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Статтю присвячено опрацюванню теоре-
тичних та методичних засад управління еко-
логічними ризиками проєктів транспортних 
підприємств з урахуванням сучасних умов 
та тенденцій функціонування. Управління 
ризиками є одним із найважливіших проце-
сів господарської діяльності підприємства, 
ефективність якого безпосередньо впли-
ває на її результативність. Важливість та 
актуальність проблематики управління 
ризиками підтверджені наявністю, регу-
лярним переглядом, удосконаленням та 
розробленням міжнародних стандартів із 
ризик-менеджменту. Увагу приділено міжна-
родним стандартам з управління ризиками, 
частина з яких є складниками стандартів 
з управління проєктами. Сформовано уза-
гальнену концептуальну схему «зеленого» 
управління ризиками проєктів транспорт-
них підприємств, що передбачає врахування 
моделі стійкого розвитку «3P», та контек-
стну діаграму процесу ризик-менеджменту 
з визначенням вимог та обмежень до зазна-
ченого процесу. Наведено одинадцять прин-
ципів управління ризиками та критерії, що їх 
використовують для аналізу ризику.
Ключові слова: ризики, екологічні ризики, 
управління ризиками, проєкт, транспортні 
підприємства.

Статья посвящена разработке теоре-
тических и методических основ управ-

ления экологическими рисками проектов 
транспортных предприятий с учетом 
современных условий и тенденций функ-
ционирования. Управление рисками явля-
ется одним из важнейших процессов 
хозяйственной деятельности предпри-
ятия, эффективность которого напря-
мую влияет на ее результативность. 
Важность и актуальность проблематики 
управления рисками подтверждены нали-
чием, регулярным пересмотром, совер-
шенствованием и разработкой междуна-
родных стандартов риск-менеджмента. 
Внимание уделено международным стан-
дартам по управлению рисками, часть из 
которых является составными частями 
стандартов по управлению проектами. 
Сформированы обобщенная концепту-
альная схема «зеленого» управления 
рисками проектов транспортных пред-
приятий, которая предполагает учет 
модели устойчивого развития «3P», и 
контекстная диаграмма процесса риск-
менеджмента с определением требова-
ний и ограничений к указанному процессу. 
Приведены одиннадцать принципов 
управления рисками и критерии, исполь-
зуемые для анализа риска.
Ключевые слова: риски, экологические 
риски, управление рискам, проект, транс-
портные предприятия.

The article is devoted to the development of theoretical and methodological principles of environmental risk management of projects of transport enter-
prises, taking into account modern conditions and trends. Risk management is one of the most important processes of economic activity of the enterprise, 
the effectiveness of which directly affects its effectiveness. The importance and relevance of risk management issues are confirmed by the availability, 
regular review, improvement and development of international standards for risk management. Attention is paid to international risk management standards, 
some of which are part of project management standards. A generalized conceptual scheme of green risk management of transport companies' projects 
has been formed, which envisages taking into account the model of sustainable development "3P", and a context diagram of the risk management process 
with the definition of requirements and restrictions to this process. The appropriateness of risk-oriented management to modern trends in environmental 
risk management of transport enterprises is indicated, which provides for a proactive approach. The modern approach to risk management involves the 
integration of risk management components into the business processes of the transport company. Eleven risk management principles and criteria used for 
risk analysis are presented. The main ones are such as: risk management creates value; risk management takes into account human and cultural factors; 
risk management is transparent and comprehensive; risk management contributes to continuous improvement. The main stages of risk management are: 
risk management planning; risk identification; qualitative and quantitative risk analysis; risk response; monitoring and risk management. Among the main 
aspects of the integrated risk management subsystem are the internal environment, goal setting, event identification, risk assessment, risk response, control 
activities, information and communication and monitoring. The identified trends in risk management of projects of transport enterprises are important areas 
for improving the process of risk management in domestic enterprises, including the transport industry.
Key words: risks, environmental risks, risk management, project, transport companies.

ЕКОЛОГІЧНИЙ РИЗИК-МЕНЕДЖМЕНТ У ПРОЄКТАХ 
ТРАНСПОРТНИХ ПІДПРИЄМСТВ
ENVIRONMENTAL RISK MANAGEMENT IN PROJECTS  
OF TRANSPORT ENTERPRISES

РОЗДІЛ 3. ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

Постановка проблеми. Швидкі зміни у зовніш-
ньому середовищі, що впливають на діяльність 
підприємств, змінюючи й їхнє внутрішнє серед-
овище, визначають важливість моніторингу різ-
номанітних аспектів управлінської діяльності, що 
зазнають трансформації. Зазначені умови підпри-
ємницької діяльності передбачають огляд сучас-
них теорій, підходів, методів та практик управ-
ління задля запровадження на підприємствах у 

контексті вдосконалення його функціонування та 
забезпечення відповідності сучасним вимогам 
і тенденціям. Серед таких засад окремої уваги 
заслуговують стандарти з управління ризиками 
(УР), що є синтезом найкращих практик та сучас-
них парадигм.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Тематика управління ризиками, тим більше за 
умов швидких змін, що зумовлені Індустрією 4.0, 
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пандемією COVID-19, є вкрай актуальною. Різні її 
аспекти, складники, особливості тощо досліджу-
ють вчені з усього світу. Серед вітчизняних фахів-
ців, чиї праці присвячені ризик-менеджменту, – 
С.Д. Бушуєв [1; 2], Н.С. Бушуєва [1; 2], С.В. Войтко 
[3], О.Б. Данченко [4–6], О.Р. Денчик [7], В.О. Занора 
[8–11], Н.В. Зачосова [9], В.І. Зюзюн [12] та ін.

Зарубіжні фахівці також не лишилися осто-
ронь проблематики управління ризиками. Серед 
них – Р. Ахметі [13], Б. Владі [13], С. Бентлі [14], 
Л. Босетті [15], Д. Боулінг [16], Л. Рігер [16], С. Лун-
дквіст [17] та ін.

С.Д. Бушуєв і Н.С. Бушуєва [1; 2] є авторами 
численних праць, що присвячені тим чи іншим 
особливостям управління ризиками проєктів. 
С.В. Войтко [3] досліджував окремі аспекти управ-
ління ризиками, особливості процесу, класифіка-
цію ризиків тощо. Широкому колу питань, що сто-
суються управління ризиками, присвятила свої 
роботи О.Б. Данченко [4 – 6]. Авторка розглядала 
як окремі етапи процесу управління ризиками, так 
і підходи, методи управління ними. О.Р. Денчик [7] 
займалася розробленням моделі інтегрованого 
управління ризиками проєктів, що передбачає й 
аналіз стандартів із ризик-менеджменту. У працях 
В.О. Занори [8; 10; 11] досліджується управління 
підприємствами, їхнім розвитком в умовах ризику, 
доцільність запровадження ризик-орієнтованого 
управління як окремих бізнес-процесів, так і всієї 
системи загалом. В.І. Зюзюн [12] провів системне 
дослідження методів та моделей управління еколо-
гічними ризиками в проєктах розвитку транспорту.

Як тематику досліджень міжнародні стандарти 
з ризик-менеджменту вибрали Р. Ахметі [13], 
Б. Владі [13], С. Бентлі [14], Л. Босетті [15], Д. Боу-
лінг [16], Л. Рігер [16], С. Лундквіст [17] та інші 
зарубіжні науковці.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
формування методичних засад управління еколо-
гічними ризиками в проєктах транспортних підпри-
ємств із використанням стандартів з управління 
ризиками та сучасних тенденцій.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Важливим аспектом є формування такої підсис-
теми управління ризиками, що не лише відпові-
дає сучасним стандартам, а й є адаптивною щодо 
швидкоплинних змін у внутрішньому та зовніш-
ньому середовищі [11]. О.Б. Данченко [6] зазначає, 
що сучасний стан практики управління проєктами 
в Україні в різних галузях господарства характери-
зується набуттям рис «відкритих систем» із досить 
приблизно визначеними результатами на початку 
їх реалізації. Характеризуючи підсистему управ-
ління ризиками на підприємствах, зазначають, 
що найчастіше він характеризується фрагментар-
ністю, відсутністю чітких алгоритмів дій, неком-
петентністю з огляду на неврахування сучасних 
методик, практик управління ризиками тощо [11]. 

Тож такі умови управління проектами визначають 
актуальність питання управління ризиками для 
керівника проєкту.

З огляду на такі особливості ризик-менедж-
менту, погоджуємося з думкою авторів [10; 11], які 
роблять акцент на важливості регулярного пере-
гляду науково-методичних основ управління ризи-
ками, тенденцій та особливостей.

Розглянувши окремі основи «зеленого» управ-
ління ризиками проєктів транспортних підпри-
ємств, наведемо його узагальнену концепцію з 
використанням моделі стійкого розвитку «3P’s» 
(англ. People, Profit and Planet ) (рис. 1).

Управління
ризиками

Люди

ПрибутокПланета  
Рис. 1. Узагальнена концептуальна схема 
«зеленого» управління ризиками проєктів 

транспортних підприємств

Концепція «зеленого» управління ризиками 
проєктів транспортних підприємств передбачає 
наявність трикутника вимог щодо реалізації про-
цесу, серед яких забезпечення соціального, еконо-
мічного (фінансового), екологічного чинників.

Задля реалізації процесу управління ризиками 
(УР) проєктів транспортних підприємств опрацю-
ємо його як базову контекстну діаграму з визна-
ченням основних аспектів реалізації. Базисом 
для формування контекстної діаграми буде при-
пущення про те, що підприємство має нейтралі-
зувати негативний вплив екологічних ризиків та 
максимізувати позитивний крізь концепт «3P». 
Зрозуміло, що, маючи за об’єкт управління еколо-
гічні ризики, головним аспектом є саме негативний 
вплив. Отже, максимально можливим позитивним 
результатом управління ними може бути відсут-
ність шкоди навколишньому середовищу, тобто 
нульовий негативний вплив. Формально позна-
чимо підхід, що ґрунтується на визначеному при-
пущенні та дотримується трикутника вимог, які 
містять екологічний, соціальний та економічний 
чинники, як «ЕСЕ-підхід».

Контекстна діаграма підходу до управління еко-
логічними ризиками проєктів підприємств тран-
спортної галузі матиме вигляд (рис. 2).

З огляду на тенденцію запровадження проак-
тивного управління екологічними ризиками, що 
передбачає розроблення програмних заходів із 
перспективою на декілька років, можемо гово-
рити про ризик-орієнтоване управління проєктами 
транспортних підприємств.
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Наведемо визначення ризик-орієнтованого 
управління. Ризик-орієнтоване управління визна-
чається як ітеративний, динамічний процес, що 
є сукупністю управлінських функцій з інтегрова-
ними складовими частинами управління ризи-
ками, завданням якого є мінімізація/максимізація 
ризиків, а також яке здійснюється для досягнення 
мети організації [10; 11]. З наведеного визначення 
робимо висновок про його відповідність сучасним 
тенденціям в управлінні екологічними ризиками 
транспортних підприємств та узгодженість із кон-
текстною діаграмою на рис. 2.

Розглянемо окремі аспекти ризик-менедж-
менту згідно з міжнародними стандартами. Згідно 
з PMBoK (Project Management Body of Knowledge) 
[18; 19], у процесі управління ризиками можна 
виділити такі етапи: 1. планування управління 
ризиками; 2. ідентифікація ризиків; 3. якісний ана-
ліз ризиків; 4. кількісний аналіз ризиків; 5. плану-
вання реагування на відомі ризики; 6. моніторинг і 
управління ризиками.

Одним із міжнародних стандартів, час-
тина якого присвячена ризик-менеджменту, є 
PRINCE2 (Projects IN Controlled Environments) 
[20]. Зазначений нормативний документ також, як 
і PMBoK, є методом управління проєктами. Цей 
стандарт використовується переважно у Велико-
британії. Основою процесу управління ризиками 
в ньому є OGC Management of risk guidance for 
practitioners. Саме поняття «ризик» визначається 
як невизначена подія або множина подій, які в разі 
реалізації вплинуть на досягнення цілей. Ще одним 
використовуваним у Великобританії стандартом є 
BS 31100:2011 Standard – Risk management – Code 
of practice and guidance for the implementation of 
BS ISO 31000, опублікований Британським інсти-
тутом стандартів (англ. British Standards Institute) 
у 2011 р. [21], що є практичним керівництвом для 
управління ризиками.

У стандарті PRINCE2 виділяються п’ять осно-
вних процесів управління ризиками [14]: ідентифіка-
ція середовища і ризиків – збір інформації про про-
єкт у цілому і відповідно до цього складання реєстру 

ризиків; аналіз і оцінка ризиків – 
визначення ймовірності і впливу 
ризиків на проєкт; планування – 
підготовка плану реагування на 
ризики; контроль – перевірка 
ефективності плану реагування і 
його поліпшення та комунікація – 
обговорення проєктних ризиків 
усередині команди проєкту та 
із зацікавленими сторонами  
проєкту.

Перші чотири процеси є 
послідовними, а п’ятий процес 
виконується паралельно кож-
ному етапу. Згідно зі стандартом 

PRINCE2, усі процеси управління ризиками про-
єкту є ітеративними [22].

Міжнародний стандарт IPMA International 
Competence Baseline (ICB) 3 [23] є стандартом 
компетентності фахівців з управління проєктами. 
Зміст та логічна структура стандарту схожі на 
інші. Стандарт містить декілька розділів. Розділ, 
присвячений управлінню ризиками, є його части-
ною. Особливістю даного стандарту є лаконічність 
інформації щодо ризик-менеджменту. В IPMA, як і 
в COSO ERM, аналіз таких категорій, як «ризик» та 
«можливості», проводиться разом.

Модель COSO представляє управління ризи-
ками як інтегровану систему принципів, структур 
та процесів, що залучають цілу організацію, і базу-
ється на таких компонентах [16; 17]:

– внутрішнє середовище: правила організації 
та корпоративна культура, що включає філософію 
управління ризиками та апетит до ризику;

– установлення цілей: установлення цілей, 
які відповідають місії та відповідають апетиту до 
ризику;

– ідентифікація події: визнання зовнішніх та 
внутрішніх подій ризиками та можливостями;

– оцінка ризику: для кожного виявленого ризику 
аналіз вірогідності виникнення та можливого 
впливу на ефективність діяльності організації та 
оцінка на невід’ємній та залишковій основі (тобто 
за відсутності та за наявності відповіді на ризик, як 
визначено нижче);

– відповідь на ризик: вибір заходів для уник-
нення, прийняття, зменшення або розподілу ризику 
відповідно до апетиту до ризиків та пов'язаної з 
ними толерантності до ризиків;

– контрольна діяльність: процедури та меха-
нізми, що забезпечують ефективне функціону-
вання системи управління ризиками;

– інформація та комунікація: обробка зверху 
вниз для оприлюднення інформації про цілі, 
ризики та реакцію на них; обробка знизу вгору для 
збору інформації про ризики та можливості;

– моніторинг: усебічне спостереження за сис-
темою ERM суб’єкта господарювання, включаючи 
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Рис. 2. Контекстна діаграма підходу до управління  

екологічними ризиками проєктів транспортних підприємств
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процедури перевірки її ефективності, з метою 
здійснення коригуючих дій.

Процеси управління проектами у стандарті 
ICB 3.0 є такими [23]: ідентифікація та оцінка 
ризиків і можливостей; розроблення плану реагу-
вання; оновлення проєктних планів з урахуванням 
плану реагування на ризики; перманентна оцінка 
ймовірності досягнення цілей; перманентна 
ідентифікація нових ризиків, переоцінка ризиків, 
оновлення плану реагування; контроль ризиків; 
документування інформації щодо ризиків для 
майбутніх проєктів (удосконалення інструментів 
ідентифікація ризиків).

Серед європейських стандартів згадаємо 
австрійський ONR 49000 [24], що є сукупністю 
засад упровадження системи ризик-менеджменту, 
оцінки ризиків, вимог до кваліфікації фахівців з 
управління ризиками.

Р2М A Guide book of Project and Program 
Management for Enterprise Innovation – японський 
стандарт з управління проєктами [25], що також міс-
тить огляд процесу управління ризиками. За Р2М 
управління ризиками проєкту включає процеси про-
гнозування, визначення ризиків, аналізу (якісного 
та кількісного) ризиків, формування заходів реа-
гування на ризики та контроль. Серед японських 
стандартів, що присвячені ризик-менеджменту, 
маємо JIS Q 2001:2001 Guidelines for Development 
and Implementation of Risk Management System 
(укр. «Керівництво для розроблення та імплемен-
тації системи управління ризиками») [26], що є 
методичними засадами формування.

Задля управління ризиками вітчизняні під-
приємства керуються національним стандартом 
«Керування ризиком. Методи загального оціню-
вання ризику» (IEC/ISO 31010:2009, IDT) [27]. 
Вітчизняний стандарт, що є чинним з 2013 р., від-
повідає, тобто є ідентичним, міжнародному стан-
дарту IEC/ISO 31010:2009 Risk Management – Risk 
assessment guidelines (укр. «Керування ризиком. 
Методи загального оцінювання ризику») [28], як 
й інші міжнародні стандарти, зокрема російські. 
Інформація щодо відповідності зазначена в стан-
дарті [27, с. 2].

Російська Федерація послуговується низкою 
стандартів, що присвячені ризик-менеджменту, 
наприклад ГОСТ Р 51897-2002 «Менеджмент 
ризику. Терміни та визначення» (рос. «Менедж-
мент риска. Термины и определения») [29].

Критерії, що є сьогодні загальновідомими та 
такими, що використовуються для аналізу ризику, 
запропоновані американським фахівцем Б. Берлі-
мером [30]. Серед них такі:

1. Збитки від ризику незалежні одні від інших.
2. Збитки за одним напрямом із «портфеля 

ризиків» необов’язково збільшують імовірність 
збитків за іншим (за винятком форс-мажорних 
обставин).

3. Максимально можливі збитки не пови-
нні перевищувати фінансових можливостей 
суб’єктів, що беруть участь у даному виді еконо-
мічної діяльності.

Одинадцять принципів управління ризиками, 
запропонованих ISO, такі [13]:

1. Управління ризиками створює цінність.
2. Управління ризиками є невід’ємною части-

ною процесів організації.
3. Управління ризиками є частиною прийняття 

рішень.
4. Управління ризиками чітко вирішує проблему 

небезпеки.
5. Управління ризиками є систематичним, 

структурованим та запрограмованим.
6. Управління ризиками базується на найкра-

щій доступній інформації.
7. Управління ризиками адаптоване.
8. Управління ризиками враховує людські та 

культурні чинники.
9. Управління ризиками є прозорим та всеохо-

плюючим.
10. Управління ризиками динамічне, повторю-

ване та реагує на зміни.
11. Управління ризиками сприяє постійному 

вдосконаленню.
Управління ризиком і можливостями є безпе-

рервним процесом, який має місце на всіх фазах 
життєвого циклу проєкту – від зародження ідеї до 
його завершення. Уроки, отримані після закриття 
проєкту, зроблять важливий внесок в успіх май-
бутніх проєктів [1].

Висновки з проведеного дослідження. За 
результатами проведеного дослідження було 
сформовано узагальнену концепцію «зеленого» 
управління ризиками проєктів транспортних під-
приємств, що передбачає використання склад-
ників моделі стійкого розвитку «3P’s» як вимог до 
процесу. Детальніше процес управління ризиками 
визначено на контекстній діаграмі, на якій відо-
бражено необхідні умови його ефективної реа-
лізації без деталізації. Зауважено на доцільності 
ризик-орієнтованого управління проєктами тран-
спортних підприємств, що є сучасною тенденцією 
та передбачає інтегрування компонентів ризик-
менеджменту в бізнес-процеси підприємства.

У ході дослідження було розглянуто низку 
стандартів з управління ризиками, а саме 
PMBoK, PRINCE2, BS 31100:2011 Standard – Risk 
management – Code of practice and guidance for the 
implementation of BS ISO 31000, ONR 49000, Р2М 
A Guide book of Project and Program Management 
for Enterprise Innovation та ін. Наведено етапи 
управління ризиками відповідно до PMBoK, п’ять 
процесів управління ризиками згідно з PRINCE2, 
а також ризик-менеджмент, що визначений у IPMA 
ICB 3.0 та Р2М A Guide book of Project and Program 
Management for Enterprise Innovation. Зазначено 
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окремі особливості стандартів IPMA International 
Competence Baseline (ICB) 3 та COSO ERM.

Наведено компоненти інтегрованої системи 
управління ризиками згідно з моделлю COSO. 
Зазначено принципи управління ризиками та кри-
терії аналізу ризиків, що є базовими положеннями 
системи ризик-менеджменту підприємства.
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