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OF THE ENTERPRISE IN THE CONDITIONS OF UNSTABLE MARKET CONDITIONS

У статті розглянуто особливості управління розвитком міжнародної діяльності українських

підприємствWвиробників сухого знежиреного молока в умовах нестабільної кон'юнктури ринку. У ході

дослідження було виявлено, що для ефективного управління та забезпечення сталого розвитку підприєW

мства необхідним є розробка адаптивної стратегії міжнародної діяльності підприємства, що забезпечує

вчасне реагування на зміни та успішну адаптацію до нових умов бізнесWсередовища. Було визначено, що

для розробки гнучкої стратегії розвитку доцільним є застосування методики сценарного планування. На

основі аналізу бізнесWсередовища підприємствWвиробників сухого знежиреного молока — світового та

українського ринку молока, виявлено основні фактори (драйвери), що характеризуються високим стуW

пенем невизначеності, зміна яких може вплинути на розвиток міжнародної діяльності підприємств. СфорW

мовано три сценарії розвитку, що можуть бути використані підприємствамиWвиробниками сухого знеW

жиреного молока для подальшого дослідження та прийняття стратегічних управлінських рішень у проW

цесі управління розвитком міжнародної діяльності підприємства.

The article considers the peculiarities of managing the development of international activities of Ukrainian

enterprises producing skimmed milk powder in the conditions of market instability. The study found that for

effective management and sustainable development of the enterprise it is necessary to develop an adaptive

strategy of international activities of the enterprise, which provides timely response to change and successful

adaptation to new business environment. It was determined that for the development of a flexible development

strategy it is advisable to use the methodology of scenario planning, which involves the development of several

scenarios for the development of international activities of the enterprise. This is due to the availability of

alternative choices, which allows managers to look at possible development options from different points of

view, predict the future impact of unpredictable environments and assess the likely consequences of choosing a

scenario in developing a strategy for international activities.

To describe the scenarios, the study formed a list of the main contextual factors that are characterized by a

high degree of uncertainty and affect the competitiveness of Ukrainian enterprises exporting skimmed milk

powder. Thus, based on the analysis of the business environment of enterprises producing skimmed milk powder

— the world and Ukrainian milk market, the main factors (drivers) are characterized by a high degree of

uncertainty, the change of which may affect the development of the foreign activity of enterprises.

Three scenarios were developed that can be used by enterprises producing skimmed milk powder for further

research and strategic management decisions in the process of managing the development of international
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Непрогнозовані виклики у міжнародному середо$

вищі, з якими стикнулася переважна більшість під$
приємств, потребують пошуку відповідних управлінсь$
ких заходів, які б надали можливість дещо знизити не$
визначеність зовнішнього середовища та забезпечити
досягнення тих цілей, які ставлять собі підприємства для
забезпечення розвитку міжнародної діяльності та ефек$
тивності торгових операцій на зовнішніх ринках. Оче$
видно, що такі заходи мають враховувати специфіку га$
лузі, у якій функціонує підприємство, характер міжна$
родної діяльності підприємства та особливості продук$
ту, який є предметом зовнішньоторгових операцій,
оскільки саме ці параметри визначають кон'юнктуру то$
варних ринків. Тому варто досліджувати ті товарні по$
зиції, ринкова кон'юнктура яких відзначається суттє$
вим рівнем невизначеності та нестабільності. Одним із
таких товарів в структурі експортних поставок Украї$
ни є сухе знежирене молоко (СЗМ), світовий ринок яко$
го відзначається високим рівнем нестабільності, оскіль$
ки залежить від низки непередбачуваних факторів, що
впливають на рівень попиту й ціну. Втім, саме ціна є тим
ключовим фактором, від якого залежить ефективність
експорту сировинної молочної продукції на ринки B2B
(сухе знежирене молоко не є продуктом кінцевого спо$
живання, а використовується для подальшої перероб$
ки в харчовій промисловості). Отже, високий рівень не$
стабільності кон'юнктури світового ринку молока
ускладнює процес планування сталого розвитку міжна$
родної діяльності українських підприємств, що реалі$
зують молочну продукцію на іноземних ринках.

Окреслена проблема розвитку сучасних українсь$
ких підприємств$виробників молочної продукції може
бути вирішена шляхом розробки гнучких та адаптивних
стратегій розвитку міжнародної діяльності, які дають
можливість залишатися конкурентоспроможними на
глобальних ринках у довгостроковій перспективі в
складно передбачуваних умовах бізнес$середовища.

Існують різні методики планування розвитку міжна$
родної діяльності підприємств, що базуються на стати$
стичних методах, методах факторного аналізу, еконо$
міко$математичному моделюванні, прогнозуванні. Але
в умовах нестабільної кон'юнктури ринку постає не$
обхідність пошуку організаційно$економічних інстру$
ментів, які дають змогу керувати розвитком міжнарод$
ної діяльності підприємств молочної галузі при високо$
му ступеню невизначеності. До таких інструментів
відноситься методологія сценарного планування, яка
дає змогу визначити імовірні ризики й підготуватися до
кількох можливих варіантів майбутнього та перетвори$
ти існуючи загрози на нові можливості.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Питання методології сценарного підходу, побудо$

ви сценаріїв представлені в теоретичних і прикладних
розробках провідних вітчизняних і закордонних
фахівців, у тому числі в роботах М.З. Згуровського [1],

activities of the enterprise. Also, the developed scenarios can be used by the company to identify early warning

signals, form the best strategic options, as well as assess the risk profile or profit of each option given the level of

uncertainty. Further studies of the economic feasibility of the proposed scenarios, taking into account the analysis

of indicators of the internal environment of the enterprise, will form not only qualitative but also the quantitative

description of scenarios and give an opportunity to develop an adaptive strategy for international activities

based on the characteristics of its business. This approach will ensure the readiness of the company and the

speed of reaction to changes in the world milk market, which in turn will strengthen the competitive position

and increase the efficiency of the company's export performance.

Ключові слова: міжнародна діяльність підприємства, розвиток, невизначеність, сценарне планування, зміни,
ринок молока.

Key words: International activity of the enterprise, development, uncertainty, scenario planning, changes, milk market.

М.О. Кизима [2], П. Шумейкера [3], Р. Раміреза та А. Віл$
кінсона [4] й інших. Однак поза увагою вчених залиши$
лись питання застосування інструментів сценарного
планування розвитку при здійсненні міжнародної діяль$
ності підприємств.

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є дослідження кон'юнктурних пара$

метрів світового та українського ринків сухого знежи$
реного молока; обгрунтування доцільності та практич$
не застосування методики сценарного планування для
розробки сценаріїв розвитку міжнародної діяльності
українських підприємств$експортерів сухого знежире$
ного молока.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Привабливість сухого молока серед споживачів обу$
мовлена довгим терміном його придатності при збере$
женні усіх природніх властивостей молока, таких як
смак, колір, розчинність та харчова цінність, що дося$
гається завдяки специфіки технології виробництва цьо$
го продукту, яка грунтується на зневодненні молока за
допомогою численних процесів сушіння, поки воно не
стане порошком. Водночас порошок має такий самий по$
живний профіль і корисність, як рідке молоко, а тому
має широке застосування в подальшому виробництві го$
тових продуктів харчування, що у свою чергу зумовлює
зростання світового ринку сухого молока.

Ефективність міжнародної діяльності підприємств$
виробників сухого знежиреного молока залежить від
низки факторів, які визначають успішність пошуку іно$
земних ринків збуту та стабільність експортних поста$
вок закордон, а саме:

— сезонність світового ринку молока;
— погодні та екологічні умови, що впливають на

кількість та якість надою молока;
— демографічні показники;
— географія експорту, що визначає логістичні витрати;
— геополітичні та економічні аспекти в світі, що

впливають на ринок молока (експортні та імпортні по$
літики країн: обсяг квот та державних інтервенцій на за$
купівлю СЗМ закордоном, наявність ембарго в певних
країнах; державна підтримка розвитку молочної галузі
різних країн$виробників молочної продукції; укладен$
ня багатонаціональних угод у рамках СОТ );

— кількість поголів'я корів та умов для їх якісного
утримування та вигодовування;

— розвиток НТП в агросфері, що допомагає скоро$
тити залежність молочної галузі від погодних умов;

— загальносвітові тенденції у сфері дієтології;
Усі вищеперераховані фактори впливають на голов$

ний чинник формування конкурентоспроможності СЗМ —
ціну за 1 тонну (рис. 1). Оскільки якість даного виду мо$
лочної продукції є стандартизованою, що пояснюється
його використанням у подальшій переробці в харчовій
промисловості.
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Дослідження динаміки зміни ціни за 1
тонну СЗМ ключових гравців ринку СЗМ у
світі — ЄС (Німеччина), США та Океанії
(Нова Зеландія та Австралія), що представ$
лено на рисунку 1, дає можливість стверд$
жувати, що світовому ринку СЗМ властиві
нестабільність та складність прогнозуван$
ня цінових коливань.

Попри значні коливання цін на молоч$
ну продукцію, зокрема СЗМ, експерти мо$
лочної галузі стверджують, що світовий
ринок молока стійкий до криз. Протягом
2019—2020 році виробництво СЗМ в Європі
та США збільшувалось. Однак попит на
різні види молочні продукти зміщується, і
важко передбачити, які саме обсяги тих чи
інших молочних продуктів будуть затребу$
вані в майбутніх періодах [6].

Виробництво молочної продукції в Україні
за січень — серпень 2020 року скоротилося
на 3% ($45 тис. тонн) проти аналогічного
періоду торік — до 1,33 млн тонн. Як зазна$
чають в Асоціації виробників молока [7]:
"Виробництво основних біржових молоч$
них товарів, зокрема СЗМ, що реалізують$
ся на зовнішніх ринках, має різнонаправлену динаміку.
Зокрема, сухого знежиреного молока у поточному році
вироблено на 4,3% більше, ніж у 2019 році ( у 2020 році
виготовлено 28,2 тис. т СЗМ). Попри відчутний дефіцит
молока, який відмічається протягом останніх двох років
в Україні, впродовж року, навіть попри карантинні об$
меження, українські підприємства демонструють ріст
виробництва СЗМ, що зумовлено тимчасовим надлиш$
ком молока, який з'явився в результаті активного паді$
ння попиту на інші молочні продукти". Однак попри по$
зитивну тенденцію обсягів виробництва СЗМ в Україні,
українські виробники протягом останніх трьох років
скорочували експорт СЗМ за кордон, що зумовлено не$
стабільною державною підтримкою експортної діяль$
ності виробників молочної продукції в Україні та загаль$
ними тенденціями ринку молока в Україні: скорочення
кількості поголів'я та зменшення обсягів надою моло$
ка.

На відміну від вищеописаних загальних тенденцій
українського ринку СЗМ, загалом попит на молочну
продукцію в Україні та світі зростає. Оскільки кількість
населення та урбанізація мають тренд до зростання,
зростає також і потреба в доступі до якісної натураль$
ної молочної продукції. Однак варто зазначити, що по$
при популярність рослинного молока протягом останніх
років, воно не зможе повністю замінити продукти хар$
чування на основі коров'ячого.

Отже, кон'юнктура світового ринку молока хоча й
характеризується високим
рівнем невизначеності, од$
нак демонструє позитивні
світові тенденції щодо зро$
станні попиту на якісну мо$
лочну продукцію. Це спо$
нукає українських вироб$
ників та експортерів СЗМ
шукати нові шляхи розвит$
ку міжнародної діяльності.
Найдоцільнішим в умовах
нестабільності зовнішнього
середовища вважається
формування гнучкої та
адаптивної стратегії між$
народної діяльності під$
приємства, яка забезпечить
готовність до змін та вчас$
ну реакцію, що зможе ста$
ти запорукою сталого роз$
витку показників ефектив$

ності зовнішньо$економічної діяльності підприємства.
Як було зазначено у попередніх наших дослідженнях [8],
шляхом вирішенням цього завдання може стати перехід
до сценарного планування, яке дозволяє організації
визначити ключові внутрішні та зовнішні чинники, які
сприятимуть розвитку підприємства та розробити стра$
тегії щодо кожного варіанту розвитку подій у майбут$
ньому.

Сценарії — це набір прикладів і можливих варіантів
майбутнього, необхідних для побудови стратегій для
ухвалення майбутніх рішень менеджментом компанії.
Сценарії містять в основному якісний опис, але й вико$
ристовуються окремі кількісні оцінки для визначення
найбільш імовірних сценаріїв розвитку. Кожен сценарій
описує те, як різні елементи можуть взаємодіяти за пев$
них умов. І хоча межі сценарію часом можуть бути не$
чіткими, спроба розробити детальний та реалістичний
опис майбутнього може спрямувати увагу компанії на
аспекти, які вона раніше не помічала. Наприклад, вико$
ристовуючи підхід Оксфорда [4] до планування сце$
наріїв, важливо розрізняти безпосередніх суб'єктів, із
якими ведеться бізнес (трансакційне середовище) та
різноманітні фактори у більшому контекстуальному
середовищі (рис. 2). Контекстуальні фактори перебува$
ють поза впливом організації. Сценарне планування в
цьому випадку полягає передусім у дослідженні того,
як контекстуальні фактори можуть вплинути на орга$
нізацію.

Рис. 1. Коливання ціни за 1 тонну СЗМ на ринках Німеччини, США
та Океанії 2018—2020 роки

Примітка: ціни вказані без ПДВ, на умовах FOB франко�завод.
Джерело: складено на основі статистичних даних [5].

Рис. 2. Роль контекстного середовища в сценарному плануванні
за методологією Оксфорда

Джерело: складено авторами на основі [4].
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Сценарії за підходом Оксфорда мають розробляти$
ся шляхом комбінування контекстуальних факторів
(особливо тих, які є менш відомими та більш невизначе$
ними). Кожен сценарій базуватиметься на унікальній
комбінації саме контекстуальних факторів.

Отже, необхідність написання не одного, а де$
кількох сценаріїв розвитку міжнародної діяльності
підприємства пояснюється наявністю альтернативності
вибору, що дає можливість керівникам організацій по$
глянути на можливі варіанти розвитку з різних точок
зору, спрогнозувати майбутній вплив непередбачувано$
го зовнішнього середовища та оцінити ймовірні наслідки
вибору того чи іншого сценарію при формуванні стра$
тегії розвитку міжнародної діяльності підприємства.

Для запровадження сценарного планування розвит$
ку міжнародної діяльності підприємств$виробників
СЗМ ми пропонуємо застосувати методику "Конус прав$
доподібності" [1]. За допомогою цієї методики розроб$
ляються сценарії на основі застосування серії драйверів
і припущень — контекстуальних факторів, які були ви$
значені попередньо на основі аналізу зовнішнього се$
редовища функціонування підприємств$виробників
СЗМ.

Для опису сценаріїв у ході дослідження було сфор$
мовано перелік основних контекстуальних факторів, що
характеризуються високим ступенем невизначеності та

впливають на конкурентоспро$
можність українських під$
приємств$експортерів СЗМ:

— наявність державної під$
тримки українських підпри$
ємств виробників молочної про$
дукції;

— екологічні та природні
фактори;

— тенденції світового рин$
ку молока;

На основі вищеперерахова$
них факторів, які є драйверами
для формування сценаріїв,
сформуємо припущення — як у
майбутньому ці фактори мо$
жуть змінитися. Запропоновані
припущення склали основу
створення якісного опису сце$
наріїв розвитку міжнародної
діяльності, які в подальшого мо$
жуть стати базою для форму$
вання адаптивних стратегій роз$
витку підприємств$виробників
СЗМ (рис. 3).

На основі виявлених основ$
них невизначеностей — загроз
та можливостей зовнішнього

середовища функціонування підприємств$виробників
СЗМ, було розроблено 3 імовірних сценарії розвитку
міжнародної діяльності підприємств. Першим доціль$
ним сценарієм розвитку є диверсифікація міжнародної
діяльності, а саме розширення лінійки експортної про$
дукції, каналів збуту та ринків збуту. На основі дослід$
ження властивостей СЗМ та тенденцій світового ринку
молока, ми вважаємо доцільним для підприємств екс$
портувати не тільки СЗМ як сировину, а й як молочний
продукт кінцевого споживання, фасованого в упаковки
для реалізації кінцевому споживачу. Таким чином
підприємство матиме змогу конкурувати не тільки за
ціною, а й за якістю продукту, зменшуючи ризики за$
лежності лише від цінової конкуренції, а також розши$
рюючи можливості для пошуку нових ринків збуту. Сце$
нарій "Cтратегічний альянс" передбачає кооперацію з
іншими українськими підприємствами — виробниками
СЗМ, що забезпечить ефективніше використання вироб$
ничих потужностей, зниження ризику залежності від
погодних умов та відповідно досягнення кращого еко$
номічного ефекту від збільшення обсягів експорту СЗМ
на іноземні ринки.

Наразі розроблені сценарії описували можливі май$
бутні шляхи розвитку міжнародної діяльності підприє$
мства, які базуються на виявлених тенденціях зовніш$
нього середовища. Однак, оскільки на світовому ринку

СЗМ сьогодні переважає цінова конку$
ренція, ймовірно передбачити, що в пев$
ний момент така тенденція може при$
пинитися. Компанії, які не є виробни$
ками з низькими витратами, намагати$
муться перенести конкуренцію на такі
фактори, як якість, обслуговування,
інновації, час доставки тощо. Тому та$
кож важливо розглядати динамічні
взаємодії в системі, які можна вбуду$
вати в планування сценаріїв (рис. 4) [3].

Чим більше контролювати тенден$
цію, тим швидше вона може зникнути.
Тому ми вважаємо необхідним управл$
інським рішенням вибудовувати еле$
менти сценарію не лише з точки зору
тенденцій та невизначеностей, але й з
точки зору правил взаємодії в галузі,
які можуть змінитися. Тому третій сце$
нарій "Блакитний океан" передбачає

Рис. 3. Сценарії розвитку міжнародної діяльності підприємствMвиробників СЗМ
на основі серії драйверів та припущень

Джерело: авторська розробка.

Рис. 4. Блоки сценарного планування з урахуванням правил взаємодії

Джерело: розроблено на основі [3].
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пошук принципово нової конкурентної властивості про$
дукту (імовірно розробка нового продукту) чи підходу
до його реалізації (послуга). Такий сценарій передба$
чає додаткові інвестиції щодо розробки ідеї нового про$
дукту, маркетингового дослідження, інвестицій у вироб$
ничий процес, тестування пробної партії нового продук$
ту, маркетингові витрати. Проте в умовах нестабільної
кон'юнктури ринку готовність до реалізації цього сце$
нарію зможе забезпечити підприємству конкурентосп$
роможність на світовому ринку в довгостроковій перс$
пективні та ефективність показників зовнішньоеконо$
мічної діяльності.

Розроблені сценарії можуть використовуватися
підприємством для виявлення сигналів раннього поперед$
ження, формування кращих стратегічних варіантів, а та$
кож оцінки профілю ризику або прибутку кожного вар$
іанту з огляду на рівень невизначеності. Подальші досл$
ідження економічної доцільності запропонованих сце$
наріїв, враховуючи аналіз показників внутрішнього се$
редовища функціонування підприємства, дадуть змогу
сформувати не тільки якісний, а й кількісний опис сце$
наріїв та розробити адаптивну стратегію розвитку міжна$
родної діяльності підприємства на основі особливостей
його господарської діяльності. Такий підхід забезпечить
готовність підприємства та швидкість реакції на зміни ко$
н'юнктури світового ринку молока, що в результаті по$
силить конкурентні позиції та збільшить ефективність по$
казників експортної діяльності підприємства.

ВИСНОВКИ
Для світового ринку молока характерний високий

ступінь невизначеності, що впливає на умови ведення міжна$
родного бізнесу українських виробників сухого знежире$
ного молока. Тому розробка адаптивних стратегій розвит$
ку міжнародної діяльності на основі аналізу та оцінки фак$
торів бізнес$середовища та передбачення можливих змін у
ньому належить до фундаментальних завдань ефективно$
го управління розвитком міжнародної діяльності
підприємств в умовах нестабільної кон'юнктури ринку.

Напрямом забезпечення ефективного та сталого
розвитку міжнародної діяльності підприємств є форму$
вання дієвого інструментарію стратегічного управлін$
ня. Одним із доцільних інструментів є розробка адап$
тивних та гнучких стратегій розвитку міжнародної
діяльності підприємств на основі сценарного підходу.
Сценарний підхід дозволяє виявити непередбачувані
фактори, зміни яких можуть істотно вплинути на роз$
виток міжнародної діяльності підприємства та визначи$
ти напрямки стратегічних рішень у сфері управління
розвитком міжнародної діяльності підприємств$вироб$
ників сухого знежиреного молока.

Запропоновані в роботі сценарії можуть бути вико$
ристані для розробки стратегії розвитку міжнародної
діяльності українських підприємств молочної галузі,
або як основа для створення нових ідей, що в майбут$
ньому посприяють успішному розвитку підприємства.
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