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У статті обґрунтовано методичний підхід до оцінювання стійкості торговельного підприємства в умовах 
воєнного часу на основі поєднання інтегрального індексу та системи індикаторів раннього попередження 
ризиків. Запропоновано структуру індексу, що охоплює фінансову, операційну та ринкову складові, визначено 
логіку нормалізації показників і базові вагові коефіцієнти. Систематизовано ключові ризики торговельного 
підприємства та встановлено порогові значення сигнальних індикаторів. Апробація методики на модельних 
даних показала різке зниження рівня стійкості у кризовий період і часткове відновлення після адаптації бізне-
су. Практична цінність результатів полягає у можливості використання запропонованого інструментарію для 
моніторингу, діагностики та прийняття превентивних управлінських рішень.

Ключові слова: стійкість підприємства, торговельне підприємство, інтегральний індекс, фінансова  
стійкість, раннє попередження ризиків, управління ризиками.

The article substantiates a methodological approach to assessing the stability of a trading enterprise under wartime 
conditions through the combination of an integral stability index and a system of early risk warning indicators. The 
relevance is determined by the need to evaluate not only the current financial condition, but also the ability to maintain 
operational continuity, preserve market positions, and respond in advance to destructive changes. The purpose is 
to develop a practical analytical toolkit for comprehensive diagnosis of enterprise stability and identification of crisis 
signals before they transform into losses, liquidity gaps, supply disruptions, or sales decline. The methodological 
basis includes comparative analysis of scientific approaches, integral evaluation, risk management, and key risk 
indicators; logical generalization; grouping by financial, operational, and market dimensions; linear normalization; 
weighted aggregation; and scenario-based interpretation. The proposed integral index is formed from representative 
indicators, including liquidity, capital autonomy, return on sales, inventory turnover, operational downtime, and real 
sales volume dynamics. A basic weighting model is suggested in which the financial component has the highest 
priority, while operational and market components complement the assessment. The paper systematizes early 
warning indicators linked to critical wartime risks: demand decline, liquidity shortage, supply interruptions, power 
instability, staff turnover, and physical loss of assets. Threshold values are proposed for each indicator, making the 
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model suitable for regular monitoring and preventive response. Approbation on model data demonstrates a sharp 
decrease in the stability index during the crisis period and only partial recovery after adaptation measures. This 
confirms that an integral assessment should be supplemented by signal indicators to reveal not only the fact of 
deterioration but also its source. The practical value lies in integrating the proposed approach into internal analytics, 
management dashboards, and anti-crisis decision-making procedures of trading enterprises.

Keywords: enterprise stability, trading enterprise, integral index, financial stability, early risk warning, risk  
management.

Постановка проблеми. Функціонування 
торговельних підприємств в Україні у період 
повномасштабної війни відбувається під 
впливом сукупності дестабілізуючих чинни-
ків: втрати ринків збуту, порушення логістики, 
дефіциту оборотного капіталу, енергетичних 
збоїв, кадрового відтоку та посилення без-
пекових ризиків. У сучасних дослідженнях 
підкреслюється, що саме поєднання фінан-
сових, операційних і ринкових шоків визна-
чає нову конфігурацію ризиків для підпри-
ємств, а традиційні підходи до оцінювання 
стану бізнесу виявляються недостатніми [ 
1; 2; 3; 4; 11; 12].

Для торговельних підприємств проблема є 
особливо гострою, оскільки їх стійкість зале-
жить від швидкості обороту, стабільності 
попиту, безперервності поставок і здатності 
оперативно змінювати канали продажів. 
У таких умовах менеджменту потрібен інстру-
ментарій, який, з одного боку, узагальнює 
результати функціонування підприємства в 
одному інтегральному показнику, а з іншого 
˗ завчасно сигналізує про наближення кри-
тичних відхилень. Це зумовлює необхідність 
поєднання інтегральної оцінки стійкості з сис-
темою індикаторів раннього попередження 
ризиків [3; 5; 11; 14].

Аналіз останніх досліджень і публі-
кацій. У науковій літературі фінансова та 
економічна стійкість підприємства тради-
ційно трактується як здатність забезпечу-
вати збалансованість ресурсів, підтримувати 
платоспроможність і відтворювати діяль-
ність під впливом зовнішніх та внутрішніх 
загроз. В умовах воєнного стану українські 
науковці наголошують на необхідності пере-
гляду класичних нормативів: Ю. Костенко, 
О. Короленко та М. Гузь [1], О. І. Беліменко 
і Г. В. Блакита [4], а також І. С. Скоропад з 
О.  М.  Лазарєвим [5] обґрунтовують потребу 
врахування кризових обмежень та адаптивної 
поведінки бізнесу при оцінюванні фінансового 
стану. Паралельно у вітчизняній та зарубіжній 
літературі дедалі активніше впроваджуються 
інтегральні підходи, які поєднують ліквідність, 
прибутковість, фінансову автономію та рівень 
ризиковості, зокрема у працях Л. Докієнко, 

Н. Гринюк, І. Брітченка, В. Тринчука та В. Лев-
ченко [6].

Окремий науковий напрямок становить 
ризик-орієнтована парадигма. У межах кон-
цепції Enterprise Risk Management (ERM) клю-
чові індикатори ризику (KRI) розглядаються як 
інструмент ранньої діагностики, що дозволяє 
перейти від реактивного до превентивного 
управління. Цю позицію підтримують І. Йонек-
Ковальська [7], М. Вечоре-Косьмала та Т. Ген-
шель [8], Ш. Йонеску, Г. Думітреску, К. Йоанаш 
і К. Делча [9]. Додатковий потенціал раннього 
попередження пов’язаний із цифровізацією 
аналітики та використанням штучного інте-
лекту для прогнозування фінансових криз, як 
доведено у дослідженні В. Чена [10].

Специфіку функціонування торговельних 
підприємств у воєнний період окремо дослі-
джують Т. Пашкуда та А. Афенді [2], С. Гирич 
[3], К. Облой і Р. Вороновська [11], І. Біла зі 
співавторами [12], Н. В. Проскурніна [13], а 
також С. М. Лях [14]. Їхні висновки свідчать 
про зміну пріоритетів галузі: зростання ролі 
гнучкості бізнес-моделей, цифрових кана-
лів збуту, диверсифікації ланцюгів поста-
чання та адаптивних організаційних рішень  
[2; 3; 11–14].

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Незважаючи на наяв-
ність праць, присвячених фінансовій стійкості, 
розвитку торгівлі у воєнний час, цифровізації 
та ризик-менеджменту, недостатньо опрацьо-
ваною залишається методика, яка б інтегру-
вала оцінку стійкості торговельного підпри-
ємства та систему сигнальних показників для 
щоденного або щоквартального моніторингу.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є розроблення мето-
дичного підходу до оцінювання стійкості 
торговельного підприємства в умовах воєн-
ного часу на основі поєднання інтегрального 
індексу та системи індикаторів раннього попе-
редження ризиків. Для досягнення поставле-
ної мети передбачено: уточнити зміст поняття 
стійкості торговельного підприємства в умо-
вах війни; систематизувати сучасні підходи 
до інтегральної оцінки фінансової стійкості 
та KRI; сформувати структуру інтегрального 
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індексу, обґрунтувати склад показників і ваг; 
визначити перелік ключових сигнальних інди-
каторів та їх порогові значення; апробувати 
запропоновану методику на модельних даних 
торговельного підприємства.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. У межах дослідження стійкість тор-
говельного підприємства трактується як 
інтегральна здатність забезпечувати фінан-
сову рівновагу, безперервність операцій і 
збереження ринкової позиції в умовах різких 
зовнішніх шоків. Відповідно, основу методики 
формують три взаємопов’язані блоки: фінан-
сова, операційна та ринкова стійкість. Такий 
підхід узгоджується з логікою сучасних моде-
лей оцінки фінансової безпеки та адаптивного 
розвитку підприємств [6; 14].

До фінансової складової доцільно вклю-
чати коефіцієнт покриття, коефіцієнт авто-
номії та рентабельність продажів, оскільки 
саме ці показники найкраще відображають 
здатність підприємства підтримувати плато-
спроможність, фінансову незалежність і при-
бутковість у кризовому середовищі [1; 5; 6]. 
Операційна складова має характеризу-
вати безперервність торговельного процесу, 
ефективність управління запасами та чутли-
вість до логістичних чи енергетичних збоїв  
[2; 3; 11; 14]. Ринкова складова повинна відо-
бражати динаміку продажів та здатність під-
приємства утримувати попит у зміненому кон-
курентному середовищі [2; 13; 14].

Інтерпретація інтегрального індексу може 
здійснюватися за такою шкалою: понад 0,80 – 
високий рівень стійкості; 0,50-0,80 – задовіль-
ний; 0,30-0,49 – низький; менше 0,30 – кри-
тичний. Запропоновані межі не є жорсткими 
нормативами та мають коригуватися з ураху-

ванням масштабу підприємства, його товар-
ної спеціалізації та рівня ризиків середовища.

Для демонстрації роботи підходу викорис-
тано модельні дані середнього торговельного 
підприємства за 2021–2023 рр., сформовані з 
урахуванням типових тенденцій, описаних у 
працях [1–5; 11; 12; 14]. До розрахунку вклю-
чено шість показників: коефіцієнт покриття, 
коефіцієнт автономії, рентабельність прода-
жів, оборотність запасів, частку вимушених 
простоїв та індекс реального обсягу продажів. 
Вихідні дані наведено в табл. 1.

Як видно з табл. 1, у 2022 р. спостеріга-
ється різке погіршення всіх ключових параме-
трів: зниження ліквідності, скорочення частки 
власного капіталу, перехід до від’ємної рента-
бельності, падіння оборотності запасів і про-
дажів, а також поява вимушених простоїв. 
У 2023 р. зафіксовано часткове відновлення 
показників, проте вони залишилися нижчими 
за базовий довоєнний рівень. Така траєкторія 
відповідає висновкам досліджень про шокове 
погіршення стану бізнесу на початковому 
етапі війни та подальшу адаптацію підпри-
ємств завдяки перебудові процесів і каналів 
збуту [3; 4; 11; 12; 14].

Для забезпечення порівнянності різнорід-
них показників та уникнення ефекту «абсо-
лютного нуля» при нормалізації викорис-
тано модифіковану лінійну шкалу з нижньою 
межею на рівні 0,15. Такий підхід дозволяє 
диференціювати критичні стани підприєм-
ства та уникати різких стрибків інтегрального 
індексу при незначних змінах вихідних даних, 
що особливо важливо в умовах високої вола-
тильності воєнного періоду [1; 4; 5; 11].

Нормалізація показників-стимуляторів здій- 
снювалася за формулою:

Таблиця 1
Вихідні модельні дані для розрахунку інтегрального індексу стійкості 

торговельного підприємства (2021–2023 рр.)
Показник 2021 р. 2022 р. 2023 р.

Коефіцієнт покриття, разів 1,5 1,1 1,3
Коефіцієнт автономії 0,60 0,50 0,55
Рентабельність продажів, % 10 –5 5
Оборотність запасів, разів на рік 5,0 3,0 4,0
Частка вимушених простоїв, % часу 0 20 5
Реальний обсяг продажів, % до 2021 р. 100 60 80

Примітка. Дані мають модельний характер і сформовані для демонстрації алгоритму оцінювання  
з урахуванням типових тенденцій, описаних у літературі [1–5; 11; 12; 14]

Джерело: сформовано авторами на основі модельних даних з урахуванням тенденцій,  
описаних у літературі [1–5; 11; 12; 14]
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( )1 min
norm

max min

x xI f f
x x

−
= + − ×

−
,          (1)

де normI – нормоване значення показника; 
f  =0,15 – нижня межа шкали; x  – фактичне 

значення показника; minx  та maxx  – відповідно 
мінімальне та максимальне порогові зна-
чення, визначені на основі аналізу галузевих 
нормативів та кризових обмежень для торго-
вельних підприємств [1; 5; 6].

Для показників-дестимуляторів (напри-
клад, частка вимушених простоїв) застосо-
вано обернене масштабування:

( )
in max

x1 min
norm

m

xI f f
x x

−
= + − ×

−
,          (2)

Граничні значення, що використовуються 
для нормалізації показників, встановлено 
на основі експертного оцінювання, узагаль-
нення наукових публікацій та аналізу специ-
фіки діяльності торговельних підприємств під 
час воєнного стану. Зокрема, для коефіцієнта 
покриття встановлено inmx =1,0 (межа плато-
спроможності) та maxx =2,0 (бажаний рівень); 
для рентабельності продажів – -10% та +15% 
відповідно.

Результати нормалізації показників, обчис-
лення субіндексів та інтегральний індекс 
подано в табл. 2.

Розрахунок показав, що інтегральний 
індекс стійкості знизився з 0,646 (задовільний 

рівень) у 2021 р. до 0,196 (критичний рівень) 
у 2022 р., а в 2023  р. підвищився до 0,343, 
що відповідає низькому рівню стійкості, проте 
свідчить про позитивну динаміку адаптації 
підприємства після кризового шоку 2022 року. 
Найсуттєвіше відновлення відбулося у фінан-
совій та операційній підсистемах, тоді як рин-
кова складова залишилася слабкою через 
неповне відновлення попиту. Отже, інте-
гральний індекс доцільно використовувати 
не ізольовано, а разом із декомпозицією за 
субіндексами, що дозволяє визначити дже-
рело дестабілізації.

Для підвищення проактивності управління 
запропоновано набір KRI, який охоплює рин-
кові, фінансові, операційні, кадрові та безпе-
кові ризики. Їх добір спирається на підходи 
ERM та на результати досліджень щодо про-
блем торгівлі в умовах війни [3; 7; 8; 9; 10; 14]. 
Важливо, що сигнальний індикатор не замі-
нює підсумковий аналіз, а виконує функцію 
тригера, який фіксує відхилення на ранній 
стадії.

Застосування такої системи дає змогу 
формалізувати регламент реагування. 
Наприклад, якщо коефіцієнт покриття зни-
жується нижче 1,0, керівництву необхідно 
негайно перейти до короткострокових стабілі-
заційних дій; якщо частка своєчасних поста-
вок падає нижче 80%, пріоритетом стає зміна 
логістичних маршрутів і перегляд структури 

Таблиця 2
Нормовані значення показників, субіндекси та інтегральний індекс стійкості

Показник Норм. 
2021

Норм. 
2022

Норм. 
2023 Вага Примітка

Коефіцієнт покриття (фінансова складова) 0,575 0,235 0,405 0,133 стимулятор
Коефіцієнт автономії (фінансова складова) 0,717 0,433 0,575 0,133 стимулятор
Рентабельність продажів (фінансова 
складова) 0,830 0,320 0,660 0,133 стимулятор

Субіндекс фінансової стійкості 0,707 0,329 0,547 0,400 середнє 
зважене

Оборотність запасів (операційна складова) 0,788 0,363 0,575 0,150 стимулятор

Частка простоїв (операційна складова) 1,000 0,433 0,858 0,150 дестимулятор 
(обернене)

Субіндекс операційної стійкості 0,613 0,119 0,215 0,300 середнє 
зважене

Індекс реального обсягу продажів (ринкова 
складова) 1,000 0,320 0,660 0,300 стимулятор

Субіндекс ринкової стійкості 1,000 0,096 0,198 0,300 прямий 
перенос

Інтегральний індекс стійкості 0,646 0,196 0,343 1,000 зважена сума 
субіндексів

Примітка: нормалізація виконана за модифікованою лінійною шкалою з нижньою межею 0,15
Джерело: розраховано авторами
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запасів. У поєднанні з інтегральним індексом 
це дозволяє не лише констатувати загальне 
послаблення стійкості, а й своєчасно лока-
лізувати проблемну ділянку управління  
[7; 8; 9; 10].

Практичне значення запропонованого під-
ходу полягає в тому, що він може бути інте-
грований у внутрішню управлінську звітність 
торговельного підприємства. Регулярний роз-
рахунок індексу та моніторинг KRI доцільно 
здійснювати щомісяця або щокварталу, поєд-
нуючи їх з фінансовим аналізом, сценарним 
плануванням і планами безперервності біз-
несу. Для підвищення стійкості торговельним 
підприємствам варто поєднувати управління 
ліквідністю з диверсифікацією постачань, 
розвитком цифрових каналів продажу, резер-
вуванням критичної інфраструктури та адап-
тацією бізнес-моделі до змін споживчої пове-
дінки [2; 3; 11; 13; 14].

Висновки. У статті розроблено методич-
ний підхід до оцінювання стійкості торговель-
ного підприємства, який поєднує інтегральний 

індекс і систему індикаторів раннього попе-
редження ризиків. На відміну від традиційного 
коефіцієнтного аналізу, запропонований під-
хід дозволяє одночасно враховувати фінан-
сові, операційні та ринкові аспекти діяльності, 
а також пов’язувати результати діагностики 
з конкретними управлінськими рішеннями. 
Апробація на модельних даних показала, що 
підприємство у кризовий період втрачає стій-
кість не лише через погіршення фінансових 
коефіцієнтів, а й через зниження продажів та 
зростання операційних збоїв. Саме тому інте-
гральний індекс доцільно розглядати як під-
сумковий діагностичний показник, а KRI – як 
механізм випереджувального реагування.

Перспективи подальших досліджень пов’я-
зані з тестуванням методики на фактичних 
даних підприємств різного масштабу, уточ-
ненням системи ваг із застосуванням екс-
пертних та багатокритеріальних методів, а 
також із цифровізацією розрахунку інтеграль-
ного індексу й сигнальних індикаторів у фор-
маті управлінського дашборду.

Таблиця 3
Рекомендована система індикаторів раннього попередження ризиків

 торговельного підприємства

Ризик Сигнальний індикатор Порогове 
значення

Бажана управлінська 
реакція

Зниження попиту 
(ринковий ризик)

Темп зміни виручки, % до 
попереднього кварталу Менше –20%

Перегляд асортименту, 
акційні механізми, 
посилення онлайн-каналу

Дефіцит ліквідності 
(фінансовий ризик) Коефіцієнт покриття Менше 1,0

Прискорення 
інкасації, скорочення 
запасів, залучення 
короткострокового 
фінансування

Перебої постачання 
(логістичний ризик)

Частка своєчасних 
поставок, % Менше 80%

Диверсифікація 
постачальників, страхові 
запаси, зміна маршрутів

Енергетична 
нестабільність 
(операційний ризик)

Частка часу 
безперебійного 
енергопостачання, %

Менше 90% 
за місяць

Резервні джерела 
живлення, коригування 
графіків роботи

Втрата персоналу 
(кадровий ризик)

Плинність кадрів, % на 
рік Понад 20%

Кадровий резерв, 
оновлення мотивації, 
перерозподіл функцій

Фізичні втрати 
активів (безпековий 
ризик)

Пошкоджені активи, % 
від балансової вартості Понад 5%

Страхування, резервне 
розміщення, план 
безперервності

Примітка: Порогові значення є рекомендованими й мають коригуватися залежно від масштабів бізнесу, 
товарної спеціалізації, території розміщення та допустимого рівня ризику.

Джерело: сформовано авторами на основі [3; 7; 8; 9; 10; 14]
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