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Доведено, що в сучасних умовах найбільш небезпечними є саме зовнішні загрози в системі 
управління підприємством оптової торгівлі. У статті визначено та охарактеризовано 
найбільш вагомі внутрішні загрози, що впливають на функціонування підприємств оптової 
торгівлі іграшками в сучасних умовах. Обґрунтовано, що саме внутрішні фактори – втрата 
персоналу, внутрішні зловживання, фінансова нестабільність, неефективне управління запа-
сами, технічні збої, брак кризового планування та залежність від постачальників – значною 
мірою визначають стійкість підприємства до зовнішніх викликів. Встановлено, що управ-
лінські помилки щодо управління запасами та недооцінка кіберризиків можуть мати тривалі 
негативні наслідки. Результати дослідження мають практичне значення для формування 
внутрішньої політики ризик-менеджменту, посилення системи контролю, цифрової транс-
формації процесів та кадрової стабільності.
Ключові слова: внутрішні загрози, оптова торгівля, іграшки, управління підприємством, 
персонал, запаси, рентабельність, кіберризики, фінансова стійкість, ризик-менеджмент.

In an unstable external environment caused by martial law, economic recession and a decrease 
in effective demand, the role of internal factors that determine the enterprise's resilience to 
crisis challenges is increasing. Entities operating in the wholesale trade of children's goods, in 
particular toys, are particularly vulnerable, since their business directly depends on the stability 
of supply chains, the flexibility of operational processes and the coordinated work of personnel. 
In this context, it is extremely important to identify and characterize key internal threats that 
affect the effectiveness of the enterprise's management system and determine the ability to 
adapt to change. It is these internal risks that form the basis for making anti-crisis decisions and 
increasing the organizational flexibility of wholesale enterprises. The purpose of the article is to 
identify, systematize and substantiate the most significant internal threats in the management 
system of a modern toy wholesale enterprise, as well as to establish a relationship between the 
identified risks and the dynamics of key performance indicators of enterprises in 2019–2023. 
The object of the study is the internal management environment of enterprises engaged in 
wholesale trade of toys in Ukraine. The article identifies and characterizes the most significant 
internal threats that affect the functioning of enterprises engaged in wholesale trade of toys 
in modern conditions. It is substantiated that it is internal factors – loss of personnel, internal 
abuse, financial instability, inefficient inventory management, technical failures, lack of crisis 
planning and dependence on suppliers – that largely determine the resilience of the enterprise 
to external challenges. It is established that management errors in inventory management 
and underestimation of cyber risks can have long-term negative consequences. The results 
of the study have practical significance for the formation of internal risk management policy, 
strengthening the control system, digital transformation of processes and personnel stability. 
Key words: internal threats, wholesale trade, toys, enterprise management, personnel, inventories, 
profitability, cyber risks, financial stability, risk management.

1 ORCID: https://orcid.org/0000-0002-2365-8708

Постановка проблеми. В умовах нестабіль-
ного зовнішнього середовища, спричиненого 
воєнним станом, економічною рецесією та зни-
женням платоспроможного попиту, зростає роль 
внутрішніх факторів, які визначають стійкість під-
приємства до кризових викликів. Особливо враз-
ливими є суб’єкти, що працюють в оптовій торгівлі 
дитячими товарами, зокрема іграшками, оскільки 
їхній бізнес напряму залежить від стабільності 
ланцюгів постачання, гнучкості операційних про-
цесів і злагодженої роботи персоналу. У такому 
контексті надзвичайно важливим є виявлення та 
характеристика ключових внутрішніх загроз, які 
впливають на ефективність системи управління 
підприємством і визначають здатність адаптува-
тися до змін. Саме ці внутрішні ризики форму-
ють основу для прийняття антикризових рішень 
і підвищення організаційної гнучкості оптових  
підприємств.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз наукових джерел дозволяє виокремити 
низку підходів до дослідження внутрішніх загроз 
у діяльності торговельних підприємств. Так, 
Л. Коваленко, С. Терещенко та Н. Диба [1] акцен-
тують увагу на класифікації внутрішніх ризиків 
та необхідності розробки інструментів управ-
ління ними в умовах нестабільного середовища. 
А. Мельничук і І. Савенко [2] вказують на систем-
ність внутрішніх загроз та потребу формування 
інтегрованих механізмів антикризової стійкості. 
А. Бочкарьов [3] розкриває важливість оптимі-
зації роботи з постачальниками як способу зни-
ження логістичних ризиків, що підтверджує акту-
альність загрози залежності від обмеженого кола 
контрагентів. Є. Волобуєва [4–5] звертає увагу 
на моделі оптимізації обсягу замовлення, що 
має безпосередній зв’язок із темою управління 
запасами. Авторка підкреслює, що недосконала 
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модель обліку може призводити до непродуктив-
них витрат або дефіциту. Т. Мурашко та І. Мазур 
[6] обґрунтовують логістичну природу внутріш-
ніх ризиків на прикладі торговельних підпри-
ємств і пропонують механізми їх попередження 
через цифрові системи моніторингу. У контек-
сті інфраструктурних чинників розвитку ризиків, 
О. Прокопенко [7] зазначає, що невідповідність 
логістичної бази сучасним вимогам уповільнює 
процес адаптації підприємств до кризових умов. 
Вагомий внесок у розкриття цієї тематики зро-
блено в роботі Перевозової І.В., Тимошенка Д.В. та  
Кравчука Р.С., які у своїй статті [8] досліджують 
обмеження інтелектуально-ресурсного потенціалу 
працівників крізь призму теорії обмеження систем. 
У свою чергу, праця Штангрета А., Силкіна О. та 
Шляхетка В. [9–10] висвітлює аспект кадрової без-
пеки через призму зовнішніх чинників, але з гли-
боким зануренням у внутрішні наслідки трудової 
міграції для підприємств. Автори обґрунтовують, 
що висока міграційна активність кваліфікованих 
працівників викликає серйозні внутрішні ризики 
для підприємств – зокрема втрату знань, спад 
виробничої культури, зниження корпоративної 
ідентичності та необхідність постійного оновлення 
кадрів. Такі явища, як плинність персоналу, втрата 
ключових спеціалістів та незбалансованість віко-
вої структури, вважаються тими внутрішніми 
загрозами, які вимагають не лише реактивного 
менеджменту, а й стратегічного підходу до форму-
вання системи кадрової безпеки.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Попри науковий здобуток 
і праці інших вчених, невирішеним залишається 
питання визначення найбільш актуальних сьо-
годні, внутрішніх загроз в діяльності підприємств 
оптової торгівлі іграшками.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є визначення, система-
тизація та обґрунтування найбільш вагомих вну-
трішніх загроз у системі управління сучасним під-
приємством оптової торгівлі іграшками, а також 
встановлення взаємозв’язку між виявленими ризи-
ками та динамікою ключових показників діяльності 
підприємств у 2019–2023 роках. Об’єктом дослі-
дження є внутрішнє управлінське середовище під-
приємств, що здійснюють оптову торгівлю іграш-
ками в Україні.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Однією з найбільш критичних внутрішніх загроз для 
підприємств оптової торгівлі іграшками є втрата 
кваліфікованого персоналу та відтік працівників 
із ключовими компетенціями [9–10]. Така ситуація 
призводить до зниження ефективності операцій-
ної діяльності, порушення усталених логістичних 
і збутових процесів, а також ускладнює стратегічне 
планування. Причинами можуть бути як зовнішні 
фактори (трудова міграція, невизначеність під час 

війни), так і внутрішні: низька мотивація, невисо-
кий рівень оплати праці, відсутність перспектив 
кар’єрного зростання або емоційне вигорання. 
В умовах високої конкуренції на ринку праці збе-
реження досвідченого персоналу є ключовим фак-
тором стійкості бізнесу.

Сьогодні, кількість найманих працівників 
у секторі оптової торгівлі іграшками за період 
2019–2023 років скоротилася з 3295 до 1563 осіб, 
що становить падіння на 52,5%. Найбільш драма-
тичне зниження відбулося у 2022 році, що спів-
пало з початком повномасштабного вторгнення. 
В умовах нестабільності й скорочення персоналу 
зростає ймовірність внутрішніх зловживань, шах-
райств і крадіжок. Втрата довіри, відсутність чітко 
регламентованих процедур і належного контролю 
відкривають простір для маніпуляцій у сфері доку-
ментообігу, переміщення товарів, складування 
та фінансових операцій. Це особливо актуально 
для оптової торгівлі іграшками, де товар часто 
має високу оборотність і зберігається у великих 
обсягах, а втрати можуть бути складно виявлені 
вчасно. У 2022 році зміна запасів склала лише 
26,3 млн грн, що є найнижчим показником за 
п’ятирічний період. У той же час у 2023 році від-
булося різке зростання до 217,2 млн грн, що може 
свідчити або про накопичення товару внаслідок 
зниження продажів, або про невраховані резерви, 
неефективне управління або навіть відображення 
раніше прихованих втрат. Отже, така різниця також, 
демонструє нерівномірність і недосконалість управ-
ління товарними запасами. На нашу думку, саме 
ця загроза часто залишається недооціненою, але 
вона безпосередньо впливає на рентабельність та 
фінансові потоки підприємства (рис. 1).

Багато підприємств оптової торгівлі в Україні 
функціонували до 2022 року за інерційною 
моделлю, без чітко прописаних сценаріїв реагу-
вання на форс-мажорні обставини. Відсутність 
антикризового плану є серйозною внутрішньою 
загрозою, оскільки унеможливлює швидке реагу-
вання на критичні зміни в логістиці, фінансах або 
збуті. Індикатором відсутності системної антикри-
зової роботи може слугувати показник рентабель-
ності операційної діяльності, який у 2020 році був 
негативним (-3,6%), а у 2022 – лише 3,1%. Це свід-
чить про значне погіршення здатності підприємств 
працювати ефективно в умовах кризи.

В умовах цифровізації навіть незначний збій 
у роботі інформаційних систем може паралізувати 
логістику, облік, комунікацію з клієнтами й партне-
рами. Уразливість до кібератак, втрати даних або 
недосконалість програмного забезпечення ство-
рюють внутрішні ризики для всіх елементів поста-
чальницько-збутової політики. Для підприємств, що 
працюють з великими масивами замовлень і авто-
матизованими складами, будь-яка нестабільність 
ІТ-системи може спричинити серйозні фінансові 
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втрати або навіть зупинку операцій. Попри зрос-
тання витрат на ІКТ з 37,8 млн грн у 2019 році до 
73,4 млн грн у 2023 році, цей процес не завжди 
супроводжувався підвищенням кібербезпеки. 
У 2022 році було витрачено 66,2 млн грн, але при 
цьому фіксувалися масштабні кіберінциденти на 
національному рівні, що могли зачепити й приват-
ний сектор (рис. 2).

Показник рентабельності операційної діяль-
ності, який у 2019 році становив 8,6%, опустився 
до -3,6% у 2020 році та відновився лише до 12,1% 

у 2023-му, свідчить про високу волатильність при-
бутковості галузі. Така нестабільність означає, 
що підприємства постійно перебувають на межі 
збитковості й змушені зменшувати або відкладати 
витрати, включаючи закупівлі, розвиток персоналу 
та інвестиції в інфраструктуру. Усе це створює 
«внутрішній тиск» на систему управління, зменшу-
ючи маневровість у періоди кризи.

Таким чином, виокремимо найбільш вагомі сьо-
годні, внутрішні загрози в системі управління під-
приємством оптової торгівлі іграшками (рис. 3).

Рис. 2. Динаміка змін в рентабельності та витратах 
та ІКТ підприємств оптової торгівлі іграшками в Україні за 2019–2023 рр.

Джереле: систематизовано автором за інформацію із бази даних Державної служби статистики України [11]
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Рис. 1. Динаміка зміни запасів та кількості найманих працівників 
на підприємствах оптової торгівлі іграшками за 2019–2023 рр.

Джерело: систематизовано автором за інформацію із бази даних Державної служби статистики України [11]
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Рис. 3. Основні внутрішні загрози 
в системі управління підприємством оптової торгівлі іграшками

Джерело: сформовано автором
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товарів, оплати логістичних послуг, розрахунків 
із персоналом і контрагентами

Нестача обігових коштів 
та фінансова нестабільність

•Невміння точно прогнозувати попит, порушення 
в обліку, несвоєчасне оновлення складських 
залишків або відсутність автоматизованих 
систем управління запасами призводять до 
надлишкових витрат або втрати потенційного 
прибутку

Неефективне управління 
запасами

•У разі виникнення перебоїв у постачанні, 
коливань валютного курсу або санкційних 
обмежень, підприємство не має змоги швидко 
переорієнтуватися

Залежність від обмеженого 
кола постачальників
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Коли підприємство оптової торгівлі працює 
з обмеженою кількістю постачальників, будь-яке 
порушення постачання (логістичне, політичне, 
виробниче) одразу створює загрозу безперерв-
ності бізнесу. Особливо це стосується іграшок, 
значна частина яких імпортується з-за кордону. 
Така залежність позбавляє підприємство гнучкості 
та можливості оперативно реагувати на зміну 
кон’юнктури або цінових умов. Наявна фінансова 
нестабільність, відображена в коливаннях рента-
бельності, у поєднанні з обмеженими запасами 
в окремі роки (2022), лише посилює вплив загроз. 
Відсутність диверсифікованих каналів постачання 
робить систему управління уразливою до збоїв 
у ланцюгах поставок.

Висновки. Проведений аналіз дозволяє 
стверджувати, що внутрішні загрози є не менш 
критичними, ніж зовнішні, у системі управ-
ління підприємством оптової торгівлі іграшками. 
Найбільш вагомими серед них є втрата персо-
налу, відсутність антикризового планування, 
збої в ІТ-системах, фінансова нестабільність та 
управлінська неефективність, що проявляється 
через погане управління запасами або надмірну 
залежність від постачальників. Кожна з цих загроз 
впливає на ключові елементи функціонування під-
приємства: стабільність процесів, якість обслу-
говування, рівень доходів та здатність до віднов-
лення після кризи. Їх своєчасна ідентифікація та 
нейтралізація є обов’язковою умовою стійкого 
розвитку й збереження ринкових позицій у надзви-
чайно турбулентному зовнішньому середовищі.
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