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ЕКОНОМІЧНОЇ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ ТА 

РИЗИКІВ 
 
 

АНОТАЦІЯ. У статті здійснено комплексне дослідження теоретико-методичних засад 

забезпечення конкурентоспроможності підприємств в умовах високого ступеня 

невизначеності зовнішнього середовища. Проаналізовано природу економічної 

невизначеності та її деструктивний вплив на операційну діяльність суб’єктів 

господарювання. Розглянуто еволюцію наукових поглядів на формування конкурентних 

переваг: від цінових факторів до факторів стійкості, адаптивності та енергонезалежності. 

Систематизовано методи оцінки конкурентних позицій в умовах кризи. Запропоновано 

концептуальну модель управління, що базується на сценарному плануванні, 

диверсифікації ризиків та оптимізації бізнес-процесів. Обґрунтовано практичні 

рекомендації щодо підвищення резильєнтності бізнесу. 

КЛЮЧОВІ СЛОВА: конкурентоспроможність, стратегічне управління, 

невизначеність, ризик-менеджмент, адаптивність, антикризове управління, 

економічна безпека, стратегічний потенціал. 
 
 
 

Актуальність теми. Сучасний етап розвитку світової та національної 
економіки характеризується фундаментальною зміною парадигми 
функціонування бізнесу. Період відносної стабільності та прогнозованості, на 
якому базувалися класичні теорії стратегічного менеджменту та конкуренції, 
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змінився епохою перманентної турбулентності. Економісти та соціологи все 
частіше описують сучасне середовище абревіатурою BANI (Brittle — крихкий, 
Anxious — тривожний, Nonlinear — нелінійний, Incomprehensible — 
незбагненний). У таких умовах забезпечення конкурентоспроможності 
підприємства перестає бути питанням лише підвищення прибутковості, а 
трансформується у питання фізичного виживання бізнесу та збереження його 
стратегічного потенціалу. 

Для українських підприємств фактор невизначеності набув критичного 
значення через повномасштабну військову агресію, яка стала каталізатором 
системних кризових явищ. Руйнування традиційних логістичних маршрутів, 
втрата частини ринків збуту та сировинних баз, відтік кваліфікованого 
персоналу за кордон, а також безпрецедентні виклики енергетичної безпеки — 
все це створює агресивне зовнішнє середовище, в якому звичні інструменти 
конкурентної боротьби втрачають ефективність. Підприємства, які 
продовжують діяти за інерційними сценаріями «мирного часу», ризикують 
втратити ринкові позиції або й зовсім припинити існування. Особливої 
гостроти проблема набуває для підприємств харчової промисловості, 
зокрема молокопереробної галузі. Цей сектор є стратегічно важливим для 
продовольчої безпеки держави, але водночас він є вразливим через 
специфіку виробництва: залежність від безперебійного постачання сировини, 
необхідність суворого дотримання температурних режимів зберігання та 
короткі терміни придатності продукції. В умовах блекаутів та логістичних 
затримок конкурентна перевага зміщується з площини маркетингу та 
брендингу у площину операційної стійкості, енергонезалежності та здатності 
менеджменту приймати швидкі рішення в умовах дефіциту інформації. 

Наукова актуальність дослідження зумовлена наявним розривом між 
теоретичними моделями управління конкурентоспроможністю, розробленими 
для стабільних ринків, та реальними потребами вітчизняного бізнесу, що 
функціонує в умовах форс-мажору. Існує нагальна потреба у переосмисленні 
сутності конкурентних переваг, які сьогодні базуються не на ефекті масштабу, 
а на резильєнтності (здатності системи відновлюватися після шоків) та 
адаптивності. 

Метою дослідження є теоретичне обґрунтування сутності 
конкурентоспроможності підприємства в умовах невизначеності, аналіз 
факторів впливу на неї та розробка практичних рекомендацій щодо 
формування стратегії стійкості бізнесу в нестабільному середовищі з 
використанням інструментів ризик-менеджменту. 

Виклад основного матеріалу. Категорія «невизначеність» в економіці 
описує стан середовища, в якому неможливо точно передбачити майбутні 
події, а ймовірність настання ризиків не піддається математичному 
розрахунку. Френк Найт у своїй класичній праці розмежував поняття «ризик» 
(який можна виміряти) та «невизначеність» (яку виміряти неможливо). Для 
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сучасного українського підприємства невизначеність проявляється у трьох 
площинах: 

1. Операційна: чи буде завтра електроенергія, чи доїде сировина? 
2. Ринкова: чи збережеться купівельна спроможність населення, як 

зміниться курс валют? 
3. Стратегічна: чи зміняться «правила гри» на державному рівні? 
В таких умовах конкурентоспроможність трансформується з агресивної 

(захоплення частки ринку) в оборонну (збереження активів та персоналу). 
Ключовим активом стає адаптивність — здатність підприємства змінювати 
свої параметри (структуру, технології, асортимент) відповідно до змін 
зовнішнього середовища з мінімальними втратами [3]. 

Для прийняття управлінських рішень в умовах невизначеності 
менеджмент повинен спиратися на комплексний аналіз. Класичний SWOT-
аналіз часто виявляється недостатнім, оскільки він фіксує статичну картинку. 
Тому доцільно використовувати динамічні методи: 

• PESTEL-аналіз: для детального вивчення політичних, економічних, 
соціальних, технологічних, екологічних та правових факторів. В умовах війни 
політичні та безпекові фактори стають домінуючими. 

• Метод сценаріїв: розробка трьох варіантів розвитку подій 
(оптимістичний, реалістичний, песимістичний) і підготовка плану дій для 
кожного з них. 

• SNW-аналіз: оцінка внутрішнього середовища за позиціями Strength 
(сильна сторона), Neutral (нейтральна), Weakness (слабка). Це дозволяє 
зрозуміти, які бізнес-процеси потребують негайного зміцнення [4]. 

Аналіз успішних кейсів функціонування бізнесу в кризові періоди 
дозволяє виділити ряд стратегій, що забезпечують перевагу над 
конкурентами 

Оптимізація витрат та бережливе виробництво (Lean Management). 
В умовах інфляції витрат (зростання цін на паливо, сировину) підприємство 
не завжди може перекласти ці витрати на споживача, піднімаючи ціну, 
оскільки попит є еластичним. Виходом є жорсткий контроль собівартості. Це 
не означає використання дешевшої (і гіршої) сировини. Це означає усунення 
всіх видів втрат: простоїв, зайвих переміщень, браку, надлишкових запасів 
готової продукції [5]. 

Асортиментна політика. В умовах невизначеності споживач схильний 
економити та обирати перевірені, базові продукти. Стратегія "широкого 
прилавка" може бути збитковою через високі витрати на утримання запасів. 
Ефективним є застосування ABC-аналізу для виявлення 20% товарних 
позицій, що дають 80% прибутку, та фокусування ресурсів саме на них. 
Водночас, важливим є введення в асортимент продукції з подовженим 
терміном зберігання, що знижує ризики списання товару при логістичних 
збоях. 
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Цифровізація як фактор конкурентної переваги. В умовах, коли 
фізичні канали комунікації та збуту можуть бути заблоковані, цифрові 
технології стають «рятувальним колом». Підприємства, які впровадили CRM-
системи, електронний документообіг та автоматизовані системи управління 
складом (WMS), мають значну перевагу. Вони швидше обробляють 
замовлення, менше залежать від людського фактору в рутинних операціях і 
мають прозору аналітику для прийняття рішень. Особливо актуальним є 
розвиток E-commerce та співпраця з маркетплейсами, що дозволяє 
диверсифікувати канали збуту. 

Людський капітал. Технології та обладнання можна купити, але в 
кризових умовах все вирішують люди. Конкурентоспроможність підприємства 
прямо залежить від лояльності та кваліфікації персоналу. Забезпечення 
фізичної безпеки працівників (наявність укриттів), психологічна підтримка та 
своєчасна виплата заробітної плати формують команду, здатну працювати в 
екстремальних умовах. Втрата ключових фахівців може завдати бізнесу 
більшої шкоди, ніж втрата частини обладнання [7]. 

Диверсифікація ризиків. Конкурентоспроможне підприємство не може 
залежати від одного постачальника або одного клієнта. Необхідно формувати 
базу альтернативних постачальників (мінімум 2-3 на кожну категорію сировини), 
навіть якщо їхні ціни дещо вищі. Це плата за безпеку бізнесу. Для наочності 
відмінностей у підходах до управління конкурентоспроможністю в стабільному 
та нестабільному середовищі, нами розроблено порівняльну таблицю (табл. 1). 

Таблиця 1 

Порівняльна характеристика управління конкурентоспроможністю в 

умовах стабільності та невизначеності 

Критерій 
порівняння Умови стабільного ринку Умови невизначеності 

(кризи/війни) 

1. Головна 
мета діяльності 

Максимізація прибутку, 
зростання капіталізації, 
збільшення частки ринку 

Забезпечення виживання, 
збереження ліквідності, 
підтримка ключового персоналу 

2. Горизонт 
планування 

Довгостроковий (3-5-10 
років), чіткі "дорожні карти" 

Короткостроковий (тиждень, 
місяць), сценарне моделювання, 
"ковзне" планування 

3. Конкурентна 
перевага 

Унікальність продукту, сила 
бренду, низька ціна (ефект 
масштабу) 

Надійність поставок, фізична 
доступність товару, швидкість 
реакції, автономність 

4. Логістична 
стратегія 

Just-in-Time (мінімізація 
складських запасів для 
зниження витрат) 

Just-in-Case (створення 
страхових буферних запасів 
критичної сировини та палива) 

5. Фінансова 
політика 

Активне кредитування для 
розвитку, інвестування в нові 
проекти 

Мінімізація дебіторської 
заборгованості, акумулювання 
грошових коштів (Cash is King) 

6. Маркетинг 
Іміджева реклама, 
просування емоційних 
цінностей бренду 

Раціональна реклама, акцент на 
ціні, доступності та соціальній 
відповідальності 

Джерело: розроблено автором на основі [6]. 
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Висновки. Підсумовуючи викладене, можна стверджувати, що 
конкурентоспроможність підприємства в сучасних умовах невизначеності — 
це складна інтегральна характеристика, яка виходить за межі суто 
економічних показників. Вона базується на тріаді: резильєнтність (стійкість до 
ударів), адаптивність (здатність до змін) та інноваційність (здатність 
знаходити нові рішення). 

Проведене дослідження дозволяє сформулювати алгоритм дій для 
менеджменту підприємств: 

1. Перехід від жорсткого планування до гнучкого сценарного 
моделювання. 

2. Пріоритет ліквідності над прибутковістю в короткостроковому 
періоді. 

3. Диверсифікація ланцюгів постачання та енергетична автономізація 
виробництва. 

Практична імплементація запропонованих теоретичних засад та 
рекомендацій є особливо актуальною для лідерів вітчизняної харчової 
промисловості, таких як ПрАТ «Юрія» (ТМ «Волошкове Поле»). 
Застосування стратегії концентрації на високомаржинальних продуктах, 
оптимізація логістичних витрат та впровадження енергоощадних технологій 
дозволить даному підприємству не лише нівелювати загрози зовнішнього 
середовища, а й зміцнити свої позиції як гаранта продовольчої безпеки 
регіону та країни в цілому. Подальші перспективи розвитку ПрАТ «Юрія» 
вбачаються у розширенні експортної експансії на ринки ЄС, що стане 
потужним фактором диверсифікації валютних ризиків. 
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