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Міщенко В. А. Економічні та цифрові тенденції розвитку підприємств торгівлі України  
та їх вплив на трансформацію систем управління

Цифрова трансформація суттєво змінює умови функціонування підприємств торгівлі, проте в сучасних наукових дослідженнях недостатньо роз-
крито взаємозв’язок між структурними змінами торговельного сектора, розвитком електронної торгівлі та трансформацією систем управлін-
ня підприємствами. Саме ця прогалина стала предметом дослідження. Метою статті є виявлення економічних і цифрових тенденцій розвитку 
підприємств торгівлі України та обґрунтування їх впливу на трансформацію систем управління в умовах цифрової економіки. Методологічною 
основою дослідження є системний підхід, а також методи аналізу та синтезу, статистичного, структурного, порівняльного та графічного аналі-
зу. Інформаційну базу становили офіційні статистичні дані Державної служби статистики України, міжнародні аналітичні матеріали та сучасні 
наукові публікації з питань цифрової трансформації, електронної комерції та управління підприємствами. У результаті дослідження встанов-
лено, що у 2014–2025 рр. розвиток підприємств торгівлі України супроводжувався скороченням кількості діючих суб’єктів господарювання, кон-
центрацією економічної діяльності, укрупненням активних підприємств і зміною структури торговельного сектора. Показано, що роздрібний 
сегмент посилює свою роль за чисельністю зайнятих працівників і обсягами реалізації, тоді як оптова торгівля зберігає системоутворююче зна-
чення. Доведено, що електронна торгівля демонструє стійку позитивну динаміку, однак темпи поширення CRM-систем, мобільних застосунків, 
аналітичних платформ та інших цифрових управлінських інструментів залишаються істотно нижчими, ніж розвиток цифрових каналів взаємодії 
зі споживачами. Це свідчить про наявність розриву між цифровою присутністю підприємств і їхньою реальною цифровою зрілістю. Наукова но-
визна дослідження полягає в обґрунтуванні причинно-логічного взаємозв’язку між структурно-економічною перебудовою торговельного сектора, 
розвитком електронної торгівлі та необхідністю трансформації систем управління на засадах інтеграції маркетингового інструментарію, ін-
формаційних систем і даних. Запропоновано концептуальне бачення переходу від функціонально роз’єднаної моделі управління до інтегрованої, 
клієнтоорієнтованої та керованої даними системи, що забезпечує узгодження маркетингових, логістичних, фінансових і операційних процесів. 
Практична цінність отриманих результатів полягає в можливості їх використання підприємствами торгівлі для оцінювання готовності до циф-
рової трансформації, формування стратегій цифрового розвитку, удосконалення маркетингового інструментарію, впровадження омніканальних 
моделей взаємодії зі споживачами та підвищення ефективності управлінських рішень в умовах цифрової економіки.
Ключові слова: підприємства торгівлі; структурні зміни; концентрація; електронна торгівля; цифрова трансформація; система управління; 
CRM; омніканальність; маркетинговий інструментарій.
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Mishchenko V. A. The Economic and Digital Development Trends of Trade Enterprises in Ukraine and Their Impact  
on the Transformation of Management Systems

Digital transformation is fundamentally reshaping the operating environment of trade enterprises. However, contemporary research has not sufficiently ex-
amined the relationship between structural changes in the trade sector, the development of e-commerce, and the transformation of enterprise management 
systems. Addressing this research gap is the primary focus of the present study. The aim of the article is to identify the economic and digital development trends 
of trade enterprises in Ukraine and to substantiate their impact on the transformation of management systems in the digital economy. The methodological 
framework is based on a system approach and incorporates methods of analysis and synthesis, statistical, structural, comparative, and graphical analysis. The 
study relies on official statistical data provided by the State Statistics Service of Ukraine, international analytical reports, and recent scholarly publications on 
digital transformation, e-commerce, and enterprise management. The findings indicate that during 2014–2025, the development of Ukraine’s trade enterprises 
was characterized by a decline in the number of active business entities, increased concentration of economic activity, the enlargement of active enterprises, 
and significant structural changes within the trade sector. The study demonstrates that the retail segment has strengthened its position in terms of both 
employment and sales volumes, while wholesale trade continues to play a system-forming role in the sector. The results also confirm that e-commerce has 
exhibited stable growth; however, the adoption of CRM systems, mobile applications, analytical platforms, and other digital management tools has progressed 
considerably more slowly than the expansion of digital customer interaction channels. This disparity reveals a significant gap between the digital presence 
of enterprises and their actual level of digital maturity. The scientific novelty of the study lies in substantiating the cause-and-effect relationship between the 
structural and economic transformation of the trade sector, the expansion of e-commerce, and the necessity of transforming management systems through the 
integration of marketing tools, information systems, and data. The article proposes a conceptual framework for the transition from a functionally fragmented 
management model to an integrated, customer-oriented, and data-driven management system that ensures the coordination of marketing, logistics, financial, 
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and operational processes. The practical significance of the research lies in the possibility of applying its findings to assess the readiness of trade enterprises for 
digital transformation, develop digital development strategies, improve marketing tools, implement omnichannel customer interaction models, and enhance 
the efficiency of managerial decision-making in the digital economy.
Keywords: trade enterprises; structural changes; concentration; e-commerce; digital transformation; management system; CRM; omnichannel; marketing tools.
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Торгівля забезпечує рух товарів між вироб-
никами та споживачами, підтримує зайня-
тість, формує попит на транспортні, фінан-

сові, інформаційні та інші послуги. Що стосується 
підприємств торгівлі України, то, незважаючи на 
те, що впродовж останнього десятиріччя вони 
функціонували під одночасним впливом пандемії 
COVID-19, повномасштабної воєнної агресії ро-
сійської федерації, руйнування інфраструктури, 
міграції населення, зміни географії попиту та по-
рушення ланцюгів постачання, поряд із кризовими 
чинниками відбувалося і швидке поширення елек-
тронної комерції, маркетплейсів, мобільних серві-
сів і цифрових платежів.

Тому варто зазначити, що за цих умов конку-
рентоспроможність підприємства визначалася не 
лише асортиментом, ціною та розташуванням тор-
говельних об’єктів. Вирішального значення набу-
вають швидкість отримання інформації, здатність 
прогнозувати попит, синхронізувати запаси між 
каналами, персоналізувати пропозиції та забез-
печувати безперервний клієнтський досвід. Отже, 
цифрову трансформацію доцільно розглядати як 
зміну системи управління, а не як придбання окре-
мих програмних продуктів.

Разом із тим, існує низка проблем у вирішенні 
питань ефективної цифрової трансформації під-
приємств торгівлі, сутність яких полягає в її не-
рівномірності. Проведений нами аналіз показує, 
що підприємства торгівлі України активно осво-
юють вебсайти та соціальні мережі, проте значно 
повільніше інтегрують CRM, аналітику даних, ав-
томатизацію маркетингу та омніканальні процеси. 
У результаті цифрова присутність не завжди пере-
творюється на цифрову зрілість: канали взаємодії 
існують, але дані, бізнес-процеси й управлінські 
рішення залишаються роз’єднаними.

ОГЛЯД ЛІТЕРАТУРИ
Проблеми розвитку підприємств торгівлі в 

умовах цифровізації є предметом активних на-
укових досліджень. Значна увага приділяється 
з’ясуванню сутності цифрової трансформації та 
її впливу на діяльність підприємств. У науковій 

літературі цифрову трансформацію визначають як 
процес глибоких змін у функціонуванні підприєм-
ства, що відбуваються під впливом сучасних інфор-
маційних, комунікаційних і цифрових технологій. 
При цьому дослідники підкреслюють, що її зміст не 
обмежується впровадженням окремих цифрових 
рішень. Цифрова трансформація передбачає пере-
гляд стратегії розвитку, організаційної структури, 
бізнес-процесів, механізмів управління ресурсами 
та підходів до формування цінності для споживачів. 

Отже, у сучасній науковій думці цифровіза-
ція розглядається як комплексний процес 
системних змін, який охоплює всі ключові 

аспекти діяльності підприємства, а не лише авто-
матизацію окремих операцій [1; 2].

Другий напрям досліджень присвячений пи-
танням формування цифрової стратегії підприєм-
ства. У сучасних наукових працях наголошується, 
що цифровий розвиток має бути невід’ємною скла-
довою загальної стратегії підприємства. Це перед-
бачає узгодження бізнес-цілей із використанням 
інформаційних технологій, що забезпечує цілісність 
управлінських рішень. За такого підходу впрова-
дження CRM-, ERP-, BI-систем, платформ електрон- 
ної комерції та інших цифрових інструментів має 
визначатися стратегічними пріоритетами підприєм-
ства. Їх призначення полягає не лише в автоматиза-
ції окремих процесів, а й у підвищенні ефективності 
управління, покращенні координації діяльності та 
зміцненні конкурентних позицій підприємства [3].

Окремий напрям наукових досліджень сто-
сується впливу цифрових платформ на розвиток 
підприємств торгівлі. У наукових працях увага зо-
середжується на тому, що поширення маркетплей-
сів і багатосторонніх платформ змінює організацію 
торговельної діяльності та характер взаємодії між 
продавцями, споживачами й іншими учасниками 
ринку. Водночас відзначається, що використання 
платформ відкриває для підприємств нові можли-
вості щодо розширення ринків збуту та залучення 
клієнтів, але водночас підвищує їхню залежність від 
цифрової інфраструктури, правил функціонування 
платформ і компаній, які ними управляють [4].
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Ще один напрям пов’язаний із досліджен-
ням управління клієнтським досвідом в умовах 
розвитку цифрових каналів продажу. У наукових 
працях наголошується, що взаємодія споживача з 
підприємством дедалі частіше відбувається через 
поєднання фізичних магазинів, вебсайтів, мобіль-
них застосунків, соціальних мереж і маркетплейсів. 
За таких умов особливого значення набуває узго-
дженість інформації про товари, цінову політику, 
асортимент, програми лояльності, способи оплати, 
доставки та післяпродажного обслуговування не-
залежно від каналу комунікації. Це зумовлює необ-
хідність інтеграції маркетингових, логістичних, ін-
формаційних і операційних процесів у межах єди-
ної системи управління підприємством [5].

Подальший напрям досліджує оцінювання 
цифрової зрілості підприємств торгівлі. У науко-
вих дослідженнях цифрову зрілість розглядають як 
характеристику, що відображає рівень готовності 
підприємства до впровадження цифрових техно-
логій у різні сфери діяльності. Для її оцінювання 
враховують стан цифрової інфраструктури, рівень 
цифрових компетентностей персоналу та інтен-
сивність використання цифрових інструментів у 
процесі управління та здійснення господарської 
діяльності. Такий підхід дає змогу визначити, на-
скільки підприємство готове не лише використо-
вувати окремі цифрові рішення, а й інтегрувати їх 
у маркетингові, управлінські та бізнес-процеси [6].

У працях українських науковців цифрову зрі-
лість також розглядають як комплексну 
характеристику підприємства, що охоплює 

стратегію, персонал, організаційну структуру, тех-
нології, маркетинг і корпоративну культуру. Висо-
кий рівень цифрової зрілості не може визначатися 
лише наявністю вебсайту, CRM-системи або плат-
форми електронної торгівлі. Він передбачає узго-
джене використання цифрових технологій, даних, 
компетентностей і організаційних механізмів для 
досягнення стратегічних цілей підприємства [7].

Водночас аналіз наукових праць показав, що 
цифрова трансформація підприємств торгівлі пе-
реважно досліджується окремо від економічних 
і структурних змін торговельного сектора. На 
нашу думку, недостатньо розкрито, як скорочен-
ня кількості підприємств, концентрація ринку, 
укрупнення роздрібних мереж, перерозподіл ролі 
окремих сегментів і розвиток електронної торгів-
лі впливають на вимоги до систем управління, що 
зумовлює необхідність комплексного досліджен-
ня економічних, структурних і цифрових тенден-
цій та визначення їхнього сукупного впливу на 
трансформацію систем управління підприємства-
ми торгівлі України.

МЕТА, ГІПОТЕЗИ ДОСЛІДЖЕННЯ, 
ДОСЛІДНИЦЬКІ ПИТАННЯ
Метою статті є виявлення економічних, 

структурних і цифрових тенденцій розвитку під-
приємств торгівлі України та обґрунтування їхньо-
го впливу на трансформацію систем управління. 
Дослідження ґрунтується на припущенні, що зміни 
економічного середовища, структурні перетворен-
ня у сфері торгівлі та поширення цифрових техно-
логій комплексно впливають на підходи до управ-
ління підприємствами, а ефективність їх функціо-
нування визначається не лише рівнем цифровізації 
окремих бізнес-процесів, а й ступенем інтеграції 
цифрових рішень у єдину систему управління.  
У межах дослідження передбачено перевірити гіпо-
тезу про те, що трансформація систем управління 
підприємствами торгівлі відбувається під впливом 
взаємодії економічних, структурних і цифрових 
чинників, а перехід до інтегрованої моделі управ-
ління сприяє підвищенню ефективності діяльності 
та конкурентоспроможності підприємств. 

Для досягнення поставленої мети визначено 
такі дослідницькі питання: які сучасні економічні, 
структурні та цифрові тенденції визначають роз-
виток підприємств торгівлі України; яким чином 
вони впливають на трансформацію систем управ-
ління; які напрями цифрової трансформації є най-
більш значущими для формування інтегрованої 
системи управління в сучасних умовах.

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ
Методологічну основу дослідження становить 

системний підхід до аналізу трансформації систем 
управління підприємствами торгівлі в умовах циф-
ровізації. Використано методи статистичного ана-
лізу, порівняння та узагальнення для оцінювання 
динаміки розвитку торговельного сектора України 
у 2014–2025 рр.; структурного аналізу – для визна-
чення змін у сегментах торгівлі; графічний метод –  
для візуалізації отриманих результатів; а також 
методи аналізу та синтезу – для обґрунтування 
взаємозв’язку між економічними тенденціями, 
цифровізацією та трансформацією управлінських 
процесів. Інформаційну базу дослідження станови-
ли офіційні статистичні дані Державної служби ста-
тистики України, наукові публікації та аналітичні 
матеріали з питань цифрової трансформації, елек-
тронної торгівлі та управління підприємствами.

РЕЗУЛЬТАТИ ТА ОБГОВОРЕННЯ
У 2014–2025 роках розвиток підприємств 

торгівлі України характеризувався різноспрямо-
ваною динамікою, зокрема: кількість діючих під-
приємств скоротилася з 93 972 до 72 682 одиниць, 
тобто на 22,7%, а найвищого значення показник до-
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сяг у 2019 р. – 101 427 підприємств, після чого пан-
демія та повномасштабна війна спричинили сут-
тєве скорочення. Найнижчий рівень зафіксовано у  
2022 р. – 67 395 підприємств. І хоча попередні дані 
за 2025 р. указують на часткове відновлення, але 
докризових значень ще не досягнуто [8].

Чисельність зайнятих працівників за той 
самий період зменшилася значно повільніше –  
з 1015,2 до 944,0 тис. осіб, або на 7,0%, що означає, що 
скорочення кількості підприємств не супроводжу-
валося пропорційною втратою робочих місць. Так, 
середня кількість зайнятих на одне підприємство 
зросла з 10,8 до 13,0 особи, і виявлене співвідношен-
ня свідчить про концентрацію діяльності навколо 
стійкіших суб’єктів господарювання та збільшення 
середнього масштабу активного підприємства.

Номінальний обсяг реалізованої продукції 
зріс із 1629,7 млрд грн у 2014 р. до 7455,6 млрд грн 
у 2025 р., а розрахункова реалізація на одне під-
приємство – з 17,34 до 102,58 млн грн. Проте варто 
зазначити, що ці показники наведено у фактичних 
цінах, тому вони відображають не лише зміну фі-
зичного обсягу діяльності, а й інфляцію та цінові 
чинники. Аналогічне застереження стосується но-
мінальної продуктивності праці, яка збільшилася з 
1,61 до 7,90 млн грн на одного зайнятого. Можна 
констатувати, що наведені показники характеризу-
ють зростання грошових масштабів діяльності, але 
не можуть без дефлювання використовуватися як 
доказ відповідного збільшення реальної ефектив-
ності (рис. 1).

Поглиблення аналізу показує, що трансфор-
мація відбувалася не лише в загальних 
масштабах сектора, а й у його внутрішній 

будові. Так, оптова торгівля зберегла домінуван-
ня за кількістю підприємств і обсягами реалізації, 
проте її частка в зайнятості та реалізації зменши-
лася; роздрібний сегмент, навпаки, за скорочення 
частки підприємств збільшив частку зайнятих і 
реалізації, що означає, що роздрібна торгівля роз-
вивалася переважно через укрупнення діючих під-
приємств, мережеву організацію та концентрацію 
персоналу (табл. 1).

Найістотніший приріст частки реалізації про-
демонстрував сегмент торгівлі автотранспортни-
ми засобами та їх ремонту – з 5,1% до 8,4%, але 
частка оптової торгівлі в реалізації зменшилася з 
72,9% до 68,3%, хоча вона залишилася системоут-
ворювальним сегментом. Частка роздрібної тор-
гівлі в кількості підприємств скоротилася з 18,2% 
до 15,2%, але в зайнятості зросла з 43,1% до 46,6%, 
а в реалізації – з 22,0% до 23,3%. Отже, відновлення 
торговельного сектора не є поверненням до струк-
тури 2014 р., але формується нова модель із вищою 
концентрацією, більшою роллю мережевих форма-
тів і спеціалізованих сегментів.

Управлінський зміст цих змін полягає у зрос-
танні складності координації, адже укрупнення 
роздрібних підприємств потребує синхронізації 
великої кількості торговельних точок, категорій, 
запасів і персоналу, а домінування оптового сег-
мента посилює вимоги до управління постачанням, 

 
Кількість зайнятих працівників на одне підприємство, осіб
Витрати на персонал на одного зайнятого працівника, тис. грн
Частка витрат на персонал в обсязі реалізації, %
Обсяг реалізації на одне підприємство, млн грн (права шкала)
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Рис. 1. Динаміка показників ефективності діяльності підприємств торгівлі України у 2014–2025 рр.  
(2014 р. = 100%)

Примітка: дані за 2025 р. попередні. Вартісні показники наведено у фактичних цінах.
Джерело: розраховано та побудовано автором за даними Держстату України [8; 9].
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Таблиця 1

Структурні зміни у сфері торгівлі України у 2014–2025 рр.

Сегмент торгівлі

Ко
д 

КВ
ЕД

Пі
дп

ри
єм

ст
ва

, 
20

14
 р

., 
%
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ри
єм

ст
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, 
20

25
 р

., 
%

*

Зм
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а,
 ±
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йн
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*
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ія
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20
14
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., 

%

Ре
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із
ац

ія
, 

20
25

 р
., 

%
*

Зм
ін

а,
 ±

 в
. п

.

Торгівля автотранспорт-
ними засобами та мото-
циклами, їх ремонт

45 8,0 9,8 +1,7 6,3 6,8 +0,5 5,1 8,4 +3,2

Оптова торгівля, крім  
автотранспортних засобів  
і мотоциклів

46 73,7 75,1 +1,3 50,5 46,6 –3,9 72,9 68,3 –4,6

Роздрібна торгівля, крім 
автотранспортних засобів 
і мотоциклів

47 18,2 15,2 −3,0 43,1 46,6 +3,5 22,0 23,3 +1,3

Усього G 100,0 100,0 – 100,0 100,0 – 100,0 100,0 –

Примітка: * – частки розраховано в загальному підсумку секції G; дані за 2025 р. попередні. 
Джерело: розраховано автором за даними Держстату України [8].

контрагентами та логістичними ризиками. Водно-
час, зміцнення спеціалізованих сегментів потребує 
точнішої роботи з клієнтськими даними, сервісом і 
післяпродажною взаємодією. Тому можна зробити 
висновок, що структурна перебудова сама по собі 
створює попит на інтегровані інформаційні систе-
ми та сучасний маркетинговий інструментарій.

Другим виразним напрямом є розвиток 
електронної торгівлі (табл. 2). Так, за да- 
ними державного статистичного спо- 

стереження, її обсяг зріс із 228,0 млрд грн у 2018 р.  
до 657,5 млрд грн у 2024 р., а частка в загально-
му обсязі реалізації підприємств – із 3,5% до 5,8%.  
У 2020–2021 рр. цифрові канали швидко розширю-
валися під впливом пандемії. Падіння офіційного 
показника у 2022 р. слід інтерпретувати обережно 
через зміну територіального охоплення спостере-
ження, неповноту звітності та воєнні умови. У 2023–
2024 рр. зафіксовано відновлення [9].

Кількість підприємств, що здійснювали елек-
тронну торгівлю, збільшилася з 2 476 у 2018 р. до  
3 033 у 2024 р., а їхня частка – з 5,0% до 8,7%. Отже, 
електронні продажі набувають більшої ваги, але 
ще не стали масовою практикою для більшості 
суб’єктів, що може пояснюватися вартістю впрова-
дження, дефіцитом компетентностей, складністю 
цифрової логістики, кіберризиками та залежністю 
малих підприємств від зовнішніх платформ.

Водночас, порівняння окремих цифрових тех-
нологій виявляє істотну асиметрію: у 2024 р. влас-
ний вебсайт мали 38,2% охоплених статистичним 

спостереженням підприємств, соціальні мережі 
використовували 30,0%, електронну торгівлю здій-
снювали 8,7%, CRM-системи застосовували 7,4%,  
а мобільні застосунки для клієнтів – 3,2% [9].

Отримані результати свідчать, що підприєм-
ства переважно зосереджуються на вико-
ристанні базових цифрових інструментів, 

пов’язаних із формуванням онлайн-присутності 
та комунікацією зі споживачами. Водночас більш 
складні рішення, такі як системи управління клі-
єнтськими даними, інтеграція каналів взаємодії 
та аналітичні платформи, впроваджуються зна-
чно рідше. Така ситуація вказує на відмінність між 
цифровою присутністю підприємства та повноцін-
ною цифровою трансформацією. Наявність веб-
сайту чи сторінок у соціальних мережах лише роз-
ширює можливості комунікації з клієнтами, але не 
забезпечує комплексної інтеграції інформації про 
асортимент, ціни, запаси, замовлення, програми 
лояльності та якість обслуговування. Справжня 
цифрова трансформація передбачає формування 
динамічних організаційних можливостей, за яких 
дані з різних каналів об’єднуються, а управлінські 
рішення приймаються на основі комплексного ана-
лізу клієнтського досвіду та економічних результа-
тів діяльності підприємства [10].

Для підприємств торгівлі основними напря-
мами такої трансформації є: інтеграція ERP і CRM; 
розвиток електронної комерції та омніканальних 
продажів; автоматизація маркетингових комуніка-
цій; аналітика попиту та товарних запасів; цифро-
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Таблиця 2 

Динаміка розвитку електронної торгівлі підприємств України у 2018–2024 рр.

Рік

Обсяг  
електронної  

торгівлі, 
млрд грн

Темп зрос-
тання до по-
переднього 

року, %

Частка елек-
тронної тор-

гівлі в загаль-
ному обсязі 

реалізації, %

Кількість під-
приємств, що 
здійснювали 
електронну 

торгівлю, од.

Частка під-
приємств, що 
здійснювали 
електронну 
торгівлю, %

Частка під-
приємств, що 
мали власний 

вебсайт, %

2018 228,0 – 3,5 2 476 5,0 35,6

2019 292,7 128,4 4,5 2 440 4,8 35,2

2020 364,6 124,5 5,0 2 494 4,9 –

2021 435,9 119,6 5,3 2 513 5,0 35,3

2022* 239,2 54,9 3,5 1 953 5,1 –

2023 547,6 228,9 5,7 2 478 6,9 –

2024 657,5 120,1 5,8 3 033 8,7 38,2

Примітка: * – дані за 2022 р. сформовано Державною службою статистики України на основі фактично отриманої звітності та до- 
оцінок. Починаючи з 2022 р., статистичне спостереження не охоплює тимчасово окуповані території України та частину терито-
рій, на яких ведуться (велися) бойові дії, що необхідно враховувати під час інтерпретації результатів. Станом на липень 2026 р. 
офіційні зіставні статистичні дані Державної служби статистики України щодо показників електронної торгівлі підприємств за 
2025 рік ще не були оприлюднені, тому аналіз здійснено за останнім доступним повним статистичним періодом (2018–2024 рр.). 
Вартісні показники наведено у фактичних цінах відповідних років.
Джерело: розраховано та систематизовано автором за даними Держстату України [8].

візація логістики; персоналізація пропозицій; упро-
вадження штучного інтелекту; розвиток цифрових 
компетентностей персоналу. І важливо, щоб ці на-
прями реалізовувалися не як ізольовані проєкти,  
а як елементи єдиної архітектури управління (рис. 2).

 

Представлена логіка показує, що транс-
формація системи управління є наслід-
ком сукупної дії, а не одного цифрового 

чинника, адже концентрація діяльності та укруп-
нення підприємств збільшують кількість об’єктів, 
ресурсів і взаємозалежних операцій, які потребу-
ють координації, а перерозподіл ролі сегментів 
змінює вимоги до логістики, асортименту, сервісу 
та кадрового забезпечення. Відповідно, електрон
на торгівля додає нові канали продажу та джерела 
даних, і разом ці процеси створюють потребу в 
єдиному інформаційному просторі та наскрізно-
му управлінні [3; 10; 11].

Традиційна функціональна модель, у якій 
маркетинг, закупівлі, логістика, продажі та фінан-
си працюють переважно відокремлено, стає не-
достатньою. Наприклад, онлайн-просування не 
створить очікуваного результату без актуальної 
інформації про запаси, спроможності логістики, 
єдиних цінових правил і готовності клієнтського 
сервісу. Відповідно до цього, можна стверджувати, 
що маркетинговий інструментарій має інтегрува-
тися з ERP, CRM, BI та операційними процесами, 
забезпечуючи перетворення ринкової інформації 
на узгоджені управлінські дії [12–14].

Таким чином, сучасні економічні та цифрові 
тенденції свідчать, що підвищення ефек-
тивності підприємств торгівлі вже не може 

забезпечуватися окремими функціональними вдо-
сконаленнями. Стійкі конкурентні переваги фор-
муються завдяки комплексній інтеграції марке-
тингових, інформаційних та управлінських інстру-
ментів у межах єдиної цифрової системи управлін-
ня, яка забезпечує оперативне прийняття рішень, 
гнучке реагування на зміни ринкового середови-
ща та підвищення цінності для споживачів. Саме 
такий інтеграційний підхід відповідає сучасній 
концепції цифрової трансформації підприємств, 
відповідно до якої цифрові технології мають роз-
глядатися не як окремі інструменти автоматизації, 
а як стратегічна основа довгострокового розвитку 
та підвищення результативності управління [15].

У кінцевому рахунку, результатом має стати 
інтегрована система управління, у якій офлайн- та 
онлайн-канали підтримують цілісний клієнтський 
шлях, рішення щодо асортименту, ціни, запасів, 
комунікацій і сервісу ґрунтуються на спільних да-
них, а її розвиток проходить від фрагментарного 
використання цифрових каналів через автоматиза-
цію окремих процесів до омніканальної та керова-
ної даними моделі. Отже, цифрова зрілість у цій 
статті виступає не самостійною темою, а під-
сумковою характеристикою здатності системи 
управління відповідати на встановлені економіч-
ні, структурні та технологічні зміни.
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Водночас цифрова трансформація не завер-
шується впровадженням окремих інформаційних 
систем чи цифрових каналів взаємодії зі спожива-
чами. Її результативність визначається здатністю 
підприємства забезпечити узгоджене функціону-
вання всіх елементів системи управління на осно-
ві єдиної інформаційної бази, своєчасного обміну 
даними та використання аналітичних інструментів 
для підтримки управлінських рішень. Саме рівень 
такої інтеграції відображає фактичну цифрову зрі-
лість підприємства та створює передумови для 
підвищення його адаптивності, конкурентоспро-
можності та довгострокової стійкості.

Для оцінювання готовності підприємства до 
такої трансформації доцільно аналізувати страте-
гічну визначеність цифрових змін, інтегрованість 
технологій і даних, зрілість омніканальних проце-
сів, цифрові компетентності персоналу та систему 
вимірювання результатів, що дозволяє відокреми-
ти формальну цифрову присутність від змін, які 
реально скорочують тривалість управлінського ци-
клу, підвищують точність прогнозів, покращують 
клієнтський досвід і економічну результативність.

ВИСНОВКИ
Таким чином, у статті обґрунтовано причин-

но-логічний зв’язок між трьома взаємопов’язаними 
групами тенденцій: структурно-економічною кон-
центрацією торговельного сектора, поширенням 
електронної торгівлі та нерівномірністю цифрові-
зації управлінських процесів. 

Доведено, що скорочення кількості підпри-
ємств, укрупнення роздрібного сегмента, перероз-
поділ часток реалізації та розвиток цифрових ка-
налів підвищують складність координації й об’єк
тивно зумовлюють перехід до інтегрованої систе-
ми управління. 

Виявлено розрив між цифровою присутністю 
та управлінською зрілістю: поширення вебсайтів 
і соціальних мереж суттєво перевищує викорис-
тання CRM і мобільних клієнтських платформ. На 
цій основі уточнено логіку трансформації системи 
управління від фрагментарної цифровізації до ін-
тегрованої, клієнтоорієнтованої та керованої дани-
ми моделі.

Проведений аналіз дозволив встановити, 
що цифрова трансформація підприємств 
торгівлі має нелінійний характер і визна-

чається не лише рівнем упровадження окремих 
цифрових технологій, а й ступенем їх інтеграції в 
систему стратегічного та операційного управлін-
ня. Це свідчить про необхідність переходу від ло-
кальної автоматизації окремих бізнес-процесів до 
комплексного управління цифровими ресурсами, 

що забезпечує синхронізацію маркетингових, ло-
гістичних, фінансових та управлінських функцій 
підприємства.

Встановлено, що у 2014–2025 рр. торговель-
ний сектор України зазнав істотної структурної 
перебудови: скорочення кількості діючих підпри-
ємств відбувалося швидше, ніж зайнятості, що 
вказує на концентрацію діяльності та збільшення 
середнього масштабу активних суб’єктів. Значне 
зростання реалізації та продуктивності у фактич-
них цінах не слід ототожнювати з відповідним ре-
альним приростом без урахування інфляції.

Електронна торгівля стала одним із ключових 
механізмів адаптації: у 2018–2024 рр. її номіналь-
ний обсяг майже потроївся, а частка підприємств, 
що здійснювали електронні продажі, зросла до 
8,7%. Водночас цифровізація залишається нерівно-
мірною, а переважання вебсайтів і соціальних ме-
реж над CRM і мобільними застосунками засвід-
чує, що значна частина підприємств перебуває між 
рівнем цифрової присутності та системної транс-
формації.

Отримані результати підтверджують, що еко-
номічні та цифрові тенденції розвитку підприємств 
торгівлі мають взаємопідсилювальний характер. 
Зростання масштабів електронної комерції, кон-
центрація ринку та поширення цифрових комуні-
кацій формують нові вимоги до систем управління, 
орієнтованих на швидке прийняття рішень, вико-
ристання аналітики даних у режимі реального часу 
та підвищення адаптивності підприємств до змін 
конкурентного середовища.

Подальший розвиток потребує інтеграції мар-
кетингового інструментарію з ERP, CRM, аналіти-
кою, логістикою та омніканальними процесами. 
Цифрову зрілість доцільно розглядати як страте-
гічну характеристику системи управління, що ві-
дображає здатність підприємства перетворювати 
технології та дані на обґрунтовані рішення та стійку 
споживчу цінність. 

Перспективами досліджень є дефлювання 
вартісних показників, порівняння підпри-
ємств різних розмірів і форматів, емпірич-

на апробація моделі зрілості та оцінювання впливу 
інтеграції маркетингового інструментарію на фі-
нансові та клієнтські результати.		                
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Красноносова О. М. Формування інструментарію планування розвитку підприємств малого бізнесу  
за концепцією маркетингу

У сучасних умовах високої конкуренції та постійних змін зовнішнього середовища, які супроводжують умови військового стану, що обумовлений 
широкомасштабною військовою агресією рф проти України, планування діяльності підприємств – представників малого бізнесу – перетворю-
ється на ключовий інструмент забезпечення їх стійкого інноваційного розвитку. Мета роботи полягає у формуванні інструментарію визначен-
ня пріоритетності проблем проєктного планування розвитку малих підприємств за концепцією маркетингу. Пріоритетними вважаються ті 
проблеми, які потребують першочергового вирішення, оскільки сформовані управлінські рішення створюють підґрунтя для вирішення чергових 
завдань інноваційного розвитку господарчої діяльності. Визначення пріоритетності проблем розвитку інноваційної діяльності малого підпри-
ємства доцільно здійснювати на основі експертних суджень, використовуючи інструментарій експертного оцінювання, методи порівняння, 
групування та аналізу ієрархій для систематизації думок експертів, методи системного аналізу при дослідженні особливостей формування 
складу груп експертів. Прийняття найкращого рішення щодо проєктного планування діяльності підприємства малого бізнесу можливо шляхом 
поєднання досвіду власників та знань кваліфікованих експертів, які мають практичний досвід і теоретичні знання щодо кола досліджуваних пи-
тань, що дозволяє оцінити обрані альтернативи та прийняти виважене управлінське рішення. Організаційний підхід до визначення важливості 
проблем, які виникають у ході інноваційного розвитку діяльності малого підприємства за концепцією маркетингу, включає проведення кількох 
етапів із залученням декількох груп експертів. У результаті експертного обговорення за допомогою незалежного модератора було сформовано 
групу складових планування розвитку діяльності малого підприємства, які не можна ігнорувати. За результатами експертного опитування 
трьох цільових груп методом ієрархічного аналізу було визначено найбільш важливі складові у плануванні розвитку діяльності малого підпри-
ємства за концепцією маркетингу. Наявна безпекова та економічна ситуація в Україні вагомо вплинула на думки експертів. За їх думкою, можли-
вості ведення малого бізнесу та його розвитку мають значну залежність від стану безпеки економічного середовища. Водночас результати про-
ведених розрахунків дають можливість більш чіткого визначення інструментарію у вигляді складових планування, маючи на меті максимізацію 
досягнення успіху підприємницької діяльності та мінімізації витрат ресурсів для її досягнення.
Ключові слова: малий бізнес; планування діяльності; підприємницька діяльність; розвиток господарчої діяльності; ризики; концепція маркетингу; 
соціально етичний маркетинг; конкурентне середовище.
Рис.: 2. Табл.: 11. Формул: 1. Бібл.: 15.


