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ФОРМУВАННЯ АНТИКРИХКОЇ КОНКУРЕНТОЗДАТНОСТІ  
ПІДПРИЄМСТВА – МАРКЕТИНГОВИЙ ПІДХІД

DEVELOPING OF ANTIFRAGILE COMPETITIVENESS  
OF THE ENTERPRISE – MARKETING APPROACH

Статтю присвячено висвітленню результатів дослідження застосування концепції антикрихкості для забезпечення 
конкурентоздатності підприємств. Авторами досліджено та розкрито можливості інтеграції ідеї антикрихкості в ме-
тодологію управління конкурентоспроможністю підприємства, розглядаючи конкурентоспроможність, як широку катего-
рію ринкової та економічної стійкості підприємства. В роботі досліджено аспект антикрихкості в формуванні конкурен-
тоспроможності, управлінні конкурентоздатністю підприємства через набуття і утримання ним конкурентних переваг. 
Систематизовано та схематизовано термілологію тріади крихкість-гнучкість-антикрихкість, визначення та властивос-
ті яких набувають системи в кожному з трьох випадків. Проведено порівняльний аналіз крихкості та антикрихкості в 
бізнесі. Систематизовано компоненти антикрихкості – зміни- помилки-помірні стреси, розглянуто та систематизовано 
їх тлумачення і прояви, визначено і розкрито способи їх формування та застосування в забезпеченні антикрихкості конку-
рентоздатності підприємства. Визначено залежність антикрихкості конкурентоздатності підприємства від поєднання 
стратегічного управління та оперативної гнучкості в роботі підприємства, зокрема в управлінні його конкурентоспро-
можністю. Проведено порівняльний аналіз шляхів забезпечення невразливої і антикрихкої конкурентоздатності підпри-
ємства. Розглянуто джерела формування конкурентних переваг підприємства та доповнено їх попередню систематизацію 
джерелами на основі недетермінованих змін маркетингового середовища. Охарактеризовано стан вітчизняного бізнесу 
з позицій тріади крихкість-гнучкість-антикрихкість, як здебільшого крихкого та визначено можливості і шляхи виходу 
зі стану вразливості від недетермінованого впливу маркетингового середовища та перетворення негативних чинників у 
потужний ресурс розвитку і вдосконалення, надано рекомендації щодо формування антикрихкої конкурентоздатності ві-
тчизняних підприємств. Запропоновано розвиток бачення нових перспектив сталого розвитку підприємств через забез-
печення їх антикрихкої конкурентоздатності, виходу зі стану вразливості від недетермінованого впливу маркетингового 
середовища та перетворення негативних чинників у потужний ресурс розвитку і вдосконалення. 

Ключові слова: антикрихка конкурентоздатність підприємства, конкурентоспроможність підприємства, кон-
курентні переваги, управління конкурентоздатністю підприємства, управління конкурентоспроможністю підприєм-
ства, антикрихкий бізнес, антикрихке підприємство. 

The article is devoted to the results of the study of the application of the concept of anti-fragility to ensure the competitiveness 
of enterprises. The authors investigate and reveal the possibilities of integrating the idea of anti-fragility into the methodology of 
enterprise competitiveness management, considering competitiveness as a broad category of market and economic stability of the 
enterprise. The aspect of anti-fragility in the formation of competitiveness, management of enterprise competitiveness through the 
acquisition and maintenance of competitive advantages is investigated. The terminology of the fragility-flexibility-anti-fragility 
triad is systematized and schematized, the definitions and properties of which are acquired by the systems in each of the three cases. 
There are a comparative analysis of fragility and anti-fragility in business. The components of anti-fragility – changes-errors-
moderate stresses are systematized, their interpretation and manifestations are considered and systematized, the ways of their 
formation and application in ensuring anti-fragility of enterprise competitiveness are determined and revealed. The dependence 
of anti-fragility of the enterprise's competitiveness on the combination of strategic management and operational flexibility in the 
work of the enterprise, in particular in the management of its competitiveness, is determined. A comparative analysis of ways to 
develop the invulnerability and anti-fragility of the enterprise. The sources of formation of competitive advantages of the enterprise 
are considered and their preliminary systematization by sources on the basis of indeterminate changes of the marketing environ-
ment is supplemented. The state of domestic business from the standpoint of the fragility-flexibility-anti-fragility triad is described 
as mostly fragile. The development of a vision of new prospects for sustainable development of enterprises through ensuring their 
fragile competitiveness, overcoming vulnerability to the indeterminate influence of the marketing environment and the transforma-
tion of negative factors into a powerful resource for development and improvement.

Keywords: anti-fragility competitiveness of the enterprise, competitiveness of the enterprise, competitive advantages,  
management of competitiveness of the enterprise, anti-fragile business, anti-fragile enterprise.
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Постановка проблеми. Нові виклики і можли-
вості вдосконалення поставила для підприємців війна 
в Україні. Багато підприємств зазнали невозврат-
них потрясінь під час пандемії, а ті, які втрималися 
успішно долаючи нові соціальні, економічні та ринкові 
обставини зустрілись з новими «перевірками» своїх 
здатностей та можливостей адаптивності, гнучкості, 
ефективності управління. В цій ситуації практичний 
інтерес привертають ідеї, концепції та методологія, 
які уможливлюють та підвищують шанси підприємств 
на виживання та розвиток в умовах високої невизна-
ченості та багатовимірних швидких змін. Високо акту-
альним є знаходження та розвиток нового бачення, 
яке дозволить підприємствам перейти від стану враз-
ливості від змін маркетингового середовища до стану 
незалежності чи, навіть, посилення розвитку і збіль-
шення ефективності від неочікуваних проявів полі-
тичних, економічних, соціальних, технологічних, 
демографічних, природніх та інших змін. Спираючись 
на попередні дослідження зробимо спробу дослідити 
та розкрити можливості інтеграції ідеї антикрихкості 
в методологію управління конкурентоспроможністю 
підприємства, розглядаючи конкурентоспроможність, 
як широку категорію ринкової та економічної стійкості 
підприємства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Роз-
виток ідеї антикрихкості запропонованої Н. Талебом 
на сьогоднішній день знаходить своє відображення 
в роботах багатьох вітчизняних і іноземних дослідни-
ків і науковців різних галузей, зокрема, А. Мокієнко,  
Ю. Мединська, Н. Петренко, К. Афанасьєв, Т. Іваній-
чук, Р. Грант та інші, а в економічному зрізі – Е. Бого-
молова, В. Мельник, Л. Мельник, О. Маценко, О. Дери-
коленко, М. Кириленко, І. Стародуб та інші. Проте, 
варто зазначити, що потужні ідеї антикрихкості та її 
формування поки що перебувають у стані початкового 
теоретичного та практичного розвитку для різних сфер 
їх застосування – спостерігається активне формування 
термінології, дослідження та визначення принципів, 
формування підходів, розглядаються можливості та 
способи практичного застосування. Разом з тим, треба 
відзначити характерну для початкового етапу розвитку 
категорії фрагментарність її висвітлення, що актуалі-
зує потребу подальшого детального системного дослі-
дження та структурованого висвітлення результатів. 

Формулювання цілей статті. В нашому дослі-
дженні зосередимось на розгляді аспекту антикрих-
кості в формуванні конкурентоспроможності, управ-
лінні конкурентоздатністю підприємства через набуття 
і утримання ним конкурентних переваг. Розглянемо 
категорію та зробимо спробу подальшої систематиза-
ції результатів її попереднього дослідження, а також 
застосуємо їх до вирішення задач виявлення джерел 
конкурентних переваг підприємства для забезпечення 
його антикрихкої конкурентоздатності. 

Виклад основного матеріалу. Запропоновані 
Н. Талебом поняття крихкості (вразливості), невраз-
ливості (гнучкості) та антикрихкості (вдосконалення 
під впливом несприятливих обставин) знайшли і про-
довжують знаходити своє застосування в різних сфе-
рах людської діяльності, зокрема в бізнесі. Діяльність 
підприємств, їх економічну та ринкову ефективність 
на сьогоднішній день прийнято розглядати як залежні 
від маркетингового середовища і особливо вразливі до 

дії непрогнозованих динамічних факторів. Більшість 
сучасних підприємств незалежно від їх розмірів і сфер 
діяльності здебільшого характеризуються як вразливі 
(крихкі) – в залежності від сили прояву негативних 
факторів вони несуть втрати і потребують додатко-
вого часу і ресурсів на поновлення. Особливо наочно 
це спостерігається в регіонах з масштабними природ-
нього, соціального, політичного та іншого характеру – 
пандемії, природні лиха, війни тощо. 

Вітчизняний бізнес останні кілька років наочно 
демонструє вищезазначене. На період війни в Україні 
дуже важко втримувати бізнес «на плаву». Багато ком-
паній понесли значні втрати чи навіть припинили свою 
діяльність під час пандемії, а ті, які змогли утриматись 
на ринку, ще не поновивши свої сили та потужності, не 
вирівнявши резервні фонди та фонди розвитку зазнали 
нового удару зовнішнього середовища але вже іншого 
характеру і знову змушені шукати способів апостері-
орної реакції на зміни середовища щоб вижити. Знову 
треба змінювати бізнес-моделі, будувати наново еконо-
мічні зв’язки, організовувати співробітників, вибудо-
вувати виробництво, логістичні схеми тощо… І далеко 
не всі підприємства справляються з такими викликами. 
Особливо вразливими є підприємства з традиційними 
системами управління. Прагнення стабільності і «нор-
мального» звичного режиму роботи робить підприєм-
ства негнучкими і неадаптивними, зменшує їх ринкову 
стійкість і робить їх крихкими особливо для динаміч-
них непрогнозованих чинників маркетингового серед-
овища, потужні з яких навіть унеможливлюють фнкці-
онування таких підприємств. Нассім Талеб назвав би 
такі компанії "крихкими". Саме так можна описати 
велику частину українського бізнесу зараз взявши 
з його роботи "Антикрихкість. Як отримати вигоду 
з хаосу" поняття "крихкості".

Проте крихкість (вразливість) підприємств не є абсо-
лютною якістю, а може варіюватись і цілеспрямова-
ним управлінням може транформуватись на гнучкість 
(невразливість) та, навіть, у антикрихкість – покращення.

Розглянемо запропоновану Н. Талебом тріаду крих-
кість/вразливість – гнучкість/невразливість – анти-
крихкість. 

Якщо крихтість/вразливість – характеризується 
послабленням чи руйнуванням системи під дією стре-
сових чинників, то гнучкість/невразливість – це здат-
ність системи протидіяти стресовим впливам, витри-
мувати їх і залишатись життєздатною, здатною до 
відновлення і подальшого розвитку, а антикрихкість – 
це не лише здатність систем витримувати дію стресо-
вих факторів, але й ставати завдяки їм ще стійкішими, 
сильнішими, досконалішими [1–3].

Антикрихкі підприємства виплутуються з про-
блем економічного, політичного, природнього, соці-
ального тощо характеру, не тільки не втрачаючи свою 
конкурентоспроможність, але, навпаки, збільшуючи 
її. Запорукою цього є відкритість до змін, компетенція 
сприймати і перетворювати зміни в ресурс власного 
розвитку, джерело конкурентних переваг. Для набуття 
антикрихкості конкурентоздатності підприємства важ-
ливим є цілеспрямоване формування та постійне під-
тримання цієї компетенції у системи управління під-
приємством та його співробітників. 

Крихкими ж є ті підприємства, які мають ряд слаб-
костей: від логістики до внутрішньої інфраструктури, 
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прив’язані до незмінності бізнес-процесів, розгляда-
ють зміни, як щось шкідливе, характеризуються неспо-
стережливістю і негнучкістю до варіацій маркетинго-
вого середовища.

Проведемо порівняльний аналіз крихкості та анти-
крихкості в бізнесі.

Антикрихкість реалізується на основі компонентів [1]: 
1. Змін.
2. Помилок.
3. Помірних стресів. 
Наведемо трактування цих компонент відповідно 

[4] та нижче розглянемо їх застосування в управлінні 
конкурентоздатністю. 

Зміни – це передумова розвитку. Здатність системи 
змінювати свої стани – властивість мінливості. 

Помилка – це ненавмисне відхилення від правиль-
них дій, вчинків, рішень, думок. Вимірюється різни-
цею між очікуваною/бажаною і реальною величиною. 

Помірні стреси – це умови функціонування сис-
теми, за яких регулярно створюються різного роду 

перешкоди для усталеної звичної діяльності системи. 
Наявність помірних стресів змушує шукати засоби 
подолання труднощів, які виникають, та шляхів удо-
сконалення функціонування системи.

Утримання і нарощування конкурентоздатності 
підприємства можливе лише у разі, якщо буде забез-
печене постійне визначення джерел і можливостей 
формування багатоваріантності його конкурентних 
переваг. Тобто системно забезпечуватимуться зміни 
системи конкурентоспроможності. Системно забезпе-
чуватиметься багатоваріантність джерел, можливостей 
та потенційних конкурентних переваг підприємства. 
Формування багатоваріантності станів конкурентоз-
датності передбачає необхідність відносної свободи – 
система формування конкурентних переваг повинна 
мати свободу гнучко динамічно змінюватись.

Наступним ресурсом вдосконалення конкурен-
тоздатності підприємства є відстеження припуще-
них помилок. В цьому світлі надзвичайно важливою 
складовою формування антикрихкості конкурентоз-
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Рис. 1. Базові терміни 
Джерело: складено авторами на основі [1–3]

Таблиця 1
Порівняння крихкості та антикрихкості в контексті бізнесу

Крихкість Антикрихкість 
– шаблонність мислення та прийняття рішень
– нездатність реорганiзуватись в будь-
який момент (економiчна, моральна 
неспроможнiсть);
– вiдсутнiсть адекватного сприйняття ризику; 
– нездатнiсть за рахунок конкуретних переваг 
підприємства триматись на ринку у тiй же 
позиції, в якiй було до виникнення проблем; 
– залежність співробітників від послідовності 
дій в компанії.

– відкритість до змін, налаштованість на пошук та реалізацію можливостей;
– стiйкiсть до незначних проблем всерединi компанiї (вже пройдених на 
минулих етапах розвитку компанiї); 
– можливiсть підприємства за рахунок своїх сильних сторiн вирiшувати 
низку серйозно впливових на нього проблем фiнансового/виробничного/
маркетингово-го/юридичного/логiстичного характеру; 
– підприємство не здається пiсля своїх помилок, а зразу починає 
працювати над тим, щоб в подальшому це стало несуттєвим або, навпаки, 
позитивним для неї; 
– вміння корегувати план дiй (плани поставок, маркетинговi кампанiї, 
спiвробiтництво з ретейлерами та дистриб’юторами) під впливом нової 
інформації; 
– спроможнiсть швидко створювати нові конкурентні переваги та за їх рахунок 
виходити у виграшну позицію навiть у перiод економiчних спадiв в країнi.

Джерело: складено авторами
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датності підприємства є факторний критичний аналіз 
причинно-наслідкових зв’язків динаміки показників 
конкурентоспроможності і конкурентоздатності. Для 
його реалізації необхідно застосувати аналіз зворотних 
зв’язків виявлення джерел конкурентних переваг, мож-
ливостей їх створення, відбору та створення відповідно 
до проявів маркетингового середовища та рівня конку-
рентоздатності підприємства. При цьому варто розгля-
дати не лише кореляцію цих факторів але й відповідати 
на питання чому/за рахунок чого відбулися відповідні 
кореляції. Важливо в результаті аналізу помилок отри-
мати імпульси на удосконалення системи конкурентоз-
датності підприємства – розширення бази потенційних 
конкурентних переваг, напрямків та джерел їх ство-
рення. Наступним важливим компонентом антикрих-
кості є забезпечення регулярності роботи з помилками. 
Вона має бути постійною обов’язковою доведеною до 
автоматизму складовою механізму управління конку-
рентоспроможності підприємства.

Помірні стреси як керовані так і некеровані також 
важливо вітати, розглядаючи як джерело забезпечення 
антикрихкості конкурентоздатності підприємства. 
До некерованих стресів можна віднести відстеження 
змін маркетингового середовища та заохочення про-
активної реакції на них. До керованих помірних стре-
сів можна віднести заохочення постійних внутрішніх 
вдосконалень та ротацій, які зменшують шаблонність 
і рутинність повсякденного функціонування підприєм-
ства і автоматичності роботи його співробітників.

З іншого боку компонент стресів, як передумови 
розвитку може враховувати "антидот Мітрідата" 
(antidotum Mithridatium) [3] та гормезис [8]. 

Суть "антидота Мітрідата" (antidotum Mithridatium) 
основується на легенді про Мітріда IV, який приймав 
різноманітні отрути у невеликих кількостях задля збере-
ження свого життя в майбутньому. Цей метод все одно 
вказує на наступне: навіть при максимальному убезпе-
ченні себе від всіх проблем, людина або компанія завжди 
матиме вразливі участки. Але, мітрідатизація також дає 
свої плоди: компанії, які маленькими кроками себе готу-
ють себе до можливих стресів та проблем, можуть вже 
зараз оперативно справлятись з тими невеличкими труд-
нощами, з якими стикається будь-яка компанії світу, та 
не звертати великої уваги на це на фоні масштабних про-
блем. Не випускаємо з виду, що відсутність стресорів для 
компанії в багатьох випадках притуплює або розвиток 
самої компанії, або порушує її процеси в якийсь момент.

Друга концепція – гормезис. Мокiенко А.В. та 
Петренко Н. Ф. у своїй статті вказують, що це явище 
має стисле пояснення як «доза-ефект» [3]. Тобто, 
з якою силою буде відбуватись та чи інша дія, такий 
буде і результат.

В контекстi бiзнес-середовища будь-якi змiни 
можуть призводити до адаптації підприємства до 
стрессорiв та винесення з нових умов позитиву та 
можливостей розвитку для бiзнесу. Гормезис за раху-
нок нормальних змiн, а саме – через вплив рiзних 
стрессорiв на роботу пiдприємства, є безперебiйним 
процесом для тих компанiй, якi є невразливими або 
йдуть до антикрихкостi. Розглянемо стрессори, якi 
можуть вплинути на розвиток бiзнесу:

– проблеми логiстики: 
Знову вiзьмемо в якостi прикладу тему вiйни на 

територiї України. Факт того, що поставщики просто 

фiзично не можуть привезти зараз товари в магазин, 
виступає сильним стрессором для мереж магазинiв. 

– черезмiрна конкуренція:
Для будь-якого пiдприємства конкуренти є ледь не 

основним стрессором. А з тим фактом, що ринок пере-
повнений пропозицією, але не завжди має достатнього 
попиту, при виходi на ринок, для компанiї-початкiвця 
це може стати серйозною проблемою. 

– полiтична ситуація країни: 
На фонi вiйни, наприклад, економiчне становище 

держави рiзко погiршилось. Для кожного підприєм-
ства, яке виготовляє продукт на територiї України, це 
нанесло величезного негативного впливу.

– рiзкi змiни трендiв: 
Особливо добре видно цей стрессор на прикладi 

виробникiв одягу. Кожен сезон може кардинально 
змiнюватись стиль колекцій, а всiм тим, хто має на 
метi наздогнати лiдерiв ринку, необхiдно без великих 
витрат та вчасно випустити свою колекцію.

– технологiчний бум:
Підприємства можуть просто не встигати за всiм 

тим, що випускається в сферi технологiй, тому й про-
грають на ринку. 

Для прикладу стрессору візьмемо конкуренцію. «Дозо-
вана» конкуренція не наштовхує компанії на якісь масш-
табні рішення в плані розширення чи розробки якоїсь 
нової концепції для свого продукту. Але якщо, наприклад, 
на ринок України зайде масштабний концерн з-за кордону, 
весь ринок активізується. Кожна компанія буде або стара-
тись обрати для себе зручну позицію: чи вона буде тягтись 
до позицій лідера, чи візьме позицію новатора та буде роз-
виватись у зручному для себе темпі. В другому випадку 
компанія зіштовхується з наступним рядом проблем: 

– товар стає неактуальним, тому що компанія не 
захотіла в певний період зробити крок вперед до чогось 
нового; 

– зменшуються прибутки, тому що на ринку стає 
все більше нових хороших товарів, які обганяють дану 
компанію якщо не по технологіям, так по маркетинго-
вій кампанії; 

– менше магазинів готові співпрацювати з даною 
компанією через те, що товар не актуальний тощо.

Забезпечення антикрихкості конкурентоздатності під-
приємства спирається на поєднання стратегічного управ-
ління та оперативної гнучкості в роботі підприємства, 
зокрема в управлінні його конкурентоспроможністю.

На думку Р. Гранта [6], успішність конкурентних 
стратегій підприємства незалежно від процесу її ство-
рення забезпечують чотири основні фактори: 

– довгострокові цілі, які є простими і узгодженими; 
– глибоке розуміння конкурентного навколишнього 

середовища;
– об’єктивна оцінка ресурсів;
– ефективне виконання стратегії. 
Ці фактори можуть корегуватись в залежності від 

ситуації у самому підприємстві, але основна думка 
Р. Гранта переплітається з теорією Н. Талеба про 
антикрихкість. Об’єктивна оцінка ресурсів дозволяє 
використовувати сильні сторони і захищати вразливі 
місця компанiї, а розумiння конкурентного середовища 
напряму дозволяє запропонувати нові якості товару 
споживачу та заохотити його вподобання. 

Антикрихкість конкурентоздатності підприємства 
прямо залежна від процесу управління створенням 
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конкурентних переваг. Чим більше підприємство має 
потенційних конкурентних переваг, свободи та гнуч-
кості їх реалізації, тим більшою багатоваріантністю 
станів конкурентоздатності визначаються його мож-
ливості реакції на зміни маркетингового середовища, 
в тому числі, стохастичні, і тим антикрихкішим воно є. 

Серед джерел конкурентних переваг можна окремо 
відзначити створювані в процесі маркетингової діяль-
ності підприємства, а саме: 

– унікальні або майже унікальні рекламні кампанії, які 
філігранно можуть обіграти позитивні сторони продукту; 

– стиль бренду/компанії виробника/консерну; 
– залученість підприємства в різних кампаніях, 

націлених на благодійність/волонтерство;
– розвиток міцних стосунків зі споживачами (при-

хильності, лояльності), маркетинговими посередни-
ками та контактними аудиторіями тощо. 

Н. Талеб сам наголошує на такому простому факті 
[3], як "в сучасному житті простоти досягти важко, 
тому що вона суперечить поглядам ряду людей, що 
шукають складнощі для того, щоб якось виправдати 
свою роботу". Сценарій спокійного розвитку бізнесу 
до абсолютної монополії приємний, але чи буде це хоч 
комусь цікаво? Можливо, виробник ще буде задоволе-
ний своїми прибутками, але споживачу дуже швидко 
набридне той продукт, який він купує кожен тиждень 
кожен місяць кожного року. І так можна казати про 
будь-який бізнес, від продажу книг і до видування скла. 

Багато компаній під час відкриття не розуміють, що 
їм для активного розвитку своєї справи треба, в першу 
чергу, не боятись працювати з проблемами, про які 
вони ще не знають, але які можуть з'являтись в будь-
який момент, і, за вдалого управління, перетворюва-
тись в джерела конкурентних переваг підприємства. 

На етапі відкриття компанії вже треба задумуватись, 
як вона може конкурувати на ринку, які є лідери та як 
швидко набрати цільову аудиторію. Спираючись на 
роботу співавтора статті про те, що «в якості джерела 
конкурентних переваг компанії можуть розглядатися 
конкурентні переваги товару та конкурентні переваги 
власне компанії», можна зробити логічний висновок, 
що підприємство має акцентуватись не лише на про-
дукті, його властивостях та конкурентних перевагах. 
Компанія також має набувати певного іміджу, вести 
постійну комунікацію зі споживачем та ставити себе на 

ринку в тому світлі, який зараз актуальний. Особливо, 
коли ми говоримо за бренд, який лише починає свою 
роботу на ринку. 

Для порівняння шляхів забезпечення невразливої/
гнучкої та анткрихкої конкурентоздатності підприєм-
ства звернемось до рисунку 2.

Для визначення джерел формування конкурентних 
переваг підприємства скористаємось рисунком 3. 

Також, в якості джерел конкурентних переваг під-
приємства за підходу антикрихкості можна розглядати 
будь-які недетерміновані зміни маркетингового сере-
довища (рис. 4).

Здатність підприємства генерувати конкурентні 
переваги є передумовою його конкурентоздатності та 
розвитку загалом. В будь-якому бізнесі треба шукати 
нові конкурентні переваги, а їх генерація має йти на 
рівні маркетингу, інноваційностi технологій та інших 
аспектів нативного впливу на рішення споживача. 

На ринку України було багато прикладів компаній, які 
починали роботу у великих масштабах, розвивались до 
певного моменту, а потім прогресування розвитку зупи-
нялось та компанії дуже швидко втрачали ринкові пози-
ції та виходили з ринку. Хоча товари мали перспективи 
життєвого циклу, якби підприємство вчасно вдавалося б 
до відповідних змін або в технології виготовлення, або 
в маркетингових розробках, які весь час змінюються.

Висновки. Антикрихкість системно створює 
можливостi розвитку перетворенням помилок та їх нега-
тивних наслiдкiв на нові можливості та ресурси. В статті 
розглянуті аспекти застосування концепції антикрихкості 
для забезпечення конкурентоздатності підприємств. 

Досліджено та розкрито можливості інтеграції ідеї 
антикрихкості в методологію управління конкурен-
тоспроможністю підприємства, розглядаючи конку-
рентоспроможність, як широку категорію ринкової та 
економічної стійкості підприємства. Розглянуто аспект 
антикрихкості в формуванні конкурентоспроможності, 
управлінні конкурентоздатністю підприємства через 
набуття і утримання ним конкурентних переваг. 

Систематизовано та схематизовано термінологію 
тріади крихкість-гнучкість-антикрихкість, визначення 
та властивості систем та проведено порівняльний ана-
ліз крихкості та антикрихкості в бізнесі.

Систематизовано компоненти антикрихкості – 
зміни-помилки-помірні стреси, розглянуто та система-

Стійка конкурентна позиція підприємства

Система стійких конкурентних переваг підприємства

Множина стійких конкурентних переваг підприємства

Множина конкурентних переваг підприємства

Джерела конкурентних переваг підприємства

Антикрихка конкурентоздатність підприємства

Багатоваріантність станів 
конкурентоспроможності підприємства

Джерела конкурентних переваг підприємства та 
можливості їх створення

Забезпечення невразливої/гнучкої 
конкурентоздатності підприємства

Забезпечення атикрихкої 
конкурентоздатності підприємства

Рис. 2. Порівняння шляхів забезпечення невразливої і антикрихкої конкурентоздатності підприємства
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тизовано їх тлумачення і прояви, визначено і розкрито 
способи їх формування та застосування в забезпеченні 
антикрихкості конкурентоздатності підприємства.

Визначено залежність антикрихкості конкуренто-
здатності підприємства від поєднання стратегічного 
управління та оперативної гнучкості в роботі підпри-
ємства, зокрема в управлінні його конкурентоспро-
можністю.

Поточні Майбутні

Конкурентні переваги

Конкурентні переваги товару Конкурентні переваги підприємства

Зовнішні переваги Внутрішні переваги 

Внутрішні 
можливості 
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Рис. 3. Джерела формування конкурентних переваг підприємства 

Джерело: [10]

 
Рис. 4. Джерела конкурентних переваг підприємства –  

джерела основних недетермінованих змін маркетингового середовища 
Джерело: [4]

Проведено порівняльний аналіз шляхів забезпечення не- 
вразливої і антикрихкої конкурентоздатності підприємства.

Розглянуто джерела формування конкурентних 
переваг підприємства та доповнено їх попередню сис-
тематизацію джерелами на основі недетермінованих 
змін маркетингового середовища.

Охарактеризовано стан вітчизняного бізнесу 
з позицій тріади крихкість-гнучкість-антикрихкість 
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та надано рекомендації щодо формування антикрихкої 
конкурентоздатності підприємств.

Для забезпечення антикрихкостi конкурентоздат-
ності, менеджерам кожного вiддiлу необхiдно 
зрозумiти, наскiльки їхнiй вiддiл являється анти-
крихким та в яких моментах вони крихкi; розробити 
і реалізовувати план покрокового наближення до 
антикрихкостi, спираючись на принципи антикрих-
кості і формуючи її компоненти розглянуті вище. 

Цінність отриманих результатів полягає у роз-
витку нового бачення перспектив сталого розвитку 
підприємств, їх виходу зі стану вразливості від неде-
термінованого впливу маркетингового середовища, 
перетворення негативних чинників у ресурс розви-
тку і вдосконалення. З розкритими поняттями з книги 
Н. Талеба та впроваджених їх в сферу бізнесу стає зро-
зумілішим шлях забезпечення сталого розвитку під-
приємств.
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