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Статтю присвячено дослідженню сигніфікації ризикJменеджменту, антикризового управління та комJ

плаєнсу у забезпеченні фінансової безпеки підприємства. Обгрунтовано, що фінансова безпека є компJ

лексним поняттям, а процес управління фінансовою безпекою підприємства тісно переплітається із таJ

кими поняттями, як "антикризове управління", "фінансовий ризикJменеджмент" і "фінансовий компJ

лаєнс". Розглянуто основні характеристики, котрі визначають зміст цих понять, які пов'язані між собою

і в сукупності впливають на формування процесу управління фінансовою безпекою підприємства. ПобуJ

довано діаграму "краваткуJметелик", за допомогою якої систематизовано та проаналізовано причинноJ

наслідкові зв'язки формування фінансової безпеки підприємства. В результаті проведеного аналізу з'яJ

совано, що фінансова безпека передбачає визначення фінансового стану діяльності підприємства та являє

собою здатність підприємства досягати та підтримувати стійкий фінансовий стан, антикризовий менедJ

жмент розглядає кризові явища, які пов'язані із імовірною зміною цього стану, ризикJменеджмент спряJ

мований на ідентифікацію подій, котрі впливають на формування цього стану, а фінансовий комплаєнс

характеризує законність і допустимі межі фінансової діяльності. Розроблено модель та запропоновано

підхід до формування процесу управління фінансовою безпекою підприємства, який складається із певJ

них етапів, виконання яких у сукупності вирішує завдання управління фінансовим станом з погляду на

визначення ризиків і потенційних або наявних криз у розвитку підприємства, що можуть бути спричиJ

нені як факторами його внутрішнього, так і зовнішнього середовища. Визначено, що реалізація зазначеJ

ного процесу дозволяє поєднати реактивне і проактивне управління фінансовою безпекою і дозволить

комплексно використовувати антикризове управління, фінансовий ризикJменеджмент і фінансовий комJ

плаєнс для забезпечення стабільної діяльності підприємства під час досягнення ним стратегічної цілі свого

розвитку.

Problem Statement. Any enterprise cares about the efficiency of its activities and stable longJterm

development, especially in an unstable environment. To provide this efficiency, enterprise managers need to

take care of the effective management of the enterprise financial safety. The purpose of our study is to build a
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Будь$яке підприємство турбується про ефективність

своєї діяльності і стабільний тривалий розвиток особ$
ливо в умовах нестабільності зовнішнього середовища.
Кожен ефективний менеджер сьогодні чітко усвідом$
лює, що під час прогнозування майбутнього розвитку
підприємства необхідно заздалегідь передбачити всі
можливі ризики і небезпеки, що, передусім, пов'язані з
забезпеченням фінансової безпеки підприємства на рин$
ку. Міжнародна практика управління підприємствами
свідчить, що основними причинами порушення стабіль$
ного стану діяльності та розвитку підприємств можуть
стати жорстка конкуренція, зміни попиту, недобро$
совісність контрагентів, нестача інвестиційних ресурсів,
поява нових більш сучасних технологій, порушення тех$
нологічного режиму, неправильно обрана фінансова
стратегія чи несвоєчасно прийняті стратегічні рішення
тощо. Все це ставить перед керівниками сучасних під$
приємств завдання організувати їх діяльність та управ$
ляти ними у такий спосіб, щоб своєчасно запобігати
впливу негативних чинників (як зовнішніх, так і внут$
рішніх). Важливу роль у процесі виконання вищеза$
значених завдань як практики, так і науковці відводять
управлінню фінансовою безпекою підприємства, що
може ускладнюватися внаслідок прояву різного роду
ринкових загроз, криз та ризиків. Водночас спрямо$

model of financial safety management of the enterprise, which aims to develop the best approaches to preventing

financial threats (crises and risks). The basis for building this model will be the signification and establishment

of the interrelation between the concept of "financial safety" and the concepts of "crisis management", "financial

risk management" and "financial compliance". Methods. Throughout this research, we used methods of

comparison, systematization, induction and deduction, graphical modeling and construction of the diagram

"tieJbutterfly" for the analysis of the reasons and consequences of formation of the enterprise' financial safety.

Research results. The significance of risk management, crisis management and compliance in providing the

financial safety of the enterprise is studied. It is substantiated that financial safety is a complex concept, and the

process of financial safety management of the enterprise is closely intertwined with such concepts as "crisis

management", "financial risk management" and "financial compliance". The main characteristics that determine

the meaning of these concepts are considered. It is established that they are interconnected and together affect

the formation of the process of managing the financial safety of the enterprise. The "tieJbutterfly" diagram is

constructed and with help of it the causal interrelations of formation of the enterprise' financial safety are

systematized and analyzed. It was found that financial safety involves determining the financial state of the

enterprise, as well as the ability of the enterprise to achieve and maintain a stable financial position. In turn,

crisis management considers the crisis phenomena that are associated with the probable change of this state.

Risk management is aimed at identifying events that affect the formation of financial state of the enterprise.

Financial compliance characterizes the legality and permissible limits of financial activities. The model of an

enterprise' financial safety management process is developed. This process consists of stages, the implementation

of which together solves the tasks of managing the enterprise financial state in terms of identifying risks and

potential or existing crises in the development of the enterprise that can be caused by both internal and external

factors. The most important and the first stage of the process of managing the financial safety of the enterprise is

the choice of key indicators of enterprise development, which determine the possibility of a financial crisis

occurrence. Quantitative indicators are presented in the form of indicators that correspond to the features of the

researched enterprise and enable managers to diagnose and analyze the financial safety of the enterprise.

According to the results of the analysis, the level of financial safety of the enterprise and the degree of

approximation of the obtained values to the financial crisis is determined.

Conclusions. It is determined that the implementation of the financial security management process of the

enterprise according to the proposed model allows to combine reactive and proactive financial security

management and will allow comprehensive use of crisis management, financial risk management and financial

compliance to provide stable operation of the enterprise that achieving its strategic goal.

Ключові слова: фінансова безпека підприємства, антикризове управління, фінансовий ризик�менеджмент,
фінансовий комплаєнс, процес управління, сигніфікація, стратегія, корпоративне управління.

Key words: financial safety of the enterprise, crisis management, financial risk management, financial compliance,
management process, signification, strategy, corporate governance.

ваність зазначеного управління на забезпечення стаб$
ільної роботи та прогресивний розвиток підприємства
у довгостроковій і короткостроковій перспективі, та, як
правило, складність досягнення даної цільової установ$
ки, обумовлює необхідність чіткого розуміння не тільки
сутності фінансової безпеки, але й її взаємозв'язку з
антикризовим управлінням на підприємстві, імплемен$
тацією фінансового ризик$менеджменту і фінансового
комплаєнсу в його роботі.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Численні проблемні аспекти безпеки та управління

безпекою підприємства (у т.ч. і фінансовою) з урахуван$
ням наслідків криз та ймовірністю втрат внаслідок
різних видів ризиків були предметом досліджень як
вітчизняних [1—4 та ін.], так й іноземних науковців [5; 6
та ін.]. Особливо цінним є розгляд вищезазначених пи$
тань у країнах та / або галузях (чи сферах економічної
діяльності), де нині простежується багато загроз без$
пеці діяльності та розвитку підприємств. Водночас вва$
жаємо, що всі наукові пошуки та практичні напрацю$
вання за цією проблематикою умовно можна поділити
на три групи: 1) такі, де вивчається зміст поняття "без$
пека"; 2) такі, де досліджується економічна безпека
підприємства та проводиться аналіз її фінансової скла$
дової; 3) такі, що прямо чи опосередковано торкаються
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проблемних питань управління безпекою, у т.ч. фінан$
совою. Саме тому, проводячи огляд результатів дослід$
жень та публікацій за тематикою статті та намагаючись
узагальнити те, що було зроблено до нас, зупинимося
на характеристиці наукових результатів кожного з ви$
щеназваних напрямів.

Аналіз наукових джерел, де зустрічається поняття
"безпека", показав, що визначаючи зміст цього поняття
В. Заплатинський [7] трактував його як умови, в яких
перебуває складна система, коли дія зовнішніх факторів
і внутрішніх чинників не призводить до процесів, що вва$
жаються негативними по відношенню до такої склад$
ної системи у відповідності до наявних, на цьому етапі,
потреб, знань та уявлень.

У законодавчих і нормативних документах безпека
розглядається як відсутність загроз життєво важливим
інтересам людини: її життю, здоров'ю і добробуту [8].
Безпеку розглядають і як відсутність неприпустимого
ризику [9], або як можливість об'єкта забезпечувати
відсутність ризику [10], або як стан, при якому ризик
шкоди чи ушкодження обмежений до прийнятного рівня
[11]. Ризик при цьому пов'язують з можливістю завдан$
ня будь$якої шкоди для життя, здоров'я та майна гро$
мадян, а також для навколишнього природного середо$
вища. Таким чином, низка нормативних документів по$
в'язує безпеку із ризиками, визначаючи їх як взаємодо$
повнюючі поняття.

Деякі науковці [12], вивчаючи економічну безпеку
підприємства, запропонували під нею розуміти стан за$
хищеності його життєво важливих інтересів від нечес$
ної конкуренції, некомпетентних рішень, недосконалих
законів, а також здатність протистояти цим загрозам і
реалізувати мету своєї діяльності. Таким чином, еконо$
мічна безпека підприємства пов'язується із цілями роз$
витку підприємства і визначається в першу чергу зовні$
шніми параметрами небезпеки.

І. Сосновська [13] провела систематизацію визна$
чень "економічна безпека підприємства", що були сфор$
мульовані провідними вченими, та обгрунтувала висно$
вок, що економічна безпека, як правило, розглядається
як: стан ефективного використання ресурсів; стан ви$
робничої системи; наявність конкурентних переваг; стан
економічного розвитку; гармонізація економічних інте$
ресів; стан захищеності діяльності підприємства; стан
захищеності інтересів. У свою чергу Л. Гнилицька пре$
зентувала дещо іншу систематизацію дефініцій та згру$
пувала визначення економічної безпеки підприємства як
[14]: стан, що характеризується високим ступенем за$
хищеності від існуючих небезпек та загроз; стан
найбільш ефективного використання корпоративних
ресурсів для стабільного функціонування підприємства;
захищеність життєво важливих інтересів підприємства
від внутрішніх і зовнішніх загроз, що забезпечується
системою заходів спеціального, фінансово$економічно$
го, організаційного й соціального характеру; стан ви$
робничих відносин і організаційних зв'язків, при яких
забезпечується стабільність функціонування та прогре$
сивний розвиток підприємства; забезпечення умов збе$
реження майна та комерційної таємниці. До складових
економічної безпеки підприємства більшість науковців
відносять такі різновиди безпеки, як: фінансову (ефек$
тивне використання фінансових ресурсів); політичну
(забезпечення стабільності у політичній сфері); право$
ву (дотримання чинного законодавства, правове забез$
печення); інтелектуальну (захист прав і інтересів інте$
лектуальної власності); кадрову (безпека персоналу,
створення найкращих умов для розвитку персоналу,
запобігання шахрайства і корупції); техніко$техноло$
гічну (забезпечення безпечного технологічного режи$
му, використання сучасних технологій); інформаційну
(забезпечення інформаційними ресурсами і технологі$
ями, захист інформації); екологічну (запобігання шко$
ди навколишньому середовищу); силову (забезпечення
фізичної безпеки працівників підприємства).

Отже, фінансова безпека підприємства, як правило,
визначається як складова його економічної безпеки. Її
ціллю є забезпечення фінансової стабільності, в умовах
якої підприємство може протистояти зовнішнім і
внутрішнім загрозам для реалізації своєї стратегії. Так,
наприклад, І. Бланк вважає, що "фінансова безпека
підприємства являє собою кількісно і якісно детерміно$
ваний рівень його фінансового стану, що забезпечує
фінансову захищеність його пріоритетних збалансова$
них фінансових інтересів від ідентифікованих реальних
і потенційних загроз зовнішнього і внутрішнього харак$
теру, параметри якого визначаються на основі його
фінансової філософії і створюють необхідні передумо$
ви фінансової підтримки його стійкого зростання в
поточному і перспективному періоді" [15, с. 24]. Деякі
науковці [16] визначають її як певний механізм, що за$
безпечує стабільність фінансової системи підприємства
шляхом використання захисних фінансових інстру$
ментів, з однієї сторони, або альтернативно забезпечує
його ефективність шляхом раціонального використан$
ня фінансових ресурсів. Захисними фінансовими інстру$
ментами є заходи, якими можна пом'якшити вплив
фінансових ризиків на досягнення цілі підприємства.
Забезпечення стабільності фінансової системи означає
існування такого стану, при якому існує низька мож$
ливість порушення фінансової рівноваги і виникнення
фінансової кризи. У вищенаведених та подібних визна$
ченнях фінансову безпеку підприємства фактично роз$
глядають з трьох точок зору: як елемент економічної
стабільності підприємства; як комплекс заходів, спря$
мованих на запобігання кризовим явищам [17]; як ме$
ханізм, що має захисні інструменти, що можуть пом'як$
шити вплив на діяльність та розвиток підприємства
фінансових ризиків.

Однак часом фінансова безпека підприємства розг$
лядається і як комплексне поняття, що відображає та$
кий стан фінансів, за якого підприємство має властивість
стабільно розвиватись, зберігаючи при цьому свою
фінансову безпеку в умовах додаткового ризику [18].
Комплексність фінансової безпеки виходить із того, що
вона впливає практично на всі сфери діяльності підприє$
мства, а причинами виникнення фінансової небезпеки
також може стати будь$який фактор зовнішнього або
внутрішнього середовища. Фактично, як було зазначе$
но в одному з наших попередніх досліджень [19], нині є
декілька основних наукових підходів до визначення суті
поняття "фінансова безпека підприємства", але, на наш
погляд, це одна з динамічних здатностей підприємства
до створення та підтримки таких фінансових умов, в
яких вплив на підприємство як зовнішніх факторів, так
і внутрішніх чинників не призводить до процесів, що є
негативними з точки зору фінансового забезпечення
діяльності, розвитку підприємства та дозволяє сформу$
вати його стійкий фінансовий стан, який необхідний для
досягнення поставлених цілей. При цьому керівники та
менеджери підприємств мають дбати про забезпечення
ефективного управління реалізацією цієї здатності на
практиці як у коротко, так і стратегічній перспективі.

У зв'язку з вищезазначеним особливо цінними вва$
жаємо наукові праці, що прямо чи опосередковано тор$
каються аспектів управління безпекою підприємства.
Багато з них висвітлюють аспекти забезпечення безпе$
ки праці та недопущення різного роду аварій [20; 21 та
ін.], що безумовно призводять до фінансових втрат
підприємства. Водночас є й дослідження, що або комп$
лексно розглядають систему управління безпекою на
підприємстві, або прямо пов'язані з управлінням фінан$
совою безпекою. Так, наприклад, Т. Контогяніс, М. Ле$
ваб і Н. Бальфе [5] встановили, що системи управління
безпекою змінюються та стають більш "саморегульова$
ними" та орієнтованими на ефективність. Вони також
обгрунтували декілька принципів управління загальною
безпекою організації (підприємства), враховуючи спе$
цифіку бізнес$процесів. Для реалізації цих принципів
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безпеки ними було запропоновано чотири процеси без$
пеки, сумісні зі стандартами ISO 31000 та CCPS (2008).
У свою чергу, А. Крутова, Л. Лачкова, Т. Ставерська та
ін. [1] розробили концепцію стратегічного управління
фінансовою безпекою підприємств торгівлі із застосу$
ванням матриці прийняття рішень; обгрунтували кри$
терії аналізу стратегічних альтернатив та вибір стратегії

управління безпекою підприємств тощо. О. Біломістний
та К. Лічко [22] провели теоретичний аналіз організа$
ційного забезпечення фінансової безпеки підприємства
через виявлені ризики шляхом застосування стратегій
організаційного забезпечення фінансової безпеки ви$
ходячи з розміру підприємства. С. Мельник [23] розро$
била технологію антисипативного управління фінансо$

Таблиця 1. Результати сигніфікації та порівняльного аналізу основних понять забезпечення фінансової безпеки
в методології корпоративного управління та стратегічного менеджменту підприємства

Джерело: побудовано авторами.

Поняття Основні 
характеристики Фінансова безпека Антикризове 

управління 
Фінансовий ризик-

менеджмент Фінансовий комплаєнс 

Об’єкт 
управління 

Фінансові ресурси 
підприємства, джерела 
фінансування, структура 
інвестиційних потреб 

Всі види ресурсів 
підприємства і 
можливість їх 
залучення для 
подолання кризових 
явищ 

Фінансові ресурси, 
ризикові вкладення 
капіталу, економічні 
відносини між 
суб’єктами в процесі 
реалізації ризику 

Внутрішні і зовнішні 
регуляторні стандарти, 
пов’язані з фінансовою 
діяльністю 
підприємства 

Зміст поняття Здатність підприємства до 
створення та підтримки таких 
фінансових умов, в яких вплив 
на підприємство як зовнішніх 
факторів, так і внутрішніх 
чинників не призводить до 
процесів, що є негативними з 
точки зору фінансового 
забезпечення діяльності, 
розвитку підприємства та 
дозволяє сформувати його 
стійкий фінансовий стан, який 
необхідний для досягнення 
поставлених цілей, та 
забезпечується шляхом 
використання захисних 
фінансових інструментів, 
раціонального використання 
фінансових ресурсів тощо 

Вид управління, при 
якому на 
підприємстві 
«…відбуваються 
керовані процеси 
підготовки до кризи, 
її прогнозування, 
попередження криз, 
забезпечення 
функціонування 
систем в періоди 
криз, пом'якшення 
негативних наслідків 
криз і використання 
факторів криз для 
розвитку» [26, с. 75], 
у т.ч. шляхом 
оптимізації 
матеріальних та 
фінансових витрат 

Координована 
фінансова діяльність 
з розвитку організації 
та керування нею з 
урахуванням ризику 

Законність дій 
підприємства / компанії 
в очах контрагентів, 
відповідність правилам, 
нормам певних 
стандартів і / або умов 
договору 

Підхід до 
управління 

Реактивний, орієнтований на 
перманентний захист (в процесі 
реалізації фінансових стратегій 
може постійно змінюватися в 
режимі реального часу) 

Проактивний у разі 
запобігання кризових 
явищ, та реактивний 
у разі подолання 
кризи 

Проактивний, 
орієнтований на 
запобігання загрозам 
і використання 
можливостей 

Проактивний, 
орієнтований на 
відповідність 
затвердженим нормам і 
стандартам 

Мета управління Забезпечення ефективності як 
фінансової діяльності, так і 
операційної; фінансова 
підтримка стійкого зростання в 
поточному і перспективному 
періоді 

Забезпечення 
стабільності на 
ринку, запобігання 
кризових явищ, та 
подолання кризи у 
разі її настання за 
допомогою 
ефективного 
використання 
інструментів 
менеджменту, 
фінансів та 
інвестицій 

Захист від 
негативного впливу 
та використання 
позитивних 
можливостей від 
прийняття та 
реалізації фінансово 
ризикових рішень; 
утримання ризику на 
допустимому рівні; 
мінімізація втрат та 
максимізація 
вартості 
підприємства / 
компанії 

Контроль в області 
внутрішніх і зовнішніх 
регуляторних 
стандартів; порушень 
при фінансових 
маніпуляціях, 
службових зловживань 
або корупційних дій; 
рейдерських захоплень, 
розкрадань і інших 
протиправних дій 

Організація 
діяльності 

Здійснюється фінансовим 
департаментом (службою, 
відділом) підприємства, 
регламентується і 
контролюється вищим 
керівництвом 

Спеціальна група 
антикризового 
фінансового 
управління, що 
створюється на 
підприємстві і 
контролюється 
вищим керівництвом 

Здійснюється на рівні 
функціональних 
підрозділів (відносно 
своїх функцій) і 
спеціалізованим 
відділом (фахівцем), 
контролюється 
вищим керівництвом 
і внутрішнім аудитом

Здійснюється 
спеціалізованим 
відділом (юридичний, 
комплаєнс-контроль й 
інші), службою 
внутрішнього аудиту, 
контролюється вищим 
керівництвом 

Головний 
результат 
управління 

Підвищення ефективності 
фінансово-господарської 
діяльності; 
виконання фінансових вимог 
кредиторів та партнерів по 
бізнесу 

Запобігання кризових 
явищ, та подолання 
кризи у разі її 
настання 

Зростання вартості 
компанії, зростання 
доходів і прибутків, 
зростання або 
утримування певної 
частки ринку 

Підвищення 
привабливості 
сприйняття діяльності 
підприємства / компанії 
та його / її топ-
менеджменту для 
зовнішніх партнерів і 
суспільства 
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вою безпекою підприємств з урахуванням специфіки
фінансово$господарської діяльності промислових
підприємств. Окремі питання, пов'язані з прийняттям
управлінських рішень з урахуванням фінансової стій$
кості підприємств та реалізацією стратегій ризик$менед$
жменту, що можуть застосовуватися у процесі управ$
ління фінансовою безпекою підприємства, були висвіт$
лені й у деяких наших попередніх дослідженнях [24; 25
та ін.]. Проте вважаємо, що поки дослідження управлі$
ння фінансовою безпекою на рівні підприємств мають
фрагментарний характер та комплексно не розкрива$
ють увесь спектр проблемних питань.

МЕТА ДОСЛІДЖЕННЯ
Метою нашого дослідження є побудова моделі

управління фінансовою безпекою підприємства, що спря$
мована на вироблення найкращих підходів до запобіган$
ня фінансовим загрозам (кризам і ризикам). Базисом для
побудови цієї моделі слугуватиме сигніфікація та вста$
новлення взаємозв'язку між поняттям "фінансова без$
пека" та поняттями "антикризове управління", "фінан$
совий ризик$менеджмент" і "фінансовий комплаєнс".

У ході дослідження були застосовані методи по$
рівняння, систематизації, індукції та дедукції, графіч$
ного моделювання та побудови діаграми "краватка$ме$
телик" для аналізу причин і наслідків формування фінан$
сової безпеки підприємства.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Фінансова безпека підприємства пов'язана з його
розвитком, який, як правило, протікає через певні кри$
зи; ризиками, які визначаються як ступінь впливу фак$
торів невизначеності на досягнення мети і фінансовою
філософією, котра передбачає найкраще використання
можливостей розвитку з урахуванням нормативних об$
межень на дії фінансових інструментів у забезпеченні
розвитку.

Поняття "фінансової безпеки підприємства", як
було презентовано вище, дуже тісно пов'язано з цілою
низкою інших понять, що є ключовими у методології
управління фінансовою безпекою підприємства. Особ$
ливо щільно, з нашої точки зору, процес управління
фінансовою безпекою перетинається із фінансовим ри$
зик$менеджментом, антикризовим управлінням, комп$
лаєнсом і все це є невід'ємною частиною корпоративно$
го управління та стратегічного менеджменту. Саме тому
нами був проведений детальний аналіз цих понять з сиг$
ніфікацією їх взаємозв'язку з фінансовою безпекою
підприємства, результати якого зведено до таблиці 1,
де можна побачити їх спільні риси і відмінності. Наго$
лосимо, що всі вищеназвані різновиди управлінської
діяльності спрямовані на забезпечення фінансової без$
пеки підприємства та оперують поняттями і показника$
ми фінансової стійкості, рівноваги, ефективності тощо.

Отже, згідно з даними таблиці 1, фінансова безпека
передбачає визначення фінансового стану діяльності
підприємства через його здатність створювати та підтри$
мувати певні фінансові умови для забезпечення цього
стану; антикризовий менеджмент розглядає кризові
явища, які пов'язані із розвитком цього стану в часі;
ризик$менеджмент спрямований на ідентифікацію
подій, котрі впливають на формування цього стану; а
фінансовий комплаєнс характеризує законність і допу$
стимі межі фінансової діяльності.

Відмінність між антикризовим менеджментом і ри$
зик$менеджментом полягає в тому, що антикризовий
менеджмент спрямований на соціально$економічне
оздоровлення підприємства і створення умов виходу
його із кризового стану, а ризик$менеджмент пов'яза$
ний із попередньою ідентифікацією, оцінкою і розроб$
ленням заходів впливу на ризик до його прийнятного
рівня, з однієї сторони, і використанням можливостей
розвитку від здійснення ризикової діяльності — з іншої.

Антикризове управління розглядає процес розвит$
ку фінансового стану через існування і перебіг криз,
який може носити еволюційний або революційний ха$
рактер. У теорії  розвитку криза розглядається як ви$
черпання можливостей функціонування системи, що
обумовлюється існуючими факторами виробництва.
Фінансова криза виникає внаслідок погіршення стану
фінансової діяльності підприємства через реалізацію
зовнішніх і внутрішніх ризиків, що викликає загрозу
його функціонуванню, погіршує ліквідність, платоспро$
можність, ефективність.

Ризик — це можливість настання ризикової події, а
криза — результат реалізованого ризику. Навіть пре$
вентивний антикризовий менеджмент оперує поняттям
криз, які виникають у соціально$економічних системах,
а ризик$менеджмент оперує поняттями симптом, при$
чина і наслідок для визначення ризикової події, яка
може вплинути на діяльність і порушити фінансову
рівновагу.

Фінансова безпека — це фінансовий стан (або точн$
іше здатність підприємства потрапляти у такий фінан$
совий стан), при якому підприємство може ефективно
працювати і виконувати свої зобов'язання перед діло$
вими партнерами. Вона має забезпечувати фінансову
рівновагу, стійкість, платоспроможність підприємства
в довгостроковому періоді, потребу у фінансових ресур$
сах для стійкого розширеного відтворення, достатню
фінансову незалежність, захищеність фінансових інте$
ресів власників підприємства [27], достатній фінансовий
потенціал для реалізації прийнятих стратегічних рішень.
А ризик$менеджмент використовується для ідентифі$
кації подій, які можуть вплинути на формування тако$
го стану. Водночас за результатами діагностики фінан$
сового стану відбувається процес ідентифікації фінан$
сової кризи. Результатом аналізу фінансової безпеки,
ризик$менеджменту і антикризового управління є об$
грунтування і вибір заходів управління ризиками по$
гіршення рівня фінансової безпеки підприємства. Вико$
ристовуючи метод діаграми "краватка$метелик", на ри$
сунку 1 показано причинно$наслідковий зв'язок фор$
мування фінансової безпеки підприємства.

Підприємство вибудовує алгоритм дій, спрямованих
на підтримку фінансової безпеки і передбачення мож$
ливості реалізації кризової фінансової ситуації. Плану$
вання фінансової безпеки здійснюється на основі роз$
робки декількох альтернативних сценаріїв розвитку
ситуації шляхом оцінювання фінансових ризиків і ви$
бору із них найкращого з точки зору фінансових цільо$
вих установок розвитку підприємства.

Відповідно, фінансова безпека — це здатність
підприємства досягати та підтримувати стійкий фінан$
совий стан, постійно проводячи оцінювання фінансових
ризиків, показника ймовірності настання фінансових
криз і необхідності впровадження заходів антикризо$
вого управління. У свою чергу, фінансовий комплаєнс є
невід'ємною частиною визначення фінансової безпеки,
фінансових ризиків і проведення антикризового управ$
ління, оскільки фактично передбачає перевірку
підприємства на відповідність визначеному (у нашому
випадку — стійкому) фінансовому стану.

Управління фінансовою безпекою доцільно поділяти
на проактивну і реактивну частину. При цьому проактив$
не управління повинно передбачати можливе погіршення
поточного стану, а реактивне — реагування на існуючі
проблеми та розробку стратегії покращення фінансової
безпеки підприємства. Постійне дотримання умов фінан$
сової безпеки дозволить підприємству стабільно функці$
онувати і досягти поставлених цілей діяльності.

Управління фінансовою безпекою передбачає пев$
ну кількість обов'язкових етапів (рис. 2).

Найбільш важливим і першим етапом процесу управ$
ління фінансовою безпекою підприємства є вибір клю$
чових індикаторів розвитку підприємства, що визнача$
ють можливість виникнення фінансової кризи.
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Кількісні показники подаються у вигляді індика$
торів, які відповідають особливостям досліджуваного
підприємства і дозволяють проводити діагностику і
аналіз фінансової безпеки підприємства. Аналіз вияв$
лених відхилень дозволяє оцінити ступінь впливу на
кінцеві результати фінансової діяльності підприємства.
За результатами проведеного аналізу визначається
рівень фінансової безпеки підприємства і ступінь набли$
ження отриманих значень до кризового фінансового
стану. Максимальний ступінь фінансової безпеки дося$
гається, якщо всі показники знаходяться в прийнятних
межах і допустимі значення одного показника досяга$
ються не за рахунок погіршення іншого показника. До$
пустимі межі індикаторів фінансової безпеки підприє$

мства визначаються ризик$апетитом керівництва до ве$
дення господарської діяльності. Для того, щоб зрозум$
іти яким чином вони вплинуть на досягнення поставле$
ної перед підприємством цілі, потрібно провести іден$
тифікацію ризиків у поняттях, які для цього викорис$
товуються в ризик$менеджменті, а саме: симптоми, дже$
рела, причини, наслідки і ризикові події.

Вибір ключових індикаторів розвитку підприємства
має враховувати лише такі, котрі безпосередньо впли$
вають на досягнення поставленої цілі і за допомогою
яких можна ідентифікувати тип і передумови можливої
фінансової кризи. Найкращим рішенням є поєднання
критеріїв оцінки стану фінансової безпеки підприємства
з цілями розвитку підприємства. Для цього під час стра$
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тегічного управління на етапі аналізу існуючого стану і
прогнозу розвитку підприємства необхідно визначити
загрози, які в майбутньому мають найбільшу ймовірність
зашкодити фінансовій безпеці й в цілому економічній
безпеці підприємства, а також їх характер і спрямо$
ваність дії.

Виявлення критеріїв оцінки стану фінансової без$
пеки підприємства залежить від специфіки і сфери його
діяльності. Виявлення найбільш суттєвих параметрів
фінансової безпеки відбувається шляхом їх зіставлен$
ня:

— з розміром можливої шкоди від виникнення су$
міжних з ними обставин;

— з ймовірністю виникнення таких подій;
— з можливостями видів діяльності компанії;
— з результатами конкретних бізнес$процесів.
Стан фінансової безпеки не сталий, він змінюється

у відповідності до змін умов господарювання. Для діаг$
ностики кризових ситуацій підприємства потрібен мо$
ніторинг факторів, що викликають зовнішні і внутрішні
загрози фінансовій безпеці, має відбуватись на постійній
основі.

Обрані для діагностики фінансової безпеки показ$
ники поділяються за значимістю на кілька рівнів. У пер$
ший рівень можуть входити наступні індикатори: ефек$
тивність управління, рентабельність діяльності, плато$
спроможність, фінансова стійкість, ліквідність, ділова
активність, оборотність коштів, ефективність викорис$
тання майна, ринкова стійкість, інвестиційна приваб$
ливість.

Після цього можна сформувати систему пріоритетів
другого рівня, які включають показники, що конкрети$
зують індикатори першого рівня. При формуванні бага$
торівневої системи індикаторів ідентифікації фінансової
безпеки варто врахувати, що вони можуть мати різну
значимість для окремих напрямків забезпечення фінан$
сової безпеки підприємства, для різних аспектів фінан$
сової діяльності, для окремих центрів відповідальності.

Досвід показує, що найбільш успішними в діловому
світі є підприємства / компанії, котрі можуть найшвид$
ше збирати, обробляти, аналізувати інформацію і на
основі цього приймати рішення. Це досягається за ра$
хунок використання сучасних інформаційних техно$
логій. Досвідчені керівники розуміють, що комплексна
автоматизована система, котра охоплює всі взаємопо$
в'язані в бізнесі процеси, в епоху інформаційного су$
спільства є найбільш ефективною з точки зору забезпе$
чення фінансової безпеки підприємства.

Управління фінансовою безпекою підприємств грун$
тується на значному арсеналі індикаторів, які викорис$
товуються у фінансовому аналізі. Їх переважна кількість
була розроблена в зв'язку з прийняттям законів про
банкрутство. Деякі автори вносять доповнення, уточ$
нення і поправки, пов'язані з розробкою нормативів і
баз порівняння їх з фактичними показниками. Однак
слід зазначити, що такі індикатори визначаються на
основі середньостатистичних значень, але при конкрет$
ному використанні повинні відповідати особливостям
діяльності досліджуваного підприємства, враховувати
особливості галузі, ринку, сфери діяльності і мають бути
зручними для діагностики і аналізу фінансової безпеки
підприємства. Для кожного підприємства повинен бути
визначений свій набір індикаторів і їх порогових зна$
чень.

Важливою частиною визначення стану фінансової
безпеки підприємства є аналіз відхилень фактичних зна$
чень показників від прогнозних або нормативних. Для
виявлення загроз фінансовій безпеці на конкретному
підприємстві недостатньо здійснювати моніторинг ди$
наміки обраних для аналізу індикаторів по роках за
звітний або прогнозований період, важливою частиною
такої діагностики є також порівняння обраних індика$
торів з аналогічними на інших підприємствах на цьому
ринку, тобто з конкурентами. Такий моніторинг дозво$

лить встановити реальний рівень загрози для підприєм$
ства і визначити параметри кризової ситуації.

Перелік порогових значень індикаторів визначення
фінансової безпеки повинен бути значно вужче, ніж
перелік всіх показників, які застосовуються для моні$
торингу. Цей перелік повинен бути необхідним і до$
статнім, щоб відображати головні сфери діяльності
підприємства, виявляти найбільш серйозні загрози
фінансовій безпеці.

За допомогою такого аналізу встановлюється вели$
чина відхилень в абсолютному і відносному вимірі, їх
причини, можливі наслідки, а головне, це можливий
вплив таких відхилень на цільові стратегічні показники
фінансової діяльності. У процесі такого аналізу має бути
визначений рівень фінансової безпеки підприємства. На
зазначеному етапі необхідно ранжувати наявні показ$
ники з позиції їх важливості для оцінки фінансової без$
пеки.

Наступним етапом процесу управління фінансовою
безпекою підприємства має стати визначення заходів
запобігання загроз і обгрунтування їх доцільності і
ефективності. Під час цього етапу необхідно провести
оцінку та аналіз потенційних можливостей підприємства
щодо подолання загрози фінансової кризи, яка ймовір$
но може виникнути. Такий аналіз повинен довести ефек$
тивність системи діагностики симптомів кризового
фінансового розвитку підприємства; визначити
внутрішній потенціал підприємства щодо подолання
кризових фінансових явищ; оцінити можливості
підприємства під час і в процесі виходу з кризових фінан$
сових ситуацій.

Результатом управління фінансовою безпекою
підприємства має стати розробка заходів пом'якшення
можливих загроз фінансової кризи або підвищення
рівня фінансової безпеки.

ВИСНОВКИ І ПРОПОЗИЦІЇ
Результати оцінки рівня фінансової безпеки під$

приємства пов'язані із можливими методичними підхо$
дами й інструментами управління фінансовою безпекою
підприємства, а також можливим часом перебігу його
фінансової кризи. Комплекс управлінських заходів
може передбачати запобігання фінансовій кризі або її
пом'якшення, якщо в результаті дії факторів зовніш$
нього фінансового середовища запобігти фінансовій кризі
не представляється можливим. Стратегічний план запо$
бігання загроз фінансовій безпеці підприємства перед$
бачає: розроблення антикризових і антиризикових за$
ходів; пошук обсягів фінансових ресурсів, спрямованих
на реалізацію цих заходів; визначення термінів і відпо$
відальних за їх реалізацію; прогнозування очікуваних
результатів фінансової стабілізації із зазначенням сту$
пеня досягнення поставленої цілі. Цільові установки
вищезазначеного стратегічного плану мають бути спря$
мовані на вирішення завдань усунення неплатоспромож$
ності, з метою попередження банкрутства; відновлен$
ня фінансової стійкості, що дозволить попередити
фінансову кризу; забезпечити фінансову рівновагу на
довгострокову перспективу.

До переліку управлінських заходів щодо забезпечен$
ня необхідного рівня фінансової безпеки можуть бути
включені: страхування фінансових ризиків підприєм$
ства;  продаж неефективних активів підприємства; роз$
роблення заходів щодо стягнення дебіторської забор$
гованості; скорочення обсягу або відмова від найбільш
ризикованих фінансових операцій; економія інвести$
ційних ресурсів за рахунок призупинення реалізації
окремих проектів; економія поточних витрат;  оцінка
ефективності використання виробничих потужностей;
відмова від небезпечних видів діяльності й інші. Важли$
вою частиною процесу управління фінансовою безпе$
кою підприємства виступає оцінка ефективності запла$
нованих заходів, які покликані вплинути на покращен$
ня її стану.
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Вважаємо, що презентована у ході дослідження мо$
дель процесу управління фінансовою безпекою підприє$
мства, в основу якої покладено виявлені взаємозв'язки
між фінансовою безпекою та ризик$менеджментом,
антикризовим управлінням, комплаєнсом, дозволить
менеджерам$практикам удосконалити практику управ$
ління сучасними підприємствами. Загалом запропоно$
ваний процес управління фінансовою безпекою підприє$
мства спрямований на покращення стратегічного роз$
витку підприємства та корпоративного управління ним
в умовах мінливого збурення навколишнього середови$
ща.

Результати проведеного дослідження в подальшо$
му можуть бути використані для подальшого розвитку
системи управління фінансовою безпекою підприємства
з урахуванням розуміння її зв'язків із антикризовим
управлінням, фінансовим ризик$менеджментом і фінан$
совим комплаєнсом.
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