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Метою статті є розкриття основних аспектів методології управління ризиками на засадах концепції COSO як засобу підвищення дієвості про-
цесу функціонування підприємств, що являють собою складні динамічні стохастичні системи, на основі моделей авторів Бурєннікової (Поліщук) 
– Ярмоленка та показників складових результативності в них на підґрунті SEE-управління з використанням SEE-аналізу. Окреслено сучасну кон-
цепцію COSO ERM, яка розглядає внутрішнє середовище підприємства як основу здійснення контролю, що визначає філософію управління. Підкрес-
лено, що інтегрована концепція COSO ERM визначає основні цілі, досягнення котрих забезпечить результативне функціонування підприємств, 
яке унеможливлюється без чітко сформульованої місії, функцій і завдань такого функціонування та без урахування ризиків, зокрема SEE-ризиків, 
у ньому. Управління SEE-ризиками являє собою процес прийняття рішень та здійснення заходів, спрямованих на зменшення впливів наслідків цих 
ризиків на функціонування підприємств. Цими заходами можуть служити певні SEE-дії в процесі SEE-управління. Зазначеному функціонуванню 
може сприяти застосування оновленої парадигми управління на засадах концепції COSO ERM з використанням SEE-управління як засобу підви-
щення дієвості процесу функціонування підприємств, що є складними системами, на основі авторських складових результативності управління 
з урахуванням SEE-ризиків. SEE-ризиком процесів функціонування складних систем запропоновано вважати ймовірнісне неотримання бажаних 
порівняно з очікуваними рівнів масштабності, ефективності, результативності, що призводить до помилок та/або похибок у SEE-управлінні. 
Презентовано алгоритм формування та реалізації стратегії на засадах моделі COSO ERM щодо управління діяльністю промислових підприємств 
на підґрунті SEE-управління з урахуванням SEE-ризиків. 
Ключові слова: ризик, управління ризиками, ризик-менеджмент, COSO, масштабність, ефективність і результативність процесу, SEE-аналіз, 
SEE-резерви, SEE-ризики, управлінські SEE-дії.
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Burennikova N. V., Gordiychuk A. P., Burennikov Yu. Yu. The Efficiency of the Functioning of Enterprises Based  
on the Principles of SEE-management: An Updated Look at the Conception of COSO, SEE-risks

The aim of the article is to reveal the main aspects of risk management methodology based on the COSO conception as a means of enhancing the efficiency of 
the operational processes of enterprises that represent complex dynamic stochastic systems, based on the models of Burennikova (Polishchuk) – Yarmolenko 
and the indicators of their performance components on the basis of SEE management using SEE analysis. The modern conception of COSO ERM is outlined, 
which considers the internal environment of the enterprise as the foundation for control implementation that defines the management philosophy. It is 
emphasized that the integrated conception of COSO ERM defines the main objectives, the achievement of which will ensure the effective functioning of enter-
prises, which is impossible without a clearly formulated mission, functions, and tasks of such functioning and without taking into account the internal risks, in 
particular SEE risks. The management of SEE risks represents a decision-making process and the implementation of measures aimed at reducing the impacts 
of the consequences of these risks on the functioning of enterprises. These measures may include certain SEE actions in the process of SEE management. The 
aforementioned functioning may be facilitated by the application of an updated management paradigm based on the COSO ERM conception, utilizing SEE 
management as a means to enhance the efficiency of the operational processes of enterprises, which are complex systems, based on the authors’ components 
of management efficiency considering SEE risks. The SEE risk of the functional processes of complex systems is proposed to be regarded as the probabilistic 
failure to achieve desired levels of scale, efficiency, and effectiveness compared to expected levels, leading to errors and/or inaccuracies in SEE management. 
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An algorithm for the formation and implementation of a strategy based on the COSO ERM model for managing the activities of industrial enterprises grounded 
in SEE management, taking into account SEE risks, is presented.
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Результативна діяльність промислових під-
приємств унеможливлюється без систем-
ного виявлення в ній наявних ризиків, вона 

потребує зменшення впливу негативних наслідків 
функціонування цих підприємств у ринковому се-
редовищі. В сучасних економічних умовах підпри-
ємства в своїй діяльності не враховують повною 
мірою весь спектр потенційних загроз і ризиків, 
приділяючи мало уваги їхньому виявленню та по-
слабленню  /  нівелюванню впливу ризиків на таку 
діяльність. Зазначене викликає потребу в дослі-
дженні природи, структури і наслідків ризиків, 
методів їхньої ідентифікації та принципів класи-
фікації тощо з формуванням відповідних засад ре-
зультативної діяльності підприємств у контексті 
управління. Для організації системи управління 
ризиками Комітетом спонсорських організацій 
Комісії Тредвея свого часу розроблено методоло-
гію «Управління ризиками організації. Інтегрована 
модель» (COSO ERM), яка стала своєрідним роз-
витком документа COSO, котрий започатковано 
як систему внутрішнього контролю наприкінці 
ХХ століття в США. Система внутрішнього контр-
олю COSO містить набір керівних правил, яких 
слід дотримуватись, описує професійну практику 
для створення бізнес-систем і процесів, які спри-
яють ефективному та дієвому контролю [1] як за-
гальній функції управління, серед котрих також 
планування, організація, мотивація й ін. З часу 
створення концепції COSO пройшло понад 30 ро-
ків, відбулася її трансформація (COSO I, COSO II, 
COSO-ERM). Велика кількість компаній у всьому 
світі впровадили модель COSO в практику своєї 
діяльності як базис ризик-менеджменту для досяг-
нення ефективності цієї діяльності, для запобіган-
ня та управління ризиками. Процес трансформації 
продовжується, потребуючи новітніх підходів до 

визначення, вимірювання та оцінювання резуль-
тативності діяльності підприємств у контексті 
управління ризиками. 

Презентовану статтю представлено як продо-
вження наших робіт [2; 3].

Теоретично-прикладні аспекти управління 
ризиками, що супроводжують функціонування 
промислових підприємств, досліджувалися багать-
ма фахівцями, вченими і практиками, серед яких 
зарубіжні автори Б. Барклі [4], Р. Дембо [5], С. Друї 
[6], М. Френкель [7], П. Хопкин [8], а також вітчиз-
няні І. Вербіцька [9], С. Вітленський [10], В. Данчук 
[11], Г. Матвієнко-Беляїва [12], Т. Мостенська [13], 
В. Немченко [14], В. Письменна [15], А. Свідерська 
[16], К. Семенова [17], О. Старостіна [18], А. Степа-
нова [19], К. Тарасова [17] та інші. 

Існують різноманітні підходи в управлінні ри-
зиками – якісні концепції, ризик-менеджмент, 
детальний математичний кількісний аналіз, 

оцінювання ймовірності виникнення ризиків, 
їх відносної важливості й вартості, висвітлення 
в  міжнародних документах та стандартах позиції 
держави і неурядових організацій (the Association 
of Chartered Certified Accountants; Sarbanes-Oxley 
Act, RiskManagement – RiskAssessmentTechniques; 
The Committee of Sponsoring Organizations of the 
Treadway Commission, COSO та ін.). Зокрема, «мо-
дель COSO визначає внутрішній контроль як про-
цес, здійснюваний радою директорів, менеджмен-
том та іншим персоналом компанії, призначений 
для забезпечення «розумної впевненості» щодо 
досягнення цілей у таких категоріях: ефективність 
і продуктивність операцій; надійність фінансової 
звітності; дотримання законів і правил» [20, с.  149]. 

Модель  /  стандарт внутрішнього контролю 
COSO містить п’ять взаємопов’язаних компонен-
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тів, які виникли зі способів управління бізнесом 
[21]. Згідно з COSO ці компоненти забезпечують 
ефективну основу для опису й аналізу системи 
внутрішнього контролю підприємства. П’ять ком-
понентів інтегрованої моделі внутрішнього контр-
олю COSO містять: середовище контролю; оцінку 
ризиків; засоби контролю; інформацію та комуніка-
ції; моніторинг. Сучасній моделі COSO притаманні 
принципово нові характеристики: в ній значна ува-
га приділяється культурі організації; вказується на 
необхідність контролю й управління ризиками як 
в поточній, так і в стратегічній діяльності; врахову-
ється вплив новітніх технологій і динамічних змін 
в суспільстві на розвиток ризик-менеджменту, що 
дозволяє управляти новими типами ризиків (до 
прикладу, ризиками воєнного часу / геополітични-
ми ризиками, кіберризиками, комплаєнс-ризиками, 
ESG-ризиками тощо). 

Одним із підходів до оцінювання ризиків 
з  метою пошуку, вимірювання й оціню-
вання результативності діяльності під-

приємств у контексті управління може стати під-
хід, який запропоновано нами у свій час у роботах 
[22–26] й ін. та який протягом понад 30 років довів 
своє практичне значення при визначенні результа-
тивності будь-яких процесів, і який отримав назву 
SEE-управління із визначенням у ході нього відпо-
відних SEE-ризиків. SEE-управління базується на 
SEE-аналізі, під яким розуміємо аналіз дієвості пев-
них процесів у діяльності підприємств як систем 
за допомогою авторських моделей та відповідних 
показників масштабності, ефективності, резуль-
тативності підпроцесів зазначених процесів у цих 
моделях. Акронім «SEE» у назві SEE-управління, 
SEE-аналіз, SEE-ризики тощо скомпоновано нами 
з перших літер лексем scale, effectiveness, efficiency; 
порядок літер пояснюється черговістю обчислення 
масштабності (of the scale) з показником K, ефек-
тивності (of the effectiveness) з показником E, ре-
зультативності (of the efficiency) з показником R. 
SEE-ризиком процесів функціонування складних 
систем вважатимемо ймовірнісне неотримання 
бажаних порівняно з очікуваними рівнів масш-
табності, ефективності, результативності, котре 
призводить до помилок та/або похибок в SEE-
управлінні

Дієвий процес управління ризиками перед-
бачає виконання таких етапів: визначення ризи-
ків, кількісну та якісну оцінку наявних ризиків, 
встановлення пріоритетів ризику, розробку (пла-
нування) відповідних заходів, моніторинг ризи-
ку. Завжди існує потреба у виявленні і розумінні 
ризиків підприємства, щодо яких існує достатня 
ймовірність їх виникнення. Необхідно оцінити ці 

ризики з точки зору їх вартості та впливу на май-
бутнє підприємства, розробити механізм зменшен-
ня наслідків їхнього впливу у разі їх виникнення, 
створити систему документації для відображення 
подій, що відбулися, та заходів щодо усунення на-
слідків [1; 2; 27], що відкриє нові можливості для 
функціонування підприємства. Однак, незважаю-
чи на кількість і ґрунтовність наукових розробок, 
недостатньо висвітленими залишаються аспекти, 
пов’язані із дослідженням процесу оцінювання ри-
зиків в управлінні діяльністю підприємств у кон-
тексті результативності їхнього функціонування 
з  урахуванням сучасних концепцій.

Метою статті є розкриття основних аспектів 
методології управління ризиками на засадах кон-
цепції COSO як засобу підвищення дієвості про-
цесу функціонування підприємств як складних 
динамічних стохастичних систем на основі моде-
лей авторів Бурєннікової (Поліщук)-Ярмоленка 
і показників складових результативності в них на 
підґрунті SEE-управління. Під функціонуванням 
системи як сукупності певних елементів матимемо 
на увазі виконання нею певних функцій. Таке вико-
нання функцій визначається ресурсним, виробни-
чим, матеріальним, фінансовим, економічним, со-
ціальним, правовим, екологічним, технологічним, 
логістичним, політичним, інституціональним та 
іншими потенціалами (резервами) і пов’язане з від-
повідними SEE-ризиками, передбачає наслідки цьо-
го виконання, а отже, потребує управління. Управ-
ління ризиками, зокрема SEE-ризиками, спрямо-
вано на ідентифікацію, аналізування, оцінювання 
та контролювання ризиків з метою зменшення 
їхнього впливу на результати функціонування під-
приємств як систем та на мінімізацію негативних 
наслідків впливу цих ризиків з вишукуванням но-
вих можливостей  (потенціалів)  у функціонуванні 
підприємств.

Підходи до оцінювання ризиків у функці-
онуванні підприємств як систем з метою 
підвищення результативності цього функ-

ціонування є досить різноманітними: основними 
методами діагностики ризиків у функціонуванні 
систем на практиці є теорія ймовірностей, експерт-
ний, бальний аналіз, економіко-математичне моде-
лювання, машинне імітаційне моделювання тощо. 
Одним із основних інструментів для переведення 
теоретичних знань на практичний рівень слугує 
ризик-менеджмент (risk management), який являє 
собою систему управління ризиками, що містить 
методи та способи для досягнення запланованих 
цілей, передбачення негативних подій, зменшен-
ня їхнього негативного впливу на функціонування 
систем і  прийняття заходів для нейтралізації, за-
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побігання/зменшення наслідків негативних і не-
передбачуваних обставин. Зазначені методологічні 
підходи не дозволяють повною мірою комплексно 
та системно здійснювати управління як ризика-
ми, так і результативністю функціонування систем 
в  умовах ризиків і невизначеності, що зумовило 
мету та завдання нашого дослідження. 

Керівні працівники промислових підпри-
ємств мають ідентифіковувати якомога 
більше ризиків, щодо яких існує можливість 

виникнення, управляти ними та зменшувати їх до 
прийнятного рівня. Розуміння сутності ризиків є 
основним компонентом системи контролю ризиків, 
зокрема, системи внутрішнього контролю COSO. 
У результаті впровадження концепції COSO про-
мислові підприємства на засадах SEE-управління 
матимуть змогу динамічно та дієво розвивати 
систему контролю, яка адаптуватиметься до змін 
зовнішнього середовища для зниження ризиків 
і прийняття та реалізації науково обґрунтованих 
управлінських рішень щодо них. Сучасна концеп-
ція COSO-ERM розглядає внутрішнє середовище 
підприємства як основу здійснення контролю, 
яке визначає філософію управління. Інтегрована 
концепція COSO-ERM визначає основні цілі, до-
сягнення котрих забезпечить результативне функ-
ціонування підприємств, яке унеможливлюється 
без чітко сформульованої місії, функцій та завдань 
такого функціонування та без врахування ризиків, 
зокрема, SEE-ризиків у ньому. Зазначеному функ-
ціонуванню може сприяти застосування оновленої 
парадигми управління на засадах концепції COSO-
ERM з використанням SEE-управління.

Термін «ризик» походить від грецької 
«ridsikon, ridsa» – струмок, скеля. У перекладі з 
італійської «risiko» означає небезпеку, загрозу, 
risisare – маневрувати між скелями. З французької 
«risque» перекладається як загрожувати, ризику-
вати [28]. Ризик, як правило, є потенційною загро-
зою втрати частини своїх ресурсів або можливості 
здобуття значної вигоди, недоотримання доходів 
чи появи додаткових витрат у результаті функці-
онування підприємств в умовах невизначеності. 
Доречно зазначити, що на сьогодні відповідно до 
останньої редакції стандарту COSO (2017) ризик 
бажано розглядати не лише як загрозу чи потен-
ційне обмеження при розробці та реалізації стра-
тегії діяльності підприємств, а слід вбачати в  ре-
акції цих підприємств на ризик певні стратегічні 
можливості для подальшого удосконалювання цієї 
діяльності. 

Ризик як багатоаспектна категорія містить 
такі елементи: «…імовірність одержання бажаного 
результату (удачі), імовірність настання небажаних 

наслідків (невдачі), імовірність відхилення від об-
раної мети. Найбільшу увагу варто приділяти саме 
останньому елементу, оскільки в цьому випадку 
можна виявити причини як успіху, так і втрати, 
що має вирішальне значення під час прийняття 
управлінського рішення. Однак це визначення не 
повною мірою відображає поняття ризику, зокре-
ма не згадується той факт, що ризик (ризик неви-
користаних можливостей), як відомо, найчастіше 
виникає в разі бездіяльності. У багатьох випадках 
менеджери затримують ухвалення рішення за умов 
невизначеності і, як наслідок, опиняються в ситуа-
ції ризику» [29].

Ризики певним чином класифікують [30]: 
за масштабом впливу: глобальний; локаль-��
ний;
за аспектами (сферами): соціальний; еко-��
номічний; юридичний; політичний; меди-
кобіологічний; 
за мірою ризиконасиченості рішень (за рів-��
нем втрат): мінімальний; середній; опти-
мальний; максимальний; критичний; ката-
строфічний;
за типами: раціональний (обґрунтований); ��
нераціональний (необґрунтований); аван-
тюрний (азартний); 
за часом (моментом) прийняття ризикова-��
них рішень: випереджувальний; своєчас-
ний; запізнілий; 
за видами: виробничий; фінансовий; інвес-��
тиційний; ринковий; портфельний.

Як відомо, будь-яка з класифікацій ри∙∙зиків 
має суб’єктивний характер. Вона не відо-
бражає такого аспекту у функціонуванні 

підприємств як результативність цього функціону-
вання в контексті управління ризиками, що є од-
ним із ключових понять такого управління, котре 
пропонуємо розглядати у концепції COSO на заса-
дах SEE-управління (управління як засіб підвищен-
ня дієвості процесу функціонування підприємств 
складних систем на основі авторських складових 
результативності називатимемо SEE-управлінням) 
з використанням SEE-аналізу. Під SEE-аналізом 
матимемо на увазі аналіз дієвості певних процесів 
у функціонуванні систем за допомогою моделей 
Бурєннікової (Поліщук)-Ярмоленка і відповідних 
показників у них масштабності, ефективності, ре-
зультативності зазначених процесів. Елементами 
SEE-аналізу процесу, як завжди, вважатимемо його 
F-імпульси, котрими ми назвали фактори, які впли-
вають на формування продуктів процесу (F = V, Z, 
G, 1+Z/V, K, E, G/Z, V/G, R, де V – показник загаль-
ного продукту процесу; Z – показник його продукту 
як затрат; G – V – Z – показник продукту як корис-
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ті процесу). Поняття F-імпульсів процесу базується 
на понятті темпів приросту відповідних показників 
складових результативності процесу. Такі імпульси 
можуть бути як позитивними, так і негативними; 
саме вони, на нашу думку, сприятимуть окреслен-
ню напрямків подальшого розвитку підприємств як 
систем. Окрім того, імпульси ініціюють процес роз-
витку систем (у цьому випадку – підприємств) [23].

«Методологічний зміст процесу SEE-уп
равління системою обумовлюється основними 
стадіями цього процесу, на котрих реалізуються 
загальні функції управління – планування, органі-
зація, мотивація, контроль та ін. Функціональний 
зміст проявляється у встановленні складу управ-
лінських SEE-дій на кожній стадії та в кожному 
процесі управління, у забезпеченні необхідною 
нормативно-правовою, нормативно-плановою, об-
ліковою та позаобліковою інформацією, у підготов-
ці та прийнятті управлінського рішення. Організа-
ційний зміст полягає у взаємодії різних ієрархічних 
рівнів (страт) і ступенів організаційних структур 
управління. Соціальний зміст потребує врахуван-
ня ролі людини на кожному етапі SEE-управління. 
Інституційне забезпечення містить створення, 
розвиток й удосконалення формальних і нефор-
мальних інститутів, а також механізмів, засобів та 
інструментів примусу до виконання встановлених 
управлінських правил на відповідних ієрархічних 
рівнях системи, якою керують» [22, с. 147].

У роботі [22, с. 146] ми зазначали, що резуль-
татом діяльності підприємства як системи 
(з урахуванням процесного та системного 

підходів до вирішення питань стосовно вимірю-
вання й оцінювання результативності будь-яких 
процесів) є її продукти як об’єкти, котрим прита-
манна відповідна цінність, яка використовується 
для задоволення певних потреб. При цьому ми 
підкреслювали, що теоретичні й методичні аспек-
ти дослідження дієвості процесу як спроможності 
процесу давати певний результат містять підходи, 
котрі ґрунтуються на ефективності як на понят-
ті, тотожному результативності (наприклад, [31]), 
але мають місце й інші концептуальні підходи (зо-
крема, [32; 33]), яких притримуємося і ми. При до-
слідженні процесів із урахуванням властивості їх 
динамічності та стохастичності з усієї множини 
моделей обираємо авторські показники складових 
результативності (див. [22; 23; 25]), які мають ви-
гляд моделей зміни результативності процесів: 
	 JR = JK ∙ JE =  JK ∙ JV / Z = JG ∙ J1 + V/ Z;	 (1)

	 JR = JG ∙ J1 + V/ Z ∙ JG / Z ∙ JV / G = 
	 = JG ∙ J1 + Z/ V ∙ JG / Z ∙ J1 + Z/ G ,	 (2)

де індекси JR,  JK, JE та інші є індексами зміни певних 
показників як відношень відповідних показників до 
базисних. У цих моделях V – показник загального 
продукту процесу; Z – показник його продукту як 
затрат; G – V – Z  – показник продукту як користі 
процесу; K = G + Z ∙ G / V – показник його масштаб-
ного продукту;  E = V / Z – показник ефективності 
процесу як відношення показників загального про-
дукту V і продукту як затрат Z. Усі зазначені показ-
ники вимірюються у вартісному виразі за одини-
цю часу (як правило, за рік) на одного працівника 
у фактичних цінах, не є складними в обчисленні, є 
універсальними з точки зору можливості застосу-
вання до будь-якого процесу. 

Масштабний продукт із показником К 
процесу, який досліджується, та ефек-
тивність з показником Е процесу мають 

самостійне значення, вони характеризують процес 
з  різних сторін: масштабний продукт – з кількіс-
ної, а ефективність – з якісної. Оскільки при до-
слідженні процесу важливим є одночасне враху-
вання і кількісної, і якісної його характеристик, 
то за Гегелем (якість, кількість, міра тощо) мірою 
R результативності процесу може бути добуток 
відповідних показників його масштабного (кінце-
вого) продукту та ефективності. Відповідні показ-
ники перемножуються, бо враховуються і перший, 
і  другий (логічне множення): R = K ∙ E = K ∙ V / Z =  
= G (1+V / Z). Показник R є показником результа-
тивності процесів (детальніше – в роботах ([22; 23; 
25] та інших).

Як ми зазначали в роботі [22], у SEE-аналізі 
закономірні зв’язки показників складових резуль-
тативності процесів функціонування складних 
систем є суттєвими та необхідними (у контексті 
суттєвих зв’язків явищ, процесів, що обумовлені 
всім попереднім розвитком цих явищ, процесів). 
Певною формою необхідності, як відомо, слугує 
випадковість [34], яка наповнює характеристику 
будь-яких систем необхідністю врахування цих 
випадковостей для нівелювання ризиків (зокрема, 
SEE-ризиків) у процесі функціонування складних, 
динамічних, стохастичних, керованих систем. SEE-
ризиком процесів функціонування складних сис-
тем вважатимемо ймовірнісне неотримання бажа-
них порівняно з очікуваними рівнів масштабності, 
ефективності, результативності, що призводить до 
помилок та/або похибок у SEE-управлінні. Логіч-
ним є те, що в процесі SEE-аналізу виникає необ-
хідність урахування SEE-резервів (SEE-резерв – 
джерело, потенційна можливість для змінення від-
повідних складових результативності у бажаному 
напрямку), що є важливим для сучасної концепції 
COSO. 
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Як відомо, сучасну інтегровану модель управ-
ління ризиками підприємства COSO ERM 
(Enterprise Risk Management) розроблено, 

щоб створити послідовну систему для визначення 
та контролю ризиків. Управління ризиками підпри-
ємства (risk management) – це процес, здійснюва-
ний менеджерами та іншими працівниками, який 
починається при розробці стратегії підприємства 
і стосується всієї діяльності підприємства. Як ми 
зазначали, модель є спрямованою на визначення 
подій, які можуть впливати на підприємство та 
управління, пов’язаних з цими подіями ризиком, а 
також контроль того, щоб забезпечувалась гаран-
тія досягнення цілей підприємства [27]. Ця модель 
ґрунтується на парадигмах, що забезпечують ді-
євість інтегрованої моделі COSO ERM: управління 
ризиками підприємства (ERM) – це процес, тобто 
сукупність дій, спрямованих на досягнення певно-
го результату, який здійснюється всіма його праців-
никами і використовується при розробці та форму-
ванні стратегії підприємства для досягнення цілей. 
Ми пропонуємо доповнити її SEE-управлінням із 
урахуванням SEE-ризиків.

Інтегрована модель COSO ERM (система вну-
трішнього контролю COSO, яка використовується 
у всьому світі) надає декілька загальних визначень 
управлінню ризиками і сприяє досягненню цілей 
внутрішнього контролю, а також процесам управ-
ління в межах усього підприємства. Концептуальна 
основа управління ризиками підприємства спря-
мована на досягнення його цілей і містить чотири 
категорії: стратегічні цілі (strategic) – цілі високо-
го рівня, співвіднесені з місією/баченням підпри-
ємства; операційні цілі (operations) – ефективне 
і  результативне використання ресурсів; цілі щодо 
підготовки звітності (reporting) – достовірність 
звітності; цілі у сфері дотримання законодавства 
(compliance) – дотримання законодавчих і нор-
мативних актів. Модель COSO ERM пропонуємо 
доповнити такою складовою як результативність 
(efficiency) процесів функціонування підприємств 
як систем. Окремо алгоритм формування і реалі-
зації стратегії на засадах моделі COSO ERM щодо 
управління діяльністю промислових підприємств 
на підґрунті SEE-управління з урахуванням SEE-
ризиків  наведено в табл. 1.

Таблиця 1

Алгоритм формування і реалізації стратегії на засадах моделі COSO ERM щодо управління діяльністю 
промислових підприємств на підґрунті SEE-управління з урахуванням SEE-ризиків

№ 
з/п .Зміст управлінських дій

1 2

1
Формулювання мети та визначення відповідних їй цільових завдань для реалізації стратегії щодо управ-
ління діяльністю промислових підприємств на підґрунті результатів SEE-управління на засадах концепції 
COSO

2 Оцінювання SEE-ризиків та перешкод на шляху реалізації стратегії як одного з елементів концепції COSO

3
Вивчення можливих змін початкового стану діяльності підприємств з урахуванням даних про обсяги, 
потоки ресурсів процесів, які досліджуються, інформації про SEE-резерви та SEE-ризики на основі SEE-
аналізу показників складових результативності процесів 

4

Діагностика параметрів внутрішнього та зовнішнього середовищ, оцінювання загроз/ SEE-ризиків, фор-
мування інформації про потенціал підприємства, узагальнення тенденцій наслідків попереднього досвіду 
технологічних, економічних, соціальних, організаційних тощо змін у процесі управління на підприємстві 
на основі SEE-управління на засадах концепції COSO

5

Вибір адекватних реальним виробничо-господарським і соціально-економічним процесам на підприєм-
стві видів ресурсів, потенціалів, SEE-резервів, F-імпульсів тощо, нівелювання SEE-ризиків з ідентифікацією 
та залученням інвестиційних й інших можливостей щодо покращення функціонування підприємства на 
засадах концепції COSO

6 Моделювання управлінських впливів, у тому числі, SEE-дій для регулювання результативності процесів  
у діяльності підприємств на основі SEE-управління на засадах концепції COSO

7 Удосконалювання напрямків, методів і технологій управління діяльністю промислових підприємств на за-
садах концепції COSO з використанням SEE-управління

8 Прогнозування показників складових результативності процесів у діяльності промислових підприємств  
у контексті SEE-управління на засадах концепції COSO

Джерело: розроблено авторами.
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Зазначимо, що алгоритм, наведений у табл. 1, 
не відкидає існуючі підходи до оцінювання резуль-
тативності процесів у діяльності підприємств про-
мисловості, але відрізняється від існуючих тріа-
лектичним парадигмальним підходом (враховує не 
тільки якісну та кількісну складові результативнос-
ті будь-якого процесу в діяльності підприємства,  
а й враховує зв’язуючий елемент щодо них, яким є 
міра його результативності) до розуміння сутності 
такого оцінювання.

Результативне функціонування промислових 
підприємств на основі дієвого управління, 
зокрема, управління ризиками потребує роз-

робки та реалізації конкретних заходів, для чого 
застосовується алгоритм, наведений вище. Захо-
дами досягнення встановлених цілей у контексті 
концепції COSO слугують, поряд із загальновідо-
мими, оперативне реагування на результати SEE-
управління за допомогою показників (складових) 
результативності процесів, які досліджуються. 
В цілому стратегія SEE-управління ґрунтується на 
SEE-аналізі, сприяє вишукуванню SEE-резервів, 
враховує SEE-ризики, фактори (F-імпульси) щодо 
певних процесів; вони ґрунтуються на дієвому 
управлінні та сприяють підвищенню результатив-
ності певних процесів у діяльності підприємств 
(див. запропоновану нами матрицю (карту) SEE-
управління за результатами SEE-аналізу певного 
процесу у контексті управління ризиками в роботі 
[2, с. 361]).

Висновки
Результати досліджень деяких аспектів управ-

ління ризиками на промислових підприємствах 
на засадах концепції COSO сприяли уточненню 
основних питань стосовно його сутності у контек-
сті складових результативності певних процесів 
у функціонуванні підприємств. Виявлено, що од-
ним із ключових понять такого управління є SEE-
управління з використанням SEE-аналізу. Управ-
ління ризиками являє собою процес прийняття 
рішень і здійснення заходів, спрямованих на змен-
шення впливів наслідків цих ризиків на функці-
онування підприємств. Цими заходами можуть 
слугувати певні SEE-дії в процесі SEE-управління. 
Парадигма управління ризиками на основі вико-
ристання методології SEE-управління на засадах 
концепції COSO розширює можливості її застосу-
вання на практиці й сприяє своєчасному виявлен-
ню та ідентифікації ризиків і оцінюванню їхнього 
впливу на функціонування підприємств як систем 
із використанням інструментарію цього управлін-
ня (показників складових результативності певних 
процесів, результатів SEE-аналізу зі знаходженням 

SEE-ризиків та розробкою заходів щодо їх запо-
біганню), системного і процесного підходів до 
управління ризиками. Можливості, які відкриють-
ся підприємствам із впровадженням моделі COSO 
з використанням методології SEE-управління мо-
жуть забезпечити не лише дієве управління ризи-
ками (зокрема, SEE-ризиками), але і сприяти ре-
зультативному функціонуванню цих підприємств. 
Подальші наші розвідки спрямовуватимуться на 
прикладну реалізацію методології SEE-управління 
у контексті концепції COSO. 		                
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У статті розглядаються актуальні проблеми стратегічного управління ефективністю діяльності промислових підприємств. Аналіз робіт відо-
мих науковців та практиків свідчить про великі прогалини в методичному забезпеченні стратегічного управління ефективністю діяльності на 
засадах імпортозаміщення. Метою статті є обґрунтування методичного забезпечення та надання практичних рекомендацій щодо форму-
вання стратегії ефективності діяльності промислового підприємства на засадах імпортозаміщення. У статті розроблено методичний під-
хід до формування стратегії ефективності діяльності підприємства на засадах імпортозаміщення, відмінністю якого є зміст етапів, завдань, 
методів вирішення, результатів здійснення цих етапів. Також відмінністю розробленого методичного підходу до формування стратегії ефек-
тивності діяльності підприємства на засадах імпортозаміщення є те, що його підґрунтям, окрім концепцій відомих учених і практиків, стали 
нормативно-методичні документи, які ухвалені законодавчими органами країни. У статті також наводиться перелік показників, які відобража-
ють досягнення цілей підприємства. На прикладі АТ «Українські енергетичні машини» розглянуто окремі етапи реалізації методичного підходу 
до формування стратегії ефективності діяльності підприємства на засадах імпортозаміщення. Наведено напрями імпортозаміщення продукції 
на вказаному підприємстві та зміст відповідної цінової політики. Запропоновано систему показників економічного потенціалу та його викорис-
тання, яка містить показники ефективності фінансової, маркетингової, виробничої, інвестиційної діяльності, розвитку трудового потенціалу 
підприємства. Використання пропонованого методичного забезпечення формування стратегії ефективності діяльності підприємства на заса-
дах імпортозаміщення сприяє підвищенню обґрунтованості впровадження програми імпортозаміщення та забезпечення економічної стійкості 
в умовах обмеженості діяльності.
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