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ТОРГОВЕЛЬНОГО ПІДПРИЄМСТВА 
 

Розглядається процес побудови карти ризиків за допомогою врахування базових факторів на даних 
торговельного підприємства (ТП). Досліджуються підходи до управління ризиком на основі оцінки впливу 
факторів ризику на відхилення від показників або орієнтирів розвитку конкретного ТП.  
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Вступ. Управлінська діяльність, особливо в пе-

ріод зростаючих кризових явищ, потребує розробки 
нових прогресивних методів і механізмів, здатних 
зменшити вплив негативних факторів на загальні 
показники розвитку торговельних підприємств не-
залежно від форм власності і функціонально-то-
варної спрямованості. 

Сучасна фінансова криза виявила, що потенціал 
життєздатності (як інтегрований рівень ризикозахи-
щеності торговельного підприємства), є недостат-
ній, щоб протистояти стресовим подіям. При цьому 
дуже важливим стає не тільки створення певного 
запасу міцності у вигляді буфера капіталу або ре-
зервів під ризики, а й вміння керівників і власників 
швидко передбачати загрози, пристосовувати тор-
говельне підприємство до змін у ринковому сере-
довищі та проводити рішучі зміни у його бізнесі, 
процедурах, політиці, що потребує системного ме-
ханізму управлінського втручання. В цьому контек-
сті особливо актуальним є застосування практич-
них методів виявлення та врахування впливу нега-
тивних чинників на підприємство. Одним з них є 
використання карти ризиків. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Основним питанням стосовно виявлення та аналізу 
ризику було присвячено багато наукових праць 
вітчизняних та зарубіжних вчених, а саме: Акоффа 
Р., Альгіна А. П., Ансоффа І., Балабанова И. Т., 
Верченко П. І., Вітлінського В. В., Наконечного С. І.,  
Лапусти М. Г., Форестера Дж., Портера Ф., 
Шумпетера Й., Шаршукової Л. Г., Ястремського О. І., 
Markowitz H. M., Zawadzka A. та інших. Вивчення 
літературних джерел, узагальнення досвіду управ-

ління вітчизняними торговельними підприємствами 
в умовах формування ринкових відносин та фінан-
сової кризи дозволяє зробити висновок про недос-
коналість механізмів управління торговельними 
підприємствами Найбільше, на нашу думку, недос-
татнього висвітлення набув розгляд даних питань в 
контексті управління ризикозахищеністю підприємства. 

Постановка завдання. В умовах економічної 
нестабільності, яка характерна для ринкового сере-
довища транзитивного періоду, підсиленого світо-
вою фінансово-економічною кризою, постійно ви-
никає потреба у швидкому прийнятті науково-
обґрунтованих рішень щодо підвищення результа-
тивної діяльності суб’єктів господарювання. Ризик 
- невід’ємна складова частина людського життя. 
Він породжується невизначеністю, відсутністю дос-
татньо повної інформації про подію чи явище, та 
неможливістю точного прогнозування розвитку по-
дій. Метою статті є вироблення підходів до форму-
вання практичного інструментарію побудови карти 
ризиків на основі врахування впливу базових фак-
торів на діяльність торговельних підприємств. 

Виклад основного матеріалу. Одним з основ-
них завдань в сучасному управлінні ризиком визна-
ється його кількісне вимірювання [ 1, 2, 3], узагаль-
нення і оцінка впливу факторів ризику на відхиле-
ння від прогнозованих, індикативно-планових, ба-
зисних показників або стратегічних орієнтирів роз-
витку конкретного ТП. Аналіз факторів ризику дає 
можливість не тільки виявити причини змін, що 
відбулися у діяльності ТП, а встановити потенційні 
можливості для подальшого покращення показни-
ків його функціонування. 
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Як відомо [3], життєздатність ТП залежить від 
цілого комплексу факторів, під впливом яких воно 
здійснює свою діяльність. Ці фактори за їх змістом, 
можна поділити на економічні, організаційно-тех-
нічні, політико-правові, соціальні та інші. З основ-
них економічних факторів, які впливають на діяль-
ність ТП, можна виділити зовнішні (екзогенні) і 
внутрішні (ендогенні) фактори. Їх ще називають не-
залежними і залежними від зусиль колективів під-
приємств [ 3 ]. 

До базових зовнішніх факторів слід віднести 
такі: стан платоспроможного попиту населення зо-
ни обслуговування; зміни роздрібних цін на товари 
народного споживання і їх співвідношень; рівень 
конкуренції у районі діяльності ТП; виконання пос-
тачальником договорів, дотримання термінів поста-
чання товарів; зміни тарифів на виконання транс-
портних і сукупних робіт і інше. 

Внутрішніми економічними факторами слід 
визнати: забезпеченість товарами, що відповідають 
попиту відповідного регіону; укомплектованість 
штатів та продуктивність праці; стан і ефективність 
використання матеріально-технічної бази; організа-
ційно-технічний і технологічний рівень торговель-
ної діяльності; дислокацію (місцерозташування) 
ТП; стан менеджменту, маркетингу, рівень комер-
ційної роботи в цілому. 

Соціальними і іншими факторами, які впли-
вають на можливість діяльності ТП, є: чисельність, 
склад, соціальна структура, міграція населення; 
грошові доходи і заощадження, задоволення потреб 
за рахунок власного виробництва (домогосподар-
ства), побутові особливості, традиції, морально-
психологічні і інші фактори. 

Розглянуті групи факторів є взаємозумовлени-
ми і впливають на розвиток ТП не ізольовано один 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис.1. Структура факторів впливу на діяльність ТП, пов’язаних із ризиками та їх врахуванням в 
системі управління ТП 
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від одного, а у взаємозв‘язку, що слід брати до ува-
ги в процесі прийняття управлінських рішень. 

Напрям впливу і взаємозв‘язок факторів, які 
формують діяльність ТП не завжди однозначний. 

Так, наприклад всі внутрішні економічні групи 
факторів впливають на діяльність ТП безпосеред-
ньо. Організаційно-технічні фактори мають на ньо-
го вплив як безпосередньо, так і опосередковано – 
через внутрішні економічні групи факторів. 

Структура методики аналізу впливу комплексу 
факторів, пов‘язаних із товарними запасами, на 
результат діяльності ТП, її послідовність, взаємо-
зв‘язок основних блоків наведена на рис. 1.  

Як видно із рисунка, аналіз впливу цієї групи 
факторів включає три основні етапи. На першому 
етапі вивчають вплив показників товарного балан-
су. На другому – аналізують стан товарних запасів, 
оборотності товарів та виконання планів постача-
ння. А на третьому (заключному) етапі проводять 
зведений підрахунок невикористаних можливостей 
зростання товарообороту ТП в цілому за умови усу-
нення допущених негативних відхилень в забезпе-
ченні, а також їх використанні. В процесі аналізу фак-
торів пов‘язаних з товарними запасами слід розріз-
няти показники товарних запасів і товарних ресурсів. 

Враховуючи вищевикладене, можна сформу-
вати підходи до формування інструментарію змен-
шення впливу видових ситуацій ризику (рис.2.) і 
підвищення рівня ризикозахищеності в цілому.  

Даний інструментарій потребує наявності від-
повідного інформаційного забезпечення, яке нами 
пропонується розглядати за такими категоріями: 

(1) - витрати (прибуток); 
(2) - результативність; 
(3) - реалізація; 
(4) - логістика; 
(5) - покупці (клієнти); 
(6) - розвиток, інновації, інформація; 
(7) - внутрішньосистемні торговельні підприєм-

ства (або не конкуренти). 
За результатами первинної оцінки даних, наве-

дених вище категорій, може бути підготовлена кар-
та ризиків, яка представляється у вигляді графіч-
ного і текстового опису визначених видів ризиків, 
наданих у вигляді прямокутної таблиці. По одній 
вісі координат вказується значимість ризику, по 
іншій – ймовірність або частота його виникнення 
(рис. 3). 
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Примітки: Еластичність – багатофункціональність засобів господарювання і персоналу; 
Системи забезпечення – охорона праці, пожежна і інші; 
Скорочення систем – дублювання ненадійних елементів; 
Обмеження ризику – вибір правової форми, зустрічні угоди, розпорошення складів, приміщень і т.п. 
Перекладання ризику – на третіх осіб, постачальників, кредиторів, покупців, державу і т.п. 
Забезпечення – договір про страхування 

 
Рис. 2. Інструментарій зменшення впливу ризику діяльності ТП 
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Карту ризиків будуємо на основі наступних па-
раметрів: 

-  ймовірність дії ризиків (настання ситуацій ризику); 
- частка величини втрат, що виникли у резуль-

таті дії ризику по відношенню до планового при-
бутку по періоду. 

Для побудови карти ризиків виділяємо границі 
толерантності до ризику (рис.3.) того чи іншого ви-
ду. Під толерантністю до ризику розуміємо припус-
тимий рівень, при якому підприємство зберігає фі-
нансову сталість. Вона складається з набору суб’єк-
тивних і об’єктивних факторів, що формують ситу-
ації ризику. До суб’єктивних факторів відносяться 
ті, що пов’язані з персоналізацією прийняття рі-
шень. Це вже може зазначити проблему, оскільки 
рішення завжди приймається конкретною людиною 
(менеджером), а люди як відомо [2,3] неоднаково 
схильні до ризику. З цього слідує, що рівень толе-
рантності визначається людськими характеристи-
ками особи (групи осіб), що приймає рішення, яку в 
подальшому автор пропонує розв'язувати інстру-
ментарієм автоматизованої інформаційної системи 
УР ТП.  

Об’єктивною причиною, яка визначає готов-
ність або неготовність до визначення ступеню ри-
зику, є характеристика підприємства, в межах еко-
номічного потенціалу (ресурсу) якого планується 
одержати відповідний результат. 

При побудові карти кожна вісь поділяється на 
три-чотири ділянки, які перетинаючись, утворюють 
відповідно 10-20 областей. У результаті кількісної 
або експертної оцінки ризик включається у визна-
чену область на карті. Потім на карті будується 
лінія толерантності до ризику таким чином, що час-
тина областей попадає вище лінії, а частина нижче 
неї. Ризики, що знаходяться в цих областях, явля-
ються небезпечними для підприємства і менедж-
мент підприємства повинен прийняти заходи по 
зниженню їх небезпеки нижче рівня толерантності. 
Жирною лінією на рис. 3 відмічена зона толерант-

ності до ризику, вісі по вертикалі відповідає сту-
пінь збитків у результаті настання ризикових фак-
торів, а вісі по горизонталі – частота або ймовір-
ність, з якою, за оцінками експертів (або менедже-
рів підприємства), може відбутися (сформуватися) 
ситуація ризику. Кожному значенню частоти від 1 
до 5 відповідає своя лінгвістична змінна (або її уза-
гальнена характеристика) у наведеному нижче по-
рядку : 

 неймовірна ситуація; 
 малоймовірна  ситуація; 
 ймовірна ситуація; 
 можлива ситуація; 
 дуже можлива  ситуація. 
Цілком зрозуміло, що ситуації ризику, що роз-

ташовані вище границі толерантності, потребують 
безпосередньої уваги саме на час прийняття ріше-
ння. Тому важливо розробити визначені плани 
(алгоритми) дій для зменшення величини або ймо-
вірності втрат від діючого ризику. Необхідно також 
визначити показники-індикатори і міру оцінки 
ефективності управління ними в конкретних часо-
вих інтервалах. 

У результаті побудови карти ризиків необхідно 
встановити, як (або за рахунок чого) перемістити 
кожний конкретний ризик лівіше і нижче у зону 
толерантності. Для цього можна співставити на 
таке переміщення з вигодами від нього. В цьому 
контексті проблема лише в тому, що будь-яке змен-
шення "ціни ризику" конкретної ситуації ризиків 
підприємства, призводить до втрати очікуваного 
результату у прямолінійній залежності. 

При розробці стратегії діяльності торговель-
ного підприємства, наприклад, по виявлених кри-
тичних ризиках до прийняття даної стратегії пот-
рібно зрозуміти, як зменшити або передати такі ри-
зики, у той час як ризики нижче границі можуть бу-
ти керованими у робочому порядку. 

Отже, цінність карти ризиків конкретного під-
приємства полягає не у визначенні точного рівня 
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Рис. 3. Приклад карти ризиків і межі толерантності ТП 
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ймовірності специфічної загрози, а у відносному 
розміщенні однієї загрози відносно інших і в їх роз-
міщенні по відношенню до границі толерантності 
до ризику. 

В цьому контексті подальша розробка систем-
них елементів з точки зору проектування системи 
управління ризиками ТП на основі визначення рів-
ня толерантності до ризику стає необхідною з нас-
тупних причин (які доволі нескладно реалізувати в 
сучасних АІС ТП): 

- оптимізації витрат на страхування (більш чіт-
кого визначення рівня збитків, які підприємство 
може покрити за рахунок власних засобів при виз-
наченні страхової суми і розміру франшизи); 

- більш чіткого виявлення подій, які можуть 
здійснити сильний фінансовий вплив на торговель-
ну діяльність (з врахуванням кумулятивного ефек-
ту), перегляду ризиків з точки зору диференціації 
розміру збитків; 

- більш ефективного використання капіталу під-
приємства.  

У загальному випадку алгоритм процесу кар-
тографування ризиків вимагає декілька етапів. 

1. Визначається мета і встановлюються межі 
аналізу, які визначають області картографування 
ризиків: карта ризиків окремих бізнес-процесів; 
карта ризиків всього підприємства. При цьому обо-
в’язково враховується доступність і вартість інфля-
ції, необхідної для побудови карти ризиків. 

2. Формується команда менеджерів, яка безпо-
середньо буде займатися складанням карт ризиків 
(на основі встановлених границь аналізу господарської 
діяльності і технологічних рішень її здійснення). 

3. В межах границь аналізу факторів виявля-
ються всі потенційні ризики конкретного ТП, а та-

кож стратегій розвитку його діяльності і сценарії,* 
що призводять до їх появи. 

4. Після встановлення обмеженої кількості сце-
наріїв здійснюється ранжирування виділених видів 
ризиків по ступеню їх дії і ймовірності. При цьому 
можуть використовуватися як якісні, так і кількісні 
характеристики, як об’єктивні, так і суб’єктивні ме-
тоди оцінки. При суб’єктивному підході ймовір-
ність і для ризику оцінюється за допомогою кіль-
кісних і якісних характеристик. У якісних термінах 
виділяють [ 1,2] наступні ранги дій ризику: 1) ката-
строфічний; 2) критичний; 3) суттєвий; 4) гранич-
ний (допустимий); 5) мінімальний. Кількісна дія 
ризику виражається величиною втрат, які в залеж-
ності від специфіки ризиків можуть відповідати 
вартості ресурсів, резервів або визначеній частині 
втрат у загальній величині прибутку, вартості під-
приємства і т.ін. ранги ймовірності можуть вира-
жатися у наступних якісних термінах: незначна 
(майже неможлива), мінімальна, середня, підвище-
на, висока, реальна. Кількісно ранг ймовірності виз-

начається у процентах (від 0 до 100) або в долях 
одиниці (від 0 до 1). Результат ідентифікації і ран-
жування ризиків представляється у вигляді таблиці, 
в якій показуються джерела або вили ризиків, дія 
(значимість або величина втрат) і ймовірність ризиків. 

5. Перед побудовою карти ризиків визначають-
ся так звані області і границі толерантності до ри-
зику, які відображають терпимість до ризику, т.т. 
визначення того, наскільки ризик є прийнятним або 
неприйнятним. Як правило, виділяється дві або три 

                                                
* Існують стандартизовані положення з ризик-менедж-
менту, розроблені Американською асоціацією менедж-
менту (АМА) [         ] – авт. 
** Отримано в результаті опитування менеджерів 20 ТП 
ЗАТ «Львів-холод» у 2010 році 

Таблиця 1
Початкові дані для побудови карти ризиків інвестиційної складової торговельного центру  

ЗАТ «Львів-холод» м. Стрий (Львіська обл.) 
 

№ 
п/п Вид ризику 

Ймовірність 
дії ризику, 

частка 
одиниці** 

Втрати у 
результаті 
дії ризику, 
тис. грн. 

Р1 
Помилки у визначенні платоспроможного попиту 
населення зони обслуговування 0,30 200 

Р2 
Зміни цін і їх співвідношень на товари народного 
споживання 0,25 300 

Р3 
Помилки у визначенні рівня конкуренції в районі 
діяльності ТП 0,10 700 

Р4 
Ризики невиконання постачальниками договорів і 
термінів постачання товарів 0,50 500 

Р5 
Організаційно-технічні і технологічні ризики: мат., 
персонал 0,65 300 

Р6 
Помилки визначення розмірів замовлення на поставку і 
формування товарних запасів 0,3 800 

Р7 Ризики порушення термінів оборотності товарів 0,095 350 
Р8 Ризик порушення узгодженості фінансових планів 0,5 850* 
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області ризику. Наприклад, зона допустимого ризи-
ку (зелена зона), зона помірного або середнього ри-
зику (жовта зона), зона недопустимого ризику (чер-
вона зона). Зони помірного і недопустимого ризику, 
а особливо «червона зона», потребують організації 
постійного контролю і реалізації активних заходів 
по зниженню ймовірності і негативної дії ризиків.*  

6. Заключний етап – побудова карти ризиків. 
При її реалізації ризики розміщуються на карті на 
основі рангу їх дії і рангу ймовірності. Таким 
чином, здійснюється свого роду класифікація ризи-
ків по двох параметрах. 

Наведемо приклад картографування ризиків інвес-
тиційної складової проекту торговельного центру 
ЗАТ «Львів-холод» у Стрийському районі Львівсь-
кої області. Дані для побудови карти ризиків наве-
дені у табл.1. 

Карта ризиків побудована на основі двох па-
раметрів: 

1) ймовірності настання ситуації ризику; 
2) частки величини втрат, що виникають у ре-

зультаті дії ризику по відношенню до планового при-
бутку ТП ЗАТ «Львів-холод» по його діяльності. 

Для побудови карти ризиків визначимо границі 
толерантності до ризику, для чого  виділимо три 
зони ризику: 

- зону першу – (зелену зону) припустимого 
ризику: ймовірність дії ризику від 0 до 0,35 (вклю-
чно); величина втрат у результаті дії ризику складає 
від 0 до 35% (включно) загальної величини плано-
вого прибутку по проекту; 

- зону другу (жовту зону) - «середнього ри-
зику» ймовірність дії ризику складає від 0,36 до 
0,70 (включно); втрати від дії ризику – від 26 до 50% 
(включно) величини планового прибутку по про-
екту; 

- зону третю (червону зону) – «неприпустимого 
ризику»: ймовірність дії ризику більше 0,71; ве-
личина втрат у результаті дії ризику складає більш 

                                                
* Саме на аналізі оборотності товарних *** і факторів, що 
на неї впливають, у розділі 3 даного дослідження розгля-
дається конкретний механізм запобіганню ризику ТП – авт. 

51% загальної величини планового прибутку по 
проекту. 

У результаті карта ризиків буде виглядати нас-
тупним чином (рис.4): 

Як видно з представленої карти ризиків, най-
більша частина видів ризиків (6 з 8) знаходиться в 
зоні припустимого ризику. Причому два з них 

мають пограничні значення ймовірності (Р5) і долі 
втрат у загальній величині планового прибутку (Р3) 
по відношенню до зони неприпустимого ризику.  

Таким чином, при реалізації діяльності ТП 
особлива увага повинна звертатися на визначення 
місця розташування і узгодження фінансових по-
токів (Р5). При цьому слід  зразу ж відзначити, що 
для досягнення запланованого результату ЗАТ 
"Львівхолод" дві із ситуацій ризику – Р6 і Р8 попа-
дають у зону «неприпустимого ризику» за показ-
ником величини втрат, тому ці ризики потребують 
посиленого контролю. 

Висновки. Запропонована технологія вироб-
лення управлінських дій регулювання діяльності 
ТП в залежності від ситуацій ризику та рівня ризи-
козахищеності в цілому може бути використана в 
якості спеціалізованого методу виявлення ризиків, 
які мають найбільш негативний вплив на підпри-
ємство. Реалізація вказаної технології має вигляд 
карти ризиків. У результаті аналізу карти ризиків 
розробляється стратегія і конкретний план дій по 
переводу ризиків із зон поміркованого і неприпус-
тимого ризиків у «зелену зону», що являється умо-
вою підвищення стабільності і ефективності діяль-
ності торговельного підприємства в цілому. 
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Рис.4. Карта ризиків проекту діяльності ТП ЗАТ «Львів-холод» 
у м. Стрий (Львівська обл.) 
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