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У статті науково обґрунтовано класифікацію інструментарію управління розвитком підприємства в умовах 
постіндустріальних трансформацій, масштабної цифровізації та геополітичної нестабільності. Метою дослідження є побудова 
систематизованої класифікаційно-матричної моделі методів і важелів впливу, яка інтегрує параметри зовнішньої 
турбулентності та рівні внутрішнього ризик-апетиту для забезпечення стратегічної стійкості й економічної безпеки суб'єктів 
господарювання. У процесі дослідження використано методологію PESTEL, теорію динамічних спроможностей Д. Теєса, метод 
матриці ризиків (Risk Matrix) та системи нечітких висновків (fuzzy inference systems) для інтегрального оцінювання складних 
чинників невизначеності. Здійснено чітке методологічне розмежування категорій «метод», «важіль» та «інструмент», що дало 
змогу уникнути хаотичності під час побудови організаційно-економічного механізму. Виокремлено три типи стану зовнішнього 
середовища (стабільне, реагуюче та турбулентне) і доведено, що висока мінливість вимагає від менеджменту проактивної 
взаємодії, заснованої на рушіях відчуття, захоплення та трансформації. Головним результатом роботи є розробка дворівневої 
класифікаційної матриці, яка поєднує консервативний, адаптивний чи проактивний тип ризик-апетиту фірми із рівнем 
турбулентності оточення. Практичне застосування матриці запобігає виникненню «стратегічного паралічу» або фінансового 
перевантаження компанії. Визначено роль цифрових технологій та екологічних ESG-факторів як сучасних каталізаторів 
розвитку. Встановлено, що цифровізація бізнес-процесів підвищує якість внутрішнього контролю та прозорість середовища, 
дозволяючи підприємствам безпечно нарощувати ризик-апетит для реалізації проривних інновацій. Доведено, що державна 
підтримка через стимулюючі податкові важелі, такі як інвестиційні знижки та прискорена амортизація, знижує поріг 
беззбитковості проектів. Це створює необхідні передумови для модернізації потужностей, адаптації кадрової політики до 
гібридної роботи та зміцнення фінансової безпеки й довгострокової конкурентоспроможності підприємств. 
Ключові слова: розвиток підприємства, класифікаційно-матрична модель, турбулентність середовища, ризик-апетит, ризик-
толерантність, економічна безпека, динамічні спроможності, цифровізація, ESG-показники, податкові важелі. 
 
The article provides a theoretical and scientific substantiation for classifying enterprise development management tools under the influence 
of post-industrial transformations, large-scale digitalization, and geopolitical instability. The study aims to develop a systematized 
classification-matrix model of methods and leverage factors that integrates external environmental turbulence and internal risk appetite 
levels to ensure the strategic resilience, agility, and economic security of business entities. The research uses the PESTEL methodology, D. 
Teece’s dynamic capabilities theory, the Risk Matrix method, and fuzzy inference systems to comprehensively evaluate complex uncertainty 
factors. The paper establishes a clear methodological distinction between the categories of "method," "leverage," and "tool," eliminating chaos 
in constructing the organization’s economic mechanism. Three distinct environmental states are identified—stable, reactive, and turbulent—
proving that high volatility requires a proactive model of interaction based on sensing, seizing, and transforming drivers. The primary 
contribution of the work is the design of a classification matrix that aligns conservative, adaptive, or proactive/aggressive risk appetite types 
with the level of environmental turbulence. Practical application of this matrix prevents companies from falling into "strategic paralysis" or 
experiencing financial overload. The study defines digital technologies and environmental ESG factors as modern growth catalysts. It 
demonstrates that business process digitalization enhances internal control quality and environmental transparency, enabling enterprises to 
safely increase their risk appetite for breakthrough innovations. Finally, the study proves that state support through stimulating tax levers, 
such as investment deductions and accelerated depreciation, lowers the break-even threshold for projects, paving the way for capacity 
modernization, adapting human resource policies to hybrid work, and strengthening long-term financial security. 
Keywords: enterprise development, classification-matrix model, environmental turbulence, risk appetite, risk tolerance, economic security, 
dynamic capabilities, digitalization, ESG indicators, tax leverage. 

Вступ 

У сучасну епоху постіндустріальних трансформацій, масштабної цифровізації та перманентної геополітичної 
нестабільності забезпечення сталого й ефективного функціонування суб'єктів господарювання потребує 
кардинального переосмислення класичних підходів до стратегічного менеджменту. Традиційне бізнес-середовище 
еволюціонує у складну, динамічну систему, де традиційні методи планування втрачають свою еластичність, а 
зовнішнє оточення дедалі частіше постає перед організацією як спектр жорстких і важкопрогнозованих обмежень. У 
цих умовах розвиток підприємства вже не може розглядатися як лінійне нарощування масштабів діяльності; він 
перетворюється на складний нелінійний процес якісних і кількісних перетворень, спрямованих на підвищення 
капіталізації, забезпечення конкурентоспроможності та зміцнення економічної безпеки. 

Історично склалося два ключові напрями розвитку суб'єктів господарювання: екстенсивний, що передбачає 
розширення масштабів виробництва за рахунок додаткового залучення сировинних і фінансових ресурсів, та 
інтенсивний, орієнтований на якісне вдосконалення внутрішніх складників системи, підвищення продуктивності 
праці та впровадження технологічних інновацій. Проте реалізація будь-якого з цих напрямів у ринковому середовищі 
супроводжується значною невизначеністю, яка генерується як внутрішньою структурою підприємства, так і його 
діловим оточенням. Прагнення здобути високий конкурентний прибуток та підвищити ринкову вартість компанії 
змушує менеджмент свідомо приймати й використовувати ризики. 
Неправильний вибір стратегічних орієнтирів або ігнорування 
сигналів зовнішнього середовища може призвести до катастрофічних 
наслідків, зокрема до виникнення ризиків швидкого 
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перевиробництва, заповнення ніш конкурентами, втрати значущих технологій або навіть до стагнації та подальшої 
ліквідації компанії. 

Для мінімізації негативних наслідків та забезпечення керованості процесом розвитку виникає об'єктивна 
необхідність у формуванні цілісного організаційно-економічного механізму. Основою такого механізму є 
збалансований інструментарій, що поєднує методи стратегічного управління та конкретні економічні важелі впливу. 
У теорії та практиці менеджменту досі бракує єдиного узгодженого підходу до класифікації та систематизації цих 
інструментів, який би враховував взаємозв'язок між рівнем турбулентності зовнішнього середовища та рівнем 
прийнятного ризику (ризик-апетиту) підприємства. Відсутність чіткої системи призводить до хаотичного 
застосування управлінських технологій, що погіршує фінансову захищеність підприємств в умовах сучасних криз. 

Теоретико-методологічний підгрунтя дослідження процесів розвитку підприємства, економічної безпеки та 
ризик-менеджменту закладено у працях багатьох провідних вітчизняних та зарубіжних науковців. Особливе місце у 
розробці концептуальних засад інноваційного розвитку та управління ризиками посідає С. М. Ілляшенко [1]. У своїх 
наукових працях дослідник детально обґрунтував сутність інноваційних трансформацій як головного чинника 
забезпечення довгострокових конкурентних переваг підприємства, а також визначив перспективи та проблеми 
інноваційного розвитку в умовах четвертої промислової революції [2]. Його внесок полягає у формуванні 
інтегрованих підходів до оцінювання готовності підприємств до інноваційних змін з урахуванням чинників ринкової 
невизначеності. 

Вагомий внесок у становлення вітчизняної школи ризикології та розробку математичного апарату для 
оцінювання економічних ризиків здійснив В. В. Вітлінський [3]. Науковець розробив комплексні моделі якісного та 
кількісного оцінювання ризиків суб'єктів господарювання, що дозволяють визначати їхній безпосередній вплив на 
рівень конкурентоспроможності компанії. Його методологічні розробки заклали основу для інтеграції ризик-
менеджменту в загальну систему стратегічного планування діяльності вітчизняних підприємств. 

Проблематика забезпечення економічної безпеки та фінансової стійкості підприємств детально висвітлена у 
працях Г. В. Козаченко [4]. Авторка сформувала методологічні підходи до визначення індикаторів економічної та 
фінансової безпеки суб'єктів господарювання, виокремивши такі складові, як економічна незалежність і здатність до 
розвитку. Дослідницею було запропоновано конкретні показники оцінки розвитку, зокрема фондоозброєність, 
продуктивність праці та коефіцієнт зносу матеріально-технічної бази. 

Питання стратегічного управління фінансовою безпекою підприємства та використання крос-культурного 
менеджменту як детермінанти конкурентоспроможності досліджено О. В. Ареф’євою [5]. Науковиця довів, що базовим 
елементом механізму економічної безпеки є організація безперервного збору інформації про небезпеки для 
вироблення та впровадження тактичних і стратегічних управлінських рішень, адекватних поточній ринковій ситуації. 

Аналізу категорії «економічний важіль» та побудові їхньої багатоаспектної типології присвячено 
дослідження А. М. Дідика [6]. Науковець детально розробив класифікацію економічних важелів за низкою істотних 
ознак, таких як зміст, середовище формування, цілеспрямованість, характер, напрям, рівень та сила впливу, що 
дозволило значно конкретизувати їхнє цільове призначення у забезпеченні розвитку підприємств. Особливості 
застосування різних способів розвитку підприємства (бенчмаркінг, управління знаннями, аутсорсинг) та аналіз їхньої 
результативності досліджено Ю. С. Погорєловим [7]. 

Концептуальні засади формування ризик-орієнтованого мислення як базової основи безпеки розвитку 
підприємства в інноваційній сфері викладено у дослідженнях С. А. Мушнікової [8]. Питання управління розвитком 
підприємств на основі комплексних та інтегрованих технологій, що поєднують стратегічний та інноваційний аспекти 
під час планування й оцінювання управлінських рішень, висвітлено у працях Т. Власенко та О. Ревенко [9]. Авторами 
було доведено, що впровадження новітніх інформаційних систем потребує глибокої трансформації управлінських 
практик і підвищення кваліфікації персоналу. 

Дослідження фінансових інструментів та важелів регулювання зовнішньоекономічної діяльності в умовах 
сучасних геополітичних і логістичних бар'єрів здійснено М. Компаненко [10]. На міжнародному рівні теорія 
динамічних спроможностей, яка описує механізми адаптації підприємств до швидкоплинного ринкового середовища 
через процеси відчуття, захоплення та трансформації, була розвинена Д. Теєсом (D. Teece) [11]. Специфіку ризик-
менеджменту як важеля розвитку малих та середніх підприємств (SMEs) та створення стейкхолдерської цінності 
досліджено у працях Т. Хеншеля (T. Henschel) [12]. 

Попри значні наукові здобутки, проблема комплексної систематизації методів та важелів впливу на розвиток 
підприємства в єдиній класифікаційній системі, яка б безпосередньо залежала від комбінації рівнів турбулентності 
зовнішнього середовища та внутрішнього ризик-апетиту компанії, залишається недостатньо висвітленою. Потребує 
детальнішого вивчення питання адаптації кадрової політики та інтеграції цифрових інструментів у загальну систему 
ризик-менеджменту підприємства. 

Формулювання цілей статті 

Метою статті є наукове обґрунтування класифікації інструментарію управління розвитком підприємства та 
розробка систематизованої класифікаційно-матричної моделі методів і важелів впливу, яка інтегрує параметри 
зовнішньої екологічної турбулентності та рівні внутрішнього ризик-апетиту для забезпечення стратегічної стійкості, 
гнучкості та економічної безпеки суб'єктів господарювання. 

Виклад основного матеріалу дослідження 

У процесі формування господарського механізму підприємства ключове значення має чітке методологічне 
розмежування понять «метод», «важіль» та «інструмент», які часто ототожнюють у практичній діяльності. Кожна з 
цих категорій має власну функціональну роль, рівень абстракції та ступінь впливу на керовану підсистему організації. 

Метод управління є системною сукупністю теоретико-практичних правил, логічних прийомів і послідовних 
процедур, за допомогою яких здійснюється вплив на суб'єктів керованої системи для досягнення довгострокових 
стратегічних цілей. Методи мають концептуальний характер і визначають загальний вектор розвитку підприємства. 
До базових фінансово-економічних методів належать планування, прогнозування, фінансування, кредитування, 
інвестування, оподаткування та страхування. На рівні управління бізнес-процесами методами є реінжиніринг, 
моделювання, бенчмаркінг, аутсорсинг і управління знаннями. 

Важіль управління є конкретним економічним, організаційним чи правовим засобом безпосередньої 
тактичної дії, використання якого дає змогу пожвавити, підсилити, скоригувати або обмежити діяльність суб'єктів 
господарювання. Важелі виступають рушійною силою економічного механізму, оскільки вони безпосередньо 
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зачіпають економічні інтереси працівників, власників та партнерів. Наприклад, у механізмі управління прибутком 
підприємства методи управління безпосередньо реалізуються через відповідні важелі. Ця відповідність характеризує 
прикладний характер важелів як засобів реалізації методів. 

Інструмент управління є безпосереднім способом або алгоритмізованим засобом практичного втілення 
певного методу через систему важелів. Інструменти безпосередньо впливають на параметри функціонування 
підприємства та забезпечують матеріально-технічне, фінансове чи нормативно-правове підгрунтя розвитку. 
Співвідношення цих категорій в організаційно-економічному механізмі систематизовано у таблиці 1. 

Таблиця 1. Співвідношення методів, важелів та інструментів в організаційно-економічному механізмі 
 розвитку підприємства 

Метод управління Важелі впливу Інструменти реалізації 
Фінансування Нерозподілений прибуток, резервний та 

статутний капітал, бюджетні кошти, норми 
витрат 

Самофінансування, безповоротне бюджетне 
фінансування, державне замовлення 

Кредитування  Відсоткові ставки, терміни повернення, умови 
застави, фінансові гарантії 

Комерційний кредит, банківський кредит, 
гарантії та поручительства за кредитами 

Інвестування  Норми прибутковості, дисконтні ставки, 
дивіденди, окупність проектів 

Інвестиційні проекти, цінні папери, спільна 
пайова участь у капіталі. 

Оподаткування  Податкові ставки, податкові пільги, штрафні 
санкції, амортизаційні норми 

Податковий кредит, прискорена амортизація, 
податкові канікули, екологічні податки 

Управління персоналом  Премії, надбавки, система штрафів, посадові 
оклади, моральне заохочення 

Кадрова політика, колективний договір, 
програми мотивації та підвищення кваліфікації 

Джерело: складено автором на основі [13, 14] 
Важливим елементом цієї системи є нормативно-правове забезпечення, що включає закони України, укази 

Президента, постанови Кабміну, а також внутрішні статути та регламенти підприємства, які встановлюють легітимні 
межі застосування всіх методів та важелів. 

Зовнішнє середовище господарювання є сукупністю чинників, які виникають незалежно від діяльності 
конкретного підприємства, але чинять прямий чи опосередкований вплив на його життєздатність та стратегічний 
розвиток. Традиційно зовнішнє оточення класифікують на макросередовище (середовище непрямого впливу) та 
мікросередовище (середовище прямого впливу). 

Макросередовище формує загальний ландшафт господарювання через суспільні, економічні, політичні, 
технологічні та екологічні вектори. Його аналіз здійснюється за допомогою PESTEL-методології, що охоплює 
дослідження інфляційних процесів, податкової політики держави, рівня науково-технічного прогресу та вимог 
сталого розвитку. Мікросередовище, або ділове оточення компанії, безпосередньо взаємодіє з нею у процесі 
створення споживчої цінності. Воно складається із споживачів (визначають характер запитів), конкурентів 
(формують характер боротьби), постачальників ресурсів (впливають на рівень автономії), посередників та держави 
як регулятора. 

У сучасній постіндустріальній економіці характер взаємодії підприємства із зовнішнім середовищем зазнає 
концептуальних змін. Якщо в умовах індустріальної економіки увага менеджменту фокусувалася виключно на 
внутрішній оптимізації процесів, то сьогодні домінує проактивна модель взаємодії. За цієї моделі зовнішнє 
середовище сприймається підприємством не просто як пасивне оточення, а як суб'єкт управління. Це передбачає 
глибоке вивчення, коригування та навіть цілеспрямоване формування нових умов господарювання (створення 
ринкових ніш, партнерських мереж, екосистем бізнесу). 

Тип та характер інструментарію управління розвитком безпосередньо залежить від рівня турбулентності 
зовнішнього середовища, який класифікують на три основні стани: 

− Стабільне середовище. Зміни є незначними, повільними та легко прогнозованими. Ризики зведені до 
мінімуму, що дозволяє підприємству використовувати довгострокове планування та фокусуватися на екстенсивному 
розширенні або поступовій модернізації наявних потужностей; 

− Реагуюче середовище. Характеризується помірним темпом змін, коливанням попиту та активною 
конкурентною боротьбою. Підприємство змушене застосовувати гнучкі маркетингові та збутові інструменти, швидко 
адаптуючи свою поведінку до дій конкурентів та запитів споживачів; 

− Turbulent (турбулентне) середовище. Відрізняється високою швидкістю, хаотичністю та повною 
непередбачуваністю змін. Традиційні інструменти планування втрачають сенс через високу невизначеність. У такому 
середовищі виживання та розвиток підприємства залежать від його динамічних спроможностей. 

Згідно з теорією динамічних спроможностей Д. Теєса, стійкість підприємства у турбулентному середовищі 
забезпечується через три ключові організаційні рушії: відчуття (sensing) — здатність виявляти загрози та нові 
можливості; захоплення (seizing) — вміння швидко мобілізувати ресурси для капіталізації можливостей; 
трансформація (transforming) — здатність безперервно переформатувати процеси, активи та структури [11]. 
Дослідження доводять, що під час масштабних криз адаптацію підприємств підтримують специфічні цифрові 
спроможності: віртуальний доступ до ринків, віртуальна колаборація працівників, прийняття рішень на основі даних 
(data-driven), алгоритмічна перепрограмованість процесів та автоматизована підтримка рішень. Ці спроможності 
виступають потужними стратегічними важелями розвитку, що підвищують гнучкість бізнесу. 

Додатковим чинником, що трансформує вимоги зовнішнього середовища, є концепція сталого розвитку та 
показники ESG (Environmental, Social, Governance). Цифровізація бізнес-процесів суттєво покращує ESG-екологічність 
підприємств через три основні канали: оптимізацію енергоефективності, посилення соціальної відповідальності 
перед стейкхолдерами та зміцнення систем внутрішнього контролю. Це створює сприятливу репутацію та спрощує 
доступ підприємств до фінансових ресурсів на міжнародних ринках. 

Будь-які стратегічні зміни та інноваційні кроки у процесі розвитку підприємства нерозривно пов'язані з 
виникненням господарських ризиків. Відповідно до законодавства України, підприємницька діяльність здійснюється 
на власний ризик, який тлумачиться як ймовірність виникнення негативних наслідків від провадження господарської 
діяльності та можливий розмір втрат від них. Особливістю ризику є те, що заздалегідь визначені та кількісно оцінені 
господарські ситуації вже не вважаються ризиковими на певний момент; ризик виявляється саме у відхиленні 
реальних результатів від очікуваних внаслідок впливу непередбачених чинників. 

Управління ризиками розвитку підприємства є інтегрованим процесом, що складається з таких послідовних 
етапів: 
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− взаємодія та проведення консультацій із внутрішніми та зовнішніми учасниками бізнес-процесу; 
− визначення контексту ризик-менеджменту (параметрів внутрішнього та зовнішнього середовища); 
− ідентифікація конкретних ризиків, що загрожують розвитку; 
− аналіз ризиків (виявлення причин, факторів та імовірності настання ризикових подій); 
− оцінка ризиків, яка поділяється на якісний аналіз (визначення ступеня впливу загрози на успіх проекту) 

та кількісне оцінювання (числове вимірювання потенційних втрат у грошовому еквіваленті); 
− прийняття та реалізація ризикового рішення (вибір стратегії реагування); 
− безперервний моніторинг ризиків за допомогою ключових індикаторів (kris); 
Для якісної оцінки ризиків найчастіше застосовується метод Матриці ризиків (Risk Matrix). Рівень 

конкретного ризику (R) визначається за класичною формулою: 

𝑅 = 𝑃 × 𝐼                                                                                                             (1) 

де P — ймовірність виникнення ризикової ситуації (Probability); I — сила її впливу на результати діяльності 
підприємства (Impact). 

Для визначення інтегрального рівня ризикованості по групі складних, взаємопов'язаних чинників 
використовується формула середньозваженої оцінки (W): 

𝑊 = ∑ (𝐵𝑖 ×𝑊𝑖)
𝑛
𝑖=1                                                                                                    (2) 

де Bi — показник важливості (вага) -го фактору ризику; Wi — експертна бальна оцінка ризику по i-му фактору. 
В умовах значної невизначеності та відсутності точних статистичних даних математичні й стохастичні 

методи доповнюються системами нечітких висновків (fuzzy inference systems). Нечітка експертна модель прийняття 
рішень дозволяє інтегрувати кілька вхідних лінгвістичних змінних (наприклад, статус проекту, ризик проекту, якість 
виконання) та на основі бази правил (із десятків або сотень нечітких правил типу "ЯКЩО — ТО") отримати чітку 
вихідну змінну, таку як інтегральний успіх стратегії розвитку. 

При прийнятті стратегічних рішень керівництво організації повинно чітко розмежовувати поняття ризик-
апетиту та ризик-толерантності: 

− ризик-апетит — це сукупність та рівень ризиків, які організація свідомо готова приймати та акумулювати 
у процесі досягнення своїх стратегічних цілей; 

− ризик-толерантність — це максимально допустимий рівень відхилення від цільових параметрів 
діяльності, який підприємство спроможне витримати фінансово та операційно, не порушуючи вимог безпеки; 

− прийнятний ризик — це соціально, економічно, технічно і політично обґрунтований ризик, який не 
перевищує межі ризик-толерантності та є виправданим з точки зору майбутніх вигод. 

Управління ризиками безпосередньо залежить від ризик-культури, яка сформувалася всередині 
підприємства. Вона типізується за двома ключовими вимірами: «методи та контроль» (наявність жорстких або м'яких 
процедур внутрішнього контролю) та «рівень залученості персоналу» (ступінь мотивації, обізнаності та підтримки 
рішень співробітниками) [15]. Високий рівень мотивації кадрів та відкрита комунікація про ризики на всіх рівнях 
управління дозволяють сформувати проактивну ризик-культуру, яка здатна швидко ідентифікувати та локалізувати 
внутрішні й зовнішні загрози. 

Для забезпечення динамічної відповідності між мінливістю ділового середовища та внутрішніми 
управлінськими можливостями підприємства розроблено класифікаційну матрицю, яка систематизує методи та 
важелі впливу залежно від рівня турбулентності зовнішнього середовища та величини ризик-апетиту (таблиця 2). 

Таблиця 2. Матриця систематизації методів та важелів впливу на розвиток підприємства 
Рівень 

турбулентності 
середовища 

Низький ризик-апетит 
(Консервативний тип) 

Помірний ризик-апетит 
(Адаптивний тип) 

Високий ризик-апетит 
(Проактивний / Агресивний тип) 

Стабільне 
середовище 

Методи: Бюджетування, фінансове 
планування, стандартизація 

процесів. 

Важелі: Базові амортизаційні 
норми, ліміти витрат, посадові 

оклади. 

Методи: Оперативний аналіз, 
бенчмаркінг, управління якістю. 

Важелі: Преміювання за якість, 
диференційовані цінові знижки. 

Методи: Оптимізація капіталу, 
інвестиційне проектування. 

Важелі: Прискорена амортизація, 
інвестиційні податкові знижки. 

Реагуюче 
середовище 

Методи: SWOT-аналіз, мінімізація 
операційних витрат, жорсткий 

контроль. 

Важелі: Фінансові санкції, 
лімітування кредитів, скорочення 

штату. 

Методи: Аутсорсинг, 
диверсифікація постачальників, 

маркетинг. 

Важелі: Гнучке ціноутворення, 
дивідендна політика. 

Методи: Впровадження інтегрованих 
ERP-систем, реструктуризація. 

Важелі: Пільгове кредитування, 
диверсифікація капіталу. 

Турбулентне 
середовище 

Методи: Сценарне планування, 
жорстка диверсифікація діяльності. 

Важелі: Резервні фонди, 
страхування ризиків, скорочення 

активів. 

Методи: Управління знаннями, 
впровадження Agile-технологій, 

ESG-моніторинг. 

Важелі: Державні субсидії, зелені 
тарифи, гранти. 

Методи: Цифрова трансформація 
моделей бізнесу, реінжиніринг, 

венчур.28 

Важелі: Пільгове оподаткування, 
іноземні інвестиції, кластеризація.13 

Джерело: розроблено автором на основі синтезу джерел. 
Аналіз побудованої класифікаційної матриці дозволяє згенерувати глибинні висновки другого та третього 

порядку щодо логіки стратегічного вибору підприємства. 
По-перше, існує сильний деструктивний зв'язок між невідповідністю ризик-апетиту підприємства та 

фактичним станом зовнішнього середовища. Якщо організація демонструє низький (консервативний) ризик-апетит 
в умовах високої турбулентності зовнішнього середовища, вона потрапляє у зону "стратегічного паралічу". Намагання 
уникнути будь-яких ризиків через методи тотального скорочення витрат та ліквідації інноваційних підрозділів 
призводить до втрати ключових технологій, стагнації та швидкого витіснення підприємства з ринку конкурентами. 
Навпаки, надмірно високий (агресивний) ризик-апетит у стабільному середовищі є економічно неефективним, 
оскільки витрати на дорогі інноваційні та цифрові інструменти не окупляться через низьку динаміку споживчих 
запитів. 

По-друге, цифровізація бізнес-процесів виступає як мега-інструмент, що трансформує традиційну логіку 
управління ризиками. Впровадження технологій штучного інтелекту, хмарних обчислень та віртуальної взаємодії 
суттєво підвищує внутрішню прозорість підприємства та швидкість його реакції. Завдяки цьому підприємство 
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отримує можливість підвищити свій ризик-апетит, оскільки частина ризиків, яка раніше вважалася 
неконтрольованою через брак інформації, тепер успішно прогнозується та нівелюється на ранніх стадіях. 

По-третє, вагомим чинником впливу на розвиток підприємства, особливо в екологічній та інноваційній 
сферах, є державне регулювання та система оподаткування. Держава може стимулювати перехід підприємств до 
вищих рівнів ризик-апетиту шляхом надання цільових стимулів. У таблиці 3 систематизовано основні податкові 
важелі та інструменти стимулювання сталого розвитку підприємств. 

Таблиця 3. Податкові важелі та інструменти стимулювання сталого розвитку підприємства 
Група 

важелів 
Основна мета функціонування 

Приклади інструментів 
реалізації 

Вплив на рівень ризику та розвиток 
підприємства 

Фіскальні Формування доходів державного 
бюджету та первинний контроль 

податкового навантаження. 

Базові ставки податку на 
прибуток, ПДВ, акцизи та податку 

на майно. 

Встановлюють загальний фінансовий ліміт 
капіталізації; високі ставки обмежують 

ризик-апетит. 
Регулюючі Стабілізація темпів економічного 

розвитку, формування екологічно 
відповідальної поведінки. 

Екологічні податки, плата за 
використання природних 

ресурсів, екологічні сертифікати. 

Збільшують операційні ризики для 
застарілих виробництв, змушуючи 
підприємства модернізувати їх. 

Стимулюючі  Активізація інвестиційної та 
інноваційної діяльності, підтримка 

модернізації виробничих 
потужностей. 

Податкові канікули, інвестиційні 
знижки, спеціальні режими для 

індустріальних парків. 

Знижують фінансовий тиск, дозволяють 
акумулювати внутрішні ресурси та брати 

інноваційні ризики. 

Джерело: розроблено автором. 
Застосування стимулюючих податкових важелів (наприклад, прискореної амортизації або інвестиційних 

відрахувань) суттєво знижує поріг беззбитковості інноваційних проєктів. Це дає можливість підприємствам 
спрямовувати вивільнені фінансові ресурси на посилення власного кадрового та інтелектуального потенціалу, що є 
критично важливим в умовах високої ринкової волатильності. 

У процесі імплементації зазначених методів і важелів особливу роль відіграє кадрова політика промислових 
підприємств. Цифровізація та пандемічні обмеження вимагають розробки адаптивних інструментів управління 
персоналом, які б підтримували високий рівень мотивації до праці навіть в умовах дистанційної або гібридної роботи. 
Заохочення креативності, створення творчої атмосфери та формування програм управління талантами є м'якими 
важелями внутрішнього контролю, що стимулюють розвиток інноваційної культури. 

Зміцнення фінансової безпеки у довгостроковій перспективі базується на постійному моніторингу ключових 
індикаторів життєздатності. До них відносять показники здатності до розвитку (мінімізація операційних витрат на 
одиницю реалізованої продукції, темпи зростання продуктивності праці та фондовіддачі) та індикатори фінансової 
незалежності (відношення дебіторської заборгованості до кредиторської, коефіцієнт зносу технічної бази). Тільки за 
умови збалансованого та системного використання фінансових, екологічних, кадрових і маркетингових інструментів 
підприємство здатне забезпечити динамічну стабільність і стійке зростання. 

Висновки та перспективи подальших розвідок 

Проведене дослідження дозволяє сформулювати наступні теоретико-практичні висновки та рекомендації: 
1. Науково обґрунтовано понятійно-категоріальний апарат дослідження. Доведено, що «метод» виступає 

концептуальною основою стратегічного планування, «важіль» є тактичним інструментом безпосереднього впливу на 
економічні інтереси суб'єктів, а «інструмент» є конкретним способом або алгоритмом практичного втілення методу. 
Встановлено взаємозв'язок між цими категоріями, що дозволяє уникнути хаотичності під час побудови організаційно-
економічного механізму підприємства. 

2. Систематизовано чинники зовнішнього середовища господарювання. Виокремлено три типи його стану 
(стабільне, реагуюче та турбулентне) та доведено, що в умовах високої турбулентності класичні статичні моделі 
управління мають бути замінені проактивними моделями взаємодії та розвитком динамічних спроможностей 
підприємства (відчуття, захоплення та трансформації). 

3. Розроблено та обґрунтовано класифікаційну матрицю інструментарію управління розвитком 
підприємства, яка вперше інтегрує рівень турбулентності зовнішнього середовища із внутрішнім ризик-апетитом 
організації. Матриця дозволяє менеджменту чітко ідентифікувати оптимальні комбінації методів та важелів впливу 
(від консервативного бюджетування до радикальної цифрової трансформації та ESG-моніторингу), запобігаючи 
виникненню стратегічного паралічу або фінансового перевантаження. 

4. Визначено роль цифрових технологій та екологічних ESG-факторів як сучасних каталізаторів розвитку. 
Встановлено, що цифровізація бізнес-процесів підвищує якість внутрішнього контролю та прозорість середовища, що 
дозволяє підприємствам безпечно нарощувати свій ризик-апетит для реалізації проривних інновацій. Державна 
підтримка через стимулюючі податкові важелі (інвестиційні знижки, прискорену амортизацію) створює необхідні 
передумови для такої модернізації, підвищуючи довгострокову конкурентоспроможність та загальну економічну 
безпеку підприємств. 
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