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Матричний підхід до діагностики логістичного обслуговування в автотранспортному підприємстві

У статті розглянуто теоретико-методичні засади та практичні аспекти оцінювання рівня логістичного обслуговування автотранспортних 
підприємств в умовах воєнного стану. Показано, що в сучасному динамічному середовищі ключовим фактором конкурентоспроможності стає 
здатність підприємства забезпечувати гнучке, надійне та клієнтоорієнтоване логістичне обслуговування, адаптоване до змін попиту, обме-
жень ресурсів і підвищених ризиків. Зазначено, що більшість наявних методик (SERVQUAL, SCOR, DEA тощо) зосереджені на кількісних або якісних 
показниках сервісу, однак не враховують взаємозв’язків між операційними та ціннісними характеристиками, що знижує їхню практичну корис-
ність для управлінських рішень. Метою дослідження є розроблення структурованого матричного підходу до діагностики рівня логістичного 
обслуговування автотранспортних підприємств, який дозволяє комплексно враховувати як операційні параметри ефективності, так і споживчі 
оцінки цінності послуг. Запропонована модель базується на двокомпонентному групуванні показників: обов’язкових (операційних) – своєчасність, 
повнота, гнучкість і надійність доставки; та ціннісно-орієнтованих – якість комунікацій, професійність персоналу, репутація перевізника, пер-
соналізація сервісу. Побудована двовимірна матриця «операційна ефективність – споживча цінність» дозволяє візуалізувати позицію кожного 
клієнта, визначати рівень його задоволеності та сегментувати споживачів за ступенем лояльності. У межах дослідження проведено практичну 
апробацію розробленої методики: сформовано систему показників, здійснено їх кількісні розрахунки на основі документальних даних автотран-
спортного підприємства, проведено нормування та візуалізацію результатів із використанням методу «радара». Отримані результати під-
твердили аналітичну ефективність моделі та її придатність для впровадження у практику логістичного управління в умовах воєнного стану. 
Запропонований підхід забезпечує поєднання кількісної об’єктивності та якісної глибини оцінювання, дозволяючи підприємствам не лише вимірю-
вати рівень сервісу, а й формувати адресні стратегії його вдосконалення.
Ключові слова: логістичне обслуговування, автотранспортне підприємство, матричний підхід, рівень сервісу, клієнтська лояльність, адаптивна 
модель, воєнний стан, цифровізація логістики, управління якістю послуг, сегментація споживачів.
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Fedotova I. V., Bocharova N. A., Nechepurenko P. S., Luhinets M. H. Matrix Approach to the Diagnostics  
of Logistics Service in a Motor Transport Enterprise

The article examines the theoretical and methodological foundations as well as the practical aspects of assessing the level of logistical service of motor 
transport enterprises under martial law conditions. It is shown that in the modern dynamic environment, a key factor of competitiveness is the enterprise’s 
ability to provide flexible, reliable, and customer-oriented logistics services, adapted to changes in demand, resource constraints, and increased risks. It is 
noted that most existing methodologies (SERVQUAL, SCOR, DEA, etc.) focus on quantitative or qualitative service indicators, but do not take into account the 
interconnections between operational and value characteristics, which reduces their practical usefulness for management decisions. The aim of the study is 
to develop a structured matrix approach to diagnosing the level of logistical service in motor transport enterprises, which allows for a comprehensive con-
sideration of both operational efficiency parameters and consumer evaluations of service value. The proposed model is based on a two-component grouping 
of indicators: mandatory (operational) – timeliness, completeness, flexibility, and delivery reliability; and value-oriented – quality of communication, staff 
professionalism, carrier reputation, and service personalization. The constructed two-dimensional matrix «operational efficiency – consumer value» allows 
visualizing the position of each client, determining their level of satisfaction, and segmenting consumers by loyalty. Within the study, a practical testing of 
the developed methodology was conducted: a system of indicators was formed, their quantitative calculations were carried out based on the documentary 
data of a transport company, normalization was performed, and the results were visualized using the «radar method». The obtained results confirmed the 
analytical efficiency of the model and its suitability for implementation in logistics management practice under martial law conditions. The proposed approach 
combines quantitative objectivity with qualitative depth of evaluation, enabling enterprises not only to measure service levels but also to develop targeted 
strategies for their improvement.
Keywords: logistics service, motor transport enterprise, matrix approach, service level, customer loyalty, adaptive model, martial law, logistics digitalization, 
service quality management, customer segmentation.
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Сучасні автотранспортні підприємства (АТП) 
функціонують у середовищі високої неви-
значеності, що зумовлено динамічними змі-

нами ринку логістичних послуг, посиленням кон-
куренції та зростанням вимог клієнтів до якості 
обслуговування. Особливо гостро ці виклики про-
являються в умовах воєнного стану, коли порушен-
ня транспортних маршрутів, нестача ресурсів, об-
меження руху та підвищені ризики безпеки усклад-
нюють підтримання стабільності сервісу. У таких 
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умовах здатність підприємства забезпечувати не 
лише своєчасне перевезення, а й гнучке, надійне та 
персоналізоване логістичне обслуговування стає 
ключовою конкурентною перевагою.

За М. Крістофером [1], логістичне обслуго-
вування – це комплекс процесів, спрямованих на 
задоволення потреб клієнтів через забезпечення 
точності, оперативності, доступності та гнучкості. 
Основні складові якості сервісу включають доступ-
ність, надійність, адаптивність, професійність пер-
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соналу та ефективність комунікацій. Таким чином, 
висока якість логістичного обслуговування прямо 
впливає на задоволеність клієнтів і формування їх-
ньої лояльності, що стає критично важливим у  пе-
ріоди нестабільності.

В умовах воєнного стану особливого значення 
набуває здатність підприємства оперативно 
адаптувати свої логістичні процеси до мін-

ливих умов: нестабільні маршрути, зміни у попиті, 
обмежений доступ до ринків та підвищені ризики 
виконання замовлень. Водночас клієнти очікують 
прозорості комунікацій, мінімізації затримок та 
гарантованого виконання зобов’язань навіть за 
несприятливих обставин. Це підкреслює необхід-
ність не лише розвитку процесів логістичного об-
слуговування, а й їх систематичної оцінки для ви-
значення рівня ефективності, виявлення слабких 
місць та прийняття обґрунтованих управлінських 
рішень.

Особливо актуальною стає оцінка логістично-
го сервісу з точки зору клієнтоорієнтованості, адже 
збереження лояльності наявних клієнтів у склад-
них умовах економічної та воєнної нестабільності 
є більш вигідним, ніж постійне залучення нових. 
Впровадження індивідуальних логістичних рішень, 
підвищення прозорості обслуговування та забез-
печення стабільності поставок у форс-мажорних 
ситуаціях формує конкурентні переваги підприєм-
ства та сприяє його стійкості на ринку.

Таким чином, ефективна система логістич-
ного обслуговування в умовах воєнного часу є 
не лише інструментом підвищення задоволенос-
ті клієнтів, а й ключовим фактором конкуренто-
спроможності автотранспортного підприємства. 
Це зумовлює необхідність розроблення мето-
дик оцінки логістичного сервісу, що дозволяють 
комплексно аналізувати його якість, адаптивність 
і здатність до оперативного реагування на зовніш-
ні виклики.

Ефективне управління логістичним сервісом 
вимагає системного підходу до оцінювання його 
рівня, що враховує як обов’язкові операційні по-
казники, так і ціннісні характеристики, орієнтовані 
на споживача. Існуючі методики оцінки, зокрема 
моделі SERVQUAL, SCOR чи DEA, забезпечують 
комплексне вимірювання якості, однак часто не 
дозволяють відобразити співвідношення між базо-
вими та диференційованими складовими обслуго-
вування, що знижує практичну цінність результатів 
для управлінських рішень. Саме тому актуальним 
є застосування матричних підходів, які надають 
можливість структурно відобразити взаємозв’язки 
між рівнями логістичного сервісу та споживчими 
очікуваннями.

У сучасній логістичній науці якість обслуго-
вування розглядають як багатокомпонентну сис-
тему, що охоплює параметри взаємодії між під-
приємством і споживачем. Методичні основи оці-
нювання логістичного сервісу закладено в моделі 
SERVQUAL (Парасураман А., Зейтамл В. А., Бер- 
рі Л. Л.) [2; 3], яка ґрунтується на порівнянні очіку-
вань клієнтів із фактичним сприйняттям послуг. Її 
адаптували до логістики Бінсток Д. Р. та ін. [4], ви-
значивши параметри точності доставки, швидко-
сті реагування й стабільності сервісу. Подальший 
розвиток моделі здійснили Рафеле К. [5] і Мен- 
цер Д. Т. [6], доповнивши її критеріями інформацій-
ної підтримки та гнучкості ланцюгів постачання.

Водночас, хоча ці моделі дають змогу оцінити 
якість сервісу, вони не відображають ієрархії впли-
ву різних складових на загальну ефективність ло-
гістичного обслуговування. Наприклад, інтеграція 
методів Канґо з концепцією QFD у дослідженнях 
Бакі Б. та ін. [7] дозволяє визначати пріоритетні 
характеристики сервісу, зокрема безпеку тран-
спортування, проте потребує значних експертних 
оцінок і не завжди підходить для оперативного 
управління.

Системний підхід до оцінки логістичних про-
цесів через ключові показники ефективності 
(KPI) представили Боверсокс Д. Дж., Клосс 

Д. Дж. і Купер М. Б. [8], наголошуючи на метриках, 
таких як час доставки, точність прогнозування, рі-
вень виконання замовлень і транспортні витрати. 
Методи багатофакторного аналізу, зокрема DEA 
[9; 10], дозволяють визначати результативність на 
основі співвідношення ресурсів і результатів пере-
везень, а модель SCOR (APICS) [11] оцінює систему 
за продуктивністю, швидкістю, якістю й вартісною 
ефективністю. Проте ці підходи часто ігнорують 
безпосередній вплив споживчого досвіду на за-
гальний рівень сервісу.

GAP-модель Зейтгамла [12] аналізує роз-
рив між очікуваннями клієнтів і фактичним рів-
нем сервісу, проте її використання ускладнює 
суб’єктивність оцінок та недостатньо структурова-
не відображення взаємозв’язків між показниками. 
Українські дослідники (Криворучко О. М., Овча-
ренко А. Г. та ін.) [13–15] трактують логістичний 
сервіс як поєднання очікувань і результатів, що ви-
значають рівень задоволення споживача. У працях 
[16; 17] запропоновано інтегральну методику оцін-
ки сервісу за десятьма групами показників – часо-
вими, економічними, організаційними й соціаль-
ними, однак вони не враховують пріоритетність та 
взаємозалежність цих груп.

Окландер М. А. [18] виокремлює ключові 
критерії: своєчасність, повнота, збереження ван-
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тажу й економічність перевезень. Сумце О.  М. 
[19] розробив багатофакторну модель оцінки 
транспортно-логістичного обслуговування, що 
враховує доступність, надійність і гнучкість сер-
вісу. Новітні дослідження (Кілібарда С. та ін.) [20] 
пропонують застосування нечіткої логіки для діа-
гностики логістичного обслуговування в умовах 
ризику, що адаптовано й українськими науковця-
ми [21]. Спрощений підхід до вимірювання рівня 
сервісу подано у Ковбатюка М. В. [22], який оцінює 
наявність послуг і відповідність очікуванням клі-
єнтів, але без урахування їх ієрархічної структури 
та взаємозв’язків.

Отже, науковий інтерес до оцінювання логіс-
тичного сервісу зростає, однак більшість 
підходів зосереджено на якості обслугову-

вання без врахування взаємозв’язків між складо-
вими та пріоритетів для споживача. Це зумовлює 
потребу у створенні структурованого, матричного 
та адаптивного методичного підходу, що дозволяє 
комплексно оцінювати рівень логістичного обслу-
говування автотранспортних підприємств у сучас-
них умовах та робити обґрунтовані управлінські 
рішення.

Метою статті є розроблення структуро-
ваного матричного підходу до оцінювання рівня 
логістичного обслуговування автотранспортних 
підприємств, що дозволяє комплексно врахову-
вати операційні показники, споживчі очікування 
та взаємозв’язки між складовими сервісу, з метою 
підвищення адаптивності та ефективності управ-
лінських рішень в умовах сучасного динамічного 
та ризикового бізнес-середовища.

Під час дослідження проведено комплексний 
аналіз рівня логістичного обслуговування авто-
транспортних підприємств з урахуванням опера-
ційних показників та споживчих очікувань. Ви-
явлено, що традиційні підходи до оцінки сервісу, 
зосереджені здебільшого на кількісних характе-
ристиках, не дозволяють повною мірою врахувати 
багатовимірний характер взаємодії підприємства 
зі споживачем. Тому для комплексної діагности-
ки логістичного обслуговування доцільним є за-
стосування матричного підходу, який забезпечує 
інтеграцію кількісних показників ефективності 
та суб’єктивних оцінок споживачів, дозволяючи 
отримати більш точну та структуровану інформа-
цію для прийняття управлінських рішень.

На відміну від традиційних методик [2–22] 
(зокрема SERVQUAL чи SCOR), які акцентують пе-
реважно на вимірюванні якості процесів або ефек-
тивності логістичних операцій, матричний підхід 
дозволяє здійснювати порівняльну діагностику 

між фактичним рівнем логістичного обслуговуван-
ня та очікуваною цінністю послуг для конкретних 
споживачів. Така побудова моделі забезпечує мож-
ливість не тільки виміряти якість сервісу загалом, 
а й виявити дисбаланс між обов’язковими параме-
трами (операційна складова) та тими, що форму-
ють диференціацію і споживчу лояльність (цінніс-
на складова).

Продовжуючи попередні дослідження ав-
торського колективу [23], у яких було теоретично 
обґрунтовано методичні засади оцінювання рівня 
логістичного обслуговування автотранспортних 
підприємств, у цій роботі подальший розвиток 
отримала практична складова методики. Зокре-
ма, деталізовано систему показників, проведено їх 
нормування, а також здійснено розрахунки та ві-
зуалізацію результатів за допомогою методу «рада-
ра» і матричного підходу. 

У межах дослідження логістичне обслугову-
вання розглядається як система двох рівнів:

обов’язковий рівень (операційний) охо-��
плює базові характеристики надійності, 
повноти, своєчасності та гнучкості достав-
ки, які забезпечують виконання договірних 
зобов’язань;
ціннісно-орієнтований рівень характери-��
зує якість взаємодії із замовником, профе-
сійність персоналу, зручність комунікацій, 
репутацію перевізника та сприйняття клі-
єнтом загальної якості сервісу.

Поділ показників логістичного обслугову-
вання на дві групи зумовлено різною природою 
чинників, що формують сприйняття якості сервісу 
споживачем. Обов’язкові (ключові) показники ві-
дображають мінімально необхідний рівень опера-
ційної надійності, без якого взаємодія між переві-
зником і клієнтом не може бути стабільною. Вони 
охоплюють параметри, що визначають технічну та 
організаційну якість процесу – своєчасність до-
ставки, повноту виконання замовлень, безперерв-
ність логістичних операцій, доступність та гнуч-
кість сервісу. Такі показники виступають основою 
функціонування підприємства та є передумовою 
формування базової довіри клієнтів.

Ціннісно-орієнтовані (диференціюючі) по-
казники, навпаки, відображають елемен-
ти сервісу, які не є обов’язковими для ви-

конання контрактних зобов’язань, проте суттєво 
впливають на рівень задоволеності й лояльності 
клієнтів. До них належать супровід і персоналіза-
ція послуг, якість комунікації, репутаційна скла-
дова, професійність персоналу, візуальні характе-
ристики рухомого складу тощо. Саме ці параметри 
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створюють додану споживчу цінність, підсилюють 
конкурентні переваги підприємства та забезпечу-
ють його диференціацію на ринку логістичних по-
слуг.

Таким чином, запропоноване двокомпонент-
не групування показників відображає логіку 
формування повного спектра логістичного 

сервісу: від базових, обов’язкових характеристик 
ефективності до ціннісних аспектів взаємодії, що 
формують сталі клієнтські відносини. Поєднан-
ня цих двох рівнів у межах єдиної матриці дозво-
ляє забезпечити як об’єктивність оцінювання, так 
і  можливість урахування суб’єктивних чинників, 
пов’язаних із сприйняттям якості послуг.

Таблиця 1 

Система показників оцінювання рівня логістичного обслуговування споживачів

Показник Формула Значення

1 2 3
Обов’язкові (ключові) показники логістичного обслуговування

Доступність обслуговування

Норма  
насичення  
попиту

Dn = (De/D)*100%

Dn – норма насичення попиту на певну послугу в розрахунковому 
періоді;

De – загальна наявна кількість замовлених послуг в розрахунково-
му періоді;

D – загальний попит на послуги АТП в розрахунковому періоді

Повнота  
охоплення  
замовленнями

С = 1/n ∑ (Оа/О)*100%,

С – повнота охоплення замовленнями в розрахунковому періоді;

Оа – загальна кількість повністю задоволених замовлень у розра-
хунковому періоді;

О – загальна кількість замовлень в розрахунковому періоді

Функціональність

Швидкість  
доставки Т = 1/n ∑ (Tf/Tc)→1

Т – cтупінь задоволення споживацьких очікувань стосовно швид-
кості виконання замовлення на послугу в розрахунковому періоді;

Tf – фактичний час виконання замовлення в розрахунковому пе-
ріоді;

Tc – час виконання замовлення за домовленістю в розрахунковому 
періоді

Безперервність 
доставки К = 1/n ∑ (Qt/Q)→1

K – безперебійність доставки в розрахунковому періоді;

Qt – кількість замовлень, виконаних в строк в розрахунковому 
періоді, од.;

Q – загальна кількість замовлень у розрахунковому періоді, од.;

n – кількість споживачів

Гнучкість  
доставки F = Qh/Qc→1

де F – гнучкість доставки в розрахунковому періоді;

Qh – задоволені вимоги споживачів щодо модифікації логістично-
го обслуговування в розрахунковому періоді;

Qc – загальна кількість вимог щодо модифікації логістичного об-
слуговування в розрахунковому періоді

Таким чином, двокомпонентне групування 
показників відображає логіку формування по-
вного спектра логістичного сервісу: від базових, 
обов’язкових характеристик ефективності до цін-
нісних аспектів взаємодії, що формують сталі клі-
єнтські відносини. 

Поєднання цих двох рівнів у межах єдиної 
матриці забезпечує не лише об’єктивність оці-
нювання, а й урахування суб’єктивних чинників, 
пов’язаних із сприйняттям якості послуг.

Відповідно до наведеного підходу, у таблиці  1 
систематизовано показники, які характеризують 
обидві складові логістичного сервісу із зазначен-
ням формул їх розрахунку та змістовного тлума-
чення.
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1 2 3

Рівень недоліків 
сервісу Y = Qr/Qc→min

Y – рівень недоліків логістичного обслуговування в розрахунково-
му періоді;

Qr – кількість заявок з приводу недоліків обслуговування при до-
ставці в розрахунковому періоді

Ціннісно-орієнтовані (диференціюючі) показники логістичного обслуговування
Показники послуг орієнтованих на споживача

Виконання екс-
педирування 
вантажу

=

= ∑
1

1 n

j
j

c a
n

аj – бальна оцінка, дана j-м експертом, бал;

n – кількість експертів, що беруть участь в оцінці якості обслугову-
ванняНалежний су-

провід вантажу

Послуги, орієнтовані на стимулювання продажів

Економічна 
ефективність 
реклами =

= ∑
1

1 n

j
j

c a
n

аj – бальна оцінка, дана j-м експертом, бал;

n – кількість експертів, що беруть участь в оцінці якості обслугову-
вання

Достовірність 
рекламних ого-
лошень =

= ∑
1

1 n

j
j

c a
n

аj – бальна оцінка, дана j-м експертом, бал;

n – кількість експертів, що беруть участь в оцінці якості обслугову-
вання, осіб

Результатив-
ність впрова-
дження системи 
знижок

∆П = Пзниж– П

Пзниж – отриманий фінансовий результат за умови надання знижок, 
грн;

П – фінансовий результат без впровадження системи знижок, грн

Послуги, орієнтовані на перевізника

Широта асорти-
менту послуг =

= ∑
1

1 n

j
j

c a
n

аj – бальна оцінка, дана j-м експертом, бал;

n – кількість експертів, що беруть участь в оцінці якості обслугову-
вання, осіб

Повнота асорти-
менту послуг =

= ∑
1

1 n

j
j

c a
n

аj – бальна оцінка, дана j-м експертом, бал;

n – кількість експертів, що беруть участь в оцінці якості обслугову-
вання, осіб

Непрямі показники
Особисті якості персоналу

Гостинність

=

= ∑
1

1 n

j
j

c a
n

аj – бальна оцінка, дана j-м експертом, бал;

n – кількість експертів, що беруть участь в оцінці якості обслугову-
вання, осіб

Ввічливість

Компетентність

Середовище надання послуги

Репутація пере-
візника аj – бальна оцінка, дана j-м експертом, бал;

Особливий зо-
внішній вигляд 
персоналу =

= ∑
1

1 n

j
j

c a
n

n – кількість експертів, що беруть участь в оцінці якості обслугову-
вання

Вигляд та функ-
ціональні осо-
бливості рухо-
мого складу

=

= ∑
1

1 n

j
j

c a
n

аj – бальна оцінка, дана j-м експертом, бал;

n – кількість експертів, що беруть участь в оцінці якості обслугову-
вання

Пристосування 
до специфічних 
вимог замов-
ника

=

= ∑
1

1 n

j
j

c a
n

аj – бальна оцінка, дана j-м експертом, бал;

n – кількість експертів, що беруть участь в оцінці якості обслугову-
вання

Продовження табл. 1
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1 2 3

Пристосування 
до часових ви-
мог замовника =

= ∑
1

1 n

j
j

c a
n

аj  – бальна оцінка, дана j-м експертом, бал;

n – кількість експертів, що беруть участь в оцінці якості обслугову-
вання

Рівень обізна-
ності споживача 
про альтерна-
тивні пропозиції

Рал.пр = 1 - 1/Na, Na – кількість альтернативних пропозицій на ринку послуг, про які 
обізнаний споживач, од.

Показник чутли-
вості до пропо-
зицій на ринку 
послуг

Чзп = Зцф / Зmax,
Зцф – фактична ціна послуги, встановлена підприємством, грн;

Зmax – вища межа послуги даної категорії на ринку послуг, грн

Джерело: складено за [13–23].

Закінчення табл. 1

Для кожного рівня було відібрано систему 
показників, що відображають ключові елементи 
логістичного сервісу. Кожен показник розрахову-
ється за відповідною формулою та нормується до 
діапазону [0;1], що забезпечує можливість їхнього 
подальшого порівняння. На основі отриманих зна-
чень визначаються середні індекси обов’язкового 
та ціннісного рівня для кожного споживача.

Для практичного здійснення діагностики 
рівня логістичного обслуговування запро-
поновано використовувати матричний під-

хід, який забезпечує одночасне врахування двох 
взаємопов’язаних складових – операційної та цін-
нісної.

Побудована матриця дозволяє візуалізувати 
положення кожного споживача у системі коорди-
нат, де:

вісь X (горизонтальна) відображає обов’яз-��
ковий рівень логістичного обслуговування 
(ОЛО), тобто сукупність базових опера-
ційних характеристик, що забезпечують 

надійність і стабільність виконання по-
слуг;
вісь Y (вертикальна) відображає ціннісно-��
орієнтований рівень (ЦЛО), який характе-
ризує сприйняття сервісу споживачем, рі-
вень персоналізації, гнучкості, репутацій-
ної та комунікаційної складової.

На рис. 1 стрілками показані можливі пер-
спективи зміни рівня обслуговування споживачів. 
Виходячи з можливих й бажаних для підприємства 
перспектив розвитку відносин з кожним спожива-
чем, організація розробляє програми покращення 
логістичного обслуговування. Таким чином, може 
бути проведена кількісна та якісна оцінка рівня ло-
гістичного обслуговування споживачів АТП з ви-
користанням матриці діагностики.

Кожен споживач позначається на матриці 
окремою точкою з координатами ІОЛО, ІЦЛО, 
що визначають його індивідуальну оцінку логіс-
тичного сервісу. На основі співвідношення цих 
координат формується чотирисекторна структура 
матриці:

Рівень обов’язкового логістичного
обслуговування (ОЛО)

низький рівень (Н)

Споживачі

високий рівень (В)

високий рівень (В)
3 1

4 3

Рівень 
ціннісно-

орієнтованого 
логістичного

низький  рівень (Н)

Рис. 1. Матриця діагностики рівня логістичного обслуговування споживачів

Джерело: сформовано авторами.
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I квадрант (В/В) – високі показники обох ��
рівнів, що свідчить про стратегічну лояль-
ність клієнтів та оптимальний баланс між 
якістю обслуговування і сприйняттям цін-
ності;
II квадрант (В/Н) – високий операційний, ��
але низький ціннісний рівень, коли якість 
доставки забезпечується технічно, проте 
відсутня емоційна або комунікаційна скла-
дова взаємодії;
III квадрант (Н/В) – високий ціннісний, але ��
низький операційний рівень, що означає 
позитивне ставлення клієнта за наявності 
організаційних недоліків у сервісі (сектор 
прихильності з потенціалом);
IV квадрант (Н/Н) – низькі значення обох ��
індексів, які вказують на критичний рівень 
обслуговування та загрозу втрати клієнта.

Така побудова матриці дозволяє не лише кіль-
кісно оцінити рівень логістичного сервісу 
для кожного клієнта, а й візуально виявити 

сегменти, що потребують різних управлінських рі-
шень: збереження лояльних клієнтів, підвищення 
базового рівня обслуговування або трансформації 
відносин із проблемними замовниками.

Побудована на цій основі двовимірна матриця 
діагностики дозволяє відобразити позицію кожно-
го клієнта підприємства у координатах “операційна 
ефективність – споживча цінність”. Просторова ін-
терпретація результатів робить можливим візуаль-
не виділення груп споживачів із різним рівнем за-
доволеності та визначення напрямів удосконален-
ня логістичного сервісу. Таким чином, матричний 
підхід виконує функцію аналітичного інструменту 
для формування клієнтоорієнтованих стратегій 
управління обслуговуванням, з урахуванням як 
реальних операційних показників, так і  очікувань 
замовників у специфічних умовах воєнного часу. 
З   метою практичної перевірки запропонованої 
методики було проведено її апробацію на прикладі 
одного з автотранспортних підприємств м.  Хар-
кова, що здійснює вантажні перевезення в ме-жах 
України та надає комплекс логістичних послуг   – 
експедирування, складське обслуговування, супро-
від і клієнтський сервіс. З етичних міркувань та 
відповідно до умов співпраці назву підприємства 
не розкриваємо, оскільки частина вихідних да-
них має внутрішньовиробничий характер і  стосу-
ється комерційно чутливої інформації. Крім того,  
у зв’язку з воєнними діями розголошення деталь-
них відомостей про діяльність транспортних під-
приємств може створювати потенційні ризики для 
їх безпеки, що також обумовлює необхідність збе-
реження конфіденційності.

Оцінка рівня логістичного обслуговування 
автотранспортного підприємства здійснювалася з 
використанням методу радара, який поєднує екс-
пертну оцінку та кількісне визначення інтегрально-
го рівня сервісу. Апробація проводилася в умовах 
підвищеної нестабільності, спричиненої воєнними 
діями, дефіцитом матеріальних ресурсів і зміна-
ми транспортних маршрутів. Це дозволило пере-
вірити дієвість методики не лише в стандартних,  
а й у кризових умовах, коли якість логістичного 
сервісу набуває стратегічного значення для збере-
ження клієнтської бази. Оцінювання рівня логіс-
тичного обслуговування здійснювалося за двома 
групами показників – обов’язковими (операцій-
ними) та ціннісно-орієнтованими (диференцію-
ючими). Для кожного клієнта підприємства були 
зібрані первинні дані щодо фактичного виконання 
логістичних операцій (час доставки, своєчасність, 
повнота замовлень, стабільність процесів) і прове-
дено експертне оцінювання нематеріальних аспек-
тів сервісу (комунікація, професійність персоналу, 
гнучкість, репутація перевізника). 

Усі кількісні та бальні показники було нор-
мовано до безрозмірного інтервалу [0;1], що дало 
змогу порівняти параметри різної природи. Далі 
здійснено агрегування нормованих значень у меж-
ах кожної групи показників шляхом обчислення 
середнього арифметичного. За методом радара ці 
інтегральні індекси візуалізуються через полігон 
на радарній діаграмі, а кількісне значення інте-
грального рівня визначається як відношення площі 
полігону до площі максимально можливого кола, 
що забезпечує одночасно наочне представлення та 
об’єктивне вимірювання рівня логістичного серві-
су. У результаті для кожного споживача визначено 
два інтегральні індекси:

індекс обов’язкового рівня логістичного ��
обслуговування, що характеризує опера-
ційну ефективність;
індекс ціннісно-орієнтованого рівня, який ��
відображає сприйняття сервісу спожива-
чем.

Для кількісної оцінки рівня логістичного об-
слуговування споживачів автотранспортного під-
приємства застосовано поетапний розрахунок по-
казників обов’язкового рівня (ОЛО), який характе-
ризує операційну складову сервісу.

Вихідні дані для побудови розрахункової мо-
делі сформовано на основі первинної доку-
ментації підприємства – журналів обліку пе-

ревезень, заявок клієнтів, маршрутних листів, актів 
виконаних робіт та звітів диспетчерської служби за 
розрахунковий період. На їх основі визначено кіль-
кісні параметри, що відображають фактичні умови 
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надання логістичних послуг: обсяги замовлень, рі-
вень задоволення попиту, своєчасність доставки, 
частоту модифікацій сервісу та наявність претен-
зій з боку клієнтів. 

Наведемо приклад розрахунків щодо оці-
нювання показників обов’язкового рівня 
логістичного обслуговування. Формули 

для їх обчислення наведені у табл. 1. Вихідні дані, 
отримані за результатами аналізу документів і ста-
тистичних звітів підприємства, систематизовано в 
табл. 2.

Таблиця 2

Вихідні дані для оцінки обов’язкового рівня  логістичного обслуговування

Показник Ум. 
позн.

Значення показника за споживачами

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Загальна наявна 
кількість замовлених 
послуг в розрахунко-
вому періоді,од

De 106 103 99 103 99 96 103 93 98 109

Загальний попит на 
послуги в розрахун-
ковому періоді, од.

D 100 99 98 100 101 102 101 89 94 104

Загальна кількість по-
вністю задоволених 
замовлень в розра-
хунковому періоді

Оа 1 3 2 4 2 3 1 0 2 0

Загальна кількість за-
мовлень в розрахун-
ковому періоді

О 135 120 90 126 90 120 155 145 200 0

Фактичний час ви-
конання замовлення 
в розрахунковому 
періоді, год 

Тf 13 7 10 3 4 8 6 5 13 16

Час виконання замов-
лення за домовленіс-
тю в розрахунковому 
періоді, год

Tc 104,5 100,5 100 104,9 108 99 101,8 113,1 98,2 106

Кількість замовлень, 
виконаних в строк  
в розрахунковому  
періоді, од.

Qt 101,3 102,4 101,2 99,8 106,6 94,5 98,7 112,4 3352,6 102

Загальна кількість за-
мовлень в розрахун-
ковому періоді, од.

Q 135 126 148 165 175 185 193 146 153 174

Задоволені вимоги 
споживачів щодо 
модифікації логістич-
ного обслуговування 
в розрахунковому 
періоді

Qh 2 1 1 3 2 3 1 1 1 2

Після здійснення розрахунків отримані по-
казники було нормовано та зведено у таблицю 3, 
яка містить узагальнені й умовно-еталонні зна-
чення, необхідні для подальшої побудови діаграми 
типу «радар».

Застосування такого підходу забезпечує на-
очне відображення співвідношення ключових 
параметрів логістичного сервісу за окремими 
споживачами та дозволяє ідентифікувати відхи-
лення від нормативних орієнтирів, що визнача-
ють оптимальний рівень логістичного обслуго-
вування.
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Таблиця 3

Значення показників для побудови радара за обов’язковим рівнем логістичного обслуговування

Показник

Ум
. п

оз
н.

Значення показника за працівниками

Ет
ал

он
не

 з
на

че
н-

ня
 (м

ак
си

м
ал

ьн
е)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Норма наси-
чення попиту Dn 0,060 0,040 0,010 0,030 0,020 0,059 0,020 0,045 0,043 0,048 0,060

Повнота охо-
плення замов-
леннями

C 0,75 0,25 0,50 0,00 0,50 0,25 0,75 1,00 0,50 1,00 1,00

Швидкість до-
ставки T 1,00 0,10 0,55 0,00 0,50 0,75 0,25 0,90 0,60 1,00 1,00

Безперервність 
доставки K 0,92 0,86 0,90 0,67 0,75 0,88 0,83 0,80 0,92 0,94 1,00

Гнучкість до-
ставки F 0,032 0,019 0,012 0,051 0,013 0,048 0,031 0,006 0,971 0,039 1,00

Рівень недо-
ліків обслугову-
вання

Y 0 1 0 1 0 0 0 1 1 1 0

Джерело: сформовано авторами.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Загальна кількість ви-
мог щодо модифікації 
логістичного обслуго-
вування в розрахун-
ковому періоді

Qc 6 8 8 6 7 8 6 9 3 6

Кількість заявок з 
приводу недоліків 
обслуговування при 
доставці в розрахун-
ковому періоді

Qr 0 1 0 1 0 0 0 1 1 1

Джерело: сформовано авторами.

Закінчення табл. 2

Наступним етапом дослідження є побудова 
радарної діаграми для оцінювання обов’язкового 
рівня логістичного обслуговування (рис. 2). 

Її формування здійснюється на основі даних, 
поданих у таблиці 3, що забезпечує можливість 
комплексного порівняння індивідуальних резуль-
татів за всіма показниками та виявлення зон, які 
потребують удосконалення. Після побудови рада-
ра розрахуємо загальну площу круга, яка відпові-
дає максимальному базовому рівню логістичного 
обслуговування споживача:

S = 3,14·12 = 3,1416, при R = 1.
α = 360 / 6 = 60 град. або 1,05 рад.
Sin60° ≈ 0,866.

Наприклад, площа самого радара по першому 
споживачу дорівнює:

Sр1 = 1/2sin60о · (1,0*0,75 + 0,75*1,0+1,0*0,92+
+0,92*0,62+0,62*0,50+0,50*1,0) = 

= 0,433 · 3,80 = 1,65.
Інтегральний показник дорівнює:

К1 = 1,65 / 3,1416 = 0,52.
Аналогічно розраховуємо по інших спожи-

вачах. Результати розрахунків по всіх споживачах 
АТП наведені в таблиці 4.

Таким чином, після побудови радара, на-
очно видно, у яких споживачів високе значення 
обов’язкового рівня обслуговування. У цих спожи-
вачів показники наближені до еталонного значен-
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Рис. 2. Радар значень показників обов’язкового рівня логістичного обслуговування

Джерело: сформовано авторами.

Таблиця 4

Розрахунок обов’язкового рівня логістичного обслуговування

Споживачі Площа радара (Sі) Інтегральний показник (Кі)

1 1,65 0,52

2 0,41 0,13

3 0,37 0,12

4 0,94 0,30

5 0,41 0,13

6 0,92 0,29

7 0,50 0,16

8 1,45 0,46

9 0,83 0,26

10 2,18 0,69

Джерело: сформовано авторами
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Таблиця 5 

Середні значення рівнів логістичного обслуговування по кожному споживачу

Споживачі Середнє значення обов’язкового рівня 
логістичного обслуговування

Середнє значення ціннісного рівня  
логістичного обслуговування

Споживач 1 0,52 0,69

Споживач 2 0,13 0,59

Споживач 3 0,12 0,69

Споживач 4 0,30 0,32

Споживач 5 0,13 0,21

Споживач 6 0,29 0,52

Споживач 7 0,16 0,44

Споживач 8 0,46 0,42

Споживач 9 0,26 0,22

Споживач 10 0,69 0,70

Джерело: сформовано авторами.

ня «1», такими є: №1 та №10. З найнижчими показ-
никами виступають споживачі: № 2, № 3 та № 5.

Аналогічним чином було розраховано по-
казники ціннісно-орієнтованого рівня ло-
гістичного обслуговування, сформовані на 

основі результатів анкетування споживачів щодо їх 
задоволеності якістю сервісу, швидкістю реагуван-
ня, гнучкістю процесів та комунікаційною взаємо-
дією з підприємством. Зібрані дані було узагальне-
но, нормовано та оброблено за допомогою методу 
«радара», що дозволило виявити індивідуальні від-
мінності у сприйнятті сервісу, визначити зони по-
кращення та побудувати інтегральну оцінку цінніс-
ного рівня логістичного обслуговування. 

Отримані інтегральні оцінки стали основою 
побудови матричної моделі діагностики, де ко-
ординати кожного клієнта визначаються парою 

значень (ІОЛО, ІЦЛО). Це дозволило виявити за-
кономірності співвідношення між операційною 
ефективністю підприємства та рівнем клієнтської 
лояльності.

Для забезпечення репрезентативності до ана-
лізу було включено клієнтів із різною частотою та 
тривалістю співпраці – від стратегічних партнерів 
до епізодичних замовників. У даній статті з метою 
наочності подано фрагмент результатів досліджен-
ня – усереднені значення індексів для десяти осно-
вних споживачів підприємства, які ілюструють за-
стосування запропонованого матричного підходу. 
Узагальнені результати наведено в таблиці 5.

Далі здійснено побудову матриці діагности-
ки рівня логістичного обслуговування спожива-
чів підприємства за двома групами показників  – 
показниками обов’язкового та ціннісного рівня  
(рис. 3).

У цій матриці кожен споживач представлений 
у вигляді крапки, координати якої визначаються 
значеннями інтегральних індексів ІОЛО та ІЦЛО. 
Аналіз розташування точок дозволяє наочно і 
структуровано визначити, до яких категорій логіс-
тичного обслуговування належать клієнти, а також 
виявити закономірності взаємозв’язку між опера-
ційною ефективністю підприємства та сприйнят-
тям сервісу споживачами. Такий підхід забезпе-
чує системне і наочне представлення результатів 
діагностики, що сприяє подальшому прийняттю 
управлінських рішень щодо підвищення якості ло-
гістичного сервісу.

У сегмент високого рівня логістичного об-
слуговування (1) увійшли два споживачі – №10 та 
№1, що свідчить про високий ступінь задоволе-
ності їхніх потреб і ефективність взаємодії з під-

приємством. Сегмент середнього рівня не містить 
жодного представника, що підкреслює розрив між 
оптимальними та низькими показниками обслуго-
вування.

У сегмент низького рівня логістичного об-
слуговування (4) потрапили п’ять спожи-
вачів (№4, 5, 7, 8 та 9), для яких характерне 

негативне ставлення до діяльності підприємства. 
Це сигналізує про критичну необхідність або пере-
гляду співпраці з цими клієнтами, або системних 
заходів щодо підвищення якості їх обслуговування, 
зосереджених на стабілізації сервісних процесів 
і  підвищенні рівня задоволеності.

На підставі проведеного оцінювання всі спо-
живачі АТП були віднесені до відповідних сегмен-
тів матриці. На рис. 2 відображено можливі траєк-
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торії зміни рівня логістичного обслуговування, які 
визначаються внутрішніми адаптаційними ресур-
сами підприємства та впливом зовнішніх факторів, 
зокрема умов воєнного часу.

Зміни позицій споживачів у матриці можуть 
відбуватися як у напрямку підвищення, так 
і погіршення рівня обслуговування, що під-

креслює необхідність постійного моніторингу, 
аналізу та своєчасного коригування логістичних 
стратегій. Такий підхід дозволяє не лише забезпе-
чити стабільність операцій, а й підтримувати кон-
курентні переваги АТП в умовах підвищеної неви-
значеності.

Виходячи з позиціонування кожного спожи-
вача в межах запропонованої матриці діагностики, 
були визначені індивідуалізовані напрями вдоско-
налення логістичного обслуговування, що дозво-
ляють цілеспрямовано підвищувати якість сервісу 
та зміцнювати лояльність клієнтів (табл. 6). 

Напрями коригування стратегій визначені 
з урахуванням поєднання операційного та ціннісно-
орієнтованого рівнів обслуговування (ОЛО/ЦЛО) 
для кожного сегмента.

Запропоновані стратегічні заходи спрямовані 
на підвищення клієнтської лояльності, стабіліза-
цію партнерських відносин та забезпечення ви-
сокого рівня логістичного сервісу навіть в умовах 
воєнного стану, коли особливе значення набувають 
надійність, оперативність реагування та гнучкість 
логістичних рішень.

Отримані результати формують підґрунтя 
для розробки адаптивної моделі логістичного об-
слуговування, здатної забезпечити не лише поточ-
ну ефективність, а й довгострокову стійкість логіс-

ни
зь

ки
й

ви
со

ки
й

низький

С10
С1

С3

0,0

0,5

0,5 1,0

1,0

С2

С7

С5
С9

С6

С8С4

високий
Рівень обов’язкового логістичного 

обслуговування

Рі
ве

нь
 ц

ін
ні

сн
о-

ор
іє

нт
ов

ан
ог

о 
ло

гіс
ти

чн
ог

о 
об

сл
уг

ов
ув

ан
ня

1

2

3

4

Рис. 3. Матриця діагностики рівня логістичного обслуговування 

Джерело: сформовано авторами.

тичної системи підприємства. З метою підвищення 
рівня обслуговування та збереження клієнтської 
бази доцільним є впровадження диференційованих 
сервісних заходів, орієнтованих на різні сегменти 
споживачів. На основі матриці сегментації (рис. 2) 
клієнти були класифіковані за чотирма стратегіч-
ними напрямами, що дозволяє формувати цільові 
заходи для зміцнення лояльності, оптимізації ви-
трат та адаптації до динамічного й нестабільного 
середовища.

Особливістю запропонованого підходу є 
врахування специфіки воєнного часу, що вимагає 
гнучкого підходу до логістики, швидкої адаптації 
до ризиків і застосування доступних цифрових 
інструментів. Використання мобільних додатків, 
чат-платформ, GPS-моніторингу, а також персона-
лізованих процедур комунікації дозволяє мінімізу-
вати втрати клієнтів і підвищити ефективність ло-
гістичного обслуговування. Такий підхід виступає 
не лише антикризовим інструментом, але й стра-
тегічною основою для трансформації логістичної 
діяльності АТП у поствоєнний період.

Узагальнені заходи для кожного сегмента спо-
живачів наведено в табл. 7. 

Вони ілюструють адаптивну модель логістич-
ного обслуговування, орієнтовану на збереження 
та розвиток клієнтських відносин в умовах високої 
невизначеності, дозволяючи оперативно реагувати 
на зміни попиту, логістичні обмеження та ризики, 
пов’язані з воєнним станом.

Водночас для досягнення сталих результа-
тів та формування цілісної системи логістичного 
обслуговування необхідне організаційне впрова-
дження моделі на рівні підприємства та її інтегра-
ція у стратегічне управління.
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Таблиця 6

Визначення напрямів вдосконалення логістичного обслуговування споживачів

№
Сектор матриці  

логістичного  
обслуговування

Характеристика 
рівнів ОЛО / ЦЛО Основні стратегічні дії щодо вдосконалення

1
Стратегічна лояльність 
(Високий ОЛО / 
 Високий ЦЛО)

В / В

Утримання клієнтів через стабільну якість послуг, гнуч-
кість в умовах воєнного часу, індивідуальна підтримка, 
пріоритетне забезпечення ресурсами. Регулярні аудити 
сервісу, використання аналітики клієнтського задово-
лення, персоналізовані комунікації

2
Прихильність з потенціа-
лом (Низький ОЛО /  
Високий ЦЛО)

Н / В

Покращення базового обслуговування (доставка, точ-
ність, надійність), інвестування в інфраструктуру та 
логістичні процеси, оперативне реагування на запити з 
урахуванням ціннісних очікувань. Впровадження KPI для 
ключових процесів, контроль SLA, аналітика ефектив-
ності доставки

3

Функціональна перевага 
без емоційного зв’язку 
(Високий ОЛО /  
Низький ЦЛО)

В / Н

Впровадження елементів персоналізації, розвиток серві-
сів доданої цінності, програми лояльності, комунікаційні 
ініціативи для зміцнення емоційного зв’язку. Викорис-
тання CRM-аналітики, персоналізовані пропозиції та 
бонусні механізми

4 Критичні втрати (Низький 
ОЛО / Низький ЦЛО) Н / Н

Комплексна трансформація обслуговування: індивідуа-
лізація сервісу, покращення якості логістики, навчання 
персоналу, впровадження стандартів ISO та Lean-
підходів, оновлення інфраструктури, переоцінка доціль-
ності співпраці. Визначення критичних точок процесів та 
оптимізація логістики

Джерело: сформовано авторами.

Таблиця 7

Заходи з покращення логістичного обслуговування клієнтів АТП за сегментами матриці

Сегмент Клієнти Рекомендовані заходи 
1 2 3

1. Стратегічна лояль-
ність (високий рівень 
обов’язкового та цін-
нісного ЛО)

С1, С10

Основне завдання – забезпечення стабільності та збереження довіри 
ключових клієнтів. Запровадження базового GPS-моніторингу з викорис-
танням мобільних пристроїв (Google Maps/Share Location); організація 
безперервного каналу комунікації (Viber/Telegram) для оперативного 
інформування про графіки, обмеження, об’їзні маршрути та ризики; 
призначення відповідального куратора (диспетчер або менеджер) для 
кожного стратегічного клієнта; встановлення механізму оперативного 
перенесення рейсів у разі загроз безпеки (інформування за 3–6 годин); 
впровадження компенсаційних або резервних заходів при форс-мажорі 
(альтернативний транспорт, пріоритетна доставка, знижки)

2. Прихильність з по-
тенціалом (низький 
ОЛО, високий ЦЛО)

–

Основне завдання – підвищення якості базового сервісу та обґрунтуван-
ня подальшої співпраці. Надання інформаційних матеріалів про мож-
ливості покращення сервісу; тестування нових маршрутів або сервісів 
для підтвердження цінності співпраці; стимулювання зворотного зв’язку 
щодо очікувань та бар’єрів; впровадження стандартів якості доставки; за-
лучення до участі в акційних програмах та партнерських ініціативах

3. Функціональна пе-
ревага без емоційної 
прив’язаності (ви-
сокий ОЛО, низький 
ЦЛО)

С2, С3, С6

Основне завдання – формування додаткової цінності та емоційного 
зв’язку. Проведення анкетування через Google Forms або месенджери 
для збору індивідуальних очікувань; створення прямого каналу кому-
нікації «водій–диспетчер–клієнт» для оперативного зворотного зв’язку; 
надання опцій щодо часу доставки, повідомлень за 1 годину до прибуття, 
вибору черговості обслуговування; впровадження елементів
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В умовах ресурсних обмежень, зовнішніх за-
гроз та втрати частини ринку системний 
підхід до логістичного обслуговування має 

включати такі ключові напрями: зміцнення управ-
лінської відповідальності, формалізація сервісних 
процедур, створення внутрішніх стандартів якості, 
цифровізація процесів, удосконалення комунікації 
та підготовка персоналу.

Інституціоналізація логістичного сервісу 
у  структурі діяльності вантажного автотранспорт-
ного підприємства забезпечить не лише збережен-
ня наявних клієнтів, а й підготує організацію до 
функціонування в післякризовий період. Узагаль-
нений план реалізації наведено у табл. 8.

Запропоновані напрями охоплюють ключові 
аспекти логістичного сервісу: від управлінського 
супроводу й формалізації процедур до цифровіза-
ції, підготовки персоналу та активної комунікації 
з клієнтами. Реалізація таких заходів сприятиме 
централізації управління логістичними функціями, 
зменшенню внутрішніх втрат, підвищенню перед-
бачуваності та якості послуг.

Висновки
Проведене дослідження підтвердило до-

цільність застосування матричного підходу для 
діагностики рівня логістичного обслуговування 
в  автотранспортних підприємствах. Такий підхід 
дозволяє системно оцінювати показники серві-

су за двома ключовими групами – обов’язковими 
(операційними) та ціннісно-орієнтованими, що ві-
дображають сприйняття клієнтів, рівень їх задово-
леності та лояльності.

Розроблена матриця діагностики, побудована 
на основі нормованих показників і реалізована за 
допомогою методу «радара», інтегрована з елемен-
тами експертної оцінки, забезпечує можливість не 
лише кількісного вимірювання рівня логістичного 
сервісу, але й якісного аналізу структури клієнт-
ської бази. Використання радарного підходу дало 
змогу візуалізувати співвідношення ключових па-
раметрів обслуговування, визначити ступінь від-
хилення від еталонних значень і здійснити порів-
няльну оцінку клієнтів за рівнем сервісу. Це дало 
змогу ідентифікувати клієнтів зі стабільною лояль-
ністю, споживачів із потенціалом до утримання та 
групи ризику, взаємодія з якими потребує перегля-
ду або трансформації.

Практичне застосування запропонованої 
моделі на прикладі АТП засвідчило її ефек-
тивність у визначенні сильних і слабких 

сторін системи обслуговування та формуванні 
стратегічних заходів, диференційованих за типами 
клієнтів. Це дозволяє підприємству гнучко реагу-
вати на зміни попиту, адаптувати сервісні процеду-
ри та підтримувати конкурентоспроможність у не-
стабільних умовах.

1 2 3
мікролояльності (символічні подяки, бонуси, дисконт на 10-те замовлен-
ня); інформування про стандарти безпеки та готовність підприємства пра-
цювати в умовах ризику, що підвищує довіру

4. Критичні втрати  – 
потенційно віднов-
лювані (середній або 
низький рівень ЛО при 
наявності потенціалу)

С4, С7, С8

Основне завдання – повторна активація співпраці та зниження бар’єрів 
до взаємодії. Реалізація «відновлювального тижня»: підвищена увага, 
персональний менеджмент, щоденні звіти про виконання рейсів; корот-
костроковий пілотний договір або цінова пропозиція (знижка на перші 
1–2 рейси); демонстрація гнучкості через доставку «день у день» у межах 
близьких локацій; оперативне виявлення основних проблем (затримки, 
документообіг, комунікація) та надання конкретних рішень; впроваджен-
ня простого GPS-моніторингу для прозорості процесів; укладення «гнуч-
кого меморандуму на період воєнного стану» з можливістю коригування 
умов

5. Критичні втрати – 
практично втрачені 
(низький рівень як 
обов’язкового, так  
і ціннісного ЛО)

С5, С9

Основне завдання – мінімізація витрат при одночасному збереженні 
потенційного каналу співпраці. Надання стандартного пакета послуг 
(1–2 рейси на тиждень, обмежена географія, без індивідуалізації); пере-
ведення клієнтів у «пасивний режим» з періодичним інформаційним 
супроводом (розсилки, акції, повідомлення про спеціальні умови); одно-
разовий контакт з боку керівництва за наявності стратегічного інтересу; 
поетапне згортання співпраці за економічної недоцільності (без шкоди 
іміджу); пропозиція короткострокової тестової угоди з мінімальними 
зобов’язаннями

Джерело: сформовано авторами.

Закінчення табл. 7
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Таблиця 8

Комплексний план впровадження системи логістичного обслуговування в АТП

Напрям Ключові дії Очікуваний ефект

1. Управлінське забезпечення

Визначення політики ЛО;––

Розподіл відповідальності;––

Призначення куратора з ЛО––

Централізація управління логіс-
тичним сервісом, посилення від-
повідальності

2. Формалізація процедур

Створення стандартів (інструкцій, ре-––
гламентів);

Документування алгоритмів обслуго-––
вування

Уніфікація дій персоналу, контр-
оль якості та відтворюваність 
процесів

3. Аналіз договорів і клієнт-
ських умов

Регулярний перегляд контрактів;––

Адаптація умов під ризики;––

Узгодження з клієнтами змін––

Підвищення довіри, зниження 
правових і фінансових ризиків

4. Управління постачаннями

Оцінка постачальників;––

Закупівлі під критичні потреби;––

Контроль якості поставок––

Стабільність у логістичному лан-
цюгу, зниження простоїв

5. Операційна логістика 
(склад, навантаження, до-
ставка)

Чіткі інструкції до кожної операції;––

Запобігання втратам і затримкам––
Стабільність і передбачуваність 
сервісу

6. Внутрішній аудит якості ЛО

Проведення регулярних перевірок;––

Виявлення відхилень;––

Розробка коригувальних дій––

Постійне вдосконалення, змен-
шення помилок

7. Підготовка персоналу

Визначення потреб у навчанні;––

Проведення тренінгів;––

Ведення обліку кваліфікації––

Підвищення компетентності, 
готовність до нестандартних си-
туацій

8. Цифровізація обслугову-
вання

Використання GPS, месенджерів, ––
онлайн-форм;

Створення каналів швидкого зворотно-––
го зв’язку

Підвищення прозорості сервісу, 
оперативність рішень

9. Клієнтоорієнтованість
Персоналізовані опції обслуговування;––

Гнучкі рішення у форс-мажорних умо-––
вах

Підвищення лояльності, конку-
рентна перевага

10. Комунікаційна стратегія

Створення інформаційних каналів;––

Прозорість рішень підприємства;––

Активна підтримка в умовах загроз––

Зменшення тривожності клієнтів, 
зміцнення ділових відносин

Джерело: сформовано авторами.

Застосування матричного підходу створює 
науково-практичні передумови для побудови 
адаптивної системи логістичного обслугову-

вання, здатної ефективно функціонувати в умовах 
воєнного стану. Така система не лише забезпечує 
короткострокову стабільність, але й формує осно-
ву для поствоєнного відновлення логістичної ді-
яльності відповідно до принципів сталості, цифро-
візації та клієнтоорієнтованості.

Подальші дослідження доцільно спрямувати 
на розширення аналітичного інструментарію оці-
нювання, удосконалення алгоритму побудови ма-

триці з урахуванням цифрових показників сервісу, 
інтеграції інструментів аналітики даних і врахуван-
ня ризиків зовнішнього середовища з метою під-
тримки прийняття управлінських рішень у сфері 
логістичного обслуговування.                                   
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