів зовніш-
нього та внутрішнього середовища, які можуть спричинити втрати. 
У цьому визначенні йдеться про певну невизначеність щодо результа-
тів реалізації загроз, які можуть мати негативні наслідки. У такому 
контексті, ширше поняття «загроза» розкриває О. Марченко, яка стве-
рджує, що загрози – це «… такий стан того чи іншого компонента зов-
нішнього або внутрішнього середовища, який може негативно впли-
нути на фінансово-економічний стан підприємства та перешкодити 
реалізації його інтересів [225, с. 176]. Відмінність цього підходу поля-
гає у розгляді загрози не лише стосовно спричинення збитків, але й 
щодо проблем у досягненні інтересів, що можна вважати важливим 
аспектом з позиції подальшого розроблення методологічних засад 
управління фінансовою безпекою підприємства. 

З економічного погляду, до визначення поняття «загроза»  
підійшли О. Сорочан та Д. Ігнатюк [338, с. 19]. Вони трактують це 
поняття, як сукупність умов та факторів, яким характерний деста-
білізуючий вплив на функціонування і розвиток економічної сис-
теми. Тобто, автори доводять, що загроза може гальмувати або ж 
перешкоджати розвитку підприємства, а відтак має бути об’єктом 
уваги служби безпеки підприємства. Розгляд сутності загрози через 
дестабілізуючий вплив обґрунтовує й той момент, що дія загрози 
не є одномоментним фактом, йдеться про тривалий процес, який 
має передбачати спостереження та реалізацію найбільш доцільних 
захисних заходів. 

Отож варто погодитись із запропонованим В. Франчуком 
[428, c. 65] підходом, щодо трактування сутності поняття «загроза». 
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Так, він стверджує, що загроза – це дія дестабілізуючих природ-
них і (або) суб’єктивних факторів, пов’язаних з недобросовіс-
ною конкуренцією, порушенням законів та норм, цілісності про-
цесів чи об’єктів, що можуть спричинити потенційні або реальні 
збитки. У цьому визначенні автор конкретизує джерела виник-
нення можливих загроз, які значно пов’язані із протизаконними 
діями конкурентів або ж інших учасників бізнес-середовища. 
Якщо В. Франчук у своїх міркуваннях орієнтується насамперед 
на зовнішнє середовище, то З. Живко приділяє належну увагу і 
внутрішнім процесам на підприємстві – «… форма небезпеки, 
виникнення і розвиток якої спричинено негативною дією зовні-
шнього середовища та неможливістю проконтролювати і здійс-
нювати ефективне управління внутрішнім середовищем систе-
ми» [113, с. 12]. Відсутність належного контролю, яке усклад-
нює ефективне управління всіма процесами на підприємстві, та-
кож спричиняє виникнення загроз. У сукупності позиції 
В. Франчука та З. Живко окреслюють можливе поле виникнення 
загроз та обґрунтовують спектр пріоритетних завдань для служ-
би безпеки кожного підприємства. Важливо, що ці орієнтири 
актуальні для застосування і у сфері фінансової безпеки, адже 
загрози для цієї складової економічної безпеки виникають не 
лише у зовнішньому середовищі, але й пов’язані із внутрішньо-
господарськими процесами. 

Щодо розгляду поняття «загроза» у фінансовій сфері, то 
влучним є підхід, запропонований І. Бланком. На його думку, під 
загрозою у фінансовій сфері слід розуміти «… таку форму вира-
ження суперечностей фінансових інтересів у фінансовому середо-
вищі функціонування підприємства, при якій відображається реа-
льна та потенційна можливість прояву деструктивного впливу 
різноманітних чинників на їх реалізацію [33, с. 53]. Тобто, загрозу 
для фінансової безпеки найбільшою мірою пов’язують із можли-
вістю досягнення фінансових інтересів, що можна вважати неви-
правданим кроком до звуження орієнтовного сектора моніторин-
гу. Відповідно, поза увагою залишаються фінансові ресурси та 
результати. 

Завдяки проведеному дослідженню основних поглядів, щодо 
сутності поняття «загроза» (Додаток А, табл. А3), ми провели  
детермінантний аналіз цього терміну (рис. 1.5). 
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Рис. 1.5. Детермінантний аналіз поняття «загроза»,  

сформовано автором 
 

Слід зазначити, що в окремих визначеннях науковців наявні 
кілька важливих аспектів виникнення та впливу загрози як складової 
процесу забезпечення фінансової безпеки підприємства. Потрібно 
зауважити і той факт, що у процесі поглиблення наукових дослі-
джень у сфері економічної безпеки підприємства відбулися певні 
зміни в розумінні суті загрози, тобто від суто негативного впливу 
зовнішнього середовища, до усвідомлення її як складного поєднання 
потенційних та реальних умов внутрішнього середовища, вплив яких 
може завдати реальних збитків. Отже, під загрозою фінансовій безпеці 
підприємства слід розуміти такий вплив зовнішніх та внутрішніх 
умов, дій та чинників на його фінансовий стан, який може призвести 
до порушення рівноваги, зниження стійкості, стабільності та надій-
ності, спричинити потенційні або реальні збитки, ускладнити досяг-
нення фінансових інтересів та спричинити зростання небезпеки. 

Авторська позиція, як і щодо інших розглянутих вище базо-
вих понять у сфері забезпечення фінансової безпеки, передбачає 
узагальнення поглядів із урахуванням позитивних моментів відпо-
відно до сучасних умов ведення бізнесу українськими підприємст-
вами. Відповідно, ми акцентували увагу на таких моментах: вплив 
зміни внутрішнього та зовнішнього середовища; наслідками  
можуть бути не лише збитки, але й порушення рівноваги, зниження 
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стійкості, стабільності й надійності підприємства як системи із  
подальшим зростанням рівня небезпеки та ускладненням можливо-
сті досягнення фінансових інтересів. Така позиція є відмінною від 
наявних, оскільки враховує специфіку фінансової діяльності та 
процесу забезпечення фінансової безпеки підприємства. 

Як уже було розглянуто в підрозділі 1.1, фінансова безпека є 
одну з ключових складових економічної безпеки. Причиною такої 
вагомості цієї складової є те, що найвпливовіші загрози виникають 
саме у фінансовій сфері. Одночасно з цим не слід забувати і про 
інші складові економічної безпеки, оскільки переважна більшість 
різноманітних викликів, ризиків спочатку утворюються саме в та-
ких складових як кадрова, силова тощо. Надалі, вони в процесі тих 
чи інших етапів життєвого циклу підприємства, можуть спровоку-
вати виникнення або посилення загрози для фінансової безпеки. 

Розвиток безпекознавства та досвід діяльності значної кіль-
кості підприємств демонструють, що кожна соціально-економічна 
система може мати два стани: безпечний та небезпечний. На пер-
ший погляд поняття «безпека» та «небезпека» є антонімічними 
один до одного. Безсумнівним є те, що ми погоджуємося з цим, але 
слід зауважити, що розвиток кожного з поняття був неможливим 
без дослідження іншого. 

Активізація наукового пошуку стосовно поняття «безпека» 
сприяла докладнішому аналізу і терміну «небезпека». У своїх поча-
ткових проявах небезпека переважно стосувалася ризиків та загроз 
для життя індивіда, так тривалий час трактування поняття «небез-
пека» не виходило за межі природніх потреб людини. 

З подальшим розвитком суспільного ладу діяльність людей 
та відносини між ними ставали все більше розгалуженими та скла-
дними, відтак утворювалися нові види небезпеки. Першими, хто 
намагався сформувати трактування цього терміну стали древньо-
грецькі філософи. Наприклад, Цицерон 468, с. 133 трактував це 
поняття як стан вразливості, та такий, що може призвести до нега-
тивних наслідків для себе та оточуючих. 

З розвитком наукових надбань про безпекознавство, поглиб-
лювалися знання про поняття «небезпека», а відтак формувались 
окремі підходи у трактуванні цього терміну. У 1190 р. було видано 
словник Робера, в якому було застосовано поняття «небезпека», яке 
протиставлялось поняттю «безпека». 
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Якщо розглядати сучасні трактування поняття «небезпека», 
то тут спектр їх визначень є надзвичайно різноманітним. На дум-
ку З. Герасимчука та Н. Вавдіюка, поняття «небезпека» слід трак-
тувати як «… деструктивні зміни у корпоративній системі підпри-
ємства, які зумовлені витратами та пов’язані з існуванням загро-
зи» 75, с. 67. Своєю чергою, Г. Веретеннікова 474, с. 84 визна-
чає «небезпеку» як реальний прояв загрози, який може бути ви-
ражений математично. 

Ми погоджуємося з визначенням В. Франчука 427, с. 38, 
який під «небезпекою» розуміє деструктивні граничні зміни в кор-
поративній системі, спричинені реальними втратами, пов’язаними з 
реалізацією загрози (табл. 1.6). Відмінною особливістю цього ви-
значення є те, що йдеться про зміни в системі, наслідком яких є 
припинення її існування, тобто руйнування. Ці катастрофічні нас-
лідки є результатом реалізації загроз. Відповідно, недопущення, 
або ж зменшення негативного впливу загроз, створює умови для 
продовження існування системи. 

Таблиця 1.6 

Дефініції сутності поняття «небезпека»,  
сформовано автором 

Автор Дефініції поняття «небезпека» 

М. Погосова 
[338, с. 260] 

реальна або потенційна ймовірність виникнення 
загрози, вплив якої може завдати шкоди будь-якому 
суб’єкту чи об’єкту 

В. Франчук 
427 

деструктивні граничні зміни в корпоративній сис-
темі, спричинені реальними втратами, пов’язаними 
з реалізацією загрози 

З. Герасимчук, 
Н. Вавдіюк  

75 

стан, за якого відбувається деструктивний вплив 
дестабілізуючих факторів на економіку регіону, 
внаслідок чого руйнується його економічний потен-
ціал, втрачається здатність до самовідтворення та 
захисту, що призводить до незадоволення потреб та 
інтересів населення, колапсу регіону 

М. Єрмошенко 
108 

об’єктивно наявна ймовірність негативного впливу 
на будь-яке явище, систему, механізм, соціальний 
організм, унаслідок чого йому може бути заподіяна 
шкода, що призведе до розвитку кризи, занепаду 
діяльності, тощо 
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Н. Нижник, 
Г. Ситник, 

В. Білоус 306 

процес безпосереднього практичного завдання шко-
ди національним інтересам держави 

Г. Веретеннікова 
53, с. 84 

конкретна і безпосередня форма прояви загрози, що 
має вірогідну математичну інтерпретацію 

Н. Різник  
[363, с. 122] 

найбільш несприятливий стан об’єкта досліджень, 
кризовий 

 

Узагальнюючи можна стверджувати, що більшість науковців 
небезпеку сприймають як протилежність безпеки. Тобто, якщо без-
пеку подають як умову існування та розвитку системи, то небезпе-
ка пов’язана зі змінами, які можуть спричинити руйнування та 
припинення існування системи. Доречним буде твердження і про 
те, що «абсолютна безпека» неможлива для відкритої соціально-
економічної системи якою є підприємство. Взаємодія із суб’єктами 
зовнішнього середовища та внутрішньогосподарські процеси виво-
дять підприємство зі стану рівноваги, тобто під впливом викликів, 
ризиків та загроз відбувається зниження рівня безпеки та зростання 
небезпеки. Дотримання балансу між безпекою та небезпекою від-
стежується на основі оцінювання рівноваги, стійкості, стабільності 
та надійності системи. Відповідно, у нашому розумінні, яке орієн-
товане на процес управління фінансовою безпекою підприємства, 
небезпеку доцільно тлумачити як деструктивні граничні зміни в 
системі, які характеризують її нездатність відновити рівновагу, 
стійкість, стабільність і надійність внаслідок реалізації внутрішніх 
та зовнішніх викликів, ризиків та загроз. 

Трактування понять «загроза», «ризик» та «небезпека» част-
ково пов’язані із таким терміном як «дестабілізуючий фактор», що 
знайшло відображення у зазначених вище матеріалах. Дослідження 
понять, які пов’язані із процесом негативного впливу на рівень без-
пеки певної системи, дають змогу стверджувати, що всі вони мо-
жуть бути об’єднані саме як дестабілізуючі фактори. 

Згідно з сучасним словником, дестабілізуючий фактор – це 
«… причини або суттєві обставини загрози» [303, с. 706]. Також, 
дестабілізуючий фактор як обставини, описують і на законодавчо-
му рівні [352]. 

Трохи іншої думки О. Халіна, А. Штангрет, Л. Сухомлин та 
О. Мельников [399, с. 16], які вважають, що під дестабілізуючими 
факторами слід розуміти рушійну силу, яка має негативний харак-
тер і може вплинути на стабільність будь-якого об’єкта чи системи. 
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На нашу думку, під дестабілізуючими факторами у фінансо-
вій сфері діяльності підприємства, слід розуміти такого роду умо-
ви, явища або обставини, які можуть, залежно від сили дії, негатив-
но вплинути на його фінансово-господарську діяльність, що в  
результаті призведе до зниження фінансової безпеки. 

Дестабілізуючі фактори виникають та можуть впливати на 
діяльність підприємства через виклики та ризики, із подальшою 
трансформацією у загрози. За джерелами виникнення дестабілізу-
ючі фактори можуть бути як внутрішні, так і зовнішні, а їх виник-
нення та ступінь впливу не залежать від поточного рівня фінансо-
вої безпеки підприємства. 

Дослідивши такі поняття як «безпека» (підрозділ 1.1),  
«виклик», «ризик», «загроза», «небезпека» та «дестабілізуючий 
фактор», ми дійшли висновку, що процес негативного впливу тих 
чи інших загроз на фінансову безпеку можна зобразити через такі 
поняття, поділивши їх вплив та розвиток на дві умовні зони –  
безпека і небезпека, відповідно (рис. 1.6). 

 

 
Рис. 1.6. Позиціонування дестабілізуючих факторів у зонах безпеки  

та небезпеки системи, складено автором 
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зокрема результати їх негативного впливу, і призводять до збіль-
шення рівня небезпеки. Виклики, ризики та загрози, як дестабілі-
зуючі фактори, попри їх відмінний вплив на рівень безпеки, мають 
перебувати під наглядом суб’єктів безпеки. Своєчасна реакція на 
виклики та мінімізація можливих негативних результатів реалізації 
ризиків дають можливість зменшити ймовірність виникнення та 
посилення негативного впливу внутрішніх та зовнішніх загроз, а 
відтак забезпечити потрібний рівень безпеки. 

Сьогодні немає єдиної думки серед науковців, щодо чітко  
обґрунтованої кількості етапів життєвого циклу підприємства.  
Наприклад, Г. Ліппіт та У. Шмідт [475, с. 56] у своїй праці, опису-
вали саме три етапи життєвого циклу підприємства: дитинство 
(момент створення); юність (розвиток стійкості та репутації) та  
зрілість (досягнення унікальності). 

І. Адізес [3], своєю чергою, виокремлював аж десять етапів 
життєвого циклу підприємства: доглядання; дитинство; дитинство 
«давай-давай»; юність; розквіт; пізній розквіт; аристократизм;  
салем сіті (рання бюрократизація); бюрократизація; смерть. 

На нашу думку, доцільно виокремити п’ять стадій життєвого 
циклу підприємства: 

1. Стадія зародження. Виникає основна ідея, здійснюється 
дослідження ринку, формується первинна структура. 

2. Стадія розвитку. Нарощуються обсяги виробництва, розши-
рюється організаційна структура та збільшуються потужності. 

3. Стадія часткової стабільності. Поступово призупиняються 
темпи зростання, досягається відносна стабільність усіх показників 
діяльності. 

4. Стадія спаду. Відбувається спад економічного зростання, 
організаційна структура підприємства вже не може відповідати ви-
могам бізнес-середовища, в якому функціонує. 

5. Стадія ліквідації/оновлення. Переломний момент, який  
передбачає два варіанти розвитку подій: занепад призводить до 
кризового розвитку і, як наслідок, банкрутства або переосмислення 
своєї діяльності і повернення до першої стадії життєвого циклу. 

Формування такої етапності у життєвому циклі підприємства 
обумовлений бажанням показати зміну сутності впливу дестабілі-
зуючих факторів, що в графічно зображено на рис. 1.7. 
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Рис. 1.7. Процес інтенсифікації дестабілізуючих факторів  

протягом життєвого циклу підприємства, сформовано автором 
 

Хибною є думка окремих науковців, що загрози характерні 
для підприємств, які перебувають на етапі спаду. З моменту заро-
дження, будь-яка соціально-економічна система зіштовхується зі 
значною кількістю викликів, які можуть прогресувати і без належ-
ного реагування, перетворитися на ризики та загрози, зокрема і у 
фінансовій сфері. Іншою помилкою є уявлення, що будь-яке під-
приємство існуватиме щонайменше десять років до моменту ста-
ріння та ліквідації. У графічному вигляді зображено, що кожен етап 
життєвого циклу супроводжується своїми відмінними викликами, 
ризиками і загрозами і вже на етапі зародження можуть виникнути 
достатньо вагомі причини для ліквідації бізнесу. Наприклад, таке 
може стати наслідком неправильно складеного бізнес-плану, коли 
помилки в розрахунку потрібного стартового капіталу не дають 
змоги сформувати необхідний цикл виробництва продукції і процес 
ліквідації буде запущений у дуже короткий період часу. 

Як етап нами виокремлено часткову стабілізацію, що пояс-
нюється неможливістю в умовах ринкової економіки забезпечити 
абсолютну стабільність фінансово-господарської діяльності під-
приємства. Змінні у взаємовідносинах із суб’єктами зовнішнього 
середовища та непостійність внутрішньгосподарських процесів дає 

Р
ез
ул
ьт
ат
и 
ді
ял
ьн
ос
ті

 

Час 

Часткова  
стабільність 

Розвиток 

За
ро
дж

ен
ня

  

Спад 

Ліквідація 

О
но
вл
ен
ня

  

Виклики, ризики та 
загрози пов’язані із 

започаткуванням бізнесу 

Виклики, ризики та 
загрози пов’язані із 
розвитком бізнесу 

Виклики, ризик та загрози спричи-
нені розширенням бізнесу 

Послаблення контро-
лю за внутрішніми 
процесами та поси-
лення зовнішніх 

загроз   

Руйнування сис-
теми безпеки 
підприємства  

Адаптація системи 
безпеки до змін 
у середовищі  

функціонування 

41



 42

змогу стверджувати саме про часткову стабільність. На нашу дум-
ку, етап спаду в життєвому циклі підприємства найбільшою мірою 
пов’язаний із втратою контролю над внутрішніми процесами та 
нездатністю адекватно реагувати на зміну впливу зовнішніх загроз. 
Графічно складно зобразити всі особливості забезпечення економі-
чної, зокрема й фінансової безпеки, але вважаємо за доцільне при-
ділити увагу ключовому аспекту, який полягає в тому, що в умовах 
відсутності своєчасної реакції на зміну зовнішнього середовища та 
внутрішніх процесів відбувається занепад підприємства. Виникає 
логічне запитання: хто має контролювати ці зміни? Організаційна 
структура підприємства містить доволі значну кількість підрозді-
лів, які взаємодіють із суб’єктами зовнішнього середовища, а також 
забезпечують контроль за внутрішніми процесами, але всі вони 
зорієнтовані на виконання вузьких функціональних завдань. Окрім 
фіксації самих змін, важливішим є розпізнавання їх суті і визна-
чення серед тих, які відповідають параметрам дестабілізуючих  
факторів. Відповідно, лише служба безпеки підприємства здатна 
акумулювати необхідні інформаційні ресурси та відстежувати змі-
ну впливу дестабілізуючих факторів для своєчасної адаптації під-
приємства загалом та системи управління ним. У четвертому розді-
лі наукової роботи нами буде розглянуто методологічні засади за-
стосування адаптивного управління фінансовою безпекою підпри-
ємства, підставою чого слугуватиме процес інтенсифікації дестабі-
лізуючих факторів, зокрема внутрішніх та зовнішніх загроз. 

На нашу думку, складність визначення впливу дестабілізуючих 
факторів потребує певної деталізації не лише економічної безпеки, але 
й фінансової безпеки у межах функціональних складових. 

Серед профільних наукових праць часто трапляються основ-
ні підходи щодо складових фінансової безпеки підприємства.  
Преважна більшість авторів виокремлює сім сталих складових  
фінансової безпеки підприємства. Наприклад, М. Єрмошенко 109, 
с. 195 виокремлює сім складових фінансової безпеки підприємства: 
інвестиційну, бюджетно-кредитну, грошово-кредитну, банківську, 
фондову, страхову, валютну. Водночас Х. Мандзіновська, А. Штан-
грет, Я. Котляревський, О. Мельников 222, с. 22 виокремлюють 
такі складові: бюджетно-податкову, інвестиційну, грошово-кредитну, 
банківську, фондову, страхову, інноваційну. 
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У науковій літературі трапляється думка дослідників, які об-
ґрунтовують потребу виокремлення і доволі специфічних складо-
вих фінансової безпеки підприємства. Зокрема, О. Родіонов, 
С. Співак та Н. Тертична 364, с. 225 виокремлюють екологічну, 
інтелектуальну та інтерфейсну складові, а Н. Кравчук, О. Колісник 
та О. Мелих 182, с. 28 виділили боргову складову. 

Відповідно до здійсненого узагальнення наукового доробку, 
нами було виокремлено основні підходи щодо визначення основних 
складових фінансової безпеки підприємства, які подано в табл. 1.7. 

Сукупність виокремлених складових фінансової безпеки під-
приємства можна коротко охарактеризувати так: 

1. Бюджетна складова фінансової безпеки підприємства. Ця 
складова відповідає за регулювання відносин підприємства з  
бюджетами різних рівнів функціонування. Основними питаннями, 
які стосуються цієї складової є: виплати податкових стягнень, фор-
мування підстав до отримання податкового та бюджетного креди-
тування, а також мінімізація податкового навантаження. 

2. Грошово-кредитна складова фінансової безпеки підприєм-
ства. Така складова є найпопулярнішою серед науковців, вона на-
явна майже у всіх наукових працях, які нами були розглянуті. Вона 
відповідає за відносини всередині підприємства, які виникають при 
здійсненні готівкових та безготівкових виплат, зокрема це стосу-
ється виплат заробітної плати, а також розрахункових операцій з 
постачальниками та покупцями. Ця складова є віддзеркаленням 
стабільності грошово-кредитної системи підприємства. 

3. Інвестиційна складова фінансової безпеки підприємства. 
Ця складова регулює основні відносини в процесі інвестування в 
діяльність та розвиток підприємства. До сфери відповідальності 
цієї складової також належать інвестування шляхом довгостроко-
вого кредитування. Пріоритетним завданням є підвищення інвести-
ційної привабливості підприємства та мінімізація ризиків, 
пов’язаних із вибором інвестиційних проектів. 

4. Банківська складова фінансової безпеки підприємства ре-
гулює та формує основні засади взаємовідносин підприємства з 
комерційними банківськими установами, зокрема порядок креди-
тування підприємства та здійснення депозитних операцій, відкрит-
тя, обслуговування та закриття поточних банківських рахунків. 
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5. Фондова складова фінансової безпеки підприємства  
передбачає підвищення рівня його капіталізації, який зможе в пов-
ному обсязі забезпечити захист інтересів аукціонерів. Оптимальна 
діяльність фондової складової фінансової безпеки підприємства 
забезпечує випуск та реалізацію власних акцій, а також покупку 
акцій інших підприємств. 

6. Страхова складова фінансової безпеки підприємства. Ця 
складова найбільш наближена до кадрового складу підприємства, 
оскільки пов’язана із дотриманням правил техніки безпеки у виро-
бничій діяльності, формуванням та наглядом за виконанням медич-
них скринінгових операцій (поточні, періодичні, цільові медичні 
огляди), що надалі створює підґрунтя для формування та розвитку 
страхової системи на підприємстві. 

7. Інноваційна складова фінансової безпеки підприємства. Ця 
складова передбачає спрямування частини ресурсів підприємства в 
інноваційні технології, які в майбутньому зможуть якісно та кількі-
сно поліпшити його діяльність та забезпечити високий рівень без-
пеки. Окрім цього, основне завдання полягає у постійному онов-
ленні та поліпшити програмного забезпечення підприємства, для 
захисту інформації і розвитку технологій. 

Формування функціональної структури фінансової безпеки 
в умовах певного підприємства залежить як від специфіки фінан-
сово-господарської діяльності, так і характеру дестабілізуючих 
факторів, зокрема сукупності внутрішніх та зовнішніх загроз, які 
потребують особливої уваги для підтримання безпеки на належ-
ному рівні. 

Жодний процес забезпечення є неможливим без об’єкта і 
суб’єктів. Як відзначає З. Живко [113, с. 28], об’єкт і суб’єкт систе-
ми забезпечення економічної безпеки підприємства тісно пов’язані 
між собою. На нашу думку, ця позиція актуальна і щодо фінансової 
безпеки. Попри це, між об’єктами і суб’єктами економічної та  
фінансової безпеки існують певні відмінності. 

Здебільшого науковці [113; 422] вважають, що об’єктом си-
стеми забезпечення економічної безпеки підприємства є його ста-
більний економічний стан у теперішньому і майбутньому пері-
одах. Своєю чергою, під об’єктами фінансової безпеки підприєм-
ства, наприклад, К. Горячова [73, с. 66], розуміє його фінансову 
діяльність. 
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І. Ревак [358, с. 55] стверджує, що об’єктом фінансової без-
пеки є фінансові інтереси, які являють собою життєво важливі цін-
ності підприємства. Ми погоджуємося з таким твердженням і вва-
жаємо, що під об’єктами фінансової безпеки підприємства слід  
розуміти його інтереси у сфері фінансової діяльності, а також  
фінансові відносини і ресурси та фінансовий стан загалом. 

Щодо порівняння суб’єктів забезпечення економічної та  
фінансової безпеки, то в цьому, також, є свої відмінності. М. Копитко 
[175, с. 113] зазначає, що суб’єкти забезпечення економічної безпе-
ки – це фізичні або юридичні особи, які беруть участь у процесі 
організації комплексного забезпечення цього виду безпеки на під-
приємстві. При цьому, авторка зазначає, що з усіх зовнішніх (при-
ватні структури та державні інститути, які надають послуги у сфері 
забезпечення безпеки; науково-дослідні та навчальні заклади) і 
внутрішніх (власники; топ-менеджери; виробничі підрозділи; слу-
жба безпеки) суб’єктів, саме служба безпеки підприємства є єди-
ним, який безпосередньо впливає на всі функціональні складові, 
зокрема і на фінансову.  

Трохи іншої позиції дотримується В. Фучеджи [429], який до 
суб’єктів безпеки відносить власників, менеджерів та кризис-
менеджерів, що спроможні забезпечити фінансову безпеку і за по-
треби ефективно реалізувати антикризове фінансове управління. 

При дослідженні основних суб’єктів забезпечення як еконо-
мічної, так і фінансової безпеки, можна спостерігати, що існують 
певні спільні ознаки при їх розподілі не лише на зовнішні та внут-
рішні. Так, наприклад, група авторів [422, с. 28] суб’єкти забезпе-
чення економічної безпеки підприємства поділяють на спеціалізо-
вані, напівспеціалізовані та решта персоналу. Водночас, 
Х. Мандзіновська, А. Штангрет, Я. Котляревський та О. Мельников 
[422, с. 28], також, вважають, що внутрішні суб’єкти вже фінансо-
вої безпеки, слід поділяти на три умовні групи, але конкретизову-
ють, які саме підрозділи потрібно віднести до кожної з них в умо-
вах певного промислового підприємства: спеціалізовані (служба 
фінансової/економічної безпеки, обов’язками якої є моніторинг 
поточного її рівня, ідентифікація загроз, тощо); напівспеціалізовані 
(бухгалтерія, фінансово-економічний відділ, відділ внутрішнього 
аудиту); інші працівники, які опосередковано є учасниками процесу 
забезпечення фінансової безпеки підприємства. 
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Ми загалом погоджуємось із таким підходом до групування 
суб’єктів безпеки і вважаємо, що прийняття ключових управлінсь-
ких рішень у процесі забезпечення фінансової безпеки підприємст-
ва, мають здійснювати ті суб’єкти, які відповідають високому рів-
ню кваліфікаційних вимог і мають відповідні навички. Саме тому в 
складі суб’єктів безпеки доцільно виокремити координуючу ланку, 
тобто службу безпеки підприємства, а також інші профільні під-
розділи (бухгалтерія, планово-економічний відділ, фінансовий від-
діл, підрозділ конкурентної розвідки та служба внутрішнього конт-
ролю). Складові організаційного забезпечення управління фінансо-
вою безпекою підприємства нами докладно розглядатимуться у 
підрозділі 3.1. 

Зовнішні суб’єкти фінансової безпеки підприємства, слід  
також, поділити на: 

– суб’єкти прямого впливу (контрагенти; комерційні банки; 
фондові біржі; страхові компанії); 

– суб’єкти непрямого впливу (законодавчі, виконавчі та  
судові органи влади; науково-дослідні та навчальні заклади, які 
спеціалізуються на вирішенні проблем забезпечення фінансової 
безпеки; аудитори; недержавні системи безпеки). 

Щодо основних функцій суб’єктів фінансової безпеки в 
процесі її забезпечення, то ми погоджуємось із думкою М. Єрмо-
шенка та К. Горячевої [110, с. 164] про те, що слід використати 
вже наявні функції з теорії управління: планування; організація; 
стимулювання; контроль, які в нашому трактуванні уточнені від-
повідно до специфіки забезпечення фінансової безпеки підприєм-
ства (табл. 1.8). 

На нашу думку, в найбільш загальному випадку, тобто без 
урахування специфіки фінансово-господарської діяльності та суті 
дестабілізуючих факторів, основними завданнями суб’єктів забез-
печення фінансової безпеки підприємства мають бути такі: 

– досягнення високого рівня фінансової безпеки підпри-
ємства; 

– формування ефективної системи захисту з моменту ство-
рення підприємства;  

– створення механізму забезпечення фінансової безпеки під-
приємства; 

– забезпечення фінансової стійкості підприємства; 
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Таблиця 1.8 

Основні функції суб’єктів фінансової безпеки підприємства,  
сформовано автором 

Функції Характеристика 

Планування 
Складання відповідних стратегічних, тактичних та опе-
ративних планів щодо забезпечення фінансової безпеки 
підприємства 

Організація 

Підготовка і реалізація процесу забезпечення фінансової 
безпеки підприємства. Реалізація прийнятих управлін-
ських рішень, застосування фінансових інструментів і 
технологій 

Стимулю-
вання 

Використання економічних та соціально-психологічних 
методів стимулювання працівників для досягнення по-
ставленої мети 

Контроль 
Здійснення контролю за процесом забезпечення фінан-
сової безпеки підприємства. Порівняння фактичних ре-
зультатів із запланованими 

 

– здійснення моніторингу та контролю за дотриманням висо-
кого рівня фінансової безпеки підприємства; 

– проведення аналізу фінансового стану підприємства; 
– прогнозування, ідентифікація, протидія і, за потреби адап-

тація до зовнішніх та внутрішніх загроз фінансової безпеки під-
приємства; 

– здійснення превентивних заходів щодо недопущення  
настання фінансової кризи; 

– забезпечення реалізації фінансової стратегії підприємства; 
– сприяння ефективному використанню фінансових ресурсів 

підприємства; 
– сприяння досягнення загальної стратегії розвитку. 
Певна кількість різних викликів, ризиків та загроз вплива-

ють на фінансову безпеку підприємства завжди, а відтак важли-
вою є відповідна реакція від керівництва та служби безпеки.  
Дослідження понятійно-категоріального апарату забезпечення 
фінансової безпеки підприємства, показало, що досягнення такого 
роду безпеки неможливе без своєчасного розпізнавання викликів, 
уникнення або зменшення ризиків та протидії або ж адаптації до 
загроз (рис. 1.8). 
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Нами запропоновано власне трактування базових понять, яке 
формує потрібне методологічне підґрунтя, яке відрізняється від 
наявних не лише врахуванням специфіки процесу забезпечення 
фінансової безпеки в сучасних умовах, але й приділенням належної 
уваги ключовим фінансовим параметрам існування й розвитку сис-
теми таких як стійкість, стабільність, рівновага та надійність, які 
докладніше розглядатимуться в наступних підрозділах наукової 
роботи. 

Забезпечення фінансової безпеки підприємства є дуже скла-
дним, багаторівневим процесом, який має своєчасно виявляти та 
реагувати на кожний виклик, ризик чи загрозу, для недопущення 
зростання рівня небезпеки і виникнення та посилення фінансової 
кризи. Для цього недостатньо застосовувати традиційні методи 
управління, слід розробити механізм забезпечення фінансової без-
пеки підприємства, який включатиме максимально профільний 
інструментарій та базуватиметься на відповідних принципах. 

 
 
 

1.3. Механізм забезпечення  
фінансової безпеки підприємств 

 
Розглянуті у попередніх підрозділах теоретичні основи 

управління фінансовою безпекою підприємства доводять склад-
ність і, одночасно, динамічність процесу її забезпечення. Коли ви-
клики, загрози та ризики для цієї складової економічної безпеки 
підприємства виникають з перших моментів започаткування бізне-
су, характерні для всіх етапів життєвого циклу та, за умови відсут-
ності своєчасної адекватної реакції та неспроможності адаптувати-
ся до змін у зовнішньому середовищі та внутрішніх процесах, 
спричиняють зростання небезпеки та руйнування підприємства як 
соціально-економічної системи. Враховуючи індивідуалізм кожної 
соціально-економічної системи, питання формування та реалізації 
механізму забезпечення фінансової безпеки слід розглядати через 
зосередження уваги на основних характеристиках та умовах функ-
ціонування підприємств. 

Насамперед, слід докладно розглянути, що саме являє собою 
поняття «механізм», і яке місце воно посідає в розвитку безпеко-
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знавства, відповідно. Термін «механізм» походить з грецької мови 
(від слова «mechané», що в перекладі означає – «машина»). Поняття 
«механізм» ще донедавна не використовувалось як в економічній 
літературі, так і в інших галузях науки. Сфера його використання 
була звужена до технічної термінології, де воно зазвичай описувало 
головний рушійний апарат чи сукупність чітко виставлених дета-
лей, які в результаті сукупної дії передають рух, який може призве-
сти до вивільнення енергії чи перетворення речовини з одного  
агрегатного стану в інший. 

З ускладненням та розвитком технічного прогресу у світі, зо-
крема в часи технічної революції, поняття «механізм» стало загаль-
новживаним, відтак провідні науковці різних галузей науки, почи-
наючи з 60-х р. ХХ ст., стали використовувати це поняття у своїх 
працях, позначаючи ним основну рушійну силу, яка забезпечує 
безперебійну діяльність та розвиток своєї галузі. 

Сьогодні поняття «механізм» є доволі поширеним у багатьох 
сферах існування людини. Наприклад, у господарський сфері тер-
мін «механізм» трактують як взаємодію керуючої і керованої під-
систем, що загалом визначається як «… сукупність економічних 
методів і важелів, організаційної структури менеджменту, форм 
впливу на діяльність економічної системи, орієнованих на суспіль-
ні потреби» [346, с. 36]. У ринковій сфері механізм визначається 
«… як саморегулятивна діяльність господарюючих суб’єктів з  
регулюючими функціями держави» [66]. 

Активне використання терміна «механізм» зумовило збільшен-
ня кількості його трактувань дослідниками різних наукових напрямів. 
Наприклад, С. Мочерний [292, с. 361] розглядає це поняття у його за-
гальному вигляді як порядок станів та процесів, які є визначальними 
факторами для певних дій, явищ, а також як систему чи пристрій, що 
визначає послідовність певного виду діяльності.  

Трохи іншої думки дотримується В. Муляр [295, с. 108], 
який спрощує визначення поняття «механізм» до способів та за-
собів, які є рушійними факторами самореалізації системи. Попри 
лаконічніше формулювання, у цьому визначенні зазначається 
важлива роль механізму, як складової, яка забезпечує існування 
та розвиток системи, що є важливим параметром у контексті  
формування методологічних засад управління фінансовою без-
пекою підприємств. 
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Водночас О. Маєвська [213, с. 148] розглядає термін «меха-
нізм» як сукупність заходів, чинників, які функціонують у взаємо-
зв’язку для поліпшення ефективності, задоволення потреб соціуму, 
примноження грошових потоків до бюджету. Хоча зазначене  
визначення переважно стосується макроекономічних процесів, але 
заслуговує на увагу той момент, що механізм забезпечує підвищен-
ня ефективності та досягнення інтересів елементів певної системи. 
Відповідно щодо забезпечення фінансової безпеки, ефективність 
дій суб’єктів безпеки визначатиметься довершеністю та надійністю 
відповідного механізму. 

З фінансово-економічного погляду поняття «механізм» 
О. Орлик визначає як «… сукупність методів, форм, інструментів і 
збільшення впливу на економічну й соціальну стабільність підпри-
ємства через систему державної підтримки, яка заснована на інсти-
туціональній базі» [317, с. 177]. У цьому тлумаченні заслуговує на 
увагу той момент, що механізм застосовується системою вищого 
порядку стосовно підприємства, як системи нижчого порядку, для 
підтримки її економічної та соціальної стабільності, що безпосере-
дньо пов’язано із процесом забезпечення безпеки, а також підкрес-
лює той факт, що будь-який суб’єкт господарювання не повинен 
відкидати, а навпаки – намагатись отримати підтримку держави. 

У фінансовій сфері діяльності, О. Ковалюк поняття «меха-
нізм» визначає як «… систему фінансових форм, методів, важелів 
та інструментів, які залучаються у фінансовій діяльності держави 
і підприємств за відповідного нормативного, правового та інфор-
маційного забезпечення фінансової політики на мікро- і макрорів-
нях» [163, с. 22]. Процитоване визначення вказує на взаємозв’язок 
між рівнями застосування механізмів у фінансовій сфері держави 
та підприємства. Синхронність функціонування таких механізмів 
сприяє досягненню фінансових інтересів на обох рівнях. 

Узагальнюючи можна стверджувати, що в основі сучасного 
трактування механізму міститься його первинне розуміння з техні-
чного погляду як складової певного пристрою. Одночасно з цим 
кожна зі сфер застосування додає потрібні відмінності, які прояв-
ляються у різноманітності поглядів на його призначення. Відповід-
но до розглянутих вище підходів, під механізмом слід розуміти  
сукупність взаємопов’язаних умов, процесів та явищ, які є рушій-
ною силою функціонування та розвитку певної системи. 
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Відповідно до того, що сьогодні існує значна кількість визна-
чень та трактувань поняття «механізм» (Додаток А, табл. А4), доціль-
ною буде характеристика їх основних класифікаційних ознак залежно 
від сфери застосування та спрямованості дії (рис. 1.9). 
 

 
Рис. 1.9. Класифікаційна схема поняття «механізм»,  

систематизовано автором на основі дослідження джерел:  
[66; 101; 104; 163; 177; 200; 305; 317; 346] 

 

Проведене узагальнення дало змогу виявити, що механізм 
активно застосовується і в безпекознавстві. Наприклад, В. Франчук у 
своїй праці [426, с. 164] розглядає механізм функціонування систе-
ми економічної безпеки акціонерних товариств, формуючи його 
основні складові та особливості. Водночас З. Живко у монографії 
[113, с. 35] пропонує механізм управління комплексною системою 
економічної безпеки підприємства. Кожен із механізмів є унікаль-
ним, а їх формування ґрунтується на відмінностях у фінансово-
господарській діяльності, специфіці процесу забезпечення безпеки, 
хоча всі вони тісно пов’язані з механізмом управління певним під-
приємством. 

Поняття «механізм забезпечення фінансової безпеки» роз-
глядається вченими-економістами переважно стосовно макрорів-
ня. Зокрема, І. Ревак трактує це поняття як «… систему чітко сфо-
рмованої діяльності суб’єктів забезпечення фінансової безпеки 
шляхом використання фінансових методів та фінансових важелів, 
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які спрямовані на виявлення, протидію та ліквідацію реальних та 
потенційних загроз» [359, с. 5]. У цьому визначенні акцентовано 
увагу на доцільності використання певного інструментарію щодо 
протидії реальним та потенційним загрозам. Прикладом розгляду 
цього ж поняття на рівні окремого суб’єкта господарювання мож-
на вважати позицію Н. Пойди-Носик, яка його обґрунтовує як «… 
сукупність чітко визначених дій суб’єктів забезпечення фінансо-
вої безпеки щодо гарантування захисту об’єкта фінансової безпе-
ки від негативного впливу внутрішніх і зовнішніх загроз» [341, 
с. 89]. Доцільно зауважити, що в обох вищевикладених визначен-
нях, незалежно від рівнів забезпечення безпеки, наголошується на 
захисті від негативного впливу загроз. Тобто, якщо в попередньо-
му підрозділі нами розглядалися виклики, ризики та загрози як 
дестабілізуючі фактори, то, згідно із запропонованим визначен-
ням суті механізму забезпечення фінансової безпеки, максималь-
на увага має бути зосереджена саме на загрозах. Вважаємо, що 
такий підхід ми візьмемо за основу при формуванні методологіч-
них засад управління фінансовою безпекою підприємств. 

О. Сова [315, с. 103] розглядає поняття «механізм забезпе-
чення фінансової безпеки підприємства» з позиції взаємодії між 
державою та підприємством, зазначаючи при цьому, що такий вид 
механізму є частиною загальної системи управління, та неможли-
вий без раціональної реалізації державного управління та моніто-
рингу. Така позиція також заслуговує на увагу, адже доводить по-
требу синхронізування не лише механізму забезпечення фінансової 
безпеки із механізмом забезпечення економічної безпеки та механі-
змом управління підприємством, але й стосовно механізму забезпе-
чення фінансової безпеки держави. 

Здійснене узагальнення дало змогу виокремити ключові сут-
нісні ознаки поняття «механізм забезпечення фінансової безпеки 
підприємства» (рис. 1.10). 

З огляду на проведений аналіз сутності поняття «механізм 
забезпечення фінансової безпеки підприємства», на нашу думку, 
його слід розглядати як систему, що поєднує в собі різноманітні 
методи, засоби, важелі та інструменти, які застосовуються для  
протидії та/або адаптації до дії внутрішніх та зовнішніх загроз для 
досягнення та підтримки фінансової стійкості, стабільності, рівно-
ваги та надійності підприємства. 
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Рис.1.10. Ключові сутнісні ознаки поняття  

«механізм забезпечення фінансової безпеки підприємства»,  
сформовано автором на основі [108; 161; 315; 341; 426; 435]  

 
У результаті проведеного аналізу понятійно-категоріального 

апарату у підрозділі 1.2 та дослідження сутності поняття «механізм 
забезпечення фінансової безпеки підприємства», можна зробити 
висновок, що основні цілі, на які орієнтований процес забезпечення 
цього виду безпеки, тісно пов’язані з такими поняттями як «фінан-
сова стійкість», «фінансова стабільність», «фінансова рівновага» та 
«фінансова надійність». Відповідно, логічним є зосередження уваги 
на визначенні сутності кожного із перелічених термінів у контексті 
забезпечення фінансової безпеки підприємства. 

Досліджуючи сутність поняття «фінансова стійкість» (Дода-
ток А, табл. А5) визначено, що в наукових колах сформовано трохи 
відмінні підходи, які акцентують увагу на окремих параметрах, що 
характеризують фінансово-господарську діяльність підприємства. 
Так, Ю. Русіна та Ю. Полозук, характеризують це поняття як 
«…стан фінансових ресурсів, при якому досягається фінансова не-
залежність підприємства від запозичених коштів, забезпечується 
його платоспроможність та стабільна продуктивність» [368, с. 94]. 
Тобто автори фінансову стійкість здебільшого пов’язують із поточ-
ними результатами діяльності, за яких зберігається баланс у джере-
лах фінансування, підтримується платоспроможність та досягаєть-
ся висока ефективність використання наявних ресурсів. 

Значна група науковців фінансову стійкість пов’язують із 
платоспроможністю, тобто своєчасним погашенням заборгованості 
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перед різними групами контрагентів. Так, І. Ловінська [208, 
с. 252], стверджує, що фінансова стійкість досягається тоді, коли 
стан рахунків підприємства гарантує постійну платоспромож-
ність. З такою позицією можна погодитися лише частково, адже 
всі відомі показники платоспроможності є моментними, тобто  
на певний термін часу вони вказують на можливість своєчасного 
погашення кредиторської заборгованості, але в будь-який інший 
момент ця ситуація може бути кардинально іншою. Відповідно 
такий підхід до суті фінансової стійкості можна вважати доволі 
обмеженим.  

Серед наявних підходів доцільно виокремити й думку 
О. Василенко, який фінансову стійкість подає як «…здатність 
системи зберігати свій працездатний стан щодо досягнення за-
планованих результатів за наявності різних мінливих впливів» 
[47, c. 39]. Цю позицію також потрібно взяти до уваги, адже в її 
основі міститься здатність системи продовжувати функціону-
вання попри зміну впливу середовища функціонування. З погля-
ду забезпечення фінансової безпеки, саме така здатність дає змо-
гу підприємству досягати фінансових інтересів попри негатив-
ний вплив внутрішніх та зовнішніх загроз. Докладніше суть цьо-
го підходу сформульовано у визначенні В. Бугая, який фінансову 
стійкість подає як «…здатність підприємства поглинати зовніш-
ні й внутрішні дестабілізуючі фактори через ефективне застосу-
вання своїх ресурсів за рахунок використання і вдосконалення 
економічного потенціалу» [43, с. 35]. Тобто, автор пропонує по-
будувати захист на основі ефективнішого використання наявних 
фінансових ресурсів. Таку думку можна підтримати лише част-
ково, адже «поглинання» є можливим стосовно викликів та ри-
зиків, але щодо загроз, зокрема зовнішніх, доцільними є проти-
дія або ж адаптація. 

Значна кількість трактувань поняття «фінансова стійкість» та 
різні погляди на її сутнісну складову, дали змогу нам сформувати 
відповідну декомпозицію (рис. 1.11). 

На нашу думку, під фінансовою стійкістю, в контексті забез-
печення фінансової безпеки підприємства, слід розуміти здатність 
реагувати на зміну зовнішнього середовища та внутрішніх проце-
сів, зберігаючи при цьому свою життєздатність та забезпечуючи 
досягнення фінансових інтересів. 
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Рис. 1.11. Декомпозиція сутності поняття «фінансова стійкість»,  
сформовано автором 

 

Попри те, що існує думка про тотожність у трактуванні по-
нять «стійкість» та «стабільність», яка спирається на існування од-
ного спільного терміна в англійській мові – «Stability», який має 
два значення в українській мові. Проведено нами детальний аналіз 
(Додаток А, табл. А.6), показав, що між цими термінами існують 
певні відмінності. 

Однією з таких відмінностей є те, що поняття «фінансова ста-
більність» частіше розглядають саме як стан підприємства загалом. 
Наприклад, Ю. Цал-Цалко трактує таке поняття як «… такий стан 
підприємства, при якому забезпечується його стабільна фінансова 
діяльність, здійснюється безперервний процес виробництва та ефек-
тивне управління фінансовими ресурсами» [438, c. 315]. Такий підхід 
передбачає максимально довгу підтримку функціонування підпри-
ємства, чому має сприяти узгодженість інтересів підприємства з ін-
тересами суб’єктів зовнішнього середовища.  

І. Топій [404, с. 509] наполягає, що фінансову стабільність 
потрібно вважати запорукою виживання підприємства загалом, що 
певним чином обґрунтовує зосередження уваги суб’єктів безпеки 
на питаннях оцінювання зміни основних показників фінансово-
господарської діяльності підприємства, зокрема тих змін які не є 
запланованими. 

Фінансова стійкість –  
це стан фінансових ресурсів 

та/або рахунків 

Фінансова стійкість –  
це гарантована 

платоспроможність 

Фінансова стійкість –  
це потенційні можливості 

підприємства 

Фінансова стійкість –  
це сукупність взаємопов’язаних 

складників 

Основні цілі: 
– розвиток підприємства; 
– досягнення фінансової незалежності; 
– забезпечення безперервності виробничо-господарського процесу; 
– підтримання фінансової рівноваги; 
– забезпечити стабільність фінансово-господарської діяльності. 
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З ефективною роботою фінансової системи підприємства, 
пов’язує фінансову стабільність І. Висоцька [57, с. 33], яка ствер-
джує, що цей тип стабільності є наслідком її злагодженого функціо-
нування. 

Взаємозалежність понять «стійкість» та «стабільність» можна 
побачити в трактуванні Л. Короліщука. Він вважає, що фінансова 
стабільність – це «… явище, що охоплює велику кількість факторів, 
які забезпечують стійкість і спроможність до сталого розвитку» [179, 
с. 83]. Подібної думки і Т. Керанчук [151, c. 85], який розглядає це 
поняття як свого роду можливість підприємства зберегти фінансову 
стійкість при контрольованій фінансовій рівновазі. Прихильники 
цього підходу обґрунтовують можливість підтримання стабільного 
функціонування підприємства за умови мінімального відхилення від 
рівноваги, тобто фінансової рівноваги. Окрім того, в окремих визна-
ченнях трапляється ототожнення стабільності та рівноваги. Можна 
стверджувати, що однією з цілей фінансової безпеки підприємства є 
стабільна діяльність підприємства, досягнення якої можливе через 
дотримання фінансової рівноваги, зменшуючи цим ймовірність  
виникнення фінансових ризиків. 

Беручи до уваги результати проведеного аналізу, на нашу  
думку, під фінансовою стабільністю, в контексті побудови механізму 
забезпечення фінансової безпеки, слід розуміти здатність, після збу-
рення внаслідок впливу внутрішніх та зовнішніх загроз, повертатися 
до рівноваги або ж знаходити новий стан рівноваги, який уможлив-
лює продовження існування та розвиток підприємства. 

Перш ніж розглянути сутність терміна «фінансова рівнова-
га», коротко охарактеризуємо підходи до трактування поняття «рі-
вновага» загалом. Так, привертає увагу позиція А. Градова, який 
рівновагу подає як «… незмінність деяких показників системи (об-
сягу постачань, прибутку) з допустимими відхиленнями від їх за-
даних рівнів» [466, с. 55], тобто йдеться про контрольоване відхи-
лення окремих параметрів функціонування системи. Інша позиція, 
яка відображена у науковій праці В. Веселовського [54, с. 32],  
передбачає розгляд «нерівноваги», що обґрунтовується неможливі-
стю перебування відкритих соціально-економічних систем у стані 
спокою, адже вони постійно взаємодіють із зовнішнім середови-
щем. Відповідно до цього, механізм забезпечення фінансової без-
пеки має відігравати роль певного амортизатора, який згладжує всі 
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відхилення системи від її нормального стану та є зорієнтованим на 
систематичний пошук нових станів рівноваги – тимчасових. 

Досліджуючи сутність поняття «фінансова рівновага» (Дода-
ток А, табл. А.7), можна сформувати основні підходи, за якими 
трактують це поняття (табл. 1.9). 

Таблиця 1.9 

Основні підходи щодо сутності поняття «фінансова рівновага»,  
узагальнено автором 

Автор Підхід/визначення 

Фінансова рівновага  
як спроможність виконання власних зобов’язань 

В. Худа [436]; 
Х. Кайдрович 

[140] 

Розуміють такий стан, при якому підприємство спромо-
жне виконати власні фінансово-майнові зобов’язання 
перед іншими 

Фінансова рівновага  
як основа фінансової стабільності 

І. Литвин, 
А. Іващенко 

[205] 

Розглядається як основа такого поняття як «фінансова 
стабільність» 

Фінансова рівновага  
як баланс між капіталами 

Л. Мельник 
[230] 

Визначається як збалансованість між власним та залуче-
ним капіталом, з для підвищення платоспроможності  
і фінансової стійкості 

Фінансова рівновага  
як відповідність обсягів формування та споживання фінансових ресурсів 
М. Білик [29]; 
І. Бланк [34] 

Розуміють відповідність обсягів формування та викорис-
тання (споживання) власних фінансових ресурсів 

 

Термін «фінансова рівновага» передусім враховує специфіку 
фінансової діяльності підприємства, що чітко відстежується в окре-
мих виокремлених підходах. Так, фінансова рівновага пов’язана із 
балансом власного та залученого капіталу, а також наявністю потрі-
бного обсягу власних оборотних коштів для фінансування поточної 
діяльності підприємства та здатністю своєчасно розрахуватись із 
контрагентами. Виокремлено також підхід, який передбачає ототож-
нення фінансової рівноваги із фінансовою стабільністю, що було вже 
розглянуто вище. 

Поєднуючи трактування термінів «рівновага» й «фінансова 
рівновага» із сутністю процесу забезпечення фінансової безпеки та 
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роллю в ньому відповідного механізму, можна стверджувати,  
що фінансову рівновагу доцільно тлумачити як здатність зберігати 
баланс власного та залученого капіталів, обсягів формування і  
використання фінансових ресурсів із допустимими відхиленнями, 
що сприяє розвитку, але не створює дисбаланс та не руйнує систему. 

Тісно пов’язаним з фінансовою стійкістю та фінансовою рів-
новагою є поняття «фінансова надійність». Оскільки рівень фінан-
сової безпеки залежить, зокрема і від забезпечення надійності про-
ведення фінансових операцій підприємством, саме тому слід роз-
глянути це поняття докладніше. 

Більшість науковців розуміють поняття «фінансова надій-
ність підприємства» як спроможність генерувати чи протистояти 
тим чи іншим чинникам впливу (Додаток А, табл. А.8). Наприклад, 
К. Орехова розглядає таке поняття в контексті здійснення основних 
операцій з капіталом та трактує його як «… безперервний процес 
перетворення капіталу (джерел фінансування господарської діяль-
ності) в капітальні блага (матеріальні ресурси, готові вироби, гро-
шові кошти), які характеризуються майновим положенням, ліквід-
ністю, фінансовою незалежністю, діловою активністю та рентабе-
льністю» [315, с. 55]. На нашу думку, в цьому визначенні ключо-
вим є акцент на безперервності процесу, тобто максимально довге 
виконання поставлених завдань у фінансовій сфері. Якщо зважити, 
що фінансова сфера є домінуючою в діяльності будь-якого підпри-
ємства, то її надійність і забезпечує його максимальну життєздат-
ність. Певне підтвердження сформованої тези знаходимо у визна-
ченні, яке пропонує О. Шакура, яка трактує таке поняття, як 
«… стан фінансового сектору підприємства у довгостроковій перс-
пективі» [446, с. 271]. Тобто знову ж таки йдеться про тривалість 
існування підприємства як системи.  

Серед виокремлених визначень є й такі, що певним чином 
ототожнюють фінансову надійність із розглянутими вище поняттями. 
Так, Л. Костирко обґрунтовує сутність фінансової надійності як «… 
ефективності, ліквідності та стійкості» [180, с. 45]. Погодитися з цієї 
позицією складно, адже кожне із розглянутих вище понять характери-
зує відмінні параметри системи, а з погляду забезпечення фінансової 
безпеки дає змогу конкретизувати завдання для суб’єктів безпеки. 

Вважаємо за доцільне процитувати і визначення О. Антонова, 
в якому він подає фінансову надійність як «… здатність протистояти 
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різноманітним дестабілізуючим чинникам при здійсненні господар-
ської діяльності» [16, с. 149]. Це визначення максимально наближене 
до процесу забезпечення фінансової безпеки, адже надійність пред-
ставлена як здатність протидіяти викликам, ризикам та загрозам. 
Одночасно з цим доцільно врахувати, що в межах окремого суб’єкта 
господарювання протистояти більшістю зовнішніх загроз не є мож-
ливим. Окрім цього, автор вказує на потребу таких дій лише при 
здійсненні господарських операцій, що також певним чином звужує 
сутність фінансової надійності. 

Відповідно до розглянутих вище підходів, вважаємо, що під 
фінансовою надійністю підприємства слід розуміти здатність ефек-
тивно та максимально захищено проводити фінансові операції, ви-
конувати власні зобов’язання і реалізовувати загальну стратегію 
розвитку в умовах конкурентного середовища. 

Узагальнюючи можна стверджувати, що фінансові стійкість, 
стабільність, рівновага та надійність з одного боку за своєю суттю є 
максимально наближеними та взаємопов’язаними, а з іншого – хара-
ктеризуються певними відмінностями, які формують потрібне мето-
дологічне підґрунтя для забезпечення фінансової безпеки, зокрема 
шляхом формування відповідного механізму. У кожному із запропо-
нованих визначень наявна чітка прив’язка до процесу забезпечення 
фінансової безпеки через урахування аспектів існування, розвитку та 
руйнування системи, а також завдань суб’єктів безпеки щодо управ-
ління параметрами фінансової сфери. Відповідно, можна стверджу-
вати, що основна мета механізму забезпечення фінансової безпеки 
підприємства має полягати у досягненні такого рівня безпеки, за яко-
го забезпечується фінансова стійкість, стабільність та досягається 
фінансова рівновага і надійність. Саме тому, вищерозглянуті нами 
поняття, мають суттєве значення при побудові механізму. 

Також, слід зауважити, що основою побудови будь-якого  
механізму забезпечення є базові принципи, які є свого роду вимо-
гами та умовами, дотримання яких дає змогу максимально ефекти-
вно функціонувати в межах певної системи. 

На нашу думку, ґрунтовно до питання виокремлення базових 
принципів механізму забезпечення фінансової безпеки підприємст-
ва підійшли Х. Мандзіновська, А. Штангрет, Я. Котляревський  
та О. Мельников [422, с. 50], які пропонують до таких принципів 
віднести: системність, інтегрованість, орієнтованість, оптимізацію, 
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гнучкість, результативність, узгодженість, систему постійного  
моніторингу. 

Систематизуючи теоретичні дослідження, ми дійшли висно-
вку, що список базових принципів, на яких має базуватися побудо-
ва та ефективне функціонування механізму забезпечення фінансо-
вої безпеки підприємства, слід розширити (рис. 1.12). 
 

 
Рис. 1.12. Основні принципи, на яких має базуватися  

процес побудови та ефективного функціонування механізму  
забезпечення фінансової безпеки підприємства,  
сформовано автором, авторську позицію виділено 

 

Коротко охарактеризуємо сутність кожного із виокремлених 
принципів: 

1. Принцип системності передбачає, що механізм забезпе-
чення включає сукупність елементів, які характеризуються взаємо-
залежністю і дають змогу здійснювати ефективне функціонування. 

2. Принцип узгодженості передбачає, що прийняті управлін-
ські рішення мають бути узгоджені між собою та враховувати про-
цес функціонування як системи економічної безпеки загалом, так і 
загальну стратегію розвитку підприємства. 

3. Принцип інтегрованості полягає в тому, що механізм  
забезпечення фінансової безпеки має бути тісно інтегрований у  
загальну систему фінансового менеджменту підприємства. 

4. Принцип гнучкості передбачає, що всі елементи механізму 
забезпечення фінансової безпеки мають можливість максимально 
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безпеки підприємства 
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оперативно пристосовуватися до змін як внутрішнього, так і зовні-
шнього середовища функціонування підприємства. 

5. Принцип самовдосконалення полягає в тому, що механізм 
забезпечення фінансової безпеки має постійно удосконалюватись і 
розвиватись, враховуючи зміни у середовищі функціонування та 
фінансові інтереси підприємства. 

6. Принцип орієнтованості передбачає цільову спрямованість 
механізму забезпечення фінансової безпеки на формування безпеч-
них умов реалізації фінансової стратегії підприємства. 

7. Принцип оптимізації вимагає, щоб усі витрати на розроб-
лення та реалізацію механізму забезпечення фінансової безпеки 
були адекватними та відповідали реальним можливостям та потре-
бам підприємства. 

8. Принцип результативності являє собою спроможність по-
будованого механізму забезпечення фінансової безпеки ефективно 
досягати поставлених цілей та забезпечувати розвиток підприємст-
ва загалом. 

9. Принцип постійного моніторингу полягає у тому, щоб роз-
роблений механізм забезпечення дає змогу здійснювати ефективне 
спостереження за реальними і потенційними загрозами фінансовій 
безпеці підприємства. 

10. Принцип самодостатності передбачає те, що фінансова 
безпека, хоча і є складовою економічної безпеки, але, внаслідок 
пріоритетності фінансової сфери у фінансово-господарській діяльно-
сті підприємства та характеру об’єктів безпеки, формує повноцінну 
систему нижчого порядку, яка взаємодіє з іншими функціональними 
складовими, але має відносно них результуючий характер, тобто  
реалізація захисних заходів здійснюється відповідно до можливих 
фінансових наслідків, а вплив окремих загроз оцінюється через мож-
ливе посилення загроз фінансовій безпеці підприємства. 

Важливе місце в процесі побудови та ефективного функціо-
нування механізму забезпечення фінансової безпеки будь-якої со-
ціально-економічної системи, займаються засоби, які є свого роду 
інструментами впливу на об’єкти. 

Провівши детальний аналіз наукового внеску провідних вче-
них-економістів [307; 422; 74; 33; 224; 279; 23; 28], ми дійшли  
висновку, що перелік засобів забезпечення слід уточнити так: 

– фінансові (забезпечення суб’єктів фінансової безпеки  
необхідними фінансовими ресурсами для виконання поставлених 
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завдань, йдеться як про витрати на моніторинг зовнішнього та вну-
трішнього середовища, так і створення резервів для реалізації окре-
мих пріоритетних захисних заходів); 

– організаційні (формування організаційної структури забезпе-
чення фінансової безпеки, тобто налагодження взаємодії та посилення 
взаємозв’язків між координуючим підрозділом (службою безпеки під-
приємства) та профільними структурами, які найбільшою мірою при-
четні до процесу забезпечення фінансової безпеки підприємства); 

– інноваційно-технологічні (використання сучасних технологій 
та ноу-хау ідей для захисту фінансових інтересів та протидії загрозам); 

– інформаційні (інформаційне забезпечення процесу досяг-
нення фінансової безпеки та захист власного інформаційного поля); 

– кадрові (використання досвіду, набутих знань та професій-
них вмінь усіх працівників підприємства відповідно до їх функціо-
нальних завдань в організаційній структурі та причетності до про-
цесу забезпечення фінансової безпеки підприємства); 

– технічні (застосування в процесі забезпечення фінансової 
безпеки технічних безпеко-профільних засобів та пристроїв); 

– нормативно-правові (використання положень чинного за-
конодавства для захисту фінансових інтересів, формування внутрі-
шнього нормативного забезпечення, який би сприяв чіткості орга-
нізації та реалізації захисних заходів); 

– морально-психологічні засоби забезпечення (формування 
корпоративної культури та ідеології, створення морально-психо-
логічного клімату в колективі, який спрямований на підвищення 
ефективності та поліпшення захищеності). 

Ефективність застосування механізму забезпечення фінансової 
безпеки підприємства визначається методами, які використовуються 
суб’єктами безпеки. У наукових колах найбільшу кількість прихиль-
ників має поділ методів на економічні та організаційні. Одночасно з 
цим наявні й інші погляди науковців. Наприклад, М. Єрмошенко і 
К. Горячева [110, с. 171–174] виокремлюють економіко-математичні, 
фінансові, правові, адміністративні, організаційні, наукові та техні-
чні методи забезпечення фінансової безпеки підприємства. 

На нашу думку, до основних методів забезпечення фінансо-
вої безпеки підприємства, належать такі: 

1. Адміністративні методи забезпечення фінансової безпеки, які 
орієнтовані на встановлення горизонтальних і вертикальних зв’язків 
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між суб’єктами фінансової безпеки; посилення контактів між внутрі-
шніми і зовнішніми суб’єктами фінансової безпеки; затвердження 
повноважень і обов’язків суб’єктів фінансової безпеки, тощо. 

2. Фінансово-економічні методи. До цих методів належать 
методи економічного стимулювання та метод фінансової відповіда-
льності, які орієнтовані на формування умов, за яких уможливлю-
ється досягнення поставлених цілей щодо забезпечення фінансової 
безпеки підприємства. 

3. Соціальні методи забезпечення фінансової безпеки підпри-
ємства передбачають застосування таких методів: «мозкового шту-
рму», «найменшого опору», кооперативної роботи, соціальної  
рівності, імітації гри, власної оцінки, тощо. Основне призначення 
перелічених методів полягає у розвитку суспільних відносин у тру-
довому колективі в процесі забезпечення фінансової безпеки для 
поліпшення ефективності роботи та недопущення виникнення  
викликів, ризиків і загроз через дії чи бездіяльність персоналу. 

Доцільно взяти до уваги і те, що неможливо будувати ефек-
тивний механізм забезпечення фінансової безпеки підприємства без 
таких його складових як фінансові важелі та інструменти. 

Влучним є твердження Ю. Лаврової [199, с. 128], про те, що 
фінансовими важелями фінансової безпеки підприємства є система 
стимулів та заохочень для менеджерів і система санкцій за негати-
вні наслідки їх дій у сфері цього виду безпеки. Окрім цього, фінан-
сові важелі – це і внутрішній механізм управління підприємством, 
який базується на власній фінансовій філософії. До таких важелів 
належать: чистий прибуток, фінансові санкції, дивіденди, заробітна 
плата, інвестиційний дохід, ставки податків, амортизаційні відра-
хування, тощо. 

До фінансових інструментів забезпечення фінансової безпеки 
підприємства належать доручення, акредитиви, депозитні сертифі-
кати, угоди про кредитування, страхові угоди, акції тощо. 

Проведений у підрозділі 1.2 аналіз, показав, що серед усіх 
понять, ключовою проблемою під час забезпечення фінансової без-
пеки підприємства є протидія/адаптація саме до впливу загроз. 

Сьогодні науковці [422; 110; 391] виокремлюють значну  
кількість загроз, які здійснюють найбільший вплив на фінансову 
безпеку підприємства. Дослідження даної проблематики, дав змогу 
ретельно розглянути класифікацію цих загроз. Наприклад, Ю. Біляк 
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[31, с. 25] класифікує загрози фінансовій безпеці підприємства на 
свідомі або несвідомі дії окремих осіб і суб’єктів та на збіг 
об’єктивних обставин. О. Підхомний, Н. Микитюк та І. Вознюк 
вважають, що загрози фінансовій безпеці підприємства слід класи-
фікувати за такими критеріями: «… за джерелом виникнення (зов-
нішні і внутрішні); за рівнем тяжкості наслідків (високої, значної, 
середньої і низької); за рівнем вірогідності (маловірогідні і високо-
вірогідні); за проявом (на етапі створення, на стадії функціонуван-
ня, на завершальному етапі); за об’єктом посягань (трудові, мате-
ріальні, фінансові та інформаційні ресурси); за суб’єктами загроз 
(зі сторони кримінальних структур, зі сторони конкурентів, зі сто-
рони контрагентів, зі сторони працівників); за формою збитків  
(завдають прямого збитку і ті, що можуть призвести до упущення 
вигоди)» [334, c. 121]. 

На жаль, неможливо перелічити всі можливі загрози для  
фінансової безпеки підприємства, оскільки їх кількість та характер 
впливу значною мірою залежить від специфіки фінансово-госпо-
дарської діяльності та ступеня агресивності зовнішнього середови-
ща. Окрім цього, потрібно врахувати, що перелік фактичних загроз 
у межах одного підприємства постійно змінюється, окремі загрози 
із незначним впливом переходять до групи тих, на наявність яких 
потрібно зважати, а надалі і в групу пріоритетних для розроблення 
й реалізації захисних заходів. Інші загрози є постійними, але таки-
ми, що суттєво не впливають на фінансову безпеку підприємства. 
Доцільно зважити і на той факт, що джерелом виникнення частини 
загроз для фінансової безпеки підприємства є загрози іншим функ-
ціональним складовим економічної безпеки. Усі ці обставини сут-
тєво ускладнюють процес моніторингу, відстеження та оцінювання 
впливу окремих загроз на фінансову безпеку певного підприємства. 
Водночас, можна виокремити ті загрози, які мають найбільший, на 
нашу думку, вплив на фінансову безпеку підприємства. 

До основних зовнішніх загроз фінансовій безпеці підприємс-
тва належать: неефективність та «сирість» законодавства у фінан-
сово-кредитній сфері; високий рівень корупції в країні; нерозвине-
ність фондового ринку; низька інвестиційна привабливість значної 
кількості регіонів країни; високі банківські відсоткові ставки; не-
добросовісна конкуренція на внутрішньому ринку; нестабільність 
національної валюти (рис. 1.13). 
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Перелік основних внутрішніх загроз фінансовій безпеці під-
приємства можна сформувати так: низький рівень ліквідності; ви-
сокий рівень залежності підприємств від зовнішніх джерел фінан-
сування; зниження доходів та зростання витрат; низький рівень 
кваліфікації фахівців, задіяних у фінансовій сфері підприємства; 
недостатня координація дій у кризових ситуаціях; недостатньо  
ретельний моніторинг змін внутрішньогосподарських процесів та 
фінансової ситуації в країні; застаріле технічне обладнання та про-
грамне забезпечення. 

Наведений на рис. 1.13 механізм протидії/адаптації до впли-
ву зовнішніх і внутрішніх загроз є частиною загального процесу 
забезпечення фінансової безпеки підприємства. Механізм забезпе-
чення фінансової безпеки підприємства може включати різномані-
тну кількість додаткових механізмів, які спрямовані на протидію 
конкретним явищам, але саме загрози, на нашу думку, найбільш 
негативно впливають на фінансові інтереси будь-якої соціально-
економічної системи. 

Розглядаючи механізм забезпечення фінансової безпеки під-
приємства загалом, слід зауважити, що його ефективне функціону-
вання залежить від значної кількості чинників та потребує вико-
нання певних умов, що дають змогу створити сприятливе внутрі-
шнє середовище й уможливити швидке досягнення поставлених 
завдань (рис. 1.14). 

 

 
Рис. 1.14. Основні умови формування та функціонування механізму  
забезпечення фінансової безпеки підприємства, сформовано автором 

 
Формування та функціо-

нування механізму  
забезпечення фінансової 
безпеки підприємства 

Здійснення організаційних змін для розширення 
повноважень та можливостей суб’єктів безпеки 

Здійснення превентивних заходів стосовно інших 
складових економічної безпеки 

Посилення взаємозв’язку та взаємодії між усіма 
підрозділами підприємства 

Конкретизація внутрішніх параметрів забезпечення 
фінансової безпеки, зокрема стосовно необхідного 
рівня та прийнятних відхилень фінансової стійкості й 
стабільності, рівноваги й надійності 

Формування ресурсного забезпечення реалізації 
захисних заходів 
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Нами окреслено лише найтиповіші умови формування та  
функціонування механізму забезпечення фінансової безпеки під-
приємства. Усі вони розглядалися в тексті цього підрозділу. Одно-
часно з цим доцільно зазначити, що в умовах певного підприємства 
може не приділятися належна увага техніко-технологічній, екологі-
чній чи правовій безпеці, але фінансова буде обов’язковою та пріо-
ритетною за будь-яких умов. Інший складний момент полягає в 
тому, що реалізація цілеспрямованих захисних дій потребує уза-
гальнення значних обсягів інформації та розроблення комплексних 
рішень відповідно до поточного рівня фінансової безпеки, можли-
вої зміни внутрішнього та зовнішнього середовища, фінансових 
інтересів та стратегічних орієнтирів розвитку. Окрім цього, безпе-
ковий аспект має враховуватися в прийняття кожного управлінсь-
кого рішення, тобто до процесу забезпечення фінансової безпеки 
мають бути залучені не лише служба безпеки, профільні підрозді-
ли, але увесь управлінський персонал, рішення яких можуть спри-
чинити зміну рівня безпеки. 

Процес формування механізму забезпечення фінансової без-
пеки підприємства не є одномоментним, адже актуальними стають 
зміни в організаційній структурі підприємства, доповнення функці-
ональних обов’язків менеджерів різних рівнів, створення додатко-
вих інформаційних каналів, ідентифікації усіх зовнішніх та внут-
рішніх загроз із подальшим розробленням можливих сценаріїв про-
тидії їм тощо. Надалі створений механізм потребує систематичного 
перегляду основних параметрів функціонування для вдосконалення, 
тобто адаптації до змін, пошуку оптимальних варіантів організації 
та виконання основних етапів забезпечення фінансової безпеки 
(рис. 1.15). 

Стверджувати про ефективне функціонування будь-якого 
механізму не можна, якщо він не може допомогти вирішувати 
поставлені завдання. Отож, слід зауважити, що успішна побудо-
ва та реалізація механізму забезпечення фінансової безпеки під-
приємства має в кінцевому результаті сприяти виконанню таких 
завдань як: 

– забезпечити досягнення та підтримку потрібного рівня без-
пеки на підприємстві; 

– уможливити безперешкодне здійснення фінансово-госпо-
дарської діяльності; 
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– забезпечити стійкість фінансової системи підприємства 
щодо впливу внутрішніх та зовнішніх загроз; 

– сформувати безпечні умови для максимально тривалої ста-
більної діяльності підприємства; 

– підтримувати рівень фінансової рівноваги, що дає змогу 
досягати фінансових інтересів; 

– забезпечувати надійність фінансової системи підприємства в 
умовах складно прогнозованої зміни середовища функціонування; 

– забезпечити захист фінансових ресурсів, відносин та інте-
ресів підприємства; 

– сформувати безпечні умови ефективного використання  
фінансових ресурсів підприємства. 

В умовах посилення невизначеності у зміні середовища функ-
ціонування українських підприємств основою процесу забезпечен-
ня фінансової безпеки має стати механізм, формування якого  
неможливе без потрібного теоретичного підґрунтя. Внаслідок не-
можливості використання іноземного досвіду, представники під-
приємницьких кіл ґрунтуються на власному досвіді, в основі якого 
міститься навики формування перших систем економічної безпеки, 
та поглиблюють співпрацю із науковцями. Поєднання практичного 
досвіду з теоретичними знаннями сприяє розширенню параметрів 
функціонування механізму забезпечення фінансової безпеки, який 
має враховувати потребу досягнення та підтримки фінансової стій-
кості й стабільності, рівноваги і надійності. Окрім цього, такий ме-
ханізм як система є складовою системи вищого порядку, тобто ме-
ханізму забезпечення економічної безпеки, а також поєднаний із 
системою нижчого порядку – механізмом протидії впливу загроз. 
Складність формування такого механізму пов’язана із необхідністю 
внесення змін в організаційну структуру, а також формуванням 
ресурсного забезпечення, для систематичного відстеження змін у 
впливі ключових зовнішніх та внутрішніх загроз, із подальшим 
розробленням та реалізацією захисних заходів. Розроблені методи-
чні засади уможливлюють створення такого механізму в умовах 
певного підприємства із незначним коригуванням, яке пов’язане зі 
специфікою фінансово-господарської діяльності та особливостями 
процесу забезпечення фінансової безпеки. 
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Розділ 2 
 

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ  
УПРАВЛІННЯ ФІНАНСОВОЮ БЕЗПЕКОЮ  

ПІДПРИЄМСТВ 
 

 
2.1. Комплексна характеристика підходів до управління  

фінансовою безпекою на підприємствах 
 

Умови ведення бізнесу в Україні, які характеризуються висо-
кою турбулентністю змін середовища функціонування для всіх під-
приємств, унеможливлюють забезпечення належного рівня фінан-
сової безпеки без приділення уваги процесу управління нею. Склад-
ність розроблення методологічних засад управління фінансовою 
безпекою підприємств обумовлена: домінуючою роллю цієї скла-
дової у структурі економічної безпеки підприємства; традиційною 
орієнтацією служби безпеки виключно на силовий захист майна й 
території підприємства із мінімальною увагою до протидії загрозам 
у фінансовій сфері його діяльності; відсутністю підготовлених  
фахівців, здатних своєчасно розпізнати виникнення та зміну впливу 
загроз на фінансову безпеку підприємства; недостатність ґрунто-
вних теоретико-методичних розробок щодо координації дій підроз-
ділів підприємства в процесі забезпечення фінансової безпеки під-
приємства, розроблення й реалізації захисних заходів, оцінювання 
результативності дій суб’єктів безпеки та ефективності виконання 
окремих рішень. Увесь цей комплекс складних проблем потребує 
ретельного підходу до розгляду поняття «управління фінансовою 
безпекою підприємства», відповідно до базових термінів, таких як: 
«управління», «система управління», «управління економічною 
безпекою підприємства», «управління фінансовою діяльністю під-
приємства». 

Розвиток людства тісно пов’язаний з процесом управління. 
Лише вміле управління змогло організувати індивідуальне заро-
дження праці в суспільно-свідомі групи працівників, відтак поліп-
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шення уміння керувати потужно впливало на еволюцію людини як 
соціальної істоти. Перші письмові згадки методології управління 
можна спостерігати в збірнику законів царя Хаммурапі, який дату-
ється початком ІІ-го тисячоліття до нашої ери. Надалі звід законів 
щодо управління робітниками згадувався в давньоіндійському тра-
ктаті «Артха-Шастра». 

З розвитком античності великими філософами та науковцями 
було створено основи теорії управління, поділу праці та спеціаліза-
ції робочої сили. До таких відомих праць належать твори Платона, 
як наприклад «Республіка», «Закони». 

Суттєвий поступ розвитку в теорії управління було досягну-
то в період промислової революції. Наприклад, Генрі Таун у 
1886 р. одним з перших запропонував розцінювати теорію управ-
ління як самостійну дисципліну, яка має вивчатися та впроваджу-
ватися не лише в умовах окремого підприємства, а й на національ-
ному рівні. Водночас відбулося нагромадження наукових знань про 
професійний поділ праці та спеціалізацію. 

Сучасна теорія управління продовжує розвиватися шляхом 
урахування не лише особливостей виробничого процесу, а й  
функцій кожного робітника, для чого активно використовують 
соціопсихологію та психологію особистості в робочому процесі. 
При чому, простежуючи динаміку теорії управління останніми 
десятиріччями, можна стверджувати, що раніше основною ме-
тою управління було отримання максимального прибутку за 
принципом «перемога будь-якою ціною». Сьогодні ж провідні 
науковці обґрунтовують позицію, що найбільшого успіху та 
прибутку можна досягти лише за принципом «виграв-виграв», 
що означатиме одержання вигоди всіма учасниками процесу  
через посилення взаємодії між ними та узгодження індивідуаль-
них інтересів. Можна стверджувати, що ці новітні принципи 
управління мають активно застосовуватись і в управлінні фінан-
совою безпекою підприємства шляхом мотивування кожного 
працівника служби безпеки та профільних підрозділів до акцен-
тування максимальної уваги визначенню можливих та фактич-
них викликів, ризиків та загроз. Усвідомлення кожним праців-
ником того факту, що його можливість досягти особистих фі-
нансових інтересів безпосередньо пов’язана із реалізацією фі-
нансових інтересів підприємства, створює необхідне сприятливе 
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психологічне підґрунтя для збільшення ефективності управління 
фінансовою безпекою підприємства. 

Здійснене узагальнення дало змогу визначити кілька сучасних 
ключових підходів до трактування суті термін «управління» (Дода-
ток Б, табл. Б.1). Потрібно зазначити наявність певних суттєвих від-
мінностей у розумінні цього терміна. В основі окремих визначень 
міститься системний підхід, згідно з яким під управлінням розумі-
ють цілеспрямований вплив керуючої підсистеми на керовану. Група 
науковців [321, с. 12] уточнює, що управління має бути циклічним, 
тобто передбачати прямий вплив, отримання інформації щодо ре-
зультатів цього впливу із можливістю внесення змін для збільшення 
ефективності наступних управлінських рішень. Інша група науковців 
конкретизує сутність управління, враховуючи масштаби об’єктів та 
суб’єктів. Наприклад, О. Здоровцов, П. Котик та Д. Семенда розгля-
дають цей термін на рівні державного управління і визначають його 
як «… невід’ємну складову соціально-економічного розвитку країни» 
[375]. Своєю чергою, М. Кісіль, визначає управління на рівні підпри-
ємства як «… організаційну роботу спеціалізованих відділів, діяль-
ність яких направлена на об’єднання та спрямування зусиль трудо-
вого колективу підприємства, організацій та установ на вирішення 
поставлених технологічних, економічних та соціально-політичних 
завдань» [156, с. 59]. Доповненням до цих визначень, може бути тве-
рдження, що саме управління має сформувати основу для об’єднання 
зусиль усіх працівників служби безпеки, як координуючої складової, 
та профільних підрозділів підприємств у здійсненні науково-
організованих дій щодо досягнення та підтримки необхідного рівня 
фінансової безпеки. 

Як уже зазначалося, новий напрям у теорії управління спря-
мований на активізацію соціопсихологічних особливостей персо-
налу. Саме ці аспекти наявні у позиції В. Гончарова, М. Савченко 
та Д. Солохи, які визначають поняття «управління» як «… управ-
лінські дії керівного складу і працівників кадрових служб підпри-
ємства, які націлені на пошук, оцінку, відбір, професійний розвиток 
персоналу, його мотивацію та стимулювання до виконання задач, 
які стоять перед організацією» [69, с. 8]. В основі певної частини 
визначень також міститься процес планування, організації, мотива-
ції та контролю як основа виконання будь-якого завдання, що  
поставлене перед конкретним управлінцем. 
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Підводячи проміжні підсумки можна стверджувати, що 
управління ґрунтується на впливі суб’єкта управління на об’єкта 
управління для досягнення певних цілей. Відповідно, стосовно 
фінансової безпеки в загальному випадку можна говорити про 
вплив суб’єкта безпеки на об’єкт безпеки для збереження всієї 
системи та формування безпечних умов її розвитку. Певна конк-
ретизація полягає у потребі планування, застосування організа-
ційних заходів та механізму мотивації з обов’язковим контролю-
ванням результатів для виконання поставлених завдань та досяг-
нення визначених цілей у сфері забезпечення фінансової безпеки 
підприємства. 

Наступний термін, який ми обрали за основу для визначення 
сутності поняття «управління фінансовою безпекою підприємства» є 
«система управління». Проведене узагальнення дало можливість ви-
значити схожість думок значної частки представників наукових кіл 
щодо сутності зазначеного терміну із незначними відмінностями 
(Додаток Б, табл. Б.2). Типовим є тлумачення системи управління як 
сукупності організаційних одиниць, які формують основу функціо-
нування підприємства. Певне уточнення спостерігається у міркуван-
нях О. Іванілова, який під цим терміном розуміє «… принципи та 
механізми прийняття рішень, проходження інформації, планування, 
а також системи мотивації та матеріального стимулювання» [132, 
с. 45]. Максимально наближеною до процесу забезпечення фінансо-
вої безпеки можна вважати позицію В. Василенко [46, с. 33], який 
вбачає в системі управління можливість збереження структури, під-
тримку режиму діяльності та забезпечення життєздатності попри 
зростання зовнішніх та внутрішні впливів. Із такою позицією доці-
льно погодитись, адже система управління фінансовою безпекою має 
утворити основу для підтримки стійкості та стабільності фінансової 
системи підприємства, повернення до тимчасового стану рівноваги 
та надійності у виконанні всіх операцій, зокрема розрахунків із контр-
агентами. 

У наукових джерелах найпоширенішим є поняття «управлін-
ня економічною безпекою підприємства» (Додаток Б, табл. Б.3). 
Серед науковців є доволі значна кількість прихильників так званого 
ресурсного підходу. Наприклад, Т. Кузенко [193, с. 4] розглядає 
цей термін з позиції пріоритетності ефективного використання ре-
сурсних можливостей підприємства, а також наявних ринкових 
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можливостей, що в сукупності дасть можливість запобігти виник-
ненню зовнішніх та внутрішніх загроз, а також забезпечить тривале 
функціонування та стійкий розвиток на ринку. 

Водночас С. Покропивний дотримується думки, що під цим 
терміном потрібно розуміти не лише управління корпоративними 
ресурсами, а й «… підприємницькими можливостями, які гаранту-
ють найбільш раціональне їхнє застосування для стабільного функ-
ціонування та динамічного науково-технічного та соціального роз-
витку, запобігання внутрішнім і зовнішнім негативним впливам 
(загрозам) [343, с. 51].  

Вважаємо, що загалом ресурсний підхід можна взяти за  
основу при формуванні методологічних засад управління фінансо-
вою безпекою підприємства, адже фінансові ресурси є фактично 
певним видом енергії, яка приводить у рух та забезпечує життєзда-
тність підприємства як соціально-економічної системи. Відповідно, 
ефективне використання фінансових ресурсів формує основу для 
підтримання необхідного рівня безпеки. Одночасно з цим, вважає-
мо не зовсім доцільним у процесі управління фінансовою безпекою 
зосередження уваги виключно на ефективності використання  
фінансових ресурсів. Пріоритетом в управлінні цією функціональ-
ною складовою повинен залишатися захист, зокрема і фінансо-
вих ресурсів підприємства. 

Протилежна точка зору наявна в наукових публікаціях 
Г. Козаченко, В. Пономарьова та О. Ляшенко, які визначають 
управління економічною безпекою підприємства як «… міру гар-
монізації в часі та просторі головних економічних інтересів підпри-
ємства з інтересами пов’язаних з ним суб’єктів навколишнього  
середовища, які діють поза межами підприємства» [166, с. 64]. Тоб-
то ці науковці вбачають можливість підтримання потрібного рівня 
фінансової безпеки шляхом узгодження інтересів підприємства та 
суб’єктів зовнішнього середовища. З цією позицією доцільно пого-
дитися лише частково, адже не можна залишати поза увагою внут-
рішні загрози, які виникають внаслідок неузгодженості фінансових 
інтересів усіх учасників підприємства, тобто власників, менеджме-
нту та працівників. 

Частково можна погодитися з визначенням досліджуваного 
поняття, яке сформували А. Штангрет та М. Караїм [456, с. 202], 
які визначають його як «… сукупність специфічних процесів прий-
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няття управлінських рішень щодо забезпечення довготермінового 
безпечного функціонування суб’єкта господарювання, вибору стра-
тегії і шляхів її досягнення та оптимальне використання  
ресурсів, що можуть забезпечити реалізацію обраної стратегії». 
Певним зауваженням може бути те, що в процесі управління фінан-
совою безпекою доцільно приділити належну увагу не лише стра-
тегії, але й тактичному управлінню. В умовах швидкої зміни сере-
довища функціонування досягнення стратегічних цілей можливе 
внаслідок тактичних заходів, які формують основу для більш гнуч-
кого управління фінансовою безпекою підприємства. 

Управління економічною безпекою підприємства неможливе 
без ефективного управління його функціональними складовими,  
зокрема фінансовою безпекою. Для повного розкриття сутності по-
няття «управління фінансовою безпекою підприємства», доцільним 
буде розглянути термін «управління фінансовою діяльністю підпри-
ємства» як базовий і такий, що визначає цілі управління фінансової  
безпеки підприємства. Нами було сформовано та систематизовано 
основні підходи щодо трактування сутності поняття «управління 
фінансовою діяльністю підприємства» (табл. 2.1). Коротко охаракте-
ризуємо кожен із виокремлених підходів. 

В основі професійно-орієнтованого підходу міститься усві-
домлена потреба у підготовленому працівнику, який, володіючи 
необхідними знаннями, здатний створити інформаційне підґрунтя, 
розробити та реалізувати управлінські рішення у фінансовій сфері 
підприємства. 

Організаційний підхід орієнтований на виконання процедур-
них моментів щодо управління грошовими потоками підприємства, 
а функціональний виокремлює управління фінансовою діяльністю 
серед інших видів управління підприємством. З позицій забезпе-
чення фінансової безпеки підприємства цікавим є ідентифікаційний 
підхід, який передбачає визначення та виправлення недоліків у  
фінансовій діяльності підприємства, тобто таких, що пов’язані із 
виникненням певних внутрішніх викликів, ризиків та загроз. 
О. Авдєй [2, с. 15] також зазначає, що управління фінансовою дія-
льністю підприємства має бути спрямованим і на пошук невикори-
станих ресурсів, які б сприяли поліпшенню фінансового стану та 
відновлення й підтримання на належному рівні платоспроможності 
суб’єкта господарювання. 
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Таблиця 2.1  

Основні підходи щодо трактування сутності поняття  
«управління фінансовою діяльністю підприємства»,  

сформовано автором 

Прихильники  
підходу 

Сутність  
підходу 

Професійно-орієнтований 

В. Сладкевич  
[384] 

певний вид професійної діяльності, спрямований на 
управління фінансово-господарським процесами на 
підприємстві 

Організаційний 

Г. Філіна  
[419, с. 20] 

процес організації практики розроблення рішень, 
які спрямовані на регулювання потоків грошових 
коштів 

Функціональний 

І. Томащук, 
С. Терещук, 
С. Салькова  
[403, с. 347] 

одна з основних функцій у системі функціонування 
підприємства, що визначається роллю фінансів у 
діяльності будь-якого суб’єкта господарювання 

Ідентифікаційний 

О. Авдєй  
[2, с. 15] 

процес своєчасної ідентифікації та ліквідації  
недоліків у фінансовій діяльності установи та  
постійному пошуку резервів поліпшення фінансо-
вого стану та забезпечення потрібного рівня  
платоспроможності 

Ресурсний 

І. Приймак  
[349, с. 534] 

визначає поняття як формування, розподіл та  
залучення фінансових ресурсів, ідентифікації  
та мобілізації джерел коштів, що спрямовано на 
довгострокову діяльність підприємства  
та забезпечення його фінансової сталості 

 

Не можна оминути увагою і ресурсний підхід, який тради-
ційно пов’язаний із поліпшення ефективності використання фінан-
сових ресурсів, а у трактуванні І. Приймака [349, с. 534] передбачає 
також і орієнтацію на досягнення довгострокових цілей, які зокре-
ма пов’язані із підтримкою сталості функціонування і розвитку. 

Щодо трактування поняття «управління фінансовою безпе-
кою підприємства», то тут позиції авторів різняться (табл. 2.2).  
Наприклад, Т. Загорельська [120, с. 245] у своєму тлумаченні поси-
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лається на констатацію того факту, що фінансова безпека є домі-
нуючою і найважливішою складовою економічної безпеки та оріє-
нтована на фінансову сферу підприємства, що можна вважати най-
більш загальним підходом, який має максимальну кількість прихи-
льників та відповідає класичному розумінню процесу забезпечення 
безпеки підприємства. 

Таблиця 2.2 

Трактування поняття  
«управління фінансовою безпекою підприємства»,  

узагальнено автором 

Т. Загорельська 
[120, с. 245] 

входить до загальної системи управління безпекою  
підприємства і при цьому становить найважливішу його 
підсистему, яка забезпечує реалізацію управлінських 
рішень переважно у фінансовій сфері діяльності суб’єкта 
господарювання 

С. Фролов,  
О. Козьменко, 
А. Бойко [411] 

сукупність елементів, орієнтованих на виявлення  
та нейтралізацію фінансово-економічних загроз  
функціонування і розвитку 

Л. Петренко 
[332] 

система принципів і методів розробки та реалізації 
управлінських рішень, пов’язаних із забезпеченням  
захисту його пріоритетних фінансових інтересів від  
зовнішніх та внутрішніх загроз 

П. Картузов 
[149, с. 173] 

певна сукупність поглядів на забезпечення фінансової 
безпеки, яка передбачає також комплексне визначення 
загроз і системне розуміння шляхів їх усунення 

Ю. Кім  
[154, с. 13] 

свідомий, цілеспрямований вплив з боку суб’єктів управ-
ління підприємством і системою його безпеки на об’єкти 
безпеки (організація й управління фінансами, плануван-
ня, контроль і аналіз фінансів, інформаційні ресурси, 
зовнішньоекономічна діяльність, персонал тощо), який 
здійснюється для спрямування їх дії на зниження рівня 
загроз і ризиків, а також попередження небажаних  
результатів діяльності 

Н. Сабліна, 
Т. Кузенко 
[194, с. 328] 

сукупність ієрархічно взаємопов’язаних і взаємообумов-
лених елементів фінансового менеджменту, зміст яких 
відображає особливості конкретних процесів в управлінні 
фінансовою сферою діяльності, які на даний момент є 
пріоритетними для підприємства 

О. Марченко 
[227, с. 6] 

безперервний процес аналізу його [підприємства] фінан-
сового стану, зовнішнього та внутрішнього середовища, 
планування та забезпечення виконання комплексу заходів 
для досягнення потрібного рівня фінансової безпеки 
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Значна група науковців є прихильниками сприйняття управ-
ління фінансовою безпекою як дій щодо забезпечення захисту  
фінансової сфери підприємства. Наприклад, П. Картузов, дотриму-
ється думки про сутність зазначеного терміна як «… сукупності по-
глядів, які направлені на забезпечення фінансової безпеки, а також 
на визначення та формування шляхів усунення всіх можливих загроз 
[149, с. 173]. Ю. Кім, окрім констатації пріоритетності здійснення 
захисних заходів, уточнює об’єкти безпеки («… організація й управ-
ління фінансами, планування, контроль і аналіз фінансів, інформа-
ційні ресурси, зовнішньоекономічна діяльність, персонал і т. п.» 
[154, с. 13]), які потребують особливої уваги з боку суб’єктів безпеки. 

О. Марченко трактує суть цього терміна як «… перманент-
ний процес аналізу фінансового стану та внутрішнього середовища 
підприємства, а також моніторинг виконання комплексу заходів, 
що направлені на досягнення необхідного рівня фінансової безпе-
ки» [227, с. 6]. У цьому підході імпонує той факт, що йдеться про 
систематичне здійснення моніторингу внутрішнього та зовнішньо-
го середовища підприємства для досягнення та підтримки потріб-
ного рівня безпеки. Хоча автор не згадує про потребу визначення 
впливу загроз, але систематичність моніторингу та орієнтація на 
підтримку потрібного рівня безпеки передбачає активні дії суб’єктів 
безпеки щодо всіх дестабілізуючих факторів. 

За результатами проведеного нами дослідження, можна ствер-
джувати, що під «управлінням фінансовою безпекою підприємства» 
слід розуміти процес, орієнтований на здійснення впливу суб’єктів 
безпеки на об’єкти шляхом отримання необхідної інформації щодо 
зміни середовища функціонування для розроблення управлінських 
рішень, реалізація яких дасть змогу досягнути фінансові інтереси під-
приємства попри вплив внутрішніх та зовнішніх загроз. 

Для ефективного управління фінансовою безпекою підприємст-
ва, насамперед доцільно чітко усвідомити та сформулювати його мету. 
Актуальність цього питання зумовило існування різних поглядів щодо 
її визначення. Наприклад, Ю. Воробйов, О. Воробйова та О. Блажевич 
[61, с. 47] вважають, що метою управління фінансовою безпекою під-
приємства має бути «… оптимізація та підтримка грошових потоків, 
які надходять, що в подальшому дасть можливість підприємству  
функціонувати в нормальному режимі та виконувати покладені на 
нього зобов’язання» [61, с. 47]. Безперечно, що грошові потоки, як 
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об’єкт безпеки заслуговують на особливу увагу, одночасно з цим хиб-
ним є ігнорування потреби захисту та сприяння ефективнішому вико-
ристанню фінансових ресурсів, контроль за фінансовими відносинами 
та можливості досягнення фінансових інтересів. 

Н. Чопко та О. Жук обґрунтовують основну мету управління 
фінансовою безпекою підприємства як «… уникнення збитків,  
захист фінансових інтересів підприємства, всіх його підрозділів та 
кадрового складу, забезпечення фінансової рівноваги підприємства у 
довгостроковій перспективі» [444, с. 321]. Порівняно з попередньою 
позицією, це формулювання мети можна вважати більш розгорну-
тим, хоча поза увагою залишилися фінансова стійкість та стабіль-
ність, а також надійність системи, які мають бути об’єктом уваги 
суб’єктів безпеки. 

Досягнення мети управління фінансовою безпекою підпри-
ємства, на нашу думку, має полягати у забезпеченні захисту фінан-
сових інтересів, контролю за фінансовими відносинами; сприянні 
досягненню фінансових інтересів; дотриманні визначених парамет-
рів фінансової стійкості і стабільності, рівноваги й надійності; за-
хисті від негативного впливу зовнішніх і внутрішніх загроз. Таке 
трактування є комплексним, адже враховує всі важливі моменти 
розглянутих вище підходів. Одночасно з цим така позиція є логіч-
ним продовженням авторських міркувань щодо суті фінансової 
безпеки підприємства загалом та процесу управління в умовах ко-
жного окремого суб’єкта господарювання. 

На нашу думку, досягнення поставленої мети можливе через 
послідовне виконання суб’єктами безпеки таких завдань: 

– систематичний моніторинг зовнішнього та внутрішнього 
середовища; 

– своєчасне виявлення та протидія впливу зовнішніх і внут-
рішніх загроз; 

– формування інформаційного підґрунтя для реалізації захи-
сних заходів шляхом оцінювання рівня фінансової безпеки підпри-
ємства; 

– формування організаційного та ресурсного забезпечення 
реалізації захисних заходів; 

– поліпшення інформаційного забезпечення діагностування 
процесу управління фінансовою безпекою підприємства; 

– оцінювання управління фінансовою безпекою підприємства; 
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– визначення та оцінювання впливу чинників на процес 
управління фінансовою безпекою підприємства; 

– удосконалення управління фінансовою безпекою підприєм-
ства відповідно до зміни середовища функціонування та внутріш-
ньогосподарських процесів. 

Зважаючи на важливість усіх перелічених завдань, кожне з 
них нами розглядатиметься докладно та поетапно в наступних роз-
ділах наукової роботи. 

Окремо, слід виокремити взаємозалежність між управлінням 
фінансовою безпекою і управлінням фінансовою діяльністю  
підприємства. Як зазначає В. Сладкевич управління фінансовою 
діяльністю підприємства – це «… один з ключових елементів всієї 
системи управління» [384, с. 359]. З цим доцільно погодитись, 
оскільки своєчасна оцінка фінансового стану, розрахунок основних 
показників, ефективне використання фінансових ресурсів, детальна 
оцінка інвестиційних проектів та здійснення фінансового плану-
вання суттєво підсилює рівень безпеки за всіма складовими. 

Практична діяльність показує, що фінансова політика за 
умови централізації управління підприємством, характеризується 
багатоаспектністю. Так чи інакше, роль фінансової політики можна 
простежити в усій економічній діяльності підприємства, починаю-
чи від виробництва і закінчуючи науково-технічною діяльністю. Це 
стосується і забезпечення фінансової безпеки підприємства. Оскі-
льки цей тип політики розробляється на найвищому рівні управлін-
ня, де визначаються основні джерела фінансових ресурсів та їх 
розподіл, відповідно від такого розподілу залежить і ресурсне за-
безпечення управління фінансовою безпекою, що безпосередньо 
впливає на рівень його ефективності. 

Неузгодженість під час здійснення управління фінансовою ді-
яльністю і фінансовою безпекою може запустити ланцюгову реак-
цію, яка призведе до кризового розвитку. Наприклад, якщо в процесі 
управління фінансовою діяльністю було прийнято неефективне  
рішення через неврахування можливих фінансових ризиків стосовно 
забезпечення руху фінансових ресурсів, то це може негативно впли-
нути на рівень фінансової стійкості і стабільності, суттєво порушити 
фінансову рівновагу та понизити фінансову надійність, що надалі 
спричинить зниження рівня фінансової безпеки підприємства зага-
лом. Тобто основний акцент у цьому найбільш загальному прикладі 
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здійснюється на тому, що управління фінансовою діяльністю не мо-
же здійснюватися без урахування безпекового аспекту. У процесі 
формування кожного управлінського рішення має враховуватись 
інформація від служби безпеки щодо поточних та можливих змін 
середовища функціонування, наявних викликів, можливих ризиків та 
посилення негативного впливу ключових зовнішніх та внутрішніх 
загроз. Реалізація рішення має передбачати контроль за зміною рівня 
фінансової безпеки із можливістю своєчасного коригування та засто-
сування превентивних захисних заходів. Результати виконання рі-
шення має оцінюватись із урахуванням впливу на рівень фінансової 
безпеки підприємства. Загалом, моделювання умовної ситуації пере-
конливо доводить тісний взаємозв’язок між управлінням фінансовою 
діяльністю та управлінням фінансової безпекою, який у графічному 
вигляді зображено на рис. 2.1. 

 
Рис. 2.1. Взаємозв’язок управління фінансовою діяльністю  

та управління фінансовою безпекою підприємства,  
сформовано автором 
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Частина аспектів виокремленого взаємозв’язку нами було 
вже розглянуто, а інші будуть охарактеризовані в наступних під-
розділах наукового дослідження. Одночасно з цим, доцільно зазна-
чити, що в умовах більшості українських підприємств проблемі 
забезпечення фінансової безпеки приділяється недостатньо уваги. 
Тобто вона сприймається як додаткові посадові обов’язки окремих 
фінансових менеджерів, які в повсякденному виконанні типових 
завдань фактично ігнорують базові принципи забезпечення фінан-
сової безпеки. Відповідно, відсутність чітко сформованої системи 
управління фінансовою безпекою, без конкретизації завдань для 
кожного працівника служби безпеки та профільних підрозділів, 
виокремлення потрібного організаційного й ресурсного забезпе-
чення, подальшої інтеграції в систему управління фінансовою без-
пекою не сприяє досягненню необхідного рівня захисту українсь-
ких підприємств. 

Основним об’єктом управління фінансовою безпекою під-
приємства, як уже було зазначено у першому розділі наукового  
дослідження, являються фінансові інтереси, взаємовідносини та 
ресурси, стосовно яких слід зробити певні уточнення. 
На рівні національної економіки, фінансові інтереси розглядаю 
С. Науменкова і К. Черкащина. Вони стверджують, що «… фінан-
сові інтереси – це найскладніша сукупність відносин між вітчизня-
ними і міжнародними суб’єктами господарювання з питання фор-
мування та використання грошових фондів, для виробництва, роз-
поділу, обміну чи споживання валового внутрішнього продукту 
України» [300, с. 47]. У контексті вирішення поставленого в цьому 
підрозділі завдання, можна стверджувати, що неузгодженість  
фінансових інтересів держави та підприємства спричиняє виник-
нення зовнішніх загроз, протидіяти яким у межах окремого 
суб’єкта господарювання є надзвичайно складно, відповідно необ-
хідна адаптація, якій має передувати докладний аналіз можливих та 
фактичних змін у державній фінансовій політиці. 

Якщо розглядати фінансові інтереси на рівні підприємства, 
то цікавою є думка І. Бланка, який під цим поняттям розуміє 
«… форму прояву об’єктивних потреб самого підприємства у сфері 
його фінансової діяльності, які при цьому є збалансовані з потре-
бами інших суб’єктів фінансових відносин» [33, с. 67]. Відповідно, 
для зменшення ймовірності виникнення загроз, які полягають у 
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посиленні конфліктів між підприємством та суб’єктами зовнішньо-
го середовища, необхідним є окреслення суті фінансових інтересів 
усіх учасників взаємодії із послідовною реалізацією захисних захо-
дів щодо власних інтересів. 

Вужчий підхід до розуміння фінансових інтересів знаходимо 
у К. Горячевої [72, с. 45], яка обґрунтовує, що вони передусім 
спрямовані на отримання прибутку, який є базовим показником для 
побудови всієї системи забезпечення фінансової безпеки підприєм-
ства. З цієї позицією не можна погодитися повною мірою, адже чис-
тий прибуток – це мета започаткування бізнесу, яку ставлять перед 
собою власники. Управління фінансовою безпекою підприємства 
має створювати безпечні умови для досягнення цієї мети, що не-
можливо без конкретизації, тобто розгляду всіх складових фінансо-
вої діяльності підприємства. Сформована теза частково підтвер-
джується у визначенні фінансових інтересів авторства Л. Вдовенко 
та Д. Черненко, які доводять необхідність їх розуміння як «… свого 
роду орієнтиром розвитку підприємства, який відображає характер 
його економічних відносин та потребу у безпечному розвитку в 
нестабільних умовах зовнішнього середовища» [50, c. 42]. 

Підводячи проміжні підсумки доцільно зробити застережен-
ня, що більшість науковців у визначенні фінансових інтересів оріє-
нтуються на сутність фінансової діяльності підприємства, але не 
враховують специфіку процесу забезпечення фінансової безпеки. 
Ця специфіка полягає в тому, що конфлікт фінансових інтересів 
виникає не лише між підприємством та зовнішніми суб’єктами, але 
і у внутрішньому середовищі, тобто між власниками, між власни-
ками і менеджментом, між менеджментом і працівниками. Кожен 
конфлікт – це підґрунтя для виникнення загрози для фінансової 
безпеки підприємства. 

На нашу думку, під фінансовими інтересами слід розуміти 
основний мотив діяльності підприємства, який уособлює в собі ма-
ксимізацію прибутку, зростання ринкової вартості, забезпечення 
капіталом, захист якого дасть змогу забезпечити фінансову стій-
кість, стабільність та досягнути фінансової рівноваги і надійності. 
У цьому визначенні здійснена спроба поєднати аспекти фінансової 
діяльності та фінансової безпеки підприємства із подальшим удо-
сконаленням управління фінансовою безпекою на українських під-
приємствах. 
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Одночасно з фінансовими інтересами, об’єктами фінансової 
безпеки нами було визначено фінансові ресурси підприємства. До 
власних фінансових ресурсів належать: статутний капітал, аморти-
заційні відрахування, резерви, валовий прибуток, ресурси від реалі-
зації майна, добродійні внески, тощо. Підприємства, які використо-
вують лише власний капітал, характеризуються низькими темпами 
розвитку й обмеженими можливостями розширення діяльності. 
Відповідно до основних позикових фінансових ресурсів, які також 
потребують захисту, належать: банківські кредити, кредиторська 
заборгованість, бюджетне асигнування, страхові відшкодування, 
тощо. Високі можливості залучення позикових фінансових ресурсів 
сприяють зростанню фінансового потенціалу та розширенню мож-
ливостей протидії впливу загрозам. Ключовою проблемою при 
цьому може бути їх надмірна величина, що призводить до зростан-
ня фінансових ризиків та зниження фінансової стійкості. Потрібно 
зауважити, що управління фінансовою безпекою підприємства по-
требує ресурсного забезпечення, зокрема і фінансового. Хибною є 
позиція представників підприємницьких кіл, які формують ресурс-
не забезпечення безпековою діяльністю за залишковим принципом. 
Недостатнє фінансування системи безпеки підприємства, зокрема 
фінансової безпеки, суттєво знижує ефективність дій суб’єктів без-
пеки. Здебільшого йдеться лише про оцінювання рівня фінансової 
безпеки, констатацію факту впливу певних внутрішньої та зовніш-
ньої загроз та визначення фактичних збитків від її реалізації. Таке 
управління фінансовою безпекою підприємства є малоефективним, 
не дає змогу досягнути поставлених цілей. Надалі нами буде наго-
лошено, що ресурсне забезпечення, зокрема фінансове, повинно 
бути обґрунтованим відповідно до специфіки фінансово-госпо-
дарської діяльності підприємства, рівня агресивності зовнішнього 
середовища та змін у внутрішньогосподарській діяльності. Пріори-
тетним має бути не констатація факту та підрахунок збитків, а реа-
лізація превентивних захисних заходів, тобто комплексу управлін-
ських рішень, результат реалізації яких дасть змогу зменшити ймо-
вірність виникнення та посилення негативного впливу будь-якої 
суттєвої для фінансової безпеки підприємства загрози. 

Третій об’єкт фінансової безпеки нами визначено як фінан-
сові взаємовідносини. Така позиція обґрунтовується тим фактом, 
що підприємство є відкритою соціально-економічною системою, 
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тобто воно постійно перебуває у контакті із суб’єктами зовнішньо-
го середовища. Взаємовідносини спричиняють вплив зовнішнього 
середовища на підприємство і у зворотному напрямі. Вплив може 
мати позитивні наслідки, які в подальшому спричиняють виник-
нення для підприємства додаткових ринкових можливостей, або ж 
навпаки – негативних з ймовірністю посилення негативного впливу 
зовнішніх загроз. Прикладом позитивного впливу може бути нала-
годження співпраці із місцевими органами влади та отримання 
пільг при сплаті податків та зборів. Негативний вплив переважно 
пов’язаний із зростанням рівня конкурентної боротьби та застосу-
ванням незаконних методів. Якщо проблемі зовнішніх фінансових 
відносин приділяється певна увага в наукових публікаціях, то сфе-
ра внутрішніх фінансових відносин є ще малодослідженою. Як уже 
зазначалося вище, йдеться про взаємовідносини між власниками, 
менеджментом та працівниками підприємства, які, орієнтуючись на 
потребу досягнення власних фінансових інтересів, взаємодіють у 
межах підприємства як системи. Виникнення корпоративних конф-
ліктів, посилення агресивності та несприятливості психологічного 
клімату безпосередньо впливає на рівень фінансової безпеки через 
зниження продуктивності праці та здійснення злочинних дій одні-
єю зі сторін стосовно інших. Формування безпечних внутрішніх 
фінансових відносин перебуває на стику завдань фінансової та кад-
рової безпеки, що доводить потребу застосування комплексного 
підходу в процесі забезпечення економічної безпеки підприємства. 

Підводячи проміжні підсумки можна стверджувати, що  
фінансові інтереси, фінансові ресурси та фінансові взаємовідноси-
ни потребують уваги суб’єктів безпеки не лише як об’єкти безпеки, 
але передусім площині необхідності застосування різних методів та 
засобів у процесі управління фінансовою безпекою підприємства. 

Досліджуючи фінансову безпеку підприємства, неминуче 
виникає питання вибору підходу щодо його управління. Різномані-
тна кількість факторів зовнішнього середовища, які загострили си-
туацію на світовому ринку, призводять до підвищення рівня фінан-
сових ризиків, що своєю чергою, потребує пошуку нових підходів 
до ефективного управління фінансовою безпекою підприємства. 
Здійснене узагальнення дало змогу виявити основні сучасні підхо-
ди до управління фінансовою безпекою підприємства (Додаток Б, 
табл. Б.4), суть яких коротко буде розглянута нижче. 
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Розвиток безпекознавства в Україні і загалом у світі не стоїть 
на місці. Ще на етапах зародження управління фінансовою безпе-
кою підприємства, найбільшого поширення набув так званий інфо-
рмаційний підхід. Його поява та активне застосування були спри-
чинені зосередженням уваги на захисті комерційної таємниці для 
зменшення ймовірності втрати цінної інформації, до якої передусім 
належали дані щодо фінансових операцій підприємства. Застосу-
вання цього підходу значною мірою пов’язане із процесом забезпе-
чення кадрової та інформації безпеки, зокрема в частині здійснення 
підбору працівників, виявлення фактів застосування промислового 
шпигунства, захисту інформаційних ресурсів. 

Надалі активного застосування набули підходи, які за зміс-
том є дуже подібними, та можуть використовуватися в умовах пев-
ного підприємства одночасно. Наприклад, статистичний і стаціона-
рні підходи [298, с. 38] до управління фінансовою безпекою  
підприємства передбачають ефективне використання ресурсів та 
інструментів фінансового менеджменту, що є схожими за змістом 
до ресурсного підходу. 

Цікавим є програмно-цільовий підхід до управління фінансо-
вою безпекою підприємства, який передбачає [183, с. 87] формулю-
вання проблемної ситуації та на її основні визначення цільової наста-
нови для процесу управління. Тобто йдеться про моделювання мож-
ливої ситуації із подальшим вибором варіантів дій суб’єктів безпеки 
для створення найдоцільнішого сценарію, який дасть можливість під-
приємству за мінімальних витрат досягнути поставлених цілей, зокре-
ма уникнути збитків від реалізації внутрішніх та зовнішніх загроз. 

Застосування неоінституціонального підходу формує перед-
умови для зменшення податкового тягаря через використання про-
галин у чинному законодавстві та зміну фінансово-господарської 
діяльності для отримання пільг щодо сплати податків до місцевих 
та державного бюджетів. Окрім цього, він сприяє уникненню за-
гроз, пов’язаних з діями корумпованих чиновників та існуванням 
тіньової економіки. 

Останнім часом набирає популярності і привертає увагу науко-
вців [171, с. 12] синергетичний підхід управління фінансовою безпе-
кою підприємства, який передбачає використання можливостей стабі-
льного розвитку через здійснення діяльності із захисту від зовнішніх і 
внутрішніх загроз на основі поліпшення взаємодії між усіма складо-

88



 89

вими внутрішнього середовища та посилення зв’язків із суб’єктами 
зовнішнього середовища, зокрема правоохоронними органами. 

Слід зазначити, що найбільшу кількість прихильників нара-
ховує системний підхід до управління фінансовою безпекою під-
приємства. Ми погоджуємося з тим, що згідно з системним підхо-
дом, процес управління фінансовою безпекою підприємства роз-
глядають як комплекс взаємозалежних підсистем, які мають на 
вході ресурси, які дають можливість запустити процес забезпечен-
ня безпеки, а на виході – мінімізацію та нейтралізацію впливу зов-
нішніх та внутрішніх загроз. На нашу думку, саме системний підхід 
дає можливість в повному обсязі розкрити сутність процесу забез-
печення фінансової безпеки підприємства. 

Управління фінансовою безпекою підприємства має врахо-
вувати ще й такий важливий аспект як функціональна структура, 
тобто здійснення суб’єктами безпеки впливу на об’єкти з позиції 
досягнення та підтримання рівня безпеки серед основних профіль-
них складових: бюджетної, грошово-кредитної, інвестиційної, бан-
ківської, фондової, страхової та інноваційної. Кожна з цих складо-
вих потребує застосування іншого інструментарію, а планування 
захисних заходів має здійснюватись із урахуванням впливу не лише 
на фінансову безпеку загалом, але й із необхідною деталізацією та 
застосування причинно-наслідкового аналізу результативності ко-
жного управлінського рішення. 

Процес управління включає у собі перелік етапів, виконання 
яких дає змогу досягнути поставлених завдань. Етапи управління 
підприємством безпосередньо взаємопов’язані з такими його осно-
вними функціями: планування, організація, мотивація і контроль. 
Відповідно до цього, до основних етапів управління підприємст-
вом, належать: визначення цілей та шляхів їх досягнення; розподіл 
відповідальності та ефективного використання ресурсів; ефективне 
керівництво підлеглими; контроль за реалізацією управлінських 
рішень та коригування планів. 

Якщо стосовно загального процесу управління підприємством 
науковці певною мірою дійшли згоди, то що стосується етапів 
управління безпекою, досі існують різні погляди. Ми погоджуємось 
із запропонованими А. Штангретом та М. Караїм етапами управлін-
ня економічною безпекою підприємства, серед яких доцільно зазна-
чити такі, що передбачають «… формування стратегічного плану 
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забезпечення економічної безпеки; визначення внутрішніх нормати-
вів; визначення індикаторів рівня економічної безпеки у розрізі фун-
кціональних складових; ідентифікація та розпізнавання загроз і ри-
зиків; простежування процесу розвитку кризових процесів; визна-
чення додаткових можливостей» [456, c. 203]. Тобто, автори відхи-
ляються від традиційної етапності управління виключно для зосере-
дження уваги на особливостях процесу забезпечення економічної 
безпеки, а саме визначення внутрішніх нормативів, які мають стати 
орієнтирами для здійснення суб’єктами безпеки впливу на об’єкти. 

На думку Т. Васильціва, В. Волошин, О. Бойкевич та В. Кар-
кавчука доцільним є виокремлення восьми основних етапів управ-
ління фінансової безпекою підприємства: «… розроблення системи 
пріоритетних фінансових інтересів; аналіз загроз; оцінювання рівня 
фінансової безпеки; розроблення комплексу заходів із забезпечення 
безпеки; бюджетне планування реалізації заходів; безпосередня 
реалізація запланованих заходів; контроль за процесом реалізації 
заходів; оперативне управління системою фінансової безпеки під-
приємства» [424, с. 86]. До особливостей цього підходу належить 
визначення пріоритетних фінансових інтересів та оперативне кори-
гування процесу реалізації управлінських рішень. 

Шість етапів управління фінансовою безпекою підприємства 
виокремлюють Г. Швиданенко, В. Кузьомко, Н. Норіцина та 
Т. Корнієнко [102, с. 242]: ідентифікація небезпек і загроз; визна-
чення індикаторів фінансової безпеки; розробка системи монітори-
нгу; розробка заходів забезпечення фінансової безпеки; контроль за 
вжитими заходами; аналіз вжитих заходів та їх корегування. Від-
мінність такої позиції полягає в потребі визначення небезпек і за-
гроз, що можна поставити під сумнів, спираючись на викладені у 
першому розділі наукового дослідження міркування щодо сутності 
кожної складової понятійно-категоріального апарату фінансової 
безпеки підприємства. На нашу думку, ідентифікації потребують 
виклики, ризики та загрози за сферами їх виникнення. 

Як вже було зазначено у першому розділі, протидія впливу 
зовнішнім і внутрішнім загрозам посідає ключове місце в процесі 
забезпечення фінансової безпеки підприємства. Отож слід виокре-
мити етапи управління, які пов’язані із протидією загрозам фінан-
совій безпеці підприємства. На думку К. Орєхової, до основних 
етапів управління загрозами фінансовій безпеці підприємства 
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належать: «… вибір методу оцінювання загроз; визначення зон  
загроз; визначення рівня загроз; вибір методу управління загрозами; 
застосування обраного методу» [316, с. 77]. 

Етапи управління фінансовою безпекою підприємств ми докла-
дніше розглянемо у підрозділі 3.2 у процесі викладення теоретичного 
підходу до діагностування процесу управління фінансовою безпекою 
підприємства. Одночасно з цим, проведене дослідження дало змогу 
систематизувати і сформувати мультифакторіальну схему етапності 
управління фінансовою безпекою підприємства (рис. 2.2). 

В основі розробленої моделі міститься системний підхід, ко-
ли управління фінансовою безпекою являє собою складову системи 
вищого порядку, тобто управління економічною безпекою підпри-
ємства, та одночасно містить систему нижчого порядку, яка перед-
бачає управління протидією загрозам. 

В основі розробленої мультифакторіальної моделі міститься ро-
зуміння взаємозв’язку між усіма рівня управління. Одночасно з цим 
наочним є той факт, що процес забезпечення фінансової безпеки наяв-
ний на кожному із виокремлених рівнів, що доводить хибність позиції 
щодо внесення у посадові обов’язки окремого менеджера завдання 
щодо управління фінансовою безпекою. Навпаки, актуальним є кон-
солідація зусиль управлінського персоналу всіх рівнів для злагодже-
ного формування інформаційного підґрунтя розроблення кожного 
управлінського рішення, створення прогнозів можливих варіантів йо-
го реалізації та впливу на рівень фінансової безпеки, а також зміну 
рівнів безпеки за іншими функціональними складовими та економіч-
ної безпеки підприємства загалом. Не залишилася поза увагою доціль-
ність відстеження процесу впливу суб’єктів безпеки на об’єкти із  
можливістю коригування для поліпшення результатів. 

У графічному вигляді зображено прямий взаємозв’язок, тоб-
то від вищого рівня до нижчого, а також і зворотній, що обґрунто-
вує потребу приділення уваги управлінню протидією загрозам як 
основи ефективного управління фінансовою безпекою, що своєю 
чергою є підґрунтям для досягнення й підтримання потрібного рів-
ня економічної безпеки підприємства, який уможливлює, через  
формування безпечних умов, досягнення цілей у межах стратегії 
розвитку. Такий підхід обґрунтовує потребу зосередження уваги на 
всіх рівнях управління, а також вказує на важливість формування 
відповідних методологічних засад із обов’язковим практичним  
застосуванням в умовах кожного підприємства. 
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Рис. 2.2. Мультифакторіальна модель  

управління фінансовою безпекою підприємства,  
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Узагальнюючи доцільно зазначити, що управління фінансо-
вою безпекою підприємства характеризується доволі значною кіль-
кістю параметрів, які є спільними для будь-якої соціально-
економічної системи. Одночасно з цим, специфіка фінансової дія-
льності та характер дестабілізуючих факторів, зокрема внутрішніх 
та зовнішніх загроз, суттєво ускладнюють процес організації цілес-
прямованого впливу суб’єктів безпеки на об’єкти, що неможливе 
без систематичного перегляду та подальшого поступу у формуванні 
методологічних засад управління фінансовою безпекою українсь-
ких підприємств. 

 
 
 

2.2. Основні домінанти управління  
фінансовою безпекою підприємств 

 
Середовище функціонування окремо взятого підприємства в 

Україні характеризується невизначеністю та нестабільністю, що 
призводить до того, що система управління економічною безпекою, 
а в її складі і фінансовою безпекою, має постійно враховувати все 
нові і нові дестабілізуючі фактори, тобто бути здатною своєчасно їх 
ідентифікувати, розпізнати, сформувати інформаційне підґрунтя 
для реалізації захисних заходів. 

Ефективність управління фінансовою безпекою підприємс-
тва залежить від ретельності організації захисних редутів, що  
потребує розроблення управлінських рішень для впливу суб’єктів 
безпеки на об’єкти серед основних функціональних складових: 
бюджетної, грошово-кредитної, інвестиційної, банківської, фон-
дової, страхової та інноваційної. Одночасно з цим, кожне управ-
лінське рішення має ґрунтуватися відповідно до фактичного рівня 
чотирьох базових домінантів управління фінансовою безпекою 
підприємства, якими можна вважати фінансову стійкість і стабі-
льність, рівновагу та надійність, а його результативність оцінюва-
тись із зміни цих домінантів у тактичному і стратегічному вимі-
рах. Загальна характеристика суті кожної із названих домінантів 
нами була подана у попередньому розділі наукового дослідження, 
але формування методологічних засад управління фінансової без-
пеки підприємства потребує деталізації, зокрема в частині чинників, 
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які впливають на кожну із домінантів, а також конкретизації за-
вдань суб’єктів безпеки щодо нейтралізації негативних змін та 
підтримки й посилення позитивних у комплексі. Доцільно зазна-
чити, що такого типу завдання є новими у сфері забезпечення  
фінансової безпеки підприємства, адже не йдеться про загальні 
методичні аспекти управління із мінімальним урахуванням спе-
цифіки фінансової діяльності, а про глибоке з’ясування сутності 
ключових процесів, які безпосередньо визначають зміст управ-
ління фінансовою безпекою підприємства. 

За основу проведеного дослідження потрібно взяти базове 
тлумачення терміна «домінанти». Основою сучасного розуміння 
цього терміну є його походження від латинського dominantis, який 
перекладається як «панівний». Уже традиційно цей термін було 
запозичено ученими-економістами з інших сфер діяльності люди-
ни, зокрема із психофізіології, де через нього позначають тимчасо-
вий осередок збудження в нервовій системі людини і тварини. Так, 
О. Ухтинський обґрунтовував зміст домінанти та визначив її базові 
принципи, які становлять основу «… концентрації уваги і творчого 
мислення» [413, с. 64]. Надалі домінанти знайшли застосування в 
літературній сфері, під якими Р. Якобсон розумів «… фокусуючий 
компонент художнього твору: вона керує, визначає і трансформує 
інші компоненти» [459, с. 56]. В економіці сьогодні здійснюються 
перші спроби визначення та застосування домінантів. Відповідно, 
можна стверджувати, що стосовно процесу управління фінансовою 
безпекою підприємств під домінантами розумітимемо ключові па-
раметри, які визначають стан та розвиток підприємства як системи 
та мають бути забезпечені суб’єктами безпеки шляхом цілеспрямо-
ваного впливу на об’єкти безпеки попри сумарний вплив усіх чин-
ників як внутрішніх, так і зовнішніх. Як уже було зазначено, нами 
визначено такі основні чотири домінанти у фінансовій сфері: стій-
кість, стабільність, рівновага та надійність. 

Важливою характеристикою фінансової стійкості підприємс-
тва є її ознаки. О. Шевчук 450, с. 13 виокремлює такі ознаки  
фінансової стійкості підприємства: 

– ліквідність балансу підприємства; 
– досягнення очікуваних розмірів прибутку та рентабельності; 
– наявність власних оборотних коштів, у розмірах не менше 

запланованого; 
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– підтримання оптимальної платіжної дисципліни підпри-
ємства. 

На нашу думку, цей перелік ознак фінансової стійкості під-
приємства є неповним, його потрібно доповнити такими позиціями: 

– здатність підприємства в повному обсязі погасити всі свої 
зобов’язання; 

– забезпечення фінансової незалежності із можливістю мак-
симально ефективного використання наявних фінансових ресурсів; 

– підтримка життєздатності та забезпечення досягнення  
фінансових інтересів. 

Ознаки фінансової стійкості подані із урахуванням основних 
аспектів, сформованих у попередньому розділі сутності та охарак-
теризованих сильних взаємозв’язків з іншими домінантами, тобто 
фінансовою стійкістю, рівновагою та надійністю. 

Для забезпечення потрібного рівня фінансової стійкості, на 
думку М. Кизима, В. Забродського, В. Зінченко та Ю. Копчака 321, 
с. 50, підприємство має дотримуватися таких принципів: 

– принцип незалежності, що полягає в раціоналізації викори-
стання позикових коштів, шляхом утворення фінансових інструме-
нтів та важелів, які б забезпечили певний рівень незалежності під-
приємства у взаємовідносинах із кредиторами; 

– принцип прибутковості, що полягає в підтримці належного 
рівня рентабельності, який здатен забезпечити збільшення власного 
капіталу підприємства, з подальшим зростанням ефективності та 
досягненням стратегічних цілей; 

– принцип підтримки ліквідності, що полягає в забезпеченні 
оптимального співвідношення залучених та власних оборотних  
активів; 

– принцип динамізму, що полягає в забезпеченні достатнього 
темпу обороту власного та залученого капіталу у всіх фазах вироб-
ничого процесу підприємства. 

На нашу думку, запропонований перелік слід розширити та-
кими принципами: 

– принцип постійного захисту, що передбачає формування 
потужної протекційної системи, в основі якої міститься дуалістич-
ний підхід: у разі посилення впливу загроз, система використовує 
відповідні методи протидії, а в разі відсутності суттєвих змін – від-
бувається посилення координації в межах системи фінансової без-
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пеки підприємства, створення прогнозів та розроблення можливих 
сценаріїв реалізації захисних заходів із відповідним поліпшення 
ресурсного резервування, зокрема й фінансового; 

– принцип оперативності, що полягає у своєчасному прийн-
ятті і реалізації таких управлінських рішень, що відповідатимуть 
поточній ситуації щодо забезпечення фінансової стійкості підпри-
ємства. 

За результатами дослідження наукової літератури [135; 178; 
278], ми виокремили такі види фінансової стійкості підприємства в 
контексті зміни характеру дій суб’єктів безпеки стосовно об’єктів: 

1. Оптимальна фінансова стійкість, за якої підприємство  
повністю забезпечує нагромадження запасів та покриває всі витра-
ти за рахунок власних оборотних коштів. За таких умов повною 
мірою забезпечується фінансова незалежність і можливість досяг-
нення поставлених цілей щодо фінансових результатів діяльності. 
Завдання суб’єктів безпеки полягає у відстеженні ситуації, моніто-
рингу внутрішнього й зовнішнього середовища для виявлення де-
стабілізуючих факторів, а також додаткових можливостей. 

2. Нормальна фінансова стійкість – за цим типом, підприємс-
тво частково забезпечує нагромадження запасів та покриває витра-
ти за рахунок власних оборотних коштів; та частина, яку охопити 
не вдалося, покривається за рахунок довгострокових позикових 
джерел. Суб’єкти безпеки повинні зосередитися на зменшенні ймо-
вірності виникнення негативних наслідків реалізації фінансових 
ризиків, зокрема в частині своєчасного повернення довгострокових 
кредитів, пошуку найбільш дешевих та найменш ризикованих кре-
дитів; інформаційній підтримці ефективного використання кредит-
них ресурсів. 

3. Задовільна фінансова стійкість – такі елементи фінансово-
го стану як запаси і витрати забезпечуються за рахунок всіх фінан-
сових ресурсів підприємства. Більшість українських підприємств 
функціонують саме в умовах задовільної фінансової стійкості, що 
потребує посилення платіжної дисципліни, здійснення систематич-
ного моніторингу не лише результативності фінансово-госпо-
дарської діяльності підприємства, але й державного регулювання 
фінансового сектора економіки для своєчасного виявлення ознак 
посилення впливу загроз, які пов’язані зі змінами у законодавчому 
полі та розвитком національної економіки. Актуальним є своєчасне 
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внесення змін у фінансову діяльність підприємства, тобто її адап-
тація, що має відбуватися із урахуванням безпекових аспектів. 

4. Критична фінансова стійкість, яка передбачає, що основні 
складові фінансової діяльності підприємства неспроможні ефекти-
вно функціонувати, є надзвичайно вразливими до негативного 
впливу дестабілізуючих факторів внутрішнього та зовнішнього се-
редовища. Підприємство фінансово залежне від зовнішніх джерел. 
Суб’єкти безпеки зосереджуються на реалізації захисних заходів 
для підтримання життєздатності системи, зокрема шляхом своєчас-
ного реагування на зміну рівня фінансової безпеки підприємства.  

Забезпечення фінансової стійкості для кожного підприємства 
є суто індивідуальним процесом, тому слід виокремити такі пара-
метри, які слід врахувати під час цього процесу: 

– особливості фінансово-господарської діяльності підпри-
ємства; 

– агресивність зовнішнього середовища та динамічність вну-
трішньогосподарських процесів; 

– рівень розвитку системи управління фінансовою безпе-
кою підприємства щодо здатності контролювати внутрішньогос-
подарські процеси та своєчасно реагувати на зміну зовнішнього 
середовища. 

Управління фінансовою стійкістю підприємства є пріоритет-
ним напрямом діяльності підприємства. Це поняття трактується 
вітчизняними науковцями по-різному. Наприклад, І. Приймак ви-
значає таке поняття як «… систему принципів та методів форму-
вання та реалізації рішень управлінського складу підприємства що-
до накопичення та розподілу фінансових ресурсів, яке направлене 
на забезпечення цілісності ділової одиниці та фінансової стійкості в 
довготривалій перспективі» 348, с. 145. Водночас Л. Докієнко 
трактує зазначене поняття як «… сукупність управлінських рішень, 
що пов’язані із підтримкою такого стану фінансових ресурсів та 
активів, їх накопичення та розподілу, який би дозволив підприємс-
тву розвиватися на основі зростання прибутку і капіталу при збе-
реженні платоспроможності та кредитоспроможності» 92, с. 65. 
На нашу думку, під поняттям «управління фінансовою стійкістю 
підприємства» слід розуміти комплекс управлінських рішень, які 
спрямовані на забезпечення фінансової незалежності та зміцнення 
фінансової системи підприємства. 
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Узагальнюючи, можна стверджувати, що управління цією 
домінантою безпосередньо пов’язано із відстеженням суб’єктами 
безпеки змін у фінансовій сфері підприємства, його ділової актив-
ності та взаємодії із контрагентами для інформаційної підтримки 
рішень, які приймаються менеджерами різних рівнів управління, та 
реалізації захисних заходів у разі виявлення суттєвих відхилень, які 
пов’язані із зниженням фінансової незалежності та зростанням 
ймовірності банкрутства. 

На рис. 2.3 зображено структуру фінансової стійкості під-
приємства в контексті управління фінансовою безпекою і фінансо-
вою діяльністю підприємства. 

 
Рис. 2.3. Структура фінансової стійкості підприємства  

в контексті управління безпекою підприємства,  
сформовано автором 

 

На вищому рівні перебуває управління економічною безпе-
кою підприємства, оскільки воно пов’язане із формуванням без-
печних умов функціонування та розвитку підприємства, і в цьому 
контексті здійснюється процес управління економічною стійкіс-
тю. Як зазначають О. Андрійчук і С. Бурий [12, с. 102], під цим 
явищем слід розуміти свого роду процесний вплив на розширене 
та стійке економічне зростання в перспективі з урахуванням  
рухливості зовнішнього середовища. З цієї позицією доцільно  
погодитись, оскільки саме зміни зовнішнього середовища можуть 
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суттєво вплинути на динаміку всіх економічних процесів у межах 
суб’єкта господарювання. 

Якщо розглядати управління економічною стійкістю в кон-
тексті проведених нами досліджень поняття «управління фінансо-
вою стійкістю підприємства», то цей процес слід розуміти як суку-
пність заходів, які спрямовані на зміцнення всієї економічної сис-
теми підприємства до негативного впливу зовнішнього і внутріш-
нього середовища через її основні складові (зокрема і через забез-
печення фінансової стійкості). 

У науковій літературі спостерігається розмежування стійкос-
ті на статичну й динамічну [448, с. 12]. Якщо статична стійкість – 
це свого роду стан «спокою», то динамічна – це більше стабільний 
розвиток. Динамічний підхід передбачає, що фінансова стійкість 
підприємства – це фактично стійкий фінансово-економічний розви-
ток. Наша позиція полягає в тому, що підприємство не може бути 
безпечно стійким і стабільним постійно, оскільки воно є відкритою 
соціально-економічною системою, яка не має змоги просто ізолю-
ватися від впливу зовнішнього середовища. 

У графічному вигляді нами зображено, що хибною є позиція 
окремих науковців, які доводять відповідальність суб’єктів безпеки 
за фінансову стійкість підприємства. Фінансова стійкість є резуль-
татом дій чи бездіяльності управлінського персоналу, обов’язки 
яких безпосередньо пов’язані із фінансовою діяльністю підприємс-
тва. Суб’єкти безпеки мають відстежувати зміни у рівні фінансової 
стійкості, зокрема шляхом визначення відповідних індикаторів при 
оцінюванні фінансової безпеки підприємства, контролювати взає-
мовідносини із контрагентами в частині їх надійності й термінів 
погашення заборгованості, сприяти пошуку варіантів ефективнішо-
го використання наявних фінансових ресурсів. 

Позиції науковців щодо впливу чинників на фінансову стій-
кість певним чином різняться. Наприклад, О. Базілінська поділяє 
всі чинники впливу на «… зовнішні (загальна стабільність, фаза 
економічного циклу; рівень, динаміка, коливання платоспроможно-
го попиту; конкуренція ринку; банкрутство боржників, неплатежі; 
інфляція, курс валют; податкова, кредитно-фінансова політика, ін-
вестиційна політика) та внутрішні (галузева спеціалізація підпри-
ємства; структура наданих послуг; стан майна; стан фінансових 
ресурсів; величина, структура, динаміка витрат; розмір капіталу, 
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власних оборотних коштів)» 21, с. 59. З цією позицією можна по-
годитись, але доцільно зауважити, що немає конкретизації впливу 
окремих чинників, що дало змогу чітко окреслити завдання 
суб’єктам безпеки в процесі їх впливу на об’єкти для досягнення та 
підтримання необхідного рівня фінансової безпеки підприємства. 

Іншої позиції дотримується К. Самсонова, яка виокремлює 
такі чинники впливу на стійкість підприємства: «… ті, що не зале-
жать від діяльності підприємства (загальноекономічні; ринкові; 
природні; інші); ті, що залежать від діяльності підприємства  
(операційні; інвестиційні; фінансові)» 372, с. 130. Можна вважати, 
що такий підхід є максимально загальним та не сприяє необхідній 
деталізації в плануванні процесу управління фінансовою безпекою 
підприємства. 

Здійснене узагальнення дало змогу виокремити основні зов-
нішні та внутрішні чинники, які впливають на фінансову стійкість 
підприємства, в контексті управління фінансовою безпекою під-
приємства (рис. 2.4). 

В умовах кожного окремого підприємства перелік чинників 
буде відмінним. Інша важлива позиція полягає в тому, що будь-
який чинник може мати як позитивний, так і негативний вплив у 
кожній окремій ситуації. Відповідно дії суб’єктів безпеки будуть 
різними, адже в одних випадках у впливі чинників шукатимуть до-
даткові можливості для підтримання фінансової стійкості системи, 
а в інших – розробляти заходи щодо їх нейтралізації. Наприклад, 
зміна курсу національної валюти для підприємства, що здійснює 
зовнішньоекономічну діяльність, має неоднозначний вплив. При 
експортних операціях зростання курсу іноземної валюти, в якій 
оформлена угода, є позитивним моментом, але при імпорті – ця ж 
зміна спричиняє виникнення негативної курсової різниці, тобто 
втрати для підприємства. 

У першому випадку суб’єкти безпеки будуть орієнтовані на 
своєчасне отримання виручки від реалізації із зарахуванням на ра-
хунок в умовах максимального курсу, а в другому – на здійсненні 
авансового платежу та/або пошуку альтернативного варіанта по-
стачання сировини й матеріалів. 

Можна виокремити основні заходи суб’єктів безпеки, які 
сприятимуть позитивному впливу зовнішніх і внутрішніх чинників 
на фінансову стійкість: 
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Рис. 2.4. Основні чинники впливу на фінансову стійкість  

у контексті управління фінансовою безпекою підприємства,  
складено автором 

 

– здійснення контролю за рівнем заборгованості підприємства; 
– аналіз, контроль і поліпшення рівня ліквідності активів 

підприємства; 
– аналіз, контроль і збільшення рівня рентабельності підпри-

ємства; 
– участь в управлінні запасами підприємства; 
– здійснення прогнозування основних показників, що харак-

теризують фінансову стійкість підприємства; 
– налагодження взаємовідносин з контрагентами; 
– адаптація до змін на зовнішньому ринку та в системі опо-

даткування. 
Друга із виокремлених домінантів – фінансова стабільність 

підприємства, вважається однією з найважливіших характеристик 
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його фінансового стану, а її забезпечення дає змогу суттєво підви-
щити ефективність управління фінансовою безпекою. 

Для визначення основних чинників впливу на забезпечення 
фінансової стабільності підприємства, для початку, потрібно оха-
рактеризувати від чого саме залежить цей процес, і на що надалі 
впливає. Як зазначає Н. Чаленко [440, с. 137], фінансова стабіль-
ність підприємства залежить від стану фінансової системи загалом, 
умов кредитування, обсягу ресурсів та політики підприємства. При 
цьому, високий рівень фінансової стабільності дає можливість сут-
тєво вплинути на стабілізацію основних макроекономічних показ-
ників і на ефективність діяльності підприємства загалом. 

Ми частково погоджуємося, що поточний стан фінансової 
системи суттєво впливає на процес забезпечення фінансової стабі-
льності та вважаємо, що правильним є твердження про вплив на 
загальні показники діяльності. Попри це, на нашу думку, фінансова 
стабільність залежить і від середовища функціонування підприємс-
тва. Окрім цього, досягнення фінансової стабільності неминуче 
впливатиме і на рівень фінансової безпеки підприємства (рис. 2.5). 

 

 
Рис. 2.5. Залежність та вплив фінансової стабільності  

на діяльність підприємства, складено автором 
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активно використовується для її класифікації. Так, Я. Проценко [355, 
с. 24] під час свого дослідження наголошує на тому, що фінансову 
стабільність підприємства слід поділяти на короткострокову і довго-
строкову (відображає стабільний фінансовий стан підприємства у 
короткостроковій і довгостроковій перспективі, відповідно). 

На нашу думку, фінансову стабільність підприємства, також 
слід розглядати за рівнями, які конкретизують завдання суб’єктів 
безпеки: 

– максимальна (показники фінансово-господарського стану 
суттєво перевищують нормативні значення і підприємство має в 
наявності значну кількість ресурсів для свого розвитку). Завдання 
суб’єктів безпеки полягає у стеженні за динамікою індикаторів  
фінансової безпеки підприємства, прогнозуванні можливих змін, 
які спричинять відхилення від стану рівноваги; 

– висока фінансова стабільність підприємства (поточний  
фінансовий стан характеризується високим рівнем показників). 
Увага суб’єктів безпеки зосереджується на підтриманні стабільнос-
ті фінансової діяльності, розробленні сценаріїв переходу до нового 
рівноважного стану, який би відповідав фінансовим інтересам під-
приємства; 

– допустима фінансова стабільність підприємства (поточний 
фінансовий стан характеризується допустимим за нормами рівнем). 
Суб’єкти безпеки концентруються на здійсненні заходів для повер-
нення до стану рівноваги, реалізації превентивних захисних заходів 
щодо негативного впливу внутрішніх та зовнішніх загроз; 

– низька фінансова стабільність підприємства (поточний  
фінансовий стан характеризується низьким рівнем показників). 
Суб’єкти безпеки здійснюють вплив на об’єкти безпеки для стабілі-
зації ситуації, зменшенні втрат та поверненні до рівноваги. 

Забезпечення фінансової стабільності неможливе без основ-
них принципів, які дають можливість регламентувати дії суб’єктів 
безпеки. До таких принципів належать: комплексність (при форму-
ванні і реалізації прийнятих управлінських рішень); плановість 
(здійснення планування при реалізації будь-яких стратегічних або 
тактичних заходів); орієнтованість (процес забезпечення фінансо-
вої стабільності має бути спрямований на підтримку загальної 
стратегії розвитку підприємства, виконання завдань у сфері управ-
ління фінансовою діяльністю та фінансовою безпекою підприємства); 
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варіативність (процес забезпечення має супроводжуватися прогно-
зуванням можливих варіантів фінансового розвитку). 

Як і у випадку з фінансовою стійкістю, існує система управ-
ління фінансовою стабільністю підприємства, що передбачає здійс-
нення сукупності тісно пов’язаних між собою заходів, які спрямо-
вані на досягнення та підтримку потрібного рівня фінансової без-
пеки підприємства. Я. Проценко наводить [355, с. 46] такі основні 
функції управління фінансовою стабільністю підприємства із ура-
хуванням безпекових аспектів: 

– планування – розроблення суб’єктами безпеки комплексу 
захисних заходів; 

– прогнозування – розробка прогнозів зміни впливу зовніш-
нього середовища та внутрішньогосподарських процесів, можли-
вих відхилень від рівноважного стану, сценаріїв ліквідації відхи-
лень або пошуку нової рівноваги; 

– організування – координація дій працівників служби безпе-
ки та функціональних підрозділів у процесі розроблення та здійс-
нення впливу на об’єкти безпеки; 

– мотивування – застосування мотиваційних заходів до пра-
цівників, які задіяні в процесі реалізації захисних заходів; 

– контроль – оцінювання результативності управління. 
Фінансова стабільність підприємства є доволі складною домі-

нантою, для характеристики якої використовується доволі значна 
кількість ознак, що дають можливість в повному обсязі охарактери-
зувати її сутність. Цікавою є позиція Л. Олійника [311, c. 121], який 
стверджує, що основними ознаками фінансової стабільності під-
приємства є низький рівень ризику, забезпеченість власним капіта-
лом, вільне маневрування грошовими коштами і стабільні джерела 
фінансування. Ми частково погоджуємося із запропонованими 
ознаками, але вважаємо, що в контексті забезпечення фінансової 
безпеки підприємства їх слід розширити. Так, на нашу думку, осно-
вними ознаками фінансової стабільності в процесі управління  
фінансовою безпекою підприємства, є такі: 

– прийнятний рівень ризику та вплив загроз, який не спричи-
няє суттєвих змін на фінансову діяльність підприємства; 

– достатність фінансових ресурсів для фінансування поточ-
ної діяльності та формування основи для стійкого розвитку; 

– збалансований рівень власного і позикового капіталів; 
– необхідний рівень фінансової стійкості; 
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– контрольованість фінансової рівноваги та незмінність  
фінансової надійності. 

Окремо слід наголосити і на тому, що основними чинниками 
впливу на процес забезпечення фінансової стабільності підприємс-
тва, також, є ті, що сприяють або ж навпаки стримують можливість 
розвиватись йому загалом. Негативний вплив чинників на фінансо-
ву стабільність розглядає І. Висоцька [57, с. 34], яка зазначає, що 
такі зовнішні чинники як ресурси країни, цінова політика на окремі 
групи товари, рівень державних фінансів, боргова політика, можуть 
негативно вплинути на фінансову стабільність будь-якої соціально-
економічної системи за певних умов. Наприклад, якщо існує суттє-
ве ресурсне обмеження, різкі стрибки цін, тощо. Внутрішні чинни-
ки впливу деталізуються І. Грабовським та А. Якименко, які визна-
чають у їх складі «… амортизаційну політику, політику викорис-
тання основних фондів, політику в сфері матеріально-технічного 
забезпечення, політику у відношенні дебіторської заборгованості та 
політику стосовно оплати постачальниками сировини» [78, с. 65]. 
Окремо ці науковці наголошують і на важливості впливу таких 
чинників як надходження та витрати. 

Докладніше основні чинники впливу на фінансову стабіль-
ність підприємства представив Я. Проценко [356, с. 113]. Так, на 
його думку, основними внутрішніми чинниками впливу є стан 
майна, фінансових ресурсів та доступ до них, коли зовнішніми мо-
жна вважати загальну соціально-економічну стабільність у країні, 
рівень інфляції та політику держави у податковій, грошово-
кредитній та інноваційно-інвестиційній сферах. 

На нашу думку, у зазначених вище позиціях, не враховано клю-
чові аспекти, які характеризують сутність та відмінність фінансової 
стабільності від інших понять, зокрема фінансової стійкості. Саме то-
му, ми виокремили ключові зовнішні і внутрішні чинники впливу, які 
відповідають авторському тлумаченню цього поняття та поточній си-
туації, яка склалася на українських підприємствах (рис. 2.6). 

На нашу думку, вплив суб’єктів фінансової безпеки підпри-
ємства щодо сприяння позитивному впливу зовнішніх і внутрішніх 
чинників на фінансову стабільність має передбачати: 

– контроль за виконанням плану взаєморозрахунків із конт-
рагентами, мінімізуючи можливі втрати через несвоєчасне пога-
шення дебіторської заборгованості; 
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Рис. 2.6. Основні чинники впливу на фінансову стійкість  

у контексті управління фінансовою безпекою підприємства,  
складено автором 

 

– інформаційна підтримка формування і розподілу прибутку 
підприємства; 

– оцінювання ефективності використання фінансових ресурсів; 
– участь у розробці фінансової стратегії підприємства; 
– адаптація фінансової діяльності підприємства до зміни рів-

ня інфляції в країні; 
– ретельний контроль і перевірка обґрунтованості кожної 

статті витрат підприємства. 
Поняття «фінансова рівновага підприємства», яка визначена 

нами як одна із домінантів, є відносно новим терміном у системі 
управління підприємством. Потреба збалансованості фінансової 

Фінансова  
стабільність  
підприємства  

1. Фінансова стратегія  
підприємства. 
2. Фінансові результати 
діяльності. 
3. Стан майна підприємства. 
4. Структура витрат. 
5. Рівень фінансового  
менеджменту. 
6. Рівень корпоративної 
культури. 

Внутрішні чинники 

1. Політико-економічна  
стабільність. 
2. Поступ науково-технічного 
прогресу. 
3. Розвиток фінансових ринків. 
4. Рівень інфляції. 
5. Платоспроможність населення. 
6. Рівень тіньової економіки та 
корупції. 
7. Екологічна ситуація. 

Зовнішні чинники 

П
оз
ит
ив
ни
й 

Н
ег
ат
ив
ни
й 

П
оз
ит
ив
ни
й 

Н
ег
ат
ив
ни
й 

Суб’єкти фінансової безпеки  
підприємства 

Оцінювання, формування 
умов для ефективного 

використання 

Протидія  
та нейтралізація 

106



 107

діяльності підприємства дала значний поштовх у ретельному ви-
вченні проблем забезпечення та управління фінансовою рівновагою 
підприємства.  

На думку М. Талавиря 396, с. 17, фінансову рівновагу зале-
жно від рівня функціонування та гармонійності діяльності підпри-
ємства можна класифікувати так: 

– стійка, при якій незначні відхилення в рівноважному стані 
підприємства оперативно відновлюються за допомогою наявних 
механізмів; 

– нестійка, за якої навіть незначні відхилення здатні поруши-
ти весь рівноважний стан системи, який не завжди має тенденцію 
до відновлення; 

– байдужа, при якій відхилення будь-якої величини може 
призвести до нового стану рівноваги, який за основними парамет-
рами виявляється тотожним вихідному. 

Враховуючи специфіку управління фінансовою безпекою 
підприємства, нами виокремлено такі типи фінансової рівно-
ваги: 

– бажана – високий рівень гармонізації фінансової діяльності 
підприємства, збалансованість доходів і витрат. Завдання суб’єктів 
безпеки має передбачати оцінювання доцільності збереження тако-
го стану рівноваги з погляду ефективності використання фінансо-
вих ресурсів та досягнення фінансових інтересів; 

– рекомендована – рівень, при якому досягається баланс за 
всіма фінансовими операціями підприємства. Увага суб’єктів без-
пеки має зосереджуватися на визначенні можливих ризиків зни-
ження ефективності фінансових операцій; 

– неврівноважена – нестійкий стан, коли не завжди просте-
жується збалансованість при формуванні і використанні фінансо-
вих ресурсів. Об’єктом уваги стають відхилення від рівноважного 
стану: допустимі й критичні, а також розроблення прогнозів пере-
ходу до нового рівноважного стану, який би відповідав фінансовим 
інтересам підприємства; 

– відсутня фінансова рівновага підприємства – тотальна від-
сутність будь-якої гармонії у фінансовій діяльності підприємства. 
Суб’єкти безпеки реалізовують заходи щодо стабілізації фінансової 
діяльності підприємства, зокрема шляхом протидії зовнішнім та 
внутрішнім загрозам. 

107



 108

Х. Кайдрович до основних структурних складових процесу 
забезпечення фінансової рівноваги підприємства [140, с. 3] відно-
сить такі елементи: 

– конкурентна стратегія підприємства; 
– основні індикаторні показники безпеки підприємства; 
– цілі фінансової рівноваги підприємства; 
– параметри фінальних результатів. 
На нашу думку, з такою позицією можна погодитися лише 

частково, адже третю складову доцільно було б визначити як  
«фінансові інтереси, які досягаються за певного рівня фінансової 
рівноваги», відповідно до того, що підприємству вигідно допустити 
контрольоване відхилення від рівноваги, що сприяє вищим темпам 
його розвитку. 

Питанню управління фінансової рівноваги підприємства 
присвячена значна кількість наукових праць вітчизняних вчених. 
Наприклад, Р. Скалюк трактує цей термін як «… комбінований 
процес, в основі якого лежать процедури управління фінансовими 
результатами господарської діяльності та грошових потоків під-
приємства, що спрямовані на забезпечення стійкого покращення 
ефективності господарської діяльності, рівня прибутковості, пла-
то-та кредитоспроможності, а також забезпечення балансу поміж 
отриманням економічних дивідендів та надходженням грошових 
потоків на підприємстві» 382, с. 42. Трохи іншої думки дотри-
мується Т. Гудзь, який обґрунтовує сутність управління фінансо-
вою рівновагою як «… процес, який забезпечує злагоджене функ-
ціонування фінансів підприємства, за допомогою збалансування 
окремих аспектів його фінансового стану, а також на виявлення 
перших ознак фінансових проблем як на стадії їх активної діяль-
ності, так і на стадії зародження» 80, с. 113. Безперечно, що ко-
жна із позицій заслуговує на увагу, зокрема в частині визначення 
рівня відхилення від поточного рівноважного стану. Відповідно 
до цього, наша позиція полягає у розумінні управління фінансо-
вою рівновагою підприємства як процесу прийняття управлінсь-
ких рішень щодо послідовного збалансування фінансової діяльно-
сті підприємства через оптимізацію проведених ним операцій, а 
також пошуку та встановлення оптимального співвідношення між 
доходами та витратами. Таке тлумачення є підставою для визна-
чення мети дій суб’єктів безпеки щодо забезпечення фінансової 
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безпеки шляхом досягнення збалансованого функціонування під-
приємства. 

Р. Скалюк 382, с. 42 виокремив такі основні елементи, в 
процесі управління фінансовою рівновагою: 

– фінансовими результатами господарської діяльності під-
приємства; 

– доходами та видатками підприємства; 
– отримання підприємством економічних вигод; 
– грошовими потоками підприємства; 
– процесами розподілення фінансових ресурсів на підприємстві; 
– рухом фінансових ресурсів на підприємстві за видами еко-

номічної діяльності. 
Позицію Р. Скалюка можна вважати максимально широкою, 

адже запропоновані ним елементи фактично охоплюють усі скла-
дові фінансової діяльності підприємства, хоча вони не завжди ма-
ють безпосередній, а здебільшого опосередкований, вплив на  
фінансову рівновагу підприємства. Потрібно також зважити, що 
рівновага є моментним явищем, тобто її рівень можна визначити на 
певний момент часу відповідно до наявної інформації про фінансо-
ві ресурси. У тривалішому періоді йдеться про відхилення (допус-
тимі та критичні) та їх вплив на процес досягнення фінансових  
інтересів. 

Деякі науковці 80, с. 108 виокремлюють також основні за-
вдання та інструменти процесу управління фінансовою рівновагою 
підприємства. Здійснене узагальнення дало змогу уточнити перелік 
таких інструментів, які можуть застосовуватися суб’єктами безпеки: 

– методи комбінованої, експрес-діагностики та прогностич-
ної моделі фінансової рівноваги підприємства; 

– стратегічні, тактичні та оперативні плани управління  
фінансовою рівновагою; 

– внутрішній контролінг та аудит. 
До основних завдань процесу управління фінансовою рівно-

вагою підприємства належать: 
– синхронізація грошових потоків; 
– забезпечення балансу в правах та обов’язках; 
– збалансування ліквідності, прибутковості та ризиків; 
– оптимізація фінансового потенціалу підприємства з орієн-

тацією на потреби, що надалі забезпечить його стійкий розвиток. 
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На нашу думку, цей перелік завдань процесу управління  
фінансовою рівновагою варто розширити наступними, які пов’язані 
із забезпеченням фінансової безпеки підприємства: 

– збалансування фінансової діяльності підприємства; 
– збалансування проведених підприємством операцій, зокре-

ма в контексті управління власним та залученим капіталів; 
– формування системи раціонального розподілу фінансових 

ресурсів; 
– досягнення оптимального співвідношення між доходами і 

витратами. 
Окремим питанням є визначення моменту втрати і можливості 

відновлення фінансової рівноваги підприємства. Як зазначає 
Т. Гудзь [81, с. 86], порушення фінансової рівноваги призводить до 
початку кризового розвитку. На нашу думку, доцільно погодитись із 
позицією О. Бланка [34, c. 535], який стверджує, що втрата рівноваги 
спонукає до активізації підприємства у напрямі її відновлення, і саме 
цей процес стає рушійною силою для розвитку. Відповідно до цього, 
завдання суб’єктів безпеки повинно має у відстеженні рівня відхи-
лення із моделюванням можливості отримання додаткових переваг 
для розвитку підприємства, або ж повернення до початкового стану, 
якщо ці відхилення спричинять розбалансованість системи. 

На думку І. Кладченко [157, с. 372], основними чинниками, 
які впливають на фінансову рівновагу підприємства є його іннова-
ційна, маркетингова та виробнича діяльність, а також стратегія зба-
лансованого розвитку. Не погоджуючись із такою позицією повною 
мірою, нами виокремлено зовнішні та внутрішні чинники, які 
впливають на фінансову рівновагу підприємства, які потребують 
особливої уваги суб’єктів безпеки (рис. 2.7). 

Окреслимо основні дії з боку суб’єктів фінансової безпеки 
підприємства, які сприятимуть позитивному впливу зовнішніх і 
внутрішніх чинників на фінансову рівновагу: 

– контроль за інтенсивністю фінансової діяльності підприємства; 
– поліпшення взаємодії та вдосконалення інформаційного 

обміну в процесі управління фінансовою діяльністю підприємства; 
– контроль за грошовими потоками підприємства; 
– сприяння систематичному перегляду внутрішніх нормати-

вних документів, які спрямовані на досягнення фінансової рівнова-
ги із урахуванням безпекового аспекту; 
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– оцінювання відхилень від рівноважного стану в контексті 
досягнення стратегічних орієнтирів. 

 

Рис. 2.7. Основні чинники впливу на фінансову рівновагу  
у контексті управління фінансовою безпекою підприємства,  

складено автором 
 

Фінансова надійність підприємства є менш поширеною в до-
слідженнях порівняно з такими поняттями як «фінансова стійкість 
підприємства» та «фінансова стабільність підприємства». Відмін-
ною особливістю фінансової надійності підприємства, як зазнача-
ють науковці [134 184; 421], є те, що вона дає змогу найкраще  
охарактеризувати рівень забезпеченості підприємства і тісно зале-
жить від фінансової структури підприємства загалом. 

Існують декілька типів фінансової надійності підприємства. 
Наприклад, як зазначають Л. Донцова і Н. Нікіфорова [94, с. 135], 
основні типи фінансової надійності підприємства, слід розглядати 
починаючи від високої, і закінчуючи фінансово ненадійним станом. 
Л. Мелкунов [229, с. 74] вважає, що слід розрізняти цілком фінан-
сову надійність і таку фінансову ненадійність, що призводить до 
стану на межі банкрутства. Узагальнюючи, можна стверджувати, що у 
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фінансовому менеджменті фінансовій надійності не приділяється 
належна увага, але вона, відіграє важливу роль в управлінні фінан-
совою безпекою як окрема домінанта, забезпечуючи поєднання  
фінансової діяльності із ключовими властивостями системи як 
об’єднанням скінченної кількості елементів через внутрішні зв’язки. 

На нашу думку, слід виокремити такі типи фінансової надій-
ності підприємства: 

– висока – полягає в ефективному фінансовому менеджменті, 
виконанням усіх зобов’язань і характеризується значним рівнем 
інвестиційної привабливості; 

– достатня – проведені фінансові операції захищені від нега-
тивного впливу загроз на такому рівні, що дає змогу підприємству 
безперешкодно розвиватись і контролювати рівень дебіторської та 
кредиторської заборгованостей; 

– низька – фінансовий менеджмент неспроможний показати 
високі результати і повністю захистити здійснювані підприємством 
операції, але на мінімальному рівні виконує поставлені завдання і 
може в межах тривалішого періоду часу забезпечити часткове  
виконання зобов’язань підприємства; 

– фінансова ненадійність підприємства – підприємство не-
спроможне погасити свою заборгованість, залучитися підтримкою 
інвесторів і дотримуватись часових орієнтирів у проведенні фінан-
сових операцій. 

Як зазначає К. Орехова [315, с. 50], фінансова надійність під-
приємства характеризується майновим положенням, ліквідністю, 
діловою активністю та рентабельністю. Також, на ліквідності наго-
лошує і Л. Гнилицька [67, с. 21], відзначаючи при цьому, що саме 
фінансово-комерційний успіх, який досягається через ефективний 
фінансовий менеджмент, найкраще характеризує рівень фінансової 
надійності підприємства. 

Враховуючи проведений аналіз наукових джерел [315; 67], 
нами виокремлено наступні ознаки фінансової надійності підпри-
ємства: 

– раціонально сформована структура фінансових ресурсів 
підприємства; 

– високий рівень фінансового менеджменту на підприємстві; 
– ефективна маркетингова й інвестиційна політика; 
– високий рівень ділової активності підприємства; 
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– достатня ліквідність активів підприємства для виконання 
зобов’язань перед контрагентами; 

– стабільність фінансових результатів та їх відповідність ви-
значеним цілям. 

Як ми вже зазначали в першому розділі, найкраще охаракте-
ризувати сутність фінансової надійності підприємства можна за-
вдяки результатам ефективної роботи фінансового менеджменту і 
надійності проведених ним операцій, особливо щодо роботи з кре-
диторами та інвесторами. Саме в такому контексті і слід виокрем-
лювати основні зовнішні та внутрішні чинники впливу (рис. 2.8). 
 

 
 

Рис. 2.8. Основні чинники впливу на фінансову надійність  
у контексті управління фінансовою безпекою підприємства,  

складено автором 
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– внесення пропозицій щодо зміни структури фінансових ре-
сурсів для зменшення фінансових ризиків; 

– оцінювання, контроль і підвищення рівня ділової активнос-
ті підприємства; 

– інформаційний супровід здійснення фінансових операцій 
підприємства; 

– сприяння вдосконаленню інвестиційної політики підпри-
ємства; 

– адаптація до змін інвестиційного клімату в державі. 
Результати проведеного дослідження переконливо доводять, 

що забезпечення фінансової стійкості, стабільності та досягнення 
фінансової рівноваги і надійності безпосередньо пов’язане з впли-
вом виокремлених нами внутрішніх і зовнішніх чинників. Не-
обов’язково, що цей вплив має бути виключно негативний або  
навпаки. Все залежить, від окремих обставин і умов функціонуван-
ня, які в певній ситуації можуть призвести до того, що вплив в  
поточній ситуації буде саме позитивний або ж негативний. 

Окрім встановлення орієнтованого переліку чинників нами 
було окреслено завдання суб’єктів безпеки, які мають бути спрямо-
вані на нейтралізацію негативного пливу та формування умов для 
використання позитивних змін. У сукупності, оцінювання зміни 
чотирьох домінантів під впливом зовнішніх та внутрішніх чинників 
формує необхідне аналітичне підґрунтя для вдосконалення управ-
ління фінансовою безпекою підприємства. Ця теза ґрунтується на 
тому факті, що всі виокремлені чинники пов’язані із виникненням 
ключових зовнішніх та внутрішніх загроз. Інший момент, який сут-
тєво відрізняє авторську позицію від інших, полягає в тому, що до 
уваги береться не лише негативний вплив чинників, що може спри-
чинити виникнення або ж посилення певної загрози, але й оціню-
вання і формування умов для ефективного використання позитив-
них змін. Окрім цього, поетапно доведено важливість взаємодії ме-
неджерів різних рівнів управління із суб’єктами фінансової безпеки 
формування для них інформаційного супроводу прийняття кожного 
управлінського рішення та отримання від них даних, які підтвер-
джують, або ж вказують на виникнення нових викликів, ризиків та 
загроз. Потрібно зауважити, що тісна взаємодія сприяє зменшенню 
негативного впливу загрози, яка пов’язана із неналежним рівнем 
знань, вмінь, досвіду та компетентності фінансових менеджерів. 
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Врахування безпекового аспекту в процесі управління фінансовою 
діяльністю сприяє досягненню та підтриманню на належному рівні 
фінансової безпеки підприємства. 

 
 
 

2.3. Концепт формування та розвитку  
системи управління фінансовою безпекою підприємств 

 
Управління фінансовою безпекою підприємств є складним 

процесом, який має бути логічно «імплантованим» у всі процеси, 
що відбуваються в умовах певного підприємства. Йдеться не про 
радикальну перебудову системи управління підприємством, а про 
внесення певних змін у його організаційну структуру та внутрішні 
нормативні документи, які б сприяли суб’єктам безпеки у виконан-
ні поставлених перед ними завдань. Такі зміни доцільно проводити, 
застосовуючи системний підхід, який дає змогу створити необхідні 
зв’язки між системами різних порядків та сформувати чітке уяв-
лення про потребу посилення взаємодії між внутрішніми компоне-
нтами кожної із підсистем. 

Загальновживаність та важливість у контексті нашого дослі-
дження такого поняття як «система», зумовлює необхідність дослі-
дження його історичних витоків. Система, як відокремлене онтоло-
гічне поняття, вперше згадувалося в період античності. Згідно з 
парадигмою античної філософії, система визначалась як певна впо-
рядкованість та цілісність людського буття. Варто зазначити, що на 
той час у базову організацію системи античні філософи вкладали не 
лише певну діяльність людини, а й божественний промисел, який 
створював організацію Всесвіту та природний порядок. Важливі 
внески в розвиток поняття «система» в античному світі зробили 
такі відомі філософи як Евклід, Демокрит, Платон, Арістотель та 
Цицерон, при чому останній створив теорію нерозривності світу та 
всіх його елементів, як цілісного організму. 

У часи середньовіччя поняття «система» збагатилася такими 
термінологічними складовими як «частина» та «ціле». У цей період 
«система» як поняття розглядалася здебільшого для означення люд-
ського буття, при чому, на відміну від античного світу, тут у це по-
няття вкладали взаємозв’язок людини з державою, а не з всесвітом. 
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В епоху Відродження, коли майже всі галузі науки характе-
ризувалися значним прогресом, «система» стала поліфункціональ-
ним поняттям із активним використанням у різних галузях людсь-
кого життя 397, с. 132. 

Наступного поступу в розвитку поняття «система» зазнало із 
початком поширення вчень утопістів-соціалістів, які застосували це 
поняття в суспільному житті, створивши такий термін як «соціальні 
системи». 

У IX ст., у наукових колах став загальновживаним системний 
підхід, що дав змогу найефективніше узагальнювати та оптимізо-
вувати будь-які власні дослідження. Першими, хто застосував сис-
темний підхід у своїх дослідженнях стали такі відомі вчені як 
Ч. Дарвін та К. Маркс 310, с. 57. 

У XX ст. у розвиток поняття «система» вагомий внесок здій-
снив австрійський біолог Людвіг фон Берталанфі 26, с. 20, який 
став автором поняття «загальна теорія систем», сформулювавши її 
загальні принципи та особливості, а також створивши емпірично-
інтуїтивний підхід до використання системного підходу в наукових 
дослідженнях. Основною перевагою цього підходу є те, що під час 
його використання у науковця є можливість верифікувати власні 
теоретичні висновки, базуючись на вже наявних системах. З часом 
критики цього підходу визначили його основний недолік: викорис-
тання методу дедукції, як основного методу дослідження, призво-
дить до слабкої систематизованості та структурованості базових 
висновків. 

Людвіг фон Берталанфі у своїх дослідження застосовував 
методологію емпіризму, водночас як його послідовники, зокрема 
У. Ешбі, брали за основу теоретичний раціоналізм. Згідно з цим 
підходом виникає можливість вивчати системи всіх наукових галу-
зей на теоретичному рівні, з наступним формуванням основних 
принципів та закономірності існування систем на теоретичному 
рівні, з подальшим переходом на реально наявні системи. 

В новітньому періоді розвиток системного підходу характе-
ризувався зосередженням уваги дослідників на складових та видо-
вих особливостях, із подальшою його трансформацією в самостій-
ну науку – систематологію. Так, С. Бір виокремив такі види систем: 
прості, складні та дуже складні. Водночас Н. Вінер класифікував 
системи як пасивні та активні. Найбільш досконалою класифікацією 
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систем вважається авторства А. Холла 434, с. 226, який виокре-
мив замкнуті та відкриті, а також адаптивні та стабільні системи. 
Класифікація А. Холла стала основою для активнішого викорис-
тання системного підходу при дослідженні економічних процесів. 

В наш час розвиток системології як окремої науки, спрямо-
ваний на пошук нових властивостей систем, групування їх ознак та 
особливостей. Сьогодні існує значна кількість визначень поняття 
«система». Як загальнонаукове поняття, його трактує В. Базилевич. 
На його думку, система – це «… сукупність взаємозв’язаних та 
розміщених у належному порядку елементів певного цілісного 
утворення» 105, с. 42. 

Згідно з словником Вебстера, поняття «система» визначаєть-
ся як «… сукупність чогось, упорядкованість цілого; план або схе-
ма, яка складається з багатьох частин, об’єднаних таким чином, 
щоб створити ланцюг взаємозалежностей; постійне об’єднання 
принципів або елементів, які становлять єдине ціле» 484. 

Поняття «система» сьогодні активно застосовується в біль-
шості сферах наукової діяльності. У табл. 2.3 подано основні ви-
значення поняття «система» в контексті різних наукових напрямів. 

Таблиця 2.3  

Трактування поняття «система» в контексті різних наукових галузей, 
узагальнено автором 

Науковий  
напрям  

Суть тлумачення 

Фізика  
377 

комплекс заходів, що спрямований на підтримання 
певного стану з витрачанням найменшої кількості  
потенційної енергії 

Філософія  
416, с. 610 

сукупність елементів, що перебувають у певних 
зв’язках і відношеннях один до одного, які створюють 
єдність і цілісність 

Юридичні науки 
439, с. 254 

сукупність чинних норм права, якій властиві як єдність 
та узгодженість, так і диференціація (поділ) на відносно 
самостійні структурні утворення (норми, інститути, 
галузі права) 

Економіка  
112, с. 83 

сукупність процесів, пов’язаних з розподілом  
обмежених ресурсів між суб’єктами господарювання 

Медицина  
304 

форма просторової організації процесу охорони  
здоров’я, яка представлена її структурними елементами 
вищого ієрархічного рівня 
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У кожній сфері застосування система характеризується сво-
їми відмінними параметрами. Одночасно з цим, розроблення ме-
тодологічних засад управління фінансовою безпекою потребують 
не лише узагальнення, а запозичення певних елементів, які мо-
жуть бути використані на практиці. Наприклад, цікавою є позиція 
філософії, яка вбачає у системі сильніший зв’язок між елементами 
системи порівняно із зв’язком будь-якої його складової зі складо-
вими зовнішнього середовища. В юридичних науках наголошу-
ється на пріоритетності регламентування дій внутрішніх елемен-
тів через розроблення відповідного нормативного забезпечення, 
тобто внутрішніх норм, правил, рекомендацій, вимог тощо. Без-
перечно, що і в управлінні фінансовою безпекою підприємства 
необхідним є таке нормативне забезпечення, яке б регламентувало 
можливість суб’єктів безпеки безперешкодно контролювати всі 
внутрішньогосподарські процеси, зокрема й дії окремих фінансо-
вих менеджерів, незалежно від рівня посад, які вони займають. 

Серед численної кількості думок економістів ми відібрали 
лише деякі з них. Так, Ю. Черняк трактує систему як «… від обра-
ження у свідомості суб’єкта (дослідника, спостерігача) властивос-
тей об’єктів та їх відношень у вирішенні завдання дослідження, 
пізнання» 442, с. 67. На думку Р. Акоффа 6, с. 112, поняття 
«система» визначається як сукупність, яка складається з взаємоза-
лежних елементів. Тобто, в економічній сфері наявне певне поєд-
нання різних підходів до трактування системи, що певним чином 
сприяє активнішому застосуванню системного підходу для вирі-
шення прикладних завдань, зокрема і у сфері управління фінансо-
вою безпекою підприємств. На нашу думку, під поняттям «систе-
ма» слід розуміти сукупність взаємопов’язаних елементів, що зда-
тні об’єднуватись у цілісний комплекс та через процес взаємодії 
досягати поставленої мети, зокрема в частині збереження цілісно-
сті системи, забезпечення життєздатності та формування переду-
мов для її розвитку. 

Наступний етап дослідження поняття «система» полягає у 
зосередженні уваги на терміні «система управління». Оскільки 
сутність цього терміна нами загалом було розглянуто у підрозді-
лі 2.1, то охарактеризуємо позиції науковців щодо складових 
системи управління, до яких, наприклад Г. Швиденко [447, 
с. 199], відносить:  
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– елементи управління підприємством – являють собою  
організаційно та функціонально відокремлені частини структурної 
будови підприємства, які виконують визначені функції та спрямо-
вані на виконання загальної мети управління підприємством; 

– функції управління – окремі види діяльності елементів сис-
теми управління підприємством, які виникають під час реалізації 
основної мети. Сукупність функцій управління, зумовлюють зміст 
управлінської діяльності підприємства; 

– структура управління підприємством – зміст, будова, 
зв’язки взаємоузгодження, які формують основні характерні особ-
ливості системи управління підприємством. Відображає основні 
характерні особливості всіх елементів системи управління та їх  
місце в загальній ієрархії; 

– процес управління – послідовна діяльність, оперативні дії 
елементів системи управління підприємством, які спрямовані на 
виконання поставлених цілей та мети у певній послідовності та у 
визначених комбінаціях дій; 

– механізм управління – важелі, за діяльності яких відбува-
ється цілеспрямований вплив на всі елементи управління підприєм-
ством. Завдяки механізмам управління, керівний відділ підприємс-
тва має можливість оперативно реагувати на можливі зміни в зов-
нішньому та внутрішньому середовищі підприємства. 

На думку О. Яковенка, система управління підприємством 
складається з таких елементів: «… мета, принципи управління,  
функції управління, методи управління, персонал управління, тех-
ніко-технологічна частина, організаційна структура управління, 
інформація, що необхідна для управління» 460, с. 129. Трохи  
іншої думки дотримується Н. Калюжна, яка виокремлює такі еле-
менти системи управління підприємства: «… функції управління, 
організаційна структура, персонал управління, управлінська інфо-
рмація, технічні засоби управління, методи управління, технологія 
управління, управлінські рішення» 143, с. 138. 

Узагальнюючи, можна стверджувати, що кожен із розгляну-
тих підходів характеризується незначними відмінностями, фактич-
но йдеться про рівень деталізації окремих елементів. Вважати хиб-
ною хоча б одну із позицій недоцільно, адже система управління в 
умовах певного підприємства може мати певні відмінності. Напри-
клад, виокремлення як елементу управління персоналу пов’язано, 

119



 120

відповідно до системного підходу, трактування його як об’єкта 
управління, на який впливає суб’єкт управління. Проте, на нашу 
думку, не лише вищеперелічені складові, характеризують систему 
управління підприємством, але і принципи функціонування. Саме 
тому, в контексті кращого розуміння системи управління фінансо-
вою безпекою підприємства, розглянемо докладніше принципи  
функціонування загальної системи управління як основні її складо-
ві. На думку М. Димишиц 99, с. 51, до основних принципів сис-
теми управління підприємством належать такі: 

1. Принцип відтворення системи життєзабезпечення. Відпо-
відно до цього принципу, система управління підприємством має 
базуватися на принципах енергозбереження, підтримки наявної 
екосистеми та оптимального використання власних ресурсів. 

2. Принцип соціальної зорієнтованості підприємства. Усі то-
вари та послуги, які виробляє підприємство, мають бути потрібни-
ми та корисними для суспільства. 

3. Принцип правової регламентації управління. Уся діяль-
ність підприємства має бути чітко регламентована чинними загаль-
ними правовими нормами, які безпосередньо стосуються підпри-
ємницької діяльності. 

4. Принцип наукової обґрунтованості. Згідно з цим принци-
пом, усі процеси та технології в системі управління підприємством 
мають бути створені відповідно до сучасних наукових принципів, 
водночас кожне нововведення має бути попередньо проаналізова-
ним відповідними спеціалістами з урахуванням всіх позитивних та 
негативних наслідків. 

5. Принцип системності управління. Цей підхід пропонує 
розглядати підприємство як цілісну систему з визначеними взаємо-
зв’язками із зовнішнім та внутрішнім середовищем існування. 

6. Принцип інноваційної орієнтації підприємства. Система 
управління підприємством має використовувати наявні ресурси для 
розвитку виробничої та інших сфер, а також намагатися впрова-
джувати інновації для збереження наявних та здобуття формування 
нових конкурентних позицій. 

7. Принцип збереження та розвитку конкурентних переваг. По-
стійний моніторинг слабких та сильних сторін підприємства дасть 
змогу його керівному складу правильно сформувати власну стратегію 
діяльності, для подальшого збільшення конкурентоспроможності. 
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8. Принцип єдності теорії та практики управління. Відповід-
но до цього принципу, кожне ухвалене рішення має бути теоретич-
но обґрунтованим із урахуванням набутого досвіду. 

9. Принцип відповідності управлінських рішень. Усі управ-
лінські рішення мають розроблятися з урахуванням часових факто-
рів, а також з прогнозуванням можливих наслідків. 

На нашу думку, цей перелік принципів варто розширити ще 
такими: 

1. Принцип оперативності та мобільності. Відповідно до цього 
принципу, система управління підприємством має оперативно та 
повною мірою реагувати на всі можливі зміни в усіх сферах підпри-
ємства, та застосовувати адекватні до ситуації засоби протидії. 

2. Принцип розвитку кадрового потенціалу підприємства. 
Система управління підприємством сьогодні має бути мультифак-
торною структурою, яка заснована не лише на наукових здобутках 
у сфері виробництва та економіки, а й менеджменту, зокрема в 
плані управління персоналом, намагаючись повною мірою розкри-
ти кадровий потенціал кожного працівника. 

Окрім визначення елементів системи управління підприємст-
вом важливою є загальна орієнтація, відповідно до умов ведення 
бізнесу українських підприємств. На нашу думку, до основних за-
вдань системи управління підприємства належать: 

– збільшення ефективності управління фінансовими ресур-
сами підприємства; 

– забезпечення економічної безпеки підприємства та всіх її 
функціональних складових; 

– поліпшення управління кадровим потенціалом підприємства; 
– збільшення гнучкості в управлінні кредиторською та дебі-

торською заборгованістю підприємства; 
– застосування інноваційно-орієнтованого управління. 
Із перелічених пріоритетних завдань значна частка таких, що 

безпосередньо пов’язана із забезпеченням фінансової безпеки під-
приємства, що актуалізує розгляд методологічних засад управління 
фінансовою безпекою цією складовою економічної безпеки підпри-
ємства. 

На думку Є. Філімонюка та І. Тарасенка, система управління 
фінансовою безпекою підприємства являє собою «… впорядковану 
сукупність взаємопов’язаних елементів, які утворюють єдину  
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функціональну цілісність, призначену для встановлення та підтри-
мки оптимального рівня фінансової безпеки» 418, с. 23. Цей під-
хід ґрунтується на класичному загально прийнятому розумінні сис-
теми із доповненням його необхідністю досягнення та підтримання 
певного рівня фінансової безпеки. Одночасно із логічністю форму-
лювання, немає необхідної конкретизації особливостей управління 
саме фінансовою безпекою підприємства, адже в цьому визначенні 
фінансова безпека може бути замінена на будь-яку іншу складову 
економічної безпеки. 

Трохи іншої думки дотримується І. Крюкова 191, с. 64, яка 
обґрунтовує доцільність тлумачення системи управління фінансовою 
безпекою підприємства як основної частини фінансового управління, 
що базується на об’єктивних принципах, які перетворюють на домі-
нанти при обґрунтуванні стратегії розвитку підприємства, врахову-
ють специфічні особливості їх діяльності та відповідають сучасним 
реаліям господарської практики. У контексті цього підходу авторка 
розглядає систему управління фінансовою безпекою підприємства як 
складову фінансового управління. Погоджуючись із тісним взаємо-
зв’язком між фінансовою діяльністю та фінансовою безпекою під-
приємства, вважаємо, що такий підхід певним чином зменшує пріо-
ритетність забезпечення безпеки, зокрема фінансової, загалом. Тобто 
йдеться про управління фінансовою діяльністю, яка в окремих моме-
нтах має враховувати потребу виокремлення безпекових аспектів. 
Вважаємо, що така позиція є хибною в сучасних умовах ведення біз-
несу для українських підприємств, адже безпека має бути основою 
фінансової діяльності та розвитку. 

Л. Стеців та І. Малярчук розглядають систему управління 
фінансовою безпекою підприємства як «… поєднання ухвалених 
рішень в сфері управління фінансовою діяльністю та забезпечення 
захисту фінансових інтересів» 393, с. 137. В основі такої позиції 
міститься необхідність впливу суб’єктів безпеки на об’єкти шляхом 
прийняття управлінських рішень для захисту фінансових інтересів 
підприємства, що загалом відповідає сутності фінансової безпеки 
підприємства. 

Серед інших визначень доцільно виокремити позицію 
О. Малихіна, Г. Семенович та Т. Волошина, які трактують систему 
управління фінансовою безпекою як «… комплексну систему  
цілеспрямованих правових та організаційних дій, спрямованих на 
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прогнозування (дослідження можливих загроз), недопущення ви-
никнення (створення ефективної системи протидії) реальних ризи-
ків та загроз фінансовим інтересам підприємства, а також мініміза-
цію фактичних збитків і витрат внаслідок їх виникнення в серед-
ньостроковій та довгостроковій перспективі за допомогою певних 
інструментів та з урахуванням впливу зовнішнього та внутрішньо-
го середовища» 220, с. 104. У цьому визначенні акцентовано ува-
гу на можливості досягнення фінансових інтересів шляхом реаліза-
ції превентивних заходів через прогнозування та зменшення ймові-
рності виникнення загроз та шляхом мінімізації фактичних втрат. 

Здійснене узагальнення дало змогу систематизувати основні 
підходи та побудувати модель, яка характеризує сутність поняття 
«система управління фінансовою безпекою підприємства» та виок-
ремити його ключові пріоритети (рис. 2.9). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2.9. Семантичні складові поняття  
«система управління фінансовою безпекою підприємства»,  

узагальнено автором 
 

На нашу думку, під поняттям «система управління фінансо-
вою безпекою підприємства» слід розуміти взаємодію між коорди-
нуючими (служба безпеки) та функціональними у сфері фінансової 
безпеки підрозділами, яка забезпечує цілеспрямований вплив на 
об’єкти безпеки для підтримання життєздатності системи та форму-

Система управління фінансовою 
безпекою підприємства 

Серцевина поняття 

Ключові пріоритети 

- сукупність елементів 418, 411, 181 
- частина фінансового управління 191 
- комплекс рішень та дій 220, 393 

- встановлення рівня фінансової безпеки 418 
- сприяння реалізації стратегії розвитку 191 
- виявлення та нейтралізація загроз 220, 411 
- захист фінансових інтересів 220, 393 
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вання безпечних умов розвитку, попри вплив зовнішнього середо-
вища та зміни у внутрішньогосподарських процесах. У цьому визна-
ченні наявні організаційні аспекти, які закладені в попередніх розді-
лах наукового дослідження та докладніше розглядатимуться надалі. 
Одночасно з цим окреслено, відповідно до системного підходу, на-
голошено на потребі збереження системи, що можливо через відсте-
ження змін у взаємодії із суб’єктами зовнішнього середовища та по-
силення контролю за внутрішньогосподарськими процесами. 

До основних елементів системи управління фінансовою без-
пекою підприємства І. Котикалова-Литвин 181, с. 27 такі складові 
частини: суб’єкти, об’єкти, загрози та ризики. Водночас В. Фучеджі 
430, с. 15 трохи розширив перелік можливих складових системи 
управління фінансовою безпекою підприємства та виокремив такі: 
об’єкти, суб’єкти, інструменти, методи, принципи, завдання та  
головну мету. 

На нашу думку, до основних складових елементів системи 
управління фінансовою безпекою підприємства належать такі: ме-
та, завдання, об’єкт (підрозділ 2.1), суб’єкти (підрозділ 1.2), прин-
ципи і функції. Відповідно до запропонованого переліку, розгляне-
мо такі, що залишилися поза увагою в попередніх розділах. 

Нами було систематизовано основні погляди щодо ключових 
принципів системи управління фінансовою безпекою підприємства 
(рис. 2.10). Погляди науковців збігаються щодо необхідності до-
тримання певної частини принципів, але різняться стосовно іншої 
групи. Наприклад, перераховані у наукових працях наявні такі 
принципи як безперервності, системності та економічності. Одно-
часно з цим, рідкісними можна вважати такі як єдності, обґрунто-
ваності, методичності тощо, що можна пояснити врахуванням 
окремих галузевих відмінностей, а також різними етапами станов-
лення та розвитку фінансової безпеки як окремого об’єкта науко-
вих досліджень. 

На нашу думку, доцільно виокремити такі принципи управ-
ління системою фінансової безпеки підприємства: 

– системності (логічним і відповідним до самого поняття 
має бути дотримання системності під час реалізації процесу 
управління); 

– оперативності (реалізація і взаємодія всіх елементів системи 
управління повинна бути своєчасною); 
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Рис. 2.10. Основні погляди щодо ключових принципів  
системи управління фінансовою безпекою підприємства,  

узагальнено автором 
 
– обґрунтованості (створення та реалізація кожного елементу 

системи управління має відповідати сучасним реаліям та бути все-
бічно обґрунтованою); 
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– законності (всі дії та рішення, що стосуються системи 
управління фінансовою безпекою підприємства мають відповідати 
нормам чинного законодавства); 

– самостійності (система управління фінансовою безпекою 
має бути частиною інших систем, але при цьому зберігати свою 
незалежність); 

– кооперативності (система управління фінансовою безпекою 
має брати активну участь у формуванні, організації та розвитку 
систем управління інших складових економічної безпеки). 

Виокремлений перелік принципів відповідає основним аспек-
там, закладеним в авторському розумінні фінансової безпеки та про-
цесу управління цією складовою економічної безпеки підприємства. 

Ще однією важливою складовою системи управління фінан-
совою безпекою підприємства є її основні функції. На думку Є. Кар-
тузова 148, с. 119, до основних функцій належать: планування, 
організація і регулювання, стимулювання та контроль. З позиції 
цього науковця, основні функції системи управління фінансовою 
безпекою підприємства слід ототожнювати з функціями загальної 
системи управління. На нашу думку, такий перелік потрібно допо-
внити ще й функціями реагування та оцінювання. Функція реагу-
вання передбачає визначення переліку заходів протидії або адапта-
ції до впливу зовнішніх та внутрішніх загроз. Функція оцінювання, 
своєю чергою, уможливлює оцінювання зміни впливу зовнішнього 
середовища, внутрішньогосподарських процесів, сприяє створенню 
інформаційного підґрунтя прийняття управлінських рішень із по-
дальшим визначенням їх ефективності та результативності дій 
суб’єктів безпеки. 

Слід виокремити основні етапи формування системи управ-
ління фінансовою безпекою підприємства: 

1. Внесення змін у структуру служби безпеки підприємства 
для визначення відповідальних осіб за фінансову безпеку. 

2. Встановлення інформаційних зв’язків та посилення взає-
модії із профільними підрозділами, які дотичні до процесу забезпе-
чення фінансової безпеки підприємства. 

3. Формування організаційного, методичного та ресурсного 
забезпечення управління фінансовою безпекою підприємства. 

4. Здійснення збору, аналізу та оцінки інформації про поточ-
ний рівень фінансової безпеки підприємства. 
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5. Оцінювання рівня економічної безпеки серед основних 
функціональних складових. 

6. Ідентифікація та розпізнавання основних внутрішніх та зо-
внішніх загроз для фінансової безпеки підприємства. 

7. Визначення стратегічних та тактичних цілей, завдань сто-
совно їх досягнення за результатами попередніх етапів. 

Додаткового пояснення потребують лише окремі етапи. 
Так, потреба оцінювання рівня усіх складових економічної безпе-
ки підприємства обумовлено тим, що відповідно до системного 
підходу, фінансова безпека є підсистемою вищого порядку, тобто 
економічної безпеки. У межах системи економічної безпеки, фі-
нансова безпека взаємодії з іншими функціональними складови-
ми, тобто кадровою, силовою, інформаційною тощо і без чіткого 
уявлення про рівень безпеки стосовно кожної з них розробляти 
тактичні і стратегічні орієнтири є недоцільним. Аргументом на 
користь такої позиції є й те, що джерелом значної частини загроз 
для фінансової безпеки є загрози інших функціональних складо-
вих. Авторський підхід не передбачає створення окремої служби 
фінансової безпеки, оскільки це спричинить невиправдані додат-
кові витрати та суттєво знизить рівень результативності дій 
суб’єктів безпеки. Безперечно, що в межах служби безпеки, зва-
жаючи на значимість фінансової безпеки, певна суттєва частина 
співробітників може бути орієнтована на забезпечення саме  
фінансової безпеки, що визначається інтенсивністю та обсягами 
фінансової діяльності певного підприємства. 

Проведене дослідження в підрозділі 2.1, показує, що між 
управлінням економічною і фінансовою безпекою підприємства є 
тісний взаємозв’язок, який проявляється на окремих етапах цього 
процесу. Одночасно з цим, система управління фінансовою безпе-
кою підприємства має тісний взаємозв’язок і з системою управлін-
ня фінансовою діяльністю, особливо це стосується процесу забез-
печення фінансової стійкості й стабільності та досягнення фінансо-
вої рівноваги і надійності (рис. 2.11). 

Організаційні аспекти взаємодії служби безпеки та окремих 
профільних підрозділів, які задіяні у фінансовій діяльності підпри-
ємства, ми докладно розглядатимемо у підрозділі 3.1. 

Як ми вже зазначили у підрозділі 2.1, зовнішні і внутрішні 
чинники можуть впливати як на елементи управління фінансовою 
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діяльністю, так і на діяльність суб’єктів безпеки підприємства. 
Окремо слід розглянути вплив основних чинників на сам процес 
формування системи управління фінансовою безпекою підприємс-
тва. У цьому контексті, цікавим є бачення О. Близнюк та О. Іва-
нюти [35, с. 60–65], які виокремлюють екзогенні чинники впливу 
(політичні, правові, конкурентні, екологічні, соціально-культурні) 
та ендогенні чинники впливу (стратегічні, виробничі, маркетингові, 
трудові, фінансові, результативні). 
 

 
Рис. 2.11. Взаємозв’язок між системою управління  

фінансовою безпекою та іншими системами,  
розроблено автором  

 

Нами, за результатами проведеного дослідження, виокрем-
лені ключові зовнішні і внутрішні чинники впливу на процес  
формування системи управління фінансовою безпекою підприєм-
ства (рис. 2.12). 
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Рис. 2.12. Основні зовнішні і внутрішні чинники впливу на процес  

формування системи управління фінансовою безпекою підприємства,  
сформовано автором 

 

Як зазначає О. Лясковець [209, с. 41], розвиток економічної 
безпеки підприємства – це такий процес запобігання кризовій ситу-
ації, що базується на засадах захисту його інтересів від негативної 
дії різноманітних факторів через виконання певної сукупності дій. 
З такою позицією можна погодитися лише частково, оскільки роз-
виток має передбачати не лише виконання поставлених завдань, 
але й внесення змін у складові системи управління, посилення вза-
ємодії між ними, вдосконалення механізму управління поліпшення 
організаційного та ресурсного забезпечення тощо. Удосконалення 
управління фінансовою безпекою підприємства на основі адапта-
ційного та антисипативного управління ми розглядатимемо в  
наступних розділах наукового дослідження. 

Одночасно з розвитком системи управління фінансовою без-
пекою підприємства вважаємо за доцільне розглянути протилежний 
процес – її деградацію, що характеризується нездатністю виконува-
ти поставлені завдання, своєчасно адаптуватися до змін зовнішньо-
го середовища та зберігати контроль над внутрішніми процесами 
(рис. 2.13).  

1. Чинне законодавство 
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Рис. 2.13. Радарна модель розвитку/деградації системи  

управління фінансовою безпекою підприємства,  
розроблено автором 

 

Радарна модель, у нашому трактуванні, дає змогу визначити 
три можливі варіанти, кожен з яких характеризується певним рів-
нем домінантів фінансової безпеки підприємства, тобто фінансової 
стійкості, стабільності, фінансової рівноваги та надійності. Важли-
во, що деградація системи управління спричиняє не лише погір-
шення рівня домінантів, але і призводить до зростання рівня небез-
пеки, тобто і руйнування самого підприємства як соціально-
економічної системи. Такі висновки ґрунтуються перш за все в  
усвідомлені місця фінансової безпеки у структурі економічної без-
пеки підприємства. 

З іншого боку, розвиток системи управління фінансовою 
безпекою підприємства можна зобразити і через його життєвий 

- низька фінансова стабільність; 
- критична фінансова стійкість; 
- відсутня фінансова рівновага; 
- фінансова ненадійність. 

- максимальна фінансова стабільність; 
- оптимальна фінансова стійкість; 
- бажана фінансова рівновага; 
- висока фінансова надійність. 

- допустима фінансова стабільність; 
- задовільна фінансова стійкість; 
- неврівноважена фінансова рівновага; 
- низька фінансова надійність. 

Розвиток/деградація системи управління фінансовою безпекою підприємства

min  
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цикл, який докладно було розглянуто у підрозділі 1.2. У такому 
контексті, ключовим є етап ліквідації/оновлення, коли від системи 
управління безпекою залежить можливість уникнення банкрутства 
і забезпечення певного «перезавантаження» із продовженням жит-
тєвого циклу (рис. 2.14). 

 
 

Рис. 2.14. Секторна модель розвитку системи управління  
фінансовою безпекою підприємства за етапами життєвого циклу,  

розроблено автором 
 

Секторна модель за етапами життєвого циклу є логічним 
продовженням радарної моделі. Якщо першу можна вважати та-
кою, що відображає процеси у короткостроковій перспективі, то 
друга – характеризує процеси у середньостроковому та довгостро-
ковому часових орієнтирах. Кожна із розроблених моделей є доре-
чною для оцінювання управління фінансовою безпекою підприємс-
тва, а в сукупності вони формують основу для розроблення тактич-
них і стратегічних заходів. 

Секторну модель можна вважати спробою поєднати класичне 
розуміння життєвого циклу із пріоритетами формування та розвит-
ку системи управління фінансовою безпекою підприємства.  
Від життєвого циклу підприємств ця модель «успадкувала» етапи 
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зародження, розвитку, часткової стабілізації, спаду, ліквіда-
ції/оновлення, оновлення. З одного боку система управління фінан-
совою безпекою тісно пов’язана із життєвими етапами підприємст-
ва, але з іншого, в них може бути різна циклічність, адже при не-
здатності забезпечити потрібний рівень фінансової безпеки може 
бути прийнято радикальні рішення про зміну організаційної струк-
тури та перебудови такої системи. 

Наприклад, підприємство відмовляється від власної служби 
безпеки, або ж суттєво спрощує його організаційну структуру на 
користь підписання угоди про співпрацю із зовнішнім суб’єктом 
безпеки. Можлива і протилежна ситуація, коли відбувається пере-
гляд завдань для служби безпеки із розширенням їх повноважень, 
поліпшенням організаційного та збільшенням ресурсного забезпе-
чення. Будь-які зміни мають ґрунтуватися на результатах оціню-
вання, теоретико-методичні засади здійснення якого ми розгляда-
тимемо у третьому розділі наукового дослідження. 

У результаті проведеного нами дослідження, ми дійшли ви-
сновку, що формування, реалізація і розвиток системи управління 
фінансовою безпекою підприємства є тісно взаємопов’язаними між 
собою процесами, які залежать від значної кількості чинників і по-
требують злагодженої роботи, яка в кінцевому результаті призведе 
не лише до досягнення високого рівня фінансової безпеки, але 
сприятиме ефективності управління економічною безпекою та  
фінансовою діяльністю підприємства (рис. 2.15). 

Розроблена нами концептуальна модель поєднує розглянуті 
вище аспекти формування системи управління фінансовою безпе-
кою підприємства із методологічними засадами оцінювання та ви-
значення впливу чинників. Оцінювання управління фінансовою 
безпекою підприємства, яке буде нами розглянуто у третьому роз-
ділі наукового дослідження, передбачає розрахунок ряду показни-
ків, які об’єднані у три групи і призначені для оцінювання фінансо-
вої безпеки підприємства, результативності дій суб’єктів безпеки та 
ефективності використання організаційної структури та ресурсного 
забезпечення. Така комплексна оцінка формує потрібне інформа-
ційне підґрунтя не лише для оцінювання поточного рівня управлін-
ня, але й відстеження зміни його ефективності із деталізацією, від-
повідно до системного підходу, щодо суб’єктів безпеки, об’єктів 
безпеки та процесу взаємодії. 
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Враховуючи суттєвий вплив внутрішніх та зовнішніх чинни-
ків на процес управління фінансовою безпекою підприємства, про-
понується науковий підхід до систематизації таких чинників та їх 
ієрархічного впорядкування, який розглядатиметься у четвертому 
розділі. 

Отже, розвитку управління фінансової безпекою сприятиме 
розгляд адаптивного управління, можливостей застосування техно-
логії антисипативного управління та пов’язується із інтелектуаліза-
цією управління. Запропонована поетапність враховує поточний 
рівень управління фінансовою безпеки підприємства із реальною 
необхідністю його зміни шляхом поліпшення гнучкості, збільшен-
ня інформативності прийняття управлінських рішень, інтелектуа-
льного рівня суб’єктів безпеки та ефективності використання орга-
нізаційного й ресурсного забезпечення. 
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Розділ 3 
 

МЕТОДОЛОГІЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
ОЦІНЮВАННЯ УПРАВЛІННЯ  

ФІНАНСОВОЮ БЕЗПЕКОЮ ПІДПРИЄМСТВ  
 
 

3.1. Фінансово-економічна діяльність підприємств  
як показник рівня їх фінансової безпеки 

 
Ситуацію, яка склалася в національній економіці, внаслідок 

суттєвої політичної та соціальної напруженості, можна вважати 
складною та такою, що не сприяє розвитку бізнесу. Безпечність умов 
функціонування та розвитку для українських підприємств можна 
охарактеризувати, проаналізували рівень їх фінансової безпеки вна-
слідок не лише її домінуючої ролі в процесі забезпечення економіч-
ної безпеки, але й того, що загрози для будь-якої іншої функціональ-
ної складової стають явними за результатами зміни саме індикаторів 
фінансової безпеки. Відповідно має місце така особливість у забез-
печенні економічної безпеки підприємства, коли фактичний рівень 
безпеки визначається за фінансовими індикаторами, а планування та 
можлива реалізація захисних заходів у будь-якій функціональній 
сфері потребує узгодження із можливою зміною рівня фінансової 
безпеки підприємства. Логічним буде висновок, що зосередження 
належної уваги на діагностуванні, яке включає й оцінювання фінан-
сової безпеки формує потрібне інформаційне підґрунтя для управ-
ління економічною безпекою загалом із подальшою конкретизацією 
щодо кожної окремої функціональної складової. 

Підходи до діагностування й оцінювання фінансової безпеки 
нами будуть ретельно розглянуті в наступних підрозділах науково-
го дослідження. Завдання, яке поставлено в цьому підрозділі, поля-
гає в загальній характеристиці зміни основних індикаторів фінан-
сової безпеки з подальшою ідентифікацією основних загроз, які 
були характерні в межах досліджуваного періоду для більшості 
промислових підприємств. 
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Вважаємо за доцільне розпочати із визначення тенденцій 
зміни кількості підприємств та чисельності зайнятих працівників у 
промисловості (рис. 3.1).  
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Рис. 3.1. Зміна кількості підприємств  

та чисельності зайнятих працівників у промисловості,  
сформовано автором на основі [390] 

 

Перший показник вказує на підприємницьку активність, а 
фактично прийнятність, тобто безпечність, середовища функціону-
вання підприємств в Україні, а другий – цікавий тим, що мобіль-
ність працівників суттєво зросла і відсутність прийнятних умов 
роботи, зокрема щодо рівня оплати праці, визначає втрату най-
більш цінного ресурсу в межах певного підприємства. 

У межах досліджуваного періоду для зміни кількості проми-
слових підприємств характерна неоднозначність у динаміці, тобто 
йдеться про наявність кількох понижувальних та підвищувальних 
хвиль. У межах 2010–2012 рр. зменшення становило 9,35%, із по-
дальшим збільшенням у 2013-му порівняно із 2012-им на 13,32%. У 
межах 2014–2016 рр. – наступне скорочення кількості промислових 
підприємств до нової критичної межі із збільшенням у 2017–2018 
роках. Якщо взяти до уваги дві крайні часові точки, то зменшення 
становило 3402 одиниць, або у відносному виразі – 7,11%. Виявле-
ні тенденції певним чином відповідають суті тих соціально-
політичних подій, які відбувалися в Україні: політичні збурення та 
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початок військових дій у 2013–2014 рр. із певною стабілізацією 
ситуації у 2017–2018 роках. 

Суттєво відмінні тенденції характерні для динаміки іншого 
показника, адже йдеться про скорочення чисельності зайнятих пра-
цівників загалом на 981,8 тис. осіб, або 31,75%, причинами чого 
можна вважати як спрощення можливості працевлаштування за 
межами нашої країни, що посилило трудову міграцію, так і незадо-
воленість рівнем оплати праці в промисловості із подальшою пере-
орієнтацією на інші сфери економічної діяльності в межах країни. 
Скорочення трудового потенціалу на третю частину є негативним 
фактом, що найбільш суттєво впливає на конкурентні властивості 
промислової продукції, а відтак і на фінансові результати діяльнос-
ті підприємств. Таке скорочення чисельності зайнятих працівників 
безпосередньо впливає і на рівень фінансової безпеки внаслідок 
порушення фінансової рівноваги, зменшення стійкості й стабільно-
сті та зниження надійності фінансової системи. У контексті вияв-
лених негативних тенденцій доцільно погодитися із думкою 
Ю. Біляк, яка виокремлює такі дві загрози для фінансової безпеки 
корпоративних підприємств як «некваліфіковане управління, поми-
лки в стратегічному плануванні і прийнятті тактичних рішень … 
низький рівень кваліфікації основного персоналу» [31, с. 21]. Зва-
жаючи на той факт, що кваліфіковані працівники мають можли-
вість отримувати суттєво вищу винагороду за виконання аналогіч-
ної роботи в інших країнах, професійний рівень трудових ресурсів 
в Україні знижується, що стосується як основного персоналу, так і 
менеджерів усіх рівнів управління. Як уже було доведено в попере-
дніх розділах, будь-які суттєві зміни в системі фінансової безпеки, 
зокрема зміна чисельності працівників, що визначені як суб’єкти та 
об’єкти безпеки підприємства, спричиняють нові ризики, на появу 
яких потрібно реагувати шляхом розроблення та реалізації захис-
них заходів для недопущення виникнення та посилення негативно-
го впливу загроз. 

Вважаємо за доцільне акцентувати увагу не лише на зміні  
кількості промислових підприємств загалом, але конкретизувати 
виявлену динаміку у межах їх поділу на «великі», «середні» та  
«малі». Для забезпечення достовірності виявлених тенденцій нами  
буде здійснено порівняння зміни кількості підприємств за групами 
у промисловості та загалом в національній економіці. Згідно з даними, 
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які наведені в Додатку В (табл. В.1), явною є чітка спільна тенден-
ція до збільшення підприємств у 2017–2018 роках. Якщо ж брати 
до уваги весь період, тобто 2010–2018 рр., то порівняно з усіма під-
приємствами в промисловості явною є загроза поступового припи-
нення діяльності великих підприємств. Так, темп скорочення вели-
ких промислових підприємств у 2018-му порівняно із 2010-им ста-
новив 31,7%, коли загалом у національній економіці – 23,9%. У 
2018-му році великих промислових підприємств залишилося 
237 одиниць, що становить лише 0,5% у структурі за масштабами 
діяльності. Зважаючи на важливість розвитку малого бізнесу, зок-
рема в частині його здатності задовольнити індивідуальний попит 
кожного споживача, то припинення функціонування великих під-
приємств суттєво гальмує інноваційні процеси, що потребують сут-
тєвих фінансових ресурсів, а їх результативність залежить від здат-
ності надалі перейти до масового виробництва. Зменшення кількос-
ті великих товаровиробників знижує експортний потенціал проми-
словості та спричиняє поступово втрату позицій на світових ринках 
високотехнологічної продукції. 

Для характеристики рівня фінансової безпеки промислових 
підприємств ми обрали лише окремі види економічної діяльності, 
для яких, у межах досліджуваного періоду, були характерні суттєві 
зміни в динаміці показників діяльності, що дасть змогу чітко іден-
тифікувати ключові загрози. Такими видами економічної діяльності 
стали (згідно з КВЕД): «виробництво харчових продуктів, напоїв і 
тютюнових виробів» (10+11+12); «виробництво хімічних речовин і 
хімічної продукції» (20); «виробництво основних фармацевтичних 
продуктів і фармацевтичних препаратів» (21); «металургійне виро-
бництво, виробництво готових металевих виробів, крім машин і 
устаткування» (24+25); «машинобудування» (26+27+28+29+30). 

Внаслідок того, що рівень фінансової безпеки підприємства 
характеризується зміною величини обсягу реалізованої продукції, 
нами узагальнено таку інформацію та наведено на рис. 3.2. 

Визначені види економічної діяльності характеризуються, од-
ночасно із позитивною динамікою у 2018 р. порівняно із 2010-им, і 
певними втратами в обсягах реалізованої продукції в межах цього 
періоду. Доцільно звернути увагу на той факт, що найвищі темпи 
зростання (у 2018-му порівняно із 2010-им) були характерні для ви-
робництва фармацевтичної – 468,2% та харчової – 314,6% продукції. 
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Рис. 3.2. Зміна обсягу реалізованої промислової продукції  
за окремими видами економічної діяльності,  

сформовано автором на основі [390] 
 

Одночасно з цим, приріст обсягу реалізованої продукції для 
основи промислового виробництва – машинобудування становив 
лише 215,0%, що можна вважати реальною загрозою для машино-
будівних підприємств сьогодні та потенційною в середньостроко-
вій перспективі для української промисловості загалом. Інший  
аспект, згаданий вище, полягає в тому, що суто позитивна динаміка 
характерна для харчової та фармацевтичної промисловості, але 
стосовно інших видів економічної діяльності доцільно зазначити 
неритмічність і спади тривалістю два-три роки. Так, обсяги реалі-
зованої продукції машинобудівних підприємств зменшувались  
у 2013–2014 рр., металургійного виробництва – у 2012–2013 рр., 
хімічної промисловості – 2013-му та 2016-му. Неритмічність у реа-
лізації продукції доцільно визначити як одну із загроз для фінансо-
вої безпеки підприємства. Причинами виникнення такої загрози 
можна вважати передусім зовнішні фактори, тобто у 2013–
2015 рр. – початок військових дій та обмеження експортних опера-
цій, потребу переорієнтації на інші зовнішні ринки із вимушеним 
внесенням змін у характеристики промислової продукції. У цьому 
контексті можна виокремити такі загрози фінансовій безпеці  
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українських підприємств як «слабке маркетингове опрацювання 
ринку … недотримання контрактів і договірних зобов’язань» [31, 
с. 21]. Стосовно фінансової безпеки фармацевтичних підприємств, то 
доцільно погодитися із міркуваннями Л. Філіпковської та 
Г. Савченко [420, с. 751] щодо суттєвості впливу наступних загроз 
«… низька ефективність рекламної політики внаслідок законодавчого 
обмеження реклами ліків…. збільшення частки імпортних ліків… 
державне регулювання цін на ліки». Реалізація зазначених загроз 
одночасно із несприятливими умовами кредитування та непрогнозо-
ваною зміною інфляційних процесів суттєво ускладнює управління 
фінансовою діяльністю підприємства та ставить перед суб’єктами без-
пеки нові особливо складні завдання, що потребують не лише опера-
тивного реагування, а насамперед прогнозування та реалізації превен-
тивних захисних заходів із можливістю зменшення фінансових втрат. 

Суть факторів тривалішої дії полягає у продовженні транс-
формаційних процесів у національній економіці, що чітко просте-
жується у структурі промислової продукції (рис. 3.3).  
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Рис. 3.3. Структура реалізованої промислової продукції у 2018 р.  
за окремими видами економічної діяльності,  

сформовано автором на основі [390] 
 

Здійснене порівняння структури у 2010–2018 рр. дало змогу 
виявити такі факти: по-перше, зменшення частки машинобудування із 
9,3% у 2010-му до 6,1% у 2016-му із подальшим незначним зрос-
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танням до 6,9% у 2018-му; по-друге, аналогічне негативне скоро-
чення характерне і для металургійного виробництва: 2010-ий – 
19,1%, 2013-ий – 15,7%, 2014-ий – 14,8% та у 2018-му – 16,2%;  
по-третє, доцільно звернути увагу на позитивне зростання частки 
фармацевтичної промисловості із 0,7% у 2010-му до 1,1% у 2018-му. 

Критично низьку частку машинобудування в обсязі промис-
лової продукції можна вважати одним із найважливіших індикато-
рів не лише загрози для фінансової безпеки окремих підприємств, 
але і кризи для української промисловості. Зменшення внутрішньо-
го попиту вказує на відсутність можливостей товаровиробників 
оновити основні засоби, а відтак і збільшення їх морального та  
фізичного зносу, що спричиняє зниження конкурентоспроможності 
вітчизняної продукції. Зниження зовнішнього попиту, зокрема че-
рез втрату ринку Російської Федерації, засвідчує нездатність кон-
курувати на інших ринках, зокрема через низький рівень іннова-
ційності продукції. Якщо ж взяти до уваги зміни у структурі украї-
нського експорту, то основну частку займає сировина або ж проду-
кція із невисоким рівнем доданої вартості, а в імпорті – простежу-
ється домінування енергетичних ресурсів та машинобудівної про-
дукції. Позитивну динаміку харчової та фармацевтичної продукції 
можна пояснити орієнтацією на внутрішній ринок та потребою за-
доволення населенням першочергових потреб в їжі та ліках. Одно-
часно з цим актуальним буде висловлювання Н. Жужукіної [115, 
с. 56] про негативний вплив на фінансові результати зростання ве-
личини дебіторської заборгованості. З цією позицією можна пого-
дитись і визначити, що перевірка надійності контрагентів та від-
стеження своєчасного надходження виручки від реалізації – важли-
ве завдання для суб’єктів безпеки у сфері фінансової безпеки під-
приємства. Щодо фінансової безпеки металургійних підприємств, 
то тут суттєво впливає така загроза як залежність від цін на світо-
вих ринках. Протидія такій загрозі в межах окремого підприємства 
неможлива, але прогнозування зміни цін та застосування механіз-
мів адаптації для зменшення можливих втрат – завдання для 
суб’єктів безпеки. 

У процесі характеристики фінансової безпеки підприємства 
важливе значення мають індикатори, що пов’язані з фінансовими 
результатами діяльності, зокрема прибуток (збиток) до оподатку-
вання (рис. 3.4). 
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Рис. 3.4. Фінансові результати до оподаткування промислових підприємств, 
сформовано автором на основі [390] 

 
Відповідно до графічного матеріалу важливими є два аспек-

ти: по-перше, мінімальний рівень прибутку до оподаткування у 
періоди 2010–2013 рр. та 2017–2018 рр., що не забезпечує основу 
для формування ресурсів, потрібний для технічного переозброєння 
більшості українських промислових підприємств; по-друге, сумарні 
збитки у 2014–2016 рр. вказують на суттєві недоліки не лише в 
управлінні підприємствами, але й в управлінні їх фінансовою безпе-
кою зокрема; по-третє, величина сумарних збитків у 2014–2015 рр. є 
більшою порівняно із прибутками у 2018-му; по-четверте, частка 
збиткових підприємств зменшується, але й у 2018-му на рівні 
27,2% є критичною, адже беручи до уваги ще й ті підприємницькі 
структури, що не здійснюють діяльність, можна говорити про кри-
зовий стан української промисловості загалом. 

Отримані результати стосовно динаміки фінансових резуль-
татів до оподаткування стали поштовхом до деталізації величини 
чистого прибутку (збитку) у межах окремих видів економічної  
діяльності (рис. 3.5). 

Здійснене уточнення дало змогу виявити, що: сумарний чис-
тий прибуток у межах досліджуваного періоду отримували лише 
фармацевтичні підприємства; діяльність підприємств, які спеціалі-
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зуються на металургійному виробництві, була збитковою у 2010–
2017 рр., а також саме вони у 2014–2015 рр. отримали найбільші 
сумарні чисті збитки; важливим є і той факт, що збитковими були 
2014–2016 рр. і для харчових підприємств, що пов’язано із заборо-
ною експорту до Російської Федерації і поступовою переорієнтацією 
на інші ринки збуту. 
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Рис. 3.5. Чистий прибуток (збиток) промислових підприємств  

за окремими видами економічної діяльності,  
сформовано автором на основі [390] 

 

Збитковість промислових підприємств О. Лиса пов’язує із 
реалізацією такої загрози як «проблеми зі збутом продукції підпри-
ємства внаслідок недиверсифікованості ринків збуту» [204, с. 59], з 
чим доцільно погодитись і зазначити, що лише у 2018 р. стали яв-
ними результати протидії цій загрозі, що було пов’язано з виходом 
на інші ринки збуту. У 2018-му позитивні фінансові результати 
отримали підприємства за всіма досліджуваними видами економіч-
ної діяльності, але розміри чистого прибутку, як і частка збиткових 
підприємств (рис. 3.6), вказують на суттєві недоліки в процесі 
управління їх фінансовою безпекою. 

Графічне відображення офіційних статистичних даних дає 
можливість зробити кілька таких узагальнень: у 2010 р. найбіль-
шою збитковістю характеризувалися підприємства, які займалися 
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металургійним виробництвом – 43,8%, тобто фактично кожне дру-
ге; цікавим є той факт, що попри позитивний фінансовий результат 
у межах 2010–2018 рр. серед фармацевтичних підприємств збитко-
вими були 34,1%, що вказує на суттєво відмінні параметри фінан-
сово-господарської діяльності підприємницьких структур цієї гру-
пи; у 2018 р. найбільша частка збиткових підприємств визначена за 
таким видом економічної діяльності як «виробництво харчових 
продуктів» – 30,0%, а також «виробництво фармацевтичних продук-
тів» – 26,8% та «машинобудування» – 23,5%. 
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Рис. 3.6. Частка збиткових промислових підприємств  

за окремими видами економічної діяльності,  
сформовано автором на основі [390] 

 

Певна відмінність у результатах характеристики фінансової 
безпеки доводить важливість конкретизації методологічних засад 
серед окремих видів економічної діяльності із подальшою адапта-
цією до умов господарської діяльності конкретних підприємств. 
Одночасно з цим, доцільно погодитись із думкою Л. Запорожцевої, 
яка серед загроз фінансовій безпеці підприємств виокремлює і такі, 
що пов’язані із «… втратою фінансової самостійності, … зниження 
ефективності діяльності, … втратою прибутковості, … здатності до 
самоокупності та розвитку, неплатоспроможності» [129, с. 48]. 
Тобто Л. Запорожцева акцентує увагу на загрозах, які можна  
вважати уже результуючими, що виникли під впливом інших, але 
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реалізація яких може спричинити припинення діяльності та лікві-
дацію підприємства. Протидія таким загрозам є складним завдан-
ням, адже потребує внесення суттєвих змін у фінансово-госпо-
дарську діяльність підприємства при мінімальному ресурсному за-
безпеченні реалізації таких заходів. 

Для характеристики рівня фінансової безпеки важливим є 
розгляд не лише абсолютних показників фінансової діяльності, але 
й відносних, зокрема показників рентабельності (рис. 3.7–3.8). 
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Рис. 3.7. Рентабельність діяльності промислових підприємств  
за окремими видами економічної діяльності,  

сформовано автором на основі [390] 
 

Одночасно із збитками як результатами діяльності та критич-
но високою часткою збиткових підприємств, доцільно зазначити і 
низький рівень рентабельності операційної діяльності, зокрема у 
2015 р. – 0,9%. Такий рівень операційно діяльності пов’язаний із не-
достатньою увагою до оновлення асортименту продукції, мізерною 
часткою інноваційних зразків, які можуть на прийнятному рівні кон-
курувати з іноземними аналогами. У 2017 р. інноваційно-активними 
були лише 16,2% підприємств [408], серед яких основні зусилля бу-
ли спрямовані на оновлення машин і обладнання – 10,6%, а на внут-
рішніх науково-дослідних роботах увага була зосереджена лише у 
2,8%. Реалізація технічно нескладної або ж морально застарілої про-
дукції не сприяє отриманню потрібного рівня прибутку для підтри-
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мання стабільності фінансово-господарської діяльності підприємст-
ва. У цьому контексті доцільно погодитись із думкою Г. Погріщук та 
Н. Мацедонської щодо необхідності виокремлення такої внутрішньої 
загрози для фінансової безпеки промислових підприємств як 
«… помилки менеджменту, пов’язані із вибором стратегії підприєм-
ства, управлінням та оптимізацією активів та пасивів підприємства» 
[339, с. 619]. Схожої позиції дотримується Л. Пашнюк, виокремлю-
ючи серед внутрішніх таку загроз як «… суттєві прорахунки в такти-
чному та стратегічному плануванні, пов’язані з нерівною оцінкою 
можливостей підприємства, помилками в прогнозуванні зовнішнього 
середовища і т. п.» [329, с. 95]. Відповідно, недоліки в тактичному і 
стратегічному управлінні фінансовою діяльністю підприємства ство-
рюють умови для виникнення суттєвих внутрішніх загроз для фінан-
сової безпеки підприємства, а суб’єкти безпеки мають контролювати 
та унеможливлювати їх виникнення, зокрема і шляхом формування 
потрібного інформаційного підґрунтя щодо фактичного рівня фінан-
сової безпеки та можливих наслідків. 
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Рис. 3.8. Рівень рентабельності (збитковості) всієї діяльності  

промислових підприємств за окремими видами економічної діяльності,  
сформовано автором на основі [390] 

 
Динаміка рентабельності всієї діяльності за виокремленими 

видами економічної діяльності засвідчує, що найрентабельнішим 
було функціонування фармацевтичних підприємств, зокрема най-
нижчий рівень був у 2014-му – 3,1%, коли всі інші види діяльності 
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характеризувалися збитковістю; збитковість підприємств хімічної 
промисловості у згаданому 2014-му опустилася до рівня 34%, при-
чинами чого можна вважати різке зростання цін на газ, що було 
наслідком політичного та військового протистояння між Україною 
та Російською Федерацією. У цьому контексті актуальним буде 
твердження М. Замроз [127], що частка витрат на енергоресурси 
українських підприємств харчової промисловості у 1,2–2 рази вищі 
порівняно з їх закордонними конкурентами, що при відкритості 
внутрішнього ринку і не дає можливості збільшити рентабельність 
виробництва продукції. Аналогічний висновок, але щодо підпри-
ємств хімічної промисловості робить О. Адоніна [4, с. 16]. Йдеться 
не лише про ціну енергоресурсів, але насамперед енергозатратність 
наявного устаткування, яка не дає змоги знизити рівень витрат та 
поліпшити конкурентні властивості продукції. Тобто, загрозою для 
фінансової безпеки є суттєві прорахунки вищої ланки менеджменту 
щодо організації фінансово-господарської діяльності підприємств. 
Інша загроза – тепер уже зовнішня – недостатньо високий рівень  
купівельної спроможності населення. Її вплив на різні види діяльно-
сті відмінний, але попри це вплив суттєвий і зменшення ризиків при 
виході на ринок з новою промисловою продукцією чи внесенням 
змін у цінову стратегію – важливе завдання для суб’єктів безпеки. 

Підводячи проміжні підсумки, можна стверджувати, що для 
промислових підприємств кожного із розглянутих видів економіч-
ної діяльності характерні як загальні, так і специфічні зовнішні та 
внутрішні загрози із певними відмінностями щодо суттєвості впли-
ву на фінансову безпеку. Застосовуючи методи аналізу й синтезу, 
ми визначили перелік загроз, які суттєво впливають на фінансову 
безпеку промислових підприємств і у графічному вигляді подано у 
підрозділі 1.3 (рис. 1.13) як важливе інформаційне підґрунтя для 
розроблення та реалізації механізму забезпечення фінансової без-
пеки підприємства. Отримані результати ми також використовува-
тимемо і для розроблення організаційного забезпечення управління 
фінансовою безпекою, що обґрунтовується необхідністю встанов-
лення більш чіткої взаємодії між усіма профільними структурними 
підрозділами підприємства для виконання поставлених завдань у 
сфері фінансової безпеки підприємства. Доцільно наголосити і на 
тому факті, що науковцями не приділяється належна увага розгляду 
та розробленню відповідних рекомендацій щодо організаційного 
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забезпечення управління фінансовою безпекою, що не сприяє дося-
гненню та підтриманню потрібного рівня стосовно цієї складової 
економічної безпеки. 

У науковій літературі стосовно поняття «організаційне за-
безпечення», немає узгодженого трактування. Здійснене узагаль-
нення дало можливість виявити кілька основних підходів щодо 
тлумачення його суті [414, с. 12; 137, с. 74; 79, с. 56]. Перший, що 
можна визначити як «структурний» передбачає акцентування ува-
ги на встановленні й закріпленні, через внесення необхідних змін 
в організаційну структуру управління, місця певного підрозділу з 
уточненням його підпорядкованості та доведенням процедури 
узгодженого виконання ним функцій у межах процесу управління 
підприємством. Певним недоліком такого підходу є домінування 
бюрократичних моментів над ефективністю досягнення поставле-
них завдань. 

Другий підхід – «функціональний» – передбачає концентра-
цію зусиль на внесенні змін у внутрішню документацію для регу-
лювання взаємодії різних підрозділів. Застосування такого підходу 
в управлінні фінансовою безпекою не передбачає поліпшення ре-
зультативності дій суб’єктів безпеки та можливості своєчасного 
вдосконалення системи управління. Третій – «процесний» – перед-
бачає акцентування основної уваги на процедурі розроблення та 
реалізації управлінських рішень шляхом підбору відповідних вико-
навців та забезпечення незалежного контролю. У попередніх під-
розділах нами уже наголошувалося на складності уніфікації проце-
су реалізації захисних заходів внаслідок суттєвої відмінності поча-
ткових умов через високу динамічність середовища функціонуван-
ня українських підприємств. 

Узагальнюючи можна стверджувати, що лише певне поєд-
нання всіх трьох підходів уможливить формування потрібного ор-
ганізаційного забезпечення управління фінансовою безпекою під-
приємства, яке, у нашому трактуванні, доцільно розуміти як послі-
довність дій щодо формування умов (зміни в організаційній струк-
турі, створення та перегляд методичного забезпечення, регламен-
тування розроблення та реалізації захисних заходів) досягнення 
належної взаємодії між усіма профільними підрозділами для узго-
дженого виконання ними поставлених завдань у сфері фінансової 
безпеки підприємства. 
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Базовим моментом при формуванні організаційного забезпе-
чення управління фінансовою безпекою є визначення форми, тобто 
централізованої чи децентралізованої, кожна з яких характеризу-
ється певними перевагами і недоліками. Централізована форма має 
передбачати створення окремого спеціалізованого підрозділу з  
функціями забезпечення фінансової безпеки підприємства, а децен-
тралізована полягає у частковій переорієнтації наявних підрозділів 
щодо виконання певних завдань, що відповідають їх основному 
профілю. Перевагами централізованої форми є максимальна орієн-
тація на виконання завдань у сфері фінансової безпеки, але недолі-
ки пов’язані з додатковими ресурсними витратами на створення й 
підтримання функціонування окремого структурного підрозділу. 
Децентралізований варіант передбачає збільшення навантаження 
на наявні підрозділи, а в їх складі на окремих працівників чи групи, 
потребу додаткової мотивації, навчання і підвищення кваліфікації. 
В умовах кожного окремого підприємства виправданим є застосу-
вання однієї із визначених форм, але специфіка промислового  
виробництва вказує на той факт, що питання фінансової безпеки 
перебуває водночас у сфері уваги не одного структурного підрозділу, 
а кількох, тобто бухгалтерії, планово-економічного та фінансового 
відділів, підрозділу конкурентної розвідки та служби внутрішнього 
контролю. Цей момент несе позитивні наслідки через можливість 
використання наявного кадрового потенціалу, але дублювання  
функцій та відсутність координатора спричиняє зниження резуль-
тативності дій усіх виконавців. Відповідно, мету організаційного 
забезпечення можна сформувати як координацію дій усіх профіль-
них підрозділів у сфері фінансової безпеки підприємства для збі-
льшення результативності реалізації захисних заходів та раціона-
льного використання наявного ресурсного забезпечення. 

Актуальність удосконалення організаційного забезпечення 
управління фінансовою безпекою промислових підприємств обґру-
нтовується складом внутрішніх та зовнішніх загроз, на протидію 
яким має бути зосереджена увага суб’єктів безпеки. Без належної 
координації дій, розробленого методичного забезпечення та регла-
ментування процесу реалізації захисних заходів досягнення поста-
влених завдань є неможливим. Ще один аспект полягає в тому, що 
прийняття рішень має узгоджуватися не лише профільними для 
фінансової безпеки структурними підрозділами, але й іншими, у 
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сфері функціональних завдань яких визначено забезпечення інших 
складових економічної безпеки підприємства. 

У графічному вигляді авторську позицію щодо формування 
організаційного забезпечення управління фінансовою безпекою 
промислових підприємств наведено на рис. 3.9. 

 

 
Рис. 3.9. Складові організаційного забезпечення управління  

фінансовою безпекою підприємства,  
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На нашу думку, функцію координуючої ланки у складі 
суб’єктів безпеки має виконувати служба безпеки підприємства, а 
інші профільні підрозділи підпорядковуватися їй щодо процесу 
забезпечення фінансової безпеки та взаємодіяти. Інший момент 
полягає в тому, що в межах кожного профільного підрозділу доці-
льно визначити відповідального працівника чи групу із наданням 
їм додаткових повноважень та функцій із акцентом саме на зосере-
дженні уваги на проблемах забезпечення фінансової безпеки під-
приємства. Наприклад, у бухгалтерії працівник, що відповідає за 
розрахункові операції, має своєчасно повідомляти працівників 
служби безпеки про факти зростання величини дебіторської забор-
гованості тощо. 

Перший етап формування організаційного забезпечення має 
передбачати як визначення відповідальних осіб, так і підготовку та 
підвищення кваліфікації працівників, формування у них знань у 
сфері фінансової безпеки. Наступні етапи передбачають виокрем-
лення потрібного матеріально-технічного забезпечення та створен-
ня системи надходження із зовнішніх та внутрішніх джерел потріб-
ної за обсягом та якістю інформації. 

Посилення взаємодії можливе шляхом розроблення та систе-
матичного перегляду необхідного методичного забезпечення, яке 
містить внутрішні положення та правила, регламенти, стандарти, 
посадові інструкції, правила передавання і зберігання інформації. Із 
встановленою періодичністю – один раз у тиждень – відбувається 
нарада представників профільних підрозділів для уточнення такти-
чних завдань та пошуку можливих рішень. 

Нами навмисно не буде враховано масштаби діяльності про-
мислових підприємств, адже відповідно до пріоритетних завдань 
фінансової безпеки всі підрозділи класифікуються на профільні і 
непрофільні із подальшим виконанням визначених вище етапів  
формування організаційного забезпечення управління фінансовою 
безпекою підприємства. 

Загальноприйнятною є позиція про можливість забезпечення 
економічної безпеки підприємства шляхом залучення зовнішніх 
суб’єктів безпеки. Не ставлячи під сумнів такий підхід, вважаємо, що 
стосовно фінансової безпеки його доцільно застосовувати із певними 
обмеженнями. Суть полягає в об’єктах фінансової безпеки, що по-
требують захисту, відповідно неякісне або ж цілеспрямоване неви-
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конання умов угоди зовнішніми суб’єктами може спричинити реалі-
зацію загроз із подальшим припиненням діяльності. Відповідно 
співпраця із зовнішніми суб’єктами безпеки має регламентуватись із 
позиції захисту фінансових інтересів підприємства, зменшуючи ри-
зики втрати інформації, що належить до комерційної таємниці тощо. 

На останньому етапі передбачено проектування та вдоскона-
лення комунікацій, тобто створення окремих захищених інформа-
ційних каналів та місць зберігання інформації, які б сприяли коор-
динації дій усіх профільних підрозділів та контролю за реалізацією 
захисних заходів. 

Підводячи підсумки доцільно ще раз зауважити, що управ-
ління фінансовою безпекою промислових підприємств потребує 
чіткості у визначенні основних внутрішніх та зовнішніх загроз для 
розроблення та реалізації найдоцільніших захисних заходів. Іден-
тифікація загроз та адекватна реакція для забезпечення потрібного 
рівня фінансової стійкості, стабільності, рівноваги та надійності 
підприємства як соціально-економічної системи залежить від рівня 
організаційного забезпечення управління фінансовою безпекою 
підприємства. Розроблення та систематичне вдосконалення органі-
заційного забезпечення спрямовано на розвиток системи управлін-
ня фінансовою безпекою шляхом посилення взаємозв’язків між 
профільними підрозділами, безпосередньо залученими до процесу 
забезпечення фінансової безпеки, із координацією їх дій та важли-
вим значенням служби безпеки підприємства. Застосування запро-
понованих методичних засад формування та розвитку організацій-
ного забезпечення створює важливі передумови для вдосконалення 
управління фінансовою безпекою на українських промислових під-
приємствах. 

 
 
 

3.2. Діагностування процесу управління  
фінансовою безпекою підприємств 

 
Складність управління фінансовою безпекою підприємств в 

Україні обумовлюється не лише важко прогнозованою зміною умов 
їх функціонування, зокрема впливом суб’єктів зовнішнього середо-
вища, а передусім значенням фінансів та фінансової діяльності для 
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кожного суб’єкта господарювання та фінансової складової у струк-
турі економічної безпеки підприємства. Кожен з цих моментів нами 
був ретельно розглянутий в попередніх розділах наукового дослі-
дження, але завдання цього підрозділу полягає в деталізації проце-
су управління фінансовою безпекою із виокремленням не лише 
ключових етапів, а окреслення можливості їх діагностики для фор-
мування потрібного інформаційного підґрунтя для його вдоскона-
лення. Потреба в удосконаленні управління фінансовою безпекою 
підприємства зумовлена: по-перше, зміною середовища функціону-
вання, зокрема ступенем впливу зовнішніх загроз; по-друге, потре-
бою відстеження та дотримання змін внутрішньогосподарських 
процесів; по-третє, потребою у збільшенні ефективності реалізації 
захисних заходів та результативності дій суб’єктів безпеки. Зазна-
чене відповідає суті системного підходу, зокрема трактуванню сис-
теми управління фінансовою безпекою підприємства як відкритої 
системи, яка є складовою систем вищого порядку, а це система 
економічної безпеки підприємства та система управління фінансо-
вою діяльністю підприємства, та водночас, є системою яка узго-
джує між собою існування систем нижчого порядку, до яких нале-
жать системи, які визначають сутність кожної із функціональних 
складових, тобто бюджетної, інвестиційної, банківської тощо. 

Не можна відкидати той аргумент, що забезпечення саме  
фінансової безпеки, порівняно із іншими складовими економічної 
безпеки, є найскладнішим внаслідок її домінуючої та результуючої 
позиції, коли реальний рівень безпеки підприємства визначається 
не за результатами зміни плинності кадрів чи зносу основних засо-
бів, а внаслідок визначення фінансових індикаторів та порівняння 
їх із встановленими у стратегії розвитку підприємства орієнтирами. 
Система управління фінансовою безпекою підприємства чітко 
пов’язана із системою управління фінансовою діяльністю – осно-
вою функціонування та розвитку кожного підприємства, а відтак 
забезпечення реалізації інтересів усіх учасників із дотримання мо-
жливості досягнення стратегічних цілей, відповідно до наявного 
організаційного й ресурсного забезпечення, потребує розроблення 
та застосування відповідного теоретичного підходу. 

Перш ніж розглянути етапи процесу управління досліджува-
ною складовою економічної безпеки підприємства, вважаємо за  
доцільне погодитись із думкою Т. Загарельської [119, с. 216] щодо 
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доцільності виокремлення в складі управління фінансовою безпекою 
таких трьох складових як самого процесу управління, організації 
управління та інформації. З таким підходом можна погодитися в тій 
частині, що він чітко розмежовує процес управління та організацію 
управління, що формує основу для досягнення поставлених завдань. 
Якщо, відповідно до цього підходу, зосередитися на управлінні  
фінансовою безпекою підприємства, то визначення суб’єктів безпеки 
з потрібною деталізацією за виконуваними функціями та ієрархічним 
підпорядкуванням, створенням відповідних комунікаційних зв’язків 
та системою можливості реалізації захисних заходів, що будуть по-
вною мірою відповідати специфіці фінансово-господарської діяльно-
сті, забезпечать чіткість виконання процесу управління, а відтак і 
досягнення поставних завдань. Не повністю можемо погодитися з 
думкою Т. Загарельської щодо доцільності визначення складової 
«інформація» як рівнозначної двом іншим, тобто «процес управлін-
ня» та «організація управління». На нашу думку, інформація виконує 
сполучну функцію, тобто забезпечує поєднання двох інших, що роз-
глядатиметься надалі в процесі формування методичних основ ство-
рення інформаційно-аналітичного забезпечення управління фінансо-
вою безпекою підприємства. Загалом вважаємо, що управління  
фінансовою безпекою має бути поєднанням саме двох складових: 
організації управління та процесу управління. Організація управлін-
ня, відповідно до системного підходу, має передбачати розроблення 
системи управління фінансовою безпекою підприємства, що було 
нами розглянуто в підрозділі 2.3 наукового дослідження, а процес 
управління – визначення ключових етапів з обов’язковим дотриман-
ням їх суб’єктами безпеки. 

Інша думка простежується в публікації О. Чубукової та 
О. Ольшанської, які, хоча і стосовно управління економічною без-
пекою, доводять потребу розгляду трьох складових «… проблеми, 
рішення і особи» [445]. Вважаємо за доцільне погодитися з цією 
думкою, адже проблема виникає в результаті наявності відмінного 
фактичного стану від того, що визначений у стратегічних орієнти-
рах розвитку підприємства. Ці відмінності потрібно ліквідувати 
через прийняття певних управлінських рішень. Розроблення та реа-
лізація таких управлінських рішень можливі за участі компетент-
них у певній сфері працівників, дії яких забезпечать досягнення 
поставлених завдань. На нашу думку, попри логічність наявного 
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зв’язку між усіма складовими, певним недоліком є те, що без наяв-
ності певної проблеми існування системи управління фінансовою 
безпекою не є потрібним, що суперечить теоретико-методо-
логічним засадам викладеним вище. Ми переконані, що ефектив-
ність існування системи управління фінансовою безпекою підпри-
ємства визначається унеможливленням виникнення будь-яких про-
блем, що можуть зашкодити досягненню інтересів та гальмувати 
розвиток підприємства. 

Якщо ж розглядати наявні сьогодні підходи до процесу 
управління фінансовою безпекою підприємств, то таких є лише 
кілька, що обґрунтовується, попри важливість фінансової складової 
економічної безпеки, складністю конкретизації змісту кожного ета-
пу, які певним чином різняться, тобто мають специфічні відміннос-
ті порівняно з аналогічними етапами в управлінні економічною 
безпекою підприємства. Насамперед привертає увагу напрацюван-
ня Т. Васильціва [424, с. 86], який виокремлює вісім етапів. На на-
шу думку, процес управління фінансовою безпекою підприємства 
характеризується циклічністю та має здійснюватися на вже сфор-
мованій основі. Тобто первинною має бути організація управління, 
про що йшлося раніше, яка створює умови для своєчасного прийн-
яття управлінських рішень для досягнення та підтримання на ви-
значеному рівні фінансової безпеки. Звідси включення в процес 
управління такого етапу як «… розроблення системи пріоритетних 
фінансових інтересів» [424, с. 86] не є доцільним, адже він має ви-
значатися концептуальними засадами забезпечення фінансової без-
пеки. Щодо інших етапів, то, окрім бюджетного планування, вони є 
логічним вираженням послідовності визначення проблеми та засто-
сування найдоцільніших захисних заходів. Вважаємо, що бюджетне 
планування також не може бути виокремлено як окремий елемент, 
оскільки ресурсне, зокрема фінансове, забезпечення управління 
фінансовою безпекою визначається річними планами, але не може 
бути застосовано щодо кожного окремого управлінського рішення. 

Певна схожість із попереднім підходом наявна і в доробку 
Г. Швиденко, В. Кузьомко, Н. Норіциної та ін. [102, с. 47], які в ос-
нові процесу управління ставлять розроблення заходів, реалізація 
яких має забезпечити потрібний рівень фінансової безпеки. Загалом 
погоджуючись, вважаємо, що в умовах розроблення та прийняття 
кожного заходу здійснювати розроблення системи моніторингу та 
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коригування індикаторів оцінювання фінансової безпеки не є випра-
вданим. Система оцінювання має розроблятись і затверджуватися 
для використання суб’єктами безпеки на певний тривалий період 
часу із можливістю коригування певних складових при суттєвих змі-
нах середовища функціонування та/або завдань, які ставляться перед 
системою фінансової безпеки підприємства. Швидкі і недостатньо 
обґрунтовані зміни гальмують темпи виконання завдань суб’єктами 
безпеки та не забезпечують необхідний рівень результативності. 

У публікації за редакцією В. Гейця та А. Мазаракі [350, 
с. 36], обґрунтовується потреба виокремлення трьох етапів, які  
визначають потребу застосування певних захисних заходів як реак-
ції на негативний вплив зовнішніх й внутрішніх загроз і ризиків. 
Такий підхід характеризується лаконічністю і послідовністю. Вод-
ночас розробники акцентують увагу лише на потребі нівелювання 
негативного впливу загроз і ризиків. Нами у попередніх підрозді-
лах ретельно було розглянуто і доведено, що специфіка управління 
фінансовою безпекою полягає не лише у захисті, але й пошуку  
додаткових можливостей, які б дали змогу ефективніше використо-
вувати наявні ресурси для виконання поставлених завдань та дося-
гнення фінансових інтересів підприємства. 

У статті В. Вареник та Я. Скряги [44, с. 300] обґрунтовується 
перелік етапів управління фінансовою безпекою банку. На нашу 
думку, виникає питання щодо доцільності включення в процес 
управління етапів, пов’язаних із формуванням інформаційно-
аналітичної роботи банку та формування звіту для вдосконалення 
ефективного управління банку. До особливостей іншого підходу, 
який сформований у публікації О. Малик [217, с. 83], належить 
включення до переліку етапів таких, які передбачають формування 
стратегії, розроблення системи управління, методичного інструме-
нтарію оцінки фінансової безпеки та механізму управління, що в 
сукупності виходить за розуміння процесу управління. 

Узагальнюючи проведене дослідження можна стверджувати, 
що в науковій літературі немає спільного узгодженого розуміння 
суті процесу управління фінансовою безпекою підприємства із на-
маганням застосувати підходи, які використовуються в управлінні 
економічною безпекою або фінансовою діяльністю підприємства 
без належної адаптації та врахування наявної специфіки. Нами 
пропонується власне трактування етапів процесу управління фінан-
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сової безпекою підприємства (рис. 3.10), за умови попереднього 
здійснення організації управління, тобто створення системи управ-
ління фінансовою безпекою відповідно до методологічних засад, 
викладених у підрозділі 2.3. 

 
Рис. 3.10. Етапи управління фінансовою безпекою підприємства,  

сформовано автором  
 

Фактично нами пропонується лише п’ять послідовних етапів, 
хоча окремі з них є комплексними, тобто такими, що потребують 
виконання кількох процедур. Окремі моменти вважаємо доцільним 
розглянути докладніше: по-перше, виконання перших двох етапів 
можливе за умови наявної системи інформаційно-аналітичного за-
безпечення, яка інтегрована в інформаційну систему управління 
підприємством та забезпечує отримання суб’єктами безпеки необ-
хідної інформації щодо всіх складових економічної безпеки для 
недопущення реалізації заходів у межах фінансової безпеки, які б 
спричинили виникнення викликів, ризиків та загроз стосовно будь-
якої іншої функціональної складової; по-друге, в основі процесу 
міститься обґрунтоване розроблення та реалізація заходів, які скла-
даються із потрібної кількості взаємоузгоджених управлінських 
рішень, оскільки управління фінансовою безпекою не може бути 
точковим, воно повинно мати комплексний характер і передбачати 

Етап 1. Аналіз зовнішнього та внутрішнього середовища для: 
- виявлення викликів, ризиків та загроз; 
- визначення додаткових можливостей. 

Етап 2. Оцінювання фінансової безпеки підприємства: 
- характеристика поточного рівня фінансової безпеки підприємства; 
- визначення відхилень фактичних значень від встановлених; 
- встановлення чинників, що спричинили відхилення. 

Етап 3. Розроблення та реалізація захисних заходів: 
- розроблення можливих варіантів заходів; 
- оцінювання здатності реалізовувати заходи; 
- прогнозування можливих наслідків реалізації заходів; 
- вибір оптимального варіанта сукупності рішень для реалізації захисних заходів. 

Етап 4. Контроль за ефективністю реалізації заходів та зміною рівня фінансової 
безпеки. 

Етап 5. Коригування тактики і стратегії управління фінансовою безпекою  
підприємства. 
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реалізацію сукупності оперативних рішень і не лише стосовно  
фінансової сфери, але й інших для уникнення виникнення ризиків і 
загроз у наступних періодах; по-третє, реалізація захисних заходів 
має визначатися не лише потребою, але й здатністю, під яким доці-
льно розуміти потрібне ресурсне забезпечення (фінансове, матеріа-
льне, кадрове та інформаційне), професійні навики й наявний до-
свід у суб’єктів безпеки та узгодженість із діями всіма структурни-
ми підрозділами підприємства, можливість отримання потрібної 
підтримки від зовнішніх суб’єктів безпеки; по-четверте, розроб-
лення та реалізація захисних заходів має здійснюватись відповідно 
до методичних засад застосування, розробленого у підрозділі 1.3 
механізму забезпечення фінансової безпеки підприємства. 

Розглянутий процес управління фінансовою безпекою підпри-
ємства формує потрібне підґрунтя для виконання, поставленого у 
цьому підрозділі завдання – розгляду теоретичного підходу до діаг-
ностування управління фінансовою безпекою підприємства. Надалі 
виконання цього завдання потребує загальної характеристики термі-
на «діагностика» із викладенням авторського тлумачення суті діаг-
ностування управління фінансовою безпекою підприємства та фор-
муванням потрібного інформаційно-аналітичного забезпечення. 

Термін «діагностика» науковці-економісти, як і багато ін-
ших, запозичили з інших галузей його застосування, зокрема меди-
цини. Походить цей термін від грецького слова «діагнозис», яке 
можна перекласти як «встановлення», «визначення», «розпізнаван-
ня», «встановлення діагнозу». У медичних науках під ним розумі-
ють спостереження за об’єктом для визначення фактичних параме-
трів розвитку від нормальних, а в техніці – дослідження певного 
пристрою для визначення ступеня його придатності для подальшої 
експлуатації. В економіці існує суттєва відмінність у трактуванні 
цього терміна, а щодо розгляду словосполучення «діагностування 
управління фінансовою безпекою підприємства», то можна ствер-
джувати про фактичний вакуум. 

Для формування теоретичного підходу до діагностування 
управління фінансовою безпекою підприємства коротко акцентує-
мо увагу на основних підходах до тлумачення терміна «діагности-
ка» як базового. О. Дмитрієва [91, с. 26] у своєму визначенні зосе-
реджує увагу на кількох важливих моментах: по-перше, діагностика 
здійснюється на основі узагальнення, групування, синтезу і порів-
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няння значних обсягів інформації; по-друге, метою діагностики є 
виявлення відхилень, що вказують на зміну об’єкта дослідження 
порівняно з нормою; по-третє, обґрунтовує потребу розмежування 
функціональної та параметричної діагностики; по-четверте, діагно-
стику можна визначити як «агрегований синтетичний висновок». 
Вважаємо, що з першими двома позиціями доцільно погодитися та 
взяти їх до уваги, а щодо інших двох, то вони є дискусійними, від-
повідно до того, що діагностика в економіці має бути постійною 
складовою процесу управління, яка дає змогу своєчасно відреагу-
вати на зміни, які ускладнюють досягнення поставлених завдань 
та/або сприяти вдосконаленню процесу управління внаслідок  
набуття об’єктом управління нових властивостей. 

Доволі значна група науковців у своїх міркуваннях певним чи-
ном ототожнюють діагностику та аналіз. Таку позицію підтримують 
В. Верба та Т. Решетняк [52, с. 44], які подають діагностику як «по-
глиблений аналіз проблем», який має забезпечити виявлення причин 
виникнення проблем із подальшим формуванням потрібного інфор-
маційного підґрунтя для ліквідації негативних наслідків. У цьому під-
ході імпонує і може бути застосована у сфері управління фінансовою 
безпекою можливість визначення першопричин зміни рівня фінансо-
вої безпеки із формуванням потрібних початкових даних для виправ-
лення ситуації, тобто відновлення стійкості та повернення до стану 
рівноваги. Е. Коротков у своєму трактуванні обґрунтовує можливість 
завдяки проведенню діагностики «… виявлення слабких ланок і вузь-
ких місць» [13, с. 53], що можна вважати важливим моментом, адже, 
на відміну від попередніх підходів, йдеться про спроможність зав-
часного виявлення проблеми, застосування коригувальних дій для 
вдосконалення управління фінансовою безпекою підприємства. 

О. Гетьман та В. Шаповал [66, с. 11] доводять можливість 
здійснення діагностики на основі розрахунку окремих економічних 
показників, тобто неповної інформації, із подальшим прогнозуван-
ням їх зміни як основи для розроблення управлінських рішень. З 
цією позицією можна погодитися в тій частині, що діагностика дає 
можливість формувати підґрунтя для прийняття управлінських рі-
шень і у разі неможливості розрахунку всіх показників, використо-
вувати інструменти тенденційного аналізу та прогнозування їх зміни, 
відповідно до наявних відхилень від початкового стану. Схожої 
думки дотримується А. Міщенко [283, с. 34], який доводить необ-
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хідність розуміння діагностики як етапу в процесі управління, що 
забезпечує виявлення причинно-наслідкових зв’язків. 

Ще один підхід обґрунтовано в науковій праці І. Бланка, згі-
дно з яким під діагностикою доцільно розуміти «… початкову точ-
ку, дослідження системи управління, яка визначає її як регулярну 
оцінку параметрів за даними фінансового обліку на основі стандар-
тних процедур аналізу» [32, с. 223]. Вважаємо доцільним погоди-
тись із позицією автора щодо суті діагностики як систематичної 
процедури, яка передбачає застосування методів аналізу. Одночас-
но з цим, у сфері забезпечення фінансової безпеки не доцільно об-
межуватися лише даними фінансового обліку, що суттєво звужує 
інформаційне поле, ускладнює ідентифікацію внутрішніх загроз та 
унеможливлює визначення зовнішніх. 

Здійснене узагальнення дає змогу сформувати власне визна-
чення діагностики процесу управління фінансової безпеки підпри-
ємства як комплексу процедур, що застосовуються для оцінювання 
поточного стану та визначення факторів зміни в часі рівня фінансо-
вої безпеки та результативності дій суб’єктів безпеки підприємства. 
Запропоноване визначення доповнено іншими важливими характе-
ристиками (рис. 3.11). 

 

 
Рис. 3.11. Характеристика діагностування процесу  
управління фінансовою безпекою підприємства,  

сформовано автором 

Об’єкт – процес управління фінансовою безпекою підприємства 

Мета – підвищення ефективності управління фінансовою безпекою підприємства 

Принципи: своєчасності, комплексності, об’єктивності, динамічності і системності 

Завдання: 
- оцінити рівень фінансової безпеки підприємства; 
- проаналізувати результативність дій суб’єктів безпеки; 
- визначити вплив факторів на процес управління фінансовою безпекою  
підприємства; 
- оцінити результати реалізації захисних заходів. 

Діагностика процесу управління фінансовою безпекою підприємства –  
комплекс процедур, що застосовуються для оцінювання поточного стану  

та визначення факторів зміни в часі рівня фінансової безпеки  
та результативності дій суб’єктів безпеки підприємства 
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Серед визначених характеристик діагностування процесу 
управління фінансовою безпекою підприємства доцільно коротко 
розглянути суть виокремлених принципів. У нашому розумінні до-
тримання принципу своєчасності потребує здійснення процедур у 
часових параметрах, які б надали можливість швидкої та адекватної 
реакції на факт наявності відхилень у процесі управління фінан-
совою безпекою підприємства. Принцип комплексності передба-
чає оцінювання як рівня фінансової безпеки, результативності дій 
суб’єктів безпеки, так і результатів реалізації захисних заходів. 
Принцип об’єктивності потребує дотримання максимальної  
достовірності процесу оцінювання. Принцип динамічності перед-
бачає систематичність проведення процедур, а принцип систем-
ності – урахування взаємозв’язків між системами нижчого та ви-
щого порядків. 

Відповідно до викладених вище теоретичних основ можна 
визначити місце та пріоритети діагностування процесу управління 
фінансовою безпекою підприємства (рис. 3.12). 

Авторська позиція полягає у визначенні трьох складових 
процесу діагностики, які передбачають узагальнення, систематиза-
цію та аналіз інформації про зміну внутрішнього та зовнішнього 
середовища функціонування підприємства. Відмінність від більшо-
сті розглянутих вище підходів полягає у необмеженості викорис-
тання виключно даних із фінансової звітності, тобто йдеться про 
створення інформаційно-аналітичного забезпечення, яке передба-
чає використання інформаційних ресурсів на основі всіх внутрі-
шніх та зовнішніх джерел із обов’язковою їх перевіркою, порівнян-
ням й зіставленням. Лише дотримання таких базових умов може 
сприяти виявленню всіх змін у внутрішньому та зовнішньому сере-
довищі із подальшою ідентифікацією ключових викликів, ризиків і 
загроз. Інша важлива відмінність авторського підходу полягає в 
тому, що діагностика використовується для оцінювання процесу 
управління фінансовою безпекою підприємства і вона ж визнача-
ється як потрібна складова цього процесу, тобто виконує дві різні 
функції. Перша функція забезпечує формування потрібного підґру-
нтя для удосконалення управління фінансовою безпекою підприєм-
ства через оцінювання ступеня досягнення поставлених завдань, 
характеристику результативності дій суб’єктів безпеки та ефектив-
ності використання виділеного ресурсного забезпечення. 
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Рис. 3.12. Теоретичні основи діагностування процесу управління  
фінансовою безпекою підприємства,  

сформовано автором 

Процес управління фінансовою безпекою підприємства 

Етап 1. Аналіз зовнішнього та внутрішнього середовища 

Етап 2. Оцінювання фінансової безпеки підприємства 

Етап 3. Розроблення та реалізація захисних заходів 

Етап 4. Контроль за ефективністю реалізації заходів  
та зміною рівня фінансової безпеки 

Етап 5. Коригування тактики і стратегії управління 
фінансовою безпекою підприємства 

- збирання, узагальнення та систематизація інформації про зміну внутрішнього  
та зовнішнього середовища; 
- виявлення викликів, ризиків та загроз; 
- визначення додаткових можливостей для розвитку підприємства та забезпечення 
фінансової безпеки.

Діагностика 

Отримання, узагаль-
нення та групування 

інформації 

Систематизація, 
порівняння  
і перевірка 

Аналіз  
і виявлення  
відхилень 

- оцінювання фінансової безпеки підприємства; 
- визначення впливу факторів на зміну рівня фінансової безпеки підприємства. 

- формування інформаційного підґрунтя прогнозування можливих наслідків реалізації 
заходів. 

- інформаційна підтримка процесу реалізації заходів. 

- інформаційний супровід внесення змін у тактику і стратегію управління фінансовою 
безпекою підприємства.

Оцінювання процесу управління фінансовою безпекою підприємства 
- оцінювання ступеня досягнення поставлених завдань; 
- результативність дій суб’єктів безпеки; 
- ефективність використання наявного ресурсного забезпечення 
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Друга функція сприяє формуванню потрібного інформацій-
ного підґрунтя для реалізації кожного з етапів процесу управління 
фінансовою безпекою підприємства. Слід зауважити, що обидві 
функції пов’язані між собою. Так, одним з критеріїв оцінювання 
процесу управління фінансовою безпекою підприємства є визна-
чення ступеня досягнення поставлених завдань, одним з яких є за-
безпечення встановленого рівня фінансової безпеки підприємства, 
що передбачено іншою функцією. 

Визначені функції обумовлюють потребу здійснення діагно-
стики: 

– для визначення відхилень від норм, які встановлюються і 
систематично переглядаються; 

– у динаміці для відстеження зміни та виявлення факторів, 
що їх спричиняють із подальшим розробленням та реалізацією за-
ходів щодо цих причин, а не лише стосовно наслідків їх дії. 

Доцільно виокремити ще один важливий теоретичний ас-
пект, який відрізняє запропонований підхід від наявних. Більшість 
розглянутих підходів, окрім того, що в центрі певного процесу, на-
приклад, управління фінансовою безпекою чи будь-якого іншого, 
визначають діагностику, доводячи її пріоритетність та зменшуючи 
значення інших складових. Якщо порівняти зміст рис. 3.10 та 3.12 
то простежується той факт, що діагностика формує лише інформа-
ційне підґрунтя, але основою процесу управління фінансовою  
безпекою підприємства є суб’єкти безпеки, які розробляють й реа-
лізовують заходи, формують основу для вдосконалення управління 
фінансовою безпекою підприємства. 

Обґрунтована дуалістична сутність діагностування є важли-
вим аспектом у формуванні методологічних засад управління  
фінансовою безпекою підприємства та потребує поглиблення 
окресленого наукового підходу через розгляд властивостей  
інформації та формування й розвитку інформаційно-аналітич-
ного забезпечення. 

В основі процесу управління фінансовою безпекою підпри-
ємства та одним із ключових завдань діагностики є процедура 
отримання інформації, джерелом якої є зовнішнє і внутрішнє сере-
довище діяльності підприємства. Стосовно терміна «інформація», то 
немає узгодженого трактування внаслідок його активного застосу-
вання у всіх сферах людської діяльності. Одне із найпоширеніших 
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трактувань пропонує Ф. Хміль, подаючи інформацію як «… відо-
мості про події та явища, що відбуваються у суспільстві, державі та 
навколишньому середовищі» [433, с. 55], тобто йдеться про абсо-
лютно всі відомості, які отримує людина спілкуючись та спостері-
гаючи за зміною середовища життєдіяльності. Таке визначення є 
надто широким і фактично не може бути використаним у процесі 
діагностики, адже будь-яких ресурсів буде недостатньо для отри-
мання й систематизації такого обсягу відомостей. З цього погляду 
конкретнішим є визначення, яке наведено у Законі України «Про 
друковані засоби масової інформації» де інформація визначена як 
«… результат аналітико-синтетичної обробки даних (відомостей) 
суб’єктом щодо об’єкта» [351]. Ключовим є те, що інформацією з 
цієї позиції визначають лише певну частину відомостей, які пред-
ставляють інтерес у суб’єктів безпеки та застосовуються у процесі 
розроблення та реалізації захисних заходів. Слід зазначити і підхід 
В. Ковальова [160, с. 45], згідно з яким інформацією є відомості, що 
сприяють зменшенню рівня невизначеності. Саме невизначеність 
ускладнює процес прийняття будь-якого рішення та спричиняє ви-
никнення ризику. Наявність інформації, яка відповідатиме визна-
ченим критеріям формує потрібне підґрунтя для розроблення най-
доцільніших управлінських рішень для реалізації захисних заходів. 

Узагальнюючи можна стверджувати, що діагностика перед-
бачає передусім відбір інформації із загального потоку, яка є най-
більш потрібною для суб’єктів безпеки, тобто задовольняє їх вимо-
ги. Потреба в організації та здійсненні відбору обґрунтовується 
інформаційним парадоксом, який спричинений, з одного боку гло-
бальним збільшенням інформаційних ресурсів, обсяги яких зрос-
тають у геометричній прогресії, а з іншого інформаційним дефіци-
том саме тієї інформації, яка потрібна на певний момент часу для 
прийняття конкретного управлінського рішення. Відповідно до 
цього можна сформувати такі вимоги до інформації: 

– оперативність (швидке надходження для своєчасного роз-
роблення та реалізації відповідних управлінських рішень); 

– повнота (дає змогу здійснити порівняння зміни ситуації в 
часі та зменшує невизначеність); 

– об’єктивність (відповідність фактичному стану, достовір-
ність, що можливо досягнути при отриманні з надійних джерел та 
здійснивши перевірку); 
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– адресність (конкретизація для можливості задоволення ін-
формаційних потреб певного працівника служби безпеки); 

– економічна доцільність (витрати на отримання та опрацю-
вання інформації не можуть бути вищими за корисність від її вико-
ристання). 

Доцільно також наголосити, що сам процес відбору потребує 
застосування механізму виокремлення лише потрібних відомостей, 
а також очищення їх від інформаційного шуму, що можливо здійс-
нити через встановлення чітких критеріїв до інформації, а також 
шляхом перевірки її достовірності. 

Як така, сама інформація є потрібною основою для діагнос-
тики процесу управління фінансовою безпекою підприємства, але 
окрім виокремлення потрібних відомостей існує потреба у її пере-
вірці й аналізі із подальшим розрахунком якісних і кількісних  
індикаторів та визначенні відхилень від норми, що потребує роз-
гляду терміна «інформаційне забезпечення». Під терміном  
«забезпечення» доцільно розуміти застосування засобів, заходів, 
методів, інструментів та умов, які потрібні для досягнення постав-
лених завдань, що визначені нами у графічному вигляді на 
рис. 3.11. 

Термін «інформаційне забезпечення» широко використову-
ється в управлінні як необхідна умова при розробленні будь-якого 
управлінського рішення. Трактування його суті певним чином різ-
ниться, оскільки наявні погляди щодо потреби врахування техніч-
ного параметру, тобто застосування програмно-технічних засобів 
та програмного забезпечення для опрацювання, передавання та 
зберігання інформації. Доволі значна кількість науковців, напри-
клад Н. Хоханова [432, с. 233], розглядають інформаційне забезпе-
чення управління, доводячи його сутність як комплекс процесів, які 
уможливлюють задоволення інформаційних потреб керівників з 
можливістю оптимізації інформаційних потоків та раціонального 
використання робочого часу. Одночасно з цим доцільно проциту-
вати визначення В. Пантелєєва, згідно з яким під цим терміном до-
цільно розуміти «… цілеспрямовану роботу зі збору інформації, її 
реєстрації, передавання, обробки, узагальнення, зберігання та по-
шуку суб’єктами контролю з метою використання для управління» 
[324, с. 41]. Вважаємо, що такий підхід можна взяти за основу, до-
давши ще й потребу в перевірці відомостей на достовірність та, для 

165



 166

потреб управління фінансовою безпекою підприємства, обмеження 
в доступі, тобто дотримання режиму секретності. 

Узагальнюючи, слід зазначити кілька важливих моментів, що 
визначають формування та реалізацію інформаційного забезпечення 
як основи діагностування процесу управління фінансовою безпекою 
підприємства: по-перше, розміри підприємства та організаційна струк-
тура служби безпеки; по-друге, формування комунікаційних зв’язків; 
по-третє, типи інформації, в яких зацікавлені користувачі. Коротко 
розглянемо кожен із визначених моментів. Так, інформаційне забезпе-
чення буде суттєво різнитися за рівнем складності при його форму-
ванні і застосуванні в умовах малого, середнього та великого підпри-
ємства, а також відрізнятися відповідно до того, чи на підприємстві 
створено власну службу безпеки, окремий відділ з додатковими 
обов’язками у межах функціональних складових економічної безпе-
ки (наприклад, фінансова безпека забезпечується відповідальним 
працівником відділу у тісній співпраці з фінансовим директором, 
фінансовим відділом, бухгалтерією тощо), або ж ці завдання вико-
нуються зовнішніми суб’єктами безпеки повністю та/або частково. 

Інформаційне забезпечення управління підприємством не є 
достатнім для виконання завдань щодо оцінювання процесу управ-
ління фінансовою безпекою підприємства, тому існує потреба у 
створенні нових комунікаційних зв’язків із відповідним рівнем захи-
сту. Наявні зв’язки можуть бути частково використані за умови чіт-
кого визначення критеріїв до інформації та врахування інформацій-
них потреб користувачів. Цей момент частково пов’язаний із насту-
пним, який передбачає визначення типів інформації. Вважаємо доці-
льним погодитись із думкою Л. Гуцаленко [85, с. 24] та певним чи-
ном її адаптувати для потреб діагностики процесу управління фінан-
совою безпекою підприємства, виокремивши такі три типи інформа-
ції: інформація про рівень фінансової безпеки та ефективність її 
управління в минулому; інформація про поточну фінансову безпеку 
та результативність дій суб’єктів безпеки; інформацію про можливі 
зміни в процесі управління фінансовою безпекою в тактичному й 
стратегічному вимірі. Така класифікація сприяє формуванню інфор-
маційного забезпечення, що орієнтоване на дослідження подій та 
стану фінансової безпеки в минулому, а також на створення потріб-
ного підґрунтя розвитку системи управління фінансовою безпекою 
підприємства. 
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Здійснене узагальнення дало змогу виявити, що інформаційне 
забезпечення безпосередньо пов’язане із використанням таких тер-
мінів як «інформаційно-аналітичне забезпечення» та «обліково-
аналітичне забезпечення». Для виконання поставленого в цьому під-
розділі наукового дослідження завдання коротко розглянемо їх суть як 
потрібного елемента для формування інформаційного підґрунтя діаг-
ностування процесу управління фінансовою безпекою підприємства. 

Серед доволі значної кількості визначень терміна «інформа-
ційно-аналітичне забезпечення» акцентуємо увагу лише на кількох. 
Так, А. Нестеров пропонує під цим терміном розуміти «… суку-
пність інформаційних процесів, необхідних для доцільного, раціона-
льного та ефективного процесу управління» [302], тобто доводить 
важливість інформаційно-аналітичного забезпечення для здійснення 
управління будь-якими процесами. В іншому визначенні підкреслю-
ється та обставина, що таке забезпечення потребує «… виявлення, 
опрацювання, збереження та поширення інформації» [56, с. 202], 
тобто існує потреба в застосуванні певних методів, використанні 
ресурсів та формуванні бази знань для задоволення інформаційних 
потреб користувачів. Трактування, яке безпосередньо пов’язане з 
процесом забезпечення безпеки підприємницької діяльності, сфор-
моване у науковій праці Н. Уніжаєва та характеризує досліджуване 
поняття як «… вид діяльності по забезпеченню керівництва необхід-
ною інформацією для прийняття управлінських рішень і передбачає 
два взаємопов’язані напрямки: інформаційний (отримання, збір, до-
бування, обробка, накопичення та зберігання інформації) та аналіти-
чної (обробка інформації та приведення її до вигляду, який дозволяє 
отримати нові знання)» [410, c. 83]. З таким підходом автора можна 
погодитись, оскільки лише інформація без належного опрацювання не 
є достатньо цінною для користувачів, відтак актуальним є застосуван-
ня певних формальних та неформальних методів її опрацювання. 

Узагальнюючи короткий виклад ключових підходів до суті  
терміна «інформаційно-аналітичне забезпечення» потрібно зазначи-
ти, що стосовно діагностування процесу управління фінансовою без-
пекою підприємства його можна визначити як послідовність проце-
дур, які передбачають узагальнення структурованої та неструктуро-
ваної інформації із подальшою перевіркою та аналізом для форму-
вання потрібного інформаційного підґрунтя для виконання постав-
лених завдань. В основі цього визначення міститься поділ інформації, 
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яка міститься в інформаційному просторі підприємства, тобто зов-
нішньому та внутрішньому, на структуровану та неструктуровану. 
Структурованою інформацією можна вважати ту, яка формується 
підсистемою обліку, тобто відомості про капітал та джерела його 
утворення, господарські операції, ресурси (матеріальні, фінансові, 
трудові й інвестиційні) та наявні зобов’язання із контрагентами, опе-
раційні, адміністративні й фінансові витрати, витрати на збут і собі-
вартість одиниці продукції, динаміку надходження виручки від реа-
лізації продукції (товарів, робіт і послуг), заборгованість по заробіт-
ній платі тощо. До неструктуризованої інформації належить та, що 
визначає зміни на ринку збуту, демографічну ситуацію, інфляцію, 
політичну, економічну та соціальну ситуацію в регіоні, активність 
конкурентів та настрої серед працівників підприємства, норми чин-
ного законодавства, рішення місцевих органів влади тощо, тобто 
формальна й неформальна, яка не може бути відображена в обліко-
вих регістрах. Саме поєднання структурованої та неструктурованої 
інформації забезпечує потрібну комплексність при здійсненні діаг-
ностування системи управління фінансовою безпекою підприємства. 
Цей аспект потребує, для отримання потрібних відомостей, викорис-
тання даних бухгалтерії та інших підрозділів підприємства, тобто 
шляхом застосування конкурентної розвідки. 

Розгляд обліково-аналітичного забезпечення обґрунтовується 
тим фактом, що в загальній структурі інформації, яка є потрібного 
для цілей діагностування процесу управління фінансовою безпекою 
підприємства, домінуючу частку, тобто майже 80% [192, с. 59], 
становить облікова інформація. У розумінні суті терміна «обліково-
аналітичне забезпечення» наявне певне неузгодження думок серед 
дослідників. Так, І. Зенкіна обґрунтовує потребу його трактування 
як «… інтегрованої системи обліку і аналізу, що систематизує ін-
формацію для обґрунтування бізнес-стратегії, координації напрямів 
перспективного розвитку підприємства, системної оцінки ефектив-
ності реалізації оперативно-тактичних та стратегічних управлінсь-
ких рішень» [130, с. 2]. Якщо І. Зенкіна доводить потребу розгляду 
лише двох систем, тобто обліку й аналізу, то В. Волощук [60, с. 330] 
дотримується думки про доцільність включення і третьої системи, 
тобто аудиту. Для цілей формування інформаційного підґрунтя діа-
гностування процесу управління фінансовою безпекою підприємс-
тва такий підхід є більш прийнятним, адже без попередньої пере-
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вірки на достовірність та узгодженість з відомостями із інших дже-
рел брати будь-які дані за основу недоцільно. 

Узагальнюючи, вважаємо за доцільне подати у графічному 
вигляді авторське трактування суті інформаційного забезпечення 
діагностування процесу управління фінансовою безпекою підпри-
ємства з подальшим обґрунтуванням окремих позицій (рис. 3.13). 

 

 
Рис. 3.13. Інформаційне забезпечення діагностування  
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У системі обліково-аналітичного забезпечення виокремлено 
три підсистеми: обліку, аудиту та аналізу для опрацювання струк-
турованої інформації, що відповідає розглянутому вище підходу. 
Неструктурована інформація набуває потрібних властивостей шля-
хом проходження перевірки в підсистемі аудиту та подальшого 
опрацювання в підсистемі аналізу. Підсистема аудиту використо-
вується також для перевірки та узгодження структурованої та не-
структурованої інформації, їх об’єднання. 

У межах певного підприємства можна визначити завдання 
певних структурних підрозділів у межах кожної із виокремлених 
підсистем. Так, бухгалтерія на основі оперативного, фінансового та 
управлінського обліку формує відомості про фінансово-госпо-
дарську діяльність підприємства. Відділ маркетингу та підрозділ 
конкурентної розвідки служби безпеки узагальнюють інформацію 
про зміну зовнішнього середовища, конкурентної позиції підпри-
ємства та ділову активність конкурентів. Відділ внутрішнього кон-
тролю здійснює перевірку відомостей, які надійшли з бухгалтерії, 
відділу маркетингу та підрозділу конкурентної розвідки. Планово-
економічний відділ забезпечує аналіз, шляхом застосування мето-
дів стратегічного, фінансового й управлінського аналізу, та форму-
вання інформаційного підґрунтя для оцінювання процесу управлін-
ня фінансовою безпекою підприємства. Належність певного під-
розділу до однієї із підсистем може змінюватися в умовах конкрет-
ного підприємства. 

Інформаційно-аналітичне забезпечення передбачає викорис-
тання методів отримання, групування, узагальнення та опрацюван-
ня інформації, зокрема: моніторингу, експертних, статистичних, 
математичних та рейтингових методів, економіко-математичного 
та логічного моделювання тощо. Будь-які дії з інформацією потре-
бують додаткових ресурсів, зокрема матеріальних, фінансових,  
інформаційних та трудових. Передавання відомостей між підсисте-
мами потребує формування інформаційних каналів, а їх зберіган-
ня – створення захищеного сховища даних. Окрім цього, вважаємо 
за доцільне зауважити, що запропоноване інформаційне забезпе-
чення може бути сформовано на основі діючої системи інформа-
ційно-аналітичного забезпечення управління підприємством із ура-
хуванням вимог щодо потрібних відомостей. Такий підхід сприя-
тиме суттєвому зменшенню витрат при можливості досягнення  
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поставлених завдань. Вважаємо доцільним погодитись із думкою 
Г. Кірейцева [155, с. 85], що недоліки в обліково-аналітичному за-
безпеченні, які у нашому випадку можуть негативно вплинути на 
процес діагностування, найбільшою мірою пов’язані із розривами 
між підсистемами обліку, аудиту та аналізу, які утворюються вна-
слідок недосконалості інформаційних каналів, коли відбувається 
запізніле передавання інформації, а відтак і втрачається необхідна 
оперативність. 

Підводячи підсумки, доцільно ще раз наголосити на тих мо-
ментах, що запропонований теоретичний підхід до діагностування 
процесу управління фінансовою безпекою підприємства забезпечує 
потрібне підґрунтя для вдосконалення системи управління фінан-
совою безпекою підприємства, а його відмінності від наявних поля-
гають в обґрунтуванні суті основних етапів процесу управління 
фінансовою безпекою підприємства; визначенні характеристик діа-
гностування процесу управління фінансовою безпекою підприємс-
тва; формуванні теоретичних основ діагностування управління  
фінансовою безпекою підприємства; обґрунтуванні методичних 
засад створення інформаційно-аналітичного забезпечення діагнос-
тування процесу управління фінансовою безпекою підприємства, 
що в сукупності поглиблюють методологічні засади управління 
фінансовою безпекою українських підприємств. 

 
 
 

3.3. Оцінювання управління  
фінансовою безпекою промислових підприємств 

 
Посилення нестабільності умов функціонування українських 

підприємств, що потребує зосередження все більшої уваги до вирі-
шення проблеми забезпечення потрібного рівня фінансової безпеки 
потребує розгляду не лише методологічних аспектів створення та 
налагодження роботи відповідної підсистеми у структурі економіч-
ної безпеки підприємства, але й формування підходів до оцінюван-
ня управління нею. Доцільно вже на початковому етапі зазначити, 
що цьому аспекту науковцями приділяється недостатньо уваги. 
Розроблені методичні зсади оцінювання фінансової безпеки при-
значені охарактеризувати поточний стан та динаміку рівня безпеки, 
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визначити її зміну під впливом окремих факторів, створити інфор-
маційну основу для поліпшення механізмів забезпечення та вдос-
коналення організаційної структури. Одночасно з цим питання оці-
нювання управління, що безпосередньо пов’язано з доцільністю 
створення та розвитку організаційної структури служби безпеки, 
посилення взаємодії структурних підрозділів стосовно виконання 
завдань у системі фінансової безпеки, визначення результативності 
дій та ефективності використання виділеного ресурсного забезпе-
чення є важливим етапом у подальшому науковому поступі у сфері 
безпекознавства. 

Здійснене узагальнення дало змогу виявити, що основою фо-
рмування методичного підходу до оцінювання фінансової безпеки 
має стати обґрунтування можливості застосування базових термі-
нів, таких як «ефективність» та «результативність». 

В основі трактування поняття «ефективність» міститься пере-
клад з латинської слова «effectivus», що можна перекласти як  
«результат», «дія», «дієвий». Сучасне розуміння ефективності пов’я-
зане із його короткою формою, тобто словом «ефект», який окрес-
лює очікуваний результат, тобто результат який отримуємо, а також 
результат шляхом порівняння ефекту та витрат для його досягнення. 
Сьогодні ефективність активно застосовується при характеристиці 
процесу управління у всіх сферах життєдіяльності людини, але сто-
совно управління безпекою, зокрема фінансовою, існує реальний 
науковий вакуум, який потрібно заповнити.  

В історичному ракурсі розуміння суті ефективності можна 
знайти в наукових працях відомих вчених. Коротко розглянемо цей 
аспект. Здійснений критичний огляд наукових надбань В. Петті, 
Т. Мена та Ф. Кене дав можливість дійти висновку, що як окреме 
самостійне поняття ефективність вони не розглядали, скоріше 
йшлося про визначення здатності виконати урядом певні заходи 
для пожвавлення економічних процесів. Суттєво вплинув на фор-
мування сучасного розуміння ефективності К. Маркс, який опосе-
редковано доводив наявність зв’язку між результатами виробницт-
ва та повнотою використання наявних ресурсів, обґрунтовував  
важливість економії ресурсів для досягнення кращих результатів. У 
праці Дж. Б. Кларка, яка присвячена формуванню теорії граничної 
продуктивності праці і капіталу, розглядається ефективність як ре-
зультат співвідношення доходу компанії і витрат на виробництво. 
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Дж. М. Кейнс ефективність розглядав стосовно ринкової економіки 
через збільшення розмірів інвестицій. 

Ефективність прямо або опосередковано розглядалася у пра-
цях Ф. Тейлора, А. Файоля, М. Вебера, Е. Мейо та інших засновників 
школи сучасного наукового управління, які сформували її тракту-
вання стосовно процесів у межах певного суб’єкта господарювання. 
Засади визначення ефективності були закладені Ф. Тейлором у його 
принципах наукового управління, зокрема таких як «… підбір, підго-
товка і розстановка працівників на ті робочі місця і завдання, на яких 
вони принесуть найбільшу користь… оплата за результатами (менші 
результати – невелика оплата, більші результати – вища оплата)» 
[483, с. 26]. До подальшого розвитку розуміння ефективності в 
управлінні підприємницькими структурами долучився А. Файоль 
шляхом формування основних принципів управління, а М. Вебер 
через обґрунтування суті «ідеальної бюрократії», яка визначає умови 
розподілу праці, ієрархічного підпорядкування, посилення взаємодії 
та мотивації кожного виконавця для досягнення спільних інтересів. 
Варто зауважити й напрацювання Е. Мейо, який будучи засновником 
школи людських відносин, довів пріоритетність впливу на продук-
тивність праці виконавця не лише зміну рівня в оплаті праці, але й 
налагодження та посилення взаємовідносин із менеджерами, ство-
рення комфортних умов праці та можливість досягнення особистих 
інтересів. 

Якщо згадані вище науковці прямо чи опосередковано обґрун-
товували сутність ефективності, то Д. Рікардо розглядав два пов’я-
зані між собою терміни: «результативність» та «ефективність», при 
цьому ефективність, подаючи як наслідок порівняння результату із 
витратами на їх досягнення. Більш чітке розмежування цих термінів 
знайшло відображення у наукових працях П. Друкера, який доводив, 
що «… результативність є наслідком того, що робляться потрібні 
слушні речі, а ефективність – наслідок того, що правильно створю-
ються ці самі речі» [354]. Хоча надалі ми узагальнимо погляди укра-
їнських та іноземних науковців щодо розуміння обох названих по-
нять, які характеризуються певними відмінностями, чітке їх розме-
жування було сформовано в матеріалах ДСТУ ISO 9000:2007, де за-
значається, що «… результативність (effectiveness) – ступінь реаліза-
ції запланованої діяльності та досягнення запланованих результатів, 
а ефективність (efficiency) – співвідношення між досягнутим резуль-

173



 174

татом і використаними ресурсами» [319]. Вважаємо, що таке тлума-
чення потребує як подальшого аналізу підходів до суті кожного із 
термінів, так і необхідності, при формуванні методичного підходу до 
оцінювання управління фінансовою безпекою, застосування із відпо-
відним орієнтиром на процес управління, завдання суб’єктів безпеки, 
цілі та можливі результати, організаційне та ресурсне забезпечення. 

Здійснене узагальнення дало змогу виявити наявність суттє-
во відмінних підходів до тлумачення суті поняття «ефективність». 
Перший із визначених підходів передбачає характеристику ефекти-
вності шляхом порівняння основних показників діяльності, зокрема 
обсягу виробництва та витрат. Такі аспекти формуються у визна-
ченні відомих економістів К. Макконнелла та С. Брю, які подають 
досліджуване поняття як «… отримання необхідного обсягу проду-
кції при найменших витратах» [216, с. 251]. Стосовно управління 
фінансовою безпекою такий підхід застосувати доволі складно, але 
досягнення та підтримання потрібного рівня фінансової безпеки з 
дотриманням принципу економічної доцільності важливо. Тобто 
йдеться про раціональне використання виокремлених ресурсів для 
виконання поставлених завдань щодо мінімізації ризиків та своєча-
сного розпізнавання та протидії внутрішнім та зовнішнім загрозам, 
а також унеможливлення збільшення рівня небезпеки. 

Інший підхід передбачає ототожнення ефективності з резуль-
тативністю. Таке ототожнення відбувається внаслідок того, що ефек-
тивність визначають як порівняння ефекту, який подають як резуль-
тат, із витратами. У цьому ракурсі характерним можна вважати ви-
значення, подане у колективній праці науковців під керівництвом 
С. Мочерного – «… здатність приносити ефект, результативність 
процесу, проекту, які визначаються як відношення ефекту, результа-
ту до витрат» [292, с. 37]. О. Загородній конкретизує форми ефекту, 
говорячи про «… матеріальний, грошовий, соціальний та економіч-
ний» його зміст [123, c. 224]. Відповідно до цього, потрібно уточни-
ти, що термін «ефект» у сфері управління фінансовою безпекою сут-
тєво різниться від того, що розуміють під ним в інших сферах управ-
ління. Дії суб’єктів безпеки спрямовані на недопущення можливих 
втрат, збитків, недоотримання доходу тощо. Відсутність негативного 
результату – це позитив, який вказує на те, що суб’єкти безпеки  
належним чином виконують свої обов’язки. Винятком може бути 
ситуація пов’язана з виявленням додаткових можливостей, таких як 
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підвищення ціни та отримання додаткового доходу внаслідок своє-
часного надходження інформації, отриманої за результатами здійс-
нення конкурентної розвідки, щодо зміни кон’юнктури ринку тощо. 
Поруч з цим основним орієнтиром для суб’єктів безпеки у сфері  
фінансової безпеки все таки залишається захист фінансових інтересів 
підприємства загалом та всіх його учасників. 

Ще один підхід полягає у визначенні ефективності через син-
тез споріднених понять. У цьому контексті доречним є цитування 
позиції І. Мазур та В. Шапіро, які подають ефективність як «… комп-
лексне поняття, яке описується такими характеристиками як доціль-
ність, результативність, якість, корисність тощо» [214, с. 37]. 
С. Сінка [378, с. 133] до таких складових відносить: дієвість, еконо-
мічність, якість, прибутковість, продуктивність. Вважаємо, що такий 
підхід заслуговує на увагу, адже для оцінювання управління фінан-
совою безпекою важливим є поєднання кількісних та якісних індика-
торів та комплексність, що можливе саме через застосування таких 
критеріїв як «якість», «доцільність» тощо. 

У монографії А. Куценко [197, с. 26] обґрунтовується по-
треба виокремлення інших трьох підходів, суть яких з безпеково-
го погляду заслуговує на увагу. Так, А. Куценко доводить потребу 
розгляду в основі першого підходу («цільовий») раціоналізму, 
тобто здатність досягати поставлених цілей із найманими витра-
тами, другого («системний») – можливість виживання підприємс-
тва через застосування механізму адаптації до зміни зовнішнього 
середовища, третього («вибірковий») – досягнення мінімального 
рівня у розвитку всіх складових системи, потрібного для її існу-
вання. Формування власного підходу до оцінювання управління 
фінансовою безпекою підприємства не дає можливості не враху-
вати сутність кожного із підходів. Цікавим є раціоналізм, адже він 
передбачає вибір найдоцільнішого варіанта використання ресурс-
ного забезпечення та організаційної структури. Враховуючи скла-
дність протидії зовнішнім загрозам, то саме адаптація уможлив-
лює збереження життєздатності підприємства як системи. Щодо 
вибіркового підходу, то досягнення загальних фінансових інтере-
сів потребує певного компромісу між інтересами власників, мене-
джерів, працівників, кредиторів та інших учасників, узгодження 
яких і формує одне з ключових завдань для суб’єктів безпеки у 
сфері фінансової безпеки. 
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Розгляд іншого поняття – «результативність» доцільно роз-
почати із твердження А. Азріляна, який не вважає доцільним засто-
сування терміна «ефективність» та обґрунтовує потребу його замі-
ни на «результативність управління» під яким розуміє «… ступінь 
досягнення мети управління, очікуваного стану об’єкту управлін-
ня» [38, с. 322]. На нашу думку, доцільним є застосування як ре-
зультативності, так і ефективності, але із встановленням прив’язки 
до певних цілей оцінювання управління фінансовою безпекою під-
приємства. Г. Жучкова розглядає результативність як агрегований 
показник, для розрахунку якого потрібно враховувати три складові: 
«… ефективність, економічність і адаптивність» [117], тобто обґру-
нтовує суть результативності як більш розгорнутого поняття. З ці-
єю позицією не можна повною міріою погодитися через спорідне-
ність перших двох складових. Одночасно з цим, позитивно можна 
оцінити напрацювання О. Рябкової [369], яка визначила спільні та 
відмінні ознаки ефективності й результативності та доводить, що 
результативність сприяє оцінюванню рівня досягнення поставленої 
мети, а ефективність визначається шляхом порівняння отриманого 
ефекту із витратами. Продовженням цих міркувань може стати й 
те, що ефект завжди позитивний внаслідок певних дій, а результа-
тивність вказує на ступінь досягнення або ж недосягнення резуль-
тату. Формування підходу до оцінювання управління фінансовою 
безпекою підприємства потребує врахування суті кожної позиції, 
але, водночас потребує їх певної адаптації до специфіки безпекового 
процесу. 

Узагальнюючи варто зауважити, що основу авторського під-
ходу до оцінювання управління фінансовою безпекою складати-
муть три складові: 

– рівень фінансової безпеки підприємства; 
– результативність дій суб’єктів безпеки; 
– ефективність використання організаційної структури та ре-

сурсного забезпечення. 
Відповідно до цієї позиції нами буде застосовано терміни «ре-

зультативність» та «ефективність», відповідно до етимологічної сут-
ності кожного з них. Продовжуючи, доцільно зазначити, що в науко-
вих колах дискусія ведеться не лише щодо доцільності застосування 
зазначених термінів, але й стосовно їх змісту щодо процесу управ-
ління. Так, ефективність управління пов’язується із порівнянням 

176



 177

отриманих результатів із витратами на організацію і здійсненням 
управління (наприклад, такої думки дотримується Й. Завадський 
[118, c. 83]) та використанням наявних ресурсів (фінансових, матері-
альних, інформаційних та трудових) – таку думку відстоює І. Пав-
ленко [322, с. 36], а результативність із визначенням ступеня досяг-
нення цілей на основі впливу суб’єкта управління на об’єкт управ-
ління – таку позицію обґрунтовує Г. Козаченко [167, с. 86-87]. Здійс-
нене узагальнення конкретизує та формує потрібне теоретичне під-
ґрунтя для розроблення методичних засад оцінювання управління 
фінансовою безпекою у межах вище виокремлених трьох складових. 

Одночасно з певними особливостями використання терміно-
логії, процес оцінювання управління характеризується і наявністю 
суттєвих відмінностей щодо можливості застосування певних ме-
тодів. Відмінність у поглядах дослідників обґрунтовується: склад-
ністю кількісного визначення результатів управління, точніше тих 
результатів, які пов’язані саме з діями суб’єкта управління стосов-
но об’єкта; потребою врахування часового фактору, коли результа-
ти управлінських рішень стають явними не відразу, а лише через 
тривалий період часу. Відповідно можна констатувати, що сьогодні 
сформована значна кількість методів оцінювання, застосування 
яких певною мірою дає змогу уникнути зазначених проблем та чіт-
ко охарактеризувати поточний рівень управління на рівні окремого 
підприємства. Визначена сукупність методів дала можливість здій-
снити їх групування із виокремленням ключових підходів. Вважає-
мо, що коротка характеристика ключових підходів має сприяти  
обґрунтуванню авторської позиції щодо оцінювання управління 
фінансовою безпекою українських промислових підприємств. 

Кількість виокремлених підходів до оцінювання управління 
як і їх зміст суттєво різняться. Так, А. Тихомирова [402, с. 53] роз-
різняє сім, А. Лобза та І. Гузь [207, с. 510] доводить можливість 
виокремлення п’яти, а О. Гуторов [84, с. 40] – формує три підходи. 
Кожна з класифікацій як різниться рівнем деталізації, так і основ-
ними критеріями які містяться в основі групування. Отож варто 
критично охарактеризувати сутність ключових підходів. Неможли-
во повністю погодитись із позицією щодо оцінювання управління 
як ефективності виробництва, врахування кінцевого результату 
фінансово-господарської діяльності, а також концентрації уваги на 
результативності реалізації окремих управлінських рішень. Одно-
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часно з цим можна виокремити такі підходи: ті, що передбачають 
урахування ступеня досягнення поставлених завдань (так званий 
«цільовий» підхід); можливість використання узагальнюючих по-
казників («множинний» підхід), що забезпечує врахування різних 
аспектів управлінської діяльності; визначення ступеня сприйняття 
та можливості досягнення індивідуальних інтересів усіма групами 
учасників («поведінковий» підхід); розрахунок ефективності за 
«індивідуальним», «груповим» та «організаційним» рівнями («рів-
невий» підхід) із визначенням впливу ключових факторів та пода-
льшим розрахунком інтегрального показника, враховуючи синерге-
тичний ефект; встановлення відмінних критеріїв оцінювання у ме-
жах коротко-, середньо- та довгострокових періодів («часовий» 
підхід), які характеризують процес управління відповідно до його 
якості, гнучкості, можливості розвитку та виживання підприємства 
як соціально-економічної системи. Здійснений огляд забезпечує 
врахування змісту тих підходів, які можуть сприяти досягненню 
поставлених завдань у процесі оцінювання управління фінансовою 
безпекою підприємства. 

Нами сформовано теоретичні основи, які визначають сут-
ність авторського підходу до оцінювання управління фінансовою 
безпекою підприємства, взаємозв’язок між окремими складовими 
яких подано на рис. 3.14. Коротко розглянемо сутність кожної 
складової. Мету доцільно визначити як систематичне здійснення 
оцінювання управління фінансовою безпекою підприємства для 
формування потрібного інформаційного підґрунтя вдосконалення 
системи управління фінансовою безпекою підприємств. Відповідно 
до мети можна визначити й зміст ключових цілей: 

– достовірне оцінювання управління фінансовою безпекою 
підприємства загалом та у межах основних складових; 

– визначення впливу факторів на зміну рівня фінансової без-
пеки, результативності дій суб’єктів безпеки та ефективності вико-
ристання організаційної структури та ресурсного забезпечення; 

– удосконалення процесу оцінювання відповідно до зміни 
основних етапів управління фінансовою безпекою підприємства та 
положень щодо забезпечення економічної безпеки підприємства. 

При виборі методів та інструментів оцінювання доцільно 
враховувати періодичність процедури, професійний рівень аналіти-
ка, можливість досягнення цілей та трудомісткість основних та  
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допоміжних розрахунків. Врахування всіх цих аспектів сформувало 
основу для використання таких методів: порівняння (фактичних 
значень окремого індикатора, групи та складової із нормативними 
або базовими); статистичних (метод групувань для визначення груп 
підприємств, рівень управління фінансовою безпекою за окремими 
індикатором, групою чи складовою відповідає встановленим кри-
теріям); факторного аналізу (вплив окремих факторів на зміну рів-
ня безпеки за групою та складовою); експертних оцінок (шляхом 
розроблення анкет та проведення інтерв’ю). 

 

 
Рис. 3.14. Теоретичні основи методичного підходу  

до оцінювання управління фінансовою безпекою підприємства,  
сформовано автором 

 

Вимоги до вхідної інформації та методичні засади форму-
вання комунікаційних каналів для збору, опрацювання, передаван-
ня та зберігання інформації нами розглядались у підрозділі 3.2, від-
так зосереджуватися на них недоцільно. Уточнення потребує лише 
той момент, що управління фінансовою безпекою передбачає поси-
лення взаємодії: бухгалтерії, планово-економічного та фінансового 

Мета 

Цілі Методи та інструменти 

Вимоги до вхідної інформації 

Принципи формування та  
використання системи оцінювання 
управління фінансовою безпекою 

підприємства 

Положення про взаємодію 
структурних підрозділів у 

процесі забезпечення фінансової 
безпеки підпримиєства 

Критерії оцінювання фінансової 
безпеки підприємства 

Процедура формування системи 
оцінювання управління фінансовою  

безпекою підприємства 

рівень фінансової безпеки 
підприємства 

результативність дій 
суб’єктів безпеки 

ефективність використання 
організаційної структури та ре-

сурсного забезпечення 
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відділів, підрозділу конкурентної розвідки та служби внутрішнього 
контролю. 

Принципи формування системи оцінювання управління  
фінансовою безпекою підприємства можна визначити у такій суку-
пності: 

– охоплення дослідженням усіх етапів процесу управління 
фінансовою безпекою підприємства; 

– орієнтація на інформаційні ресурси, які формуються в  
межах інформаційного забезпечення підприємства; 

– здатність до відображення змін у часі та порівняно з внут-
рішніми нормативами; 

– гнучкість для своєчасного внесення змін у критерії, перелік 
індикаторів, їх граничних значень та вагових коефіцієнтів; 

– зменшення трудомісткості оцінювання завдяки автомати-
зації основних етапів оцінювання та уникнення застосування скла-
дних методів опрацювання інформації; 

– комплексності завдяки використанню кількісних та якісних 
показників; 

– економічності, тобто витрати на проведення оцінювання не 
можуть бути більшими за цінність отриманої інформації для функ-
ціонування і розвитку системи управління фінансовою безпекою 
підприємства. 

Критерії оцінювання управління фінансовою безпекою мають 
визначатися внутрішнім положенням і бути прив’язаними до страте-
гії забезпечення економічної безпеки та стратегії розвитку підприєм-
ства. Критерії повинні мати кількісне визначення для уникнення по-
двійного трактування, бути зрозумілими для аналітиків та керівни-
ків. Кількісні критерії мають застосовуватися для характеристики: 
величини фактичних або ж можливих збитків, втрат фінансових, ін-
формаційних, матеріальних та трудових ресурсів, ресурсного забез-
печення дій суб’єктів безпеки тощо. Якісні критерії шляхом викори-
стання кількісної оцінки формують уявлення про ступінь виконання 
завдань, відповідність працівників структурних підрозділів, які залу-
чені до забезпечення фінансової безпеки, кваліфікаційним вимогам 
та здатності розробляти й виконувати рішення тощо. 

Процедура формування системи оцінювання управління  
фінансовою безпекою підприємства передбачає здійснення таких 
етапів: 
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– визначення переліку індикаторів, які можуть бути застосовані 
для оцінювання фінансової безпеки у межах основних складових; 

– опитування експертів з узгодженням їх поглядів для фор-
мування переліку індикаторів, встановлення вагомості кожного 
індикатора в межах групи та визначення групових коефіцієнтів  
вагомості у структурі певної складової; 

– визначення граничних значень для кожного індикатора, 
групи та складової для характеристики рівнів безпеки/результа-
тивності/ефективності; 

– перевірка на логічність і сумісність об’єднання індикаторів 
у межах груп та складових, уникнення дублювання, можливість 
розрахунку інтегральних показників; 

– встановлення періодичності оцінювання; 
– визначення користувачів результатів оцінювання та ступінь 

задоволення їх інформаційних інтересів; 
– налагодження каналів передавання та місць зберігання  

інформації; 
– обґрунтування умов перегляду методичних засад та вне-

сення необхідних корективів. 
У Додатку В в табл. В.2-В.4 нами визначено основні методи-

чні засади оцінювання управління фінансовою безпекою підприєм-
ства у межах трьох складових, які в графічному вигляді подано на 
рис. 3.15. 

Додаткового пояснення потребують такі аспекти: 
– за результатами консультацій з експертами, для забезпе-

чення максимальної чіткості отриманих результатів, встановлено 
три рівні безпеки/результативності/ефективності, які відповідають 
таким кількісним значенням: «низький» (0,0–0,33), «нормальний» 
(0,33–0,67), «високий» (0,67–1,0); 

– при визначенні рівня фінансової безпеки підприємства як 
ключового результату дій суб’єктів безпеки застосовано групи  
кількісних та якісних показників. Якщо кількісні сформовані за 
рахунок індикаторів прибутковості, ліквідності, ділової активності 
та фінансової стійкості, то якісні передбачають характеристику  
наявності корпоративних конфліктів та факти фінансових зловжи-
вань. У сукупності ці дві групи показників дають більш чітке уяв-
лення про фактичний рівень фінансової безпеки на певний момент 
часу і можливість відстеження його зміни в часі; 
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Рис. 3.15. Індикатори оцінювання управління  

фінансовою безпекою підприємства за основними складовими,  
розроблено автором 

Фінансова 
стійкість 

Фінансова 
стабільність 

Фінансова 
надійність 

Фінансова 
рівновага 

Оцінювання фінансової безпеки підприємства 

Прибутковість: 
Чиста рентабельність продажу; 
Рентабельність продукції 

Ліквідність: 
Коефіцієнт покриття 
Коефіцієнт швидкої ліквідності 

Ділова активність: 
Коефіцієнт оборотності активів 
Коефіцієнт оборотності власного 
капіталу 

Фінансова стійкість: 
Коефіцієнт автономії 
Коефіцієнт фінансової стійкості 

Оцінювання результативності дій 
суб’єктів безпеки 

Оцінювання ефективності вико-
ристання організаційної структу-
ри та ресурсного забезпечення 

Оцінювання 
управління 

фінансовою безпе-
кою підприємства 

Результативність використання 
внутрішніх можливостей: 

Ініціативність у виявленні зміни рівня 
безпеки та застосуванні превентивних 
захисних заходів; 
Рівень злагодженості дій у сфері 
фінансової безпеки підприємства; 
Раціональність використання ресурсів. 

Результативність розроблення і 
реалізації захисних заходів: 

Обґрунтованість рішень, які прийма-
ються у сфері фінансової безпеки; 
Науково-технічний рівень управління; 
Відповідність отриманих результатів 
встановленим цілям; 
Рівень культури управління. 

Організаційна складова: 
Цілеспрямованість дій у сфері 
фінансової безпеки; 
Показник функціональної структури 
фінансової безпеки підприємства; 
Показник надійності виконання 
обов’язків у сфері фінансової безпеки 

Ресурсна складова:  
Коефіцієнт інформаційного забезпечення; 
Вмотивованість праці суб’єктів безпеки;
Технічна забезпеченість. 

Наявність корпоративних 
конфліктів Наявність фінансових зловживань 
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– у процесі оцінювання результативності дій суб’єктів безпе-
ки нами сформовано дві групи індикаторів, які характеризують ре-
зультати розроблення і реалізації захисних заходів та результатив-
ність використання внутрішніх можливостей. До індикаторів цієї 
складової введено і такі, що характеризують культуру управління та 
фактичне застосування теоретичних розробок на практиці, що дає 
змогу дати характеристику рівню розвитку управління фінансовою 
безпекою. Слід зауважити, що для характеристики рівня всіх індика-
торів цієї складової залучаються експерти, якими в умовах певного 
підприємства можуть бути представники вищої ланки управління та 
залучені фахівці, зокрема і з правоохоронних органів; 

– у складі третьої складової нами визначено дві групи інди-
каторів. Перша група має сприяти характеристиці організаційних 
моментів у забезпеченні фінансової безпеки. У попередніх розділах 
нами розглядалися аспекти взаємодії між бухгалтерією, планово-
економічним та фінансовим відділами, підрозділом конкурентної 
розвідки та службою внутрішнього контролю. Визначення запро-
понованих індикаторів дає змогу встановити ефективність її взає-
модії та можливість досягнення поставлених завдань. Інша складо-
ва – ресурсна – сприяє визначенню рівня ресурсного забезпечення 
та ефективності його використання при розробленні та реалізації 
захисних заходів; 

– відповідно до того, що кожен вид економічної діяльності 
характеризується відмінностями, які перешкоджають чіткому вста-
новленню граничних значень для кожного індикатора та його кое-
фіцієнта вагомості, нами було проведено опитування експертів із 
подальшим узгодженням їх поглядів щодо зазначених параметрів 
для машинобудівних підприємств. Варто зазначити, що сформова-
ний методичний підхід може застосовуватися для підприємств 
будь-якого іншого виду економічної діяльності з попереднім уточ-
ненням граничних значень та коефіцієнта вагомості. Одночасно з 
цим, висока динаміка середовища функціонування потребує пері-
одичного перегляду запропонованих методичних засад із коригу-
ванням зазначених параметрів. 

Для апробації запропонованого підходу нами було обрано шість 
машинобудівних підприємств: ПрАТ «Одеський машинобудівний за-
вод», ПрАТ «Бериславський машинобудівний завод», ПрАТ «Гребін-
ківський машинобудівний завод», ПрАТ «Золотоніський машино-
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будівний завод», ПАТ «Карлівський машинобудівний завод», ПрАТ 
«Барський машинобудівний завод». Усі підприємства характеризу-
ються орієнтовно схожими параметрами фінансово-господарської  
діяльності, а географічне розташування дає змогу уникнути впливу 
такого фактора як наближеність до зони бойових дій. Часові періоди 
дослідження встановлені у межах 2014–2018 років. 

Перш ніж подати результати оцінювання управління фінан-
совою безпекою сформованої сукупності машинобудівних підпри-
ємств, вважаємо доцільним загалом охарактеризувати ключові па-
раметри їх фінансово-господарської діяльності, тобто динаміку  
чистого доходу від реалізації продукції (робіт, послуг) (рис. 3.16), 
чистого прибутку (рис. 3.17), середньоспискової чисельності пра-
цівників (рис. 3.18) та середньорічної вартості активів (рис. 3.19).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.16. Динаміка чистого доходу  
від реалізації продукції (робіт, послуг), тис. грн.,  

сформовано автором 
 

При визначенні особливостей зміни величини чистого дохо-
ду від реалізації слід зазначити про найсуттєвіший вплив двох фак-
торів: заборону країни-агресора на імпорт української машинобуді-
вної продукції та збільшення виробництва продукції, яка потрібна 
для відновлення оборонного потенціалу України. Якщо перший 
фактор мав негативний вплив на всі досліджувані підприємства, то 
другий лише за умови участі у спеціальних програмах та активіза-
ції інноваційної діяльності щодо створення продукції оборонного 
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характеру. Обмеження експорту на російський ринок спонукав 
українські машинобудівні підприємства до переорієнтації на задо-
волення потреб внутрішнього ринку, або ж вихід на європейські та 
азійські ринки. 

Слід звернути увагу на неритмічність виручки від реалізації, 
коли відбулося різке зростання і спад. Так найвищі темпи зростан-
ня чистого доходу від реалізації були визначені стосовно ПрАТ 
«Одеський машинобудівний завод» (у 2016-му порівняно із  
2015-им – 189,79%), ПрАТ «Бериславський машинобудівний за-
вод» (у 2017-му порівняно із попереднім роком – 200,9%), ПрАТ 
«Гребінківський машинобудівний завод» (порівняно з попередньою 
датою у 2015-му – 233,22% та у 2016-му – 194,47%) тощо. Аналогі-
чні дані можна привести щодо різкого скорочення величини чисто-
го доходу, що загалом суттєво негативно вплинули на рівень  
фінансової безпеки підприємств. 

Одночасно з неритмічністю фінансова діяльність підпри-
ємств характеризується негативним кінцевим результатом, тобто 
збитками (рис. 3.17).  
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Рис. 3.17. Динаміка чистого прибутку (збитку), тис. грн,  
сформовано автором 

 

На початку досліджуваного періоду чотири із шести підпри-
ємств були збитковими, а величина збитків ПрАТ «Бериславський 
машинобудівний завод» становила 31 млн грн. У 2018-му ситуація 
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певним чином поліпшилася, адже збитковим залишилося лише 
ПрАТ «Одеський машинобудівний завод». 

Одночасно з цим доцільно зазначити критично низьку чисту 
рентабельність продажу та рентабельність виробництва продукції 
(Додаток В. табл. В.5–В.10). Наприклад, чиста рентабельність  
(фактично збитковість) продажу ПрАТ «Одеський машинобудівний 
завод» у 2014 р. становила (-65,64%), а ПрАТ «Бориславський ма-
шинобудівний завод» у 2015-му – (-103,9%), що вказує на незадові-
льний рівень управління фінансово-господарською діяльністю та 
фінансовою безпекою зазначених підприємств. 
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Рис. 3.18. Динаміка середньоспискової чисельності працівників, осіб, 

сформовано автором 
 

На машинобудівних підприємствах одними із найбільш цін-
них ресурсів є трудові. У межах 2014–2018 рр. можна стверджувати 
про певну стабілізацію у зміні чисельності працівників, якщо немає 
різких змін у складі трудових колективів. Одночасно з цим наявні 
інші проблеми, які частково впливають на управління фінансовою 
безпекою, що пов’язані зі збільшенням частки працівників старшо-
го віку, критично малою кількістю молодих працівників, знижен-
ням кваліфікаційного рівня та зменшенням вмотивованості до ви-
конання своїх обов’язків. На рівень ефективності використання 
трудових ресурсів негативно впливала згадана вище неритмічність 
у роботі підприємств, тобто коли періоди зі скороченим робочим 
днем та тижнем, що спричиняли звільнення кваліфікованих праців-
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ників, змінювалися на такі, що потребували вирішення проблем з 
дефіцитом робочої сили. 

При незначних змінах у кількості працівників відбулася висо-
ка плинність кадрів, втрати робочого часу, збільшення кількості по-
рушень трудової дисципліни та факти зловживань з боку менедже-
рів, що в сукупності спричиняє виникнення та посилення негативно-
го впливу внутрішніх загроз на фінансову безпеку підприємства. 
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Рис. 3.19. Динаміка середньої вартості активів підприємства, тис. грн.,  

сформовано автором 
 

Динаміка середньої вартості активів досліджуваних підпри-
ємств характеризується відсутністю загальної чіткої тенденції, що 
найбільшою мірою пов’язано зі зміною величини дебіторської та 
кредиторської заборгованості. Низька платіжна дисципліна також є 
важливою загрозою для фінансової безпеки підприємства, яка по-
требує особливої уваги суб’єктів безпеки. 

Здійснені узагальнення дають можливість чіткіше охаракте-
ризувати рівень та зміну результатів оцінювання управління фінан-
совою безпекою у межах основних складових. Усі проміжні розра-
хунки наведено у Додатку В (табл. В.5–В.10). Отож слід акцентува-
ти увагу на кінцевих результатах (рис. 3.20–3.22). 

Якщо взяти до уваги, що «низький» рівень безпеки в кількіс-
ному виразі відповідає інтервалу 0,0–0,33, то здійснені розрахунки 
дають можливість дійти висновку, що так можна охарактеризувати 
ситуацію стосовно ПрАТ «Одеський машинобудівний завод» 
(2014–2018 рр.), ПрАТ «Бериславський машинобудівний завод» 
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(2014–2017 рр.), ПрАТ «Гребінківський машинобудівний завод» 
(2016-ий та 2018-ий), ПрАТ «Золотоніський машинобудівний  
завод» (2014–2015 рр. та 2017–2018 рр.), ПАТ «Карлівський машино-
будівний завод» (2014-ий та 2016-ий), ПрАТ «Барський машино-
будівний завод». «Середній» рівень безпеки було визначено стосо-
вно ПрАТ «Барський машинобудівний завод» та окремих років  
інших підприємств.  
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Рис. 3.20. Результати оцінювання фінансової безпеки підприємства,  

розраховано автором 
 

Загалом ситуацію можна вважати критичною, що характерно 
не лише для виокремленої групи підприємств, а й українського 
машинобудування загалом. Наявними є проблеми із фінансовою 
стійкістю та ліквідністю, збитковістю, недостатнім рівнем рентабе-
льності та низьким рівнем платіжної дисципліни. В окремих випад-
ках, зокрема в умовах ПрАТ «Одеський машинобудівний завод», 
фактичними є ознаки банкрутства, про що свідчить від’ємне зна-
чення першого розділу пасиву балансу. Відсутність передумов для 
позитивної динаміки обумовлює важливість поліпшення управлін-
ня фінансовою безпекою підприємств. 

Оцінювання результативності дій суб’єктів безпеки (рис. 3.21) 
дало змогу виявити, що низький рівень фінансової безпеки спричи-
нено здебільшого: 

– відсутністю та нездатністю застосовувати наукові методи в 
управлінні; 
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– низькою обґрунтованістю управлінських рішень; 
– відсутністю ініціативи щодо застосування превентивних 

захисних заходів; 
– недостатньою узгодженістю дій між структурними підроз-

ділами. 
Результативність дій суб’єктів безпеки для більшості підпри-

ємств у межах досліджуваного періоду було охарактеризовано на 
рівні – «низький». Суттєвої зміни в динаміці не було зазначено 
внаслідок пасивності управління підприємствами щодо вдоскона-
лення управління фінансовою безпекою підприємства. Доміную-
чим залишається підхід, при якому загрозі приділяють увагу за ре-
зультатами зростання реальних збитків від її негативного впливу, 
що суттєво знижує результативність управління фінансовою безпе-
кою підприємства. 
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Рис. 3.21. Результати оцінювання результативності дій суб’єктів безпеки,  

розраховано автором 
 

Оцінювання за третьою складовою (рис. 3.22) дало змогу ви-
явити відсутність чіткої взаємодії між усіма структурними підроз-
ділами, до функціональних обов’язків яких входить здійснення пе-
вних захисних заходів у сфері фінансової безпеки. Відсутність єди-
ного координуючого центру ускладнює можливість планування 
захисних заходів та знижує ефективність використання наявного 
ресурсного потенціалу. 
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Рис. 3.22. Результати оцінювання ефективності використання  

організаційної структури та ресурсного забезпечення,  
розраховано автором 

 

Доцільно зазначити низьку вмотивованість працівників про-
фільних підрозділів (бухгалтерія, планово-економічний та фінансо-
вий відділи, підрозділ конкурентної розвідки та служба внутріш-
нього контролю) до виконання завдань у сфері фінансової безпеки 
підприємства. Водночас виявлено й те, що окремі профільні під-
розділи, попри визначені функціональні завдання у сфері фінансо-
вої безпеки, не приділяють їх виконанню належної уваги. Фінансо-
ва складова, як було вже обґрунтовано у попередніх розділах нау-
кового дослідження, не може бути забезпечена лише службою без-
пеки, вона потребує координації, а управління потребує чіткості у 
розробленні та реалізації захисних заходів. 

Узагальнюючи доцільно ще раз зазначити, що запропонова-
ний методичний підхід дає можливість охарактеризувати управлін-
ня фінансовою безпекою відповідно до із фактичного рівня фінан-
сової безпеки, результативності дій суб’єктів безпеки та ефектив-
ності використання організаційної структури та ресурсного забез-
печення. У комплексі всі три складові сприяють виявленню про-
блемних місць в управлінні фінансовою безпекою підприємства та 
формують основу для його вдосконалення.  
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Розділ 4 
 

УПРАВЛІННЯ  
ФІНАНСОВОЮ БЕЗПЕКОЮ ПІДПРИЄМСТВ  
В УМОВАХ ПОСИЛЕННЯ НЕСТАБІЛЬНОСТІ  

СЕРЕДОВИЩА ФУНКЦІОНУВАННЯ 
 
 

4.1. Діагностування готовності  
системи управління фінансовою безпекою підприємства  

до зміни впливу зовнішніх і внутрішніх чинників 
 

Сьогодні сучасні підприємства не можуть дозволити собі 
орієнтуватися на усталені парадигми захисту власної фінансової 
безпеки. Це пов’язано з тим, що разом із поступом у вдосконаленні 
управління фінансовою безпекою підприємства підвищилася скла-
дність, збільшилася кількість та змінився процес реалізації загроз. 
Йдеться не лише про загрози на рівні підприємства, але і стосовно 
систем вищого порядку. Так, суттєво посилитися загрози на держав-
ному й міжнародному рівнях, пов’язані з нестабільністю світових 
фінансових ринків та зміною попиту населення, які впливають на 
державні механізми забезпечення безпеки, а також утворюють осе-
редки кризи в межах певної держави чи регіону. Внаслідок того, що 
підприємство є відкритою соціально-економічною системою, всі 
процеси та явища, які відбуваються у його зовнішньому середови-
щі прямо чи опосередковано впливають на економічну безпеку 
підприємства, зокрема на її фінансову складову. 

Варто зазначити, що одночасно з «вразливістю» фінансової 
безпеки підприємства до процесів, які відбуваються у системах ви-
щого порядку, не всі загрози та інші дестабілізуючі фактори можуть 
набувати проградієнтного та поступового характеру прояву. Значно 
кількість важливих дестабілізуючих факторів можуть проявлятися та 
негативно впливати у короткий період часу та діяти з перших своїх 
проявів надзвичайно вирішально та стрімко. У реаліях сьогодення 
значна кількість підприємств майже не готові до таких явищ та опи-
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няються в умовах невизначеності та вповільнення прийняття рішень, 
водночас, коли потрібно діяти максимально оперативно та злагодже-
но. Тобто, відсутність досвіду дій в екстремальних умовах при об-
меженому організаційному та ресурсному забезпеченні перетворю-
ють суб’єкти безпеки на спостерігачів руйнування підприємства як 
соціально-економічної системи. З огляду на зазначені обставини, на 
сьогодні особливого значення набуває готовність або ж неготовність 
системи управління фінансовою безпекою підприємства до проявів 
кризових явищ і дестабілізуючих факторів стрімкого характеру зі 
стохастичними наслідками їх діяльності. 

Поняття «готовність» активно використовується у багатьох га-
лузях функціонування людини. Наприклад, як загальнонауковий тер-
мін поняття «готовність» визначається як «… цілісне особистісне ди-
намічне утворення, набуте у результаті спеціального навчання, яке 
включає у своїй структурі взаємопов’язані елементи: науково-
теоретичний, практичний та психологічний» [42, с. 32]. У цьому ви-
значенні важливим моментом є акцент саме на набутій здатності за 
результатами спеціального навчання, що актуалізує потребу вирішен-
ня і у сфері фінансової безпеки кадрових проблем. Протидіяти деста-
білізуючим факторам у сфері фінансової безпеки є складніше, ніж 
безпосередньому втручанню в сектор відповідальності силового захи-
сту підприємства. Якщо в другому випадку йдеться про злочинця, 
який незаконно проник на територію підприємства і його ідентифіку-
вати не складно хоча б за зовнішнім виглядом, поведінкою та відсут-
ністю необхідних документів, то для виявлення дестабілізуючого  
фактора потрібен тривалий період часу роботи зі значними обсягами 
фінансової інформації відділів спеціально підготовлених аналітиків. 

У педагогіці поняття «готовність» трактується як «… внутрішня 
якість особистості, в якій виражено її прихильність до здійснення дія-
льності, а також ступінь засвоєння нею елементів, відповідного соціа-
льного досвіду та здатність використовувати цей досвід у професійній 
діяльності» [361, с. 44]. Окреслені вище аспекти в педагогіці ще більш 
чітко окреслені, оскільки йдеться не лише про наявний досвід, але й 
вміння його застосувати в певній ситуації. Тут уже наявні елементи 
пов’язані з мотивацією суб’єктів безпеки до активних дій не лише що-
до виконання своїх обов’язків, але і проявлення ініціативи. 

Якщо розглядати поняття «готовність» у контексті функціо-
нування системи, то тут В. Домарев [93, с. 56] розглядає його як 
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ступінь здатності системи виконувати визначені функції, за умови 
її повної працездатності. 

Для того, щоб максимально конкретизувати та дослідити ос-
новні особливості наведених понять до управління фінансовою 
безпекою підприємства, нами було розглянуто поняття «готовність 
системи управління підприємством». 

На думку С. Кукушкіна, С. Самохвалової та У. Подвербних 
поняття «готовність системи управління підприємством» тракту-
ється як «… досягнення визначеного структурно-організаційного, 
функціонального, компетентністного рівня системи управління пе-
рсоналом, який повинен забезпечити розробку, апробацію іннова-
ційних ідей, а також підтримати заданий рівень результативності 
підприємства» [196, с. 146]. Такий підхід є цікавим з тієї позиції, 
що наголошується на потребі формування та застосування іннова-
ційних ідей, тобто вдосконалення процесу управління, при підтри-
манні високої результативності системи управління. 

Антонімічним до поняття «готовність підприємства» є по-
няття «неготовність підприємства». А. Гасиліна визначає його як 
«… явище, що зумовлено рядом факторів всередині та ззовні під-
приємства, та яке виступає бар’єром до переходу від штучного ви-
робництва до масового» [65, с. 177]. Безперечно, що автор конкре-
тизував окремі моменти в тлумаченні неготовності, але важливим є 
формування уявлення про нього як про бар’єр до розвитку, що на-
далі спричиняє деградацію та руйнування системи. Відповідно, в 
контексті управління фінансовою безпекою підприємства, це по-
няття поєднує в собі всі недоліки та проблеми у функціонуванні 
дослідженого підприємства. Рівень неготовності системи управ-
ління фінансовою безпекою підприємства встановлює ступінь 
вразливості фінансової системи підприємства до проявів дестабі-
лізуючих факторів стрімкого характеру зі стохастичними наслід-
ками їх діяльності. 

Варто також зазначити, що поняття «готовність» та «негото-
вність» системи управління фінансовою безпекою підприємства 
може бути представлена не лише здатністю протидіяти дестабілі-
зуючим факторам, зокрема внутрішнім та зовнішнім загрозам. 
Ефективна та цілісна система управління фінансовою безпекою 
підприємства повинна мати значні адаптивні можливості, які дають 
змогу суб’єктам безпеки оперативно та коректно трансформувати 
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власні параметри управління під суттєві зміни зовнішнього та внут-
рішнього середовища. 

На нашу думку, для точнішої характеристики механізмів  
готовності та неготовності до протидії проявам дестабілізуючих 
факторів стрімкого характеру зі стохастичними наслідками їх дія-
льності варто використовувати поняття «реактивність системи 
управління фінансовою безпекою підприємства» та «інертність си-
стеми управління фінансовою безпекою підприємства». 

Реактивність (з лат. reactia – протидія) використовується у 
багатьох галузях науки. Перші згадки «реактивності» як самостій-
ного поняття трапляються у наукових працях хіміко-біологічної 
тематики, в яких реактивність визначалась як сукупність функціо-
нальних та морфологічних особливостей організмів, які дають їм 
можливість подальшого існування. 

Згідно з визначенням енциклопедії комунікації в контексті діа-
лектики, поняття «реактивність» трактується як швидкий, миттєвий 
відгук адресанта мовлення на дії подразника, виражений вербально чи 
невербально [470, с. 224]. У цьому визначенні нашу увагу привернула, 
з позиції подальшого розгляду управління фінансовою безпекою під-
приємства, здатність миттєвої реакції на дії певного подразнювального 
чинника, що відповідає суті основних завдань суб’єктів безпеки. Тоб-
то не йдеться про шкоду чи суттєвий вплив подразника, але факт, на 
який реагує система безпеки підприємства. 

Поняття «реактивність» у своєму загальному значенні трак-
тується В. Романюком та Ю. Пилипакою як «… динамічна власти-
вість певним чином реагувати на зміни середовища існування» 
[365, с. 182]. Стосовно цього визначення, доцільним є уточнення, 
що реакції потребує не лише динаміка зовнішнього середовища, 
але й внутрішні процеси, зміна яких, відповідно до розглянутих 
вище теоретичних засад, також може спричиняти виникнення де-
стабілізуючих факторів, зокрема внутрішніх загроз. 

Стосовно системи, поняття «реактивність» використав В. Ов-
сянніков [309], визначивши його як готовність до певної реакції, яка 
виникає при дії різноманітних подразників. На нашу думку, таку пози-
цію доцільно було б підсилити не лише констатацією факту готовності, 
але і спроможністю швидкої реалізації певного комплексу заходів. 

Антонімічним до поняття «реактивність» є термін «інерт-
ність» (з лат. inertis – бездіяльний). Найбільше це поняття викорис-
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товується у фізиці та описується як стан, в якому тіло перебуває в 
стані спокою та нездатне чинити відповідні реакції на подразники. 

У своєму загальному трактуванні поняття інертність визна-
чається як «… неготовність до сприйняття, використання та проду-
кції інновацій» [185, с. 29]. Тобто, фактично йдеться про пасивний 
стан із нездатністю адекватно реагувати на зміни у середовищі  
функціонування. 

Як частину характерних особливостей системи управління під-
приємства, поняття «інертність» розглядає В. Макаров, визначаючи 
його як «… надмірну централізацію та багаторівневість системи конт-
ролю за розподілом та використанням ресурсів на підприємстві, що у 
результаті знижує її можливість до оперативної реакції» [215, с. 66]. 
Таке трактування підтверджує й нашу авторську позицію щодо недо-
цільності створення окремої служби фінансової безпеки, адже надмір-
на децентралізація і стане причиною інертності системи управління 
фінансовою безпекою підприємства. 

Отже, реактивність системи управління фінансовою безпекою 
підприємства являє собою стан, при якому досягається готовність реа-
гувати на зміну зовнішнього і внутрішнього середовища функціону-
вання. У такому разі, інертність системи управління фінансовою без-
пекою підприємства – це процес бездіяльності та нездатності реагува-
ти на зміни, які можуть спричинити руйнування підприємства як соці-
ально-економічної системи. Слід зазначити, що така бездіяльність си-
стеми управління фінансовою безпекою підприємства з’являється то-
ді, коли керівництво не може нічого протиставити швидкому впливу 
різноманітних дестабілізуючих факторів зовнішнього і внутрішнього 
середовища. Така неспроможність зумовлена відсутністю готовності, 
яка не була завчасно досягнута. 

Варто зазначити, що попри значну кількість схожих синоні-
мічних ознак між поняттями «неготовність» та «інертність» систе-
ми, вони мають свої особливості. Наприклад, стан неготовності 
системи управління підприємством означає те, що система у пев-
них випадках може впливати на подразники, що може бути зумо-
влено базовою підготовкою підприємства до кризових ситуацій, 
але через відсутність достатніх обсягів ресурсів та правильного 
планування захисних заходів, вони будуть неадекватними та неді-
євими. Водночас «інертність системи управління» означає бездія-
льність та повну відсутність відповіді системи управління на  
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дестабілізуючі фактори як зовнішнього, так і внутрішнього харак-
теру. У такому разі система є абсолютно непідготовленою до 
будь-яких кризових ситуацій, в неї немає адаптивних можливос-
тей на всіх рівнях своєї організації. Відповідно, з позиції управ-
ління фінансовою безпекою підприємства з’являються завдання 
щодо оцінювання характеру такої системи як реактивної чи інерт-
ної із подальшим внесенням змін. 

У підрозділі 1.3 нами був розроблений механізм протидії впли-
ву загрозам на фінансову безпеку підприємства, який передбачає ви-
значення й оцінювання впливу внутрішніх та зовнішніх загроз. Одно-
часно з цим, логічною є постановка завдання щодо визначення чинни-
ків, що впливають на процес управління фінансовою безпекою під-
приємства, які будуть відмінними від визначених вище загроз, адже їх 
суть може бути не пов’язаною із фінансовою діяльністю підприємства. 
Цей висновок, зокрема ґрунтується на доведеному впливі на результа-
тивність дій чинників, які пов’язані із кадровою складовою управління 
та організаційними аспектами. 

Наша позиція полягає в тому, що під впливом певної сукупності 
внутрішніх та зовнішніх чинників система управління фінансовою 
безпекою підприємства може переходити зі стану реактивної у стан 
інертної, а при зміні їх впливу – знову ж таки змінювати свої парамет-
ри. Відповідно важливими є ідентифікація таких чинників та характе-
ристика їх як основи відстеження змін у системи управління фінансо-
вою безпекою та формування передумов для її вдосконалення. 

На нашу думку, основні негативні стохастичні чинники, які 
можуть негативно вплинути на процес управління фінансовою без-
пекою підприємства, доцільно поділити на зовнішні (рис. 4.1) та 
внутрішні (рис. 4.2). 

Коротко розглянемо сутність кожного із визначених зовніш-
ніх чинників. Початок фінансової кризи та стрімке знецінення на-
ціональної валюти. У нашому розумінні ці чинники пов’язані з не-
здатністю підприємства вчасно та в повному обсязі реалізовувати 
всі свої адаптивні можливості, що своєю чергою може спричинити 
серйозні стохастичні наслідки для його фінансової системи. Зокре-
ма, різкі валютні коливання можуть призвести до суттєвих проблем 
у зовнішньоекономічній діяльності підприємства. 

Непередбачувані політичні події. Йдеться про заворушення, 
що призводять до зміни політичного курсу, становлять особливу 
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небезпеку для управління фінансовою безпекою підприємства, 
оскільки різка втрата механізмів державного регулювання та під-
тримки може бути фатальною для підприємств. 

 

 
Рис. 4.1. Зовнішні чинники, які впливають  

на процес управління фінансовою безпекою підприємств,  
сформовано автором 

 

Військові конфлікти та терористичні акти. Участь у воєнних 
конфліктах чи протидія терористичним організаціям призводить до 
спрямування ресурсів держави на потреби оборони, а підприємство 
може бути ліквідоване. Окрім того, запровадження військового 
стану в країні значно ускладнює діяльність підприємства на всіх 
етапах життєвого циклу. 

Стихійні лиха та катастрофи. Природні катастрофи, що мо-
жуть швидко та значною мірою пошкодити не лише майно підпри-
ємства, а стати вагомою перешкодою в основних функціональних 
процесах підприємства: виробництві, транспортуванні та реалізації 
виробленої продукції. 
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водночас як підприємство не матиме можливості чинити опір. 

Рейдерське захоплення. На підприємстві можуть до остан-
нього моменту не знати про загрозу рейдерського захоплення, а в 
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час безпосереднього процесу захоплення опинитися майже безпо-
мічними перед продуманим планом зловмисників. 

Застосування торгових і фінансових санкцій. Внаслідок за-
стосування економічних санкцій та обмежень щодо окремої країни, 
підприємства можуть втратити можливість вийти на деякі ринки 
збуту, отримати доступ до сировини в інших країнах світу, а також 
втратити інвесторів. Через це фінансова ситуація може прогріши-
тися за відсутності відповідних механізмів протидії та адаптації. 

Повне чи часткове блокування банківських рахунків. Якщо 
всі чи частина поточних рахунків підприємства блокуються, втра-
чається можливість продовжувати власну діяльність у всіх сферах 
(від виплат заробітних плат працівникам до закупівлі необхідних 
для виробництва ресурсів). 

Перелік внутрішніх негативних стохастичних чинників нами 
подано у графічному вигляді на рис. 4.2. 

 

 
Рис. 4.2. Внутрішні чинники, які впливають  

на процес управління фінансовою безпекою підприємств,  
сформовано автором 
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стю реалізувати всі свої можливості та забезпечити свій подальший 
розвиток. 

Страйки працівників. Можуть завдати значної шкоди підпри-
ємству, оскільки порушення виробничого процесу є однією з клю-
чових небезпек його фінансовому стану. 

Суттєві скорочення персоналу. Внаслідок втрати підприємс-
твом значної частини кадрового складу на ньому порушуються  
основні функціональні процеси, через що воно може опинитися в 
кризовому стані. 

Погіршення іміджу. Виникає внаслідок відсутності продума-
ної іміджевої політики чи реальних проблем, що з’являються на 
підприємстві та стають відомими тим чи іншим чином широкому 
загалу. Через це підприємство може втратити потенційних клієнтів, 
постачальників чи інвесторів. 

Призупинення фінансування окремих підрозділів чи проек-
тів. Якщо на підприємстві раптово призупинити ресурсне забезпе-
чення певних напрямів діяльності, це може спричинити гальмуван-
ня його розвитку та зниження його конкурентоспроможності. 

Неочікувана зміна керівництва. Стрімкі зміни керівного 
складу підприємства можуть спричинити неочікувані стохастичні 
наслідки, наприклад, трансформацію стратегії розвитку, масові 
скорочення. 

Брак оборотних коштів. Якщо через неправильну політику 
менеджменту на рахунках підприємства немає коштів, а основних 
фондів недостатньо для отримання кредиту під заставу, втрачається 
можливість продовжувати діяльність (від виплат заробітних плат 
працівникам до придбання потрібних ресурсів). 

Вимушена переорієнтація виробництва на нові види продук-
ції. Якщо на підприємстві з тих чи інших причин без належної під-
готовки відбувається переорієнтація на випуск інших видів проду-
кції, це може спричинити погіршення його фінансових результатів. 

Сформований перелік нами буде використано у наступному 
підрозділі для математичного моделювання впливу окремих внут-
рішніх та зовнішніх чинників як основа вдосконалення управління 
фінансовою безпекою підприємства. 

У підрозділі 2.2 ми докладно розглянули основні чинники 
впливу на фінансову стійкість, стабільність, надійність та рівнова-
гу. Нами було обґрунтовано, що кожен із чинників може мати як 

199



 200

негативний, так і позитивний вплив, що визначається конкретною 
ситуацією для певного підприємства. Розвиваючи сформовані у 
другому розділі наукового дослідження тезиси про важливість 
своєчасного реагування на будь-які зміни середовища функціону-
вання підприємства суб’єктами безпеки, зазначимо, що сьогодніш-
ні нестабільні умови передбачають і можливість різкої зміни типу 
впливу того чи іншого чинника на систему. Якщо, у певний момент 
часу, окремі зовнішні чинники позитивно впливають на підприємс-
тво, то ряд різких змін та посилення дестабілізуючих факторів мо-
жуть внести суттєві зміни, трансформуючи, раніше позитивні про-
цеси і явища в середовищі функціонування підприємства, в обста-
вини, які характеризуються наявністю ознак можливого зростання 
рівня небезпеки. Такий різкий негативний вплив, що має назву 
«ефект неочікуваності», був надзвичайно популярним у військовій 
справі і надавав ворогу вагомі переваги через тимчасову пасивність 
у ведені бойових дій [63, с. 24]. Своєю чергою, в умовах діючого 
підприємства «ефект неочікуваності» спричиняє розгубленість ме-
неджерів та втрату контролю над ситуацією із подальшим поглиб-
ленням кризових процесів та зниженням рівня економічної безпеки 
за всіма функціональними складовими. 

Ми виокремили найбільш характерні, на сьогодні, наслідки, 
які можуть утворитися через різку трансформацію позитивного 
впливу зовнішніх і внутрішніх чинників у негативний (рис. 4.3). 

Отримані результати потребують наступного трактування: 
по-перше, в умовах певного підприємства наслідки реалізації 
«ефекту неочікуваності» можуть бути іншими, ми лише моделю-
ємо певну ситуацію; по-друге, реактивна система управління  
фінансовою безпекою підприємства має бути готовою до зміни 
впливу будь-якого із чинників та можливих наслідків шляхом 
завчасного розроблення сценаріїв розвитку подій та варіантів за-
стосування захисних заходів; по-третє, для інертної системи 
«ефект неочікуваності» реалізується у тих основних наслідках, які 
нами подано у графічному вигляді із подальшим зниженням рівня 
фінансової безпеки. 

Зважаючи на важливість розроблення методологічних засад 
управління фінансовою безпекою підприємства на основі форму-
вання реактивної системи, слід розглянути ще один аспект, який 
передбачає визначення рівня готовності. 
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Рис. 4.3. Основні стохастичні наслідки  
від реалізації «ефекту неочікуваності»,  

сформовано автором 
 

Основними ознаками реактивності системи управління  
фінансовою безпекою підприємства є готовність чотирьох блоків, 
які через ефективне керівництво та взаємодію, можуть своєчасно 
допомогти протидіяти або адаптуватися, за потреби до швидкої 
зміни середовища функціонування або різкого негативного впливу 
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кою підприємства (ФП) – досягнення фінансової стійкості, підтри-
мання фінансової стабільності та забезпечення фінансової рівнова-
ги і дотримання фінансової надійності (теоретичні основи розгля-
нуто у підрозділах 1.3 та 2.3). 

2. Блок основних функціональних складових фінансової без-
пеки (ОС) – забезпечення потрібного рівня безпеки у межах основ-
них функціональних складових: бюджетної, грошово-кредитної, 
інвестиційної, банківської, фондової, страхової, інноваційної (оха-
рактеризовано сутність у підрозділі 1.2). 
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3. Блок інформаційної готовності (ІГ) – формування інфор-
маційного забезпечення для раннього виявлення можливих проявів 
різких змін середовища функціонування підприємства (методичні 
засади сформовано у підрозділі 3.2). 

4. Блок кадрової готовності (КГ) – для миттєвого реагування 
на будь-які різкі зміни у внутрішньому та зовнішньому середовищі 
пріоритетним залишається координація дій служби безпеки підпри-
ємства із профільними підрозділами, посилення взаємодії та моти-
вація виконавців (розглянуто у підрозділі 3.1 та питання інтелекту-
алізації управління досліджуватиметься у підрозділі 5.3). 

У графічному вигляді процес оцінювання готовності системи 
управління фінансовою безпекою підприємства подано на рис. 4.4. 
Отож варто зазначити лише окремі моменти, які зокрема стосують-
ся кадрової готовності, відповідно до того, що суб’єкти безпеки – 
це підготовлені фахівці, орієнтовані на виконання певних функцій 
у межах системи управління фінансовою безпекою підприємства. 
Доцільно ще раз наголосити, що ми пропонуємо організаційну фо-
рму, яка передбачає виконання службою безпеки координуючої 
функції із залученням працівників профільних підрозділів, які без-
посередньо дотичні до фінансової діяльності підприємства. Кадро-
ва готовність передбачає акцентування уваги на кваліфікаційному 
рівні, знаннях, досвіді та вмінні всіх працівників, які задіяні в про-
цесі впливу на об’єкти безпеки. Відповідно, в межах кожного про-
фільного підрозділу мають бути відібрані такі працівники, які по-
при здійснення своїх прямих обов’язків, здатні виконувати завдан-
ня і у сфері фінансової безпеки підприємства. 

Слід виокремити основні ознаки готовності, які мають бути 
характерні кожному відповідальному виконавцю в системі управ-
ління фінансової безпеки підприємства: 

– високий рівень фінансової грамотності; 
– максимальна самовіддача обраній справі; 
– вміння виокремлювати з інформаційного потоку щодо  

фінансової діяльності підприємства та змін у взаємодії із суб’єк-
тами зовнішнього середовища даних, які відображають появу та/або 
посилення впливу дестабілізуючих факторів; 

– використовувати економіко-математичні методи для сис-
тематизації, узагальнення, перевірки та формування інформаційно-
го підґрунтя можливих варіантів управлінських рішень; 
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– наявність аналітичних здібностей розпізнавати проблеми в 
непомітних відхиленнях ключових показників; 

– поглиблення знань і навичок щодо процесу забезпечення 
фінансової безпеки та розширення загального уявлення стосовно 
реалізації захисних заходів у сфері інших функціональних складо-
вих економічної безпеки підприємства; 

– проходження підготовки та систематичні тренінги за учас-
тю керівників усіх підрозділів для поліпшення взаємодії в ситуаці-
ях наближених до екстремальних; 

– існування у працівників та управлінського персоналу на-
лежної мотивації до збільшення результативності дій у сфері забез-
печення фінансової безпеки підприємства; 

– відсутність внутрішніх конфліктів між суб’єктами безпеки, 
а також стосовно інших структурних підрозділів підприємства; 

– ефективне вміння працювати в команді та взаємодіяти з  
аутсорсерами за потреби; 

– здатність адаптовуватися до зміни умов виконання своїх 
обов’язків та об’єкта управління. 

Лише при досягненні готовності кожного з чотирьох блоків, 
можна говорити про можливість надати адекватну і ефективну реа-
кцію у відповідь на стрімку зміну середовища функціонування під-
приємства та мінімізувати, утворені внаслідок цього стохастичні 
наслідки (рис. 4.5). 

Реактивність системи управління фінансовою безпекою під-
приємства досягається на основі докладної роботи із забезпечення 
готовності кожного із визначених блоків. Ігнорування хоча б одно-
го, внаслідок наявного взаємозв’язку, не сприяє забезпеченню  
потрібного рівня гнучкості та адаптивності системи управління 
фінансовою безпекою підприємства. 

Основні дії реактивної системи управління фінансовою без-
пекою підприємства мають бути оперативними, але їх підтип може 
набувати оперативно-стратегічного, оперативно-тактичного та  
оперативно-миттєвого характеру загалом. 

Кожний підтип має свої особливості і спрямований, у кінце-
вому разі, на досягнення основних цілей забезпечення економічної 
безпеки та стратегічного розвитку підприємства. Проте їх основне 
завдання полягає в недопущенні загострення ситуації під час різких 
змін та появи стохастичних наслідків, що утворилися через стрім-
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кий негативний вплив чинників на систему управління фінансовою 
безпекою підприємства. 

 
Рис. 4.5. Умови, за яких досягається реактивність або інертність системи 

управління фінансовою безпекою підприємства,  
сформовано автором 

 

До ключових оперативно-стратегічних заходів реактивної 
системи управління фінансовою безпекою підприємства належать: 

– розроблення програми антисипативного управління в пері-
од різких змін середовища функціонування та подолання негатив-
них наслідків; 

– організація та здійснення постійного моніторингу та  
контролю за протидією/адаптацією до суттєвих змін у середовищі 
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– докладне вивчення суттєвих змін середовища функціону-
вання підприємства та дослідження потенційних наслідків, які вони 
можуть спричинити. Формування сценаріїв уникнення небажаних 
наслідків та створення умов для зміни поточної ситуації на сприят-
ливу для підприємства; 

– ідентифікація сильних і слабких сторін підприємства, для їх 
ефективного використання, або навпаки, захисту та приховування. 

Своєю чергою, до ключових оперативно-тактичних заходів 
реактивної системи управління фінансовою безпекою підприємства 
належать: 

– оцінювання управління фінансовою безпекою підприємст-
ва у межах трьох складових: фінансової безпеки, результативності 
дій суб’єктів безпеки та ефективності використання організаційної 
структури та ресурсного забезпечення; 

– виявлення та характеристика чинників, що впливають на 
управління фінансової безпеки підприємства, виокремлення серед 
них найсуттєвіших для подальшої нейтралізації та врахування для 
вдосконалення; 

– розроблення програми адаптаційного управління фінансо-
вою безпекою підприємства; 

– генерування та вибір найоптимальніших оперативних захо-
дів захисту підприємства в момент початку суттєвих змін у внутрі-
шньому та зовнішньому середовищі; 

– розрахунок та пошук потрібного ресурсного забезпечення 
реалізації захисних заходів; 

– втручання та здійснення заходів щодо захисту основних 
фінансових інтересів підприємства загалом та його учасників  
зокрема. 

Основними оперативно-миттєвими заходами реактивної сис-
теми управління фінансовою безпекою підприємства є: 

– перевірка готовності системи управління фінансовою без-
пекою підприємства до швидкої відповіді на зміни у середовищі 
функціонування; 

– розроблення антикризової програми управління фінансо-
вою безпекою підприємства; 

– миттєве реагування доступними ресурсами і методами на 
різку зміну впливу чинників середовища функціонування підпри-
ємства; 
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– стабілізація ситуації, відновлення фінансової стійкості й 
стабільності, повернення до рівноваги та підтримання надійності; 

– недопущення кризового розвитку та збільшення стохастич-
них наслідків для підприємства. 

Слід зазначити, що лише при проведенні всіх підготовчих 
етапів за всіма чотирма напрямами, можливо підготувати систему 
управління фінансовою безпекою підприємства до стрімких і різ-
ких змін середовища функціонування та не допустити фатальних 
наслідків (рис. 4.6). 

Якщо ж не здійснюються заходи щодо забезпечення належ-
ного рівня готовності системи управління фінансовою безпекою 
підприємства, зокрема у межах основних домінантів, стосовно до-
сягнення та підтримання рівня фінансової безпеки, а також належ-
но не контролювався процес інформаційного забезпечення і здійс-
нювалося неефективне управління персоналом підприємства, то 
можна говорити про тотальну інертність системи управління фі-
нансовою безпекою підприємства перед різким негативним впли-
вом середовища функціонування (рис. 4.7). 

Узагальнюючи, доцільно ще раз зауважити, що результати-
вність дій суб’єктів безпеки суттєво залежить від рівня готовності 
системи управління фінансовою безпекою підприємства до мож-
ливих змін зовнішнього середовища та внутрішньогосподарських 
процесів, що потребує послідовного та цілеспрямованого здійс-
нення заходів стосовно основних чотирьох блоків: домінантів 
управління фінансовою безпекою підприємства, поточного рівня 
фінансової безпеки підприємства, інформаційного супроводу 
прийняття і реалізації захисних заходів та кадрового забезпечен-
ня. Рівень готовності визначає характер системи управління  
фінансовою безпекою підприємства, тобто вона є реактивною чи 
інертною. Реактивна система спроможна реагувати на суттєві змі-
ни середовища функціонування як негативні, так і позитивні, а 
інертна, через свою пасивність, орієнтована на ліквідацію наслід-
ків від реалізації окремих внутрішніх та зовнішніх загроз та під-
тримання життєздатності системи у короткостроковій перспекти-
ві. Отримані результати створюють потрібну основу для доклад-
нішого розгляду чинників впливу на систему управління фінансо-
вою безпекою підприємства та розроблення методологічних засад 
здійснення адаптивного управління. 
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4.2. Моделювання впливу чинників  
на управління фінансовою безпекою  

промислових підприємств 
 
Пропонований підхід до моделювання впливу чинників на 

управління фінансовою безпекою підприємств базується на методі 
багатокритеріального вибору альтернатив на основі нечіткого  
відношення переваги, що описаний у працях [126, с. 334]. Відомі 
приклади застосування цього методу для розв’язання економічних 
задач [114, с. 359–374; 274; 14, с. 132–142]. Ґрунтуючись на цих 
підходах, нами розроблено методичні засади визначення пріорите-
тності врахування внутрішніх та зовнішніх чинників, які впливають 
на управління фінансовою безпекою підприємства для його вдос-
коналення. Нижче наведено послідовність етапів вирішення поста-
вленого завдання. 

На основі аналізу даних здійснених вище (підрозділ 4.1) зве-
демо у дві таблиці (табл. 4.1–4.2) чинники (зовнішні та внутрішні), 
які впливають на управління фінансовою безпекою підприємства. 
Фактично, йдеться про потребу задати множину чинників (допус-
тимих альтернатив), які з погляду їх появи потребують змін у сис-
тему управління фінансовою безпекою певного підприємства –  
xі і yі, і = 1, n. 

Таблиця 4.1 

Зовнішні чинники, які впливають  
на управління фінансовою безпекою підприємства,  

узагальнено автором  

xі Чинник 

x1 Настання фінансової кризи та стрімке знецінення національної 
валюти 

x2 Непередбачувані політичні події 

x3 Військові конфлікти та терористичні акти 

x4 Стихійні лиха та катастрофи 

x5 Поява монопольної структури на ринку 

x6 Рейдерське захоплення 

x7 Застосування торгових і фінансових санкцій 

x8 Повне чи часткове блокування банківських рахунків 
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Таблиця 4.2 

Внутрішні чинники, які впливають  
на управління фінансовою безпекою підприємства,  

узагальнено автором 

yі Чинник  
y1 Втрати інформації, що становить комерційну таємницю 
y2 Страйки працівників 
y3 Суттєві скорочення персоналу 
y4 Погіршення іміджу 
y5 Призупинення фінансування окремих підрозділів чи проектів 
y6 Неочікувана зміна керівництва 
y7 Брак оборотних коштів 
y8 Вимушена переорієнтація виробництва на нові види продукції 

 

Наступним кроком стало визначення критеріїв, за якими 
здійснюється вибір серед визначених чинників (допустимих альтер-
натив) gj, j = 1, m (табл. 4.3). 

 

Таблиця 4.3 

Критерії, за якими здійснюється вибір серед визначених чинників, 
які впливають на управління фінансовою безпекою підприємства, 

узагальнено автором 

gj Зміст критерію  

g1  поява того чи іншого з вище перелічених чинників 

g2  поєднання кількох чинників одночасно 

g3  
повторюваність появи чинника (кількох чинників) упродовж  
певного періоду часу 

 

У процесі виконання роботи потрібно знайти найвагоміші 
чинники стосовно визначених критеріїв. Тобто поставлену задачу 
раціонального вибору альтернатив з певної множини Х, для якої 
задано деяке нечітке відношення переваги g1, g2,... gm з функціями 
належності μgj : X × X → [0, 1]. Нижченаведені розрахунки прове-
дені на прикладі конкретного підприємства, яким стало 
ПрАТ «Бериславський машинобудівний завод». 

Для визначення ωi – ваги і-го критерію на основі експертних 
опитувань з використанням шкали відносної важливості об’єктів 
(табл. 4.4) [370; 273] сформовано матрицю парних порівнянь 
(табл. 4.5). 
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Таблиця 4.4 

Шкала відносної важливості критеріїв,  
за якими здійснюється вибір серед визначених чинників таких,  

що впливають на управління фінансовою безпекою підприємства, 
розраховано автором 

Оцінка, 
бали  

Пояснення щодо вибору оцінки  

1 Об’єкти порівняння рівноцінні 
3 Один об’єкт дещо переважає інший 
5 Один об’єкт переважає інший об’єкт 
7 Один об’єкт значно переважає інший 
9 Один об’єкт абсолютно переважає інший 

2, 4, 6, 8 Проміжні значення оцінювання об’єктів за важливістю 
 

Таблиця 4.5 

Матриця парних порівнянь критеріїв,  
за якими здійснюється вибір серед визначених  

зовнішніх чинників таких, що впливають на управління  
фінансовою безпекою підприємства, узагальнено автором 

gj g1  g2  g3  
g1  1 1/3 1/5 
g2  3 1 1/3 
g3  5 3 1 

 

Зроблено це так: для двох альтернатив, що порівнюються 
між собою (табл. 4.5), залежно від їх важливості та ступеня впливу 
на вибір серед основних визначених зовнішніх чинників матимемо, 
пропоновані у табл. 4.4, значення відповідного елемента матриці 
парних порівнянь у позиції (gj, gm). Згідно з визначеними умовами 
(табл. 4.4) діагональні елементи матриці дорівнюють одиниці. Ни-
жня частина матриці заповнюється оберненими значеннями. При 
незначних відмінностях між вагами критеріїв можна також викори-
стовувати парні числа 2, 4, 6 та їх обернені значення [100, с. 104]. 

Здійснені далі за допомогою комп’ютерної програми [138] 
розрахунки дали змогу визначити суми елементів стовпців матриці 
парних порівнянь: 

  

En = (0,105; 0,258; 0,637). 
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За результатами проведених розрахунків було визначено, що 
індекс узгодженості матриці парних порівнянь (табл. 4.5) в межах 
норми (≤0,1), тобто маємо задовільні результати порівнянь. Отри-
мані ваги критеріїв, за якими здійснюється вибір серед визначених 
зовнішніх чинників для: 

– появи тої чи іншої з вищеперелічених у табл. 4.1 чинників 
ω1 = 0,105; 

– поєднання кількох чинників ω2 = 0,258; 
– повторюваності появи чинника (кількох чинників) упродовж 

певного періоду часу ω3 = 0,637,
 




n

j
j

1

1 .
 

Для вирішення сформульованої задачі багатокритеріального 
вибору потрібно обрати ефективний спосіб згортки векторного 
критерію в скалярний [126]. 

Перший спосіб згортки:
 

j

m

j
gQ

1
1


   – береться перетин зада-

них співвідношень переваги. 

Другий спосіб – згортка вихідних відношень gj у вигляді суми:  
  

j

m

j
j gQ 




1

2  .
 

(4.1) 

  

Потрібно знайти найкращу альтернативу за обома згортками. 
Отож далі за кожним з критеріїв gj парно порівнюємо зовні-

шні чинники, що можуть суттєво впливати на управління фінансо-
вою безпекою підприємства. Результати оцінювалися так: 

  



 


ji

jiji
jig xxякщо

xxабоxxякщо
xx

j 


,0

,1
),( .

 
(4.2) 

  
де xi, xj – зовнішні чинники, які впливають на управління фінансовою безпе-
кою підприємства, що порівнюються між собою. 

  

Узагальнені думки експертів для аналізованого підприємства 
(ПрАТ «Бериславський машинобудівний завод») щодо переваги 
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того чи іншого зовнішнього чинника (табл. 4.1) над іншим з ураху-
ванням критеріїв, за якими здійснюється вибір бачимо нижче: 

– появи того чи іншого з вищеперелічених у табл. 4.1 чин-
ника g1: 

  

x1   x2, x1   x3, x1   x4, x1   x5, x1   x6, x1   x7, x1   x8,  

 x2 ≈ x3, x2   x4, x2   x5, x2   x6, x2 ≈ x7, x2   x8,  

 x3 ≈ x4, x3   x5, x3   x6, x3 ≈ x7, x3   x8,  

 x4   x5, x4   x6, x4 ≈ x7, x4   x8,  

 x5 ≈ x6, x5   x7, x5 ≈ x8,  

 x6   x7, x6 ≈ x8,  

 x7   x8. 

(4.3) 

  
– поєднання кількох чинників g2: 

  

x1 ≈ x2, x1   x3, x1   x4, x1 ≈ x5, x1   x6, x1 ≈ x7, x1   x8,  

 x2   x3, x2   x4, x2   x5, x2   x6, x2 ≈ x7, x2   x8,  

 x3   x4, x3   x5, x3   x6, x3 ≈ x7, x3   x8,  

 x4 ≈ x5, x4   x6, x4   x7, x4   x8,  

 x5   x6, x5   x7, x5   x8,  

 x6   x7, x6 ≈ x8,  

 x7   x8. 

(4.4) 

  
– повторюваності появи чинника (кількох чинників) упро-

довж певного періоду часу g3: 
  

x1   x2, x1 ≈ x3, x1   x4, x1   x5, x1   x6, x1 ≈ x7, x1   x8,  

 x2 ≈ x3, x2 ≈ x4, x2   x5, x2   x6, x2 ≈ x7, x2   x8,  

 x3 ≈ x4, x3   x5, x3   x6, x3 ≈ x7, x3   x8,  

 x4   x5, x4   x6, x4   x7, x4   x8,  

 x5   x6, x5   x7, x5   x8,  

 x6   x7, x6   x8,  

 x7   x8. 

(4.5) 

  
Далі на основі співвідношень (4.2)–(4.5) було побудовано 

функції належності заданих відношень переваги μgj(xi, xj) – 
табл. 4.6–4.8. 
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Таблиця 4.6 

Матриця відношення для випадку появи  
того чи іншого зовнішнього чинника, розраховано автором 

xi/xj x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 
x1 1 1 1 1 0 0 1 0 
x2 0 1 1 1 0 0 1 0 
x3 0 0 1 1 0 0 1 0 
x4 0 0 0 1 0 0 1 0 
x5 1 1 1 1 1 1 1 1 
x6 1 1 1 1 0 1 1 1 
x7 0 0 0 0 0 0 1 0 

μg1(xi, xj) = 

x8 1 1 1 1 0 0 1 1 
 

Таблиця 4.7 

Матриця відношення для випадку поєднання  
кількох зовнішніх чинників одночасно, розраховано автором 

xi/xj x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 
x1 1 1 1 1 1 0 1 0 
x2 0 1 1 1 0 0 1 0 
x3 0 0 1 1 0 0 1 0 
x4 0 0 0 1 1 0 0 0 
x5 0 1 1 0 1 0 1 0 
x6 1 1 1 1 1 1 1 1 
x7 0 0 0 1 0 0 1 0 

μg2(xi, xj) = 

x8 1 1 1 1 1 0 1 1 
 

Таблиця 4.8 

Матриця відношення для випадку повторюваності  
появи зовнішнього чинника (кількох чинників)  

упродовж певного періоду часу, розраховано автором 

xi/xj x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 
x1 1 0 1 1 0 0 1 0 
x2 1 1 1 1 0 0 1 0 
x3 0 0 1 1 0 0 1 0 
x4 0 0 0 1 0 0 0 0 
x5 1 1 1 1 1 0 1 0 
x6 1 1 1 1 1 1 1 0 
x7 0 0 0 1 0 0 1 0 

μg3(xi, xj) = 

x8 1 1 1 1 1 1 1 1 
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Дані було подано у вигляді матриць μg1(xi, xj), μg2(xi, xj), μg3(xi, xj), 
які відповідають критеріям gj.  

Тепер будуємо згортку відношень g1, g2, g3 у вигляді перетину 
Q1 = g1 ∩ g2 ∩ g3 з функцією належності: 

  

μQ1(xi, xj) = min{μg1(xi, xj), μg2(xi, xj), μg3(xi, xj)}. (4.6) 
  

Результати розрахунків за формулою (4.6) заносимо в табл. 4.9. 
 

Таблиця 4.9 

Матриця μQ1(xi, xj) мінімальних елементів xi, xj  
серед матриць μgj(xi, xj), розраховано автором 

xi/xj x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 
x1 1 0 1 1 0 0 1 0 
x2 0 1 1 1 0 0 1 0 
x3 0 0 1 1 0 0 1 0 
x4 0 0 0 1 0 0 0 0 
x5 0 1 1 0 1 0 1 0 
x6 1 1 1 1 0 1 1 0 
x7 0 0 0 0 0 0 1 0 

μQ1(xi, xj) = 

x8 1 1 1 1 0 0 1 1 
 

Визначивши відношення строгої переваги за першою згорт-
кою, будуємо функцію належності: 

  

 ),(),(;0max),(
111 ijQjiQji

s
Q xxxxxx   . (4.7) 

  

Результати розрахунків за формулою (4.7) подаємо в табл. 4.10.  
 

Таблиця 4.10 

Матриця ),(1 ji
s
Q xx , розраховано автором 

),(1 ji
s
Q xx

 x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 

x1 0 0 1 1 0 0 1 0 
x2 1 0 1 1 0 0 1 0 
x3 0 0 0 1 0 0 1 0 
x4 0 0 0 0 0 0 0 0 
x5 1 1 1 0 0 0 1 0 
x6 1 1 1 1 0 0 1 0 
x7 0 0 0 0 0 0 0 0 
x8 1 1 1 1 0 0 1 0 

216



 217

Потім визначимо множину недомінованих альтернатив Q1
нд 

у множині (Х, Q1) і будуємо функцію належності
 

)(1 Xнд
Q : 

  

),(max1)( 11 ij
s
Q

нд
Q xxX   .

 (4.8) 
  

Функція належності
 

)(1 Xнд
Q  виглядатиме так:  

  

 1 ;0 ;1 ;1 ;0 ;0 ;0 ;0)(1 Xнд
Q .

 
  

Використовуючи згортку критеріїв у вигляді суми
 

j

n

j
j gQ 




1

2  , 

будуємо нечітке відношення переваги Q2 з функцією належності: 
  

),(),(
1

2 ji

m

j
gjjjiQ xxxx 



  .
 

(4.9) 

  

Результати розрахунків за формулою (4.9) зазначаємо в 
табл. 4.11.  

 

Таблиця 4.11 

Матриця
 

),(2 jiQ xx , розраховано автором 

),(2 jiQ xx
 x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 

x1 1 0,363 1 1 0,258 0 1 0 

x2 0,637 1 1 1 0 0 1 0 

x3 0 0 1 1 0 0 1 0 

x4 0 0 0 1 0,258 0 0,105 0 

x5 0,742 1 1 0,742 1 0,105 1 0,105 

x6 1 1 1 1 0,895 1 1 0,363 

x7 0 0 0 0,895 0 0 1 0 

x8 1 1 1 1 0,895 0,637 1 1 
 

Визначаємо відношення строгої переваги за другою згорткою 
Q2

s і будуємо функцію належності: 
  

 ),(),(;0max),( 222 ijQjiQji
s
Q xxxxxx   .

 
(4.10) 

  

Результати розрахунків за формулою (4.10) подаємо в 
табл. 4.12.  
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Таблиця 4.12
Матриця

 
),(

2 ji
s
Q xx , розраховано автором 

),(
2 ji

s
Q xx

 
x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 

x1 0 0 1 1 0 0 1 0 
x2 0,274 0 1 1 0 0 1 0 
x3 0 0 0 1 0 0 1 0 
x4 0 0 0 0 0 0 0 0 
x5 0,484 1 1 0,484 0 0 1 0 
x6 1 1 1 1 0,790 0 1 0 
x7 0 0 0 0,790 0 0 0 0 
x8 1 1 1 1 0,790 0,274 1 0 

 

Визначаємо недоміновані альтернативи за другою згорткою 
Q2

нд та будуємо функцію належності: 
  

),(max1)( 22 ij
s
Q

нд
Q xxX   .

 
(4.11) 

  

Так, нечітка підмножина недомінованих альтернатив стосов-
но Q2: 

  

 1 ;0 ;726,0 ;210,0 ;210,0 ;0 ;0 ;516,0)(
2

Xнд
Q .

 
  

Обчислюємо спільну множину недомінованих альтернатив за 
обома згортками (табл. 4.13) )()()( 21 XQXQXQ нднднд   з функцією 
належності 

  

 )();(min)(
21

XXX нднднд QQQ
  .

 
(4.12) 

  

З проведених розрахунків випливає, що найвагомішою аль-
тернативою слід вважати ту, для якої ступінь недомінованості за 
обома згортками максимальна, – `max)( нд

Q
нд
Q Xi   . 

Таблиця 4.13 

Визначення недомінованого зовнішнього чинника (альтернативи) 
за обома згортками, розраховано автором 

 x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 

)(1 Xнд
Q  0,516 0 0 0,210 0,210 0,726 0 1 

)(
2

Xнд
Q


 

0 0 0 0 1 1 0 1 

)(XQнд
 

0 0 0 0 0,210 0,726 0 1 
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Визначено недоміновану альтернативу за обома згортками: 
  

 1 ;0 ;726,0 ;210,0 0; ;0 ;0 ;0)(
2

Xнд
Q .

 
  

Отримані результати демонструють, що для фінансової  
безпеки аналізованого підприємства, тобто ПрАТ «Бериславський 
машинобудівний завод», найвагомішим зовнішнім чинником є  
x8 – повне чи часткове блокування банківських рахунків. Ступінь 
недомінованості цього чинника дорівнює одиниці, тобто це чітко 
недомінована альтернатива [125, с. 334]. Високий ступінь недомі-
нованості має також альтернатива x6 – рейдерське захоплення та 
x5 – поява монопольної структури на ринку. 

Ґрунтуючись на вищенаведених теоретичних міркуваннях 
порівняємо між собою критерії gj (табл. 4.2), за якими здійснюється 
вибір серед визначених внутрішніх чинників, а результати парних 
порівнянь подамо у вигляді матриці (табл. 4.14). 

 

Таблиця 4.14 

Матриця парних порівнянь критеріїв,  
за якими здійснюється вибір серед визначених  

внутрішніх чинників тих, що впливають на управління  
фінансовою безпекою підприємства, розраховано автором 

gj g1 g2 g3 
g1 1 1/5 1/7 
g2 5 1 1/3 
g3 7 3 1 

 

За результатами проведених розрахунків було визначено, що 
індекс узгодженості матриці парних порівнянь (табл. 4.14) в межах 
норми (≤0,1), тобто маємо задовільні результати порівнянь. Отримані 
результати дали змогу визначити суми елементів стовпців матриці 
парних порівнянь для цього випадку й, відповідно, ваги критеріїв, за 
якими здійснюється вибір серед визначених внутрішніх чинників для:  

– появи тих чи інших з вищеперелічених у табл. 4.2 чинників 
ω1 = 0,073; 

– поєднання кількох чинників ω2 = 0,278; 
– повторюваності появи чинника (кількох чинників) упро-

довж певного періоду часу ω3 = 0,649, 



n

j
j

1

1 . 
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Надалі були узагальнені думки експертів щодо переваги того 
чи іншого внутрішнього чинника (табл. 4.2) над іншим з урахуван-
ням критеріїв gj, за якими здійснюється вибір серед них: 

– появи того чи іншого з вищеперелічених у табл. 4.2 чин-
ника g1: 

  

y1 ≈ y2, y1 ≈ y3, y1 ≈ y4, y1   y5, y1   y6, y1   y7, y1   y8,  

 y2 ≈ y3, y2   y4, y2 ≈ y5, y2 ≈ y6, y2 ≈ y7, y2 ≈ y8,  

 y3   y4, y3 ≈ y5, y3 ≈ y6, y3   y7, y3 ≈ y8,  

 y4   y5, y4   y6, y4   y7, y4   y8,  

 y5 ≈ y6, y5   y7, y5 ≈ y8,  

 y6   y7, y6   y8,  

 y7   y8. 

(4.13) 

  

– поєднання кількох чинників g2: 
  

y1   y2, y1   y3, y1 ≈ y4, y1   y5, y1   y6, y1   y7, y1   y8, 

 y2 ≈ y3, y2 ≈ y4, y2   y5, y2   y6, y2   y7, y2 ≈ y8,  

 y3   y4, y3 ≈ y5, y3 ≈ y6, y3   y7, y3 ≈ y8,  

 y4   y5, y4   y6, y4   y7, y4   y8,  

 y5   y6, y5   y7, y5   y8,  

 y6   y7, y6   y8,  

 y7   y8. 

(4.14) 

  

– повторюваності появи чинника (кількох чинників) упро-
довж певного періоду часу g3: 

  

y1   y2, y1   y3, y1   y4, y1   y5, y1   y6, y1   y7, y1   y8,  

 y2   y3, y2   y4, y2   y5, y2   y6, y2   y7, y2   y8,  

 y3 ≈ y4, y3   y5, y3   y6, y3   y7, y3   y8,  

 y4   y5, y4   y6, y4   y7, y4   y8,  

 y5   y6, y5   y7, y5   y8,  

 y6   y7, y6   y8,  

 y7   y8. 

(4.15) 

  

Далі на основі співвідношень (4.2) і (4.13)–(4.15) було побу-
довано функцію належності заданих відношень переваги μgj(yi, yj) – 
табл. 4.15–4.17. 
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Таблиця 4.15 

Матриця відношення для випадку появи того чи іншого 
з внутрішніх чинників, розраховано автором 

yi/yj y1 y2 y3 y4 y5 y6 y7 y8 
y1 1 1 1 1 0 0 0 0 
y2 0 1 1 1 1 1 1 1 
y3 0 0 1 1 1 1 0 1 
y4 0 0 0 1 0 0 0 0 
y5 1 0 0 1 1 1 0 1 
y6 1 0 0 1 0 1 0 0 
y7 1 0 1 1 1 1 1 1 

μg1(yi, yj) = 

y8 1 0 0 1 0 1 0 1 
 

Таблиця 4.16 

Матриця відношення для випадку поєднання  
кількох внутрішніх чинників одночасно, розраховано автором 

yi/yj y1 y2 y3 y4 y5 y6 y7 y8 
y1 1 0 0 1 0 0 0 0 
y2 1 1 1 1 0 0 0 1 
y3 1 0 1 1 1 1 0 1 
y4 0 0 0 1 0 0 0 0 
y5 1 1 0 1 1 1 0 0 
y6 1 1 0 1 0 1 0 0 
y7 1 1 1 1 1 1 1 1 

μg2(yi, yj) = 

y8 1 0 0 1 1 1 0 1 
 

Таблиця 4.17 

Матриця відношення для випадку повторюваності  
появи внутрішніх чинників (кількох чинників) упродовж  

певного періоду часу, розраховано автором 

yi/yj y1 y2 y3 y4 y5 y6 y7 y8 
y1 1 0 0 0 0 0 0 0 
y2 1 1 0 0 0 0 0 0 
y3 1 1 1 1 0 0 0 0 
y4 1 1 0 1 0 0 0 0 
y5 1 1 1 1 1 0 0 0 
y6 1 1 1 1 1 1 0 0 
y7 1 1 1 1 1 1 1 0 

μg3(yi, yj) = 

y8 1 1 1 1 1 1 1 1 
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Будуємо згортку відношень g1, g2, g3 у вигляді перетину 
Q1 = g1 ∩ g2 ∩ g3 з функцією належності (табл. 4.18): 

  

μQ1(yi, yj) = min{μg1(yi, yj), μg2(yi, yj), μg3(yi, yj)}. (4.16) 
  

 

Таблиця 4.18 

Матриця μQ1(yi, yj) мінімальних елементів yi, yj  
серед матриць μgj(yi, yj), розраховано автором 

yi/yj y1 y2 y3 y4 y5 y6 y7 y8 
y1 1 0 0 0 0 0 0 0 
y2 0 1 0 0 0 0 0 0 
y3 0 0 1 1 0 0 0 0 
y4 0 0 0 1 0 0 0 0 
y5 1 0 0 1 1 0 0 0 
y6 1 0 0 1 0 1 0 0 
y7 1 0 1 1 1 1 1 0 

μQ1(yi, yj) = 

y8 1 0 0 1 0 1 0 1 
 

Визначимо відношення строгої переваги за першою згорт-
кою, будуємо функцію належності (табл. 4.19): 

 

 ),(),(;0max),(
111 ijQjiQji

s
Q yyyyyy   .

 (4.17) 
 

Потім визначимо множину недомінованих альтернатив Q1
нд у 

множині (Х, Q1), будуємо функцію належності (табл. 4.19): 
  

),(max1)( 11 ij
s
Q

нд
Q yyY   .

 (4.18) 
 

Таблиця 4.19 

Матриця ),(1 ji
s
Q yy , розраховано автором 

),(1 ji
s
Q yy

 y1 y2 y3 y4 y5 y6 y7 y8 

y1 0 0 0 0 0 0 0 0 
y2 0 0 0 0 0 0 0 0 
y3 0 0 0 1 0 0 0 0 
y4 0 0 0 0 0 0 0 0 
y5 1 0 0 1 0 0 0 0 
y6 1 0 0 1 0 0 0 0 
y7 1 0 1 1 1 1 0 0 
y8 1 0 0 1 0 1 0 0 
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Так, функція належності матиме такий вигляд:  
  

 1 ;1 ;0 ;1 ;0 ;1 ;1 ;0)(1 Yнд
Q .

 

Використовуючи згортку критеріїв у вигляді суми
 

j

n

j
j gQ 




1

2  , 

будуємо нечітке відношення переваги Q2 з функцією належності 
(табл. 4.20): 

),(),(
1

2 ji

m

j
gjjjiQ yyyy 



  .
 

(4.19) 

 

Таблиця 4.20
Матриця

 
),(2 jiQ yy , розраховано автором 

),(2 jiQ yy
 y1 y2 y3 y4 y5 y6 y7 y8 

y1 1 0,073 0,073 0,351 0 0 0 0 
y2 0,927 1 0,351 0,351 0,073 0,073 0,073 0,351 
y3 0,927 0,649 1 1 0,351 0,351 0 0,351 
y4 0,649 0,649 0 1 0 0 0 0 
y5 1 0,927 0,649 1 1 0,351 0 0,073 
y6 1 0,927 0,649 1 0,649 1 0 0 
y7 1 0,927 1 1 1 1 1 0,351 
y8 1 0,649 0,649 1 0,927 1 0,649 1 

 

Визначаємо відношення строгої переваги за другою згорткою 
Q2

s і будуємо функцію належності (табл. 4.21): 
  

 ),(),(;0max),( 222 ijQjiQji
s
Q yyyyyy   . (4.20) 

  

Таблиця 4.21 
Матриця

 
),(

2 ji
s
Q yy , розраховано автором 

),(
2 ji

s
Q yy

 y1 y2 y3 y4 y5 y6 y7 y8 

y1 0 0 0 0 0 0 0 0 
y2 0,854 0 0 0 0 0 0 0 
y3 0,854 0,298 0 0 0 0 0 0 
y4 0,298 0,298 0 0 0 0 0 0 
y5 1 0,854 0,298 1 0 0 0 0 
y6 1 0,854 0,298 1 0,298 0 0 0 
y7 1 0,854 1 1 1 1 0 0 
y8 1 0,298 0,298 1 0,854 1 0,298 0 
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Визначаємо недоміновані альтернативи за другою згорткою 
Q2

нд і будуємо функцію належності: 
  

),(max1)( 22 ij
s
Q

нд
Q yyY   .

 (4.21) 
  

Так, нечітка підмножина недомінованих альтернатив стосов-
но Q2: 

  

 1 ;702,0 ;0 ;146,0 ;0 ;0 ;146,0 ;146,0)(
2

Yнд
Q .

 
  

Знаходимо спільну множину недомінованих альтернатив за 
обома згортками (табл. 4.22) )()()( 21 YQYQYQ нднднд   з функцією  
належності 

  

 )();(min)(
21

YYY нднднд QQQ
  .

 
(4.22) 

  

Таблиця 4.22 

Визначення недомінованого внутрішнього чинника (альтернативи) 
за обома згортками, розраховано автором 

Функції y1 y2 y3 y4 y5 y6 y7 y8 

)(1 Yнд
Q  

0,146 0,146 0 0 0,146 0 0,702 1 

)(
2

Yнд
Q  

0 1 1 0 1 0 1 1 

)(YндQ


 
0 0,146 0 0 0,146 0 0,702 1 

 
Визначено недоміновану альтернативу за обома згортками: 

  

 1 ;702,0 ;0 ;146,0 0; ;0 ;146,0 ;0)(
2

Yнд
Q .

 
  

Отримані результати демонструють, що для управління  
фінансовою безпекою аналізованого підприємства, тобто ПрАТ  
«Бериславський машинобудівний завод», найвагомішим внутрішнім 
чинником є y8 – вимушена переорієнтація виробництва на нові види 
продукції. Високий ступінь недомінованості має також альтернатива 
y7 – брак оборотних коштів, а також y2 – страйки працівників  
і y5 – призупинення фінансування окремих підрозділів чи проектів. 

Узагальнюючи нами були визначені наступні ключові внут-
рішні та зовнішні чинники (рис. 4.8). 
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Підводячи підсумки можна стверджувати, що використання 
запропонованого підходу, що базується на методі багатокритеріа-
льного вибору альтернатив на основі нечіткого відношення пере-
ваги, дає змогу визначити із сукупності внутрішніх та зовнішніх 
чинників ті, які найбільшою мірою впливають на управління  
фінансовою безпекою підприємства, а відтак створюють потрібне 
аналітичне підґрунтя для вдосконалення системи управління на 
основі впровадження адаптивного й антисипативного видів 
управління, які розглядатимуться в наступних підрозділах науко-
вого дослідження. 

 

 
Рис. 4.8. Внутрішні та зовнішні чинники, які найсуттєвіше впливають  

на управління фінансовою безпекою підприємства,  
визначено автором 

 
 
 
4.3. Прикладні аспекти адаптивного управління  
фінансовою безпекою промислових підприємств 

 
Нестабільність та складність прогнозування зміни середо-

вища функціонування українських підприємств потребує від їх 
систем економічної безпеки дотримання такого принципу мене-
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джменту як адаптивності, тобто здатності своєчасно реагувати на 
зміну середовища функціонування на основі вдосконалення внут-
рішніх процесів та коригування системи управління. Окрім цього, 
для більшості українських підприємств адаптація уможливлює 
виживання та формує основу для розвитку, сприяє узгодженню 
внутрішніх інтересів учасників, створює баланс в інтересах під-
приємства та суб’єктів зовнішнього середовища. У розробленні та 
реалізації стратегії розвитку підприємства адаптація забезпечує 
відхід від жорсткого встановлення переліку основних показників 
із чітко визначеними очікуваними результатами на користь  
поетапного виконання завдань із можливістю гнучкого корегу-
вання, відповідно до зміни ситуації, але без зміни загальної орієн-
тації у розвитку. 

Хибною є позиція менеджерів українських підприємств, які 
розуміють адаптацію як прийняття окремого управлінського  
рішення у відповідь на зміну певного параметра взаємодії підпри-
ємства і зовнішнього середовища. Адаптацію в найбільш загально-
му варіанті доцільно розуміти як послідовну науково-організову-
вану програму дій, яка стосується основних складових підприємст-
ва як соціально-економічної системи, результатом реалізації якої 
має стати пристосування до змінених умов ведення фінансово-
господарської діяльності. Адаптація не може бути одномоментною 
подією, доцільно говорити про процес, який має ґрунтуватися на 
результатах оцінювання стану підприємства, змін у середовищі  
функціонування, розроблення плану послідовних змін, прогнозів 
досягнення очікуваних результатів, формування організаційного та 
ресурсного забезпечення тощо. Усе це потребує розроблення та 
застосування теоретичного підґрунтя. 

У цьому підрозділі наукового дослідження поставлено за-
вдання конкретизувати сутність адаптивного управління фінансо-
вою безпекою підприємств. З одного боку це завдання є обмежені-
шим, але з іншого – складнішим, оскільки потребує зосередження 
уваги на управлінні лише однією складовою економічної безпеки, 
із розглядом процесу та розробленням відповідного методичного 
підґрунтя. Адаптивне управління нами тлумачиться як важливий 
інструмент безперервного вдосконалення управління фінансовою 
безпекою підприємств, із чіткою прив’язкою до сформованих  
раніше позицій (рис. 4.9). 
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Рис. 4.9. Теоретичне підґрунтя адаптивного управління  

фінансовою безпекою підприємств,  
сформовано автором  

 

Адаптація управління фінансовою безпекою підприємства 
має узгоджуватись зі змінами в інших складових економічної 
безпеки та адаптацією усієї діяльності підприємства. Інший мо-
мент полягає в тому, що фінансова безпека – ключова складова в 
системі економічної безпеки, відповідно будь-які зміни на під-
приємстві та, зокрема в системі його управління, мають здійс-
нюватись з урахуванням їх впливу на фінансову безпеку підпри-
ємства. Ми встановили обмеження, які дотичні до фінансової 
стійкості, стабільності, рівноваги та надійності. Тобто недоціль-
ним є проведення змін, які спричинять втрату рівноваги та сут-
тєво ускладнять повернення до стійкого стану та стабільного 
функціонування підприємства. Завдяки складанню прогнозів 
доцільно обирати той варіант адаптації, який забезпечить досяг-
нення поставлених завдань із мінімальними втратами та прийня-
тним рівнем ризику. Адаптацію ми визначаємо як основу пере-
ходу від інертної системи управління фінансовою безпекою під-
приємства до реактивної. Підґрунтям для здійснення адаптації 
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мають бути результати систематизації та ієрархічного впорядку-
вання ключових чинників на процес управління фінансовою без-
пекою в умовах кожного підприємства (розглянуто у підрозділі 
4.2). Доцільність вибору певного варіанта адаптації має обґрун-
товуватися результатами оцінювання управління фінансовою 
безпекою із прогнозами щодо їх зміни у разі реалізації певної 
програми адаптації. 

Узагальнюючи можна стверджувати, що адаптивне управ-
ління формує необхідну основу для забезпечення фінансової 
безпеки на потрібному для функціонування та розвитку рівні із 
можливістю досягнення фінансових інтересів. Одночасно з цим, 
враховуючи відсутність наукових досліджень в зазначеній сфері, 
виникає потреба в розгляді сучасного трактування поняття «ада-
птація», визначенні умов адаптації підприємства, формуванні 
суті терміна «адаптивне управління фінансовою безпекою під-
приємства» із подальшим розробленням методичних засад реалі-
зації адаптивного управління фінансовою безпекою в умовах 
українських підприємств. 

Розпочнемо з того, що в основі сучасного терміна «адап-
тація» міститься латинське слово adapto, яке перекладається як 
«пристосування», що стало основою англійського терміна 
adaptation, тобто «пристосування», «коригування», «внесення 
змін», «організування» та «самоорганізування». Термін адапта-
ція активно використовується в різних сферах людської діяльно-
сті, але базовим вважається його значення в біології, де ним ви-
значають здатність живого організму пристосовуватися до сере-
довища існування, зокрема через набуття нових здібностей. Ці-
кавим є його застосування і в техніці, де ним позначають само-
налагоджувальні технічні системи з обов’язковим зворотнім 
зв’язком. Сучасний етап розвитку техніки, де активно викорис-
товується штучний інтелект, сприяє створенню систем здатних 
пристосуватися до потреб користувача, задовольняти його осо-
бисті потреби. 

В економіці трактування терміна «адаптація» характеризу-
ється певною неоднорідністю. У значній кількості визначень 
адаптацію подають як процес, який спрямований на внесення 
змін у систему для її пристосування до умов функціонування. 
Оскільки умови функціонування є змінними, то адаптація має 
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бути постійною. Одночасно з цим, окремі визначення, в контекс-
ті поставленого завдання щодо уточнення змісту терміна «адап-
тивне управління фінансовою безпекою підприємства» потребу-
ють докладнішого розгляду. Так, П. Друкер висловлює думку, 
що «… керівники тепер повинні управляти порушеннями безпе-
рервності, а зміни в управлінні стали головною турботою тих, 
хто з цим пов’язаний» [97, с. 57]. Тобто, П. Друкер вбачає в про-
цесі управління не лише потребу досягнення поставлених  
завдань, але і їх досягнення в умовах непередбачуваної зміни. 
Зазначене трактування підтверджується у висловлюванні 
Р. Акоффа, який доводить, що «… адаптація до швидких змін у 
зовнішньому середовищі вимагає від нас швидкого та значного 
корегування того, що ми робимо, і того, як ми це робимо»  
[7, с. 62]. Доцільно зауважити і позицію В. Ячменьової, яка роз-
глядає адаптацію як «… процес або дію підприємства, яка не 
може бути постійною величиною і змінюється в просторі та ча-
сі» [465, с. 122]. Цей момент доволі важливий, адже йдеться не 
про односпрямовані зміни в системі, а про ті зміни, які є актуа-
льними на певний момент часу та дають змогу «вижити». Окрім 
цього, досвід адаптації, окрім найбільш загальних параметрів, є 
актуальним для певної системи і не завжди може бути застосо-
ваний іншою, що потребує використання індивідуального та  
науково орієнтованого підходу. Б. Алексєєв доводить потребу 
розуміти під адаптацією «… процес розробки і здійснення захо-
дів, спрямованих на змінення внутрішнього середовища підпри-
ємства відповідно до вимог зовнішнього середовища» [9, с. 11]. 
Слід докладніше зосередитися на такому підході, адже в ньому 
акцентовано увагу на потребі внутрішніх змін задля пристосу-
вання до впливу суб’єктів зовнішнього середовища. 

Здійснене узагальнення дало можливість виокремити аспек-
ти застосування терміна «адаптація», які безпосередньо дотичні 
до проблеми управління фінансовою безпекою підприємства  
(рис. 4.10). 

Основний зміст виокремлених аспектів полягає в тому, що 
зміни стосуються всієї системи, її окремих компонентів, впливів 
та зв’язків між керуючою та керованою підсистемою, набувають 
постійного характеру та призначені забезпечити її існування та 
розвиток. 
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Рис. 4.10. Аспекти застосування терміна «адаптація»  

стосовно управління фінансовою безпекою підприємства,  
сформовано із використанням [374, с. 35; 312]  

 
Адаптація, як і будь-який процес, характеризується певними 

параметрами, які дають можливість здійснити її класифікацію. До-
волі часто виокремлюють статичну (використання набутого досвіду 
змін у певних ситуаціях) та динамічну (пристосування до змін зов-
нішнього середовища), індивідуальна (застосовується в межах 
окремого суб’єкта господарювання) та групова (використовується 
групою підприємств), періодична (за певних умов для відновлення 
стабільності у функціонуванні), тимчасова (використання інстру-
ментів та методів адаптації лише в межах короткого періоду часу, 
який характеризується посиленням негативного впливу на підпри-
ємство) та постійна (безперервна за умови складного прогнозуван-
ня зміни ведення бізнесу). Серед відомих підходів, можна виокре-
мити позицію Т. Ластаєва та А. Кайгородцева [202, с. 11], які окре-
слюють суть «параметричної» (не передбачає суттєвих змін у сис-
темі), «пасивної» (вносяться корективи у цілі розвитку системи) та 
«активної» (відбуваються структурні зміни системи) видів адапта-
ції. Вважаємо, що з цим підходом можна погодитися лише частко-
во, зокрема в частині визначення глибини адаптації, що надалі  
нами використовуватиметься в процесі формування методичних 
засад адаптаційного управління фінансовою безпекою підприємств. 
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У науковій літературі одночасно з терміном «адаптація»  
застосовуватиметься і спільнокореневе слово «адаптивність». Окремі 
науковці не вбачають різниці у сфері їх застосування, але результати 
здійсненого узагальнення поставили під сумнів доцільність їх ото-
тожнення. Як зазначалося вище, адаптація тлумачиться як процес, 
здійснення певних змін у системі, її управління та структурі тощо. 
Стосовно адаптивності, то передусім йдеться про якісну характерис-
тику певної системи. Наприклад, В. Ячменьова подає таке тлумачен-
ня – «… характеристика діяльності підприємства, здібність (власти-
вість економічної системи) його до самозбереження, пристосування, 
структурної перебудови, перетворення, пристосування в умовах не-
стабільності» [465, с. 25]. До якісних характеристик системи нале-
жать: збереження цілісності та збалансованості системи, здатність 
оновлюватися та вдосконалюватися, бути гнучкою, мобільною, опе-
ративною та забезпечувати адекватну реакцію на зміну зовнішнього 
середовища. Відповідно до цих міркувань адаптивність можна ви-
значити як здатність системи здійснити адаптацію, тобто, з погляду 
управління, розробити й реалізувати комплекс рішень, зокрема не-
стандартних, спрямованих на зміну керуючої та керованої підсистем, 
процесу впливу, організаційного та ресурсного забезпечення. 

В окремих визначеннях адаптивності зазначається й така важ-
лива особливість, що це властивість, яка дає змогу пристосуватися 
до змін не лише зовнішнього середовища, але й адекватно реагувати 
на зміни внутрішньогосподарських процесів. Така позиція простежу-
ється у трактуванні адаптивності М. Турко – «… категорія, яка хара-
ктеризує його здатність як відкритої системи пристосовуватися до 
змін у внутрішньому і зовнішньому середовищі для забезпечення 
бажаної ефективності діяльності» [407, с. 39]. Цей момент важливий 
для адаптивного управління фінансовою безпекою підприємства, яке 
має формувати основу для адекватного захисту від негативного 
впливу не лише зовнішніх, але й внутрішніх загроз. 

Перш ніж розглянути сутність адаптивного управління,  
коротко охарактеризуємо підходи щодо тлумачення терміна «адап-
тація підприємства». Потрібно зазначити, що здебільшого тлума-
чення цього терміна максимально наближене до розглянутих вище 
підходів стосовно суті адаптації загалом, тобто йдеться про процес 
пристосування до змінених умов фінансово-господарської діяльно-
сті. Одночасно з цим, заслуговують на увагу окремі визначення, які 
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дотичні до виконання поставленого в науковому дослідженні за-
вдання. Так, Є. Пастухова обґрунтовує визначення адаптації під-
приємства як «… процес пристосування економічної системи, її 
підсистем та окремих елементів до мінливих умов зовнішнього чи 
внутрішнього середовища з метою забезпечення виживання систе-
ми, забезпечення стійкості та встановлення динамічної рівноваги 
між системою та середовищем» [326, с. 78]. У цьому визначенні 
для нас цікавими є два моменти: по-перше адаптація уможливлює 
виживання підприємства, що безпосередньо пов’язано з процесом 
забезпечення економічної безпеки; по-друге, автор зазначає мож-
ливість досягнення стійкості та нового стану рівноваги за результа-
тами реалізації певної сукупності заходів, що також відповідає на-
шій позиції стосовно акцентування уваги на фінансовій стійкості, 
стабільності, рівновазі та надійності. Г. Козаченко доводить [166, 
с. 50], що для здійснення адаптації є економічна безпека підприєм-
ства, що стає можливим завдяки «… підвищенню ефективності ви-
користання ресурсів, забезпеченню балансу інтересів з суб’єктами 
зовнішнього середовища, зміцненню або збереженню його ринко-
вих позицій для забезпечення конкурентоспроможності продукції». 
Запропонований перелік пріоритетних заходів можна застосовува-
ти і щодо адаптивного управління фінансовою безпекою підпри-
ємств. Одночасно з цим, ми розробили загальну схему процесу 
адаптації підприємства (рис. 4.11), яка, включаючи певну кількість 
проміжних етапів, обґрунтовує потребу не лише збереження контро-
лю над реалізацією кожного заходу, а врахування поточного рівня 
економічної безпеки, та можливу його зміну. Саме рівень економіч-
ної безпеки є ключовим індикатором як підстава для проведення 
адаптації, контролю за реалізацією заходів та проведення оцінюван-
ня результатів. Реалізація адаптації потребує не лише вибору її виду, 
але і конкретизації заходів, які будуть застосовуватися. 

Можливі заходи з адаптації підприємства умовно можна кла-
сифікувати так: організаційно-управлінські, які передбачають зміни 
у структурі підприємства шляхом здійснення реструктуризації, ре-
інжинірингу, диверсифікації виробництва тощо; економічні, які 
полягають в оптимізації витрат, запровадження контролінгу і бю-
джетування, перегляду цінової політики та збільшення ефективності 
використання ресурсів, застосування мотиваційних механізмів до 
працівників, підвищення кваліфікації та перепідготовка персоналу; 
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техніко-технологічні – спрямовані на вдосконалення технологічно-
го процесу виробництва продукції, оновлення технологічної бази, 
введення в експлуатацію нового обладнання, застосування енергоз-
берігаючих технологій тощо. 

 

 
Рис. 4.11. Загальна схема процесу адаптації підприємства,  

сформовано автором  
 

Результативність застосування заходів значною мірою зале-
жить від ресурсного та організаційного забезпечення. Якщо вже на 
цьому етапі конкретизувати, то організаційне забезпечення адапти-
вного управління фінансовою безпекою підприємства визначається 
рівнем взаємодії всіх підрозділів, які задіяні в процесі забезпечення 
фінансової безпеки, в поєднанні із особистим потенціалом кожного 
виконавця. До ресурсного забезпечення доцільно включити: норма-
тивно-правове (внутрішні інструкції, правила, положення, які рег-
ламентують реалізацію певного заходу), фінансове (будь-які зміни 
призведуть до тимчасового дисбалансу, або ж і зупинки, технологі-
чних процесів, тобто явними будуть втрати та збитки, які потрібно 
компенсувати, а також додаткові витрати на здійснення реалізації 
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змін), інформаційне (інформаційний супровід вибору виду адапта-
ції, застосування заходів та оцінювання результатів), кадрове (зме-
ншення рівня спротиву та забезпечення підтримки з боку працівни-
ків підприємства). 

Складність реалізації процесу адаптації потребує розгляду суті 
терміна «адаптивне управління», тобто таке, що і забезпечує реаліза-
цію заходів та досягнення очікуваного результату. Адаптивне управ-
ління українськими підприємцями сприймається як щось нове та 
інколи незрозуміле, але його історичні корені сягають глибокої дав-
нини. Зупинимося лише на тому моменті, що наукові основи фор-
мування адаптивного управління були закладені Е. Мейо із подаль-
шим розвитком, Д. Мак-Грегором, Ф. Герцбергом, С. Арджирісом, 
А. Маслоу, Р. Блейком, Дж. Мутаном та іншими дослідниками. У 
сучасних умовах англійські науковці Т. Берне та Г. Сталкер [277, 
с. 345], досліджуючи взаємозв’язок між змінами організаційної стру-
ктури та зовнішнього середовища функціонування, обґрунтовують, 
що в різних умовах і за різної динаміки змін доцільним є вибір опти-
мального варіанта організаційної структури. Окрім цього, змінними 
мають бути й стилі, методики та інструменти управління, гнучкими 
завдання, тактика та стратегія. Тобто актуальним стає не лише зміна 
впливу керуючої підсистеми на керовану, але й видозмінення самих 
структур кожної з підсистем, які мають максимально пристосовува-
тися до умов функціонування певного суб’єкта господарювання. 
Вищезазначене підтверджується у позиції М. Мескона, який дово-
дить, що «… сутність сучасного управління полягає в адаптації, 
оскільки постійні зміни зовнішніх умов і внутрішнього середовища 
функціонування в соціально-економічних системах систематично 
призводять їх до кризових ситуацій» [277, с. 35]. Тобто, можна стве-
рджувати, що гнучкість в управлінні стає тотожним виживанню сис-
теми, а відтак і основою для розвитку. 

Різні підходи до змісту адаптивного управління чітко про-
стежується у сформованих закордонними науковцями моделях.  
Зупинимося лише на окремих, суть яких дотична до адаптивного 
управління фінансовою безпекою підприємства. Так, в основі мо-
делі Врума-Йєттона-Яго [64, с. 40] містяться управлінські рішення, 
які забезпечують досягнення поставлених завдань, що є неможли-
вим без внесення змін у процес їх розроблення, прийняття та реалі-
зації, тобто видозмінення дій управлінського персоналу. У моделі 
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BSC адаптивне управління пов’язане з процесом забезпечення еко-
номічної безпеки підприємства, а в моделі Фіддлера – основну ува-
гу акцентовано на стилі, особистих якостях, посадових обов’язках 
та політиці взаємодії управлінського персоналу з об’єктами управ-
ління. Виявлено, що кожна модель характеризується певними від-
мінностями, але всіх їх об’єднує те, що процес управління має бути 
гнучким і максимально пристосоване до змін як зовнішнього, так і 
внутрішнього середовища. 

Проведене дослідження дало змогу виявити наявність пев-
ним чином відмінних підходів до трактування змісту терміна «ада-
птивне управління» (рис. 4.12). Коротко охарактеризуємо кожен із 
визначених підходів, адже їх поєднання дасть основу для власного 
визначення суті похідного терміна «адаптивне управління фінансо-
вою безпекою підприємства». 

 
Рис. 4.12. Наукові підходи до трактування терміна «адаптивне управління», 

сформовано автором  
 

Перший підхід, який можна вважати найбільш наближеним 
до традиційного розуміння управління загалом, пов’язує адаптивне 
управління з процесом прийняття управлінського рішення. 
Н. Яркіна доводить, що результатом цього процесу має бути 
«… цілеспрямований керуючий вплив … на зміну параметрів зов-
нішнього і внутрішнього середовища» [462, с. 132]. Цей підхід та-
кож максимально враховує розуміння сутності адаптації загалом та 
адаптації підприємства зокрема. Другий підхід, який чітко відо-
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бражений у праці [106, с. 42], характеризує особливість адаптацій-
ного управління, яка полягає в пристосуванні суб’єкта управління 
до особливостей та змін в об’єкті для поліпшення результативності 
управління та збереження системи загалом. У контексті поставле-
ного завдання – це важливий параметр адаптивного управління, 
адже він обумовлює потребу вдосконалення не лише процесу впли-
ву суб’єкта управління на об’єкт, але і посилення зворотного 
зв’язку із переглядом принципів, методів та інструментів взаємодії, 
тобто внесення змін у дії суб’єктів безпеки. Третій підхід обґрунто-
вує потребу застосування адаптивного управління через обмеже-
ність інформаційного забезпечення та внесення змін у процес реа-
лізації певних управлінських рішень внаслідок надходження додат-
кових даних. В основі четвертого підходу міститься сприйняття 
адаптивного управління як гнучкого й інноваційного, яке здатне 
пристосувати підприємство до нової ситуації, зокрема і в умовах 
кризового стану. Останній – п’ятий підхід безпосередньо дотичний 
до безпекознавства, адже вбачає в цьому виді управління можли-
вість збереження підприємства як соціально-економічної системи. 

Узагальнюючи можна стверджувати, що багатоаспектність під-
ходів у трактуванні адаптивного управління формує необхідну основу 
для обґрунтування можливості його застосування у сфері управлін-
ня фінансовою безпекою українських підприємств (рис. 4.13). 

Нами застосовано комплексний підхід, тобто коли послідов-
но вибудовується взаємозв’язок між усіма раніше розглянутими 
поняттями та сформованими для них авторськими трактуваннями, 
що і забезпечує потрібне підґрунтя для розуміння суті адаптивного 
управління фінансовою безпекою підприємства. Якщо управління 
фінансовою безпекою нами визначено з орієнтацією на досягнення 
та підтримання на потрібному рівні фінансової безпеки, то адапти-
вне управління спрямовано на науково обґрунтовану зміну в сис-
темі управління. Поліпшення результативності дій суб’єктів безпе-
ки стає можливим через оптимізацію організаційної структури, пе-
регляд стилю управління, оцінку ефективності застосування певних 
методів тощо. Окрім того, йдеться не про одиничний захід, а сис-
тематичне проведення змін відповідно до результатів оцінювання 
управління фінансовою безпекою підприємства, методичні засади 
якого було розглянуто у підрозділі 3.3, а також інформації, отриманої 
через зворотній зв’язок та на основі даних про вплив внутрішніх та 
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зовнішніх чинників на процес управління фінансовою безпекою 
(докладно було розглянуто у підрозділі 4.2). 

 

 
Рис. 4.13. Теоретичні основи формування поняття  

«адаптивне управління фінансовою безпекою підприємства»,  
сформовано автором 
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внутрішніх загроз 
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ресурсів та прийняття адекватних, у тій чи іншій 
ситуації, управлінських рішень, забезпечується фінан-
сова рівновага, досягаються поставлені цілі та завдан-
ня, безперебійно реалізовується стратегія розвитку і 
застосовуються заходи своєчасного розпізнавання 
викликів, уникнення/зменшення ризиків,  
протидії/адаптації до негативного впливу загроз  
та небезпек 

Управління – ряд елементів та складових, які включа-
ють організаційні заходи виробничого та робочого 
процесу, механізми маніпуляції та мотивації персона-
лу, що спрямовані на вирішення поставлених завдань 
та досягнення визначених цілей підприємства 

Управління фінансовою діяльністю 
підприємства – процес, що спрямований 
на реалізацію фінансової стратегії через 
поліпшення фінансового стану та ефекти-
вне використання фінансових ресурсів 

Управління фінансовою безпекою 
підприємства – процес, який дає змогу 
через взаємодію усіх елементів фінан-
сово-господарської діяльності підпри-
ємства та застосування комплексу 
заходів досягнути високого рівня 
безпеки та успішно протидіяти ризи-
кам і загрозам 

Адаптація – процес пристосування до 
змін усієї системи, її окремих компо-
нентів, впливів та зв’язків між керую-
чою та керованою підсистемами, що 
набуває постійного характеру та забез-
печує її існування та розвиток 

Адаптивність – здатність системи 
здійснити адаптацію, тобто, з погляду 
управління, розробити й реалізувати 
комплекс рішень, зокрема нестандарт-
них, спрямованих на зміну керуючої та 
керованої підсистем, процесу впливу, 
організаційного та ресурсного забезпе-
чення 

Адаптація підприємства – пристосу-
вання підприємства, зокрема всіх його 
складових, до змінених умов функціо-
нування для продовження існування та 
розвитку як системи 

Адаптивне управління фінансовою безпе-
кою підприємства – процес реалізації 
узгоджених заходів, в умовах обмеженого 
інформаційного забезпечення та швидкої і 
складно передбачуваної зміни умов функ-
ціонування, які передбачають внесення 
змін в організаційну структуру, стиль та 
методи управління фінансовою безпекою 
для поліпшення результативності дій 
суб’єктів безпеки та ефективності реалізації 
захисних заходів 
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Відповідно до запропонованого визначення, мету адаптивно-
го управління фінансовою безпекою підприємства доцільно визна-
чити як удосконалення системи управління фінансової безпекою 
для узгодження її ключових параметрів зі змінами у зовнішньому 
середовищі функціонування підприємства та посиленням взаємодії 
між внутрішніми складовими. Відповідно основне завдання можна 
сформулювати так – внесення змін у функціонування системи 
управління фінансовою безпекою підприємства для підтримання 
спроможності суб’єктів безпеки розробляти та виконувати рішення, 
спрямовані на досягнення й підтримку фінансової стійкості, стабі-
льності, рівноваги та надійності попри зміни в зовнішньому сере-
довищі та розвитку внутрішніх процесів. 

Адаптивне управління фінансовою безпекою підприємства 
передбачає реалізацію заходів, які спрямовані на: 

– зниження ризику шляхом поліпшення інформаційного за-
безпечення прийняття управлінських рішень та зменшення неви-
значеності (розглянуто у третьому розділі наукового дослідження); 

– застосування економіко-математичних методів та моделей 
для діагностики рівня впливу чинників на процес управління  
фінансовою безпекою підприємства (приклад застосування наведе-
но у підрозділі 4.2); 

– забезпечення гнучкості в реалізації захисних заходів через 
вибір певного виду адаптації (увагу буде зосереджено надалі). 

Здійснення адаптивного управління фінансовою безпекою 
підприємства має проводитися послідовно, тобто за певних умов та 
шляхом виконання певних етапів (рис. 4.14). Зміст основних етапів 
нами викладений у попередніх підрозділах наукового дослідження, 
тому зосередимо увагу лише на окремих моментах. Так ми пропо-
нуємо три варіанти адаптації: 

– «пасивна» – зміни у зовнішньому середовищі та стосовно 
внутрішніх процесів вказують на «допустимі відхилення», а рівень 
управління фінансової безпеки за всіма складовими визначено як 
«високий», тобто такі, що суттєво не впливають на рівень фінансо-
вої безпеки та не спричиняють зростання ризиків й не вказують на 
можливість виникнення загроз у довгостроковій перспективі. Па-
сивна адаптація полягає у внесенні змін у процес розроблення та 
реалізації управлінських рішень, поліпшення їх результативності та 
ефективності захисних заходів у сфері фінансової безпеки загалом; 
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Рис. 4.14. Здійснення адаптивного управління  

фінансовою безпекою підприємства,  
розроблено автором  
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– «активна» – рівень фінансової безпеки, результативності 
дій суб’єктів безпеки та ефективності використання ресурсного та 
організаційного забезпечення визначено як «нормальний» при сут-
тєвих змінах зовнішнього середовища та внутрішніх процесів.  
Активна адаптація передбачає внесення змін у цілі та завдання 
управління, посилення взаємодії між структурними підрозділами та 
налагодження співпраці із зовнішніми суб’єктами безпеки; 

– «динамічна» – рівень управління фінансовою безпекою 
підприємства за всіма складовими визначено як «низький», зміна 
зовнішнього середовища – складно прогнозується, внутрішні про-
цеси – перебувають під обмеженим контролем. Динамічна адапта-
ція полягає у перебудові організаційної структури управління  
фінансовою безпекою підприємства, зміні функціональних завдань 
та секторів відповідальності. 

За результатами оцінювання управління фінансовою безпе-
кою підприємств (підрозділ 3.3) третій вид адаптації – «динаміч-
ний» є найдоцільнішим для застосування в межах сформованої су-
купності промислових підприємств, тому зосередимо увагу на ньо-
му докладніше. Так, сьогодні для більшості досліджуваних та ін-
ших українських підприємств є характерною організація системи 
безпеки, зокрема управління фінансовою безпекою, на основі ме-
ханістичного підходу наукового адміністрування, тобто із жорст-
кою і стійкою ієрархічною структурою, що можна вважати резуль-
татом від колишньої системи безпеки підприємств. Якщо раніше 
завданням такої системи був лише фізичний захист території в ме-
жах норм чинного законодавства при доволі активній діяльності 
правоохоронних органів, які зобов’язані були забезпечити право-
порядок і збереження державної власності, то в сучасних умовах її 
можна вважати морально застарілою. 

Невідповідність пояснюється суттєво більшим спектром пріо-
ритетів та відповідним переліком завдань. Питання забезпечення 
фінансової безпеки не стояло перед підприємством до 90-х рр. мину-
лого століття, а сьогодні фінансова безпека – ключова функціональ-
на складова економічної безпеки підприємства. Відповідно на зміну 
наявній жорсткій системі повинна має прийти інша – гнучка з мак-
симальним делегуванням прав і завдань іншим структурним підроз-
ділам, які безпосередньо працюють у сфері фінансової безпеки. У 
підрозділі 3.1 ми визначили складові організаційного забезпечення 
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управління фінансовою безпекою підприємства з наголосом, що ко-
ординуючою складовою має бути служба безпеки підприємства, а 
інші профільні підрозділи (бухгалтерія, планово-економічний відділ, 
фінансовий відділ, підрозділ конкурентної розвідки та служба внут-
рішнього контролю) через призначення в їх складі відповідальної 
особи з питань фінансової безпеки, координують дії та виконують 
завдання в межах певного сектора діяльності. Такий варіант є при-
кладом гнучкої організаційної структури, який сприяє формуванню 
потрібного інформаційного забезпечення для зниження рівня неви-
значеності, а відтак і зменшення фінансових ризиків. Цей варіант 
також посилює зворотній зв’язок, тобто співробітники служби без-
пеки отримують поточні дані про перебіг реалізації певних управлін-
ських рішень у сфері фінансової безпеки безпосередньо з бухгалтерії 
та служби внутрішнього контролю, що формує основу для уточнення 
та коригування процесу реалізації захисних заходів. Ґрунтуючись на 
зазначеному, можна стверджувати, що саме застосування динамічної 
адаптації покликано призначене поліпшити управління фінансовою 
безпекою більшості українських підприємств. 

Одночасно з організаційними змінами актуальним є перехід 
від традиційного в роботі служби безпеки підприємства автократи-
чного стилю управління до інших, тобто демократичного або лібе-
рального. Обґрунтуванням таких змін має бути усвідомленість  
кожного співробітника координуючого та профільних підрозділів у 
потребі забезпечення фінансової безпеки підприємства як основи 
для досягнення власних фінансових інтересів. 

Оцінювання управління фінансовою безпекою підприємства, 
відповідно до запропонованих у підрозділі 3.3 методичних засад, 
створює необхідне підґрунтя для перегляду методів, які застосову-
ються суб’єктами безпеки у сфері фінансової безпеки. Вважаємо, 
що одночасно з традиційними методами, які можна класифікувати 
як організаційні, соціально-психологічні, економічні, мотиваційні, 
координаційні та контрольні, для адаптивного управління актуаль-
ним буде застосування таких методів: імітаційного моделювання – 
для оцінювання можливих змін рівня фінансової безпеки; сценарі-
їв – для розроблення покрокових програм здійснення змін у керую-
чій підсистемі; управління за слабкими сигналами – для відстежен-
ня найменших змін та своєчасного регулювання системи управлін-
ня фінансовою безпекою підприємства; багатокритеріального  
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вибору альтернатив на основі нечіткого відношення переваги – для 
систематизації та ієрархічного впорядкування чинників, які впли-
вають на управління фінансовою безпекою підприємства (застосо-
вано у підрозділі 4.2). Зазначені методики доповнюють традиційні, 
які застосовуються суб’єктами безпеки та сприяють чіткому здійс-
ненню адаптації системи управління фінансовою безпекою відпові-
дно до ситуації, яка склалася в умовах певного підприємства. 

Для чіткості формування теоретичних засад застосування 
адаптивного управління фінансовою безпекою підприємств нами 
розроблено відповідний механізм, який конкретизує місце адаптив-
ного управління в системі управління фінансовою безпекою під-
приємства. Потрібно зазначити, що спробу схематично подати 
управління фінансовою безпекою корпоративного підприємства з 
урахуванням принципу адаптивності здійснила Н. Пойда-Носик 
[340, с. 54]. Загалом, погоджуючись із підходом Н. Пойди-Носик, 
вважаємо, що в розробленій нею моделі немає окремих важливих 
елементів, які не дають змоги перейти до адаптивного управління 
фінансовою безпекою підприємства. 

У підрозділі 2.3 ми розглянули складові та побудували кон-
цептуальну модель формування та розвитку системи управління 
фінансовою безпекою підприємства. Відповідно, розроблений ме-
ханізм адаптивного управління фінансовою безпекою (рис. 4.15) 
ґрунтується на теоретичних засадах функціонування такої системи. 

 
Рис. 4.15. Механізм адаптивного управління  

фінансовою безпекою підприємства, розроблено автором 
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В основі розробленого механізму міститься трактування по-
няття «адаптація», що, стосовно управління системою фінансової 
безпеки, передбачає внесення змін – передусім стосовно суб’єкта 
безпеки, як керуючої підсистеми. Першопричинами таких змін є 
внутрішні зміни (Х1), зокрема в тактиці забезпечення економічної 
безпеки, чи перегляді орієнтирів у забезпечення фінансової безпеки 
як ключової складової економічної безпеки підприємства. Внутрі-
шні зміни впливають і на керовану підсистему, тобто об’єкт безпе-
ки (Х1), прикладом чого може бути реалізація внутрішньої загрози 
для фінансової безпеки підприємства. Нами також враховано вплив 
зовнішнього середовища (Х2) на вказані підсистеми, про що зазна-
чалось у попередніх підрозділах наукового дослідження. Адаптив-
не управління, яке реалізовується через адаптер, передбачає оціню-
вання керуючої та керованої підсистем (Х3), методичні основи чого 
викладено у підрозділі 3.3. 

У межах системи управління фінансовою безпекою підпри-
ємства, суб’єкт безпеки цілеспрямовано впливає на об’єкт безпеки 
шляхом розроблення та реалізації найдоцільніших управлінських 
рішень для досягнення та підтримки встановленого рівня безпеки. 
Управління фінансовою безпекою підприємства передбачає розро-
блення плану забезпечення фінансової безпеки підприємства (Х4) 
та прогнозування можливих варіантів відхилень (Х5). Адаптивне 
управління, відповідно до розглянутого на рис. 4.14 процесу, пе-
редбачає, на основі інформації про зміни зовнішнього і внутріш-
нього середовища та результатів оцінювання управління фінансо-
вою безпекою підприємства, здійснення вибору варіанта адаптації 
(«пасивна», «активна» або «динамічна»). Тобто особливістю адап-
тивного управління є не лише зміна впливу в межах взаємодії 
суб’єктів та об’єктів безпеки, але проведення адаптації керуючої 
підсистеми. Адаптер формує потрібне інформаційне підґрунтя, зо-
крема і шляхом забезпечення зворотного зв’язку. Виникає ситуація, 
коли не лише керуюча підсистема впливає на керовану, але можли-
ві зміни в керованій стають початковим сигналом для адаптації ке-
руючої, завдяки чому вплив у межах системи видозмінюється (Х7), 
тобто управління стає гнучким, здатним реагувати на найменші 
зміни у внутрішньому та зовнішньому середовищі, раціональніше 
використовувати наявне організаційне та ресурсне забезпечення. 
Завдяки існуванню кількох варіантів адаптації («пасивна», «активна» 
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або «динамічна») формується основа для диференційованого під-
ходу в удосконаленні управління фінансовою безпекою підприємс-
тва. Слід зауважити, що адаптивне управління набуває індивідуа-
льного характеру, тобто існує чітка прив’язка до базових умов та 
процесу здійснення, які складно відтворити в умовах будь-якого 
іншого суб’єкта господарювання. 

Адаптивне управління фінансовою безпекою підприємства 
має здійснюватися відповідно до принципів: 

– варіативності, тобто вибір варіанта адаптації, який найдо-
цільніший, відповідно до базових параметрів (зміни у зовнішньому 
та внутрішньому середовищах, результати оцінювання управління 
фінансовою безпекою підприємства); 

– системності змін – проведення непоодиноких дій щодо 
процесу управління фінансовою безпекою, а розроблення програми 
і прогнозування можливих наслідків; 

– сумісності змін – регулювання дій суб’єктів безпеки стосо-
вно фінансової безпеки не може спричинити зростання ризиків та 
посилення негативної дії загроз щодо інших функціональних скла-
дових економічної безпеки підприємства; 

– ресурсної підтримки – здійснення заходів за умови наявно-
сті потрібного інформаційного забезпечення, матеріальної бази, 
кваліфікованого та вмотивованого персоналу. 

Застосування адаптивного управління спрямоване на вдоско-
налення системи управління фінансовою безпекою підприємства, 
тому функції для нього пов’язані з плануванням і прогнозуванням, 
організуванням та мотивацією, контролем та регулюванням. 

Складність процесу адаптивного управління фінансовою 
безпекою підприємства пояснюється потребою діагностування ста-
ну зовнішнього й внутрішнього середовища, керуючої та керованої 
підсистем з адекватним та швидким реагуванням на зміни. Таке 
реагування стає можливим через урахування окремих аспектів, які 
були виокремлені в публікації Т. Хаймана [431, с. 112]: соціальна 
адаптація, науково-технічна адаптація та адміністративна адапта-
ція. На нашу думку, соціальна адаптація має передбачати взаємо-
відносини між виконавцями керуючої та керованої підсистем, ро-
зуміння потреби задоволення фінансових інтересів суб’єктів зовні-
шнього та внутрішнього середовища, ключової ролі людського  
фактора у процесі забезпечення фінансової безпеки підприємства. 
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Науково-технічну адаптацію ми пов’язуємо з можливістю застосу-
вання методів визначення впливу чинників на процес управління 
фінансовою безпекою підприємства, а також планування потрібно-
го рівня фінансової безпеки та прогнозування можливих змін для 
здійснення своєчасного реагування суб’єктами безпеки. Адмініст-
ративна адаптація полягає у збільшенні автономності роботи про-
фільних підрозділів (бухгалтерія, планово-економічний відділ,  
фінансовий відділ, підрозділ конкурентної розвідки та служба вну-
трішнього контролю) з поліпшенням обміну інформацією між ними 
та координуючим центром – службою безпеки підприємства. 

Узагальнюючи доцільно ще раз зазначити, що складні умови 
ведення бізнесу для українських підприємств є вагомим стимулю-
ючим чинником для зосередження уваги на адаптації всіх госпо-
дарських процесів та системи управління як важливої умови функ-
ціонування та розвитку. Адаптація розглядається як інструмент 
підтримання економічної безпеки та виживання. Одночасно з цим, 
адаптивне управління фінансовою безпекою підприємства можна 
вважати новим напрямом, який потребує теоретичного обґрунту-
вання. Особливістю адаптивного управління є акцентування уваги 
на змінах у зовнішньому середовищі, відстеження динаміки внут-
рішніх процесів та оцінюванні управління фінансовою безпекою 
підприємства, що в сукупності формує інформаційне підґрунтя для 
проведення адаптаційних процедур стосовно керуючої складової 
системи управління фінансовою безпекою. Адаптаційне управління 
спрямоване на внесення змін у дії суб’єктів безпеки через вибір 
найдоцільнішого виду адаптації. Для більшості українських проми-
слових підприємств, зокрема і для тих, що були охоплені аналітич-
ним дослідженням у підрозділі 3.3, важливим є перехід до адапта-
ційного управління для вдосконалення управління їх фінансовою 
безпекою. 
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Розділ 5 
 

ШЛЯХИ УДОСКОНАЛЕННЯ УПРАВЛІННЯ  
ФІНАНСОВОЮ БЕЗПЕКОЮ ПІДПРИЄМСТВ 

 
 

5.1. Технологія антисипативного управління  
фінансовою безпекою підприємств 

 
Підприємство, будучи відкритою соціально-економічною сис-

темою, перебуває у взаємодії із суб’єктами зовнішнього середовища. 
Умови ведення бізнесу, які в Україні ускладнюються загальноеконо-
мічною, політичною, соціальною та військовою нестабільністю, не 
лише пришвидшують процеси взаємодії, але формують невизначе-
ність та нестабільність, що суттєво ускладнює процес управління 
підприємством. Нездатність своєчасно реагувати на зміну середови-
ща функціонування є першопричиною зростання ризиків та виник-
нення загроз, запізніла реакція, негативний вплив яких провокує 
зниження рівня безпеки підприємства, зокрема фінансової. Ключо-
вою проблемою в забезпеченні потрібного рівня безпеки для україн-
ських підприємств стає не лише створення та адаптація системи 
управління, але труднощі зі своєчасним отриманням достовірної та 
повної інформації, як основи для прийняття адекватних до ситуації 
управлінських рішень. Йдеться про розпізнавання процесів зміни 
рівня безпеки на ранніх етапах, що дає змогу, в умовах турбулентно-
сті середовища функціонування, отримати певний необхідний часо-
вий проміжок для розроблення управлінського рішення. Інший  
аспект – цей проміжок часу необхідний для отримання, перевірки, 
узагальнення інформаційного підґрунтя розроблення рішення. Тобто 
необхідним є виконання такого завдання: отримання сигналу про 
зміну впливу середовища функціонування для формування інформа-
ційного підґрунтя для розроблення та реалізації захисних заходів 
суб’єктами безпеки. Завдання є доволі складним, адже: по-перше 
стосується не лише зовнішнього середовища, але і внутрішніх про-
цесів; по-друге, не може бути виконано через використання новіших 
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технічних засобів та програмного забезпечення, а важливими є дум-
ки фахівців, які, спираючись на власний досвід та здобуті нові знан-
ня у сфері безпекознавства, можуть зреагувати на зміну одного чи 
декількох показників та спрогнозувати подальші процеси; по-третє, 
наявність «інформаційного шуму», що поєднується з відсутністю 
необхідного інформаційного ресурсу, суттєво ускладнює процес ви-
значення перших ознак можливих подальших змін; по-четверте, змі-
ни, які проявляються в збитках, що відображаються у фінансовій 
звітності, знижують результативність дій суб’єктів безпеки, тобто 
йдеться про недопущення тих фактів, які впливають на фінансову 
безпеку підприємства; по-п’яте, отримання перших «слабких» сиг-
налів потребує удосконалення інформаційного забезпечення та оріє-
нтацію суб’єктів безпеки на реалізацію превентивних заходів, які 
спрямовані на недопущення розвитку загрози; по-шосте, ефектив-
ність застосування превентивних заходів складно оцінити, адже  
порівняння витрат на їх організацію та реалізацію із можливими 
втратами, які були недопущені, пов’язано із суб’єктивною думкою 
експерта; по-сьоме, для суб’єктів безпеки, в умовах окремих підпри-
ємств, важко довести доцільність здійснення певних заходів превен-
тивного характеру, зокрема, якщо це потребує ресурсного забезпе-
чення, а з іншого боку – всі втрати, внаслідок реалізації певної загро-
зи, пов’язуються із бездіяльністю служби безпеки підприємства. Уза-
гальнюючи можна стверджувати, що пріоритетним стає управління 
на випередження, яке в науковій літературі визначено як антисипа-
тивне. Термін «антисипативне управління» не є поширеним, окрім 
того його зміст доволі часто пов’язують з антикризовим та адаптив-
ним управлінням. Зазначене пояснюється спрямованістю антисипа-
тивного управління, як й інших названих видів, на підтримання жит-
тєздатності підприємства, створення умов для недопущення поси-
лення негативного впливу ключових внутрішніх та зовнішніх загроз. 
Для конкретизації суті антисипативного управління та доведення 
важливості його застосування стосовно фінансової безпеки підпри-
ємства, одночасно з адаптивним управління, необхідним є визначен-
ня суті базового терміна, тобто «антисипація». 

Термін «антисипація», який походить від латинського 
«anticipo» та перекладається як передбачення або ж очікування, 
переважно трапляється у довідниковій літературі. У першоджере-
лах немає різниці у значеннях цього терміна. Наприклад, в англо-
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українському словнику він подається як «… 1) передчуття, перед-
бачення, сподівання, побоювання; 2) передчасність наступу» [11, 
с. 445]. Певні відмінності, які формують загальне уявлення про 
сутність антисипативного управління, подано у праці [477], в якій 
звичне тлумачення доповнюється ще й таким: «… завчасна дія, яка 
бере до уваги чи передбачає подію, що відбудеться пізніше; погляд 
вперед; візуалізація майбутньої події; об’єкт або форма, що перед-
бачає подальші явища» [477]. Узагальнюючи можна стверджувати, 
що антисипація, а надалі і антисипативне управління, орієнтована 
на передбачення можливих змін із здатністю виконання дій, які 
можуть вплинути на звичайний перебіг подій та розвиток ситуації. 
Тобто на відміну від адаптивного управління, яке було орієнтоване 
на пристосування системи управління до змін середовища функці-
онування, антисипативне спрямоване на передбачення можливого 
розвитку подій, прогнозування зміни ситуації та застосування  
заходів, які б зменшили негативні наслідки для підприємства як 
соціально-економічної системи. 

Проведене узагальнення засвідчило, що формуванню мето-
дологічних основ застосування антисипативного управління приді-
ляється недостатня увага. Сьогодні можна виокремити до двох де-
сятків визначень терміна «антисипативне управління», які, попри 
певні відмінності, становлять основу трьох наукових підходів. 

Перший підхід, який чітко простежується у публікаціях 
О. Мороза та О. Сметанюк [291, с. 45], передбачає представлення 
антисипативного управління як складової антикризового управління, 
яка орієнтована на раннє виявлення та реагування на ознаки фінан-
сової кризи. У. Кристек обґрунтовує доцільність застосування такого 
терміна як «антисипативний (завчасний) менеджмент», який одноча-
сно із превентивним та реактивним менеджментом передбачає здій-
снення заходів в умовах потенційної, латентної та глибокої кризи 
відповідно. З таким підходом можна погодитися лише частково, 
адже, як буде доведено надалі, між цими двома видами управління 
існують відмінності, одна з яких полягає в тому, що антисипативне 
управління спрямовано на виявлення ознак виникнення та збільшен-
ня негативного впливу загроз, коли у процесі антикризового управ-
ління зосереджується увага на кризових процесах. 

В основі другого підходу, прихильниками якого можна вва-
жати В. Ешбі та Д. Моррісона [485], О. Коваленко [162, с. 101] та 
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ін., міститься розуміння терміна «антисипація» як передбачення 
можливих змін. Так, О. Коваленко подає таке трактування антиси-
пативного управління – «… процес побудови бажаного майбутньо-
го, важливим елементом якого є застосування сценарного плану-
вання» [162, с. 101]. Своєю чергою, В. Ешбі та Д. Моррісона акцен-
тують значну увагу на питанні отримання інформації, її опрацю-
вання та застосування інструментів для розроблення прогнозів змі-
ни ситуації, як основи для перетворення загроз на можливі перева-
ги в діяльності підприємства. 

Третій підхід передбачає зосередження уваги на проблемах 
забезпечення фінансової безпеки підприємства шляхом раннього 
виявлення змін, які можуть вказувати на виникнення внутрішніх та 
зовнішніх загроз. Доповненням визначеної базової позиції є мірку-
вання окремих науковців. Так, Р. Руденський актуалізує ще 
«… розроблення випереджувальних управлінських дій» [366, 
с. 24], а Н. Богонікол на «… ефективному та раціональному функ-
ціонуванні в умовах дії зовнішніх і внутрішніх загроз» [36, с. 5]. 

Потрібно віддати належне колективу науковців під керівницт-
вом О. Кузьміна, в публікаціях яких розглядаються основні концеп-
туальні засади антисипативного управління в умовах машинобудів-
них підприємств, а його сутність визначена як «… цілеспрямована 
діяльність, що передбачає завчасне визначення потенційних змін 
зовнішнього і внутрішнього середовища на засадах слабких сигналів 
та формування на цій основі багатоваріантного сценарію, який відо-
бражає сукупність найвірогідніших шляхів розвитку можливих подій 
та комплекс адекватних їм альтернативних заходів, з метою прийн-
яття оптимального управлінського рішення, спрямованого на подо-
лання загроз чи використання можливостей функціонування» [15, 
с. 10]. Наведене визначення можна вважати таким, що об’єднує ра-
ніше розглянуті підходи, адже йдеться про визначення змін середо-
вища функціонування на основі слабких сигналів, і розроблення кількох 
варіантів реакції, вибір одного з яких забезпечить захист від загроз 
та/або сприятиме розвитку підприємства. Одночасно з цим, таке ви-
значення можна вважати загальним, а для виконання поставленого у 
цьому підрозділі завдання, потрібна докладніша конкретизація саме 
на аспектах управління фінансовою безпекою підприємства. 

Перш ніж перейти до розгляду антисипативного управління 
фінансовою безпекою підприємства доцільно вказати на відмінності 
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між такими видами управління як антисипативним, антикризовим 
та адаптивним. На рис. 5.1 нами не враховано специфіку процесу 
забезпечення фінансової безпеки для здійснення коректнішого  
порівняння. 

 
Рис. 5.1. Порівняльна характеристика антисипативного,  
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Узагальнене трактування трьох видів управління дає чітке 
уявлення про наявність як відмінностей, так і можливості одноча-
сного застосування. Ця теза ґрунтується на тому факті, що анти-
сипативне управління орієнтоване на виявлення слабких сигналів, 
які дають змогу розробити та реалізувати превентивні захисні за-
ходи для зменшення ймовірності виникнення або ж посилення 
негативного впливу внутрішніх та зовнішніх загроз. Адаптивне 
управління, сутність якого нами була розглянута у попередньому 
розділі наукового дослідження, спрямоване на систематичне від-
стеження змін у середовищі функціонування підприємства для 
поетапного коригування всіх внутрішніх процесів, тобто адапту-
вання для максимально довгого підтримання життєздатності.  
Антикризове управління передбачає реалізацію заходів щодо  
гальмування кризових процесів підприємства, недопущення його 
банкрутства із подальшим відновленням нормальної фінансово-
господарської діяльності. 

Доцільно звернути увагу, що антисипативне та адаптивне 
управління нами визначені як безперервні, коли антикризове засто-
совується у разі незадовільної реалізації перших двох, тобто попри 
реалізацію превентивних захисних заходів та програми адаптації 
підприємства, кризові процеси посилюються, явними стають озна-
ки можливого банкрутства. Фактично можна сформувати логічний 
ланцюжок побудови захисних редутів: на основі слабких сигналів – 
реалізація превентивних захисних заходів; результат реалізації (по-
зитивний чи негативний) – інформаційне підґрунтя реалізації адап-
таційної процедури; негативний результат – основа для розроблен-
ня антикризової програми. При застосуванні антикризового управ-
ління, актуальними залишаються два інших, тобто не припиняється 
робота з виявлення слабких сигналів щодо зміни середовища функ-
ціонування, продовжуються адаптаційні процеси, але із урахуван-
ням часових та ресурсних обмежень, які спричинені посиленням 
кризових процесів. 

Суттєва різниця в застосуванні певного інструментарію  
полягає не лише в переліку найдоцільніших методів, але і в тому, 
що для антисипативного та адаптаційного управління вони орієн-
товані на зовнішнє та внутрішнє середовища, коли для антикризо-
вого управління – на аналізування внутрішніх процесів, адже 
йдеться про виживання підприємства у короткостроковому періоді. 
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Якщо антикризове управління передбачає зосередження уваги 
на динаміці кризових процесів, то антисипативне та адаптивне орієн-
товані не лише на визначення та адаптацію до негативного впливу 
загроз, але й виявлення додаткових можливостей, які сприятимуть 
повнішому досягненню економічних інтересів підприємства. 

Якщо взяти до уваги такий параметр як ступінь невизначено-
сті при розробленні та реалізації управлінських рішень, то при  
антисипативному управлінні він найвищий, адже йдеться про ви-
значення слабких сигналів, які, одночасно із «інформаційним шу-
мом», можуть вказувати на ознаки появи нової або ж посилення 
впливу наявної загрози. Для ідентифікації слабких сигналів є мало 
придатними сучасні засоби обробки інформації, а важливішим є 
застосування експертних методів. Пояснюється це тим, що слабким 
сигналом може бути не конкретна зміна, наприклад, курсу націона-
льної валюти, а лише неофіційна інформація про можливу деваль-
вацію в межах наступного місяця на 10%. Таке інформаційне  
повідомлення потребує перевірки й підтвердження, що дає змогу 
його надалі сприймати як слабкий сигнал, що потребує відповідно-
го реагування для зменшення ймовірності посилення загроз для 
фінансової безпеки підприємства. 

Інформаційною основою для адаптивного управління є зміна 
ключових параметрів зовнішнього середовища та певних показни-
ків фінансово-господарської діяльності підприємства. Щодо анти-
кризового управління, то для оцінювання кризових процесів засто-
совується широкий спектр якісних та кількісних показників, а  
також економіко-математичні моделі, які дають можливість про-
гнозувати можливі наслідки реалізації антикризових заходів. 

Якщо зосередитися на суб’єктах управління, то всі три види 
управління пов’язані із виконанням функціональних обов’язків 
співробітниками служби безпеки підприємства. Одночасно з цим 
уже організаційні аспекти передбачають рівень залучення зовніш-
ніх суб’єктів безпеки, а в умовах антикризового управління – роз-
роблення і реалізацію ними антикризових програм. Інший аспект 
полягає в тому, що до антикризового управління залучаються всі 
рівні управлінської ієрархії, коли антисипативне та адаптивне є 
визначальними для служби безпеки та профільних підрозділів, які 
формують потрібне інформаційне підґрунтя та забезпечують реалі-
зацію відповідних захисних програм. 
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Коротко розглянеом основні заходи, які застосовуються в 
процесі реалізації розглянутих видів управління. Антикризове 
управління передбачає запровадження режиму економії, зменшен-
ня всіх витрат, які не пов’язані з основним видом економічної дія-
льності та не забезпечують позитивного результату в короткостро-
ковому періоді, реалізацію зайвого обладнання, передавання віль-
них приміщень в оренду, закриття віддалених відділень та предста-
вництв, припинення роботи підрозділів із найнижчим рівнем  
результативності, скорочення асортименту продукції тощо. Адап-
тивне управління, як зазначалось у четвертому розділі наукового 
дослідження, спрямоване на реалізацію комплексу заходів, метою 
яких є адаптація до умов ведення бізнесу. Тобто, може відбуватись 
як коригування цінової політики, перегляд кадрової стратегії, вдос-
коналення мотиваційного механізму, так і диверсифікація госпо-
дарської діяльності або ж зниження ділової активності. Антисипа-
тивне управління загалом передбачає реалізацію захисних заходів 
для недопущення виникнення або ж зменшення негативного впли-
ву внутрішніх та зовнішніх загроз. Йдеться про превентивні заходи, 
тобто ті, які здійснюються на випередження. Наприклад, при очіку-
ваному зростанні цін на сировину, здійснюються послідовні кроки 
щодо пошуку альтернативних варіантів ресурсного забезпечення 
виробництва, підписуються додаткові довгострокові угоди, здійс-
нюються авансові платежі, відбувається пошук варіантів зменшен-
ня витрат за іншими калькуляційними статтями для збереження 
конкурентних позиції продукції на ринку. 

Здійснене порівняння дало змогу обґрунтувати відмінності 
між антикризовим, адаптаційним та антисипативним видами 
управління, які доводять потребу вдосконалення методологічних 
засад їх комплексного застосування в умовах українських підпри-
ємств. Одночасно з цим, процес управління фінансовою безпекою 
підприємств, як було доведено у перших розділах наукового дослі-
дження, характеризується суттєвими відмінностями, які потребу-
ють перегляду розглянутих вище параметрів антисипативного 
управління. Зважаючи, що ключовою особливістю антисипативно-
го управління є реалізація певної сукупності управлінських рішень 
на основі слабких сигналів, то саме вони потребують першочерго-
вої уваги з конкретизацією стосовно можливості їх визначення у 
сфері фінансової безпеки підприємства. 
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Проведене узагальнення дало змогу виявити серед науковців 
доволі узгоджене тлумачення суті слабких сигналів із незначними, 
на перший погляд, відмінностями. Докладніший аналіз засвідчив, 
що саме ці незначні відмінності гальмують активне застосування 
антисипативного управління, адже інколи вводять менеджерів в 
оману, через що останні як слабкі сигнали сприймають сильні, які 
вже є результатом суттєвого негативного впливу загроз. Відтак, 
фактична результативність застосування антисипативного управ-
ління є критично низькою. Змінити таку ситуацію можна шляхом 
чіткого визначення суті слабких сигналів, зокрема у сфері фінансо-
вої безпеки підприємства. 

Спільним є трактування слабких сигналів як інформації про 
певні зміни у середовищі функціонування, які можуть спричинити 
зміну у взаємодії між підприємством та суб’єктами зовнішнього 
середовища та між складовими внутрішнього середовища. У своє-
му розумінні суті слабких сигналів Т. Пахомова та В. Мошко [327, 
c. 39] орієнтуються виключно на процеси, які відбуваються у гос-
подарюючій системі підприємства, що можна вважати не зовсім 
правильним підходом, адже поза увагою залишається момент ви-
никнення та розвитку зовнішніх загроз. Доцільно взяти до уваги 
позицію О. Мельник, яка слабкі сигнали пов’язує із «… тенденцією 
розвитку потенційних явищ або виникнення нових тенденцій» [231, 
с. 15]. О. Кузьмін конкретизує цю позицію, підкреслюючи, що 
йдеться про дані із «… незавершеним змістом, недостатньо чіткі та 
зрозумілі повідомлення та дані, що потребують адекватного розпі-
знавання, оброблення та інтерпретації» [195, с. 70]. Більшість ме-
неджерів, на відміну від представників наукових кіл, розуміють під 
слабким сигналом зміну одного чи одночасно кількох показників у 
річній звітності підприємства, що і є їх першочерговою помилкою. 
Взявши за основу позицію О. Кузьміна, О. Мельник та інших нау-
ковців доцільно наголосити, що зміни, які відображаються у фінан-
совій звітності і не лише в річній, але й квартальній, потрібно 
сприймати як сильні сигнали, які вказують на результати негатив-
ного впливу певної загрози, але не на момент її виникнення чи роз-
витку. Іншим важливим моментом є той факт, що слабкі сигнали 
виражаються не у зміні певних показників, а вони можуть бути у 
вигляді інформації, яка не має кількісного вираження. Окрім цього, 
така інформація не завжди є повною, чіткою та достовірною. Слід 
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зазначити, що надходження такої інформації не є послідовною,  
періодичною та супроводжується інформаційним шумом. Усе це 
доводить складність здійснення антисипативного управління через 
потребу акцентування максимальної уваги роботі з інформацією, 
яка надалі буде підґрунтям для прийняття захисних превентивних 
заходів. У контексті зазначеного, О. Мельник доводить, що основ-
ною проблемою у процесі впровадження та застосування антисипа-
тивного управління на українських підприємствах є «… відсутність 
уніфікованої, зрозумілої та доступної послідовності дослідження 
слабких сигналів середовища функціонування, складність оброб-
лення слабких сигналів середовища функціонування, складність 
отримання інформації про слабкі сигнали» [231, с. 15]. Для частко-
вого вирішення зазначеної проблеми, антисипативне управління 
фінансовою безпекою підприємства має передбачати внесення змін 
в інформаційне забезпечення, яке нами було розглянуто у третьому 
розділі наукового дослідження. Діагностування процесу управління 
фінансовою безпекою підприємства було нами орієнтовано на оці-
нювання: рівня фінансової безпеки підприємства, результативності 
дій суб’єктів безпеки, результативності реалізації захисних заходів 
та визначення впливу факторів на процес управління фінансовою 
безпекою підприємства. Тобто, основна увага зосереджується на 
внутрішньому середовищі підприємства, що є недостатнім для 
здійснення антисипативного управління, яке має передбачати мож-
ливість відстеження моменту виникнення як внутрішніх, так і зов-
нішніх загроз. 

М. Копитко, розглядаючи слабкі сигнали як основу забез-
печення економічної безпеки підприємства, обґрунтовує доціль-
ність класифікації таких сигналів на групи: внутрішні, зовнішні та 
форс-мажорні, із подальшою деталізацією. Так, стосовно фінансо-
вої складової економічної безпеки підприємства запропоновано 
наступні форми прояву слабких сигналів «… використання заста-
рілих фінансово-економічних технологій управління, неефективне 
фінансове планування та управління активами, … зниження при-
бутковості діяльності, зростання дебіторської заборгованості,  
падіння курсу акцій, зниження рівня платоспроможності» [174, 
с. 25]. Загалом, погоджуючись з таким підходом, вважаємо за до-
цільне внести певні зміни, які відповідають суті розглянутим у 
попередніх розділах наукового дослідження методологічним засадам 
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управління фінансовою безпекою підприємства. Так, пропонуєть-
ся розширити поле отримання інформації, а також змінити проце-
дуру ідентифікації, враховуючи такі параметри виникнення та 
розвитку слабких сигналів: 

– суб’єкти безпеки, зважаючи на досвід забезпечення фінан-
сової безпеки у минулому, та враховуючи поточний етап розвитку 
підприємства, мають сформувати орієнтовне поле моніторингу з 
його поділом у межах основних функціональних складових, тобто, 
як нами було визначено у першому розділі наукового дослідження, 
на сектори: бюджетний, грошово-кредитний, інвестиційний, бан-
ківський, фондовий, страховий та інноваційний; 

– стосовно кожного сектора визначаються найбільш ймовірні 
загрози та конкретизуються параметри їх виникнення, швидкість 
розвитку, ступінь негативного впливу на фінансову безпеку  
підприємства, що загалом дає змогу сформувати початковий банк 
даних – банк типових слабких сигналів; 

– перелік інформаційних джерел для визначення слабких  
сигналів формується відповідно до поля моніторингу та суті ймові-
рних загроз. Загалом до внутрішніх інформаційних джерел стосов-
но фінансової безпеки підприємства належать: економічні та  
фінансові плани, прогнози, дані про поточну фінансово-госпо-
дарську діяльність підприємства, бюджети, записи в облікових ре-
гістрах, звіти про матеріальні цінності, аудиторські висновки, акти 
ревізій, накази, положення, бізнес-плани тощо. Зовнішніми джере-
лами інформацію можуть бути: офіційні статистичні дані, законо-
давчі акти, документи консалтингових, міжнародних та державних 
організацій щодо розвитку національної економіки та окремих ви-
дів економічної діяльності, повідомлення засобів масової інформа-
ції, результат інтернет-пошуку, інформація про діяльність конкуре-
нтів тощо. Моніторинг має передбачати систематичне звернення до 
певних інформаційних джерел, які мають бути підібрані із ураху-
ванням повноти та достовірності отримання необхідних даних, а 
також доступності; 

– зовнішнє середовище, як і внутрішнє, для українських під-
приємств не є стабільним, тобто слабкі сигнали виникають постій-
но, кожен з них має свою траєкторію трансформації. Зазначене  
потребує розроблення критеріїв відбору слабких сигналів, а також 
їх ієрархічного впорядкування відповідно до часового орієнтиру 
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перетворення їх на сильні сигнали та ймовірність зумовлення ними 
виникнення дестабілізуючих факторів; 

– надалі всі сигнали класифікуються на дві групи: «відомі» та 
«виявлені вперше». Якщо сигнал відомий, тобто в банку даних був 
зафіксований аналогічний у минулому, то аналітик узагальнює інфор-
мацію про перебіг подій, що супроводжували виникнення такого сиг-
налу, тобто причини виникнення, вплив на фінансову безпеку, дії 
суб’єктів безпеки та наслідки. У разі виявлення сигналу вперше доці-
льним є його ідентифікація, тобто відстеження зміни, підтвердження 
достовірності, пошук взаємозв’язків з іншими сигналами; 

– основою визначення слабких сигналів є порівняльний ана-
ліз основних параметрів середовища функціонування для виявлен-
ня можливих змін з подальшим застосуванням експертних методів 
для прогнозування впливу на фінансову безпеку підприємства. 
Складність визначення слабких сигналів полягає у неможливості 
приведення всіх параметрів середовища функціонування до кількі-
сного виміру, що частково компенсовується експертними метода-
ми, які дають змогу, узгоджуючи думки групи експертів, характе-
ризувати вплив окремих сигналів та прогнозувати їх можливу 
трансформацію в часі; 

– спостереження за слабким сигналом може надати кілька 
варіантів наступного розвитку подій: сигнал надалі не повторюва-
тиметься, тобто він був одномоментним, що вказує на недостовір-
ність інформації або ж дезінформацію; сигнал з’являється періоди-
чно, але зміна його інтенсивності вказує на низькі темпи зростання 
загрози, внаслідок чого її можна не відносити до групи пріоритет-
них, які потребують швидкої реакції та застосування превентивних 
захисних заходів; сигнал посилюється, періодичність зростає, що 
вказує на його можливу трансформацію у доволі короткий період 
часу до рівня сильного; 

– увага до зміни слабких сигналів обумовлюється існуванням 
такої залежності: чим вищі темпи посилення слабкого сигналу, тим 
менший часовий інтервал отримують суб’єкти безпеки для здійс-
нення адекватних захисних заходів і більшими будуть ресурсні  
витрати. За таких умов, необхідним є формування не лише банку 
типових слабких сигналів, але і варіантів реалізації превентивних 
захисних заходів із підкріпленням кожного такого варіанта потрібним 
ресурсним забезпеченням. Готовність до можливих варіантів роз-
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витку подій забезпечує своєчасність реакції та збільшує результа-
тивність дій суб’єктів безпеки; 

– суттєві зміни в інформаційному забезпеченні управління 
фінансовою безпекою внаслідок потреби виявлення та відстежу-
вання не лише внутрішніх слабких сигналів, але й зовнішніх, по-
требує розширення кола виконавців аналітичних етапів та перебу-
дови комунікаційних каналів передавання даних. Штатними аналі-
тиками є працівники служби безпеки, саме вони відстежують зміну 
інтенсивності та періодичні появи слабких сигналів, але первинна 
інформація має надходити з усіх підрозділів підприємства. Якщо 
стосовно внутрішніх слабких сигналів такими профільними підроз-
ділами у сфері фінансової безпеки нами були (розглянуто у третьо-
му розділі наукового дослідження) визначені: бухгалтерія, планово-
економічний відділ, фінансовий відділ, підрозділ конкурентної роз-
відки та служба внутрішнього контролю, то для виявлення зовніш-
ніх слабких сигналів доцільно залучити ще й відділ маркетингу, а 
також налагодити співпрацю з аналітичними компаніями, орієнту-
ючи їх на збирання та формування звітів про суттєві зміни на рин-
ках, які перебувають у сфері інтересів підприємства; 

– антисипативне управління, як зазначалось вище, має суттє-
ву перевагу, яка полягає у можливості здійснення дій на випере-
дження, що також спричиняє потребу вирішення проблеми збіль-
шення інформаційного потоку, обсяг якого зростає з кожною на-
ступною ієрархічною ланкою управління фінансовою безпекою 
підприємства. Без чітко визначених критеріїв відсікання слабких 
сигналів, які не представляють особливого інтересу з погляду за-
безпечення фінансової безпеки, аналітична робота з надмірними 
обсягами даних може негативно впливати на результативність дій 
суб’єктів безпеки. Стосовно кожної із функціональних складових 
фінансової безпеки визначають перелік кількісних і якісних показ-
ників та процеси, які сигналізують про зміну середовища функціо-
нування, а відтак і перебувають у полі постійної уваги аналітиків. 
Інші сигнали беруться до уваги у поєднанні з цими основними.  
Наприклад, стосовно банківської складової орієнтирами при визна-
ченні ймовірності виникнення слабких сигналів мають бути:  
надійність комерційного банку; зміна відсотків за користування 
кредитами; процес здійснення депозитних операцій; можливість 
дешевшого запозичення капіталу. Важливо, що в умовах кожного 
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окремого підприємства як перелік зон особливої уваги, так і процес 
відстеження виникнення слабких сигналів буде суттєво різнитися;  

– у процесі моніторингу зовнішнього та внутрішнього середо-
вища доцільно використовувати офіційні та неофіційні джерела, адже 
кожен слабкий сигнал потребує перевірки та відстежування його 
трансформації. Перевірка передбачає формування додаткового запиту 
через інший канал отримання інформації. Слабкі сигнали, внаслідок 
недостатньої чіткості та зрозумілості, не формують достатнього інфо-
рмаційного підґрунтя для прийняття суб’єктами безпеки управлінсь-
ких рішень, вони спонукають до зосередження уваги на певних змінах, 
які можуть спричинити виникнення та посилення негативного впливу 
через реалізацію внутрішньої або зовнішньої загрози; 

– процес моніторингу внутрішнього та зовнішнього середо-
вища доцільно поділити на три етапи: збір інформації, узагальнен-
ня та систематизація, аналіз. На етапі збору інформації потрібно 
встановити періодичність проведення спостереження, визначення 
поля моніторингу (показники та процеси внутрішнього та зовніш-
нього середовища), уточнення джерел та розроблення процедури 
перевірки та доповнення даних. Узагальнення інформації передба-
чає систематизацію, зіставлення і порівняння в динаміці, ієрархічне 
впорядкування за пріоритетністю можливого впливу на фінансову 
безпеку підприємства. Аналіз слабких сигналів передбачає прове-
дення елімінування і факторний аналіз, встановлення причинно-
наслідкових зв’язків, розроблення можливих сценаріїв, прогнозу-
вання наслідків при реалізації різних варіантів превентивних захи-
сних заходів. Окрім зазначеного, інформаційне забезпечення анти-
сипативного управління фінансової безпекою підприємства потре-
бує організації захищених каналів передавання інформації, збере-
ження даних та поповнення банку даних; 

– інформаційне підтвердження змісту певного слабкого сиг-
налу дає змогу аналітику, шляхом залучення експертів та викорис-
тання економіко-математичних методів, визначити сценарії розвит-
ку подій, передбачити можливі наслідки, тобто за яких умов він 
трансформується у сильний сигнал та стане причиною посилення 
дестабілізуючих факторів (ризиків та загроз) із подальшим знижен-
ням рівня фінансової безпеки підприємства; 

– кількість слабких сигналів безпосередньо залежить від ма-
сштабів діяльності підприємства та інтенсивності його фінансово-
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господарської діяльності. Кожен сигнал характеризується джере-
лом, моментом свого виникнення, інтенсивністю і траєкторією роз-
витку, що загалом суттєво ускладнює процес їх визначення, іден-
тифікації та спостереження за розвитком; 

– на процес застосування превентивних захисних заходів 
мають впливати результати оцінювання сили сигналу. Із збільшен-
ням сили сигналу скорочується час на реакцію та зростає потреба у 
ресурсному забезпеченні для реалізації найдоцільніших захисних 
заходів. Можна стверджувати, що завдання аналітиків полягає не 
лише у визначенні слабких сигналів, стеженні за траєкторією їх 
розвитку, але й оцінюванні сили та, надалі, супровід за процесом 
реалізації захисних заходів для уможливлення контролю та внесен-
ня оперативних змін;  

– антисипативне управління фінансовою безпекою підприємс-
тва потребує приділення уваги не лише слабким сигналам у сфері 
фінансової безпеки, але й сильним стосовно інших функціональних 
складових економічної безпеки підприємства. Зазначене положення 
ґрунтується на природі виникнення та розвитку дестабілізуючих фа-
кторів, яка нами була розглянута у першому розділі наукового дослі-
дження. Загроза для кадрової безпеки, наприклад висока плинність 
кадрів, зокрема висококваліфікованих працівників, спричиняє зни-
ження продуктивності праці та зменшенням якості продукції, нас-
лідком чого є зниження обсягів отриманого чистого доходу та погі-
ршення кінцевих фінансових результатів діяльності підприємства. 
Моніторинг слабких сигналів у сфері фінансової безпеки має допов-
нюватись інформацією про сильні сигнали інших функціональних 
складових для реалізації комплексних захисних заходів; 

– відстеження зміни траєкторії розвитку слабких сигналів 
потребує встановлення причинно-наслідкових зв’язків між виник-
ненням окремих подій та можливим впливом на фінансову безпеку 
підприємства. Визначення логічних зв’язків сприяє розробленню 
сценаріїв подальшого розвитку подій, окресленню можливих  
супровідних процесів та уточненню часових параметрів для транс-
формації слабких сигналів у сильні; 

– розроблені сценарії дають можливість: перевірити наяв-
ність досвіду дій суб’єктів безпеки у схожих ситуаціях; визначити 
часові орієнтири, які дають змогу підприємству здійснити певні дії 
для зменшення ймовірних втрат; здійснити розрахунки варіантів 
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потрібного організаційного та ресурсного забезпечення для реалі-
зації захисних превентивних заходів; враховуючи можливі втрати 
від посилення дестабілізуючих факторів та очікувані витрати на 
організацію заходів зі стабілізації ситуації для обґрунтування варі-
антів дій суб’єктів безпеки; 

– розроблення прогнозів реалізації захисних превентивних 
заходів здійснюється із урахуванням не лише розвитку ситуації 
щодо певного слабкого сигналу, але можливих змін у зовнішньому 
та внутрішньому середовищі у тактичному і стратегічному вимірах. 
Важливо, що реалізація превентивних захисних заходів у сфері фі-
нансової безпеки не може спричинити зниження економічної без-
пеки за іншими функціональними складовими. Обґрунтовується 
доцільність певних дій суб’єктів безпеки не лише відповідно до 
поточного рівня та можливих змін фінансової безпеки, а насампе-
ред економічної безпеки підприємства. 

Узагальнюючи можна стверджувати, що здійснення антиси-
пативного управління фінансовою безпекою підприємства, відпові-
дно до основних методологічних аспектів ідентифікації та спосте-
реження за трансформацією слабких сигналів, має проводитись із 
дотримання таких принципів: 

– безперервності (лише постійний моніторинг зовнішнього та 
внутрішнього середовища уможливлює ідентифікацію та відсте-
ження процесу трансформації слабких сигналів як основи для реа-
лізації антисипативного управління); 

– комплексності (антисипативне управління фінансової  
безпекою має спиратися на врахування всіх слабких сигналів, які 
стосуються об’єктів фінансової безпеки, а також сильних сигналів 
щодо інших функціональних складових економічної безпеки під-
приємства); 

– адекватності (розроблення та реалізація захисних превен-
тивних заходів відповідно до можливих втрат від посилення нега-
тивного впливу внутрішніх та зовнішніх загроз); 

– узгодженості (безперервний моніторинг на основі отри-
мання, перевірки та доповнення даних з різних джерел потребує 
узгодженої та цілеспрямованої роботи всіх структурних підрозділів 
із координуючою функцією служби безпеки підприємства); 

– пришвидшеної реакції (зменшення можливих втрат шляхом 
швидкого прийняття найдоцільніших управлінських рішень). 
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Антисипативне управління фінансовою безпекою призначене 
не лише сформувати перший оборонний редут для збереження під-
приємства як соціально-економічної системи, але і сприяти отри-
манню додаткових можливостей для досягнення економічних інте-
ресів. Саме такої думки дотримуються М. Дядюк [98, с. 75], яка 
доводить можливість використання слабких сигналів для отриман-
ня конкурентних переваг, а А. Штангрет для «… прогнозування 
змін та розвитку організаційної гнучкості в процесі прийняття рі-
шення» [455, с. 101]. Така позиція загалом відповідає запропонова-
ному у першому розділі наукового дослідження визначенню фінан-
сової безпеки підприємства. Слабкі сигнали мають сприяти ефек-
тивнішому використанню всіх наявних ресурсів та прийняттю аде-
кватних, в тій чи іншій ситуації управлінських рішень. Тобто при 
визначенні слабких сигналів аналітик має орієнтуватися не лише на 
погіршення або зниження певних показників чи параметрів середо-
вища функціонування, але й на можливе поліпшення, що дасть 
змогу посилити конкурентні переваги через випередження конку-
рентів та досягнення економічних інтересів. 

Застосування антисипативного управління фінансовою без-
пекою потребує розроблення технології, яка надалі буде адапто-
вана до умов певного промислового підприємства із урахуванням 
основних параметрів його фінансово-господарської діяльності та 
взаємодії із суб’єктами зовнішнього середовища. Один з перших 
варіантів такої технології було розроблено науковим колективом 
під керівництвом О. Кузьміна [15, c. 178]. Особливістю цієї роз-
робки є те, що в основі технології містяться функції антисипатив-
ного управління: планування, організування, мотивування,  
контролювання та регулювання. Отримані результати є цінними 
та формують потрібний фундамент для подальших наукових  
досліджень. 

Погоджуючись із потребою розроблення технології антиси-
пативного управління, ми вибрали трохи іншу позицію, яка перед-
бачає виокремлення таких основних етапів: підготовки, моніторин-
гу, розроблення превентивних захисних заходів та їх застосування. 
Особливістю такого підходу є врахування специфіки фінансово-
господарської діяльності промислових підприємств та процесу 
управління фінансовою безпекою в їх умовах. Основні позиції, які 
містяться в основі запропонованої технології, зокрема щодо етапу 
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підготовки та моніторингу, нами послідовно розглянуто у цьому 
підрозділі вище, тому зосередимо увагу на інших моментах. 

Етап розроблення превентивних захисних заходів орієнтований 
на формування можливих сценаріїв розвитку подій, які становлять 
основу розроблення альтернативних варіантів дій суб’єктів безпеки. 
Орієнтуючись на часовий період можливої трансформації слабкого 
сигналу у сильний із подальшим спричиненням виникнення дестабілі-
зуючого фактора, зокрема внутрішньої або зовнішньої загрози, кожен 
з альтернативних варіантів формується відповідно до наявного досві-
ду, ресурсного забезпечення та очікуваних результатів. Під ресурсним 
забезпеченням розуміється: підготовленість аналітиків (фаховість, 
вміння, досвід, знання, навички), компетентність експертів (досвід та 
знання специфіки процесу забезпечення фінансової безпеки підприєм-
ства), наявність програмно-технічного, матеріального й фінансового 
забезпечення. Отримання слабкого сигналу без належного ресурсного 
забезпечення та координації дій з боку суб’єктів безпеки суттєво зни-
жує результативність антисипативного управління. Доцільним є роз-
гляд варіанта залучення зовнішніх суб’єктів безпеки, посилення спів-
праці та узгодженого виконання дій. 

Вибір певного альтернативного варіанта превентивних захи-
сних заходів залежить від можливих втрат, які будуть спричинені 
підприємству внаслідок виникнення або ж посилення ключових 
загроз для фінансової безпеки підприємства. Зважаючи на обмеже-
ність ресурсного забезпечення та високу динамічність середовища 
функціонування, що провокує виникнення значної кількості слаб-
ких сигналів, реагування потребують лише ті сигнали, які можуть 
суттєво вплинути на фінансову безпеку підприємства. Отож, вибір 
певного альтернативного варіанта заходів потребує застосування 
економіко-математичних та експертних методів. 

Наявність переходу у вигляді стрілки від етапу застосування 
превентивних захисних заходів до етапу моніторингу обґрунтову-
ється тим, що результативність реалізації управлінських рішень 
також доцільно відстежувати за слабкими сигналами, що підвищує 
інформативність коригування дій суб’єктів безпеки (рис. 5.2). 

Інші стрілки – вказують на потребу поповнення банку ти-
пових слабких сигналів, а також є підставою для докладного роз-
гляду процесу реалізації захисних заходів експертами і внесення 
змін у типові варіанти дій суб’єктів безпеки у схожих ситуаціях. 
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Рис. 5.2. Технологія антисипативного управління  
фінансовою безпекою промислового підприємства,  

розроблено автором 

Етап підготовки 

Формування  
робочого поля 
моніторингу 

Визначення  
інформаційних 
джерел 

Розроблення критеріїв  
у відборі слабких сигналів  
та їх класифікації 

Формування банку 
типових слабких 
сигналів 

Визначення відповідаль-
них осіб та налагодження 
каналів передавання даних 

Створення групи експертів 
та підготовка аналітиків 

Етап моніторингу 

Порівняння основних параметрів 
зовнішнього та внутрішнього 
середовища для визначення змін 

Ідентифікація слабких сигналів 
та відстеження траєкторії їх 
розвитку 

Відсікання випадкових
сигналів та інформацій-
ного шуму 

Перевірка слабкого 
сигналу та доповнення 
інформаційного змісту 

Встановлення причинно-наслідкових 
зв’язків між подіями, що супроводжу-
вали виникнення слабкого сигналу 

Прогнозування можливості 
трансформації у сильний 
сигнал 

Етап розроблення превентивних захисних заходів 

Побудова сценаріїв розвитку слабких
сигналів до моменту виникнення 
та посилення певної загрози 

Вивчення досвіду, визначення готовності 
реалізації захисних заходів, формування 
ресурсного забезпечення 

Розроблення альтернативних варіантів реаліза-
ції превентивних захисних заходів відповідно 
до рівня пріоритетності протидії певній загрозі 

Реалізація комплексу 
управлінських рішень 

Вибір оптимального варіанта  
відповідно до можливих втрат 
та очікуваних витрат 

Контроль за реалізацією 
та коригуванням 

Ієрархічне впорядку-
вання слабких  
сигналів 

Етап застосування превентивних захисних заходів
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Отож варто зауважити, що результати реалізації превентив-
них захисних заходів є інформаційною основою для адаптивного 
управління фінансовою безпекою підприємства, а у разі невдалої 
реалізації захисних заходів, що не дали змогу попередити виник-
нення та посилення негативного впливу внутрішніх та зовнішніх 
загроз – для застосування антикризового управління. 

 
 
 

5.2. Багатокритеріальний вибір захисних заходів  
в процесі управління фінансовою безпекою підприємств 

 
У свідомості більшості власників та представників вищого 

менеджменту все більш чітко формується уявлення про дії суб’єк-
тів безпеки як такі, що повинні не лише сприяти збереженню бізне-
су, але й бути обов’язковою складовою при вирішенні будь-якого 
питання, яке хоча б в найменшій мірі стосується взаємовідносин із 
суб’єктами зовнішнього середовища та підтриманням контролю 
над внутрішніми процесами. Зростання важливості обумовлює по-
требу внесення необхідних змін в процес управління фінансовою 
безпекою, як найбільш важливої, а в умовах українських підпри-
ємств і базової складової економічної безпеки, яке повинно бути не 
лише адекватним, але й максимально гнучким. Гнучкість, у нашо-
му розумінні, визначається застосуванням найбільш доцільних за-
хисних заходів в певній ситуації та стосовно окремої групи ризиків 
та загроз. У попередніх розділах нами аргументувалося доцільність 
застосування адаптивного, антисипативного та антикризового 
управління фінансовою безпекою промислових підприємств, об-
ґрунтовувались загальні методологічні засади їх застосування за 
певних умов. Логічним продовженням, яке уже спирається не лише 
на узагальненні теоретичного матеріалу і формуванні власних мір-
кувань, є конкретизація доцільності застосування певного виду за-
хисних заходів, виходячи із суті можливих зазначених варіантів 
управління фінансовою безпекою підприємства, яка буде підкріп-
лена математичними розрахунками, зокрема через застосування 
методу багатокритеріального вибору альтернатив на основі нечіт-
кого відношення переваги, який нами уже був застосований у під-
розділі 4.2. 
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Наша базова позиція полягає у виборі найбільш доцільних 
захисних заходів, які пов’язані із певним видом управління. Так, 
антисипативні заходи орієнтовані на відстеження зміни ситуації за 
слабкими сигналами, адаптивні – спрямовані на пристосування  
системи управління фінансовою безпекою підприємства до зміни 
зовнішнього середовища та внутрішньогосподарських процесів, 
антикризові спрямовані на ліквідацію наслідків посилення негати-
вного впливу загроз, стабілізацію ситуації та відновлення нормаль-
ної діяльності. У підрозділі 5.1 нами обґрунтовувалась можливість 
одночасного та послідовного застосування певних видів управлін-
ня. Поруч з цим, необхідна деталізація у розрізі функціональних 
складових фінансової безпеки та виходячи із умов функціонування 
певного підприємства, які характеризуються сьогодні високою тур-
булентністю вимагають конкретизації вибору певного комплексу 
захисних заходів, залишаючи пріоритетним високу гнучкість у зміні 
можливого варіанту захисних заходів. Така гнучкість, на нашу точку 
зору, може бути досягнута через врахування основних базових кри-
теріїв, які визначають доцільність певних захисних заходів: 

– рівень фінансової безпеки підприємства; 
– результативність дій суб’єктів безпеки; 
– ефективність використання організаційної структури та ре-

сурсного забезпечення; 
– готовність системи управління до впливу зовнішніх і внут-

рішніх чинників; 
– час на прийняття рішення; 
– рівень інформаційного забезпечення. 
Перші три критерії нами пов’язані із результатами оцінювання 

управління фінансовою безпекою підприємства. У підрозділі 4.1 бу-
ло розглянуто питання готовності системи управління фінансовою 
безпекою підприємства до впливу зовнішніх та внутрішніх чинників 
із визначенням ознак реактивності або інертності. На важливості 
врахування часового параметру наголошувалося у підрозділі 5.1, 
оскільки саме час між виявленням слабкого сигналу та трансформа-
цією його у сильний визначає можливість суб’єктів безпеки зреагу-
вати через реалізацію певних захисних заходів. Останній критерій – 
інформаційне забезпечення, яке було нами розглянуто у підрозді-
лі 3.2. У сукупності, усі шість критеріїв формують необхідну основу 
для вибору найбільш доцільного варіанту захисних заходів. 
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Вважаємо за доцільне наголосити ще й на тому моменті, що 
визначення варіанту захисних заходів не може здійснюватися без 
прив’язки до конкретних умов певного підприємства та ситуації, 
що вимагає внесення змін у процес управління його фінансовою 
безпекою. Окрім цього, хоча нами такий варіант і не буде розгляда-
тися внаслідок складності презентації результатів, але стосовно 
кожної окремої функціональної складової можуть застосовуватися 
відмінні захисні заходи, тобто, як приклад, щодо грошово-
кредитної – адаптаційні, а бюджетної – антисипативні і т. д. Потрі-
бно також зауважити і на недопустимість незмінного застосування 
одного варіанту захисних заходів, адже із зміною ситуації потрібно 
шукати оптимальний варіант, чому і повинні сприяти шість базо-
вих критеріїв. 

Для цілей математичного моделювання варіантам захисних 
заходів та критеріям надані умовні позначення (табл. 5.1–5.2). 

 

Таблиця 5.1 

Варіанти реалізації захисних заходів у процесі управління  
фінансовою безпекою промислового підприємства,  

складено автором 

Варіанти реалізації заходів  xі 
Антисипативні x1 
Антикризові x2 
Адаптивні x3 

 

Таблиця 5.2 

Критерії, за якими здійснюється вибір  
варіантів реалізації захисних заходів у процесі управління  

фінансовою безпекою промислового підприємства,  
складено автором 

Критерії вибору gj 
Рівень фінансової безпеки підприємства g1 
Результативність дій суб’єктів безпеки g2 
Ефективність використання організаційної структури та ре-
сурсного забезпечення 

g3 

Готовність системи управління до впливу зовнішніх і внут-
рішніх чинників 

g4 

Час на прийняття рішення g5 
Рівень інформаційного забезпечення g6 
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Ґрунтуючись на вищенаведених теоретичних міркуваннях 
(підрозділ 4.2) порівняємо між собою критерії gj (табл. 5.2), за яки-
ми здійснюється вибір варіантів реалізації захисних заходів у про-
цесі забезпечення фінансової безпеки ПрАТ «Бериславський  
машинобудівний завод», а результати парних порівнянь подамо у 
вигляді матриці (табл. 5.3). 

Таблиця 5.3 

Матриця парних порівнянь критеріїв, за якими здійснюється  
вибір варіантів реалізації захисних заходів у процесі управління  

фінансовою безпекою промислового підприємства, складено автором 

gj g1 g2 g3 g4 g5 g6 
g1 1 6 1 5 4 3 
g2 1/6 1 1 4 5 4 
g3 1 1 1 3 2 5 
g4 1/5 1/4 1/3 1 1 1 
g5 1/4 1/5 1/2 1 1 1 
g6 1/3 1/4 1/5 1 1 1 

 

Здійснені надалі за допомогою комп’ютерної програми [138], 
розрахунки показали, що індекс узгодженості матриці (табл. 5.3) у 
межах норми (≤0,1), тобто маємо задовільні результати порівнянь. 
Отримані результати дали змогу визначити суми елементів стовп-
ців матриці парних порівнянь для цього випадку й, відповідно, ваги 
критеріїв, за якими здійснюється вибір серед варіантів реалізації 
заходів із забезпечення фінансової безпеки ПрАТ «Бериславський 
машинобудівний завод» з урахуванням: 

– рівня фінансової безпеки підприємства ω1 = 0,354; 
– результативності дій суб’єктів безпеки ω2 = 0,204; 
– ефективності використання організаційної структури та  

ресурсного забезпечення ω3 = 0,234; 
– готовності системи управління до впливу зовнішніх і внут-

рішніх чинників ω4 = 0,067; 
– часу на прийняття рішення ω5 = 0,071; 

– рівня інформаційного забезпечення ω6 = 0,070,

 





n

j
j

1

1 . 

Узагальнимо думки експертів для ситуації на аналізовано-
му підприємстві щодо переваги того чи іншого варіанта реалізації 
захисних заходів у процесі управління фінансовою безпекою над 
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іншим з урахуванням критеріїв gj, за якими здійснюється вибір  
серед них: 

– відношення варіантів реалізації захисних заходів з враху-
ванням рівня фінансової безпеки підприємства g1:  

  

x1   x2, x1   x3,  

x2   x3. 
(5.1) 

  

– відношення варіантів реалізації захисних заходів з ураху-
ванням результативності дій суб’єктів безпеки g2: 

  

x1   x2, x1   x3,  

x2   x3. 
(5.2) 

  

– відношення варіантів реалізації захисних заходів з ураху-
ванням ефективності використання організаційної структури та 
ресурсного забезпечення g3: 

  

x1 ≈ x2, x1 ≈ x3,  

x2   x3. 
(5.3) 

  

– відношення варіантів реалізації захисних заходів з ураху-
ванням готовності системи управління до впливу зовнішніх і внут-
рішніх чинників g4: 

  

x1 ≈ x2, x1   x3,  
x2 ≈ x3. 

(5.4) 

  

– відношення варіантів реалізації захисних заходів з ураху-
ванням часу на прийняття рішення g5: 

  

x1 ≈ x2, x1 ≈ x3,  

x2   x3. 
(5.5) 

  

– відношення варіантів реалізації захисних заходів з ураху-
ванням рівня інформаційного забезпечення g6: 

  

x1   x2, x1 ≈ x3,  

x2   x3. 
(5.6) 

  

Далі на основі співвідношень (4.2) і (5.1)–(5.6) було побудо-
вано функцію належності заданих відношень переваги μgj(xi, xj) –
табл. 5.4–5.9. 
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Таблиця 5.4 

Матриця відношення варіантів реалізації заходів  
у процесі управління фінансовою безпекою з урахуванням рівня  

фінансової безпеки підприємства, узагальнено автором 

xi/xj x1 x2 x3 
x1 1 1 1 
x2 0 1 1 

μg1(xi, xj) = 

x3 0 0 1 

 
Таблиця 5.5 

Матриця відношення варіантів реалізації заходів  
у процесі управління фінансовою безпекою з урахуванням  
результативності дій суб’єктів безпеки, узагальнено автором 

xi/xj x1 x2 x3 
x1 1 1 1 
x2 0 1 1 

μg2(xi, xj) = 

x3 0 0 1 

 
Таблиця 5.6 

Матриця відношення варіантів реалізації заходів  
у процесі управління фінансовою безпекою з урахуванням  
ефективності використання організаційної структури  

та ресурсного забезпечення, узагальнено автором 

xi/xj x1 x2 x3 
x1 1 1 1 
x2 0 1 0 

μg3(xi, xj) = 

x3 0 1 1 

 
Таблиця 5.7 

Матриця відношення варіантів реалізації заходів  
у процесі управління фінансовою безпекою з урахуванням  

готовності системи управління до впливу зовнішніх  
і внутрішніх чинників, узагальнено автором 

xi/xj x1 x2 x3 
x1 1 1 0 
x2 0 1 1 

μg4(xi, xj) = 

x3 1 0 1 
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Таблиця 5.8 

Матриця відношення варіантів реалізації заходів  
у процесі управління фінансовою безпекою з урахуванням часу  

на прийняття рішення, узагальнено автором 

xi/xj x1 x2 x3 
x1 1 1 1 
x2 0 1 1 

μg5(xi, xj) = 

x3 0 0 1 
 

Таблиця 5.9 

Матриця відношення варіантів реалізації заходів  
у процесі управління фінансовою безпекою з урахуванням рівня  

інформаційного забезпечення, узагальнено автором 

xi/xj x1 x2 x3 
x1 1 1 0 
x2 0 1 0 

μg6(xi, xj) = 

x3 1 1 1 
 

Будуємо згортку відношень g1, g2…, g6 у вигляді перетину 
Q1 = g1 ∩ g2 ∩ g3 ∩ g4 ∩ g5 ∩ g6 з функцією належності (табл. 5.10): 

  

μQ1(xi, xj) = min{μg1(xi, xj), μg2(xi, xj), μg3(xi, xj), 
μg4(xi, xj), μg5(xi, xj), μg6(xi, xj)}. 

(5.7) 

  

 
Таблиця 5.10 

Матриця μQ1(xi, xj) мінімальних елементів xi, xj  
серед матриць μgj(xi, xj), розраховано автором 

xi/xj x1 x2 x3 
x1 1 1 0 
x2 0 1 0 

μQ1(xi, xj) = 

x3 0 0 1 
 
Далі визначимо відношення строгої переваги за першою 

згорткою, будуємо функцію належності (табл. 5.11):  
  

 ),(),(;0max),(
111 ijQjiQji

s
Q xxxxxx   .

 (5.8) 
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Таблиця 5.11 

Матриця
 

),(1 ji
s
Q xx , розраховано автором 

),(1 ji
s
Q xx

 x1 x2 x3 

x1 0 1 0 
x2 0 0 0 
x3 0 0 0 

 

Потім визначимо множину недомінованих альтернатив Q1
нд 

у множині (Х, Q1), будуємо функцію належності: 
  

),(max1)( 11 ij
s
Q

нд
Q xxX   .

 
(5.9) 

  

Так, функція належності має такий вигляд:  
  

 1 ;0 ;1)(1 Xнд
Q .

 
  

Результати розрахунків за (5.9) подамо в табл. 5.14.  

Використовуючи згортку критеріїв у вигляді суми j

n

j
j gQ 




1

2  , 

будуємо нечітке відношення переваги Q2 з функцією належності 
(табл. 5.20): 

  

),(),(
1

2 ji

m

j
gjjjiQ xxxx 



  .
 

(5.10) 

  

Таблиця 5.12 

Матриця
 

),(2 jiQ xx , розраховано автором 

),(2 jiQ xx
 

x1 x2 x3 

x1 1 1 0,863 
x2 0 1 0,696 
x3 0,137 0,304 1 

 

Визначаємо відношення строгої переваги за другою згорт-
кою Q2

s і будуємо функцію належності (табл. 5.13): 
  

 ),(),(;0max),( 222 ijQjiQji
s
Q xxxxxx   . 

(5.11) 
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Таблиця 5.13 

Матриця
 

),(
2 ji

s
Q xx , розраховано автором 

),(
2 ji

s
Q xx

 x1 x2 x3 

x1 0 1 0,726 
x2 0 0 0,392 
x3 0 0 0 

 

Тепер визначаємо недоміновані альтернативи за другою  
згорткою Q2

нд і будуємо функцію належності: 
  

),(max1)( 22 ij
s
Q

нд
Q xxX   .

 
(5.12) 

  

Так, нечітка підмножина недомінованих альтернатив сто-
совно Q2: 

 274,0 ;0 ;1)(
2

Xнд
Q .

 
  

Отримані результати розрахунків за (5.12) подамо в 
табл. 5.14.  

Таблиця 5.14 

Визначення недомінованого варіанту  
захисних заходів (альтернативи) за обома згортками,  

розраховано автором 

Функції x1 x2 x3 

)(1 Xнд
Q  1 0 1 

)(2 Xнд
Q  1 0 0,274 

 

Обчислюємо спільну множину недомінованих альтернатив за 
обома згортками (табл. 5.14) )()()( 21 XQXQXQ нднднд   з функцією 

належності 
  

 )();(min)(
21

XXX нднднд QQQ
  .

 
(5.13) 

  

Визначено недоміновану альтернативу за обома згортками: 
  

 274,0 ;0 ;1)( XндQ
 .
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Отримані результати свідчать, що найкращою альтернативою 
із запропонованих варіантів заходів для управління фінансовою 
безпекою ПрАТ «Бериславський машинобудівний завод» є антиси-
пативні заходи для яких ступінь недомінованості за обома згортка-
ми – максимальний. 

Спробуємо змінити завдання для визначення найвагоміших 
чинників (варіанти), наявність яких вимагає застосування тих чи 
інших захисних заходів у процесі управління фінансовою безпекою 
підприємства (табл. 5.15–5.16). 

Таблиця 5.15 

Чинники (варіанти), що визначають ефективність  
захисних заходів в процесі забезпечення фінансової безпеки  

промислового підприємства, складено автором 

Чинники, що визначають ефективність заходів xі 

Рівень фінансової безпеки підприємства x1 

Результативність дій суб’єктів безпеки x2 

Ефективність використання організаційної структури  
та ресурсного забезпечення 

x3 

Готовність системи управління до впливу зовнішніх  
і внутрішніх чинників 

x4 

Час на прийняття рішення x5 

Рівень інформаційного забезпечення x6 

 
Таблиця 5.16 

Критерії, за якими здійснюється вибір чинників,  
що визначають ефективність захисних заходів,  

складено автором 

Критерії вибору  gі 

Антисипативні захисні заходи g1 

Антикризові захисні заходи g2 

Адаптивні захисні заходи g3 
 

У процесі виконання розрахунків обчислюємо найвагоміші 
чинники відносно визначених критеріїв. Розрахунки так само  
проводимо на прикладі ПрАТ «Бериславський машинобудівний 
завод». 
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Спочатку визначаємо ваги і-го критерію з використанням 
шкали відносної важливості об’єктів (табл. 4.4), сформувавши мат-
рицю їх парних порівнянь (табл. 5.17). 

Таблиця 5.17 

Матриця парних порівнянь критеріїв,  
за якими здійснюється вибір серед визначених  

зовнішніх чинників таких, що впливають на управління  
фінансовою безпекою підприємства, узагальнено автором 

gj g1  g2  g3  
g1  1 4 5 
g2  1/4 1 3 
g3  1/5 1/3 1 

 

Здійснені далі за допомогою комп’ютерної програми [138] 
розрахунки дають наступні суми елементів стовпців матриці пар-
них порівнянь: 

En = (0,673; 0,225; 0,102). 
  

Індекс узгодженості матриці парних порівнянь (табл. 5.17) у 
межах норми (≤0,1). Отримані ваги критеріїв, за якими здійснюєть-
ся вибір серед визначених чинників для:  

– антисипативних захисних заходів ω1 = 0,673; 
– антикризових ω2 = 0,225;  

– адаптивних ω3 = 0,102,
 




n

j
j

1

1 .  

Узагальненні думки експертів щодо переваги того чи іншого 
чинника, що визначає ефективність захисних заходів з урахуванням 
критеріїв, за якими здійснюється вибір бачимо нижче:  

– важливість того чи іншого варіанта при здійсненні антиси-
пативних захисних заходів g1: 

  

x1 ≈ x2, x1 ≈ x3, x1   x4, x1   x5, x1   x6,  

 x2 ≈ x3, x2   x4, x2   x5, x2 ≈ x6,  

 x3   x4, x3   x5, x3   x6,  

 x4   x5, x4   x6,  

 x5   x6.  

(5.14) 
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– важливість того чи іншого варіанта при здійсненні анти-
кризових заходів g2: 

  

x1   x2, x1   x3, x1   x4, x1   x5, x1   x6,  

 x2 ≈ x3, x2   x4, x2 ≈ x5, x2 ≈ x6,  

 x3   x4, x3 ≈ x5, x3 ≈ x6,  

 x4   x5, x4   x6,  
 x5 ≈ x6. 

(5.15) 

– важливість варіантів за адаптивних захисних заходів g3: 
  

x1   x2, x1   x3, x1   x4, x1   x5, x1   x6,  

 x2 ≈ x3, x2 ≈ x4, x2   x5, x2   x6,  

 x3 ≈ x4, x3   x5, x3   x6,  
 x4 ≈ x5, x4 ≈ x6,  

 x5   x6. 

(5.16) 

  

Далі на основі співвідношень (4.2) і (5.14)–(5.16) було побу-
довано функції належності заданих відношень переваги μgj(xi, xj) –  
табл. 5.18–5.20. 

 

Таблиця 5.18 

Матриця відношення варіантів, що визначають ефективність  
захисних заходів, при здійсненні антисипативних захисних заходів, 

узагальнено автором 

xi/xj x1 x2 x3 x4 x5 x6 
x1 1 1 1 1 1 1 
x2 0 1 1 1 0 1 
x3 0 0 1 1 0 0 
x4 0 0 0 1 0 0 
x5 0 1 1 1 1 1 

μg1(xi, xj) = 

x6 0 0 1 1 0 1 
 

Таблиця 5.19 

Матриця відношення варіантів, що визначають ефективність  
захисних заходів, при здійсненні антикризових захисних заходів,  

узагальнено автором 

xi/xj x1 x2 x3 x4 x5 x6 
x1 1 1 1 1 1 1 
x2 0 1 1 1 1 1 

μg2(xi, xj) = 

x3 0 0 1 1 1 1 

276



 277

x4 0 0 0 1 1 1 
x5 0 0 0 0 1 1 
x6 0 0 0 0 0 1 

 

Таблиця 5.20 

Матриця відношення варіантів, що визначають ефективність  
захисних заходів, при здійсненні адаптивних захисних заходів,  

узагальнено автором 

xi/xj x1 x2 x3 x4 x5 x6 
x1 1 1 1 1 1 1 
x2 0 1 1 1 1 1 
x3 0 0 1 1 1 1 
x4 0 0 0 1 1 1 
x5 0 0 0 0 1 0 

μg3(xi, xj) = 

x6 0 0 0 0 1 1 
 

Дані було подано у вигляді матриць μg1(xi, xj), μg2(xi, xj), μg3(xi, xj), 
які відповідають критеріям gj.  

Тепер будуємо згортку відношень g1, g2, g3 у вигляді перетину 
Q1 = g1 ∩ g2 ∩ g3 з функцією належності: 

  

μQ1(xi, xj) = min{μg1(xi, xj), μg2(xi, xj), μg3(xi, xj)}. (5.17) 
  

Результати розрахунків за формулою (5.17) подаємо в 
табл. 5.21. 

Таблиця 5.21 

Матриця μQ1(xi, xj) мінімальних елементів xi, xj  
серед матриць μgj(xi, xj), розраховано автором 

xi/xj x1 x2 x3 x4 x5 x6 
x1 1 1 1 1 1 1 
x2 0 1 1 1 0 1 
x3 0 0 1 1 0 0 
x4 0 0 0 1 0 0 
x5 0 0 0 0 1 0 

μQ1(xi, xj) = 

x6 0 0 0 0 0 1 
 

Визначивши відношення строгої переваги за першою згорт-
кою, будуємо функцію належності:  

  

 ),(),(;0max),(
111 ijQjiQji

s
Q xxxxxx   .

 
(5.18) 
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Результати розрахунків за формулою (5.18) подаємо в табл. 5.22.  

Таблиця 5.22 

Матриця
 

),(1 ji
s
Q xx , розраховано автором 

),(1 ji
s
Q xx

 x1 x2 x3 x4 x5 x6 

x1 0 1 1 1 1 1 
x2 0 0 1 1 0 1 
x3 0 0 0 1 0 0 
x4 0 0 0 0 0 0 
x5 0 0 0 0 0 0 
x6 0 0 0 0 0 0 

 

Потім визначимо множину недомінованих альтернатив Q1
нд 

у множині (Х, Q1) і будуємо функцію належності )(1 Xнд
Q : 

  

),(max1)( 11 ij
s
Q

нд
Q xxX   .

 
(5.19) 

  

Функція належності )(1 Xнд
Q  має такий вигляд:  

  

 0 ;0 ;0 ;0 ;0 ;1)(1 Xнд
Q .

 
  

Використовуючи згортку критеріїв у вигляді суми
 

j

n

j
j gQ 




1

2  , 

будуємо нечітке відношення переваги Q2 з функцією належності: 
  

),(),(
1

2 ji

m

j
gjjjiQ xxxx 



  .
 

(5.20) 

 

Результати розрахунків за формулою (5.20) подаємо в табл. 5.23.  
 

Таблиця 5.23 

Матриця 
),(2 jiQ xx , розраховано автором 

),(2 jiQ xx
 x1 x2 x3 x4 x5 x6 

x1 1 1 1 1 1 1 
x2 0 1 1 1 0,327 1 
x3 0 0 1 1 0,327 0,327 
x4 0 0 0 1 0,327 0,327 
x5 0 0,673 0,673 0,673 1 0,898 
x6 0 0 0,673 0,673 0,102 1 
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Визначаємо відношення переваги за другою згорткою Q2
s і 

будуємо функцію належності: 
  

 ),(),(;0max),( 222 ijQjiQji
s
Q xxxxxx   .

 (5.21) 
  

Результати розрахунків за формулою (5.21) подаємо в табл. 5.24.  
 

Таблиця 5.24 
Матриця 

),(2 ji
s
Q xx , розраховано автором 

),(2 ji
s
Q xx  x1 x2 x3 x4 x5 x6 

x1 0 1 1 1 1 1 
x2 0 0 1 1 0 1 
x3 0 0 0 1 0 0 
x4 0 0 0 0 0 0 
x5 0 0,346 0,346 0,346 0 0,796 
x6 0 0 0,346 0,346 0 0 

 

Визначаємо недоміновані альтернативи за другою згорткою 
Q2

нд і будуємо функцію належності: 
  

),(max1)( 22 ij
s
Q

нд
Q xxX   . (5.22) 

  

Так, нечітка підмножина недомінованих альтернатив сто-
совно Q2: 

 0 ;0 ;0 ;0 ;0 ;1)(
2

Xнд
Q .

 
 

Знаходимо спільну множину недомінованих альтернатив за 

обома згортками (табл. 5.25) )()()( 21 XQXQXQ нднднд   з функцією 
належності 

  

 )();(min)(
21

XXX нднднд QQQ
  .

 
(5.23) 

  

Таблиця 5.25 

Визначення недомінованого чинника (варіанта)  
за обома згортками, розраховано автором 

 x1 x2 x3 x4 x5 x6 

)(1 Xнд
Q  1 0 0 0 0 0 

)(2 Xнд
Q  1 0 0 0 0 0 
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Проведені розрахунки покажуть, що найвагомішою альтер-
нативою слід вважати ту, для якої ступінь недомінованості за обо-
ма згортками максимальний. За обома згортками отримаємо такі 
результати: 

  

 0 ;0 ;0 ;0 ;0 ;1)( XндQ
 . 

 
 

Отримані результати демонструють, що рівень фінансової 
безпеки цього підприємства визначає ефективність захисних захо-
дів у процесі забезпечення його фінансової безпеки. На перший 
погляд, ці результати нам нічого не дають, бо вони є очевидними. 
Однак, якщо з чинників, що наведені в табл. 5.15 прибрати чинник 
«рівень фінансової безпеки підприємства» та, відповідно, з виразів 
(5.15)–(5.16) порівняння цього чинника з іншими, не змінюючи  
інших оцінок отримаємо наступні модифіковані матриці відношень 
варіантів (табл. 5.26–5.28).  

Таблиця 5.26 

Модифікована матриця відношення варіантів,  
що визначають ефективність захисних заходів, при здійсненні  

антисипативних захисних заходів, узагальнено автором 

xi/xj x2 x3 x4 x5 x6 
x2 1 1 1 0 1 
x3 0 1 1 0 0 
x4 0 0 1 0 0 
x5 1 1 1 1 1 

μg1(xi, xj) = 

x6 0 1 1 0 1 

 
Таблиця 5.27 

Модифікована матриця відношення варіантів,  
що визначають ефективність захисних заходів, при здійсненні  

антикризових захисних заходів, узагальнено автором 

xi/xj x2 x3 x4 x5 x6 
x2 1 1 1 1 1 
x3 0 1 1 1 1 
x4 0 0 1 1 1 
x5 0 0 0 1 1 

μg2(xi, xj) = 

x6 0 0 0 0 1 
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Таблиця 5.28 

Модифікована матриця відношення варіантів,  
що визначають ефективність захисних заходів, при здійсненні  

адаптивних захисних заходів, узагальнено автором 

xi/xj x2 x3 x4 x5 x6 
x2 1 1 1 1 1 
x3 0 1 1 1 1 
x4 0 0 1 1 1 
x5 0 0 0 1 0 

μg3(xi, xj) = 

x6 0 0 0 1 1 
 

Результати розрахунків за формулою (5.17) подаємо в 
табл. 5.29. 

 

Таблиця 5.29 

Матриця μQ1(xi, xj) мінімальних елементів xi, xj  
серед матриць μgj(xi, xj), розраховано автором 

xi/xj x2 x3 x4 x5 x6 
x2 1 1 1 0 1 
x3 0 1 1 0 0 
x4 0 0 1 0 0 
x5 0 0 0 1 0 

μQ1(xi, xj) = 

x6 0 0 0 0 1 
 

Результати розрахунків за формулою (5.18) подаємо в 
табл. 5.30.  

Таблиця 5.30 

Матриця 
),(1 ji

s
Q xx , розраховано автором 

),(1 ji
s
Q xx

 x2 x3 x4 x5 x6 

x2 0 1 1 0 1 
x3 0 0 1 0 0 
x4 0 0 0 0 0 
x5 0 0 0 0 0 
x6 0 0 0 0 0 

 

Функція належності (5.19) має такий вигляд: 
 0 ;1 ;0 ;0 ;1)(1 Xнд

Q .
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Результати розрахунків за формулою (5.20) подаємо в 
табл. 5.31.  

 

Таблиця 5.31 

Матриця
 

),(2 jiQ xx , розраховано автором 

),(2 jiQ xx
 x2 x3 x4 x5 x6 

x2 1 1 1 0,327 1 
x3 0 1 1 0,327 0,327 
x4 0 0 1 0,327 0,327 
x5 0,673 0,673 0,673 1 0,898 
x6 0 0,673 0,673 0,102 1 

 

Результати розрахунків за формулою (5.21) подаємо в 
табл. 5.32.  

Таблиця 5.32 

Матриця 
),(2 ji

s
Q xx , розраховано автором 

),(2 ji
s
Q xx

 
x2 x3 x4 x5 x6 

x2 0 1 1 0 1 
x3 0 0 1 0 0 
x4 0 0 0 0 0 
x5 0,346 0,346 0,346 0 0,796 
x6 0 0,346 0,346 0 0 

 

Проведені за формулами (5.19) і (5.22) розрахунки показу-
ють, що найбільш вагомими альтернативами за обома згортками є:

  0 ;1 ;0 ;0 ;654,0)( XндQ
 , тобто x5 – час на прийняття рішення та  

x2 – результативність дій суб’єктів безпеки.  

Якщо взяти до уваги попередні розрахунки та те що ситуація 
на аналізованому підприємстві потребує вживання випереджуваль-
них захисних заходів з забезпечення фінансової безпеки, то зрозу-
міло, що у цій ситуації час на прийняття рішення та результатив-
ність дій суб’єктів безпеки матимуть вирішальне значення. 

Здійснені дослідження формують необхідне інформаційне 
підґрунтя для удосконалення управління фінансовою безпекою не 
лише в умовах підприємства, яке було взято як об’єкт дослідження, 
але і як науково-методичний підхід, застосування якого сприяє ви-
бору найбільш доцільного варіанту захисних заходів для будь-
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якого промислового підприємства. Основна перевага такого підхо-
ду у забезпеченні гнучкості управління фінансовою безпекою через 
визначення актуальних в певний момент і за конкретної ситуації 
захисних заходів, спираючись на шість базових критеріїв. Поруч з 
цим, цей же підхід дозволяє визначити ті параметри, які є визнача-
льними при реалізації комплексну захисних заходів, що є необхід-
ним підґрунтям для удосконалення управління фінансовою безпе-
кою в умовах певного підприємства. 

 
 
 

5.3. Інтелектуалізація управління  
фінансовою безпекою підприємств 

 
Фінансово-господарська діяльність українських підпри-

ємств характеризується високим рівнем невизначеності, що, бу-
дучи наслідком подальшої трансформації національної економіки, 
посилення впливу зовнішньоекономічних чинників та пошуку 
власної конкурентної позиції на ринку, формують нові вимоги до 
управління. Збереження цілісності підприємства як соціально-
економічної системи, тобто підтримання необхідного рівня стабі-
льності, стійкості, рівноваги та надійності, потребує своєчасного 
реагування на всі зміни зовнішнього та внутрішнього середовища, 
що неможливо без гнучкості та адаптивності, основою яких стає 
інтелектуалізація, тобто активнішого використання інтелектуаль-
ного потенціалу для виявлення проблем та розроблення і реаліза-
ція найдоцільніших управлінських рішень. Термін «інтелектуалі-
зація» нами буде розглядатися перш за все стосовно управління 
фінансовою безпекою підприємства з позиції застосування твор-
чого підходу до вирішення проблеми забезпечення фінансової 
безпеки шляхом розвитку інтелектуального потенціалу в керова-
ній та керуючій підсистемах. Слід зауважити, що в науковій літе-
ратурі немає напрацювань інтелектуалізації не лише управління 
фінансовою безпекою підприємства, а й розгляду цього актуаль-
ного напряму у безпекознавстві загалом. Відповідно, для чіткості 
формування авторського підходу, вважаємо за доцільне розгляну-
ти базові позиції, які стосуються генезису сприйняття та застосу-
вання терміна «інтелектуалізація», уточнення термінів «інтелект», 
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«інтелектуальний потенціал» та «інтелектуальний капітал» щодо 
управління фінансовою безпекою підприємства. 

Як й інші терміни в економіці, інтелектуалізацію можна вва-
жати запозиченою, зокрема з психології під нею розуміють процеси 
пов’язані з посиленням інтелектуальної діяльності людини, розвит-
ком інтелекту через розширення пізнавальних здібностей, збіль-
шенням ефективності використання інтелектуальних ресурсів. Хоча в 
економіці інтелектуалізація стала актуальною лише впродовж 
останніх трьох десятиліть, зокрема в контексті теоретичного обґру-
нтування сутності економічного поступу країн-лідерів на основі все 
активнішого використання інформації і знань як новітніх неліміто-
ваних ресурсів, але теоретичні основи її застосування були закла-
дені раніше. У наукових працях М. Вебера простежується тракту-
вання інтелектуалізації через раціональніше виконання потрібних у 
певних обставинах дій. К. Маркс, своєю чергою, інтелектуалізацію 
пов’язував зі зростанням майстерності та збільшенням знань у ви-
конавців, що загалом має поліпшити кінцевий результат їх 
об’єднаної діяльності. Сьогодні все активніше застосування термі-
на «інтелектуалізація» обумовлюється як мінімум двома обстави-
нами: можливістю отримати переваги в конкурентній боротьбі че-
рез пропозицію на ринку інноваційної продукції, створення якої 
потребує активізації інтелектуальної праці; інформація і знання 
сприяють ефективнішому використанню обмежених в обсязі при-
родніх ресурсів, формуючи основу для сталого розвитку людства. 
Уже зі змісту цих двох обставин логічним є те, що інтелектуалізація 
не розглядається виключно на якомусь одному рівні, вона сьогодні 
є потрібною складовою та основою формування таких понять як 
«інтелектуалізація суспільства», «інтелектуалізація економіки», 
«інтелектуалізація підприємства» та «інтелектуалізація управлін-
ня». Коротко приділимо увагу цим поняттям, відповідно до потре-
би конкретизації надалі сутності терміна «інтелектуалізація управ-
ління фінансовою безпекою підприємства». 

Серед численних визначень терміна «інтелектуалізація сус-
пільства» слід виокремити два, на яких варто докладніше акцентува-
ти увагу. Так, в одній з перших в Україні наукових праць присвяче-
них інтелектуалізації – «Україна: Інтелект нації на межі століть», яка 
була підготовлена колективом авторів під керівництвом В. Вруб-
левського у 2000 р., подано визначення інтелектуалізації як 
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«… цілеспрямований процес, що має на меті радикальне розширення 
масштабу і покращення використання знань, підвищення творчих 
можливостей соціальних систем усіх видів і рівнів, створення соціа-
льних і технологічних передумов для кращого використання інтеле-
кту кожної особистості і сукупного інтелекту» [409, с. 185]. Лаконіч-
ніше тлумачення цього терміна належить В. Дерію, який подає його 
як «… сукупність освіченості і культури, загальнолюдської свідомо-
сті, професіоналізму, здатності продукувати конструктивні ідеї, 
вміння спонукати до дій інших індивідів» [89, с. 55]. Беручи до ува-
ги, окрім процитованих, інші визначення, які стосуються інтелектуа-
лізації суспільства, доцільно зазначити, що в них акцентовано увагу 
на зростаючій ролі інтелектуальної компоненти в можливості не ли-
ше кожного індивідуума, як носія інтелекту, задовольняти свої по-
треби, а насамперед сприяти розвитку суспільства, зокрема через 
збільшення загального рівня освіченості, наукового та культурного 
потенціалу, ефектнішому використанню сукупного інтелекту. 

При розгляді інтелектуалізації економіки орієнтирами є схо-
жі аспекти щодо суспільства, але з певною конкретизацією, яку 
О. Другов визначає як «… створення та накопичення в суспільстві 
знань і вмінь … що сприяє економічному зростанню, спричиняє 
структурні зміни в економіці, підвищує частку сфер нематеріально-
го виробництва, інтелектуальної праці, інформаційних і високих 
технологій» [96]. у цьому та інших визначеннях зазначається, що 
інтелектуалізація спричиняє структурні зміни, пов’язані зі стрімкі-
шим розвитком тих сфер економічної діяльності, в яких активніше 
використовується інтелект людини, зростає частка сфери послуг, 
зменшується кількість людей, зайнятих у виробництві та добуванні 
природніх ресурсів, ініціюється творчий підхід до вирішення не 
лише нових, але й повсякденних проблем. Інтелектуалізація еконо-
міки цікава з тієї позиції, що її ступінь різний стосовно національ-
них економік і частина з них уже сьогодні займають вигідніші кон-
курентні позиції. Можна стверджувати, що ступінь інтелектуаліза-
ції стає новим критерієм для визначення належності до більш або ж 
менш розвинутих національних економік, тобто групи, яка орієнту-
ється на використання інтелекту, або ж подальшу активну експлуа-
тацію природніх ресурсів. У контексті формування методологічних 
засад інтелектуалізації управління фінансовою безпекою, функціо-
нування підприємства в умовах національної економіки з певним 
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ступенем інтелектуалізації, визначає не лише відмінності у складі 
ключових загроз, але і здатність суб’єктів безпеки протидіяти їм. 

Інтелектуалізація праці, як наступний рівень, уточнює відмін-
ності між фізичною та інтелектуальною працею. З цієї позиції доці-
льно процитувати визначення П. Сем’янчука, в якому він подає інте-
лектуалізацію праці як «… процес постійного підвищення наукоєм-
ності як виробничих факторів, так і продукції, неперервного вдоско-
налення навичок та здібностей персоналу, творчого підходу до орга-
нізаційних, виробничих й маркетингових процесів, а також масових 
нововведень в ресурсно-сировинну, процесно-технологічну, продук-
тову, організаційну й збутову компоненти господарської діяльності» 
[376, с. 215]. Варто зауважити, що інтелектуальна праця потребує 
творчого, інноваційного підходу для вирішення раніше невідомих 
проблем, яке сприяє професійному розвитку виконавців. Саме ці 
моменти важливі в управлінні фінансовою безпекою підприємства 
внаслідок швидкої зміни середовища функціонування та потреби 
творчого підходу до розроблення та реалізації кожного управлінсь-
кого рішення. 

Сутність інтелектуалізації підприємства чітко сформовано у 
публікації В. Іванова як «… процес нагромадження розвитку та по-
ліпшення структури інтелектуального потенціалу підприємства з 
метою забезпечення його стратегічних цілей в умовах гіперконку-
ренції» [133, с. 55]. 

За основу розгляду інтелектуалізації управління можна взяти 
твердження В. Петранка, який ще у 2009 р. сформулював новітню 
управлінську парадигму у такому форматі: «інтелектуалізованому 
суспільству – інтелектуалізоване управління» [330, с. 55]. До фор-
мування методологічної основи інтелектуалізації управління долу-
чився Й. Ситник, у наукових публікаціях якого обґрунтовується 
потреба створення апаратом управління умов за яких «… вплив 
керуючої системи на керовану забезпечить інтелектуально-
орієнтовану діяльність підприємства та отримання конкретних ре-
зультатів» [380, с. 94]. У контексті роботи над цієї новою парадиг-
мою було обґрунтовано, що інтелектуалізація полягає не лише в 
орієнтації на створення інноваційної продукції, але й у застосуван-
ні методів, функцій, технологій, механізмів тощо у взаємодії між 
керуючою та керованою системи, які ґрунтуються на творчому 
підході; здатності до узагальнення інформації, генеруванні нових 
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знань та їх застосуванні для досягнення спільних інтересів; перехо-
ді від шаблонного вирішення поточних проблем до розроблення та 
реалізації нетипових рішень відповідно набутого досвіду, отрима-
них знань та комбінації факторів розвитку підприємства як систе-
ми; пріоритетності зростання професійних та загальноосвітніх 
знань кожного учасника взаємовідносин. 

Узагальнюючи основні параметри інтелектуалізації на всіх вио-
кремлених рівнях, нами було сформовано потрібне підґрунтя для 
визначення сутності інтелектуалізації управління фінансовою безпе-
кою підприємства (рис. 5.3). Авторське визначення ґрунтується на 
пріоритетності використання інтелекту особистості для вирішення 
поставлених перед нею завдань, конкретизуючи при цьому важли-
вість стимулювання інтелектуальної активності саме суб’єктів  
безпеки. 

 
Рис. 5.3. Спільні ознаки інтелектуалізації систем,  

сформовано автором  
 

Інтелектуальна активність у нашому розумінні має передба-
чати можливість і здатність використати набутий досвід, отримані 
знання, уміння й навички для виконання поточних завдань та спро-
можність розвиватися, самоудосконалюватися, збільшувати інтеле-
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- розширення масштабу і поліпшення використання знань; 
- збільшення загального рівня освіченості, наукового і 
культурного потенціалу; 
- збільшення частки населення, зайнятого інтелектуальною 
працею; 
- підвищення наукоємності продукції та послуг; 
- активніше залучення людського капіталу в економічний 
механізм підприємства; 
- збільшення частки нематеріального виробництва та 
ефективніше використання природніх ресурсів; 
- неперервне вдосконалення навичок і здібностей  
персоналу; 
- мотивація до більш активного використання інтелекту 
особистості та розвитку сукупності інтелекту; 
- творчий підхід до виконання поставлених завдань; 
- розширення застосування інформації та генерування  
на її основі нових знань. 

Інтелектуалізація управління фінансовою безпекою підприємства – процес, що ґрун-
тується на стимулюванні інтелектуальної активності суб’єктів безпеки, яке, у поєд-
нанні із посиленням інформаційного обміну, сприяє забезпеченню фінансової безпеки 
на рівні, що уможливлює досягнення фінансових інтересів та формує основи розвитку 
підприємства. 
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ктуальний потенціал, відповідно до потреби бути готовим до нети-
пових ситуацій, які є новими і потребують творчого підходу. Нети-
повість ситуації потребує насамперед зосередження уваги на роз-
витку у працівників профільних підрозділів умінь щодо узагаль-
нення великих обсягів інформації із виокремленням потрібних да-
них для проведення аналізу ситуації, розроблення можливих сцена-
ріїв розвитку подій та формування оптимального варіанта управ-
лінських рішень. 

Інтелектуалізація передбачає також не лише генерування но-
вих знань щодо можливої зміни рівня фінансової безпеки та варіан-
тів дій для підтримання стабільності й стійкості функціонування, 
повернення до стану рівноваги й надійності у реалізації захисних 
заходів, але і розширення можливостей для їх застосування 
суб’єктами безпеки через удосконалення організаційного забезпе-
чення, підтримки ініціативності працівників профільних підрозді-
лів, децентралізації у вирішенні окремих завдань. Методологічні 
засади мають сприяти й ефективнішому використанню інтелекту 
кожного працівника профільних підрозділів, а також сумарного 
інтелекту через узгодженість особистих інтересів, спадковості тра-
дицій, передавання досвіду та зваженої кадрової політики щодо 
посилення інтелектуального потенціалу. 

В авторському визначенні інтелектуалізація подається як 
процес, тобто не йдеться про миттєве досягнення певних результа-
тів, а систематичний цілеспрямований науково-організований про-
цес досягнення та підтримання потрібного рівня інтелектуалізації, 
який забезпечує досягнення поставлених завдань у сфері фінансо-
вої безпеки підприємства. 

Чіткість подання авторського розуміння суті інтелектуаліза-
ції управління фінансовою безпекою потребує хоча б короткого 
з’ясування сутності процесів, які стали поштовхом до наукового 
розгляду інтелектуалізації загалом, тобто йдеться про розгляд суті 
такого терміна як «постіндустріальне суспільство». Поглиблення 
інтеграції України у світовий економічний простір потребує роз-
гляду цього аспекту, відповідно до потреби побудови системи оріє-
нтирів входження до групи високотехнологічних країн, а відтак і 
можливої зміни середовища функціонування, що безпосередньо 
впливатиме на процес управління фінансовою безпекою підпри-
ємств. Інші аргументи можна визначити так: в основі теорії пост-
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індустріального суспільства містяться взаємовідносини в системі 
«людина-людина», що максимально наближено до процесу управ-
ління; основним джерелом економічного зростання є інтелектуаль-
на праця, що потребує перегляду системи взаємодії між працівни-
ком та підприємством, узгодження їх фінансових інтересів та про-
тидії можливим загрозам; активізуючим елементом виробництва 
інноваційної продукції стають творчі здібності працівників, що  
потребує посилення прямого та зворотного зв’язку між керуючою 
та керованою підсистемами в межах підприємства та управління 
його фінансовою безпекою. 

Варто погодитись з думкою В. Іноземцева щодо визначення 
теорії постіндустріального суспільства як «… єдиної соціальної 
мататеорії, що повною мірою сприйнята західною соціологічною 
традицією» [131, с. 30]. Коротко зазначимо, що теорію постіндуст-
ріального суспільства можна вважати узагальненою, тобто такою, 
що ввібрала в себе доволі значну кількість напрацювань (Д. Белл – 
«постіндустріальне суспільство», О. Тоффлер – «третя хвиля», 
П. Дракер – «суспільство на основі знань», Дж. Гелбрейт – «техно-
структура» тощо), які обґрунтовували потребу послідовного відхо-
ду від індустріалізації в напрямі до вищого рівня розвитку суспіль-
ства. Цей вищий рівень передбачає: домінуючу роль в економічних 
процесах людини як носія інтелекту; відхід від матеріального ви-
робництва на користь сфери послуг; зростання ролі інформації і 
знань як основних виробничих ресурсів; мотивації працівників до 
творчого виконання своїх обов’язків; інвестування не у технічні 
засоби, а в освіту й особистий розвиток кожного працівника; зміну 
системи управління, яка має передбачати збільшення інтелектуаль-
ного капіталу та ефективності його використання. 

Порівняння основних параметрів, визначених Д. Беллом 
трьох типів суспільства («доіндустріальне», «індустріальне» та 
«постіндустріальне») вказує на суттєві відмінності, які полягають у 
наступному: якщо для першого типу основним виробничим ресур-
сом була сировина, для другого – енергія, то для третього – постін-
дустріального – інформація та знання; технологія виробництва із 
трудомісткої (перший тип) змінилася на капіталомістку у другому 
типі та перейшла до наукомісткої в постіндустріальному суспільстві. 
Можна визначити й інші відмінності, але вважаємо за доцільне  
акцентувати увагу на таких важливих моментах: сьогодні існують 
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усі три типи суспільства, але темпи економічного розвитку для 
них відмінні; інформація і знання використовувались і в перших 
двох типах, але лише в постіндустріальному суспільстві вони 
стають основними виробничими ресурсами; хибною є думка, що 
збільшення кількості комп’ютерної техніки дає можливість пере-
йти до постіндустріального суспільства, адже вона лише сприяє 
отриманню, опрацюванню та зберіганню інформації, а знання  
генеруються людиною; людина з її особистим інтелектом стає 
рушійною силою для економічного поступу; людина ж є генера-
тором загроз, зокрема і у сфері фінансової безпеки, що потребує 
вдосконалення захисних редутів в умовах кожного підприємства; 
людина виконує функції суб’єкта безпеки, що потребує перегляду 
вимог до її інтелектуального рівня, систематичного підвищення 
кваліфікації, безперервної освіти та внесення своєчасних змін у 
систему управління безпекою; інтелектуалізація праці у сфері  
фінансової безпеки полягає в отриманні інформації та генеруванні 
на її основі нових знань, які застосовуються в процесі управління 
фінансовою безпекою підприємства. 

Відштовхуючись від викладених вище міркувань вважаємо 
за доцільне коротко розглянути сутність інформації та знань як 
основних ресурсів в управлінні фінансовою безпекою підприємс-
тва. Інформація й знання використовуються суб’єктами безпеки 
для свого саморозвитку, особистого інтелектуального зростання 
та збільшення інтелектуального потенціалу й капіталу в системі 
управління фінансовою безпекою підприємства. Йдеться не про 
життєві знання, які формують у процесі фізіологічного дозрівання 
кожної особистості, а наукові знання, які забезпечують сприйнят-
тя змін у навколишньому середовищі, осмислення впливу окре-
мих факторів із подальшим прогнозуванням розвитку подій та 
пошуком варіантів впливу на об’єкти управління для досягнення 
поставлених завдань. 

У попередньому підрозділі наукового дослідження нами бу-
ли розглянуті як етапи процесу управління фінансовою безпекою, 
так і доведено пріоритетність своєчасного отримання потрібних 
даних щодо зміни зовнішнього та внутрішнього середовища під-
приємства. Вважаємо, що ці моменти є достатньо важливими аргу-
ментами, які засвідчують потребу акцентування уваги на інформації із 
подальшим доведенням її значення в інтелектуалізації управління 
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фінансовою безпекою підприємства. У Законі України «Про інфо-
рмацію» зазначено таке визначення інформації – «… задокумен-
товані або публічно розголошені відомості про події та явище, що 
відбуваються в суспільстві, державі та оточуючому природньому 
середовищі» [353], одночасно з цим доцільно врахувати, що в умо-
вах постіндустріального суспільства інформація набуває властиво-
стей товару, адже володіння актуальною, достовірною, повною та 
оперативною інформацією сприяє отриманню конкурентної пере-
ваги. Цей аспект важливий і в управлінні фінансовою безпекою, де 
інформація є засобом обґрунтування та прийняття кожного управ-
лінського рішення, як основа цілеспрямованого пливу керуючої 
підсистеми на керовану, і від якості якої залежить результативність 
дій суб’єктів безпеки та ефективність реалізації захисних заходів. 
Можна стверджувати, що інформація є основою процесу управлін-
ня фінансовою безпекою підприємства. 

Стосовно інформації як виробничого ресурсу хибним є акце-
нтування уваги на максимальному використанні інформаційно-
комунікаційних технологій. Потрібно враховувати, що комп’ютерні 
системи забезпечують швидке отримання, обробку, перетворення, 
передачу та зберігання інформації, але в управлінні фінансовою 
безпекою важливим є момент виявлення та оцінювання зміни сту-
пеня негативного впливу певної загрози, що безпосередньо зале-
жить від особистого інтелекту працівника профільного підрозділу. 
Складність полягає ще й у тому, що кожен прояв загрози може не 
мати аналогів у минулому, тобто тут потрібен творчий підхід із 
здатністю навчатися в процесі роботи. Сьогодні одним з найдосту-
пніших джерел інформації є комп’ютерна мережа Інтернет, для ро-
боти з якою потрібен персональний комп’ютер та навички пошуку 
інформації. Одночасно з цим є й неструктуризована інформація, 
джерелом якої виступає працівник підприємства чи інформатор з 
числа персоналу підприємства-конкурента. Перевірка такої інфо-
рмації та встановлення рівня достовірності й можливості викори-
стання в процесі розроблення та реалізації управлінських рішень 
залежить від інтелектуальної активності працівників служби  
безпеки. 

Взаємозв’язок між інформацією і знаннями простежується у 
визначенні, в якому інформація подається як «нові знання, які 
отримує споживач (суб’єкт) у результаті сприйняття і переробки 
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певних відомостей» [139], тобто нові знання можуть формуватися 
на основі інформації, що вказує на потребу зосередження уваги на 
її якісних та кількісних параметрах. Доцільно зазначити той факт, 
що інформація зменшує невизначеність, тобто ризик. В управлінні 
фінансовою безпекою підприємства цей аспект має бути реалізова-
ний через належне інформаційне забезпечення суб’єктів безпеки, 
зокрема і шляхом реалізації, запропонованих у попередніх підроз-
ділах наукового дослідження, заходів щодо вдосконалення інфор-
маційно-аналітичного забезпечення на промислових підприємст-
вах. Інший аспект полягає в тому, що перетворення інформації на 
знання можливе за умови творчого осмислення суті відомостей, 
тобто здатності сприймати їх та бажання використати у сфері про-
фесійних обов’язків. 

Сучасні погляди на сутність терміна «знання» характеризу-
ються суттєвою відмінністю. Процитуємо лише окремі підходи, що 
максимально наближені до процесу управління фінансовою безпе-
кою підприємства. Так, У. Гузар визначає знання як «… процес 
набуття та закріплення відомостей з певної галузі, їх відтворення у 
процесі трудової діяльності» [83, с. 28], а І. Тупик дотримується 
поглядів їх визначення через «… інформацію, накопичений досвід і 
компетенцію, які забезпечують успішну, цілеспрямовану економіч-
ну діяльність і розвиток підприємства» [406, с. 79]. Отож варто ак-
центувати увагу на такому моменті, що створені знання можуть 
бути передані у вигляді інформації, тобто важливим є фіксування 
зміни рівня фінансової безпеки підприємства під впливом різних 
факторів та результатів реалізації певних захисних заходів як осно-
ви для формування знань у працівників координуючого і профіль-
них підрозділів. Знання працівників зазначених підрозділів 
пов’язані з їх професійною діяльністю, їх не можна визначати як 
певну матеріальну форму. Знання безпосередньо пов’язані з особи-
стістю, яка їх сформувала на основі власного інтелекту та отрима-
ної інформації, набутого досвіду та наявних здібностей, вони пере-
бувають у її свідомості. Знання, на відміну від інформації, не мо-
жуть бути товаром. Звільнення працівника підрозділу, задіяного в 
забезпечення фінансової безпеки підприємства, спричиняє змен-
шення інтелектуального потенціалу, тобто здатності виконувати 
поставлені завдання. Відновлення цього потенціалу можливе через 
своєчасну підготовку фахівця з рівнем знань не нижчим, ніж  
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у попередника. Зазначене можливе завдяки створенню організацій-
них знань, які у трактуванні В. Пікалова являють собою «… набір 
принципів, фактів, навичок, правил, які інформаційно забезпечують 
процеси ухвалення рішень, поведінки і дії в організації» [335, 
с. 262]. Відповідно до цього визначення, організаційні знання мо-
жуть компенсувати втрату особистих знань окремого працівника 
шляхом реалізації таких заходів: формалізація особистих знань 
працівника у вигляді таблиць, рисунків, етапності розроблення та 
реалізації рішення, алгоритму дій у певній ситуації тощо; отримані 
формалізовані знання іншими працівниками у вигляді інформації 
сприймаються ними і засвоюються для створення власних знань; 
нові знання застосовуються на практиці з можливістю обговорення 
результатів та внесення коректив відповідно до індивідуальних 
особливостей. Формування організаційних знань потребує цілесп-
рямованої кадрової політики, яка спрямована на об’єднання зусиль 
персоналу над колективним вирішенням проблем, створення ком-
фортних умов для взаємодії членів одного підрозділу, індивідуа-
лізм – неприйнятний внаслідок неможливості передавання особис-
тих знань. 

Генерування ідей та створення нових знань безпосередньо 
пов’язано з інтелектом, адже термін «інтелект» визначають як 
«… здатність накопичувати знання» [172, с. 69]. На нашу думку, 
стосовно інтелектуалізації управління фінансовою безпекою  
підприємства доцільно зазначити інше визначення, яке наведено у 
довідковій літературі та ґрунтується на перекладі цього терміна з 
латинської як «розуміння» або ж «пізнання» – «… загальна здат-
ність до пізнання і рішення проблем, визначає успішність будь-якої 
діяльності і є основою інших здібностей; 2) система усіх пізнаваль-
них здібностей індивіда: відчуття, сприйняття, пам’яті, мислення, 
уяви; 3) здатність до рішення проблем без проб і помилок «в умі»» 
[357, с. 55]. Таке визначення прийнятне щодо характеристики інте-
лекту працівників координуючого та профільних підрозділів, адже 
вони мають бути здатними вирішувати завдання будь-якої складно-
сті, спиратись як на власний досвід, так і творчо підходити до по-
шуку можливих нетипових варіантів врегулювання проблем, швид-
ко адаптовуватися та вносити потрібні зміни в процес управління 
фінансовою безпекою підприємства. При характеристиці інтелекту 
суб’єктів безпеки доцільно передусім звертати увагу не на чіткість 
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виконання дій за попередньо визначеним алгоритмом щодо збору й 
опрацювання інформації, а на самостійне набуття ними нових 
знань та застосування їх у нетипових ситуаціях для прийняття ори-
гінальних управлінських рішень. 

Термін «інтелект» є однією зі складових поняття «інтелектуа-
льний потенціал», яке потребує уваги для виконання, поставленого у 
цьому розділі наукового дослідження, завдання. Іншу складову – 
«потенціал» – у перекладі з латинської можна визначити як «сила» 
або «міць». У довідковій літературі потенціал подається як «… запас 
чого-небудь, резерв; приховані здатності, сили для якої-небудь діяль-
ності, що можуть виявитися за певних умов» [51, с. 92]. 

Серед науковців немає узгодженого трактування інтелектуа-
льного потенціалу, тому процитуємо лише окремі з них, які найбі-
льшою мірою дотичні та можуть бути використані в інтелектуалі-
зації управління фінансовою безпекою підприємств. Так, 
Е. Резнікова, як прихильник ресурсного підходу, під цим терміном 
розуміє «… можливість створення, накопичення, використання зді-
бностей, вмінь, досвіду персоналу організації» [362, с. 86]. Можна 
стверджувати, що такий підхід доречний у застосуванні і щодо 
управління фінансовою безпекою, адже передбачає цілеспрямовану 
діяльність щодо формування та підтримання необхідного рівня ін-
телектуального потенціалу координуючого та профільних підрозді-
лів для виконання ними поставлених завдань. Певним недоліком 
цього підходу є те, що увага зосереджується виключно на наявних 
у підприємства ресурсах (кадри, матеріально-технічне забезпечен-
ня, нематеріальні активи тощо). Вважаємо, що стосовно управління 
фінансовою безпекою підприємств доцільно говорити і про можли-
вість та ефективність використання ресурсів, які становлять основу 
інтелектуального потенціалу підприємства. Своєю чергою, інший 
підхід – результативний – передбачає орієнтацію на досягнення 
визначених цілей, тобто в управлінні фінансовою безпекою такими 
мають бути: досягнення фінансової стійкості та стабільності, під-
тримання фінансової рівноваги та забезпечення надійності. 

Сьогодні в наукових колах наявна дискусія не лише щодо 
тлумачення інтелектуального потенціалу, але й стосовно його 
структури. Вважаємо за доцільне зазначити думку Н. Теницької, 
яка виокремлює такі складові: «… кадрова, наукова, матеріально-
технічна, соціально-інформаційна та організаційна» [398, c. 221–222]. 
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Не заперечуючи важливість інших складових, вважаємо, що най-
ціннішою є кадрова, рівень якої визначається особистими інтелек-
туальними характеристиками працівників, зокрема співробітників 
координуючого та профільних підрозділів, тобто їхніми знаннями, 
компетентністю, кваліфікацією, вміннями, здібностями та вмотиво-
ваністю до розвитку. 

Ефективна реалізація інтелектуального потенціалу уможлив-
лює формування інтелектуального капіталу. Тлумачення цього тер-
міна певним чином різняться, але об’єднуючим є те, що в основі 
містяться знання, інформація та інтелект працівника. Наприклад, 
І. Іноземцев визначає інтелектуальний капітал відповідно з тієї по-
зиції, що «інформація та знання – специфічні за своєю природою та 
формою участі у виробничому процесі фактори, що в межах фірми 
приймають вид інтелектуального капіталу» [131, с. 340]. В. Калятин у 
складі інтелектуального капіталу виокремлює «… знання і навички 
конкретних людей, норми і системи цінностей, бази даних, методо-
логії, програмне забезпечення, виробничий досвід (ноу-хау) ліцен-
зії, бренди, торгові секрети тощо» [144, с. 67]. Відповідно до цих 
тлумачень у складі інтелектуального капіталу розрізняють дві 
складові: людський та структурний капітал. Стосовно підприємства 
інтелектуальний капітал, відповідно до його структури, визнача-
ється як джерело посилення конкурентної позиції та отримання 
доходу. Вважаємо, що у сфері управління фінансовою безпекою 
підприємства інтелектуальний капітал є основою збереження бізне-
су та формування безпечних умов розвитку. 

Інтелектуальний потенціал та інтелектуальний капітал 
пов’язані з інтелектуальними ресурсами, якими у сфері управління 
фінансовою безпекою можна вважати знання, інформацію та люд-
ські ресурси. Для цих ресурсів, за умови приділення належної ува-
ги, характерне зростання, збільшення вартості та вдосконалення. 
Ефективне використання зазначених ресурсів має забезпечити  
виконання поставлених перед системою управління фінансовою 
безпекою підприємства завдань. 

Підводячи проміжні висновки можна стверджувати, що інте-
лектуалізація управління фінансовою безпекою підприємств перед-
бачає зосередження уваги на реалізації, через наявні інтелектуальні 
ресурси, інтелектуальний потенціал для формування інтелектуаль-
ного капіталу. Інтелектуалізація має передбачати зосередження 
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уваги на розвитку людських ресурсів, генеруванні нових знань та 
ефективному використанні інформації. Відповідно до цієї позиції 
слід зосередити увагу на питанні інтелектуальної стратифікації 
суб’єктів безпеки. 

Автором терміна «інтелектуальна стратифікація» можна 
вважати В. Петранка, який його визначає як «.. диференціацію осіб 
та їх організованих групу за рівнем та результатами використання 
їх інтелекту» [331, с. 52]. Ідея В. Петренка полягає в тому, щоб 
працівників підприємства поділити на групи, тобто страти, за рів-
нем інтелекту: «ординарний» (виконання завдань, які відповідають 
наявним знанням, характеризуються типовістю та повторювальніс-
тю), «неординарний» (потребує нових знань, досвіду, характеризу-
ється збільшенням частки інтелектуальної праці) та «елітний» (по-
требує творчого підходу до виконання складних та нових завдань, 
полягає в роботі зі значними масивами інформації, передбачає сис-
тематичне збільшення знань, наявність прагнення до самовдоско-
налення). З таких підходом доцільно погодитися та розглянути  
можливість його застосування в процесі інтелектуалізації управ-
ління фінансовою безпекою підприємства у двох ракурсах:  
по-перше, для групування працівників, які задіяні в забезпеченні 
фінансової безпеки підприємства; по-друге, для розроблення захо-
дів щодо зміни фактичної структури на користь такої, яка б забез-
печувала виконання поставлених завдань. 

Беручи за основу, обґрунтовану у попередніх розділах нау-
кового дослідження класифікацію підрозділів («координуючий», 
«профільні» та «непрофільні»), які задіяні у процесі забезпечення 
фінансової безпеки, доцільно здійснити оцінювання рівня інтелекту 
кожного працівника. Використовуючи тести, співбесіду й аналіз 
функціональних завдань та результати роботи у попередніх пері-
одах усіх працівників потрібно охарактеризувати на належність до 
певної інтелектуальної страти. Оптимальним є варіант, коли в ко-
ординуючому підрозділі задіяні співробітники з «елітним» інтелек-
том, адже вони мають творчо підходити до виконання завдань що-
до своєчасного виявлення зміни рівня фінансової безпеки, розроб-
ляти та організовувати реалізацію захисних заходів. У профільних 
підрозділах може бути задіяний персонал із «неординарним» інте-
лектом, а в непрофільних – із «ординарним» (рис. 5.4), але керівни-
ки цих підрозділів мають бути носіями «елітного» інтелекту. 
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Рис. 5.4. Варіанти результатів оцінювання  

інтелектуальних характеристик працівників підрозділів,  
задіяних у забезпеченні фінансової безпеки підприємства,  

сформовано автором  
 

Розглянемо варіанти дій у разі відхилення фактичного рівня 
інтелектуалізації від рекомендованого (рис. 5.5). При позитивному 
відхиленні, тобто вищому рівні інтелектуальних характеристик 
окремого працівника, доцільно розглянути можливість переведення 
його в інший підрозділ, який потребує вагоміших знань та здібнос-
тей, підвищити в посаді та мотивувати до подальшої інтелектуаль-
ної активності. У разі недостатнього рівня інтелекту у співробітни-
ка, що не дає змоги йому забезпечувати потрібний рівень виконан-
ня завдань – спільно сформувати програму самопідготовки, поси-
лити обмін досвідом у межах групи, застосувати матеріальні та  
нематеріальні мотиватори, створити умови для розвитку та отри-
мання нових знань. 

Результати оцінювання інтелектуальних характеристик кож-
ного працівника мають стати основою для вдосконалення організа-
ційного забезпечення та внесення потрібних змін у кадрову політи-
ку у сфері фінансової безпеки підприємства, шляхом: 

– кадрових змін у складі координуючого, профільних та не-
профільних підрозділів; 

– реалізації програми формування нових знань в окремих 
працівників та організаційних знань у групах; 
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Рис. 5.5. Процес розвитку інтелектуалізації управління  

фінансовою безпекою підприємства, розроблено автором 
  

– розроблення планів та критеріїв систематичного оцінюван-
ня інтелектуальних характеристик працівників із встановленням їх 
належності до певної інтелектуальної страти; 

– аналізування переходу певного працівника з однієї інтелек-
туальної страти в іншу із встановленням причин та застосуванням 
мотиваційних програм; 

– формування системи мотиваторів для працівників різних 
підрозділів із врахуванням їх функцій у процесі забезпечення  
фінансової безпеки підприємства; 

– застосування до працівників матеріальних (доплати, пре-
міювання) та нематеріальних (курси підвищення кваліфікації, семі-
нари, конференції, переведення на нову посаду) стимулів до під-
вищення ними особистих інтелектуальних характеристик; 

– розроблення програми розвитку знань відповідно до  
прогнозів зміни завдань у сфері забезпечення фінансової безпеки у 
тактичному і стратегічному вимірах; 
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– налагодження та підтримання контактів із рекрутинговими 
підприємствами для підбору претендентів на заміщення вакантних 
посад з обов’язковою перевіркою інтелектуальних характеристик; 

– створення бази даних працівників щодо рівня їх особистих 
інтелектуальних характеристик із фіксацією зміни належності до 
певної інтелектуальної страти; 

– удосконалення системи інформаційного забезпечення  
координуючого, профільних та непрофільних підрозділів відповід-
но до переліку основних завдань. 

Результати структуризації працівників, проведення організа-
ційних змін та застосування мотиваторів, можна окреслити так: 
зростання особистих інтелектуальних характеристик та організа-
ційних знань, збільшення інтелектуального потенціалу та інтелек-
туального капіталу, посилення взаємодії між усіма підрозділами та 
ефективніше використання інтелектуальних ресурсів, що в сукуп-
ності має сприяти зростанню інтелектуалізації управління фінансо-
вою безпекою підприємства. 

Отож слід виокремити ще один ракурс вирішення важливої 
проблеми інтелектуалізації управління фінансовою безпекою під-
приємства, взявши за основу системний підхід (рис. 5.6). 

Керуюча підсистема безперервно впливає на керовану на ос-
нові отриманої інформації про зміну рівня фінансової безпеки шля-
хом розроблення та прийняття управлінських рішень. Результатив-
ність впливу залежить від: 

– інтелектуальної активності суб’єктів безпеки (керуючої 
підсистеми), їх творчого підходу, наявності нових ідей, здатності 
оцінювати ситуацію та розробляти альтернативні варіанти рішень; 

– інтелектуальної активності об’єктів безпеки (керованої  
підсистеми) щодо ефективного використання наявних фінансових 
ресурсів для досягнення фінансових інтересів підприємства; 

– об’єктивності проведення оцінювання особистих інтелек-
туальних характеристик усіх учасників системи; 

– результатів пошуку резервів інтелектуалізації та ефектив-
ності реалізації заходів, спрямованих на збільшення особистого та 
організаційного інтелекту; 

– здатності керуючої підсистеми активізувати інтелектуальну 
діяльність керованої підсистеми через систему мотивації; 

– наявності необхідних ресурсів для реалізації управлінських дій. 
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Рис.5.6. Програма інтелектуалізації управління  

фінансовою безпекою підприємства,  
сформовано автором 
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питаннях, здатності адаптовуватися та творчо підходити до вирі-
шення проблем. У цьому контексті доцільно згадати позицію сера 
Френсіса Гальтона про те, що «… інтелект – це похідна від швид-
кості й вибірковості сенсорних реакцій на стимули навколишнього 
середовища» [331, с. 122]. Відповідно, інтелектуальна активність 
керівної підсистеми має ґрунтуватися на здатності отримувати, уза-
гальнювати, аналізувати, оцінювання та використовувати інформа-
ційні ресурси, обсяги яких мають тенденцію до зростання. 

Дотримання розробленої програми інтелектуалізації управ-
ління фінансовою безпекою підприємства сприятиме досягненню 
визначених цілей та завдань у структурі економічної безпеки,  
забезпеченню високої готовності реагувати на будь-які зміни у 
внутрішньому та зовнішньому середовищі, збільшенню ефективно-
сті використання інтелектуальних ресурсів підприємства. 

301



 302

 
 

ВИСНОВКИ 
 
1. За результатами теоретичного дослідження обґрунтовано, 

що проблема забезпечення безпеки була і залишається актуальною 
для людини, адже від суто фізичного захисту у протидії із хижаками 
та собі подібними, вона трансформувалася до посилення захищено-
сті перед економічними та інформаційними загрозами. Морфологі-
чний аналіз понять «безпека», «економічна безпека підприємства», 
«фінансова діяльність» та «фінансова безпека підприємства» дали 
можливість сформувати потрібний теоретичний базис управління 
фінансовою безпекою українських підприємств. Розроблено конце-
птуально-цільову матрицю, в основі якої містяться дві базові пло-
щини («ядра» поняття та «основного призначення»), які створили 
підґрунтя для авторського визначення поняття «фінансова безпека 
підприємства» як стану, при якому через ефективне використання 
всіх наявних ресурсів та прийняття адекватних, у кожній конкрет-
ній ситуації, управлінських рішень, формується рівновага, підтри-
мується стійкість і стабільність, забезпечується надійність системи 
для досягнення поставлених цілей та завдань, реалізації стратегії 
розвитку шляхом застосування заходів своєчасного розпізнавання 
викликів, уникнення/зменшення ризиків, протидії/адаптації до  
негативного впливу загроз. 

2. Обґрунтовано, що управління фінансовою безпекою під-
приємств передбачає не лише визначення та відстеження зміни 
рівня фінансової безпеки загалом та у межах основних функціо-
нальних складових, але й систематичне вдосконалення процесу 
взаємодії суб’єктів та об’єктів безпеки, що потребує уточнення 
понятійно-категоріального апарату, зокрема таких термінів як 
«виклик», «загроза», «ризик» та «небезпека». Авторське тракту-
вання кожного із перелічених понять дало можливість уточнити 
взаємозв’язки та обґрунтувати сутність їх об’єднання в дестабілі-
зуючі фактори, які мають бути найважливішим об’єктом уваги 
суб’єктів безпеки на кожному етапі життєвого циклу підприємства. 
Розроблена модель понятійно-категоріального апарату забезпечує 
необхідну чіткість у розумінні впливу дестабілізуючих факторів 
на об’єкти безпеки з обґрунтуванням взаємодії внутрішніх та  
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зовнішніх суб’єктів безпеки для досягнення й підтримання потрі-
бного рівня фінансової безпеки. 

3. Доведено, що рівень фінансової безпеки підприємства за-
лежить від наявності механізму забезпечення фінансової безпеки. 
Обґрунтовано, що такий механізм доцільно трактувати як систему, 
що поєднує в собі різноманітні методи, засоби, важелі та інструме-
нти, які застосовуються для протидії та/або адаптації до дії внутрі-
шніх та зовнішніх загроз для досягнення та підтримки фінансової 
стійкості, стабільності, рівноваги та надійності підприємства. Ви-
значено основні аспекти досягнення фінансової стійкості, підтри-
мання фінансової стабільності, забезпечення фінансової рівноваги 
та дотримання фінансової надійності. Належну увагу приділено 
механізму протидії загрозам фінансовій безпеці як одній зі складо-
вих механізму забезпечення фінансової безпеки підприємства. Роз-
роблено теоретико-методичну модель побудови і функціонування 
механізму забезпечення фінансової безпеки підприємства, яка ви-
значає умови та порядок формування такого механізму, який би, 
відповідно до поточного рівня фінансової безпеки сприяв мініміза-
ції негативного впливу дестабілізуючих факторів та забезпеченню 
досягнення стратегічних цілей з необхідним контролем за рівнем 
ефективності управління фінансовою безпекою підприємства. 

4. Встановлено взаємозв’язок між управлінням економічною 
безпекою підприємства, управлінням фінансовою діяльністю під-
приємства та управлінням фінансовою безпекою підприємства, що 
дало змогу охарактеризувати об’єкти фінансової безпеки (фінансові 
інтереси, фінансові взаємовідносини та фінансові ресурси) та окре-
слити спектр пріоритетних завдань суб’єктів безпеки. Розроблено 
мультифакторну модель управління фінансовою безпекою підпри-
ємства, яка обґрунтовує основні етапи процесу управління за взає-
мопов’язаними рівнями управління: підприємством, економічною 
безпекою підприємства, фінансовою безпекою підприємства та 
протидією загрозам. 

5. Обґрунтовано доцільність визначення як домінантів для 
управління фінансовою безпекою підприємства: фінансову стій-
кість, стабільність, рівновагу та надійність. Стосовно кожної домі-
нанти визначено їх види в контексті зміни характеру дій суб’єктів 
безпеки відносно об’єктів. Виокремлено основні зовнішні та внут-
рішні чинники, які можуть позитивно або негативно впливати на 
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кожну з домінантів, із визначенням ключових дій суб’єктів безпеки 
щодо стимулювання, або ж протидії цьому. 

6. На основі докладного розгляду поняття «система» та «сис-
тема управління» обґрунтовано авторське трактування системи 
управління фінансовою безпекою підприємства як взаємодії між 
координуючим (служба безпеки) та профільними у сфері фінансо-
вої безпеки підрозділами, яка забезпечує цілеспрямований вплив на 
об’єкти безпеки для підтримання життєздатності системи та фор-
мування безпечних умов розвитку попри вплив зовнішнього сере-
довища та зміни у внутрішньогосподарських процесах. Розроблено 
радарну модель розвитку/деградації системи управління фінансо-
вою безпекою підприємства та секторну модель розвитку системи 
управління фінансовою безпекою підприємства за етапами життє-
вого циклу, які в сукупності доводять пріоритетність приділення 
максимальної уваги питанню вдосконалення управління фінансо-
вою безпекою підприємства. 

7. Розроблено концептуальну модель формування та розвит-
ку системи управління фінансовою безпекою підприємства, яка 
містить домінанти, враховує методологічні засади визначення 
впливу чинників на процес управління, а також окреслює процес 
діагностування управління фінансовою безпекою підприємства че-
рез оцінювання: фінансової безпеки, результативності дій суб’єктів 
безпеки та ефективності використання організаційної структури та 
ресурсного забезпечення. 

8. На основі узагальнення та аналізування офіційних стати-
стичних даних зроблено висновки про неоднозначність у зміні 
кількості підприємств при скороченні кількості зайнятих праців-
ників у 2018 р. порівняно із 2010-им на 981,8 тис. осіб, або 
31,75%, що вказує на критичне скорочення кадрового потенціалу. 
При характеристиці рівня фінансової безпеки за окремими видами 
економічної діяльності було виявлено: найвищі темпи зростання 
обсягу реалізованої продукції були характерні для виробництва 
фармацевтичної та харчової промисловості, коли для інших видів 
економічної діяльності – неритмічність та спади тривалістю два-
три роки; у структурі реалізованої продукції критично скоротила-
ся частка машинобудування з 9,3% у 2010-му до 6,1% у 2016-му із 
подальшим незначним зростанням у 2018-му до 6,9%; фінансові 
результати до оподаткування вказують на мінімальний рівень 

304



 305

прибутку у 2010–2013 рр. та 2017–2018 рр., коли у 2014–2016 рр. – 
мали місце сумарні збитки; частка збиткових підприємств змен-
шується, але у 2018-му все таки становила 27,2%; низький рівень 
рентабельності операційної діяльності, зокрема у 2015 р. на рівні 
0,9% вказує на недостатність уваги до оновлення асортименту 
продукції та формування конкретних переваг. 

9. Обґрунтовано теоретичні засади вдосконалення управлін-
ня фінансовою безпекою підприємства шляхом внесення змін в  
організаційне забезпечення через виокремлення координуючої ланки, 
тобто служби безпеки, та профільних підрозділів, до яких нале-
жать: бухгалтерія, планово-економічний відділ, фінансовий відділ, 
підрозділ конкурентної розвідки та служба внутрішнього контро-
лю, з відповідними змінами в системі взаємодії та інформаційного 
обміну. 

10. Запропоновано теоретичні основи діагностування проце-
су управління фінансовою безпекою підприємства, які передбача-
ють концентрацію уваги на оцінюванні ступеня досягнення 
суб’єктами безпеки поставлених завдань, результативності їх дій та 
ефективності використання ресурсного забезпечення. Приділено 
увагу інформаційному забезпеченню процесу управління фінансо-
вою безпекою підприємства через регламентування дій профільних 
підрозділів щодо отримання, узагальнення та перевірку структуро-
ваної та неструктурованої інформації. 

11. Розроблено методичний підхід до оцінювання управління 
фінансовою безпекою підприємства, який передбачає поетапне 
оцінювання окремих індикаторів та груп за трьома складовими: 
фінансова безпека підприємства, оцінювання результативності дій 
суб’єктів безпеки та оцінювання ефективності використання орга-
нізаційної структури та ресурсного забезпечення. Здійснена апро-
бація в умовах шести машинобудівних підприємств дала змогу ви-
явити: критичний рівень фінансової безпеки підприємства, низьку 
обґрунтованість управлінських рішень та узгодженість дій 
суб’єктів безпеки; недостатню увагу до вдосконалення процесу 
управління фінансовою безпекою підприємств. 

12. Обґрунтовано критерії оцінювання реактивності та інерт-
ності системи управління фінансовою безпекою підприємства із 
подальшим формуванням теоретичного підходу до діагностування 
її готовності до зміни впливу зовнішніх і внутрішніх чинників  
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через готовність чотирьох базових блоків: основних домінантів 
управління фінансовою безпекою підприємства, функціональних 
складових фінансової безпеки, інформаційної та кадрової готовності. 

13. Шляхом застосування методу багатокритеріального  
вибору альтернатив на основі нечіткого відношення переваг здійс-
нено моделювання впливу внутрішніх та зовнішніх чинників на 
управління фінансовою безпекою промислових підприємств, що 
посприяло створенню потрібного інформаційного підґрунтя для 
вдосконалення системи управління через визначення тих чинників, 
які потребують першочергової уваги, а також обґрунтуванню  
доцільності застосування адаптивного й антисипативного видів 
управління. 

14. Обґрунтовано доцільність трактування адаптивного 
управління фінансовою безпекою підприємства як процесу реаліза-
ції узгоджених заходів, в умовах обмеженого інформаційного за-
безпечення та швидкої і складно передбачуваної зміни умов функ-
ціонування, які передбачають внесення змін в організаційну струк-
туру, стиль та методи управління фінансовою безпекою для поліп-
шення результативності дій суб’єктів безпеки та ефективності реа-
лізації захисних заходів. Розглянуто практичні аспекти застосуван-
ня адаптивного управління в умовах промислових підприємств  
відповідно до необхідності відстеження змін у зовнішньому сере-
довищі та внутрішньогосподарських процесах для своєчасного  
проведення адаптивних процедур стосовно керуючої та керованої 
підсистем у межах системи управління фінансовою безпекою  
підприємства. 

15. Здійснено порівняння основних параметрів застосування 
антисипативного, адаптаційного та антикризового управління  
фінансовою безпекою підприємств, що дало можливість обґрунту-
вати потребу застосування антисипативного управління як такого, 
що уможливлює зменшення ймовірності виникнення та посилення 
негативного впливу основних дестабілізуючих факторів через від-
стеження слабких сигналів та оцінювання швидкості їх трансфор-
мації у сильні. 

16. Обґрунтовано доцільність в умовах певного підприємст-
ва, для забезпечення високої гнучкості управління фінансовою без-
пекою підприємства, здійснення багатокритеріального вибору  
захисних заходів (антисипативні, адаптаційні та антикризові)  
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відповідно до шести базових критеріїв, якими визначено: рівень 
фінансової безпеки підприємства, результативність дій суб’єктів 
безпеки, ефективність використання організаційної структури та 
ресурсного забезпечення; готовність системи управління до впливу 
зовнішніх і внутрішніх чинників; час на прийняття рішення; рівень 
інформаційного забезпечення. 

17. Обґрунтовано доцільність розгляду інтелектуалізації 
управління фінансовою безпекою підприємства як процесу, що 
ґрунтується на стимулюванні інтелектуальної активності суб’єктів 
безпеки, який, у поєднанні із посиленням інформаційного обміну, 
сприяє забезпеченню фінансової безпеки на рівні, що уможливлює 
досягнення фінансових інтересів та формує основи розвитку під-
приємства. Розвинуто ідею інтелектуальної стратифікації стосовно 
працівників, які задіяні в координуючому, профільному та непро-
фільному підрозділах у сфері фінансової безпеки. Розроблено про-
граму інтелектуалізації управління фінансовою безпекою підприєм-
ства, застосування якої спрямовано на ефективніше використання  
інтелектуальних ресурсів підприємства в процесі управління  
фінансовою безпекою підприємства. 
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Додаток А 

Таблиця А.1 

Основні наукові погляди щодо сутності поняття  
«економічна безпека підприємства»,  

узагальнено автором 

Автор Визначення 

С. Капітула 
[147, с. 6] 

захищеність від негативного впливу сукупності  
соціальних, економічних, екологічних, правових  
та силових внутрішніх і зовнішніх факторів 

Д. Пілова  
[337, с. 266] 

здатність чинити опір сукупному впливу загроз  
макро- та мікросередовищ, з метою досягнення своєї 
стратегічної мети в усіх видах діяльності 

З. Живко  
[113, с. 31] 

стан, за якого забезпечується економічний розвиток  
і стабільність діяльності підприємства, здатність  
своєчасно, адекватно й без суттєвих втрат реагувати 
на зміни внутрішньої та зовнішньої ситуації  
та негативний вплив дестабілізуючих чинників 

О. Бондаренко 
[40, с. 157] 

стан підприємства, при якому відбувається його  
ефективне функціонування через визначення,  
забезпечення захищеність функціональних складових 
та здатність протистояння як внутрішнім так  
і зовнішнім загрозам 

К. Горячева 
[74, с. 66] 

стан, який характеризується збалансованістю  
і стійкістю до негативного впливу будь-яких загроз,  
її здатністю забезпечувати на основі власних еконо-
мічних інтересів свій сталий і ефективний розвиток 

В. Василенко 
[46, с. 197] 

стан, при якому стратегічний потенціал фірми не 
знаходиться поблизу границь адаптивності, а погроза 
втрати економічної безпеки наростає в міру набли-
ження ступеня адаптивності стратегічного потенціалу 
до граничної зони 

О. Яременко 
[461, с. 3] 

стан, коли при максимально-ефективному викорис-
танні ресурсів досягається уникнення, послаблення 
або локалізація небезпеки, і таким чином реалізується 
мета діяльності в умовах конкурентного середовища 
за допомогою методів сучасного менеджменту 

О. Ареф’єва, 
Т. Кузенко 
[20, с. 99] 

такий стан корпоративних ресурсів (ресурсів капіталу, 
персоналу, інформації і технологій, техніки та  
устаткування, прав) і підприємницьких можливостей, 
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за якого гарантується найбільш ефективне їхнє вико-
ристання для стабільного функціонування та динамі-
чного науково-технічного й соціального розвитку, 
запобігання внутрішнім і зовнішнім негативним 
впливам (загрозам) 

А. Кирієнко 
[153, с. 8] 

стан оптимального для конкретного підприємства 
рівня використання його економічного потенціалу 

В. Алексєєнко 
[8] 

забезпечення умов для зберігання та захисту  
комерційної та інших таємниць підприємства 

Г. Козаченко, 
В. Пономарьов, 
О. Ляшенко 

[166] 

міра гармонії в часі і просторі економічних інтересів 
підприємства з інтересами пов’язаних з ним суб’єктів 
навколишнього середовища, які діють поза межами  
підприємства 

О. Бондаренко 
[39, с. 60] 

стан підприємства, при якому відбувається його  
ефективне функціонування через визначення,  
забезпечення і захищеність його функціональних 
складових та здатність протистояння як внутрішнім, 
так і зовнішнім загрозам 

В. Щербина 
[457, с. 220] 

сукупність умов і чинників, які забезпечують  
незалежність підприємства, його стабільність  
і стійкість, здатність до постійного оновлення  
і самовдосконалення 

М. Войнаренко, 
О. Яременко 

[59, с. 61] 

сукупність факторів, які забезпечують незалежність  
підприємства, стійкість і здатність до розвитку  
в умовах дії дестабілізуючих факторів 

Н. Яценко, 
С. Михайлюк 

[464, с. 80] 

підсистема національної економічної безпеки  
та такий економічний стан підприємства, сталий  
по відношенню до внутрішніх і зовнішніх змін  
фінансово-господарської діяльності, не пов’язаної  
з форс-мажорними обставинами 

І. Шевченко 
[449, с. 178] 

сукупність чинників, які забезпечують незалежність, 
стійкість, здатність до прогресу в умовах дестабілі-
зуючих факторів 

В. Ортинський, 
І. Керницький 

[103] 

захищеність потенціалу підприємства (виробничого, 
організаційно-технічного, фінансово-економічного,  
соціального) від негативної дії зовнішніх і внутрі-
шніх чинників, прямих або непрямих економічних 
загроз, а також здатність суб’єкта до відтворення 

О. Новікова, 
Р. Покотиленко 

[308] 

стан захищеності економічних інтересів особи,  
суспільства, держави від економічних загроз та інших 
загроз національній безпеці, які на них впливають 
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І. Бланк 
[33] 

становище найбільш ефективного використання  
ресурсів для запобігання загроз і забезпечення  
стабільного функціонування підприємства  
на теперішній час і в майбутньому 

Т. Васильців 
[49, с. 74] 

захищеність діяльності підприємства від негативного 
впливу зовнішнього оточення, а також здатність  
своєчасно усунути різноманітні загрози  
або пристосуватися до існуючих умов, які  
не відбиваються негативно на його діяльності 

 
 
 

Таблиця А.2 

Основні наукові погляди щодо сутності поняття  
«фінансова безпека підприємства»,  

узагальнено автором 

Автор Сутність поняття 

Т. Кузенко, 
В. Прохорова, 
Н. Сабліна  
[194, с. 27] 

стан найефективнішого використання інформаційних, 
фінансових показників, ліквідності та платоспромож-
ності, рентабельності капіталу, що перебуває  
в межах своїх граничних значень 

О. Судакова  
[394, с. 141] 

важлива складова економічної безпеки підприєм-
ства, що базується на незалежності, ефективності  
і конкурентоспроможності фінансів підприємства, 
яка відображається через систему критеріїв  
і показників його стану, що характеризують  
збалансованість фінансів, достатню ліквідність  
активів і наявність необхідних грошових резервів, 
фінансову стабільність, ступінь захищеності  
фінансових інтересів на усіх рівнях фінансових  
відносин 

Х. Мандзіновськ
а, А. Штангрет, 
Я. Котляревськи
й, О. Мельников 

[422, с. 18] 

фінансово-економічний стан підприємства,  
за якого забезпечується фінансова стійкість,  
платоспроможність, ліквідність підприємства  
в довгостроковій перспективі, достатня фінансова 
незалежність, здатність фінансової системи  
забезпечувати реалізацію власних фінансових інтере-
сів та протистояти загрозам зовнішнього та внутріш-
нього середовища через збалансованість  
використання фінансових методів та інструментів 
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І. Чібісова, 
Є. Івашина 

[443] 

складова економічної безпеки підприємства, яка  
полягає у наявності такого його фінансового стану, 
який характеризується: збалансованістю і якістю  
фінансових інструментів, технологій і послуг;  
стійкістю до загроз 

Н. Реверчук  
[360] 

захист від можливих фінансових втрат і попереджен-
ня банкрутства підприємства, досягнення найефекти-
внішого використання корпоративних ресурсів 

О. Марченко  
[226, с. 108] 

захищеність його фінансових інтересів та наявність 
фінансових ресурсів для задоволення своїх потреб  
та виконанням існуючих зобов’язань 

Н. Пойда-
Носик  

[342, с. 341] 

складний багаторівневий процес забезпечення  
захищеності суб’єкта від негативного впливу  
зовнішніх і внутрішніх фінансових загроз та  
формування його фінансової рівноваги в поточній  
і стратегічній перспективі за рахунок ефективного 
використання його фінансового потенціалу  
з метою збільшення ринкової вартості 

Ю. Кракос, 
Р. Разгон  

[183, c. 90] 

здатність підприємства самостійно розробляти  
і проводити фінансову стратегію відповідно  
до цілей корпоративної стратегії, в умовах  
невизначеного і конкурентного середовищ 

В. Мунтіян  
[296] 

стан найбільш ефективного використання корпорати-
вних ресурсів підприємства, виражений  
у найкращих значеннях фінансових показників  
прибутковості й рентабельності бізнесу, якості 
управління, використання основних і оборотних за-
собів підприємства, структури його капіталу, норми  
дивідендних виплат як синтетичного індикатора  
поточного фінансово-господарського стану підпри-
ємства і перспектив його технологічного та фінансо-
вого розвитку 

О. Пономаренко 
[345, с. 78] 

визначений якісно та кількісно рівень фінансового стану 
підприємства та діяльність, направлена на досягнення 
даного стану, який характеризується збалансованістю  
і якістю використання фінансових інструментів еконо-
мічної системи та забезпечує її здатність реалізувати 
свою місію й забезпечувати стабільний розвиток,  
витримуючи негативний вплив зовнішніх та внутрішніх 
дестабілізуючих факторів 
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Ю. Лаврова 
[199, с. 127] 

складова економічної безпеки підприємства, яка полягає 
у наявності такого його фінансового стану, котрий хара-
ктеризується: збалансованістю і якістю фінансових  
інструментів, технологій і послуг; стійкістю до загроз; 
здатністю підприємства забезпечувати реалізацію  
фінансових інтересів, а також місії і завдань достатніми 
обсягами фінансових ресурсів; а також спрямованістю 
на ефективний і сталий розвиток 

І. Бланк  
[33] 

кількісно і якісно детермінований рівень фінансового 
стану підприємства, що забезпечує стабільну захи-
щеність його пріоритетних збалансованих  
фінансових інтересів від ідентифікованих реальних  
і потенційних загроз зовнішнього й внутрішнього  
характерів, параметри якого визначаються на основі 
його фінансової філософії й створюють необхідні  
передумови фінансової підтримки його стійкого зрос-
тання в поточному й перспективному періодах 

Я. Мулик  
[294, c. 196] 

стан захищеності фінансових інтересів підприємства 
на всіх рівнях його фінансових відносин від впливу 
внутрішніх і зовнішніх загроз, який  
забезпечує його самозбереження та розвиток  
у поточній та стратегічній перспективах 

О. Воробйова 
[62, с. 6] 

узагальнююча характеристика стану фінансів відпові-
дного суб’єкта господарювання на встановлену дату, 
яка свідчить про фінансові можливості та спромож-
ність виконувати зобов’язання і ефективно функціону-
вати в умовах нестабільності, невизначеності та різних 
фінансових і господарських ризиків 

Т. Давидюк  
[86] 

такий стан, за якого підприємство: знаходиться у  
фінансовій рівновазі, забезпечується стійкість, плато-
спроможність і його ліквідність в довгостроковому 
періоді; задовольняє потреби у фінансових ресурсах 
для стійкого розширеного відтворення; забезпечує 
достатню фінансову незалежність та захищеність 
фінансових інтересів власників підприємства;  
здатне протистояти наявним небезпекам і загрозам  
та таким, що виникають, які призводять до фінансо-
вого збитку 

О. Амосов  
[10, с. 78] 

міра гармонізації в часі і просторі економічних  
інтересів підприємства з інтересами пов’язаних з ним 
суб’єктів зовнішнього середовища, що діють поза 
межами підприємства 
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Н. Михаліцька 
[279, с. 72] 

такий стан бюджетної, грошово-кредитної, банківсь-
кої, валютної системи та фінансових ринків, який 
характеризується збалансованістю, стійкістю до вну-
трішніх і зовнішніх негативних загроз, здатністю 
забезпечити ефективне функціонування національної 
економічної системи та економічне зростання 

Н. Марушко  
[224, с. 4] 

складна динамічна система, що забезпечує  
стійке фінансування і розвиток підприємства за  
допомогою ефективного використання залученого 
капіталу в умовах зовнішніх і внутрішніх загроз 

Л. Могиліна  
[284, с. 4] 

динамічний фінансовий стан підприємства, що харак-
теризується стабільною захищеністю його пріоритет-
них фінансових інтересів від ідентифікованих ендо-
генних і екзогенних загроз та здатністю забезпечува-
ти реалізацію своїх фінансових інтересів, місії  
і завдань, а також власний розвиток достатніми  
обсягами фінансових ресурсів 

А. Загородній, 
Г. Вознюк 

[122] 

захищеність фінансових інтересів суб’єктів  
господарювання на всіх рівнях фінансових відносин, 
забезпеченість домашніх господарств,  
підприємств, організацій та установ фінансовими 
ресурсами, достатніми для задоволення їхніх  
потреб і виконання фінансових зобов’язань 

 
 

 

Таблиця А.3 

Основні наукові погляди щодо сутності поняття «загроза»,  
узагальнено автором 

Автор Визначення 

В. Франчук 
[428, с. 65] 

дія дестабілізуючих природних і (або) суб’єктивних 
факторів, пов’язаних з недобросовісною конкуренці-
єю, порушенням законів та норм, цілісності процесів 
чи об’єктів, що можуть спричинити потенційні або 
реальні збитки 

К. Горячова  
[74, с. 66] 

небезпека на стадії переходу з можливості у  
дійсність, як наявна чи потенційна демонстрація 
готовності: відносно суб’єктів господарської  
діяльності – одних суб’єктів завдати шкоду іншим 
або по відношенню до процесів, явищ – негативно 
вплинути на господарську діяльність підприємства 
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М. Камлик  
[146] 

потенційні або реальні умови, чинники чи дії фізич-
них та юридичних осіб, що порушують нормальний 
фінансово-економічний стан підприємницької  
діяльності і здатні заподіяти великої шкоди аж до 
припинення його діяльності 

Є. Рудніченко 
[367, с. 194] 

наслідок небезпеки у вигляді об’єктивізованого  
чинника потенційно негативної дії 

Ю. Соколов 
[387, с. 20] 

зміна в оточуючих і внутрішніх елементах середови-
ща функціонування фінансової системи, які  
можуть призвести до такої зміни предмета безпеки  
і їх руху для забезпечення фінансової безпеки  
(незалежності), що проблематичним буде збереження 
існування фінансової системи в незмінному вигляді 

І. Бланк  
[33, c. 53] 

форма вираження суперечності фінансових інтересів 
фінансовому середовищу функціонування підприєм-
ства, яка відображає реальну чи потенційну можли-
вість прояву деструктивного впливу різноманітних 
чинників чи умов на їх реалізацію в процесі  
фінансового розвитку, що приводить до прямого  
або непрямого економічного збитку 

О. Марченко 
[225, c. 176] 

стан того чи іншого компонента його зовнішнього 
або внутрішнього середовища (або їх сукупності), 
який може негативно вплинути на фінансово-
економічний стан, перешкодити реалізації  
фінансово-економічних інтересів чи фінансово-
економічному розвиткові 

З. Живко  
[113, с. 12] 

форма небезпеки, виникнення і розвиток якої  
спричинено негативною дією зовнішнього середо-
вища та неможливістю проконтролювати і  
здійснювати ефективне управління внутрішнім  
середовищем системи 

З. Герасимчук, 
Н. Вавдіюк [75] 

існування негативних чинників, які здійснюють  
дестабілізуючий вплив на функціонування  
економіки регіону, порушуючи її стійкість  
до задоволення потреб населення 

В. Шлемко, 
І. Бінько [451] 

явні або потенційні дії, що ускладнюють або  
унеможливлюють реалізацію національних  
економічних інтересів і створюють небезпеку 
для соціально-економічної та політичної систем, 
національних цінностей, життєзабезпечення нації  
та окремої особи 
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В. Крутов, 
П. Пригунов, 
М. Будаков 
[189, с. 37] 

розмаїття внутрішніх і зовнішніх, об’єктивних і 
суб’єктивних суперечностей суспільного розвитку  
у середовищі функціонування об’єкта, які усклад-
нюють або унеможливлюють створення сприятли-
вих умов для реалізації його інтересів і створюють 
небезпеку для його системи безпеки, життєзабезпе-
чення її системоутворюючих елементів 

О. Ареф’єва, 
В. Кузенко 
[20, с. 26] 

потенційна і реальна дія, подія, процес або явище, 
здатні порушити стійкість та розвиток підприємства, 
чи спричинити припинення його діяльності 

Л. Коженьовські 
[165, с. 86] 

потенційна причина небажаного стану 

О. Сорочан, 
Д. Ігнатюк 
[388, с. 19] 

сукупність умов і факторів, які мають дестабілізую-
чий вплив на функціонування і розвиток  
економічної системи 

В. Ліпкан  
[206] 

існування або можливість виникнення ситуації, за 
якої формуються передумови протидії забезпеченню 
безпеки, вона обмежується діями, які підкріплюють 
її, але не переростають у діяльність, безпосередньо 
спрямовану на її здійснення 

А. Сухоруков 
[395, с. 4] 

такі зміни у зовнішньому або внутрішньому  
середовищі, що призводять до небажаних змін 
предмету безпеки 

О. Халіна, 
А. Штангрет, 
Л. Сухомлин, 
О. Мельников 

[399, с. 15] 

частина небезпеки, яка набуває попереджувального 
характеру, має конкретний вектор негативного 
впливу на об’єкт, суб’єкт, процес, яка може бути 
реалізованою, чи ні, залежно від інших факторів 
впливу 

М. Копитко 
[175, с. 27] 

вплив зовнішнього середовища, його суб’єктів  
чи внутрішніх елементів системи, що може  
призвести до втрат 

О. Барановський 
[23] 

найвищий ступінь вірогідності перетворення  
небезпеки з можливості на дійсність, висловленим 
наміром одних суб’єктів завдати шкоди іншим,  
демонстрацією готовності здійснити насилля  
для завдання шкоди 

М. Єрмошенко 
[109] 

конкретна і безпосередня форма небезпеки  
або сукупність негативних чинників чи умов 
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Таблиця А.4 

Основні наукові погляди щодо сутності поняття «механізм»,  
узагальнено автором 

Автор Визначення 

В. Авер’янова 
[88] 

система, пристрій, спосіб, що визначають порядок 
певного виду діяльності 

О. Мельничук 
[385,с. 185] 

сукупність проміжних станів або процесів будь-яких 
явищ 

С. Мочерний 
[104, с. 361] 

послідовність станів процесів, які визначають собою 
певні дії, явища; система, пристрій, який визначає 
порядок певного виду діяльності 

Л. Гурвіц, 
Р. Майерсон, 
Є. Маскін  
[472, с. 25] 

будь-яка взаємодія економічних суб’єктів, як  
стратегічна гра (гра, в даному випадку, – опис того, 
яким чином поводитимуть себе гравці (економічні 
суб’єкти) і до чого призведе будь-який набір дій) 

Т. Пахомова 
[328, с. 123] 

сукупність процедур прийняття управлінських рішень 

Н. Бакеренко 
[22, с. 78] 

система, що визначає упорядкованість чітких діянь 

Н. Брюховецька 
[41, с. 25] 

певна послідовність економічних явищ, що виникають 
в певних умовах під впливом початкового імпульсу 

Г. Нестеренко 
[301, с. 148] 

внутрішній пристрій системи, дія котрого забезпечує 
її специфічне функціонування та розвиток 

В. Муляр  
[295, с. 108] 

способи і засоби, які сприяють самореалізації 

С. Гончаров, 
Н. Кушнір 
[70, с. 185] 

сукупність процесів, прийомів, методів, підходів або 
здійснення певних дій задля досягнення мети 

Р. Квасницька, 
С. Джерелейко 

[150, с. 67] 

система, що визначає послідовність здійснення пев-
них процесів або порядок виконання відповідних 
робіт 

О. Маєвська 
[213, с. 148] 

систему (сукупність) заходів, чинників, які функціо-
нують у взаємозв`язку, з метою підвищення ефекти-
вності, задоволення потреб суспільства, збільшення 
грошових потоків до бюджету 

М. Дороніна 
[95, с. 128] 

складна систему, що має вхід та вихід 
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Таблиця А.5 

Основні наукові погляди  
щодо сутності поняття «фінансова стійкість»,  

узагальнено автором 

Автор Визначення 

М. Коробов 
[178] 

розміщення фінансових ресурсів підприємства, а також 
відповідність параметрів діяльності підприємств крите-
ріям позитивної характеристики фінансового стану 

О. Кривицька 
[187, c. 138] 

результат формування достатнього для розвитку 
підприємства обсягу прибутку, що є визначальною 
ознакою його економічної незалежності 

Ю. Русіна, 
Ю. Полозук 
[368, c. 94] 

такий стан фінансових ресурсів, при якому досяга-
ється фінансова незалежність підприємства від запо-
зичених коштів, забезпечується його платоспромож-
ність та стабільна продуктивність 

А. Грачєв, 
М. Абрютіна  

[1, c. 39] 

надійно гарантована платоспроможність, незалеж-
ність від випадків ринкової кон’юнктури і поведін-
ки партнерів 

О. Філімоненков 
[417, c. 304] 

такий стан підприємства, коли обсяг його майна до-
статній для погашення зобов’язань, тобто підприєм-
ство є платоспроможним 

О. Василенко 
[47, c. 39] 

здатність системи зберігати свій працездатний стан 
щодо досягнення запланованих результатів за наяв-
ності різних мінливих впливів 

О. Ареф’єва, 
Д. Городянська 

[18, c. 83] 

сукупність взаємозумовлених та взаємопов’язаних 
складників, які за будь-яких умов забезпечують  
здатність до ведення діяльності підприємств, запас 
ресурсів (ресурсного потенціалу) та збалансований 
процес функціонування 

І. Ловінська 
[208, c. 252] 

являє собою певний стан рахунків підприємства, що 
гарантує його постійну платоспроможність 

О. Журавльова 
[116, c. 523] 

сутність фінансової стійкості проявляється у опти-
мальній структурі капіталу, що забезпечується домі-
нуючою часткою власного капіталу в загальному 
обсязі авансованого в підприємство капіталу, що дає 
змогу підтримувати фінансову незалежність від  
зовнішніх кредиторів та забезпечити безперервний 
виробничо-господарський процес 

Ю. Сімех  
[381, c. 12] 

потенційні можливості підприємства повернутися у 
стан рівноваги, в якому підприємство має позитивну 
динаміку функціонування або не виходить за межі 
встановлених границь 
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Таблиця А.6 

Основні наукові погляди  
щодо сутності поняття «фінансова стабільність»,  

узагальнено автором 

Автор Визначення 

В. Козюк  
[168] 

розвиток фінансового сектора, який би сприяв довго-
строковому зростанню глобальної економіки  
в цілому, забезпечив безперешкодне фінансування 
дефіцитів платіжних балансів із приватних джерел 

П. Калаура  
[142, с. 4] 

виступає характеристикою системи, що дозволяє їй 
довгостроково функціонувати не змінюючи свою 
структуру та зберігаючи рівновагу 

М. Фут  
[471] 

стан, при якому: існує монетарна стабільність;  
близький до природного рівня зайнятості населення; 
довіра до діяльності більшості фінансових інститутів 
та ринків; в економіці відсутні різкі зміни цін  
реальних фінансових активів 

І. Висоцька  
[57, c. 33] 

є наслідком злагодженого функціонування  
стабільної фінансової системи 

Е. Крокет  
[469] 

відсутність нестабільності, ситуації, в якій економічна 
діяльність перебуває під негативним впливом коливань 
цін на фінансові активи або існує нездатність фінансо-
вих установ виконувати взяті на себе зобов’язання 

Ю. Цал-Цалко 
[438, c. 315] 

стан активів (пасивів) підприємства, що гарантує 
постійну платоспроможність 

Н. Мамонтова 
[221, c. 7] 

стан підприємства, при якому забезпечується стабі-
льна фінансова діяльність, постійне перевищення 
доходів над витрати, вільний обіг грошових коштів, 
ефективне управління фінансовими ресурсами, без-
перервний процес виробництва та його оновлення 

Л. Короліщук 
[179] 

охоплює сукупність факторів, що забезпечують  
абсолютну та нормативну фінансову стійкість  
за контрольованої фінансової рівноваги і здатності 
до сталого розвитку 

Т. Керанчук 
[151, c. 85] 

можливість підприємства до збереження ним абсо-
лютної або нормальної фінансової стійкості при кон-
трольованій фінансовій рівновазі та одночасно – 
здатність до стійкого економічного росту при  
врахуванні найбільш значущих зовнішніх факторів 

І. Топій  
[404, c. 509] 

є однією з найважливіших характеристик фінансового 
стану підприємства в умовах ринкової економіки, запо-
рукою його виживання та основою стабільного стану 
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Таблиця А.7 

Основні наукові погляди  
щодо сутності поняття «фінансова рівновага»,  

узагальнено автором 

Автор Визначення 

О. Терещенко 
[400, c. 277] 

передбачає що грошові надходження підприємства 
дорівнюють або перевищують потребу в капіталі для 
виконання поточних платіжних зобов’язань 

М. Білик  
[29, c. 228] 

відповідність обсягів формування та споживання 
власних фінансових ресурсів 

О. Чернявська, 
О. Горбунова 
[441, c. 174] 

зростання та нарощування ринкової вартості  
підприємства 

І. Литвин, 
А. Іващенко 
[205, c. 55] 

виступає основою фінансової стабільності корпорації 
та основою досягнення її фінансових цілей 

В. Худа  
[436] 

певний стан підприємства, який віддзеркалює його 
спроможність забезпечити виконання своїх фінансо-
во-майнових зобов’язань перед іншими господарсь-
кими суб’єктами завдяки правильно організованій 
роботі з власними засобами, за рахунок оптимальної 
структури активів підприємства та ефективності їх 
використання та правильно сформованих пасивів 

Т. Гудзь  
[82, c. 14] 

досягається через збалансування ліквідності, ризику 
та дохідності, за умов якого відбувається нарощення 
фінансового потенціалу до рівня, достатнього для 
покриття потреб сталого розвитку 

Х. Кайдрович 
[140, c. 13] 

такий стан підприємства, для якого властивими є 
такі характеристики, як спроможність виконання 
фінансових зобов’язань, ефективне використання 
власних засобів, оптимальна структура активів та 
пасивів підприємства, забезпечення позитивної  
динаміки росту, захищеність від внутрішніх і  
зовнішніх загроз діяльності, що зрештою детермінує 
досягнення оптимального рівня економічної безпеки 

З. Виноградова, 
В. Щербакова 

[55, c. 229] 

такий стан, який характеризується високим рівнем 
фінансової стійкості і платоспроможності підприєм-
ства на всіх етапах його розвитку і забезпечується 
формуванням оптимальної структури капіталу і його 
авансуванням в необхідних обсягах у високоліквідні 
види активів 
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Л. Мельник 
[230, c. 24] 

такий стан його господарської діяльності, за якого 
досягається збалансованість між власним та залуче-
ним капіталом, що дає змогу підвищити фінансову 
стійкість, платоспроможність та сприяє економічному 
розвитку суб’єкта господарювання 

І. Бланк  
[34, c. 286] 

відповідність обсягів формування та використання 
(споживання) власних фінансових ресурсів. Забезпе-
чення фінансової рівновага підприємств досягається 
оптимізацією співвідношення між часткою коштів, 
що капіталізуються, і тією їх часткою, що спрямову-
ється на споживання, а також узгодження джерел 
формування та напрямів використання власних  
фінансових ресурсів, встановлення оптимального 
співвідношення між внутрішніми та зовнішніми 
джерелами формування власних фінансових ресурсів 

 
 
 

Таблиця А.8 

Основні наукові погляди  
щодо сутності поняття «фінансова надійність»,  

узагальнено автором 

Автор Визначення 

К. Орехова 
[315] 

безперервний процес трансформації капіталу (джерел 
фінансування господарської діяльності) в капітальні 
блага (матеріальні ресурси, готову продукцію,  
грошові кошти), який характеризується майновим 
положенням, ліквідністю, фінансовою незалежністю, 
діловою активністю та рентабельністю 

О. Баталова  
[24, с. 213] 

здатність підприємства генерувати грошові кошти  
в достатньому розмірі для погашення основної суми 
боргу та купонних платежів за емітованими  
облігаціями у визначений проспектом емісії строк 

О. Шакура 
[446, с. 271] 

одна з найважливіших характеристик його фінансо-
вого стану, що визначає стабільність діяльності  
підприємства у довгостроковій перспективі 

Л. Костирко 
[180] 

рівновага ефективності, ліквідності та фінансової 
стійкості 

К. Ізмайлова 
[134] 

рівень забезпечення стабільності його діяльності в 
майбутньому, яка пов’язана із загальною фінансовою 
структурою підприємства, його залежністю від  
кредиторів та інвесторів 
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О. Антонова 
[16, с. 149] 

здатність протистояти різноманітним дестабілізуючим 
чинникам при здійсненні господарської діяльності 

Н. Шредер, 
Ю. Швам  

[453, с. 76] 

система методів та форм та прийомів регуляції  
ринкових механізмів в області фінансів, з метою  
підвищення конкурентоспроможності підприємства 

Л. Гнилицька 
[67, с. 21] 

стан, коли підприємство протягом тривалого часу 
реалізує конкурентоспроможну продукцію, отримує 
прибуток, достатній для виробничого і соціального 
розвитку, є ліквідним та кредитоспроможним,  
а його фінансові відносини з іншими суб’єктами  
господарювання гарантують стабільність  
та фінансово-комерційний успіх 
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Додаток Б 
 

Таблиця Б.1 

Основні наукові погляди  
щодо сутності поняття «управління»,  

узагальнено автором 

Автор Суть підходу 

О. Здоровцов, 
П. Котик, 
Д. Семенда  

[375] 

важлива складова соціально-економічного розвитку 
держави 

М. Кісіль  
[156, с. 59] 

організаційна робота органів по об’єднанню  
і направленню зусиль трудових колективів підпри-
ємств, організацій та установ на рішення задач  
технологічних, економічних і соціально-
політичних 

В. Бусел  
[51, с. 1300] 

спрямування діяльності кого-, чого-небудь 

Л. Калініна  
[141] 

peгулювaння стaну будь-якoї систeми 
(мaтepiaльнo-peчoвoї, сoцiaльнoї) з мeтoю 
oтpимaння пoтpiбнoгo peзультaту 

В. Кремень  
[186, с. 96] 

обґрунтований вибір та здійснення таких впливів на 
нього, які узгоджені з механізмами його самооргані-
зації і спрямовані на підтримання певної цілісності і 
структурної визначеності цього об’єкта та бажаного 
характеру його функціонування і розвитку з метою 
успішного досягнення обраних цілей 

В. Пікельна, 
О. Удод  

[336, с. 63] 

адміністративна функція керівництва й пов’язане  
з реалізацією загальних (технологічних) функцій 
управління в будь-якому спеціальному виді  
управлінської діяльності 

Г. Єльнікова  
[107, с. 27] 

цілеспрямована активна взаємодія керівників,  
громадськості та інших учасників педагогічного 
процесу, спрямована на його упорядкування й пе-
реведення на більш високий рівень, що відповідає 
закономірностям, які визначають його розвиток  
і забезпечують одержання заданого результату  
в оптимальному варіанті 

М. Кизим, 
В. Забродський, 

сукупність послідовних дій керівної підсистеми 
(суб’єкта управління), націлених на керівну  
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В. Зінченко, 
Ю. Копчак 
[321, с. 12] 

підсистему (об’єкт управління) для досягнення  
поставлених цілей; при цьому вплив суб’єкта 
управління на об’єкт управління повинен здійсню-
ватися за замкнутим циклом, який необхідно роз-
глядати з точки зору структури, змісту та процесу 

В. Коломойцев 
[170] 

систематичний вплив на об’єкт (підрозділи підпри-
ємства) з метою забезпечення його життєдіяльнос-
ті, злагодженої роботи і дослідження кінцевого 
результату 

В. Гончаров, 
М. Савченко, 
Д. Солоха  
[69, с. 8] 

управлінські дії керівників і працівників кадрових 
служб організації, які націлені на пошук, оцінку, 
відбір, професійний розвиток персоналу, його  
мотивацію та стимулювання до виконання задач,  
які стоять перед організацією 

С. Мочерний 
[104] 

процес планування, організації, мотивації  
та контролю, необхідний для формулювання  
та досягнення цілей організації 

С. Михайлова 
[276] 

постійна та систематична дія, спрямована на діяль-
ність його структур для забезпечення злагодженої 
роботи та досягнення кінцевого позитивного результату 

 
 
 

Таблиця Б.2 

Основні наукові погляди  
щодо сутності поняття «система управління»,  

узагальнено автором 

Автор Суть підходу 

О. Моргулець 
[290, с. 280] 

одне з ключових понять теорії організації, тісно 
пов’язане з цілями, функціями, процесом управ-
ління, роботою менеджерів і розподілом між ними 
повноважень на виконання визначених цілей 

О. Липовий, 
Ю. Осіпчук 
[203, с. 7] 

цілісна сукупність взаємопов’язаних структурних 
елементів цього управління, спрямована на досяг-
нення передбаченого результату функціонування 

А. Устенко  
[293, с. 97] 

концепція взаємопов’язаних і взаємозалежних  
частин-компонентів: наукових знань і практичних 
навичок щодо керування різними об’єктами  
(людиною, процесом, організацією) для забезпе-
чення їх конкурентоспроможності в ринкових  
умовах і всебічного задоволення потреб при  
оптимальному використанні ресурсів 
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В. Василенко  
[46] 

забезпечує збереження структури системи; підтри-
мку режиму діяльності; реалізацію програм, цілей 
функціонування цих систем в умовах різних зов-
нішніх і внутрішніх впливів, що їх супроводжують 

Н. Дикань, 
І. Борисенко  

[90] 

склад, взаємозв’язки та суппідрядність організа-
ційних одиниць апарату управління, які виконують 
різні функції управління організацією 

О. Іванілов  
[132] 

принципи та механізми прийняття рішень,  
проходження інформації, планування, а також сис-
теми мотивації та матеріального стимулювання 

Г. Монастирський 
[289, с. 159] 

сукупність усіх служб організації, всіх підсистем 
та комунікацій між ними, а також процесів,  
що забезпечують функціонування організацією 

М. Мурашко 
[297] 

внутрішня побудова, яка характеризує склад  
підрозділів і систему зв’язку, підпорядкованість  
і взаємодію між ними 

Л. Федулова  
[415] 

характеризує її будову, просторово-часове розта-
шування її частин, взаємозв’язки між ними і ви-
ступає впорядкованою сукупністю стійко взаємо-
пов’язаних елементів, що забезпечують функціо-
нування й розвиток організації як єдиного цілого 

Л. Шморгун  
[452] 

упорядкована сукупність органів структурних  
підрозділів підприємства, їх підпорядкованість, 
субординація, відносини між ними, які дають  
змогу досягти поставленої мети 

 
 
 
 

Таблиця Б.3 

Основні наукові погляди щодо сутності поняття  
«управління економічною безпекою підприємства»,  

узагальнено автором 

Автор Суть підходу 

А. Драга  
[91, с. 133] 

захищеність життєво-важливих для підприємства 
інтересів від недобросовісної конкуренції, проти-
правної діяльності кримінальних формувань  
та окремих осіб, здатність протистояти зовнішнім 
та внутрішнім загрозам, зберігати стабільність 
при функціонуванні та розвитку підприємства від-
повідно до його статутних цілей 
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О. Бандука, 
В. Духов, 
К. Петрова, 

І. Червяков [318] 

спроможність економічної системи чинити опір  
загрозам, що можуть призвести до її руйнації  
або зашкодити досягненню цілей, при цьому  
предметом економічної безпеки є управління  
економічними ризиками 

М. Фоміна  
[425] 

управління, при якому найбільш ефективно вико-
ристовуються ресурси з метою ліквідації загроз та 
забезпечення ефективного і стабільного функціо-
нування підприємства в поточному та перспектив-
ному періодах 

І. Білоусова  
[30] 

збалансований безупинний і сталий розвиток, що 
досягається за використання всіх видів ресурсів і 
підприємницьких можливостей, за якими гаранту-
ється найбільш ефективне використання їх для  
стабільного функціонування та динамічного нау-
ково-технічного і соціального розвитку, запобіган-
ня внутрішнім і зовнішнім негативним впливам 
(загрозам), забезпечення стабільного функціону-
вання підприємства, що є важливим аспектом його 
успішного розвитку як сьогодні так і на майбутню 
перспективу 

Т. Кузенко [193] 

управління з ефективним використанням ресурсів  
та існуючих ринкових можливостей, що дозволяє 
запобігати внутрішнім i зовнішнім загрозам i  
забезпечувати тривале виживання i стійкий  
розвиток на ринку відповідно до обраної місії 

С. Покропивний 
[343] 

це не тільки управління з використанням корпора-
тивних ресурсів, а й підприємницьких можливос-
тей, за якого гарантується найбільш ефективне їхнє 
використання для стабільного функціонування  
та динамічного науково-технічного та соціального 
розвитку, запобігання внутрішнім і зовнішнім  
негативним впливам (загрозам) 

Л. Гнилицька  
[67] 

здатність суб’єкта господарювання ефективно та 
безперервно здійснювати свою статутну діяльність 
на основі вживання сукупності взаємопов’язаних 
обліково-аналітичних та контрольних процедур, що 
дозволяють оптимізувати використання корпорати-
вних ресурсів підприємства та нівелювати вплив 
загроз внутрішнього та зовнішнього середовища 

Г. Козаченко, 
В. Пономарьов, 
О. Ляшенко  

[166] 

міра гармонізації в часі й просторі економічних  
інтересів підприємства з інтересами пов’язаних  
з ним суб’єктів навколишнього середовища,  
які діють поза межами підприємства 
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А. Штангрет, 
М. Караїм 

[399, с. 202] 

сукупність специфічних процесів прийняття управ-
лінських рішень щодо забезпечення довготерміно-
вого безпечного функціонування суб’єкта господа-
рювання, вибору стратегії і шляхів її досягнення та 
оптимальне використання ресурсів, що можуть  
забезпечити реалізацію обраної стратегії 

 
 
 

Таблиця Б.4 

Основні підходи до управління  
фінансовою безпекою підприємства,  

узагальнено автором 

Назва підходу Прихильники Сутність підходу 

Інформаційний 
підхід 

О. Нагірна 
[298, с. 38] 

Фінансова безпека передбачає  
забезпечення надійності інформа-
ційної системи підприємства та 
збереження інформаційних ресур-
сів шляхом проведення спеціаль-
них перевірок осіб, що допуска-
ються до роботи з фінансовими 
документами та недопущення її 
незаконного розповсюдженнях 

Ресурсний  
підхід 

Ю. Кракос, 
Р. Разгон  

[183, с. 87] 

Фінансова безпека визначається  
як стан корпоративних ресурсів 
(виробничих, фінансових, людсь-
ких, інформаційних тощо) і підпри-
ємницьких можливостей, який за-
безпечує їх ефективне використан-
ня в поточному періоді та на перс-
пективу з метою забезпечення  
розвитку підприємства 

Структурний 
підхід 

Фінансова безпека як складова  
економічної безпеки 

Ресурсно-
функціональ-
ний підхід 

Н. Пігуль, 
Н. Дехтяр, 
І. Боярко 

[333, с. 142] 

Фінансова безпека підприємства 
розглядається в наступних аспек-
тах: забезпечення адаптації підпри-
ємства до змін ринкової 
кон’юнктури та якості реалізації 
управлінських функцій (плануван-
ня, облік, аналіз), система захисту 
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його фінансових інтересів від  
постійного деструктивного впливу 
внутрішніх і зовнішніх факторів, 
що дозволяє йому ефективно  
розвиватися у поточному  
та перспективному періоді, стан  
захищеності фінансових інтересів 

Стаціонарний 
підхід 

Фінансова безпека розглядається як 
стан об’єкта з точки зору його  
рівня, визначається незалежністю, 
стійкістю, стабільністю та потребує 
застосування інструментів  
фінансового менеджменту 

Динамічний 
підхід 

Безпека є сукупністю умов функціо-
нування суб’єкта, що контролюється 
ним. Підхід із застосуванням індек-
сних показників, використання яких 
дозволяє оцінити динаміку (напря-
мок) розвитку підприємства у тому 
випадку, якщо фінансову безпеку 
підприємства пов’язують з реаліза-
цією його фінансової стратегії 

Інституціона-
льний підхід 

О. Колісник 
[169] 

Фінансова безпека характеризуєть-
ся сукупністю фінансових умов, які 
формуються під впливом наявних 
обсягів фінансових ресурсів;  
можливостей їх формування та 
використання згідно з нормативно-
правовими підставами фінансової 
діяльності підприємства; механіз-
мами, що забезпечують виконання 
цих норм та правил, а також  
формалізованими та неформалізо-
ваними нормами відносин між 
суб’єктами господарювання 

Статистичний 
підхід 

А. Крутова, 
Т. Ставерська, 
І. Шевчук  
[190, с. 94] 

Фінансова безпека як стан ефекти-
вного використання ресурсів  
підприємства з метою його  
стабільного функціонування 

Вузько-
функціональ-
ний підхід 

Г. Козаченко, 
В. Пономарьов, 
О. Ляшенко 

[166] 

Управління фінансовою безпекою 
підприємства лише з позиції  
окремого аспекту його фінансово-
економічної діяльності 
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Неоінституціо-
нальний підхід 

Л. Гацька  
[201] 

Передбачає обов’язкове урахування 
в процесі управління інституційних 
пасток, які характеризують наяв-
ність стійких неефективних інсти-
туціональних норм та правил.  
Серед них найбільш впливовими на 
фінансову безпеку підприємства є: 
оподаткування та субсидування 
суб’єктів господарювання; корум-
пованість посадових осіб держав-
них органів влади; поширення  
«тіньових» відносин між 
суб’єктами господарювання тощо 

Програмно-
цільовий підхід 

Ю. Кракос, 
Р. Разгон  

[183, с. 87] 

Передбачає формулювання  
проблемної ситуації; визначення 
цільової настанови управління  
фінансової безпеки (визначення 
мети, постановка завдань) та роз-
робки програм реалізації сформу-
льованої політики 

Синергетичний 
підхід 

А. Колпаков 
[171] 

Безпеку господарюючого суб’єкту 
можна визначити як динамічно 
стійкий стан по відношенню до 
несприятливих впливів і діяльність 
по захисту від внутрішніх і зовніш-
ніх загроз, по забезпеченню таких 
внутрішніх і зовнішніх умов  
його існування, які гарантують  
можливість стабільного розвитку 

Системний 
підхід 

Т. Васильців, 
В. Волошин, 
О. Бойкевич, 
В. Каркавчук 

[424] 

Фінансова безпека – складова  
системи економічної безпеки.  
Комплекс заходів щодо забезпе-
чення стабільного розвитку підпри-
ємства через створення сприятли-
вих умов, а також нейтралізації і 
ліквідації зовнішніх та внутрішніх 
загроз 

Вартісний  
підхід 

Т. Загорельська 
[121] 

Ознакою фінансової безпеки під-
приємства є розмір його вартості 
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Додаток В 

 

Таблиця В.1 

Зміна кількості підприємств за масштабами діяльності,  
сформовано автором на основі [390] 

у тому числі 
великі середні малі 

Рік 
Усього, 
одиниць 
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иц
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о 
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ія
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Усього        
2010 378810 586 0,2 20983 5,5 357241 94,3 
2011 375695 659 0,2 20753 5,5 354283 94,3 
2012 364935 698 0,2 20189 5,5 344048 94,3 
2013 393327 659 0,2 18859 4,8 373809 95,0 
2014 341001 497 0,1 15906 4,7 324598 95,2 
2015 343440 423 0,1 15203 4,4 327814 95,5 
2016 306369 383 0,1 14832 4,9 291154 95,0 
2017 338256 399 0,1 14937 4,4 322920 95,5 
2018 355877 446 0,1 16057 4,5 339374 95,4 

у тому числі 
промисловість 

       

2010 47827 347 0,7 6107 12,8 41373 86,5 
2011 47479 407 0,9 5998 12,6 41074 86,5 
2012 43356 410 0,9 5802 13,4 37144 85,7 
2013 49130 382 0,8 5569 11,3 43179 87,9 
2014 42187 289 0,7 4791 11,3 37107 88,0 
2015 42564 233 0,6 4691 11,0 37640 88,4 
2016 38555 208 0,5 4652 12,1 33695 87,4 
2017 42026 215 0,5 4745 11,3 37066 88,2 
2018 44425 237 0,5 4866 11,0 39322 88,5 
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Таблиця В.2 

Методичні засади оцінювання фінансової безпеки підприємства,  
розроблено автором 

Рівень /граничні значення 
№ Група/індикатор 

«низький» «нормальний» «високий» 
Коеф. 
вагом. 

 Кількісні     
1. Прибутковості    0,3 

1.1. 

Чиста рентабель-
ність продажу 
(чистий прибуток/ 
чистий дохід від 
реалізації продукції 
(робіт, послуг)), % 

<5 5–10 >10 0,6 

1.2. 

Рентабельність 
продукції (вало-
вий прибуток 
(збиток)/ собівар-
тість реалізованої 
продукції (робіт, 
послуг)), % 

<40 40–60 >60 0,4 

2. Ліквідності    0,15 

2.1. 

Коефіцієнт  
покриття (оборотні 
актив / поточні 
зобов’язання) 

<1,5 1,5–2,0 >2,0 0,7 

2.2. 

Коефіцієнт швид-
кої ліквідності 
(очікувані фінан-
сові надходження 
і грошові кошти / 
поточні  
зобов’язання) 

<0,5 0,5–1,0 >1,0 0,3 

3. Ділової активності    0,15 

3.1. 

Коефіцієнт оборо-
тності активів 
(чистий дохід/ 
середньорічна 
вартість активів) 

<1,5 1,5–2,0 >2,0 0,6 

3.2. 

Коефіцієнт оборо-
тності власного 
капіталу (чистий 
дохід / середньо-
річна вартість 
власного капіталу) 

<1,0 1,0–1,5 >1,5 0,4 

4. 
Фінансової  
стійкості 

   0,2 
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4.1. 

Коефіцієнт  
автономії (влас-
ний капітал /  
валюта балансу) 

<0,4 0,4-0,6 >0,6 0,5 

4.2. 

Коефіцієнт фінан-
сової стійкості 
(власний капітал / 
залучений / капітал) 

<1,0 1,0-2,0 >2,0 0,5 

 Якісні     

5. 

Наявність корпо-
ративних конфлі-
ктів (вербально-
експертний метод) 

суттєвий 
негативний 

вплив 

прийнятний 
рівень 

незначний 
рівень 

0,1 

6. 

Наявність фінан-
сових зловживань 
(вербально-експерт-
ний метод) 

суттєвий 
негативний 

вплив 

прийнятний 
рівень 

незначний 
рівень 

0,1 

 
 
 

Таблиця В.3 

Методичні засади оцінювання  
результативності дій суб’єктів безпеки,  

розроблено автором 

Рівень /граничні значення 
№ Група/індикатор 

«низький» «нормальний» «високий» 
Коеф. 
вагом. 

1. 
Результат розроб-
лення і реалізації 
захисних заходів  

низький середній високий 0,6 

1.1. 

Обґрунтованість 
рішень, які при-
ймаються в сфері 
фінансової безпе-
ки (вербально-
експертний метод) 

низький середній високий 0,3 

1.2. 

Науково-техніч-
ний рівень управ-
ління (вербально-
експертний метод) 

низький середній високий 0,3 

1.3. 

Відповідність 
одержаних ре-
зультатів встано-
вленим цілям 
(вербально-
експертний метод) 

низький середній високий 0,2 

1.4. 
Рівень культури  
управління 

низький  середній високий 0,2 
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2. 

Результат  
використання 
внутрішніх  
можливостей 

   0,4 

2.1. 

Ініціативність у 
виявленні зміни 
рівня безпеки та 
застосуванні пре-
вентивних захис-
них заходів (вер-
бально-експертний 
метод) 

низький  середній високий 0,4 

2.2. 

Рівень злагодже-
ності дій в сфері 
фінансової безпеки 
підприємства (вер-
бально-експертний 
метод) 

низький  середній високий 0,4 

2.3. 

Раціональність  
використання 
ресурсів (вербаль-
но-експертний 
метод) 

низький  середній високий 0,2 

 
 
 

Таблиця В.4 

Методичні засади оцінювання ефективності використання  
організаційної структури та ресурсного забезпечення,  

розроблено автором 

Рівень /граничні значення 
№ Група/індикатор 

«низький» «нормальний» «високий» 
Коеф. 
вагом. 

1. 
Організаційна 
складова 

   0,6 

1.1. 

Цілеспрямова-
ність дій у сфері 
фінансової безпе-
ки (чисельність 
працівників, на 
яких покладено 
виконання спеці-
альних завдань в 
сфері фінансової 
безпеки / загаль-
ної чисельності  
підрозділів), %  

<40 40–60 >60 0,4 
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1.2. 

Показник функці-
ональної структу-
ри фінансової 
безпеки підпри-
ємства (кількість 
функцій в сфері 
фінансової безпе-
ки, покладених за 
певним підрозді-
лом/загальна  
кількість функцій, 
визначених для 
певного підроз-
ділу), % 

<40 40–60 >60 0,4 

1.3. 

Показник надій-
ності виконання 
обов’язків в сфері 
фінансової безпе-
ки (кількість  
реалізованих  
захисних заходів в 
сфері фінансової 
безпеки/загальна 
кількість розроб-
лених та прийнят-
них до реалізації 
захисних  
заходів)), % 

<60 60–80 >80 0,2 

2. 
Ресурсна  
складова 

   0,4 

2.1. 

Коефіцієнт  
інформаційного 
забезпечення 
(вербально-
експертний  
метод) 

<50 50–70 >70 0,3 

2.2. 

Вмотивованість 
праці суб’єктів 
безпеки (вербаль-
но-експертний 
метод) 

<50 50–70 >70 0,4 

2.3. 

Технічна забезпе-
ченість (вербально- 
експертний  
метод) 

<50 50–70 >70 0,3 
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Таблиця В.5 

Оцінювання управління фінансовою безпекою  
ПрАТ «Одеський машинобудівний завод», 

розраховано автором 

роки 
№ Група/індикатор 

2014 2015 2016 2017 2018 
Коеф. 
вагом. 

 
Оцінювання  
фінансової  
безпеки 

      

 Кількісні       
1. Прибутковості 0,0 0,0 0,01 0,0 0,0 0,3 

1.1. 
Чиста рентабе-
льність продажу 

-65,64/0,0 -56,76/0,0 -27,07/0,0 -38,77/0,0 -22,23/0,0 0,6 

1.2. 
Рентабельність 
продукції 

7,69/0,0 -8,01/0,0 22,19/0,04 3,65/0,0 10,43/0,0 0,4 

2. Ліквідності 0,05 0,03 0,04 0,06 0,09 0,15 

2.1. 
Коефіцієнт  
покриття 

0,81/0,0 0,68/0,0 0,6/0,0 0,57/0,0 0,5/0,0 0,7 

2.2. 
Коефіцієнт шви-
дкої ліквідності 

0,28/0,18 0,15/0,1 0,18/0,12 0,3/0,2 0,48/0,31 0,3 

3. 
Ділової  
активності 

0,0 0,4 0,0 0,0 0,0 0,15 

3.1. 
Коефіцієнт обо-
ротності активів 

0,32/0,0 0,32/0,0 0,6/0,0 0,42/0,0 0,56/0,0 0,6 

3.2. 
Коефіцієнт обо-
ротності власно-
го капіталу 

-18,7/0,0 7,08/1,0 -5,09/0,0 -1,52/0,0 -1,41/0,0 0,4 

4. 
Фінансової  
стійкості 

0,02 0,01 0,0 0,0 0,0 0,2 

4.1. 
Коефіцієнт  
автономії 

0,06/0,0 0,05/0,0 -0,11/0,0 -0,27/0,0 -0,38/0,0 0,5 

4.2. 
Коефіцієнт  
фінансової  
стійкості 

0,1/0,03 0,06/0,02 -0,14/0,0 -0,07/0,0 -0,33/0,0 0,5 

 Якісні       

5. 
Наявність  
корпоративних 
конфліктів 

с.н.в./0,31 с.н.в./0,32 с.н.в./0,32 с.н.в./0,3 с.н.в./0,32 0,1 

6. 
Наявність  
фінансових  
зловживань 

с.н.в./0,22 с.н.в./0,2 с.н.в./0,25 с.н.в./0,2 с.н.в./0,21 0,1 

 

Оцінювання 
результативно-
сті дій суб’єктів 

безпеки 

      

1. 

Результат розро-
блення і реаліза-
ції захисних 
заходів 

0,22 0,23 0,24 0,25 0,21 0,6 
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1.1. 

Обґрунтованість 
рішень, які  
приймаються в 
сфері фінансової 
безпеки 

низ./0,18 низ./0,19 низ./0,24 низ./0,22 низ./0,19 0,3 

1.2. 
Науково-
технічний рівень 
управління 

низ./0,2 низ./0,2 низ./0,21 низ./0,22 низ./0,2 0,3 

1.3. 

Відповідність 
одержаних  
результатів вста-
новленим цілям 

низ./0,27 низ./0,25 низ./0,27 низ./0,24 низ./0,22 0,2 

1.4. 
Рівень культури 
управління 

низ./0,32 низ./0,31 низ./0,32 низ./0,3 низ./0,3 0,2 

2. 

Результат  
використання 
внутрішніх  
можливостей 

0,25 0,24 0,24 0,24 0,23 0,4 

2.1. 

Ініціативність у 
виявленні зміни 
рівня безпеки та 
застосуванні 
превентивних 
захисних заходів 

низ./0,15 низ./0,17 низ./0,19 низ./0,2 низ./0,19 0,4 

2.2. 

Рівень злагодже-
ності дій в сфері 
фінансової безпе-
ки підприємства 

низ./0,22 низ./0,2 низ./0,21 низ./0,19 низ./0,18 0,4 

2.3. 
Раціональність 
використання 
ресурсів 

сер./0,48 сер./0,45 сер./0,42 сер./0,41 сер./0,38 0,2 

 

Оцінювання 
ефективності 
використання 
організаційної 
структури та 
ресурсного за-
безпечення 

      

1. 
Організаційна 
складова 

0,14 0,14 0,15 0,1 0,09 0,6 

1.1. 

Цілеспрямова-
ність дій у сфері 
фінансової  
безпеки 

35/0,25 32/0,2 34/0,23 31/0,18 29/0,15 0,4 

1.2. 

Показник  
функціональної  
структури фінан-
сової безпеки 
підприємства 

24/0,07 26/0,1 25/0,08 23/0,05 21/0,02 0,4 

1.3. 
Показник надій-
ності виконання 

42/0,03 45/0,08 48/0,13 44/0,07 45/0,08 0,2 
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обов’язків в 
сфері фінансової 
безпеки 

2. 
Організаційна 
складова 

0,21 0,15 0,19 0,18 0,15 0,4 

2.1. 
Коефіцієнт  
інформаційного 
забезпечення 

42/0,2 39/0,15 44/0,23 42/0,2 41/0,18 0,3 

2.2. 
Вмотивованість 
праці суб’єктів 
безпеки 

37/0,12 35/0,08 39/0,15 40/0,17 37/0,12 0,4 

2.3. 
Технічна  
забезпеченість 

49/0,32 47/0,28 43/0,21 42/0,2 40/0,17 0,3 

 
 
 

Таблиця В.6 

Оцінювання управління фінансовою безпекою  
ПрАТ «Бериславський машинобудівний завод»,  

розраховано автором 

роки № Група/індикатор 
2014 2015 2016 2017 2018 

Коеф. 
вагом. 

 
Оцінювання 
фінансової 
безпеки 

      

 Кількісні       
1. Прибутковості 0,0 0,0 0,0 0,21 0,69 0,3 

1.1. Чиста рентабе-
льність продажу 

-31,93/0,0 -103,9/0,0 -27,92/0,0 3,45/0,23 14,44/0,96 0,6 

1.2. Рентабельність 
продукції 

8,64/0,0 4,71/0,0 9,36/0,0 30,21/0,17 37,1/0,28 0,4 

2. Ліквідності 0,92 0,31 0,15 0,67 0,83 0,15 

2.1. Коефіцієнт  
покриття 

2,76/1,0 1,5/0,33 1,22/0,15 1,32/0,88 4,91/1,0 0,7 

2.2. 
Коефіцієнт 
швидкої  
ліквідності 

1,11/0,74 0,38/0,25 0,26/0,18 0,31/0,21 0,64/0,42 0,3 

3. Ділової  
активності 

0,49 0,0 0,06 0,22 0,59 0,15 

3.1. Коефіцієнт обо-
ротності активів 

0,23/0,15 0,61/0,0 1,02/0,1 1,55/0,36 1,48/0,32 0,6 

3.2. 
Коефіцієнт  
оборотності 
власного капіталу 

8,15/1,0 -0,9/0,0 -1,82/0,0 -4,2/0,0 47,8/1,0 0,4 

4. Фінансової  
стійкості 

0,0 0,0 0,0 0,0 0,04 0,2 

4.1. Коефіцієнт  
автономії 

-0,04/0,0 -0,7/0,0 -0,46/0,0 -0,33/0,0 -0,03/0,0 0,5 
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4.2. 
Коефіцієнт  
фінансової  
стійкості 

-0,17/0,0 -1,55/0,0 -1,05/0,0 -0,71/0,0 0,2/0,07 0,5 

 Якісні       

5. 
Наявність  
корпоративних 
конфліктів 

с.н.в./0,32 с.н.в./0,3 с.н.в./0,32 с.н.в./0,32 пр.р./0,38 0,1 

6. 
Наявність  
фінансових 
зловживань 

с.н.в./0,21 с.н.в./0,28 с.н.в./0,31 с.н.в./0,32 пр.р./0,39 0,1 

 

Оцінювання 
результативно-
сті дій суб’єктів 

безпеки 

      

1. 

Результат  
розроблення і 
реалізації  
захисних заходів 

0,31 0,25 0,24 0,3 0,36 0,6 

1.1. 

Обґрунтованість 
рішень, які  
приймаються в 
сфері фінансової 
безпеки 

низ./0,3 низ./0,24 низ./0,23 низ./0,32 низ./0,38 0,3 

1.2. 
Науково-
технічний рівень 
управління 

низ./0,22 низ./0,2 низ./0,21 низ./0,25 низ./0,33 0,3 

1.3. 

Відповідність 
одержаних  
результатів 
встановленим 
цілям 

низ./0,39 низ./0,32 низ./0,31 низ./0,31 низ./0,35 0,2 

1.4. 
Рівень культури 
управління 

низ./0,37 низ./0,3 низ./0,27 низ./0,3 низ./0,4 0,2 

2. 

Результат  
використання 
внутрішніх 
можливостей 

0,31 0,27 0,24 0,27 0,37 0,4 

2.1. 

Ініціативність у 
виявленні зміни 
рівня безпеки та 
застосуванні 
превентивних 
захисних заходів 

низ./0,24 низ./0,2 низ./0,18 низ./0,25 сер./0,35 0,4 

2.2. 

Рівень злаго-
дженості дій в 
сфері фінансової 
безпеки підпри-
ємства 

низ./0,32 низ./0,29 низ./0,27 низ./0,28 сер./0,38 0,4 

2.3. 
Раціональність 
використання 
ресурсів 

сер./0,39 сер./0,35 низ./0,32 низ./0,32 сер./0,41 0,2 
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Оцінювання 
ефективності 
використання 
організаційної 
структури та 
ресурсного 
забезпечення 

      

1. Організаційна 
складова 

0,36 0,26 0,24 0,33 0,52 0,6 

1.1. 

Цілеспрямова-
ність дій у сфері 
фінансової  
безпеки 

42/0,35 35/0,25 34/0,23 41/0,35 54/0,56 0,4 

1.2. 

Показник функ-
ціональної стру-
ктури фінансо-
вої безпеки 
підприємства 

49/0,48 41/0,35 41/0,35 45/0,41 55/0,58 0,4 

1.3. 

Показник надій-
ності виконання 
обов’язків в 
сфері фінансової 
безпеки 

48/0,13 45/0,08 44/0,07 48/0,13 60/0,33 0,2 

2. Організаційна 
складова 

0,28 0,25 0,26 0,27 0,44 0,4 

2.1. 
Коефіцієнт  
інформаційного 
забезпечення 

52/0,36 51/0,35 51/0,35 51/0,35 59/0,48 0,3 

2.2. 
Вмотивованість 
праці суб’єктів 
безпеки 

48/0,3 45/0,25 46/0,26 47/0,28 60/0,5 0,4 

2.3. Технічна  
забезпеченість 

41/0,18 38/0,13 39/0,15 41/0,18 49/0,32 0,3 

 
 

 
Таблиця В.7 

Оцінювання управління фінансовою безпекою  
ПрАТ «Гребінківський машинобудівний завод»,  

розраховано автором 

роки 
№ Група/індикатор 

2014 2015 2016 2017 2018 
Коеф. 
вагом. 

 
Оцінювання 
фінансової 
безпеки 

      

 Кількісні       
1. Прибутковості 0,06 0,04 0,05 0,06 0,06 0,3 

1.1. 
Чиста рентабель-
ність продажу 1,51/0,1 1,11/0,07 1,36/0,09 1,47/0,1 1,48/0,1 0,6 
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1.2. 
Рентабельність 
продукції 

13,78/0,0 11,62/0,0 6,32/0,0 7,73/0,0 6,09/0,0 0,4 

2. Ліквідності 0,38 0,27 0,25 0,19 0,21 0,15 

2.1. 
Коефіцієнт 
покриття 

1,46/0,3 1,26/0,17 1,16/0,11 1,26/0,17 1,21/0,14 0,7 

2.2. 
Коефіцієнт 
швидкої  
ліквідності 

0,88/0,58 0,77/0,51 0,87/0,57 0,36/0,24 0,58/0,38 0,3 

3. 
Ділової  
активності 

0,04 0,47 0,6 0,54 0,22 0,15 

3.1. 
Коефіцієнт 
оборотності 
активів 

0,48/0,0 1,0/0,1 1,48/0,33 1,35/0,23 0,73/0,0 0,6 

3.2. 

Коефіцієнт 
оборотності 
власного  
капіталу 

0,67/0,11 1,55/0,67 2,94/1,0 2,74/1,0 1,32/0,55 0,4 

4. 
Фінансової 
стійкості 

0,84 0,54 0,33 0,51 0,51 0,2 

4.1. 
Коефіцієнт 
автономії 

0,73/0,77 0,58/0,62 0,43/0,39 0,55/0,59 0,56/0,59 0,5 

4.2. 
Коефіцієнт 
фінансової 
стійкості 

2,69/0,9 1,37/0,45 0,77/0,25 1,27/0,42 1,26/0,42 0,5 

 Якісні       

5. 
Наявність  
корпоративних 
конфліктів 

пр.р./0,52 пр.р./0,55 пр.р./0,6 пр.р./0,6 пр.р./0,65 0,1 

6. 
Наявність  
фінансових 
зловживань 

пр.р./0,45 пр.р./0,47 пр.р./0,51 пр.р./0,51 пр.р./0,55 0,1 

 

Оцінювання 
результатив-
ності дій 
суб’єктів  
безпеки 

      

1. 

Результат  
розроблення і 
реалізації захи-
сних заходів 

0,49 0,47 0,31 0,48 0,44 0,6 

1.1. 

Обґрунтова-
ність рішень,  
які приймаються 
в сфері фінан-
сової безпеки 

сер./0,48 сер./0,43 сер./0,38 сер./0,42 сер./0,4 0,3 

1.2. 

Науково-
технічний  
рівень  
управління 

сер./0,41 сер./0,41 сер./0,41 сер./0,41 сер./0,39 0,3 
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1.3. 

Відповідність 
одержаних 
результатів 
встановленим 
цілям 

сер./0,54 сер./0,51 сер./0,43 сер./0,57 сер./0,52 0,2 

1.4. Рівень культури 
управління сер./0,6 сер./0,6 сер./0,55 сер./0,59 сер./0,57 0,2 

2. 

Результат  
використання 
внутрішніх 
можливостей 

0,46 0,45 0,37 0,42 0,4 0,4 

2.1. 

Ініціативність у 
виявленні зміни 
рівня безпеки та 
застосуванні 
превентивних 
захисних заходів 

низ./0,31 низ./0,32 низ./0,27 низ./0,3 низ./0,29 0,4 

2.2. 

Рівень злаго-
дженості дій в 
сфері фінансо-
вої безпеки 
підприємства 

сер./0,55 сер./0,52 сер./0,45 сер./0,5 сер./0,47 0,4 

2.3. 
Раціональність 
використання 
ресурсів 

сер./0,58 сер./0,55 сер./0,42 сер./0,48 сер./0,47 0,2 

 

Оцінювання 
ефективності 
використання 
організаційної 
структури та 
ресурсного 
забезпечення 

      

1. Організаційна 
складова 0,39 0,38 0,29 0,33 0,28 0,6 

1.1. 

Цілеспрямова-
ність дій у  
сфері фінансо-
вої безпеки 

48/0,46 45/0,41 40/0,33 42/0,36 39/0,31 0,4 

1.2. 

Показник функ-
ціональної стру-
ктури фінансової 
безпеки підпри-
ємства 

41/0,35 42/0,36 38/0,3 40/0,33 37/0,28 0,4 

1.3. 

Показник  
надійності вико-
нання обов’язків 
в сфері фінансо-
вої безпеки 

62/0,36 60/0,33 52/0,2 56/0,26 51/0,18 0,2 

2. Організаційна 
складова 0,36 0,34 0,27 0,32 0,26 0,4 

2.1. 
Коефіцієнт 
інформаційного 
забезпечення 

54/0,4 52/0,36 48/0,3 50/0,33 48/0,3 0,3 
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2.2. 
Вмотивованість 
праці суб’єктів 
безпеки 

41/0,18 43/0,21 39/0,14 42/0,2 37/0,12 0,4 

2.3. Технічна  
забезпеченість 

65/0,58 61/0,51 54/0,4 59/0,47 54/0,4 0,3 

 
 
 

Таблиця В.8 

Оцінювання управління фінансовою безпекою  
ПрАТ «Золотоніський машинобудівний завод»,  

розраховано автором 

роки 
№ Група/індикатор 

2014 2015 2016 2017 2018 
Коеф. 
вагом. 

 
Оцінювання 
фінансової 
безпеки 

      

 Кількісні       
1. Прибутковості 0,07 0,2 0,14 0,1 0,1 0,3 

1.1. 
Чиста рентабе-
льність продажу 

-7,24/0,0 5,05/0,33 2,33/0,15 0,13/0,01 0,85/0,06 0,6 

1.2. 
Рентабельність 
продукції 

20,2/0,07 19,4/0,0 27,47/0,12 34,09/0,23 29,9/0,16 0,4 

2. Ліквідності 0,0 0,13 0,08 0,03 0,06 0,15 

2.1. 
Коефіцієнт  
покриття 

0,55/0,0 0,89/0,0 0,85/0,0 1,0/0,0 1,0/0,0 0,7 

2.2. 
Коефіцієнт шви-
дкої ліквідності 

0,04/0,0 0,66/0,44 0,42/0,27 0,13/0,09 0,29/0,19 0,3 

3. Ділової активності 0,58 0,71 0,54 0,4 0,41 0,15 

3.1. 
Коефіцієнт обо-
ротності активів 

1,45/0,3 1,78/0,52 1,36/0,24 0,9/0,0 1,03/0,02 0,6 

3.2. 
Коефіцієнт  
оборотності 
власного капіталу 

4,41/1,0 5,39/1,0 5,01/1,0 4,41/1,0 7,03/1,0 0,4 

4. 
Фінансової  
стійкості 

0,27 0,15 0,17 0,12 0,09 0,2 

4.1. 
Коефіцієнт  
автономії 

0,38/0,32 0,24/0,2 0,27/0,22 0,16/0,13 0,13/0,11 0,5 

4.2. 
Коефіцієнт  
фінансової  
стійкості 

0,68/0,22 0,32/0,11 0,37/0,12 0,19/0,1 0,15/0,05 0,5 

 Якісні       

5. 
Наявність  
корпоративних 
конфліктів 

с.н.в./0,32 пр.р./0,35 пр.р./0,36 пр.р./0,42 пр.р./0,45 0,1 

6. 
Наявність  
фінансових 
зловживань 

с.н.в./0,27 пр.р./0,38 пр.р./0,38 пр.р./0,44 пр.р./0,46 0,1 
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Оцінювання 
результативно-
сті дій суб’єктів 

безпеки 

      

1. 

Результат розро-
блення і реаліза-
ції захисних 
заходів 

0,24 0,31 0,33 0,29 0,29 0,6 

1.1. 

Обґрунтованість 
рішень, які при-
ймаються в сфері 
фінансової безпеки 

низ./0,24 низ./0,29 низ./0,32 низ./0,3 низ./0,31 0,3 

1.2. 
Науково-
технічний рівень 
управління 

низ./0,2 низ./0,25 низ./0,29 низ./0,27 низ./0,28 0,3 

1.3. 

Відповідність 
одержаних ре-
зультатів вста-
новленим цілям 

низ./0,27 низ./0,33 низ./0,35 низ./0,31 низ./0,3 0,2 

1.4. Рівень культури 
управління 

низ./0,31 низ./0,33 низ./0,34 низ./0,3 низ./0,29 0,2 

2. 
Результат викори-
стання внутрішніх 
можливостей 

0,21 0,26 0,27 0,25 0,25 0,4 

2.1. 

Ініціативність у 
виявленні зміни 
рівня безпеки та 
застосуванні 
превентивних 
захисних заходів 

низ./0,18 низ./0,2 низ./0,21 низ./0,2 низ./0,19 0,4 

2.2. 

Рівень злаго-
дженості дій в 
сфері фінансової 
безпеки підпри-
ємства 

низ./0,21 низ./0,3 сер./0,33 низ./0,29 низ./0,3 0,4 

2.3. 
Раціональність 
використання 
ресурсів 

низ./0,31 низ./0,3 низ./0,32 низ./0,27 низ./0,26 0,2 

 

Оцінювання 
ефективності 
використання 
організаційної 
структури та 
ресурсного 
забезпечення 

      

1. Організаційна 
складова 

0,24 0,29 0,32 0,24 0,28 0,6 

1.1. 
Цілеспрямованість 
дій у сфері фінан-
сової безпеки 

38/0,3 41/0,35 43/0,38 39/0,31 40/0,33 0,4 

1.2. Показник функ-
ціональної струк-

31/0,18 34/0,23 37/0,28 32/0,2 35/0,24 0,4 
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тури фінансової 
безпеки  
підприємства 

1.3. 

Показник надій-
ності виконання 
обов’язків в 
сфері фінансової 
безпеки 

54/0,23 58/0,3 58/0,3 52/0,2 55/0,25 0,2 

2. Організаційна 
складова 

0,15 0,21 0,27 0,17 0,19 0,4 

2.1. 
Коефіцієнт  
інформаційного 
забезпечення 

42/0,2 45/0,25 51/0,35 42/0,2 43/0,21 0,3 

2.2. 
Вмотивованість 
праці суб’єктів 
безпеки 

38/0,13 40/0,17 43/0,21 39/0,15 40/0,17 0,4 

2.3. Технічна  
забезпеченість 

39/0,15 40/0,17 44/0,23 39/0,15 42/0,2 0,3 

 
 

Таблиця В.9 

Оцінювання управління фінансовою безпекою  
ПАТ «Карлівський машинобудівний завод»,  

розраховано автором 

роки 
№ Група/індикатор 

2014 2015 2016 2017 2018 
Коеф. 
вагом. 

 
Оцінювання 
фінансової 
безпеки 

      

 Кількісні       
1. Прибутковості 0,0 0,26 0,03 0,2 0,23 0,3 

1.1. 
Чиста рентабе-
льність продажу 

-13,44/0,0 5,19/0,34 -1,69/0,0 3,19/0,21 4,62/0,3 0,6 

1.2. 
Рентабельність 
продукції 

16,66/0,0 27,66/0,13 25,18/0,09 30,65/0,18 28,15/0,13 0,4 

2. Ліквідності 0,06 0,23 0,15 0,16 0,23 0,15 

2.1. 
Коефіцієнт  
покриття 

1,0/0,0 1,44/0,29 1,16/0,11 1,15/0,11 1,4/0,26 0,7 

2.2. 
Коефіцієнт шви-
дкої ліквідності 

0,29/0,19 0,15/0,1 0,42/0,28 0,43/0,28 0,27/0,18 0,3 

3. Ділової активності 0,41 0,81 0,55 0,9 0,73 0,15 

3.1. Коефіцієнт обо-
ротності активів 

1,03/0,02 2,03/0,69 1,37/0,25 2,26/0,84 1,84/0,55 0,6 

3.2. 
Коефіцієнт  
оборотності 
власного капіталу 

2,5/1,0 3,75/1,0 2,99/1,0 4,32/1,0 4,88/1,0 0,4 

4. 
Фінансової  
стійкості 

0,27 0,65 0,27 0,19 0,29 0,2 
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4.1. Коефіцієнт  
автономії 

0,39/0,32 0,62/0,68 0,38/0,31 0,29/0,24 0,41/0,34 0,5 

4.2. Коефіцієнт фінан-
сової стійкості 

0,67/0,22 1,82/0,6 0,62/0,21 0,42/0,14 0,69/0,23 0,5 

 Якісні       

5. 
Наявність  
корпоративних 
конфліктів 

пр.р./0,42 пр.р./0,54 пр.р./0,51 пр.р./0,55 пр.р./0,55 0,1 

6. 
Наявність  
фінансових 
зловживань 

пр.р./0,45 пр.р./0,62 пр.р./0,58 пр.р./0,56 пр.р./0,56 0,1 

 

Оцінювання 
результативно-
сті дій суб’єктів 

безпеки 

      

1. 

Результат розро-
блення і реаліза-
ції захисних 
заходів 

0,3 0,44 0,36 0,42 0,42 0,6 

1.1. 

Обґрунтованість 
рішень, які прий-
маються в сфері 
фінансової  
безпеки 

низ./0,3 сер./0,42 низ./0,32 сер./0,35 сер./0,38 0,3 

1.2. 
Науково-
технічний рівень 
управління 

низ./0,21 сер./0,34 низ./0,32 сер./0,36 сер./0,37 0,3 

1.3. 

Відповідність 
одержаних ре-
зультатів вста-
новленим цілям 

низ./0,29 сер./0,52 низ./0,32 сер./0,48 сер./0,49 0,2 

1.4. Рівень культури 
управління 

сер./0,45 сер./0,56 сер./0,51 сер./0,5 сер./0,5 0,2 

2. 

Результат вико-
ристання внут-
рішніх можли-
востей 

0,2 0,35 0,3 0,37 0,37 0,4 

2.1. 

Ініціативність у 
виявленні зміни 
рівня безпеки та 
застосуванні 
превентивних 
захисних заходів 

низ./0,15 низ./0,21 низ./0,2 низ./0,22 низ./0,22 0,4 

2.2. 

Рівень злаго-
дженості дій в 
сфері фінансової 
безпеки  
підприємства 

низ./0,24 сер./0,48 сер./0,4 сер./0,5 сер./0,49 0,4 

2.3. 
Раціональність 
використання 
ресурсів 

низ./0,18 сер./0,4 низ./0,32 сер./0,39 сер./0,4 0,2 
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Оцінювання 
ефективності 
використання 
організаційної 
структури та 
ресурсного 
забезпечення 

      

1. 
Організаційна 
складова 

0,15 0,36 0,29 0,34 0,38 0,6 

1.1. 

Цілеспрямова-
ність дій у сфері 
фінансової  
безпеки 

31/0,18 45/0,41 39/0,31 43/0,38 45/0,41 0,4 

1.2. 

Показник функ-
ціональної стру-
ктури фінансо-
вої безпеки  
підприємства 

28/0,13 41/0,35 38/0,3 41/0,35 43/0,38 0,4 

1.3. 

Показник надій-
ності виконання 
обов’язків в 
сфері фінансової 
безпеки 

48/0,13 54/0,23 52/0,2 54/0,23 58/0,3 0,2 

2. 
Організаційна 
складова 

0,13 0,33 0,21 0,27 0,34 0,4 

2.1. 
Коефіцієнт ін-
формаційного 
забезпечення 

39/0,15 52/0,36 45/0,25 49/0,31 52/0,36 0,3 

2.2. 
Вмотивованість 
праці суб’єктів 
безпеки 

35/0,08 49/0,32 41/0,18 45/0,25 50/0,33 0,4 

2.3. 
Технічна  
забезпеченість 

42/0,2 48/0,3 44/0,23 47/0,28 50/0,33 0,3 

 

 
Таблиця В.10 

Оцінювання управління фінансовою безпекою  
ПрАТ «Барський машинобудівний завод»,  

розраховано автором 

роки 
№ Група/індикатор 

2014 2015 2016 2017 2018 
Коеф. 
вагом.

 
Оцінювання 
фінансової  
безпеки 

      

 Кількісні       
1. Прибутковості 0,15 0,22 0,16 0,18 0,19 0,3 

1.1. 
Чиста рентабель-
ність продажу 

3,84/0,25 5,67/0,37 4,09/0,27 4,52/0,3 4,73/0,31 0,6 
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1.2. 
Рентабельність 
продукції 

19,7/0,0 19,1/0,0 19,06/0,0 16,16/0,0 18,15/0,0 0,4 

2. Ліквідності 1,0 1,0 1,0 0,98 0,1 0,15 

2.1. 
Коефіцієнт  
покриття 

6,52/1,0 8,65/1,0 4,73/1,0 4,07/1,0 4,11/1,0 0,7 

2.2. 
Коефіцієнт швид-
кої ліквідності 

2,01/1,0 2,65/1,0 1,86/1,0 1,4/0,93 1,52/1,0 0,3 

3. Ділової активності 0,53 0,9 0,82 0,7 0,81 0,15 

3.1. 
Коефіцієнт оборо-
тності активів 

1,92/0,61 2,25/0,83 2,05/0,7 1,76/0,5 2,01/0,68 0,6 

3.2. 
Коефіцієнт оборо-
тності власного 
капіталу 

1,13/0,42 2,35/1,0 2,28/1,0 2,26/1,0 2,3/1,0 0,4 

4. 
Фінансової  
стійкості 

0,95 0,96 0,93 0,87 0,9 0,2 

4.1. 
Коефіцієнт  
автономії 

0,88/0,9 0,91/0,92 0,82/0,85 0,67/0,74 0,73/0,78 0,5 

4.2. 
Коефіцієнт фінан-
сової стійкості 

7,32/1,0 9,52/1,0 4,54/1,0 3,74/1,0 3,8/1,0 0,5 

 Якісні       

5. 
Наявність  
корпоративних 
конфліктів 

пр.р./0,59 пр.р./0,6 пр.р./0,61 пр.р./0,61 пр.р./0,61 0,1 

6. 
Наявність фінан-
сових зловживань 

пр.р./0,48 пр.р./0,52 пр.р./0,51 пр.р./0,52 пр.р./0,53 0,1 

 

Оцінювання 
результативності 
дій суб’єктів 
безпеки 

      

1. 
Результат розроб-
лення і реалізації 
захисних заходів 

0,45 0,5 0,49 0,48 0,49 0,6 

1.1. 

Обґрунтованість 
рішень, які при-
ймаються в сфері 
фінансової безпеки 

сер./0,43 сер./0,52 сер./0,53 сер./0,51 сер./0,54 0,3 

1.2. 
Науково-
технічний рівень 
управління 

сер./0,34 сер./0,35 сер./0,34 сер./0,34 сер./0,34 0,3 

1.3. 

Відповідність 
одержаних  
результатів вста-
новленим цілям 

сер./0,52 сер./0,57 сер./0,54 сер./0,55 сер./0,54 0,2 

1.4. 
Рівень культури 
управління 

сер./0,6 сер./0,62 сер./0,61 сер./0,6 сер./0,6 0,2 

2. 
Результат викори-
стання внутрішніх 
можливостей 

0,46 0,48 0,46 0,49 0,49 0,4 

2.1. 
Ініціативність у 
виявленні зміни 

сер./0,38 сер./0,38 сер./0,36 сер./0,36 сер./0,37 0,4 
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рівня безпеки та 
застосуванні  
превентивних 
захисних заходів 

2.2. 

Рівень злагодже-
ності дій в сфері 
фінансової безпеки 
підприємства 

сер./0,54 сер./0,58 сер./0,56 сер./0,6 сер./0,58 0,4 

2.3. 
Раціональність 
використання 
ресурсів 

сер./0,43 сер./0,48 сер./0,49 сер./0,54 сер./0,55 0,2 

 

Оцінювання 
ефективності 
використання 
організаційної 
структури  

та ресурсного  
забезпечення 

      

1. 
Організаційна 
складова 

0,45 0,49 0,45 0,49 0,49 0,6 

1.1. 
Цілеспрямованість 
дій у сфері фінан-
сової безпеки 

45/0,41 48/0,46 44/0,4 50/0,5 51/0,51 0,4 

1.2. 

Показник функціо-
нальної структури 
фінансової безпеки 
підприємства 

52/0,53 54/0,56 52/0,53 51/0,51 51/0,51 0,4 

1.3. 

Показник надійно-
сті виконання 
обов’язків в сфері 
фінансової безпеки 

65/0,41 67/0,45 64/0,4 67/0,45 67/0,45 0,2 

2. 
Організаційна 
складова 

0,32 0,36 0,39 0,43 0,42 0,4 

2.1. 
Коефіцієнт  
інформаційного 
забезпечення 

54/0,4 55/0,41 58/0,46 59/0,48 58/0,46 0,3 

2.2. 
Вмотивованість 
праці суб’єктів 
безпеки 

45/0,25 51/0,35 50/0,33 53/0,38 52/0,36 0,4 

2.3. 
Технічна  
забезпеченість 

48/0,3 50/0,33 54/0,4 58/0,46 58/0,46 0,3 
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