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СЕРЕДОВИЩЕ РЕАЛІЗАЦІЇ КОНКУРЕНТНИХ ПЕРЕВАГ  
ПІДПРИЄМСТВ ТОРГІВЛІ В УМОВАХ ЕКЗИСТЕНЦІЙНИХ ВИКЛИКІВ:  

ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ТА СТРУКТУРНІ ХАРАКТЕРИСТИКИ

ENVIRONMENT FOR REALIZING COMPETITIVE ADVANTAGES OF TRADING 
ENTERPRISES IN THE CONDITIONS OF EXISTENTIAL CHALLENGES: 
THEORETICAL PRINCIPLES AND STRUCTURAL CHARACTERISTICS

Анотація. Стаття присвячена дослідженню середовища реалізації конкурентних переваг підприємств торгівлі 
в умовах екзистенційних викликів, що формуються під впливом воєнних ризиків, макроекономічної нестабільності, 
інституційної турбулентності та цифрових трансформацій. Метою дослідження є обґрунтування теоретичних за-
сад та визначення структурних характеристик середовища реалізації конкурентних переваг підприємств торгівлі, 
а також виявлення трансформацій механізмів їх реалізації у кризовому середовищі. У статті узагальнено еволюцію 
наукових підходів до трактування конкурентних переваг (галузевий, ресурсний, концепція динамічних здібностей, ін-
ституційний підхід) та визначено специфіку їх прояву в торговельній діяльності. Виокремлено структурні компоненти 
середовища реалізації конкурентних переваг: макроекономічний і безпековий, інституційно-регуляторний, галузево-
конкурентний, логістично-інфраструктурний, цифрово-технологічний та соціально-поведінковий. Практичне значен-
ня результатів полягає у можливості використання запропонованого підходу для формування стратегій підвищення 
конкурентоспроможності підприємств торгівлі в умовах воєнної та посткризової економіки.

Ключові слова: конкурентні переваги, підприємства торгівлі, кризове середовище, екзистенційні виклики, цифрові-
зація, інституційні фактори, логістична адаптивність.

Abstract. The article is devoted to the study of the environment for the realization of competitive advantages of trade 
enterprises in the conditions of existential challenges that are formed under the influence of military risks, macroeconomic 
instability, institutional turbulence and digital transformations. The relevance of the topic is due to the need to rethink traditional 
approaches to ensuring the competitiveness of trade enterprises in conditions of increased uncertainty and structural shifts in 
the economy of Ukraine. The purpose of the study is to substantiate the theoretical foundations and determine the structural 
characteristics of the environment for the realization of competitive advantages of trade enterprises, as well as to identify 
transformations of the mechanisms for their implementation in a crisis environment. The methodological basis is the systemic, 
structural-functional and institutional approaches, as well as methods of theoretical generalization, comparative analysis and 
logical-economic modeling. The article summarizes the evolution of scientific approaches to the interpretation of competitive 
advantages (industry, resource, the concept of dynamic capabilities, institutional approach) and identifies the specifics of their 
manifestation in trade activities. The author's clarification of the category "environment for the implementation of competitive 
advantages" is proposed as an integrated space of interaction of economic, institutional, logistical, digital and social factors 
that ensure the conversion of the internal potential of the enterprise into a sustainable market result. The structural components 
of the environment for the implementation of competitive advantages are identified: macroeconomic and security, institutional 
and regulatory, industry-competitive, logistics and infrastructure, digital and technological and social and behavioral. It is 
proven that in the conditions of existential challenges, the mechanisms for the implementation of competitive advantages are 
transformed: the role of financial stability, logistical flexibility, digitalization of business processes, partner networks and social 
responsibility is increasing. The practical significance of the results lies in the possibility of using the proposed approach to form 
strategies for increasing the competitiveness of trade enterprises in the conditions of war and post-crisis economies.

Keywords: competitive advantages, trade enterprises, crisis environment, existential challenges, digitalization, institutional 
factors, logistical adaptability.

Постановка проблеми. Сучасний етап розвитку 
економіки характеризується поглибленням глобаль-
них трансформаційних процесів, що супроводжуються 
високим рівнем невизначеності, нестабільності та 
багатовимірних ризиків. Для України ці процеси поси-
люються воєнними діями, руйнуванням логістичних 
ланцюгів, міграційними зрушеннями, зниженням пла-
тоспроможного попиту населення та інституційною 
турбулентністю. У таких умовах підприємства торгівлі 
функціонують у середовищі екзистенційних викликів, 

що ставлять під загрозу не лише їх конкурентні позиції, 
а й саме існування як суб’єктів господарювання. Від-
так проблема формування та реалізації конкурентних 
переваг набуває нової якості, оскільки пов’язується не 
тільки з ефективністю, а й із резильєнтністю, адаптив-
ністю та здатністю до стратегічного оновлення.

Традиційні підходи до аналізу конкурентних пере-
ваг, що ґрунтуються на концепціях галузевої кон-
куренції, ресурсної теорії фірми та стратегічного 
менеджменту, потребують переосмислення в умо-
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вах системних загроз. Середовище реалізації конку-
рентних переваг перестає бути відносно стабільною 
сукупністю ринкових факторів і трансформується 
у динамічну, багаторівневу систему взаємодії еконо-
мічних, інституційних, соціальних, технологічних 
і безпекових чинників. Для підприємств торгівлі 
це означає зміну структури конкурентної боротьби, 
переформатування бізнес-моделей, переоцінку ролі 
логістики, цифрових каналів збуту, партнерських 
мереж і довіри споживачів.

Особливість торговельної діяльності полягає в її 
високій чутливості до змін зовнішнього середовища. 
Торгівля виступає своєрідним «індикатором» стану 
економіки, оскільки безпосередньо реагує на коли-
вання доходів населення, регуляторні обмеження, 
валютні ризики, порушення постачання та зміну спо-
живчої поведінки. У контексті екзистенційних викли-
ків конкурентні переваги підприємств торгівлі дедалі 
більше пов’язуються з гнучкістю організаційних 
структур, диверсифікацією каналів реалізації, цифро-
візацією операційних процесів, оптимізацією витрат 
та здатністю інтегруватися у партнерські та мережеві 
формати взаємодії.

Водночас у науковому дискурсі недостатньо сис-
тематизовано підходи до характеристики середовища 
саме як простору реалізації конкурентних переваг 
у кризових і воєнних умовах. Переважна частина 
досліджень зосереджується або на формуванні кон-
курентних переваг, або на загальних характеристиках 
ринкового середовища, не розкриваючи структурної 
конфігурації факторів, що забезпечують або обмеж-
ують їх практичну реалізацію. Це зумовлює необ-
хідність уточнення теоретичних засад і структурних 
параметрів такого середовища з урахуванням сучасних 
викликів.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Про-
блеми конкурентоспроможності та конкурентних 
переваг підприємств торгівлі активно досліджуються 
вітчизняними науковцями. Т. Данько, Н. Яворська та 
М. Тулінська пов’язують рівень конкурентоспромож-
ності торговельного підприємства з ефективністю 
системи управління та її впливом на економічні 
результати діяльності. Н. Сарай розглядає підвищення 
конкурентоспроможності як системний процес реалі-
зації узгоджених управлінських рішень відповідно до 
довгострокової стратегії розвитку бізнесу. Т. Гринько, 
Т. Гвініашвілі та Н. Котловська акцентують увагу на 
внутрішніх чинниках формування конкурентних пере-
ваг, зокрема управлінні персоналом, бізнес-процесами, 
асортиментною політикою та супутніми послугами. 
Водночас питання реалізації конкурентних переваг 
у кризовому середовищі потребує подальшого погли-
бленого дослідження.

Метою статті є обґрунтування теоретичних засад 
і визначення структурних характеристик середовища 
реалізації конкурентних переваг підприємств торгівлі 
в умовах екзистенційних викликів. Для досягнення 
поставленої мети передбачено: уточнити економічну 
сутність поняття «середовище реалізації конкурентних 
переваг»; виокремити ключові структурні компоненти 
такого середовища; визначити специфіку їх транс-
формації під впливом системних ризиків; окреслити 
напрями адаптації підприємств торгівлі до нових умов 
функціонування.

Методологічну основу дослідження становить сис-
темний і структурно-функціональний підхід, що дозво-
ляє розглядати середовище реалізації конкурентних 
переваг підприємств торгівлі як багаторівневу дина-
мічну систему взаємодії економічних, інституційних, 
соціальних, технологічних та безпекових чинників. 
У межах системного підходу конкурентні переваги 
інтерпретуються не лише як результат внутрішніх 
ресурсних можливостей підприємства, а як функція 
якості та конфігурації середовища їх практичної реа-
лізації. Метод теоретичного узагальнення та наукової 
абстракції застосовано для уточнення сутності катего-
рії «середовище реалізації конкурентних переваг» та 
формування авторського трактування її змісту в умовах 
екзистенційних викликів. Метод структурної деком-
позиції використано для виокремлення ключових 
компонентів середовища (ринкового, інституційного, 
логістичного, цифрового, соціального, безпекового). 
Порівняльний та аналітичний методи дозволили визна-
чити специфіку трансформації зазначених компонен-
тів у кризових і воєнних умовах. З метою оцінювання 
впливу середовищних факторів на конкурентні позиції 
підприємств торгівлі застосовано елементи фактор-
ного аналізу та логіко-економічного моделювання. 

Виклад основного матеріалу. Формування тео-
ретичних засад дослідження конкурентних переваг 
пов’язане з еволюцією підходів до розуміння природи 
конкуренції та джерел довгострокової результатив-
ності підприємств. Класичне обґрунтування галузе-
вого підходу представлено в роботах М. Портера [1; 
2]. У межах цієї концепції конкурентні переваги роз-
глядаються як результат позиціонування підприємства 
в галузевій структурі, де ключовими детермінантами 
виступають інтенсивність конкуренції, загроза вхо-
дження нових гравців, сила постачальників і спожи-
вачів, а також наявність товарів-замінників. Галузевий 
підхід акцентує увагу на зовнішніх факторах серед-
овища та формуванні стратегій лідерства за витратами, 
диференціації або фокусування.

Подальший розвиток теорії конкурентних переваг 
пов’язаний із формуванням ресурсної теорії фірми 
(resource-based view). У працях Дж. Барней обґрун-
товано положення про те, що джерелом стійких кон-
курентних переваг є унікальні, цінні, рідкісні, важко 
імітовані та незамінні ресурси (VRIN-ресурси). Відпо-
відно, конкурентоспроможність підприємства визна-
чається не лише ринковою позицією, а й внутрішнім 
потенціалом – матеріальними, фінансовими, організа-
ційними, інформаційними та нематеріальними акти-
вами [3; 15].

Інституційний підхід доповнює попередні концеп-
ції, розглядаючи конкурентні переваги як результат 
взаємодії підприємства з формальними та неформаль-
ними інститутами. У працях Д. Норта наголошено 
на ролі інституцій у зниженні трансакційних витрат 
і формуванні правил економічної взаємодії. Відпо-
відно, ефективність реалізації конкурентних переваг 
залежить від стабільності регуляторного середовища, 
захисту прав власності, якості державного управління 
та рівня довіри в суспільстві [4].

Синтез зазначених підходів створює теоретичне 
підґрунтя для комплексного аналізу конкурентних 
переваг підприємств торгівлі, особливо в умовах екзис-
тенційних викликів, коли одночасно трансформуються 
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як галузеві параметри, так і ресурсні та інституційні 
умови функціонування.

Слід зазначити, що особливість торговельної діяль-
ності полягає у високій чутливості до змін споживчого 
попиту, логістичних потоків і макроекономічних умов. 
На відміну від виробничих підприємств, конкурентні 
переваги в торгівлі формуються переважно у сфері 
організації обігу товарів, управління асортиментом, 
ціноутворення та сервісу.

Ключовою складовою є логістична перевага, що 
охоплює ефективність постачання, швидкість обігу 
запасів, оптимізацію витрат на транспортування та 
складування. Дослідження ланцюгів створення вар-
тості, започатковане М. Портером, а також подальші 
розробки у сфері supply chain management, підтвер-
джують, що інтегровані логістичні системи є критич-
ним чинником конкурентоспроможності торговельних 
компаній [5].

Цінова та сервісна конкуренція виступають тради-
ційними інструментами боротьби за споживача. В умо-
вах зниження платоспроможності населення особли-
вого значення набувають стратегії оптимізації витрат 
і формування лояльності клієнтів через додаткові сер-
віси, програму лояльності, персоналізацію пропозицій.

Суттєвим фактором сучасних конкурентних пере-
ваг є омніканальність – інтеграція офлайн- і онлайн-
каналів продажу в єдину систему взаємодії зі спожи-
вачем. Поширення електронної комерції та цифрових 
платформ зумовлює необхідність трансформації біз-
нес-моделей підприємств торгівлі та впровадження 
інструментів аналітики великих даних.

Важливу роль відіграють формати торговельних 
мереж (дискаунтери, супермаркети, гіпермаркети, 
convenience-store, маркетплейси), які формують різні 
моделі конкурентної поведінки та структуру витрат. 
Масштаб діяльності, централізація закупівель і стан-
дартизація операційних процесів дозволяють мере-
жевим структурам досягати економії на масштабі та 
посилювати свої конкурентні позиції.

У науковій літературі переважає зосередження на 
середовищі формування конкурентних переваг, тоді як 
питання їх реалізації залишається менш структурова-
ним. У межах цього дослідження пропонується роз-
глядати середовище реалізації конкурентних переваг 
як багаторівневу систему економічних, інституційних, 
технологічних, соціальних і безпекових умов, у межах 
яких відбувається практичне втілення стратегічних 
можливостей підприємства в ринковий результат.

Відмінність між середовищем формування та серед-
овищем реалізації полягає в тому, що перше пов’язане 
переважно з накопиченням ресурсів і компетенцій, тоді 
як друге – з ефективністю їх використання в конкрет-
них умовах ринкової взаємодії. У кризових і воєнних 
умовах саме характеристики середовища реалізації 
можуть виступати ключовим обмежувачем або каталі-
затором конкурентних переваг.

Системно-середовищний підхід дозволяє інтегру-
вати галузевий, ресурсний, динамічний та інституцій-
ний виміри в єдину аналітичну модель, де конкурентні 
переваги розглядаються як результат складної взаємо-
дії внутрішніх можливостей підприємства та зовніш-
ніх обмежень і стимулів. 

Реалізація конкурентних переваг підприємств тор-
гівлі в умовах екзистенційних викликів відбувається 

у складному багаторівневому середовищі, що форму-
ється під впливом глобальних, національних, галузе-
вих і локальних чинників. З позицій системно-середо-
вищного підходу таке середовище доцільно розглядати 
як структуровану сукупність взаємопов’язаних компо-
нентів, кожен із яких визначає ступінь конвертації вну-
трішнього потенціалу підприємства у стійкий ринко-
вий результат [6; 14].

Макроекономічне середовище визначає загальні 
рамкові умови реалізації конкурентних переваг. До 
його ключових параметрів належать динаміка ВВП, 
рівень інфляції, валютна стабільність, доступність 
фінансових ресурсів, фіскальна політика та регуля-
торне навантаження. У воєнний період особливого 
значення набувають безпекові фактори: ризики фізич-
ного знищення інфраструктури, порушення логістич-
них шляхів, міграційні процеси, зміна територіальної 
структури попиту [7; 15]. 

За даними Світового банку та OECD, нестабіль-
ність макроекономічних показників істотно впливає на 
інвестиційну активність і споживчі настрої, що прямо 
позначається на результатах діяльності торговельних 
підприємств. В українських дослідженнях  наголошу-
ється, що інституційна стійкість і державна підтримка 
бізнесу є критичними для збереження конкурентних 
позицій у кризових умовах [8; 9].

Таким чином, макроекономічний і безпековий ком-
понент виступає базовим рівнем, який може як сти-
мулювати, так і обмежувати реалізацію конкурентних 
переваг. Окрім того визначають ще й інші компоненти 
впливу на формування конкурентних переваг підпри-
ємств торгівлі в умовах екзистенційних викликів. До 
них належать: 

1.	 Інституційно-регуляторний клмпонент. Інсти-
туційне середовище охоплює систему формальних 
правил (законодавство, податкову систему, антимоно-
польну політику, митне регулювання) та неформаль-
них норм (довіра, ділова культура, рівень корупції). 

Для підприємств торгівлі в Україні особливого зна-
чення набувають регуляторні зміни, пов’язані з дере-
гуляцією, цифровізацією адміністрування, митними 
процедурами та інтеграцією до європейського еконо-
мічного простору. 

2.	 Галузево-конкурентний компонент. Галузеве 
середовище формується під впливом інтенсивності 
конкуренції, структури ринку, рівня концентрації та 
поведінки основних гравців. Згідно з моделлю п’яти 
сил М. Портера, конкурентні позиції підприємств тор-
гівлі залежать від сили постачальників і споживачів, 
бар’єрів входу, загрози замінників і внутрішньогалузе-
вої боротьби.

3.	 Логістично-інфраструктурний компонент. Логіс-
тична ефективність є ключовою структурною характе-
ристикою середовища реалізації конкурентних пере-
ваг у торгівлі. Відповідно до концепції управління 
ланцюгами постачання, інтеграція постачальників, 
дистриб’юторів і торговельних мереж дозволяє мінімізу-
вати витрати та підвищити швидкість обігу товарів [10].

В українських реаліях воєнні ризики призвели 
до трансформації логістичних маршрутів, локаліза-
ції постачання та переорієнтації імпортних потоків. 
Таким чином, доступність інфраструктури (транспорт-
ної, складської, цифрової) виступає визначальною умо-
вою реалізації конкурентних переваг.
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4.	 Цифрово-технологічний компонент. Цифрові-
зація суттєво змінює механізми конкуренції в торгівлі. 
Розвиток електронної комерції, омніканальних моде-
лей, систем CRM і Big Data-аналітики створює нові 
джерела конкурентних переваг.

За даними Світового Економічного Форуму, циф-
рова трансформація підвищує адаптивність під-
приємств і забезпечує швидке реагування на зміни 
попиту [11].

5.	 Соціально-поведінковий компонент. Серед-
овище реалізації конкурентних переваг включає також 
споживчі настрої, рівень довіри, лояльність клієнтів 
і зміни моделей споживання. У кризових умовах зрос-
тає орієнтація на ціну, безпеку, локальні бренди та 
соціальну відповідальність бізнесу. Соціально-пове-
дінковий компонент визначає ступінь сприйняття кон-
курентних переваг ринком і рівень їх комерційної реа-
лізації (табл. 1).

Кризове та воєнне середовище суттєво змінює 
характер реалізації конкурентних переваг підприємств 
торгівлі. Якщо у відносно стабільних умовах меха-
нізми їх реалізації ґрунтувалися на оптимізації витрат, 
масштабуванні діяльності, диференціації асортименту 
та розвитку сервісних інструментів, то в умовах екзис-
тенційних викликів ключового значення набувають 
адаптивність, швидкість управлінських рішень, гнуч-
кість логістики та здатність до інституційної взаємодії.

Для підприємств торгівлі трансформація меха-
нізмів реалізації конкурентних переваг проявляється 
у декількох взаємопов’язаних напрямах:

1.	 Зміна економічного механізму. В умовах скоро-
чення платоспроможного попиту та зростання витрат 
пріоритетом стає оптимізація операційних процесів, 
скорочення непрямих витрат, перегляд асортиментної 
політики та підвищення оборотності капіталу. 

У кризовому середовищі конкурентні переваги 
дедалі більше формуються через фінансову стійкість, 
здатність до швидкої диверсифікації джерел доходів та 
управління ризиками.

2.	 Трансформація організаційно-управлінського 
механізму. Підвищена невизначеність зумовлює пере-
хід від жорстких ієрархічних структур до більш гнуч-
ких управлінських моделей. Актуалізуються прин-
ципи децентралізації управління, проєктного підходу, 
посилення антикризових функцій менеджменту. Для 
підприємств торгівлі це означає необхідність поєд-
нання комерційних цілей із підтримкою споживачів та 
локальних громад.

3.	 Посилення логістично-мережевого механізму. 
Воєнні ризики та порушення транспортних коридо-
рів зумовили переорієнтацію ланцюгів постачання, 
зростання значення локальних виробників і парт-
нерських мереж. Конкурентні переваги реалізуються 
через гнучкість логістичних рішень, диверсифікацію 

Таблиця 1 – Узагальнена характеристика компонентів середовища реалізації конкурентних переваг 
підприємств торгівлі

Компонент 
середовища Ключові характеристики Основні індикатори оцінювання Вплив на реалізацію 

конкурентних переваг

Макроекономічний 
та безпековий

Макроекономічна стабільність; 
інфляція; валютні коливання; 
купівельна спроможність 
населення; воєнні ризики; доступ 
до фінансових ресурсів

Темпи зростання ВВП; рівень 
інфляції; індекс споживчих 
настроїв; обсяг роздрібного 
товарообороту; обсяг 
кредитування бізнесу; індекс 
економічної невизначеності

Визначає базові умови 
платоспроможного попиту та 
фінансової стійкості; формує 
рівень ризику реалізації 
стратегій

Інституційно-
регуляторний

Податкова політика; 
антимонопольне регулювання; 
митні процедури; рівень 
дерегуляції; якість державного 
управління; цифровізація 
адміністративних послуг

Індекс легкості ведення бізнесу; 
рівень податкового навантаження; 
індекс сприйняття корупції; частка 
електронних сервісів; швидкість 
реєстраційних процедур

Знижує/підвищує 
трансакційні витрати; 
визначає передбачуваність 
середовища та стабільність 
реалізації стратегій

Галузево-
конкурентний

Інтенсивність конкуренції; рівень 
концентрації ринку; бар’єри 
входу; сила постачальників і 
покупців; наявність товарів-
замінників

Індекс концентрації (HHI); частка 
найбільших мереж; динаміка 
відкриття/закриття підприємств; 
частка імпортних товарів; 
рентабельність галузі

Визначає можливості 
позиціонування; формує 
умови для цінової або 
диференціаційної стратегії

Логістично-
інфраструктурний

Розвиненість транспортної 
мережі; доступність складських 
площ; інтеграція ланцюгів 
постачання; швидкість обігу 
запасів; надійність постачальників

Логістичний індекс ефективності; 
тривалість постачання; коефіцієнт 
оборотності запасів; логістичні 
витрати у % до доходу; рівень 
локалізації постачання

Забезпечує швидкість та 
безперебійність товарного 
обігу; мінімізує витрати; 
підвищує гнучкість

Цифрово-
технологічний

Рівень цифровізації бізнес-
процесів; розвиток e-commerce; 
омніканальні моделі; аналітика 
даних; автоматизація обліку

Частка онлайн-продажів; 
інвестиції в ІТ; рівень 
автоматизації складів; 
використання CRM/ERP; частка 
безготівкових платежів

Підвищує адаптивність; 
скорочує витрати; забезпечує 
персоналізацію пропозицій; 
розширює ринкове охоплення

Соціально-
поведінковий

Споживчі пріоритети; рівень 
довіри; цінова чутливість; 
лояльність клієнтів; соціальна 
відповідальність бізнесу

Індекс споживчої довіри; частка 
повторних покупок; середній чек; 
рівень задоволеності клієнтів 
(NPS); структура споживчих 
витрат

Визначає сприйняття 
конкурентних переваг 
ринком; впливає на 
стабільність клієнтської бази

Джерело: сформовано автором на основі [6; 7; 12; 13; 15]
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постачальників і скорочення залежності від імпорт-
них каналів.

4. Цифрова трансформація механізмів реалізації. 
У кризовому середовищі цифровізація перестає бути 
інструментом конкурентної переваги «розвитку» і стає 
інструментом виживання. Розвиток електронної комер-
ції, омніканальних продажів, автоматизація складських 
і облікових процесів забезпечують безперервність 
діяльності та збереження клієнтської бази.

5. Соціальна переорієнтація конкурентних стра-
тегій. У період криз зростає значення довіри, соці-
альної відповідальності та репутаційного капіталу. 
Підприємства торгівлі, які підтримують локальні 
громади, забезпечують стабільність постачання соці-
ально значущих товарів і демонструють прозорість 
діяльності, отримують довгострокові конкурентні  
переваги [13].

Таким чином, трансформація механізмів реалізації 
конкурентних переваг полягає у переході від тради-
ційних моделей конкурентної боротьби до комплек-
сних адаптивних стратегій, що інтегрують економічні, 
інституційні, цифрові та соціальні інструменти.

Висновки. У результаті дослідження встановлено, 
що середовище реалізації конкурентних переваг під-
приємств торгівлі в умовах екзистенційних викликів 
набуває багаторівневої, динамічної структури, де 

ключову роль відіграють макроекономічні, інститу-
ційні, логістичні, цифрові та соціальні чинники.

Доведено, що в кризовому середовищі змінюється 
зміст механізмів реалізації конкурентних переваг: 
зростає значення фінансової стійкості та управління 
ризиками посилюється роль логістичної гнучкості та 
партнерських мереж, цифровізація стає обов’язковою 
умовою функціонування, а соціальна відповідальність 
і довіра формують довгострокову стійкість.

Обґрунтовано, що конкурентні переваги в умовах 
екзистенційних викликів повинні розглядатися не лише 
як результат ефективного використання ресурсів, а як 
функція якості середовища їх реалізації та здатності під-
приємства адаптуватися до його трансформацій. Отже, 
середовище реалізації конкурентних переваг підприємств 
торгівлі має багаторівневу структуру і взаємодія  компо-
нентів визначає ефективність трансформації ресурсів 
і стратегічних можливостей підприємства у стійкі кон-
курентні позиції. Умови екзистенційних викликів поси-
люють роль адаптивності, інституційної стабільності 
та цифрової інтегрованості як ключових характеристик 
середовища реалізації конкурентних переваг.

Перспективами подальших досліджень є формалі-
зація інтегрального показника оцінювання середовища 
реалізації конкурентних переваг і його апробація на 
прикладі підприємств роздрібної торгівлі України.
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