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ІНТЕГРАЛЬНА ОЦІНКА  
РИЗИКІВ ТОРГОВЕЛЬНИХ ПІДПРИЄМСТВ

Оцінювання ризиків підприємств торгівлі є невід’ємною складовою ефективного управління та стра-
тегічного планування, оскільки дозволяє своєчасно ідентифікувати загрози, визначати вплив на результа-
ти діяльності та розробляти заходи щодо мінімізації негативних наслідків. У статті досліджено методичні 
підходи до оцінювання ризиків із використанням поєднання якісного та кількісного аналізу, що дозволяє 
встановлювати причинно-наслідкові зв’язки ризиків та чисельно визначати рівень їх впливу на функціо-
нування підприємства. Запропоновано трирівневу бальну систему оцінки ризиків («високий», «помірний», 
«низький»), яка забезпечує універсальність, порівнянність різнорідних показників, спрощує інтерпретацію 
результатів та формує інтегральний показник ризику для комплексного аналізу діяльності підприємства. На 
основі даних фінансової звітності досліджено ризики провідних українських торговельних мереж – АТБ, 
НОВУС, Сільпо та ФОРА – за операційною, фінансовою, ринковою та стратегічною складовими. Проведе-
ний аналіз показав, що ТОВ «АТБ-МАРКЕТ» залишається лідером за стабільністю операційної діяльності, 
проте має зростаючі стратегічні ризики. ТОВ «НОВУС Україна» демонструє адаптивність та поступове зни-
ження ринкових ризиків. ТОВ «Сільпо-фуд» зберігає фінансову стійкість, але у 2023 р. відбулося зростання 
ринкових та стратегічних ризиків. ТОВ «ФОРА» має найгіршу динаміку інтегрального ризику, зокрема за 
операційним і стратегічним напрямами. Результати дослідження дозволяють визначити критичні зони ри-
зику та сформувати короткострокові й довгострокові стратегії їх мінімізації, включаючи автоматизацію та 
оптимізацію операційних процесів, диверсифікацію фінансування, розвиток маркетингових та цифрових 
інструментів, інвестиції у модернізацію бізнес-моделі та впровадження систем раннього попередження кри-
зових ситуацій. Практична значущість роботи полягає у можливості безпосереднього застосування запро-
понованої методики в системі стратегічного та оперативного управління торговельними підприємствами, 
підвищення їх конкурентоспроможності та адаптивності в умовах нестабільного ринкового середовища.

Ключові слова: оцінювання ризиків, інтегральна оцінка, бальна система, підприємства торгівлі, 
операційний ризик, фінансовий ризик, ринковий ризик, стратегічний ризик, ризик-менеджмент.

Постановка проблеми. У сучасних умо-
вах зростаючої турбулентності економічного 
середовища, посилення конкуренції та неста-
більності споживчого попиту питання іденти-
фікації, аналізу та оцінювання ризиків набу-
ває особливої актуальності для підприємств 
торгівлі. Ризики торговельної діяльності 
мають багатовимірний характер і охоплю-
ють фінансові, операційні, ринкові, страте-
гічні та інші аспекти функціонування під-
приємства. Вони зумовлені як внутрішніми 
факторами – неефективністю управлінських 
рішень, нестабільністю фінансових пото-
ків, порушеннями у ланцюгах постачання, 
так і зовнішніми – інфляційними процесами, 
коливаннями валютного курсу, змінами подат-
кового та митного законодавства, політич-
ними ризиками, а також наслідками воєнних 
дій на території України.

Особливої значущості набуває проблема 
оцінювання ризиків у період трансформа-
ційної перебудови економіки, цифровіза-
ції бізнес-процесів і переходу до сталих 
моделей розвитку. Впровадження цифрових 

технологій, розширення каналів електронної 
комерції та використання аналітичних систем 
управління даними, з одного боку, відкрива-
ють нові можливості підвищення ефектив-
ності діяльності торговельних підприємств, 
а з іншого – породжують нові типи ризиків, 
пов’язаних із кібербезпекою, інформацій-
ною асиметрією, нестабільністю цифрової 
інфраструктури та зниженням контролю за 
зовнішніми контрагентами. У контексті гло-
балізаційних процесів, зростання нестійкості 
світових ринків та підвищення вимог спожи-
вачів до якості й швидкості обслуговування 
підприємства торгівлі вимушені адаптувати 
свої системи ризик-менеджменту до умов 
постійної невизначеності.

Відсутність системного підходу до управ-
ління ризиками може призвести до зниження 
прибутковості, втрати конкурентних пози-
цій, порушення ділової репутації і навіть до 
фінансової неспроможності суб’єктів госпо-
дарювання. Саме тому розроблення ефектив-
них механізмів оцінювання ризиків торго-
вельної діяльності є важливою передумовою 
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забезпечення її стійкості, стратегічної гнуч-
кості та довгострокового розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика оцінювання ризиків діяльності 
підприємств залишається у центрі наукових 
дискусій як у вітчизняній, так і зарубіжній 
економічній літературі. Підвищення неви-
значеності ринкового середовища, поси-
лення конкуренції та вплив зовнішніх шоків 
актуалізують потребу у використанні комп-
лексних методів управління ризиками, спря-
мованих на своєчасну ідентифікацію загроз 
та оцінку їх впливу на результати діяльності 
підприємства.

У сучасних дослідженнях ризик трак-
тується не лише як потенційна загроза, 
а як невід’ємний елемент процесу прийняття 
управлінських рішень, що потребує систем-
ного кількісного та якісного аналізу. Зокрема, 
в [6] запропонували інтегровану методику 
оцінювання ризиків, засновану на поєднанні 
експертних і кількісних підходів, що дозволяє 
формувати узагальнений індикатор ризику. 
Такий підхід є особливо релевантним для під-
приємств торгівлі, де ризик формується під 
впливом багатьох факторів – від коливань 
попиту до змін фінансової стійкості.

Українські науковці розвивають концепцію 
інтегрованого ризик-менеджменту, зокрема 
через класифікацію підприємницьких ризи-
ків за джерелами їх виникнення та типами 
впливу [9]. Такий підхід дає змогу оцінювати 
взаємозв’язки між внутрішніми та зовніш-
німи чинниками ризику й формувати комп-
лексну систему управління.

Лігоненко Л. [4] розглядає ризики як 
тригери кризових процесів та водночас як 
об’єкти антикризового управління, тоді як 
Савчук  В.  [6] підкреслює важливість вико-
ристання гнучких бальних методик для під-
вищення адаптивності ризик-менеджменту.

Специфіка ризиків торговельних під-
приємств докладно проаналізована у пра-
цях [1; 2; 3; 5], де наголошено на необхідності 
системного підходу до управління комерцій-
ними, фінансовими та операційними ризи-
ками. Дослідники визначають основні дже-
рела їх формування, пропонують поетапний 
процес управління – від ідентифікації до 
моніторингу, – а також обґрунтовують важли-
вість інтегрованих методик для забезпечення 
стабільності та конкурентоспроможності тор-
говельних мереж.

Узагальнення літературних джерел свід-
чить про тенденцію до уніфікації та інтеграції 
підходів до оцінювання ризиків. Перспектив-
ним напрямом вважається використання баль-
ної системи як інструменту кількісної оцінки, 

що поєднує простоту, гнучкість і можливість 
формування інтегрального індикатора ризику 
для підприємств торгівлі.

Попри значну кількість досліджень у сфері 
ризик-менеджменту, недостатньо розробле-
ними залишаються питання комплексної 
оцінки ризиків підприємств торгівлі на основі 
інтегрованих підходів. Це зумовлює потребу 
у подальшому розвитку методичного інстру-
ментарію оцінювання ризиків та розробленні 
практичних рекомендацій щодо їх мінімізації.

Метою статті є апробація інтегрованої 
системи оцінювання ризиків діяльності під-
приємств торгівлі, що дозволяє комплексно 
оцінити операційну, фінансову, ринкову та 
стратегічну складові ризику, визначити кри-
тичні зони та сформувати рекомендації щодо 
мінімізації негативного впливу ризиків на 
результати діяльності підприємств.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Оцінювання ризиків підприємств 
торгівлі є ключовим етапом формування ефек-
тивної системи ризик-менеджменту, спрямо-
ваної на своєчасне виявлення загроз, визна-
чення їхнього впливу на результати діяльності 
та розроблення заходів щодо мінімізації нега-
тивних наслідків. У цьому контексті аналіз 
ризиків виступає невід’ємною складовою про-
цесу оцінювання та охоплює якісну і кількісну 
складові. Якісний аналіз дозволяє описово 
визначити природу ризику, встановити при-
чинно-наслідкові зв’язки та ідентифікувати 
чинники його виникнення, тоді як кількіс-
ний аналіз забезпечує можливість чисельної 
оцінки рівня ризику, необхідної для його атес-
тації та обґрунтування управлінських рішень 
щодо мінімізації потенційних втрат.

Простота та зрозумілість системи оціню-
вання є ключовими для ефективного управ-
ління, оскільки надмірно складні моделі 
часто втрачають практичну цінність. Трирів-
нева шкала ризику («високий», «помірний», 
«низький») забезпечує оптимальний баланс 
між точністю та зручністю застосування.

Бальна оцінка ризиків є доцільною з кіль-
кох причин: по-перше, вона забезпечує уні-
версальність і порівнянність різнорідних 
показників (рентабельність, ліквідність, 
оборотність) через приведення їх до єдиної 
шкали; по-друге, спрощує інтерпретацію 
результатів, надаючи узагальнений індикатор 
ризику; по-третє, є гнучкою і легко адапту-
ється під різні галузі та підприємства з влас-
ними пороговими значеннями; по-четверте, 
комплексність системи дозволяє формувати 
інтегральну оцінку ризику, виявляючи сильні 
та слабкі сторони діяльності та найбільш кри-
тичні ризики.
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Поділ ризиків за трирівневою бальною 
шкалою дозволяє системно оцінити стан під-
приємства та визначити пріоритети управлін-
ських заходів. Рівень «високий ризик» відпо-
відає значенню 1 бал і свідчить про критичний 
стан показників – низьку ліквідність, від’ємну 
рентабельність, високий знос активів тощо – 
що потребує невідкладного втручання. Рівень 
«середній ризик» (2 бали) характеризує наяв-
ність окремих слабких сторін, проте загальна 
ситуація залишається контрольованою; 
ризик може реалізуватися лише за неспри-
ятливих зовнішніх умов. «Низький ризик» 
(3 бали) відображає оптимальний стан осно-
вних показників, коли ймовірність реалізації 
ризику мінімальна, а діяльність підприємства 
є стабільною та прогнозованою. Така класи-
фікація забезпечує наочність, порівнянність 
оцінок та ефективне планування заходів щодо 
зниження ризиків.

В [7] автором запропонована система інте-
грального оцінювання ризиків, що забезпечує 
комплексне відображення стану діяльності 
торговельного підприємства за операційною, 
фінансовою, ринковою та стратегічною скла-
довими. Застосування інтегрованого підходу 
сприяє підвищенню наочності, порівнянності 
та системності оцінки, дозволяє ідентифі-
кувати критичні зони ризику й формує під-
ґрунтя для обґрунтованого прийняття управ-
лінських рішень, спрямованих на підвищення 
стабільності та ефективності діяльності під-
приємства. На рис. 1 показано запропоновану 
систему інтегральної оцінки ризику торго-
вельного підприємства.

На основі даних фінансової звітності за 
2020-2023 роки дослідимо ризики провід-
них українських торговельних мереж – ТОВ 
«АТБ-МАРКЕТ», ТОВ «НОВУС Україна», 
ТОВ «Сільпо-фуд» та ТОВ «ФОРА» – за опе-
раційною, фінансовою, ринковою та страте-
гічною складовими.

В табл. 1 показано основні показники оці-
нювання ризику торгівельних підприємств та 
результати їх бальної оцінки за запропонова-
ною методикою оцінки ризику, яка подана в [7].

Аналіз даних табл. 1 показав, що лідером 
за стабільністю операційної діяльності є АТБ 
(хоча у 2023 р. спостерігалась негативна тен-
денція); найбільш гнучким гравцем є ТОВ 
«ФОРА» (покращила операційні показники 
під час кризи); середній рівень операційного 
ризику та стабільність продемонструвало 
Сільпо (невеликі коливання, але без серйоз-
них проблем); найбільш вразливим до кризо-
вих факторів виявився ТОВ «НОВУС Укра-
їна» (різкі спади у 2022 р., хоч і відновився 
у 2023).

ТОВ «АТБ-МАРКЕТ» показав найвищий 
рівень фінансової стійкості серед досліджува-
них підприємств, але його фінансова стійкість 
має тенденцію до зниження. НОВУС демон-
струє позитивну динаміку та стабілізацію на 
середньому рівні фінансової стійкості. Сільпо 
є найбільш фінансово вразливим підприєм-
ством без ознак покращення, так як протягом 
усіх років має стабільно низькі показники. 
Фора як і НОВУС, мала низьку стартову пози-
цію у 2020 р., але з 2021 р. піднялася до серед-
нього рівня  і зберегла його. Таким чином, 
Фора підтвердила здатність швидко адаптува-
тися та втримати стабільність.

АТБ зберігає відносно сильні позиції рин-
кового ризику, але нестабільність свідчить 
про зростання ринкових ризиків та залеж-
ність від конкурентного середовища. Таким 
чином, АТБ є лідером за ринковим ризиком, 
але має коливання, що вказує на вразливість 
стратегії. НОВУС демонструє поступове 
зниження ринкових ризиків та здатність 
адаптуватися. ТОВ «Сільпо-фуд» перебу-
вало у зоні найвищих ринкових ризиків, але 
останні зміни вказують на покращення ситу-
ації. Таким чином, Сільпо є найризиковані-
шим гравцем у 2020–2022 рр., проте у 2023 р. 
різко покращив позиції. Фора знижує рин-
кові ризики і входить до групи підприємств 
із позитивною динамікою.

АТБ у 2020–2022 рр. мав стабільно най-
кращі результати стратегічного ризику, але 
у 2023 р. відбулося різке погіршення. Відпо-
відно, АТБ втратив стратегічну стабільність, 
що може бути наслідком зміни ринкових 
умов, посилення конкуренції або зниження 
ефективності стратегічних рішень.  НОВУС 
демонструє позитивну динаміку і здатність 
адаптуватися до нових умов. Сільпо мало 
найнижчі показники стратегічного ризику 
у 2020–2022 рр., але у 2023 р. відбулося зна-
чне зростання, що фактично вдвічі перевищує 
попередні значення. Таким чином, Сільпо 
змогло здійснити стратегічний прорив і ско-
ротило відставання від конкурентів. Фора 
є найбільш послідовною за зниженням стра-
тегічних ризиків, демонструє поступове укрі-
плення позицій.

За результатами проведеної аналізу пере-
ведено бальну оцінку ризиків в інтеграль-
ний показник ризику для кожної складової 
системи оцінки та розраховано загальна 
інтегральна оцінка ризику за методикою, що 
детально описано в [7] та відображено на 
рис. 1.

В табл. 2 показано порівняльний аналіз 
складових інтегрального ризику досліджува-
них підприємств.
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Інтегральний ризик досліджуваних під-
приємств графічно показано на рис. 2.

ТОВ «АТБ-МАРКЕТ» залишається ліде-
ром, проте інтегральний ризик зростає, що 
може свідчити про те, що його перевага 
зменшується і відбувається  погіршення 
фінансової та стратегічної стійкості. ТОВ 

«НОВУС Україна» посилює позиції та адап-
тується, зменшуючи відставання від лідера. 
ТОВ «Сільпо-фуд» впродовж трьох років 
залишалося найбільш ризикованим підпри-
ємством, але у 2023 р. продемонструвало 
відчутне покращення. ТОВ «ФОРА» демон-
струє сталий тренд зростання інтегрального 

 

Інтегральна оцінка ризику 

 
 

0 – 0,2 – високий ризик; 
0,21 – 0,4 – вище середнього ризик; 

0,41 – 0,6 – середній ризик; 
0,61 – 0,8 – нижче середнього ризик; 

0,81 – 1 – низький ризик. 

Операційний 
ризик 

Оцінка складових  
1 бал – високий 

2 бали – середній 
3 бали - низький 

Фінансовий 
ризик 

Оцінка складових  
1 бал – високий 

2 бали – середній 
3 бали - низький 

Ринковий ризик 
Оцінка складових  
1 бал – високий 

2 бали – середній 
3 бали - низький 

Стратегічний 
ризик 

Оцінка складових  
1 бал – високий 

2 бали – середній 
3 бали - низький 

Система інтегральної оцінки ризику 

Сумарна оцінка 
7–11 балів → 
високий ризик, 
12–16 балів → 
середній ризик, 
17–21 бал → 
низький ризик. 

 

Сумарна оцінка 
4–6 балів → 
високий ризик, 
7–9 балів → 
середній ризик, 
10–12 бал → 
низький ризик. 

 

Сумарна оцінка 
5–8 балів → 
високий ризик, 
9–12 балів → 
середній ризик, 
13–15 бал → 
низький ризик. 

 

Сумарна оцінка 
5–8 балів → 
високий ризик, 
9–12 балів → 
середній ризик, 
13–15 бал → 
низький ризик. 

 
Інтегральна оцінка 

операційного ризику 

 
Інтегральна оцінка 
фінансового ризику 

 

 
Інтегральна оцінка 
ринкового ризику 

 
Інтегральна оцінка 

стратегічного ризику 

Рис. 1. Система інтегральної оцінки ризику торговельного підприємства
Примітка: Іопер.; Іфін.; Іринк.; Істрат. – інтегральні оцінки, відповідно, операційної, фінансової, ринкової і стратегіч-
ної складової досліджуваних підприємств; a, b, c, d – бальні оцінки отримані, відповідно, для операційної, фінансової, 
ринкової і стратегічної складової оцінки ризиків досліджуваних підприємств; amax, bmax, cmax, dmax – максимальна 
кількість балів, яку можна отримати в результаті оцінки, відповідно, операційної, фінансової, ринкової і стратегічної 
складової оцінки ризиків досліджуваних підприємств; І – Інтегральна оцінка ризику торговельного підприємства.
Джерело: розроблено автором та викладено в [7]
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показника, що свідчить про посилення її рин-
кової та стратегічної стійкості.

Загалом, ринок демонструє тенденцію до 
вирівнювання: різниця у показниках ризико-
ваності діяльності підприємств у 2023 році 
значно менша порівняно з 2020 роком. Вна-
слідок цього попереднє лідерство АТБ втра-
тило свою виразність, що свідчить про змен-
шення дисбалансу між учасниками ринку 
та поступове вирівнювання конкурентних 
позицій.

Інтегральна оцінка ризику досліджуваних 
підприємств є підґрунтям для обґрунтування 

заходів їх пом’якшення у разу необхідності. 
Заходи впливу на ризики пропонується роз-
глядати короткострокові і довгострокові.

Короткострокові заходи реагування на 
ризики – це оперативні дії, спрямовані на 
швидке зниження впливу або ймовірності 
ризику у найближчій перспективі (дні, тижні, 
максимум кілька місяців). Вони орієнтовані 
на швидкий результат, навіть якщо він тим-
часовий; зазвичай не потребують значних 
капіталовкладень; мають тактичний характер; 
застосовуються для стабілізації ситуації або 
уникнення негайних збитків.

Таблиця 1
Бальна оцінка ризику торгівельних підприємств

Показники Бальна оцінка
2020 2021 2022 2023

АТБ
Сума балів операційного ризику 19 19 18 16
Категорія ризику НР НР НР СР
Сума балів фінансового ризику 6 7 7 6
Категорія ризику ВР СР СР ВР
Сума балів ринкового ризику 12 11 9 9
Категорія ризику СР СР СР СР
Сума балів стратегічного ризику 11 11 11 6
Категорія ризику СР СР СР ВР

НОВУС
Сума балів операційного ризику 15 15 13 15
Категорія ризику СР СР СР СР
Сума балів фінансового ризику 4 6 6 6
Категорія ризику ВР ВР ВР ВР
Сума балів ринкового ризику 8 8 8 10
Категорія ризику ВР ВР ВР СР
Сума балів стратегічного ризику 6 6 7 9
Категорія ризику ВР ВР ВР ВР

СІЛЬПО
Сума балів операційного ризику 15 15 14 15
Категорія ризику СР СР СР СР
Сума балів фінансового ризику 4 4 4 4
Категорія ризику ВР ВР ВР ВР
Сума балів ринкового ризику 7 7 6 9
Категорія ризику ВР ВР ВР СР
Сума балів стратегічного ризику 5 5 5 10
Категорія ризику ВР ВР ВР СР

ФОРА
Сума балів операційного ризику 16 16 18 17
Категорія ризику СР СР НР НР
Сума балів фінансового ризику 4 6 6 6
Категорія ризику ВР ВР ВР ВР
Сума балів ринкового ризику 8 8 8 10
Категорія ризику ВР ВР ВР СР
Сума балів стратегічного ризику 9 10 10 11
Категорія ризику СР СР СР СР

Джерело: розраховано автором за фінансовою звітністю підприємств
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Довгострокові заходи реагування на 
ризики – це стратегічні дії, спрямовані на сис-
темне зменшення ризиків у перспективі кіль-
кох років шляхом зміни бізнес-моделі, інвести-
цій у розвиток та створення стійкості компанії. 
Вони спрямовані на усунення першопричин 
ризику, а не лише його наслідків; вимагають 
капітальних вкладень та часу на реалізацію; 

інтегровані у стратегію розвитку підприєм-
ства; мають на меті підвищення конкурен-
тоспроможності та інноваційності компанії. 
Наприклад, інвестиції в модернізацію вироб-
ництва; цифрова трансформація бізнес-проце-
сів; розробка та запуск нових продуктів і рин-
ків; диверсифікація бізнесу; впровадження 
системи сталого розвитку та ESG-практик.

Таблиця 2
Порівняльний аналіз складових інтегрального ризику досліджуваних підприємств

Операційний 
ризик Фінансовий ризик Ринковий ризик Стратегічний 

ризик
Інтегральний 

ризик
ТОВ «АТБ-МАРКЕТ»

Зростання з 
низького до 
середнього 

Середній, 
нестабільний, 
зростання до 
високого у 2023 
році

Середній, негативні 
тенденції у межах  

Середній, але різке 
зростання у 2023 
році до високого

Нижче середнього, 
але поступове 
зростання до 
середнього

ТОВ «НОВУС Україна»

Середній, незначні 
коливання Високий

Високий, зниження 
у 2023 році до 
середнього 

Повільне зростання 
у межах високого 
ризику

Середній, повільне 
зниження до рівня 
нижче середнього  у 
2023 році

ТОВ «Сільпо-фуд»

Стабільний 
середній 

Найвищій, 
стабільний 

Високий, зниження 
у 2023 році до 
середнього

Дуже високий, але 
стрибок у 2023 до 
середнього

Середній, 
стабільний

ТОВ «ФОРА»

Середній, 
повільне зниження 
до низького

Високий
Високий, зниження 
у 2023 році до 
середнього

Стабільно середній 
Середній у 2020 
році, зниження 
до рівня нижче 
середнього  

Джерело: складено автором на основі даних табл. 1

 
Рис. 2. Інтегральний ризик досліджуваних підприємств за 2020–2023 роки

Джерело: пораховано автором за фінансовою звітністю підприємства
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Узагальнення заходів реагування на ризики 
дозволило сформувати стратегії впливу на 
кожну складову запропонованої системи 
оцінки ризиків:

•	 Стратегії реагування на операційний 
ризик: впровадження цифрових систем управ-
ління ланцюгами постачань (ERP, SCM); 
оптимізація логістичних маршрутів і складів; 
автоматизація операцій (касові системи само-
обслуговування, електронний документоо-
біг); підвищення кваліфікації персоналу та 
стандартизація процесів; створення резерв-
них каналів постачання (диверсифікація 
постачальників).

•	  Стратегії реагування на фінансовий 
ризик: зменшення частки дорогих кредитів 
та пошук дешевших джерел фінансування 
(облігації, партнерські програми, держпід-
тримка); оптимізація структури капіталу 
(баланс власного та позикового капіталу); 
формування резервів ліквідності (грошові 
подушки, короткострокові депозити); хеджу-
вання валютних ризиків; покращення управ-
ління оборотним капіталом (скорочення дебі-
торської заборгованості).

•	 Стратегії реагування на ринковий ризик: 
диверсифікація асортименту та розвиток влас-
них торгових марок; моніторинг попиту та 
адаптивне ціноутворення (динамічне ціноут-
ворення через big data); інвестиції у маркетинг 
і програми лояльності; вихід на нові сегменти 
або регіони ринку; аналіз конкурентів і впро-
вадження інноваційних сервісів (доставка, 
онлайн-замовлення, мобільні додатки).

•	  Стратегії реагування на страте-
гічний ризик: довгострокова стратегія 

диверсифікації бізнесу (онлайн-торгівля, роз-
виток HoReCa-напрямку, фінансові послуги); 
цифрова трансформація (аналітика, штучний 
інтелект у прогнозуванні попиту); стратегічні 
партнерства та альянси; регулярний перегляд 
інвестиційних проєктів і відсікання низько-
рентабельних; формування системи раннього 
попередження ризиків (early warning system) 
на основі ключових фінансових та ринкових 
індикаторів.

Висновки. Оцінювання ризиків є клю-
човим елементом системи ризик-менедж-
менту, що забезпечує своєчасне виявлення 
загроз і обґрунтоване прийняття рішень. 
Поєднання якісного та кількісного аналізу 
дозволяє ідентифікувати природу ризиків, 
їх причинно-наслідкові зв’язки та чисельно 
оцінити вплив на діяльність підприємства. 
Використання трирівневої бальної системи 
забезпечує порівнянність показників, спро-
щує інтерпретацію результатів та формує 
інтегральну оцінку ризику. Інтегральний 
підхід до оцінки дозволяє виявляти кри-
тичні зони ризику та оцінювати загальний 
стан підприємства за основними складовими 
діяльності. Інтегральна оцінка ризику під-
приємств є підґрунтям для обґрунтування 
заходів їх пом’якшення.

Перспективними напрямами подальших 
досліджень є: дослідження взаємозв’язку 
ризиків підприємств торгівлі з ESG-факторами 
та сталим розвитком для оцінки комплексної 
стійкості компаній; розробка універсальних 
інструментів інтегрального ризик-менедж-
менту, які можуть застосовуватися для різних 
галузей торгівлі та масштабів підприємств.
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INTEGRAL RISK ASSESSMENT OF TRADE ENTERPRISES
Risk assessment of trade enterprises is an integral component of effective management and strategic planning, 

as it enables the timely identification of threats, determination of their impact on performance outcomes, and 
development of measures to minimize negative consequences. The article examines methodological approaches to 
risk assessment using a combination of qualitative and quantitative analysis, which makes it possible to establish 
cause-and-effect relationships of risks and numerically determine the degree of their influence on enterprise 
functioning. A three-level scoring system for risk evaluation (“high”, “moderate”, “low”) is proposed, ensuring 
universality, comparability of heterogeneous indicators, simplification of result interpretation, and formation of 
an integrated risk indicator for comprehensive enterprise activity analysis. Based on financial reporting data, the 
study analyzed the risks of leading Ukrainian retail chains – ATB, NOVUS, Silpo, and FORA – across operational, 
financial, market, and strategic dimensions. The analysis revealed that ATB-MARKET LLC remains the leader in 
operational stability but faces increasing strategic risks. NOVUS Ukraine LLC demonstrates adaptability and a 
gradual reduction in market risks. Silpo-Food LLC maintains financial stability, though 2023 saw a rise in market and 
strategic risks. FORA LLC shows the weakest dynamics in integrated risk, particularly in operational and strategic 
aspects. The study results make it possible to identify critical risk zones and develop short- and long-term strategies 
for their mitigation, including the automation and optimization of operational processes, diversification of financing, 
development of marketing and digital tools, investment in business model modernization, and implementation of 
early warning systems for crisis situations. The practical significance of the research lies in the potential for direct 
application of the proposed methodology within the system of strategic and operational management of trade 
enterprises, enhancing their competitiveness and adaptability in an unstable market environment.

Keywords: risk assessment, integral evaluation, scoring system, trade enterprises, operational risk, financial 
risk, market risk, strategic risk, risk management.
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