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АНОТАЦІЯ 

У роботі розглянуто і узагальнено існуючі теоретико-методичні засади 

формування збутової стратегії підприємства. В роботі описано сутність 

характеристики збутової діяльності та управління збутом, теоретичні основи 

формування та класифікацію збутових стратегій, а також розглянуто 

методичні підходи до оцінки їх ефективності. 

Для оцінки доцільності запропонованих заходів було проведено аналіз 

ринку ритейлу України, визначено сучасний стан розвитку ТОВ «СІЛЬПО-

ФУД» та досліджено існуючу збутову стратегію підприємства. 

На основі дослідження результатів діяльності та стратегічних цілей ТОВ 

«СІЛЬПО-ФУД» було розроблено програму удосконалення збутової стратегії, 

яка включає заходи щодо оптимізації каналів збуту та впровадження сучасних 

цифрових інструментів взаємодії зі споживачами (зокрема розвиток 

омніканальної моделі та систем лояльності). Запропоновані заходи дозволять 

підвищити ефективність управління товарними потоками, розширити частку 

ринку в умовах високої конкуренції та забезпечити зростання обсягів 

реалізації продукції та прибутку. 

Проведені розрахунки свідчать, що запропонований проєкт є 

економічно обґрунтованим, прибутковим та доцільним для впровадження у 

практичну діяльність об'єкта дослідження. 

Робота складена на 93 сторінках (без урахування додатків), містить 17 

таблиць, 8 рисунків. 

Ключові слова: збут, збутова діяльність, збутова стратегія, ритейл, ТОВ 

«СІЛЬПО-ФУД».
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ANNOTATION 

The work considers and generalizes the existing theoretical and methodical 

bases for the formation of the enterprise's sales strategy. The paper describes the 

essence and characteristics of sales activities and sales management, theoretical 

foundations for the formation and classification of sales strategies, and methodical 

approaches to assessing their effectiveness. 

To assess the feasibility of the proposed measures, an analysis of the 

Ukrainian retail market was conducted, the current state of development of SILPO-

FOOD LLC was determined, and the existing sales strategy of the enterprise was 

studied along. 

Based on the study of performance results and strategic goals of SILPO-

FOOD LLC, a program for improving the sales strategy was developed, which 

includes measures to optimize sales channels and implement modern digital tools 

for interaction with consumers (in particular, the development of an omni-channel 

model and loyalty systems). The proposed measures will increase the efficiency of 

inventory management, expand the market share in a highly competitive 

environment, and ensure growth in sales and profits. 

The calculations show that the proposed project is economically justified, 

profitable, and expedient for implementation in the practical activities of the research 

object. 

The final work consists of 93 pages (excluding appendices), contains 17 

tables, 8 figures. 

Key words: sale, sales activities, sales strategy, retail, SILPO-FOOD LLC.
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ТЕРМІНОЛОГІЧНИЙ СЛОВНИК 

• FMCG (Fast Moving Consumer Goods) – товари повсякденного попиту. 

• E-grocery – роздрібна торгівля продуктами харчування через інтернет-

мережу. 

• E-commerce (електронна комерція) – бізнес-модель, що дозволяє 

купувати та продавати товари і послуги через інтернет. 

• Q-commerce (Quick commerce) – швидка комерція, модель доставки 

товарів протягом 15-30 хвилин. 

• Dark store (темний магазин) – магазин-склад, що працює виключно на 

виконання онлайн-замовлень без доступу для покупців. 

• CRM (Customer Relationship Management) – система управління 

відносинами з клієнтами. 

• WMS (Warehouse Management System) – автоматизована система 

управління складськими процесами. 

• TMS (Transportation Management System) – система управління 

транспортною логістикою. 

• Big Data (великі дані) – технології обробки величезних масивів 

інформації про покупки споживачів. 

• IT (Information Technology) – інформаційні технології. 

• SKU (Stock Keeping Unit) – ідентифікатор товарної позиції в 

асортименті. 

• KPI (Key Performance Indicators) – ключові показники ефективності. 

• ТОВ – товариство з обмеженою відповідальністю. 

• Фоззі Груп (Fozzy Group) – назва холдингу, до якого входить ТОВ 

«СІЛЬПО-ФУД». 

• ПЗ – програмне забезпечення. 

• ФОПСТИЗ – формування попиту та стимулювання збуту. 

• PR (Public Relations) – зв'язки з громадськістю.
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ВСТУП 

Актуальність теми. У сучасних умовах ринок ритейлу України 

характеризується високим рівнем конкуренції, зміною споживчих пріоритетів 

та нестабільністю зовнішнього середовища.  Ефективна збутова стратегія стає 

визначальним фактором життєздатності бізнесу. Для таких масштабних 

мереж, як ТОВ «СІЛЬПО-ФУД», збут перетворюється з технічного процесу 

реалізації товарів на складну інтелектуальну систему управління клієнтським 

досвідом. Є необхідність адаптації каналів збуту до умов цифровізації, 

впровадження омніканальних моделей та оптимізації витрат на логістику.  

Обумовлено це потребою у постійному удосконаленні збутової політики 

компанії. Соціальна значущість теми підсилюється роллю продовольчого 

ритейлу у забезпеченні стабільності постачання критично важливих товарів 

населенню. Це робить пошук шляхів підвищення ефективності збуту ТОВ 

«СІЛЬПО-ФУД» своєчасним та практично необхідним. 

Мета роботи полягає в обґрунтуванні теоретичних положень та 

розробці практичних рекомендацій щодо удосконалення збутової стратегії 

ТОВ «СІЛЬПО-ФУД». 

Завданнями роботи є: 

− визначити сутність характеристики збутової діяльності та управління 

збутом; 

− визначити теоретичні основи формування та класифікація збутових 

стратегій; 

− розглянути методичні підходи до оцінки ефективності збутової 

стратегії підприємства; 

− дослідити ринок ритейлу, на якому діє суб’єкт господарювання; 

− розглянути загальну характеристику діяльності підприємства; 

− дослідити існуючу збутову стратегію та канали розподілу продукції 

підприємства; 

− розглянути програму діяльності підприємства щодо оптимізації 

каналів збуту; 
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− здійснити обґрунтування доцільності впровадження обраного заходу 

та визначити його вплив на основні показники діяльності підприємства; 

− проаналізувати управлінсько-організаційне забезпечення виконання 

програми та впровадження обґрунтованого заходу. 

Об’єктом дослідження є процес формування та реалізації збутової 

стратегії підприємства в умовах динамічного ринкового середовища ритейлу. 

Предмет дослідження – сукупність соціально-економічних 

закономірностей, методів та управлінських інструментів, спрямованих на 

вдосконалення збутової діяльності ТОВ «СІЛЬПО-ФУД». 

Сфера застосування – товариство з обмеженою відповідальністю 

«СІЛЬПО-ФУД». 

Методи дослідження. У роботі використано комплекс методів: аналіз та 

синтез – при дослідженні теоретичного підґрунтя збуту; статистико-

економічний аналіз – для оцінки показників діяльності ТОВ «СІЛЬПО-ФУД»; 

графічний та табличний методи – для візуалізації структури каналів збуту та 

результатів оцінювання; метод порівняння – для виявлення переваг та 

недоліків різних стратегічних альтернатив. 

Інформаційну базу дослідження склали наукові праці вітчизняних і 

зарубіжних вчених з питань маркетингу та збуту, законодавчі та нормативні 

акти України, офіційна фінансова звітність ТОВ «СІЛЬПО-ФУД», статистичні 

дані галузевих аналітичних агентств та власні дослідження автора. 

Структура роботи. Кваліфікаційна робота складається зі вступу, трьох 

розділів, висновків та пропозицій, списку використаних джерел і додатків. 

Текст викладено на 93 сторінках, робота містить 17 таблиць та 8 рисунків.
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ТА МЕТОДИЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ 

ЗБУТОВОЇ СТРАТЕГІЇ ПІДПРИЄМСТВА 

 

1.1. Сутність характеристики збутової діяльності та управління 

збутом 

Ефективне функціонування суб’єктів господарювання в умовах сучасної 

ринкової економіки визначається якістю організації системи розподілу та 

реалізації товарів та послуг. Збутова діяльність у цьому контексті постає як 

фундаментальний елемент інтеграції, що пов’язує виробничу сферу із 

кінцевим споживачем. Це забезпечує не лише завершення товарного обігу, а й 

фінансову стабільність та відтворення циклу виробництва на підприємстві. 

Об’єктивне дослідження збутової діяльності потребує в першу чергу 

розкриття теоретичної сутності збуту, визначення його функціональних 

аспектів та класифікації наукових підходів до його управління. 

Термін «збут» у контексті економічних відносин розглядається як 

процес вилучення товару зі сфери виробництва та його спрямуванням у сферу 

споживання [1]. Сучасні науковці доводять, що «збут» не можна зводити лише 

до моменту продажу. Це поняття є багатовимірним і охоплює кілька рівнів 

функціонування підприємства [2]: 

1) економічна категорія: збут – забезпечує безперервність відтворення 

капіталу. Без успішного збуту виробник не зможе закупити нову сировину та 

виплатити заробітну плату [1]; 

2) завершальна стадія маркетингу: збут відповідає за елемент 

місця/розподілу; забезпечує доступність товару для цільового споживача в 

потрібний час і в потрібному обсязі [3, 5]; 

3) логістична система: збут виступає як інструмент управління потоками 

[2, 5]; 

4) засіб комунікації: через канали збуту підприємство отримує 

зворотний зв'язок про якість продукції та змінює стратегію відповідно до 

потреб споживача [4]. 
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Збут збирає інформацію зовнішнього середовища для бізнесу, щоб 

зорієнтуватись і обрати правильний стратегічний план для подальшої 

підприємницької діяльності. Багатогранність поняття полягає в тому, що воно 

одночасно є: 

− інструментом виживання: в умовах нестабільності економіки України 

ефективний збут є головним джерелом грошового потоку [1]; 

− чинником конкурентоспроможності: уміння налагодити збутову 

мережу краще за конкурентів часто важить більше, ніж сама якість продукту 

[4]. 

Функціонування збуту на економічному, маркетинговому, логістичному 

та комунікаційному рівнях дозволяє підприємству вийти за межі простого 

відвантаження продукції до формування цілісної стратегії [2]. Такий 

системний погляд обумовлює існування різних наукових підходів до 

визначення збутової діяльності, які доцільно класифікувати за наступними 

шістьма фундаментальними групами [2, 3]. 

1. Організаційний підхід: є найбільш традиційним і розглядає збутову 

діяльність як сукупність технічних та організаційних процедур (від прийняття 

замовлення до безпосереднього продажу). Ключовий акцент робиться на 

розробці жорстких протоколів роботи, методології обслуговування покупців 

та дотриманні стандартів торгової діяльності. 

2. Дистрибуційний підхід. Збутова діяльність уподібнюється до 

управління каналами розподілу. Головним завданням менеджменту в межах 

цього підходу є вибір найбільш ефективних шляхів руху товару, оптимізація 

мережі посередників та мінімізація часових і фінансових витрат на фізичне 

переміщення продукції. 

3. Маркетингово-орієнтований підхід. Збутова діяльність починається 

не з моменту появи товару на складі, а з аналізу споживчих переваг ще на етапі 

планування асортименту. Головна теза: підприємство повинно виробляти те, 

що воно може продати, а не намагатися продати те, що воно вже виробило [1, 

4]. 



12 

4. Системний підхід. Збутова діяльність – інтегрована система «продаж 

– доставка – сервіс». Вона охоплює не лише акт обміну, а й передпродажну 

підготовку, логістичний супровід та післяпродажне (сервісне) 

обслуговування. Підхід спрямований на побудову довгострокових відносин із 

споживачем. 

5. Організаційно-економічний підхід. Основна мета – максимізація 

маржинального доходу при мінімально необхідних витратах на утримання 

збутового апарату та складської інфраструктури. 

6. Стимулюючий підхід. Цей підхід базується на концепції активного 

формування попиту та стимулювання збуту (ФОПСТИЗ). Діяльність 

спрямована на інтенсивний вплив на споживача через інструменти 

маркетингових комунікацій: рекламу, PR, стимулювання (знижки, бонуси, 

дегустації) та особистий продаж. 

Для побудови ефективної системи менеджменту вкрай важливо чітко 

розрізняти поняття «збут» та «збутова діяльність». Важливість полягає у тому, 

що вони відображають різні аспекти функціонування підприємства – 

результат та процес. 

Можна виділити такі ключові відмінності між цими категоріями [1, 2]: 

• збут як економічна категорія та результат. У вузькому розумінні 

«збут» – завершальний етап діяльності підприємства, що полягає у 

безпосередній реалізації продукції. Це момент зміни форми вартості (з 

товарної на грошову) та переходу права власності на товар від продавця до 

покупця. Збут є статичним показником, що характеризує факт здійснення 

операції та обсяг проданих товарів за певний період; 

• збутова діяльність як динамічний процес – це цілеспрямована, 

системна сукупність операцій та функцій, що здійснюються підприємством з 

метою забезпечення ефективної реалізації виробленої продукції. Збутова 

діяльність охоплює весь період – від моменту завершення виробництва до 

моменту післяпродажного обслуговування. Вона включає: 

✓ дослідження ринку та прогнозування споживчого попиту; 
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✓ планування асортиментної та цінової політики; 

✓ формування збутової мережі та вибір каналів розподілу; 

✓ фізичне просування товару (логістику); 

✓ комплекс заходів із просування та стимулювання (маркетингові 

комунікації). 

Ключові вектори розмежування за науковими підходами представлені у 

таблиці 1.1. 

Таблиця 1.1 

Значення розмежування збутової діяльності для менеджменту 

Ознака Збут Збутова діяльність 

Характер Статичний (факт, результат) Динамічний (процес, активність) 

Часові межі 
Момент укладання угоди / 

відвантаження 

Постійна діяльність (до, під час та 

після продажу) 

Мета 
Передача права власності та 

отримання оплати 

Оптимізація взаємодії з ринком та 

задоволення потреб споживача 

Сфера охоплення Комерційні операції 
Маркетинг, логістика, менеджмент, 

сервіс 

Джерело: складено автором на основі  [2, 4] 

 

Таким чином, якщо «збут» – це те, що ми отримали в результаті, то 

«збутова діяльність» – це як ми організували роботу підприємства, щоб цей 

результат став можливим і стабільним. 

Управління збутовою діяльністю як динамічною системою вимагає 

чіткої пріоритетності цілей. Саме встановлення правильних пріоритетів 

дозволяє спрямувати всі ресурси підприємства на досягнення кінцевого 

результату. Головна мета та структура цілей збуту: 

1) головна мета. Стратегічною метою збутової діяльності є забезпечення 

своєчасної реалізації виробленої продукції в повному обсязі та належної якості 

для отримання прибутку [3, 5]; 

2) для досягнення цієї глобальної мети формується «дерево цілей», яке 

розділяє загальне завдання на конкретні підцілі за трьома основними 

векторами: економічні (прибуток, обсяги), маркетингові (частка ринку, 
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лояльність) та технологічні (сервіс, цифровізація) [2, 4]; 

3) взаємозв'язок цілей. Цілі збутової діяльності повинні бути узгоджені 

із загальною стратегією підприємства. Наприклад, ціль «розширення частки 

ринку» може тимчасово суперечити цілі «максимізація прибутку» через 

необхідність встановлення демпінгових цін або збільшення витрат на рекламу 

[4]. 

Збутова політика підприємства реалізується не як окрема дія, а як 

скоординований комплекс заходів, спрямованих на фізичне та юридичне 

доведення товару до кінцевого споживача. Цей комплекс доцільно 

структурувати за трьома основними напрямами: організаційні, комерційні, 

технологічні заходи (рис. 1.1). 

 

Рис. 1.1. Комплекс заходів щодо доведення товару підприємства до 

кінцевих споживачів 

                           Джерело: [3] 

Ефективність збутової політики досягається лише за умови резонансу 

цих трьох груп заходів. Наприклад, відмінна комерційна пропозиція може 

бути менш ефективна за рахунок несвоєчасної доставки або пошкодженням 

пакування [2]. В сучасних умовах України особливого значення набуває 

гнучкість технологічних заходів через ризики логістичних розривів. 

Ефективність реалізації збутової стратегії безпосередньо залежить від 

раціональності побудови організаційної структури управління збутом. 
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Організаційна структура відділу збуту – це форма розподілу завдань та 

повноважень між працівниками, що забезпечує координацію дій для 

досягнення цілей підприємства на ринку. 

Типова організаційна структура сучасного відділу збуту базується на 

функціональному розподілі обов'язків, що дозволяє спеціалізувати персонал 

на конкретних етапах взаємодії з клієнтом (рис. 1.2). 

 

Рис. 1.2. Підрозділи відділу збуту та їх функції 

                       Джерело: сформовано на основі [3] 

 

Вибір конкретного типу структури (функціональна, територіальна, 

товарна або сегментна) залежить від масштабів діяльності підприємства та 

специфіки ринку. Проте, саме функціональний розподіл дозволяє чітко 

розмежувати відповідальність за фінансовий результат, технічне виконання 

(сервіс) та стратегічне планування (інформаційна підтримка), що є критичним 

для забезпечення динамічності збутової системи [5]. 

Управління збутом є цілеспрямованим циклічним процесом. Воно 

базується на реалізації загальних функцій управління, адаптованих до 

специфіки збутової діяльності, і цей цикл включає п'ять ключових етапів [3, 

4]: 

1) планування: розробка прогнозів продажів та бюджетів; 

2) організація: функція спрямована на створення реальних умов для 
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виконання розроблених планів; 

3) координація: функція забезпечує узгодженість дій як всередині 

відділу збуту, так і в його взаємодії з іншими службами підприємства; 

4) мотивація: спрямована на стимулювання персоналу та партнерів до 

досягнення встановлених показників; 

5) аналіз та контроль: моніторинг, оцінка, аудит, виявлення причин 

відхилень та оперативне внесення коректив у збутову стратегію. 

Процес збуту стикається з низкою перешкод, які в науковій літературі 

класифікуються як «бар’єри роз’єднаності». Ці бар'єри виникають через 

розрив між умовами виробництва та вимогами споживання. Науковці 

виділяють чотири основні види роз’єднаності [3]: 

1) товарна роз’єднаність. Полягає у невідповідності асортиментних 

характеристик виробленої продукції конкретним запитам споживачів. 

Подолання цього бар'єру стоїть на шляху у зміні виробничої програми на 

основі маркетингових досліджень [3]; 

2) географічна роз’єднаність. Виникає внаслідок фізичної віддаленості 

місця виробництва від місця знаходження цільових споживачів. Її уникнення 

відбувається шляхом розбудови оптимальної логістичної інфраструктури, 

створення складської мережі та залучення регіональних посередників [1, 3];  

3) внутрішньофірмова роз’єднаність. Характеризується відсутністю 

належної координації та обміну інформацією між функціональними 

підрозділами всередині підприємства. Наприклад, коли відділ маркетингу 

обіцяє споживачам товар, якого немає на складі через помилку 

виробництва/закупівлі [4]; 

4) персональна роз’єднаність. Пов’язана з людським фактором – 

відсутністю споживачами. Може виражатися у низькій якості обслуговування, 

некомпетентності менеджерів або відсутності мотивації до задоволення 

потреб клієнта [3, 5]. 

Успішне управління збутом неможливе без системного підходу до 

подолання цих бар'єрів. Основними інструментами виступають: інтеграція 
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логістики та маркетингу, створення єдиного інформаційного простору (ERP-

системи), навчання та розвиток персоналу [4, 5]. Ефективність збутової 

діяльності підприємства прямо пропорційна здатності менеджменту 

ідентифікувати ці бар’єри на ранніх етапах та оперативно впроваджувати 

заходи щодо їх усунення. 

Сучасний етап розвитку економіки характеризується масштабною 

цифровою трансформацією, яка докорінно змінює архітектуру збутових 

систем. Традиційні методи продажу поступаються місцем технологічним 

рішенням, що дозволяють автоматизувати рутинні операції та підвищити 

точність управлінських рішень.  

Ключовими напрямами цифровізації збуту є [4]: 

1) впровадження CRM-систем (Customer Relationship Management). 

Управління відносинами з клієнтами стає центральним елементом збутової 

стратегії. CRM-системи дозволяють: акумулювати повну історію взаємодії з 

кожним контрагентом; персоналізувати сервіс та пропонувати клієнту товар 

саме в той момент, коли він його потребує; автоматизувати воронку продажів, 

відстежуючи шлях клієнта від першого контакту до завершення угоди; 

2) використання Big data та Data-driven підходу. Сучасне управління 

збутом базується на аналізі великих масивів даних. Для великих ритейлерів 

критично важливим є аналіз щоденних чеків та поведінкових шаблонів 

споживачів. Це дозволяє здійснювати прогнозування сплесків попиту; 

оптимізувати товарні запаси на складах, уникаючи дефіциту; виявляти 

приховані закономірності (наприклад, супутні покупки); 

3) омніканальність. На зміну мультизадачності прийшла стратегія 

омніканальності, яка передбачає інтеграцію всіх каналів продажу (офлайн-

магазини, інтернет-сайти, мобільні додатки, месенджери, соціальні мережі) у 

єдину систему; 

4) е-commerce та електронні торговельні майданчики. Використання 

маркетплейсів та власних онлайн-платформ дозволяє виробникам скорочувати 

шлях до кінцевого споживача, уникаючи географічну роз’єднаність та 
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зменшуючи витрати на утримання фізичної збутової мережі. 

Цифровізація не лише спрощує роботу відділу збуту, вона створює нову 

модель конкурентоспроможності. Підприємства, що використовують Data-

driven підхід, здатні швидше адаптуватися до ринкових змін. 

В умовах сучасної економіки України збутова діяльність 

трансформується з технічної функції реалізації на стратегічний механізм 

забезпечення економічної стійкості. Для вітчизняних виробників збут стає 

«системою раннього попередження», яка першою реагує на зміну ринкового 

середовища та споживчих настроїв [1]. Роль збуту в адаптації підприємства 

проявляється через такі аспекти [1, 3, 4]: 

• забезпечення фінансової автономії. Ефективна збутова діяльність 

гарантує стабільний приплив коштів. В умовах обмеженого доступу до 

кредитування саме «живі» гроші від реалізації продукції дозволяють 

підприємству вчасно закуповувати сировину, виплачувати заробітну плату та 

підтримувати операційну діяльність; 

• гнучкість каналів розподілу. У разі блокування логістичних 

маршрутів або втрати регіональних ринків, адаптивне управління збутом 

дозволяє швидко переорієнтуватися на альтернативні канали: від прямих 

контрактів до електронної комерції (маркетплейсів); 

• зворотний зв’язок як база для інновацій. Збутовий персонал є 

головним джерелом інформації про зміну платоспроможності та переваг 

клієнтів. Адаптація до умов нестабільності відбувається через коригування 

асортименту (спрощення продукту, зміна пакування на більш економне тощо) 

саме на основі даних, отриманих від підрозділів збуту; 

• уникнення ризиків через партнерство. У часи кризи збутова діяльність 

зміщується в бік побудови стратегічних альянсів із дистриб'юторами та 

ритейлерами. Спільне планування запасів та гнучкі умови дебіторської 

політики допомагають розподілити ризики нестабільності між усіма 

учасниками каналу збуту, забезпечуючи колективну стійкість. 
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Значення збутової діяльності для забезпечення стійкості важко 

переоцінити: у сьогоденні це не просто продаж, а форма боротьби за існування 

бізнесу. Вітчизняні виробники, які інвестують у цифровізацію своїх збутових 

служб, демонструють значно вищий рівень життєздатності. Збут стає тією 

ланкою, яка зв’язує внутрішній потенціал підприємства із зовнішніми 

загрозами, перетворюючи виклики на можливості для трансформації [1, 4]. 

 

1.2. Теоретичні основи формування та класифікація збутових 

стратегій 

У теорії менеджменту збутова стратегія розглядається як 

довгостроковий план дій підприємства, який спрямований на організацію 

ефективного руху товарів від виробника до кінцевого споживача. Про збутову 

стратегію можна назвати не просто набором «тактичних» прийомів продажу, 

а фундаментальним вектором розвитку, який визначає ринкові позиції 

компанії [6]. 

Важливо розмежовувати поняття «збутова політика» та «збутова 

стратегія». Збутова політика – це більш широка категорія, що включає загальні 

принципи та цілі підприємства у сфері розподілу [7]. У свою ж чергу збутова 

стратегія виступає конкретним інструментом реалізації цієї політики, 

визначаючи вибір каналів товароруху, методи стимулювання попиту та рівень 

сервісного обслуговування. 

Перехід від стратегічних цілей до практичних дій вимагає чіткого 

дотримання певної послідовності рішень управління. Процес побудови 

збутової системи на підприємстві не є хаотичним, він базується на системному 

підході, який охоплює всі етапи – від попереднього аналізу ринку до вибору 

конкретних форм взаємодії з посередниками та кінцевими покупцями. 

Послідовність цих кроків, що забезпечують цілісність збутової діяльності, 

представлена на рисунку 1.3. 

Розглядаючи дану схему можна дійти до висновка, що формування 

збутової   діяльності   підприємства   є   багаторівневим,   а   головне   системним 
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Рис. 1.3. Основні етапи формування збутової діяльності підприємством 

Джерело: [7] 

процесом. Він вимагає гнучкості у виборі між самостійним розподілом та 

залученням посередників. Логіка побудови системи збутової діяльності 

будується на послідовному переході від аналізу локального середовища до 

експансії в інші регіони. Це дозволяє підприємству мінімізувати ризики та 

оптимізувати канали збуту з урахуванням територіальних особливостей. 

Ефективна реалізація досліджених етапів прямо впливає на 

конкурентоспроможність компанії, оскільки стратегічне планування збуту 

переслідує три ключові цілі: 

1) економічна ефективність: отримання максимального прибутку через 

оптимізацію витрат на логістику та зберігання; 

2) ринкова стійкість: закріплення на цільових сегментах та витіснення 

конкурентів; 

3) споживча лояльність: забезпечення доступності товару в потрібний 
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час та у зручному для споживача місці. 

Формування ефективної стратегії збуту – це ітераційний процес, що 

потребує глибокого аудиту як внутрішніх ресурсів підприємства, так і 

зовнішніх ринкових умов. Спираючись на методологію, можна виділити такі 

критичні етапи [6, 8]: 

✓ етап 1 – маркетинговий аудит та SWOT-аналіз. Процес починається з 

оцінки поточної системи збуту. Аналізуються сильні сторони та слабкі 

сторони. Паралельно досліджуються зовнішні можливості (зростання попиту) 

та загрози (агресія конкурентів, зміни в законодавстві); 

✓ етап 2 – встановлення стратегічних цілей. Цілі збутової стратегії 

мають відповідати критеріям SMART (методика встановлення цілей). У 

ритейлі цілями можуть виступати: збільшення середнього чека, розширення 

частки ринку в конкретному регіоні або досягнення певного рівня 

задоволеності клієнтів; 

✓ етап 3 – дослідження споживчої поведінки та конкурентного 

середовища. На цьому етапі вивчається «шлях клієнта». Важливо зрозуміти де 

і як покупець надає перевагу здійсненню покупок. Аналіз конкурентів 

дозволяє виявити їхні стратегії охоплення ринку та визначити вільні ніші; 

✓ етап 4 – вибір структури каналів розподілу. Підприємство приймає 

рішення щодо довжини (кількість посередників) та ширини (кількість 

торгових точок в одній ланці) каналу. Для великих компаній пріоритетною є 

стратегія прямого збуту через власні магазини, доповнена інтернет збутом; 

✓ етап 5 – розробка комплексу стимулювання збуту. Стратегія має 

включати план маркетингової підтримки: рекламні кампанії, бонусні системи 

та програм лояльності, які мотивують споживача до повторних покупок. 

Однією з найважливіших класифікаційних ознак збутової стратегії є 

ступінь охоплення ринку, що визначає щільність розміщення товарів у 

торгових точках. Виділяються три класичні підходи [9]: 

1) стратегія інтенсивного збуту. Орієнтована на максимально широку 

присутність товару. Дана стратегія характерна для товарів повсякденного 
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попиту, до яких належать продукти харчування. Основне завдання – зробити 

товар доступним «на кожному кроці». Для ритейлу це означає відкриття 

магазинів у місцях з високим трафіком і підтримання постійного асортименту; 

2) стратегія селективного (вибіркового) збуту. Передбачає співпрацю з 

обмеженою кількістю посередників у конкретному регіоні. Це дозволяє краще 

контролювати якість обслуговування та цінову політику. Часто 

використовується для товарів середнього цінового сегмента; 

3) стратегія ексклюзивного збуту. Полягає у наданні права продажу 

товару лише одній організації на певній території. Це створює імідж 

унікальності та престижності бренду, що типово для товарів класу «люкс». 

У сучасних умовах ведення бізнесу, що характеризуються високою 

нестабільністю та швидкими технологічними змінами, А.О. Старецький 

пропонує відійти від спрощених класифікацій стратегій збуту продукції. Він 

пропонує розглядати збутові стратегії через призму шести ключових груп [9]. 

Такий підхід дозволяє підприємству не лише реалізовувати продукцію, а й 

забезпечувати сталий розвиток бізнес-структури.  

Отже, шість груп збутових стратегій наступні. 

1. Стратегії цифрової трансформації збуту. Ця група стратегій є 

пріоритетною у 2024-2025 рр. Вона передбачає не просто наявність інтернет-

магазину, а повну інтеграцію цифрових інструментів у ланцюг створення 

цінності. У контексті ритейлу це може включати: 

• впровадження систем самообслуговування для пришвидшення 

процесу збуту; 

• використання аналітичних програм для прогнозування попиту та 

автоматичного поповнення товарних запасів на полицях; 

• диджиталізацію програм лояльності, що дозволяє в режимі реального 

часу відстежувати поведінку клієнта. 

2. Стратегія адаптації збутової діяльності. Адаптивність є ключем до 

виживання в умовах «геостратегічної нестабільності». Ця стратегія передбачає 

розробку декількох сценаріїв збуту залежно від зовнішніх факторів: 



23 

• швидка зміна логістичних маршрутів у разі розриву традиційних 

ланцюгів постачання; 

• коригування асортиментної матриці під потреби споживачів з 

обмеженою купівельною спроможністю (акцент на товари першої 

необхідності та соціально значущі товари). 

3. Стратегія персоналізації взаємодії. Підхід базується на переході від 

масового збуту до індивідуальної роботи з кожним сегментом. Персоналізація 

реалізується через: 

• формування індивідуальних цінових пропозицій та персональних 

знижок на основі історії покупок (використання «Big Data»); 

• створення унікального купівельного досвіду в торгових точках. 

4. Стратегії соціального маркетингу в збуті. А.О. Старецький наголошує 

на важливості етичної складової. Збутова стратегія має включати соціальні 

ініціативи, які підвищують лояльність громади: 

• підтримка локальних виробників, що скорочує логістичне плече та 

підтримує місцеву економіку; 

• екологізація процесів збуту (мінімізація пакування, переробка 

відходів у точках продажу). 

5. Стратегії зростання та ринкової експансії. Передбачають 

нарощування обсягів збуту через: 

• інтенсифікацію: збільшення обсягів продажів існуючим клієнтам 

через крос-продажі; 

• експансію: відкриття нових форматів магазинів у регіонах з низькою 

конкуренцією. 

6. Комунікаційні стратегії збуту. Вони орієнтовані на формування 

безперервного інформаційного зв'язку зі споживачем. Це включає рекламу, 

управління репутацією бренду через соціальні мережі та швидке реагування 

на скарги клієнтів у точках збуту. 

Ефективність обраної збутової стратегії залежить від того, на кого 

спрямований основний вектор маркетингових зусиль. Досліджуючи наукову 
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літературу, можна виокремити наступні дві моделі стратегічного напрямку 

[10]. 

1. Стратегія «проштовхування». Ця стратегія орієнтована на 

посередників. Основна мета – за допомогою знижок, бонусів за обсяг закупівлі 

та рекламної підтримки змусити оптові та роздрібні ланки «проштовхувати» 

товар до кінцевого споживача. Для виробника це означає активну роботу з 

торговельними мережами, щоб забезпечити найкращі місця на полицях та 

додаткові викладки. 

2. Стратегія «втягування». Вектор зусиль спрямований безпосередньо на 

кінцевого споживача. Через масовану рекламу та брендинг формується сталий 

попит. Покупець приходить до магазину і запитує конкретний товар, тим 

самим «витягуючи» його через увесь ланцюг розподілу. Для ритейлу ця 

стратегія реалізується через власні торгові марки (ВТМ), де лояльність 

покупця до мережі автоматично стимулює збут цих товарів. 

Особливості продовольчих товарів, такі, як обмежений термін 

придатності, температурні режими, висока частота покупок, диктують 

специфічні вимоги до стратегій. Можна виділити такі стратегічні пріоритети 

для ритейлу [11]: 

• логістична домінанта стратегії. У збуті товарів швидкість оборотності 

запасів є критичною. Стратегія повинна базуватися на системі своєчасності, 

що мінімізує складські залишки та гарантує свіжість продукції (категорії Fresh 

та Ultra-Fresh); 

• стратегія диференціації через сервіс та емоції. Сучасний ритейл 

відходить від стратегії низьких цін до стратегії «купівельного досвіду». Це 

створення тематичних дизайнів магазинів, надання додаткових послуг 

(кав'ярні, пекарні всередині залу), що робить збут не технічним актом, а 

частиною емоційного враження споживача; 

• управління категоріями. Стратегія формується не для кожного товару 

окремо, а для товарних груп. Це дозволяє оптимізувати асортиментну 

матрицю залежно від регіональних особливостей попиту. 
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До появи нових стратегічних моделей призвела трансформація 

споживчої поведінки [10]: 

1) багатоканальна стратегія (Multi-channel). Підприємство 

використовує різні канали (фізичний магазин, сайт, мобільний додаток), але 

вони працюють автономно. Наприклад, ціна в інтернеті може відрізнятися від 

ціни в магазині; 

2) омніканальна стратегія (Omnichannel). Це найвищий рівень розвитку 

збуту, де всі канали інтегровані в єдину систему. Споживач може почати вибір 

товару в додатку, отримати консультацію в чат-боті, а забрати замовлення в 

найближчій точці. Дані про клієнта подорожують разом з ним між усіма 

точками контакту, забезпечуючи цілісний сервіс. 

Вибір стратегії не є статичним. В умовах геостратегічної нестабільності 

ключовими факторами стають [12]: 

• стійкість ланцюгів поставок: стратегії зміщуються в бік локальних 

виробників для зменшення логістичних ризиків; 

• цифрова зрілість споживачів: частка онлайн-збуту в стратегії зростає 

пропорційно до кількості користувачів смартфонів. 

Збутова стратегія забезпечує ефективне просування товарів до 

споживача, якщо правильно обрати оптимальні канали розподілу та методи 

охоплення ринку. Успішність стратегії визначається її адаптивністю до 

цифрових трансформацій та здатністю підтримувати взаємодію зі 

споживачами через омніканальні моделі збуту. 

 

1.3. Методичні підходи до оцінки ефективності збутової стратегії 

підприємства 

Теоретичне обґрунтування оцінки ефективності збутової стратегії 

базується на розумінні збуту як завершальної стадії відтворення капіталу 

підприємства. Оцінювання не є просто фактом продажу, ця дія слугує 

комплексним інструментом діагностики життєздатності усієї комерційної 

системи. Оцінювання збутової діяльності – це багатогранний процес аналізу 
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відповідності внутрішніх можливостей підприємства вимогам змінного 

зовнішнього середовища ринку. Наслідком даної дії є можливість виявити 

розриви між стратегічними цілями та фактичними результатами діяльності. 

У працях А.Р. Бадгутдінової підкреслюється, що методичний інструмент 

оцінки має бути адаптивним та багаторівневим [13]. Це означає, що для 

підприємств, які працюють на зовнішніх ринках, база оцінки зміщується у бік 

аналізу бар'єрів входу, витрат на партнерство та стійкості конкурентних 

переваг на ринку. Водночас, для ритейлерів національного ринку така 

адаптивність передбачає впровадження та систематичний аналіз показників 

клієнтського досвіду й ефективності цифрових каналів взаємодії. Детальніше 

характеристику основних методичних підходів до оцінки ефективності збуту 

наведено у таблиці 1.2. 

Таблиця 1.2 

Методи оцінки ефективності збуту  

Метод Сильні сторони Слабкі сторони 

Орієнтований на  

фінансову продуктив-

ність  

Додатково надає інструкцію щодо 

розгортання зусиль продажів на 

декількох каналах збуту з метою 

максимізації продуктивності / при-

бутку 

Необхідно враховувати та-

кож нефінансові критерії 

оцінювання ефективності 

каналів збуту 

Метод аналізу 

ієрархій (МАІ) 

Можливість отримати хорошу кар-

тину продуктивності каналів збуту 

за допомогою ієрархії критеріїв 

Не враховує ризики і невиз-

наченість щодо продуктив-

ності постачальників в лан-

цюжку збуту 

Метод порівняння 

бізнес процесу з іде-

альним варіантом 

(TOPSIS) 

Включає безліч можливих чинни-

ків оцінки каналів збуту; простіше 

і швидше, ніж МАІ 

Необхідно враховувати взає-

мозалежність серед критеріїв 

оцінки ефективності 

Система збалансо-

ваних показників 

(Balanced Scorecard)  

Найбільш повна картина ефектив-

ності каналів збуту; аналіз досяг-

нення поставлених завдань в зв'яз-

ці зі стратегією 

Збалансована система показ-

ників ефективності може бу-

ти суб'єктивною; всі показ-

ники повинні бути вимірні 

Джерело: [13] 

Вибір конкретного методу оцінки залежить від стратегічних цілей 

підприємства. Особливістю методів МАІ та TOPSIS є їхня спрямованість на 
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вирішення складних неструктурованих завдань, де необхідно врахувати 

суб’єктивні оцінки експертів щодо альтернативних каналів розподілу. МАІ, 

розроблений Т. Сааті, забезпечує глибоку ієрархічну декомпозицію цілей. 

TOPSIS, розроблений К. Хваном та К. Юном, дозволяє оперативно визначити 

найбільш раціональний варіант за умови близькості до еталонних показників. 

Показники для математичних методів оцінки збуту можуть мати різні варіації, 

оскільки вони обираються в залежності від особливості досліджуваного 

об'єкта. Приклад показників можна переглянути у таблиці 1.3. 

Таблиця 1.3 

Пропоновані критерії для математичних методів оцінки збуту 

Ключові критерії методів Показники 

Відносини між учасника-

ми каналу збуту  

● Рівень довіри 

● Конфлікти 

● Опортунізм 

Функціонування  

● Обмін інформацією 

● Доставка 

● Рівень запасів ДП 

Сукупні витрати  
● Витрати на повернення товару 

● Витрати обслуговування каналу і його координації 

Продуктивність 

● Частка ринку 

● Прибутковість 

● Рівень клієнтської лояльності 

● Привабливість для потенційних клієнтів 

Джерело: [13] 

 

Для стратегічного моніторингу доцільно використовувати система 

збалансованих показників (BSC) Р. Каплана та Д. Нортона. Особливість цього 

методу полягає у подоланні обмеженості суто фінансового аналізу. Перелік 

показників наведений у таблиці 1.4. 

Для формування більшої продуктивності збутової системи доцільно 

використовувати гібридний підхід. Тобто потрібно застосувати математичні 

методи моделювання (МАІ/TOPSIS) для вибору оптимального каналу збуту та 

впровадження BSC для постійного моніторингу реалізації обраної стратегії. 

Такий хід дозволяє більш комплексно підійти до питання збуту. 
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Таблиця 1.4 

Показники оцінювання для системи збалансованих показників 

Блок Показники 

Фінанси 

● ROCE 

● Грошовий потік 

● Маржа по чистому прибутку 

● Витрати 

Клієнти  

● Частка сегмента в обраних ключових ринках 

● Задоволеність клієнтів 

● Дилерський опитування  

Внутрішні бізнес процеси  

● Оборотність нового продукту 

● Рівень сервісу 

● Рівень запасів 

● Витрати за видами діяльності 

● Ідеальні замовлення 

Навчання і розвиток ● Залученість персоналу 

Джерело: [13] 
 

Отже, теоретичний підхід до оцінки збутової стратегії полягає у 

поєднанні аналізу результату досягнення цілей та економічності (мінімізація 

витрат на одиницю реалізованої продукції). Це створює передумови для 

об'єктивного висновку про доцільність обраної стратегії збуту на ринку. 

Ефективність збутової стратегії не є статичним показником. Це 

результат злагодженої роботи всіх підсистем підприємства. Для отримання 

об’єктивного бачення процесу оцінювання необхідно дотримуватися  певної 

методологічної послідовності. Згідно з дослідженнями І.В. Макалюка, цей 

процес доцільно структурувати за трьома етапами (підготовчий, оперативний 

та контрольний), кожен з яких має свій набір завдань та інструментів, що 

також відображено на рисунку 1.4. 

Дотримання даної послідовності дає змогу менеджменту досягати 

цілісності в оцінці. Тобто можна оцінювати збутову стратегію цілком та 

бачити збутову діяльність як динамічний процес, що потребує постійного 

вдосконалення. 

Класичний підхід до оцінки збутової стратегії базується на аналізі 

фінансових  результатів  отриманих  завдяки  реалізації  маркетингу.  У  своєму 
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Рис. 1.4. Методологічна послідовність оцінки ефективності збутової 

діяльності підприємства 

           Джерело: [3] 

дослідженні І.М. Онопрієнко показує, що ефективність збуту – це не лише 

обсяг отриманого прибутку, а й інтегральний показник гнучкості підприємства 

та його здатності мобілізувати свій потенціал у відповідь на виклики 

конкурентного середовища [14]. 

У межах цього підходу доцільно виокремити наступні дві групи 

показників. 

1. Економічні показники результативності збуту. Ці вимірювання 

дозволяють оцінити фінансовий ефект від реалізації стратегії: 

• рентабельність збутової діяльності (ROS) – розраховується як 

відношення чистого прибутку до виручки від реалізації. Цей показник 

демонструє, скільки копійок чистого прибутку приносить кожна гривня 

проданого товару. Якщо рентабельність падає при зростанні обсягів продажу, 

це свідчить про неефективне управління витратами на збут або надмірне 

захоплення ціновими знижками [14]. Розраховується за формулою: 

                                     𝑅𝑂𝑆 =
𝑁𝑃

𝑇𝑅
 × 100% ,                                            (1.1) 
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де NP – чистий прибуток від реалізації продукції; 

    TR – загальна виручка (дохід) від продажу; 

• коефіцієнт покриття витрат на збут – співвідношення валового 

прибутку до загальних витрат на організацію збуту (логістика, зберігання, 

зарплата торгового персоналу). Показник відображає запас міцності збутової 

системи. Розраховується за формулою: 

                                                𝐾 𝑝𝑣 =  
𝐺𝑃

𝑆𝐷
  ,                                              (1.2) 

де GP – валовий прибуток; 

     SD – витрати на збут; 

• показник частки ринку – оцінка обсягу продажів підприємства 

відносно загального обсягу ринку, або ж відносно головного конкурента. 

Розраховується за формулою: 

                                                  𝑀𝑆 =  
𝑄 𝑓𝑖𝑟𝑚

𝑄 𝑚𝑎𝑟𝑘𝑒𝑡
× 100%                                (1.3) 

де  𝑄 𝑓𝑖𝑟𝑚 – обсяг продажу підприємства; 

𝑄 𝑚𝑎𝑟𝑘𝑒𝑡 – загальний обсяг ринку в цілому. 

2. Показники ефективності комунікаційно-збутової активності: 

• ефект від стимулювання збуту – визначається як приріст прибутку, 

отриманий внаслідок проведення конкретних акцій, знижок чи рекламних 

кампаній, за вирахуванням витрат на ці заходи. Розраховується за формулою: 

                                    𝐶𝑅 =  (𝑃 1 − 𝑃 0) −  𝐶 𝑠𝑡                                   (1.4) 

де P1, P0 – прибуток після та до проведення заходів відповідно; 

     C st – витрати на стимулювання збуту; 

• конверсія збутових контактів – співвідношення кількості реальних 

угод (чеків) до загальної кількості контактів із потенційними споживачами 

(запитів, дзвінків, відвідувань). Розраховується за формулою: 

                                      𝐶𝑅 =  
𝑁 𝑑𝑒𝑎𝑙𝑠

𝑁 𝑐𝑜𝑛𝑡𝑎𝑐𝑡
 × 100%                                     (1.5) 

де 𝑁 𝑑𝑒𝑎𝑙𝑠 – кількість укладених угод (реальних покупців); 

𝑁 𝑐𝑜𝑛𝑡𝑎𝑐𝑡– загальна кількість звернень або контактів; 
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• рівень задоволення потреб споживачів – якісний показник, який прямо 

впливає на майбутні фінансові результати. Онопрієнко трактує показник так, 

що фінансовий ефект від реалізації продукції повинен розглядатися у тісному 

зв'язку із рівнем задоволеності клієнтів, оскільки лише лояльний споживач 

забезпечує стабільність збуту в довгостроковій перспективі [14]. 

Особливістю класичного підходу до оцінки збутової стратегії є акцент 

на спільній дії комунікації та збуті. Це означає, що оцінка стратегії не повинна 

обмежуватися лише звітом про прибутки та збитки. Необхідно аналізувати, як 

збутова активність формує репутацію підприємства. Тобто, якщо 

короткостроковий прибуток досягається шляхом агресивного збуту 

неякісного товару, то така стратегія визнається неефективною, оскільки вона 

руйнує потенціал майбутніх продажів [14]. У результаті маємо, що поєднання 

фінансових показників із аналізом зворотного зв’язку створює підґрунтя для 

оцінки поточного стану збутової системи підприємства. 

Наступний підхід до оцінки збутової діяльності сформований чеськими 

дослідники F. Milichovsky та I. Simberova. У глобальному бізнес-середовищі 

підхід до оцінки збутової стратегії зазнав еволюції. Відбувся перехід від 

простого обліку виручки до комплексного управління результативністю.  Вони 

наголошують, що в умовах високої конкуренції ефективність маркетингу та 

збуту слід розглядати як функцію оптимізації ресурсів для досягнення 

стратегічних цілей у короткостроковій та довгостроковій перспективах [15].  

Особливість цього підходу полягає у необхідності балансування між 

фінансовими та нефінансовими показниками: 

1)  пріоритетність фінансових показників: 

• ROMI (Return on Marketing Investment): оцінка рентабельності 

маркетингових витрат. У збутової стратегії це дозволяє зрозуміти, наскільки 

ефективно працюють витрати на утримання торгових точок, оплату праці та 

логістику; 

• аналіз прибутковості за сегментами: оцінюється не загальний 

прибуток підприємства, а прибуток, отриманий від конкретних груп 
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споживачів або регіонів. Це допомагає виявити збиткові канали збуту, які 

«поглинають» ресурси підприємства [15]; 

2)  роль нефінансових стратегічних показників (Non-financial metrics). 

Автори стверджують, що фінансові звіти відображають минуле, тоді як 

нефінансові показники дозволяють прогнозувати майбутнє. До ключових 

індикаторів належать: 

• частка ринку (Market share): динаміка цього показника свідчить про 

силу збутової стратегії відносно конкурентів; 

• сприйняття бренду та лояльність: оцінка того, наскільки бренд 

асоціюється у споживача з якісним та доступним каналом отримання товару; 

• якість взаємодії зі збутовим персоналом: міра довіри клієнтів до 

посередників та торгових представників підприємства; 

3)  інтеграція через KPI (Key Performance Indicators). Методологія 

передбачає вибір обмеженої кількості ключових показників, які найкраще 

відображають специфічні аспекти галузі діяльності. 

Головною перевагою чеського підходу є акцент на прозорості 

інформації. Це означає що покращення прозорості даних про ефективність 

збуту дозволяє відділу продажів точніше розставити пріоритети щодо своїх 

зусиль та вимагати саме ту кількість ресурсів, яка необхідна для досягнення 

цільових показників [15]. 

Якщо говорити про сучасний підхід до оцінки збуту, то він повинен 

ґрунтуватися на тому, що за кожною цифрою продажів стоять два ключові 

фактори: професіоналізм персоналу та швидкість роботи з даними. Можна 

сказати, що насьогодні неможливо об’єктивно оцінити стратегію, аналізуючи 

лише фінансові звіти. Саме тому сучасна методологія пропонує змістити 

фокус на наступні стратегічні напрями. 

1. Оцінка ефективності навчання та таланту збутового персоналу (досвід 

США). Дослідники з США Joon-Hee Oh та W. Johnston пропонують 

принципово новий показник — «ефективність навчання торгового персоналу», 

яка розглядається як стратегічний актив [16]. Традиційно навчання персоналу 
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сприймається як витрати, проте автори доводять, що це інвестиція, успіх якої 

можна виміряти через: 

• концепцію «вибіркового навчання» – оцінюється здатність продавців 

не просто засвоювати інформацію, а виокремлювати ті знання про продукт, які 

є критичними для конкретного клієнта; 

• використання стратегічних симуляцій – оцінка ефективності 

проводиться через моделювання реальних збутових ситуацій. Це дозволяє 

компанії передбачити потенційний приріст продажів ще до того, як персонал 

вийде на ринок; 

• показник «salespeople talent»: оцінка динаміки зростання професійної 

майстерності агентів збуту, що безпосередньо співвідноситься зі зниженням 

витрат на залучення одного клієнта [16]. 

2. Цифрова аналітика та клієнтоорієнтовані методи. Доповнюючи 

акцент на персоналі, E. Elmurodov обґрунтовує важливість впровадження 

методів, що базуються на великих даних (Big data) та аналізі життєвого циклу 

споживача. У цифрову епоху оцінка ефективності збутової стратегії 

неможлива без наступних інструментів: 

• digital-аналітика – вимірювання ефективності маркетингових та 

збутових кампаній у режимі реального часу. Це включає аналіз людей, що 

зробили покупку в онлайн-каналах збуту та швидкість реакції системи на 

запити споживачів; 

• customer-focused indicators – пріоритет надається таким показникам, 

як індекс чистої підтримки (NPS) та пожиттєва вартість клієнта (CLV). Збутова 

стратегія вважається ефективною лише тоді, коли вона забезпечує повторні 

продажі та високу лояльність; 

• market share analysis – поглиблений аналіз частки ринку не лише у 

загальному обсязі, а й у цифровому сегменті, що дозволяє оцінити 

конкурентоспроможність компанії в майбутніх ринкових нішах [17]. 

Сучасна система оцінки ефективності збутової стратегії має бути 

комплексною та динамічною. Якщо звичні фінансові показники дозволяють 



34 

оцінити поточний стан і рентабельність збуту, то якісні параметри (рівень 

компетенцій персоналу, глибина цифрової аналітики) визначають потенціал 

майбутнього розвитку підприємства. 

Поєднання кількісних та якісних методів оцінювання збутової 

діяльності створює надійний фундамент для прийняття ефективних 

стратегічних рішень. Для великих ритейлерів це особливо актуально. 

Швидкість адаптації до потреб споживача та ефективність використання Big 

Data стають головними конкурентними перевагами у бізнесі. 

 

Висновки до розділу 1 

Узагальнення теоретико-методичних засад формування збутової 

стратегії дозволяє зробити висновок, що вона є складним багатогранним 

процесом, який охоплює планування, організацію та контроль руху товарів від 

виробника до кінцевого споживача. Метою є задоволення ринкового попиту 

та досягнення стратегічних цілей підприємства. Визначено, що ефективна 

збутова діяльність будується на оптимальному виборі каналів розподілу, 

методів стимулювання та впровадженні сучасних цифрових інструментів. 

Теоретичний аналіз підтвердив, що адаптивність збутової політики до змін 

зовнішнього середовища є ключовим чинником забезпечення 

конкурентоспроможності суб'єкта господарювання. Проведення 

комплексного аналізу господарської діяльності та чинної системи збуту ТОВ 

«СІЛЬПО-ФУД» є подальшим напрямком дослідження.
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РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ ДІЯЛЬНОСТІ ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» ТА ОЦІНКА 

ЙОГО ЗБУТОВОЇ ПОЛІТИКИ 

 

2.1. Аналіз ринку ритейлу, на якому діє ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» 

Функціонування українського ринку роздрібної торгівлі на теперішній 

час визначається високим ступенем гнучкості до нестабільних факторів 

макросередовища. Ритейл залишається однією з найбільш вагомих складових 

державної економіки, забезпечуючи близько 12,4% ВВП України. Сфера 

відіграє важливу роль у наповненні державного бюджету та у забезпеченні 

зайнятості населення [23]. 

Місткість ринку роздрібної торгівлі співвідноситься із рівнем 

платоспроможного попиту та демографічними змінами. Попри кризу, 

спричинену повномасштабним вторгненням, ринок демонструє поступове 

відновлення. За даними аналітичних звітів, у 2023 році спостерігалося 

номінальне зростання роздрібного товарообігу, обсяг якого склав приблизно 

1,82 трлн грн [30]. Це зумовлено як адаптацією мереж, так і значними 

інфляційними процесами. Якщо у 2022 році спостерігалося падіння реального 

товарообігу на 21,4%, то у першій половині 2023 року зафіксовано позитивну 

динаміку зростання на рівні 7,3% у порівняних цінах [21]. 

Якщо говорити суттєво про галузь FMCG ритейлу (товарів 

повсякденного попиту), то дані аналітичних звітів показують поступове 

нарощування обсягів  руху коштів (рис. 2.1). 

Ріст руху коштів у FMCG ритейлі у період 2024-2025 рр. зумовлений не 

стільки збільшенням товарообігу, скільки за рахунок рівня інфляції. У 

доларовому еквіваленті також спостерігається зріст. Середній коефіцієнт 

цінозміни у даній галузі по світу становить +4,6%, що доводить думку 

зростання руху коштів на українському ринку FMCG за рахунок інфляційних 

процесів [35]. Отож, український ринок товарів повсякденного попиту росте 

переважно за рахунок інфляції. 
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Рис. 2.1. Динаміка зміни руху коштів у FMCG ритейлі України 

Джерело: [31, 32, 33] 

 

Також варто зазначити зміну у споживчій поведінці, що так чи інакше 

впливає на розвиток сектору. Зумовлена зміна як і вже визначеною інфляцією, 

так і проблемами з енергосистемою у країні. З цього випливає висновок про 

значні проблеми у макросередовищі країни. Структура зміни у споживчій 

поведінці представлена на рисунку 2.2. 

 

Рис. 2.2. Структура змін у поведінці споживачів FMCG ритейлу України 

у 2024 р. [34] 
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Головними відмінностями у виборі харчової продукції, а саме їжі для 

вживання, споживачами у 2024 р. є (у порівнянні з 2023 р.): 

• готової кулінарії – +28%; 

• випічку та десерти – +10%; 

• яйця – -10%; 

• молочні продукти та його замінники – +15%; 

• м’ясо та його продукти – +9%; 

• риба та морепродукти – +22%. 

Зростання популярності готової їжі відбувається на фоні адаптації до 

умов воєнного часу, де швидка доступність їжі та мінімальне використання 

кухонних приладів стали більш важливі. Кулінарія в ритейлі перетворюється 

з додаткового сервісу на одну з головних причин відвідування магазину. 

Зумовлено це готовністю споживача платити за збережений час, тепло та 

можливістю спожити їжу на місці. 

Архітектура українського ритейлу характеризується домінуванням 

організованих мережевих структур та стрімким розвитком сегмента FMCG. 

Ринкова структура має виражений характер олігополії, де основна частка 

капіталу сконцентрована у великих гравців, таких як «АТБ-Маркет», «Сільпо» 

(Fozzy Group) та «Novus» [19]. Діаграма частки отриманого доходу від 

реалізації продукції між провідними компаніями на ринку FMCG України 

зображена на рисунку 2.3. 

Сектор FMCG ритейлу в Україні демонструє загальний річний обіг 

коштів у 770 млрд грн за 2024 рік [32]. У структурі цього ринку мережа 

«Сільпо»  впевнено утримує друге місце, продемонструвавши дохід від 

реалізації у 93 млрд грн. 

Спостерігається пріоритетний розвиток форматів «дискаунтер» та 

«магазин біля дому», що відповідає запиту споживачів на економію часу та 

коштів [22]. Щодо частки онлайн-продажів, то вона продовжує зростати 

(близько 20% щорічно), стаючи невід’ємною частиною мультиканальних 

стратегій збуту. 
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Рис. 2.3. Частка доходу провідних мереж від загального обороту коштів            

у FMCG ритейлі 2024 року 

     Джерело: сформовано автором на основі [32] 

 

Товарне наповнення ринку базується на ефективній взаємодії з 

вітчизняними та іноземними постачальниками: 

• вітчизняне виробництво – складає основну частину асортименту (до 

80% у продуктовому сегменті); 

• власні торгові марки – їх розвиток став стратегічним інструментом 

ритейлерів для контролю якості та зниження кінцевої ціни для споживача; 

• сировинна трансформація – через блокування звичних логістичних 

шляхів, мережі переорієнтувалися на прямий імпорт та диверсифікацію 

постачальників. Це дозволило уникнути товарного дефіциту. 

Ефективність функціонування ринку роздрібної торгівлі в Україні 

залежить від того, наскільки дієвими є нормативно-правовий інструментарій 

та фіскальна політика держави. Державне регулювання спрямоване на 

встановлення єдиних правил ведення бізнесу, захист національного виробника 

та гарантування прав кінцевого споживача. 

Законодавче регулювання галузі в умовах воєнного стану набуло 

особливого значення, оскільки держава запровадила механізми контролю за 

цінами на соціально значущі товари для запобігання гуманітарній кризі. 
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Основу правового поля становлять [20, 22]: 

• Закон України «Про захист прав споживачів»: регламентує стандарти 

якості та інформаційну прозорість торговельного процесу; 

• закони щодо безпечності та якості харчових продуктів: передбачають 

обов’язкове впровадження системи HACCP, що дозволяє українському 

ритейлу увійти в європейський економічний простір; 

• законодавство про електронну комерцію: регулює стрімко 

зростаючий сегмент онлайн-ритейлу, встановлюючи правила дистанційної 

торгівлі та захисту персональних даних клієнтів. 

Роздрібна торгівля є одним із найбільших платників податків в Україні, 

що підкреслює її соціальну значущість. Фіскальний механізм включає [23]: 

✓ податок на додану вартість (ПДВ): базова ставка 20% є складником 

роздрібної ціни. Держава використовує пільгові ставки (7%) на окремі 

критичні категорії (ліки) для підтримки купівельної спроможності; 

✓ акцизне оподаткування: важливе для регулювання обігу підакцизних 

товарів (алкоголь, тютюн). Ліцензування виступає додатковим бар'єром для 

входу на ринок; 

✓ спрощену систему оподаткування: має важливу роль у 

функціонуванні малого бізнесу. 

Інституційна структура регулювання включає Держпродспоживслужбу, 

яка здійснює моніторинг цін та дотримання санітарних норм. Також включає 

Антимонопольний комітет України, діяльність якого спрямована на 

обмеження ринкової влади великих мережевих операторів і запобігання 

ціновим змовам у періоди дефіциту. 

Динаміка реалізації товарів на ринку є показником економічної стійкості 

країни. У 2021-2024 рр. ринок різко впав, а потім почав пристосовуватися до 

нових умов. Це  відобразилось на кількісних та вартісних показниках 

діяльності підприємств. 

Також спостерігається нерівномірність реалізації товарів за 

географічною ознакою. Найвищі темпи зростання товарообігу зафіксовані у 
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західних регіонах України, що зумовлено внутрішньою міграцією населення 

та переміщенням купівельної спроможності [22]. 

Трансформація економіки призвела до суттєвого перегляду 

асортиментних матриць ритейлерів: 

• пріоритет сегмента FMCG. Частка продовольчих товарів та товарів 

першої необхідності у загальній структурі реалізації зросла до 70-80%. Попит 

на товари преміального сегмента та товари тривалого користування 

залишається обмеженим; 

• розширення ВТМ. Провідні мережі наростили частку власних 

торгових марок до 25-30% від загального обсягу реалізації. Це дозволяє 

компаніям пропонувати товар на 15-20% дешевший за брендовані аналоги; 

• оптимізація SKU. Кількість унікальних товарних одиниць на полицях 

була скорочена на користь найбільш затребуваних позицій. В результаті це 

дозволило підвищити оборотність складських запасів та знизити логістичні 

витрати підприємств. 

Показники реалізації товарів напряму впливають на соціальну 

стабільність. Ритейл забезпечує робочі місця для значної частини 

працездатного населення та є стабільним джерелом податкових надходжень, 

навіть у кризових регіонах. 

Конкурентна боротьба в галузі ритейлу трансформувалася від чисто 

цінового протистояння до змагання стратегій сервісу, діджиталізації та 

емоційного зв'язку зі споживачем. 

Провідні мережі ритейлу в Україні використовують різні стратегії для 

збуту продукції споживачам. При цьому визначається пріоритетність їх 

застосування. Враховуючи, що інструментів для збуту продукції є багато, для 

сформованого бренду і великого бізнесу варто обрати вектор, у якому напрямі 

потрібно робити акцент у своїй діяльності. Так кожна компанія обирає для себе 

домінуючі стратегії збуту, що мають прокладати шлях до досягнення 

комерційних цілей. Список представлено у таблиці 2.1. 
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Таблиця 2.1 

Домінуючі стратегії збуту продукції у провідних мереж ритейлу України 

Компанія Основна збутова модель Основні збутові стратегії 

АТБ-Маркет Дискаунтер 
1. Стратегія адаптації збутової діяльності 

2. Стратегії зростання та ринкової експансії 

Сільпо Омніканальна 

1. Стратегії цифрової трансформації збуту 

2. Стратегія персоналізації взаємодії 

3. Комунікаційні стратегії збуту 

Novus Мультиформатна 
1. Стратегії цифрової трансформації збуту 

2. Стратегії соціального маркетингу в збуті 

Джерело: складено автором 

 

Конкуренція на ринку стимулює впровадження технологічних рішень 

для підвищення ефективності збуту. Провідні гравці інтегрують Big Data для 

аналізу купівельних кошиків та CRM-системи для персоналізації пропозицій. 

Важливим аспектом конкурентоспроможності стала омніканальність – 

поєднання фізичних магазинів із онлайн-платформами та сервісами швидкої 

доставки [22]. 

Функціонування суб'єктів у конкурентному середовищі 

супроводжується низкою критичних ризиків: 

• енергетичні ризики: необхідність значних інвестицій в 

енергонезалежність (генератори, сонячні панелі), що підвищує собівартість 

послуг; 

• кадровий дефіцит: відтік кваліфікованого персоналу через міграційні 

процеси вимагає від ритейлерів перегляду політик утримання кадрів та 

автоматизації процесів; 

• логістична нестабільність: зміна ланцюгів постачання та блокування 

кордонів створюють ризики для асортиментної наповненості, особливо в 

сегментах імпортної продукції. 

Що стосується зовнішньоекономічної діяльність підприємств роздрібної 

торгівлі України, то вона зазнала великих змін. Відбувся перехід від 

наповнення дефіциту до забезпечення стабільності критичного імпорту та 
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розвитку експорту торговельних послуг [21]. 

Імпорт у структурі ритейлу відіграє чималу роль. Перед підприємствами 

постає завдання у задоволенні попиту на товари, які не виробляються в 

Україні. Провідні мережі активно розвивають власні департаменти імпорту, 

що дозволяє їм мінімізувати залежність від зовнішніх дистриб'юторів та 

пропонувати ширший асортимент за конкурентними цінами [20]. Щодо 

логістики: блокування морських портів та наземних кордонів призвело до 

переорієнтації на залізничне сполучення та мультимодальні перевезення. Це 

підвищило вартість імпортованих товарів, але дозволило зберегти широту 

асортименту [22]. 

Зміни в економіці також супроводжуються і зміною споживчої 

поведінки. Споживчий сектор наразі більш раціональний, вимогливий та 

технологічно адаптований. 

На сьогодні доцільно поділяти споживачів за рівнем адаптивності та 

економічної поведінки [20, 21]: 

• раціональний сегмент: найбільша група, орієнтована на дискаунтери 

та акційні пропозиції. Ключовим фактором вибору є ціна; 

• диджиталізований сегмент: споживачі, що активно використовують 

мобільні додатки, омніканальні сервіси та каси самообслуговування для 

мінімізації часу на закупівлі; 

• емоційно-орієнтований сегмент: в основному це споживачі, для яких 

важлива атмосфера та концепція магазину; розглядають процес покупки як 

спосіб зняття стресу. 

Потреба у товарі чи послузі перейшла на рівень безпеки та 

оперативності. Географічна близькість магазину стала пріоритетною над 

великим форматом гіпермаркету. Тобто споживачі скоріше оберуть магазин 

біля дому, бо цей варіант більш доступний. Також розглядається вектор 

соціальної відповідальністі. Певний сегмент споживачі обирає мережі, що 

демонструють підтримку ЗСУ та мають активну громадянську позицію [23]. 
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Ринок роздрібної торгівлі України, попри екстремальні умови 

функціонування, демонструє високу життєздатність. Можливими факторами 

майбутнього розвитку є подальша цифровізація, посилення ролі ВТМ та 

інтеграція українського ритейлу в європейський торговельний простір.  

 

2.2. Загальна характеристика діяльності ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» 

Товариство з обмеженою відповідальністю «СІЛЬПО-ФУД» є 

ключовою операційною ланкою, що забезпечує діяльність мережі 

супермаркетів «Сільпо» – одного з найбільших національних продовольчих 

рітейлерів України. Історія та розвиток компанії безумовно пов'язані зі 

становленням та поширення холдингу Fozzy Group, який був заснований у 

другій половині 1990-х років. 

Початок діяльності мережі «Сільпо» припадає на 1998 рік. Створення 

ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» було частиною стратегії Fozzy Group із впровадження 

високоцентралізованої та керованої структури для управління великими 

форматами роздрібної торгівлі у новій мережі супермаркетів. Це забезпечило 

стандартизацію процесів, ефективність логістики та централізоване 

управління збутом. 

У 2000-х рр. відбулося стрімке регіональне розширення мережі «Сільпо» 

по території України. Компанія активно нарощувала обсяги чистого доходу від 

реалізації та інвестувала в свої ж основні засоби (відкриття нових магазинів, 

складських приміщень, модернізацію торговельного обладнання). Компанія 

досягла успіху завдяки вдалій маркетинговій стратегії, що базувалася на 

асортименті свіжих продуктів, власних торгових марках і програмі лояльності. 

ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» інвестувало у створення унікального іміджу 

мережі «Сільпо», відійшовши від традиційного ритейлу. Вперше в Україні був 

впроваджений концепт тематичних супермаркетів, де дизайн кожного 

магазину присвячений певній тематиці, культурі чи історичній епосі. Це 

дозволило підвищити впізнаваність бренду та сформувати емоційний зв'язок 

зі споживачем, що є важливим елементом збутової стратегії. 
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Компанія продовжує функціонувати як лідер роздрібної торгівлі 

демонструючи високу соціальну відповідальність. Незважаючи на значні 

виклики останніх років, ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» підтримує масштабну 

операційну діяльність, забезпечуючи робочими місцями понад 30 тис. 

працівників та надаючи пріоритет стійкості ланцюгів постачання. 

У 2006 р. відбувається запуск власної торговельної марки (ВТМ)  

«Премія», а у 2008 р. – «Повна Чаша». Наразі у мережі є 23 ВТМ, ключовими 

серед яких стали торгова марка «Повна Чаша», орієнтована на економ-сегмент 

із базовим асортиментом, та бренд «Премія», що охоплює середній ціновий 

діапазон і пропонує товари щоденного вжитку, які за якістю не поступаються 

відомим національним виробникам. Особливе місце посіла лінійка «Премія 

Select», створена для задоволення потреб вибагливих клієнтів у делікатесах та 

продуктах преміальної якості. 

З 2009 р. відбувається запуск нового формату супермаркетів – делікатес-

маркетів «Le Silpo». Основна концепція цього формату базується на 

задоволенні потреб найбільш вибагливих споживачів, у яких рівень доходу 

«середній+» та «високий», шляхом пропозиції ексклюзивного асортименту та 

найвищого рівня сервісу. Близько 70% товарів у цих магазинах становить 

власний імпорт із понад 60 країн світу. Збутова стратегія «Le Silpo» 

реалізується через формат «магазин-ресторан» – клієнти мають можливість 

скористатися послугами професійних кавістів, сомельє або дегустувати страви 

безпосередньо у залі. 

Мережа «Сільпо» – переможець у 4-х номінаціях RETAIL AWARDS 

2017, що вказує на визнання споживачів мережі та їх прихильність. У 2018 р. 

мережа отримала 1-е місце у національному конкурсі «Вибір споживача» в 

номінації «Мережа супермаркетів України». 

Уже сьогодні ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» охоплює всі регіони України та 

реалізує складну, багатоканальну збутову стратегію вироблену роками досвіду 

та праці. Це  включає фізичні магазини, інтернет-продажі та програми 

лояльності. 
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ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» використовує функціонально-дивізіональний тип 

організаційної структури, що є оптимальним для управління великою 

мережею магазинів (рис. 2.4). 

 

Рис. 2.4. Організаційна структура ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» 

               Джерело: [27] 

 

Причини оптимальності структури для ритейл-гіганта ТОВ «СІЛЬПО-

ФУД»: 

• масштабованість компанії дозволяє легко додавати нові магазини до 

існуючих регіональних дивізіонів без зміни у структурі; 

• наявність окремих форматів («Le Silpo») дозволяє застосовувати різні 

збутові стратегії для різних сегментів ринку в межах однієї компанії, що 

надзвичайно гнучким і практичним рішенням; 

• централізація закупівель та логістики дозволяє отримувати кращі 

умови від постачальників, що у свою чергу сприяє ефективному контролю 

витрат. 

Виробнича структура – мережа з 308 супермаркетів «Сільпо» та 4 

делікатес-маркетів «Le Silpo» із загальною площею понад 449 тис. м². У 2024 

році відкрились 8 нових супермаркетів. 
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Канали постачання поділяються на внутрішні та зовнішні потоки. 

Внутрішній канал забезпечується діяльністю компанії ТОВ «ЕНКІ ФУД», яка 

спеціалізується на сільському господарстві та постачає власну аграрну 

продукцію. Зовнішній канал базується на широкій мережі постачальників 

продуктів харчування, напоїв та тютюнових виробів для оптової та роздрібної 

торгівлі. Логістична система адаптована під великі масштаби операцій, що 

включають управління величезною торговельною площею. Ефективність 

логістики може підтверджуватися здатністю мережі до розширення (відкриття 

8 філій). 

Присутній акцент на внутрішньомагазинному виробництві. Розвиток 

зони «Випічка» та відділів гастрономії передбачає використання технологій 

повного або часткового циклу приготування їжі на місці. Технологічна 

складність процесів підтримується залученням понад 31 тис. співробітників, 

які забезпечують роботу м'ясних цехів, пекарень, відділів гастрономії, 

кондитерських зон, зон фуд-корту, пивних магазинів ВТМ, острівних 

кав'ярень в межах супермаркетів. 

У таблиці нижче наведено основні показники діяльності ТОВ «СІЛЬПО-

ФУД» за 2023-2024 рр. 

Проведемо аналіз показників наведеної таблиці: 

• зростання доходу: чистий дохід від реалізації у 2024 році збільшився 

на 9,78 % порівняно з 2023 роком, що свідчить про успішну підтримку обсягів 

збуту та ринкової частки компанії. На таку динаміку вплинув високий рівень 

інфляції; 

• покращення прибутковості: позитивною зміною є досягнення 

компанією рівня чистого прибутку (154,1 млн грн) у 2024 році, після збитку у 

2023 році (-1,85 млрд грн). На показник вплинули контроль над операційними 

витратами та впровадження інноваційних форматів збуту; 

• витрати: валовий прибуток зріс швидше (на 14,85%), ніж собівартість 

(на 7,74%), що вказує про ефективніше управління собівартістю або ж 

підвищення   торговельної   націнки.   Зростання   операційного   прибутку на 
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Таблиця 2.2 

Основні показники діяльності ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» у 2023-2024 рр. 

№ Показники 
Одиниці 

виміру 
2023 2024 

Абсолютне 

відхилення, 

+/- 

Відносне 

відхи-

лення, % 

1. 
Чистий дохід від реалізації продук-

ції (товарів, робіт, послуг) 
тис. грн 84 727 987 93 017 469 8 289 482 9,78 

2. 
Собівартість реалізованої продук-

ції (товарів, робіт, послуг) 
тис. грн 60 419 457 65 098 324 4 678 867 7,74 

3. Адміністративні витрати тис. грн 4 342 286 4 551 145 208 859 4,81 

4. Витрати на збут тис. грн 19 669 097 21 367 252 1 698 155 8,63 

5. 
Повні витрати на виробництво і 

реалізацію продукції (р.2+р.3+р.4) 
тис. грн 84 430 840 91 016 721 6 585 881 7,80 

6. 
Фінансовий результат від операцій-

ної діяльності (прибуток, збиток) 
тис. грн 1 140 287 2 911 719 1 771 432 155,35 

7. Інші операційні доходи тис. грн 534 620 934 473 399 853 74,79 

8. Інші операційні витрати тис. грн 63 819 20 127 -43 692 -68,46 

9. 
Прибуток від реалізації продукції 

(р.6–р.7+р.8) 
тис. грн 669 486 1 997 373 1 327 887 198,34 

10. 
Чистий фінансовий результат (чис-

тий прибуток, збиток) 
тис. грн -1 850 930 154 100 2 005 030 -108,33 

11. Середньорічна вартість активів тис. грн 33 310 718 34 092 367 781 649 2,35 

12. 
Середньорічна вартість власного 

капіталу 
тис. грн 10 529 757 8 571 021 -1 958 736 -18,60 

13. 
Середньорічна вартість основних 

засобів 
тис. грн 4 851 526 4 760 674 -90 852 -1,87 

14. 
Чисельність промислово-виробни-

чого персоналу (ПВП) 
осіб 29 514 31 366 1 852 6,27 

15. 
Витрати на 1 грн чистого доходу 

від реалізації (р.5/р.1) * 100 
коп. 23,21 22,97 -0,24 -1,05 

16. Фондовіддача (р.1/р.13) грн/грн 17,46 19,54 2,07 11,88 

17. 
Продуктивність праці ПВП 

(р.1/р.14) 
грн/особу 2870,77 2965,55 94,78 3,30 

18. Рентабельність продукції 

(р.9/р.5) * 100 
% 0,79 2,19 1,40 176,76 

19. Рентабельність діяльності 

(продажів) (р.10/р.1) * 100 
% -2,18 0,17 2,35 х 

20. Рентабельність активів 

(р.10/р.11) * 100 
% -5,56 0,45 6,01 х 

21. Рентабельність власного капіталу 

(р.10/р.12) * 100 
% -17,58 1,80 19,38 х 

        Джерело: сформовано автором на основі звітності підприємства 

155,35% свідчить про суттєве підвищення ефективності основної діяльності. 

На показники вплинула внутрішня оптимізації собівартості. 
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На основі консолідованої фінансової звітності ТОВ «Сільпо-Фуд» за 

2024 рік проведено аналіз ключових фінансових та операційних показників 

діяльності підприємства [3]. 

1. Аналіз активів та пасивів: 

•  Активи: загальна сума активів зросла до 34,09 млрд грн: 

✓ необоротні активи (20,48 млрд грн); 

✓ оборотні активи (13,62 млрд грн); 

•  пасиви: загальна сума 34,09 млрд грн: 

✓ поточні зобов'язання: 29,67 млрд грн; 

✓ довгострокові зобов'язання: 12,99 млрд грн. 

2. Основні виробничі засоби (будівлі, торговельне обладнання, 

транспортні засоби та інші): 

• балансова вартість: 13,16 млрд грн; 

• інвестиції: 574 млн грн. 

3. Витрати підприємства: 

• собівартість реалізації: 65,10 млрд грн; 

• витрати на збут: 21,37 млрд грн; 

• адміністративні витрати: 3,67 млрд грн. 

4. Прибуток: дохід склав 93,02 млрд грн. 

На основі аналізу операційних показників та ринкової позиції мережі, 

побудована матриця SWOT-аналізу (табл. 2.3), яка відображає фактичний стан 

збутової системи підприємства. 

Аналіз сильних та слабких сторін свідчить про високу адаптивність 

мережі до кризових умов, зокрема через використання формату «shop-in-shop» 

та розвиток енергонезалежності під час відключень електроенергії. 

ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» демонструє операційне зростання та нарощування 

виробничих  фондів.  Але  фінансова  модель  підприємства  характеризується 
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Таблиця 2.3 

Матриця SWOT-аналізу ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» 

Сильні сторони Слабкі сторони 

1. Лідерство у форматі емоційного ритейлу: 

312 дизайнерських об'єктів з високим рівнем 

лояльності. 

2. Потужна цифрова екосистема: ТМ «Власний 

Рахунок» оцінюється у 661,4 млн грн. 

3. Наявність преміальних Le Silpo та масових 

супермаркетів «Сільпо». 

4. Використання формату «shop-in-shop», що 

збільшує ймовірність доходу з 1 м². 

1. Низька поточна ліквідність: коефіці-

єнт 0,46 свідчить про дефіцит власних 

оборотних коштів. 

2. Висока заборгованість: поточні зо-

бов’язання перед постачальниками ста-

новлять 29,67 млрд грн. 

3. Висока собівартість енергонезалеж-

ності: значні витрати на підтримку ро-

боти під час блекаутів. 

Можливості Загрози 

1. Ріст онлайн-збуту шляхом власної доставки 

та розвиток партнерства з Loko. 

2. Виведення власних марок («Премія») на рин-

ки ЄС. 

3. Оптимізація площі через ширше впроваджен-

ня формату «shop-in-shop» для підвищення до-

ходу з 1 м². 

1. Перехід споживачів до жорстких дис-

каунтерів (АТБ). 

2. Блокада кордонів та ріст вартості па-

льного для власного автопарку. 

3. Ризик браку персоналу для обслуго-

вування через мобілізацію. 

 Джерело: сформовано автором на основі [27, 28, 29] 

 

високою залежністю від короткострокових запозичень. Це призводить до 

вимоги постійного високого товарообігу для підтримки платоспроможності. 

 

2.3. Дослідження існуючої збутової стратегії та каналів розподілу 

продукції 

В основі збутової діяльності ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» лежить системний 

підхід, де збут розглядається як інтегрована модель «продаж – доставка – 

сервіс», що спрямована на побудову довгострокових відносин із споживачем. 

На сьогодні компанія реалізує комплексну збутову політику, яка базується на 

наступних трьох домінуючих стратегіях збуту продукції. 

1. Стратегія цифрової трансформації збуту. Компанія активно 

впроваджує Data-driven підхід. Це дозволяє компанії долати бар’єр «товарної 

роз’єднаності» через точне прогнозування попиту на основі аналізу великих 

масивів даних (Big Data) про купівельні звички: 
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• омніканальність: компанія об'єднує офлайн-супермаркети, додаток у 

смартфоні та інтернет-магазин у єдину екосистему. Результатом є 

забезпечення безперервності клієнтського досвіду та розширення доступності 

товару; 

• е-commerce: розвиток власної платформи доставки дозволяє 

мінімізувати «географічну роз’єднаність». Це забезпечує доставку продуктів 

безпосередньо до кінцевого споживача. 

2. Стратегія персоналізації взаємодії. Ця стратегія базується на 

використанні CRM-систем, що теоретично обґрунтовано як центральний 

елемент сучасної збутової діяльності: 

• програма лояльності «Власний Рахунок»: використовується для збору 

історії взаємодії з кожним споживачем. Система нарахування – 1 балобонус 

(віртуальний кешбек у гривневому еквіваленті) за витрачені кожні 100 грн; 

• клієнтський досвід: збут перейшов від звичайного технічного процесу 

здійснення покупки до системи управління задоволеністю споживача. Це 

стосується дизайну магазинів, мобільного застосунку, креативної реклами, 

сезонних промо-акцій, майстер-класів тощо. 

3. Комунікаційні стратегії збуту. Заохочення споживача до покупок 

шляхом інтенсивного впливу на нього через маркетинг: 

• інструменти ФОПСТИЗ: використання мобільного додатка як 

основного каналу комунікації для інформування про знижки; програма 

лояльності; інтернет-сторінки компанії (instagram, telegram); проведення 

дегустацій/акцій; «цінотижики»; статті зв’язку мережі із громадськістю; 

розіграші; мерчандайзинг тощо; 

• зворотний зв'язок: канали збуту слугують джерелом інформації про 

зміну споживчої поведінки. Потрібно це для адаптації асортименту в умовах 

нестабільності. 

Основним каналом збуту для ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» є роздрібна торгівля. 

Понад 91% прибутку у 2024 році було отримано внаслідок цього каналу, що 

вказує на високу концентрацію саме операційної потужності. 
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Аналіз роздрібної торгівлі виявляє наступні бар’єри роз’єднаності: 

• географічна роз’єднаність: в умовах війни актуальною залишається 

загроза логістичних розривів; 

• внутрішньофірмова роз’єднаність: існує необхідність у покращенні 

системи контролю пакування та відвантаження продукції. Співвідношення 

онлайн-залишків у додатку із реальними запасами на полицях конкретних 

магазинів можуть не співпадати. Це може призводити до помилок при 

комплектуванні інтернет-замовлень. 

Також варто зазначити, що потреба в розширенні частки ринку та 

високій маржинальності не збігаються. Це створює економічний тиск в умовах 

зростання витрат на збут продукції.  

Сучасний стан збутової стратегії ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» 

характеризується переходом від традиційного ритейлу до омніканальної 

моделі. У ній збут виступає не лише технічним процесом реалізації продукції, 

а складною системою управління клієнтським досвідом.  

Аналіз сучасного стану збутової стратегії: 

• динаміка: у 2024 році чистий дохід зріс на 9,31% (до 93,02 млрд грн). 

Показник вказує, що номінальний дохід зріс, але з урахуванням інфляції, яка 

складає ~9,7%, маємо інший висновок: фактично дохід залишився на рівні 

2023 року. З реаліями сьогодення в контексті ефективності збутової стратегії 

можна говорити не стільки про розширення ринку, скільки про його 

збереження, що вдається робити «Сільпо»; 

• домінування каналів: основним каналом є власна роздрібна мережа 

(91,37% обсяг збуту), яка налічує 312 торгових об’єктів; 

• вектор розвитку: стратегія спрямована на подолання «бар’єрів 

роз’єднаності» через цифровізацію та розвиток власної логістичної 

інфраструктури. Подолання бар’єрів відбувається через популяризацію 

доставки «Loko», збільшення кількості самокас, рекламу додатку. 

Властивості стратегій збуту ТОВ «СІЛЬПО-ФУД»: 

• постійна адаптація до змін попиту та умов безпеки в Україні; 
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• поєднання продажу, доставки та сервісу в єдину систему; 

• пріоритет надається не разовому продажу, а побудові довгострокових 

відносин через персоналізацію; 

• використання каналів збуту як джерела зворотного зв'язку для 

коригування асортименту/властивостей продукції та роботи працівників. 

Аналіз стратегій базується на конкретних кількісних та якісних 

параметрах: 

- операційна потужність: загальна торговельна площа 449,86 тис. м2 та 

кількість магазинів 312 одиниць; 

- економічна ефективність: рівень чистого доходу та динаміка витрат 

на збут; 

- охоплення ринку: питома вага роздрібних продажів та частка онлайн-

замовлень у структурі доходів; 

- цифровізація: кількість активних користувачів мобільного додатка та 

частка Data-driven (управління на основі даних) рішень у плануванні 

асортименту. 

Для визначення ефективності збутової стратегії варто узагальнити 

показники, які будуть використовуватись для оцінювання та аналізу. 

Показники ефективності збутової діяльності компанії представлені у таблиці 

2.4. 

У результаті збутова стратегія ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» демонструє 

суперечливі результати. З одного боку, компанія успішно утримує клієнтів та 

свою частку на ринку. З іншого боку – економічна ефективність цих процесів 

знижується. Головною проблемою є стрімке зростання витрат на збут, які вже 

складають 21,2% від загального доходу. Це зменшує фінансовий запас 

міцності підприємства. 

Додатковим негативним показником є зниження продуктивності праці 

на 15,03%. В умовах дефіциту кадрів компанія витрачає на персонал більше, 

ніж отримує віддачі у вигляді виторгу. Також  є  припущення  про  небезпечну 
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Таблиця 2.4 

Показники ефективності збутової діяльності ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» 

Показники 
Одиниці 

виміру 
2023 2024 

Відносне 

відхилення, % 

Чистий дохід від реалізації продукції 

(товарів, робіт, послуг) 
тис. грн. 84 727 987 93 017 469 9,78 

Витрати на збут тис. грн. 19 669 097 21 367 252 8,63 

Витрати на оплату праці тис. грн. 5 807 994 7 504 323 29,21 

Чисельність промислово-виробничого 

персоналу (ПВП) 
осіб 29 514 31 366 6,27 

Витрати на 1 грн чистого доходу від 

реалізації 
коп. 23,21 22,97 -1,03 

Фондовіддача грн./грн. 17,46 19,54 11,91 

Продуктивність праці ПВП грн./особу 2 870,77 2 965,55 3,30 

Рентабельність продукції % 0,79 2,19 х 

Рентабельність діяльності % -2,18 0,17 х 

Ефективність витрат на збут % 20 21,2 х 

Фондовіддача тис. грн./м² 206,78 189,15 -8,53 

Дохід від витрат на персонал грн./особа 14,59 12,40 -15,03 

Джерело: складено автором на основі [28] 

 

ситуацію, коли запаси товарів на складах збільшуються швидше, ніж продажі. 

На основі сформованої таблиці 2.4 з показниками ефективності збуту, 

далі проводиться аналіз та оцінка стратегій підприємства. 

1.  Оцінка ринкової позиції та цільової відповідності: 

•  розрахунок частки ринку: ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» займає 12% ринку 

продуктового ритейлу; 

•  розрахунок реального зростання: номінальне зростання доходу ТОВ 

«СІЛЬПО-ФУД» у 2024 р. склало 9,78%. Рівень інфляції в Україні за той же 

період – близько 10%. 

9,78% – 10% = -0,22 в.п. 

Попри зростання доходів у гривневому еквіваленті реальний дохід 

компанії залишається на рівні 2023 року з незначним мінусом. В умов війни 

утримання частки ринку зі значними доходами є позитивним результатом. 
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2.  Аналіз ефективності інструментів збуту: 

• економічна ефективність: у 2023 р. витрати на збут складали 20,0% від 

доходу, у 2024 р. – 21,2%. Ефективність використання інструментів збуту 

знизилась. Кожна гривня доходу у 2024 році вимагала на 6% більше витрат; 

• ефективність омніканальності; 

• оборотність запасів: 

- коефіцієнт оборотності запасів: 

                         К об =  
Собівартість реалізації

Сер.річні запаси продукції
 =  

65 098 314

6 081 588
 =  10,7 ;                   (2.1) 

- товарооборот: 

                                            Т об =  
365

К об
 =  

365

10,7
 =  ~34.                                  (2.2) 

Коефіцієнт оборотності запасів продукції склав 10,7, а 

товарооборотність показує, що товар в середньому збувається за 34 дні. Це 

гарні результати, які свідчать про помірний товарорух. 

3.  Оцінка стійкості та лояльності: 

•  продуктивність персоналу: виторг на 1 грн витрат на оплату праці впав 

з 14,59 грн (2023) до 12,40 грн (2024). Свідчить це про проблему зниження 

віддачі персоналу. Збут стає важким через кадровий дефіцит та необхідність 

підвищувати зарплати швидше, ніж росте виторг. 

На основі сформованої таблиці 2.4 із показниками ефективності збуту і 

попереднього аналізу стратегій підприємства, сформуємо таблицю 2.5, в якій 

будуть вказані показники та значення оцінки для математичних методів 

оцінювання. 

На основі аналізу оцінки ефективності збутової діяльності ТОВ 

«СІЛЬПО-ФУД» у таблицях 2.4-2.5, сформуємо висновок, що спостерігається 

певна тенденція до зростання витрат на збут. 

Збутова стратегія ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» наразі характеризується 

високим   рівнем   адаптивності   до   запитів   споживачів,  але  і  стикається із 

економічними негараздами. Виявлені негативні тенденції – зростання 

ефективності    витрат    на    збут   до  21,2%   та   зниження   продуктивності 
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Таблиця 2.5 

Оцінка збутової стратегії ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» на основі критеріїв    

для математичних методів оцінювання 

Категорія 

показників 
Показник 

Значення / 

розрахунок 
Аналіз та коментар 

Відносини 

між учасни-

ками 

Рівень довіри високий 
Базується на довгострокових контрактах з по-

стачальниками та системі «Власний Рахунок» 

Конфлікти — 
Відсутня публічна інформація про судові 

справи 

Опортунізм низький 

Через масштаб компанія диктує умови, що мі-

німізує ризик опортунізму з боку дрібних уча-

сників 

Функціону-

вання 

Обмін інформа-

цією 
ефективний 

Використання Data-driven рішень для прогно-

зування попиту 

Доставка стабільний 
Обсяги збуту підтверджують стабільність ло-

гістичного каналу та сервісу Loko 

Рівень запасів 

ДП 
34 дні 

Товар збувається в середньому за 34 дні, що є 

оптимальним для FMCG 

Сукупні 

витрати 

Витрати на по-

вернення товару 
— Відсутня публічна інформація 

Витрати обслу-

говування 
21,2% 

Частка витрат на збут у доході. Спостерігаєть-

ся ріст з 20%, що є негативною тенденцією 

Продукти-

вність 

Прибутковість 12,40 грн 
Свідчить про зниження віддачі персоналу по-

рівняно з 14,59 грн у 2023 році 

Частка ринку 12% 
Компанія займає сильну позицію на ринку, 

будучи провідною мережею 

Продукти-

вність 

Рівень лояльнос-

ті 
високий 

Понад 8 млн учасників програми «Власний 

Рахунок» свідчить про прихильність спожива-

чів 

Привабливість зростає 
Завдяки збутовій стратегії персоналізації та 

якості наданих послуг 

Джерело: складено автором на основі [28] 

працівників. Вони підштовхують до припущення щодо вичерпання 

ефективності існуючої стратегії збуту. 

Висновки до розділу 2 

Аналіз ринку ритейлу України свідчить про його високу адаптивність та 

життєздатність навіть в умовах енергетичної кризи, кадрового дефіциту та 

логістичної нестабільності. Сучасні тенденції ринку вказують на зростання 
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ролі цифровізації та омніканальних моделей збуту, що поєднують фізичні 

магазини з онлайн-платформами та сервісами доставки. 

Дослідження характеристики ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» підтвердило статус 

компанії як лідера у форматі емоційного ритейлу. Мережа володіє потужною 

цифровою екосистемою та розвиненою мережею дизайнерських об'єктів. 

Аналіз фінансових результатів за 2023-2024 рр. виявив позитивну динаміку: 

чистий дохід підприємства зріс на 9,78%, що з урахуванням інфляції 

вирівнюється у порівнянні із 2023 роком; за результатами 2024 року компанія 

вийшла на рівень чистого прибутку у 154,1 млн грн після значних збитків 

попереднього року. Проте фінансова модель підприємства характеризується 

залежністю від короткострокових зобов'язань та низьким рівнем ліквідності. 

Це потребує постійного підтримання високого товарообігу та ефективності 

збуту. 

Існуюча збутова стратегія ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» ґрунтується на 

системному підході «продаж – доставка – сервіс». Реалізується стратегія через 

напрями цифрової трансформації, омніканальності та персоналізації взаємодії 

зі споживачами. Значну роль відіграє програма лояльності «Власний 

Рахунок». Компанія успішно використовує Data-driven підхід для подолання 

бар'єрів роз'єднаності. Водночас виявлені проблеми:  логістична інфляція, 

зниження  ефективності збуту, низька віддача витрат на працівників, висока 

вартість стратегії персоналізації. Існує необхідність у 

подальшому вдосконаленні збутової діяльності..
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РОЗДІЛ 3. УДОСКОНАЛЕННЯ ЗБУТОВОЇ СТРАТЕГІЇ 

ПІДПРИЄМСТВА 

 

3.1. Програма діяльності підприємства щодо оптимізації каналів 

збуту 

Розробка програми діяльності ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» щодо 

удосконалення збутової діяльності зумовлена необхідністю підвищення 

операційної ефективності в межах уже сформованої омніканальної моделі. На 

теперішньому етапі розвитку компанія демонструє високу цифрову зрілість. 

Проте динаміка ринку FMCG ритейлу вимагає переходу від простої 

присутності в різних каналах до концепції безшовної екосистеми, де межа між 

фізичним магазином та цифровою платформою повністю зникає [36]. 

На основі другого розділу роботи, який вміщує в себе аналітичну 

складову про ТОВ «СІЛЬПО-ФУД», була виявлена різна проблематика 

компанії. А саме виокремлено три основні категорії проблем збутової 

діяльності мережі: 

1) економіко-логістичні проблеми: 

• логістична інфляція та неефективність витрат. Зростання частки 

витрат на збут до 21,2%. Показник демонструє +6% відхилення у порівнянні з 

2023 роком; 

• наслідками є поступове зменшення чистого прибутку, адже 

операційні витрати поглинають дедалі більшу частку маржинальності. У 

довгостроковій перспективі це обмежує інвестиційні можливості 

підприємства щодо самофінансування модернізації логістичних центрів. 

Результатом цього є залучення компанією зовнішніх кредитних ресурсів. 

Оскільки така рентабельність підприємства повинна залишатися на рівні, ціни 

на товари будуть зростати за рахунок підвищення собівартості, що створює 

розбіжність у споживчій поведінці. Зумовлена вона вибором між досвідом 

покупки і купівельною спроможності; 
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• низька операційна рентабельність власної доставки Loko: через малий 

радіус покриття сервіс не досягає ефекту масштабу; 

• наслідок: зниження чистого прибутку; 

• деградація продуктивності працівників. Падіння виторгу на 1 грн з/п 

до 12,40 грн. Показник демонструє -15,3% у порівнянні із 2023 роком (14,59 

грн/особу). Свідчить це про те, що сервісна модель праці робітників щодо 

рівня доходу компанії падає; 

• наслідками є зростання частки витрат на оплату праці у структурі 

собівартості кожного чека. Є ймовірність, що в умовах дефіциту кадрів, 

спричиненим військовими діями у країні, може знижуватись якість 

обслуговування. Зумовлена можливість тим, що вільна вакансія потребує 

закриття, але при цьому можливе збільшення оплати праці у разі, якщо 

вакансія потребує нагального закриття. Якість обслуговування відображає 

рівень лояльності та привабливості споживачів, тож якщо якість буде низькою 

- рівень цих показників також почнуть падати; 

• висока вартість стратегії персоналізації. Унікальний дизайн кожного 

магазину здорожує операційні процеси та ускладнює їх ремонт, освітлення, 

догляд за специфічним обладнанням; 

• наслідком є  збільшення порогу беззбитковості нових магазинів. Це 

створює загрозу фінансової нестабільності у разі різкого зниження 

споживчого попиту. Такі активи мають низьку ліквідність та високу вартість; 

2) операційно-технологічні проблеми: 

• конфлікт клієнтських потоків: збір онлайн-замовлень працівниками 

безпосередньо в торговому залі створює незручності для фізичних покупців та 

сповільнює процес складання кошика через щільність людей у залі; 

• наслідками є зниження якості купівельного досвіду для гостей через 

загородження проходів візками працівниками, що перечить концепції 

«Сільпо» як магазину для емоційного шопінгу; 

• проблема віртуального залишку (Out-of-stock): невідповідність 

фактичного залишку товару в офлайн-магазині із залишком в онлайн-магазині. 
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Покупці замовляють товари, яких фактично вже немає в наявності. Це знижує 

індекс лояльності та збільшує кількість скасувань замовлень; 

• наслідками є падіння рівня довіри до онлайн-платформи, оскільки 

невідповідність віртуальних залишків реальним змушує клієнта відмовлятися 

від покупки в момент її отримання; 

• складність маршрутизації «останньої милі»: у щільній міській 

забудові відсутність автоматизованої системи динамічного групування 

замовлень призводить до меншої ефективності пробігів кур’єрів, що збільшує 

час доставки; 

• наслідками є збільшення часу доставки замовлень і втрата 

потенційних замовлень, що призводить до зменшення прибутку; 

3) стратегічно-маркетингові проблеми: 

• конкуренція з форматом «магазин біля дому»: для споживача в межах 

району поріг переходу до конкурента дуже низький. Якщо доставка триває 

довше 40-60 хвилин, клієнт обирає фізичний похід у найближчий міні-

маркет/супермаркет, що знижує частоту онлайн-покупок у «Сільпо»; 

• недостатня глибина персоналізації: попри наявність Big Data 

(«Власний Рахунок»), пропозиції у застосунку не орієнтовані на особисті 

уподобання споживача; 

• наслідок: зниження лояльності клієнтів. 

На основі визначеної проблематики ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» пропонується 

стратегія удосконалення збутової діяльності. Головною метою запропонованої 

програми є оптимізація витратної частини збутової діяльності при 

одночасному збільшенні показника пожиттєвої цінності клієнта (LTV) [39]. 

Враховуючи, що дохід ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» у 2024 році продемонстрував 

стійке зростання на 9,78% і досяг 93,02 млрд грн, основним стратегічним 

орієнтиром стає не просто кількісне розширення, а якісна трансформація 

взаємодії з покупцем. Ця стратегія вже існує у компанії та має домінуючу 

ланку серед діяльності щодо удосконалення збуту.  
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Для досягнення мети підвищення взаємодії із покупцем в межах 

програми удосконалення збутової діяльності визначено такі ключові завдання: 

✓ підвищення частки високомаржинальних замовлень у цифрових 

каналах збуту. Оскільки прямі дані щодо прибутковості онлайн-продажів є 

конфіденційними, робиться припущення про наявність потенціалу для 

оптимізації через високу вартість замовлень доставки «останньої милі». 

Завданням є стимулювання клієнтів до збільшення середнього чека через 

персоналізовані пропозиції в мобільному додатку; 

✓ скорочення часу обробки та комплектування онлайн-замовлень. Це 

дозволить підвищити пропускну здатність наявних складських та торгових зон 

без залучення додаткових кадрових ресурсів; 

✓ інтеграція системи «Власний Рахунок» як центрального аналітичного 

вузла. Завдання полягає у використанні алгоритмів прогнозування попиту для 

мінімізації випадків відсутності товару у момент збору замовлення, що є 

критичним для лояльності в онлайн-каналі [37]. 

Упровадження цих цілей базується на фінансовій стійкості 

підприємства, що дозволяє виділяти необхідні інвестиції в IT-інфраструктуру 

та автоматизацію бізнес-процесів [38]. Таким чином, стратегічний вектор 

програми спрямований на перетворення збутової діяльності з інструменту 

простого розподілу товарів у високотехнологічну платформу надання 

сервісних переваг [36]. 

Логістична складова є критичним елементом омніканальної моделі ТОВ 

«СІЛЬПО-ФУД». Програма оптимізації передбачає подальшу трансформацію 

власного сервісу швидкої доставки Loko. Метою є забезпечення повного 

контролю над якістю обслуговування на етапі доставки безпосередньо до 

споживача. Це називається «етапом останньої милі», який на сьогодні 

визнається найбільш витратним сегментом у ланцюгу постачання FMCG 

ритейлу. Оптимізація даного етапу має спиратися на принципах максимальної 

швидкості та прозорості процесу доставки для кінцевого споживача. 
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Згідно з досвідом логістичних операторів (Meest Post), ефективна 

«остання миля» забезпечується через інтеграцію передових систем управління 

транспортом. Це дозволяє здійснювати моніторинг посилки в режимі 

реального часу від магазину (або Dark store) безпосередньо до дверей покупця 

[39]. Для екосистеми Loko це означає впровадження таких інновацій: 

• динамічна маршрутизація: автоматизація побудови маршрутів 

кур’єрів з урахуванням щільності забудови району та поточного трафіку на 

дорозі. Ці показники критично важливо для великих міст. Дана автоматизація 

дозволяє скоротити «вікно доставки» та підвищити точність прибуття кур’єра 

[39]. Це впровадження можна порівняти із вікном відображення шляху 

викликаного таксі, або із відслідковуванням посилки у логістичних 

операторів; 

• підвищення інформативності сервісу: забезпечення покупця 

детальними сповіщеннями на кожному етапі останньої милі. Такий підхід 

мінімізує кількість невдалих спроб доставки та значно підвищує рівень 

задоволеності сервісом [39]. 

Дана пропозиція удосконалення спрямована на вирішення: проблеми 

конфлікту клієнтських потоків у торгових залах, технологічної проблеми 

«віртуального залишку» (Out-of-stock), подолання низької операційної 

рентабельності власної доставки через малий радіус покриття та складність 

маршрутизації «останньої милі» у щільній міській забудові. 

Даркстор розглядається як інноваційний формат «магазину без 

покупців». В результаті це введення дозволяє усунути фізичне скупчення 

людей та черги, які виникають при традиційному зборі онлайн-замовлень у 

торгових залах. Збір замовлень працівниками безпосередньо в супермаркеті 

створює незручності для гостей. Перехід до моделі даркстору забезпечує 

вільний простір для покупців, надаючи магазинам «Сільпо» відповідного 

статусу як місця для комфортного емоційного шопінгу. Спеціалізація 

приміщення під потреби виключно онлайн-доставки дозволяє впровадити 

більш точні системи інвентаризації, що частково вирішує проблему 
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«віртуального залишку». Це збільшує вірогідність для споживача 

відповідність замовлення фактичній наявності товару. Спричинено це 

ізолюванням запасів даркстору від випадкових покупок гостями з полиць. 

Дане розмежування потоків підвищує якість купівельного досвіду, прискорює 

процес комплектування, що впливає на час доставки і лояльність споживачів. 

Доставка «останньої милі» визначена як найскладніший та найдорожчий 

етап ланцюга постачання, де витрати на паливо та час кур’єрів становлять 

значну частину бюджету. Традиційні методи планування маршрутів через 

мапи вже не відповідають вимогам ефективності в щільному міському 

середовищі. Впровадження інтелектуальної маршрутизації є необхідним 

кроком для оптимізації діяльності. Впровадження нових алгоритмів і методів 

машинного навчання, зокрема XGBoost, дозволяє аналізувати величезні 

обсяги інформації в режимі реального часу, враховуючи затори, стан дороги 

та пріоритетність замовлень для точного прогнозування часу доставки (ETA) 

[41]. Логічне застосування технології групування замовлень дозволяє 

будувати оптимальні маршрути. Впровадження орієнтоване на економію 

ресурсів та підвищення якості сервісу. Автоматизація маршрутів за 

допомогою XGBoost дозволить кур’єрам уникати затримок у заторах і 

мінімізувати час на пошук паркування, що прямо впливає на задоволеність 

споживачів і фінансові показники компанії. перетворюючи доставку на 

прибутковий канал збуту. В підсумку інтелектуальна система маршрутизації 

дозволить подолати «проблему останньої милі», оптимізуючи при цьому 

витрати та забезпечуючи високу швидкість збуту навіть у складних міських 

умовах. 

Недоліком є можлива зміна місцезнаходження кур’єрів у районах 

використання РЕБ установок  в умовах воєнного часу. Це буде плутати 

покупця про перебування його замовлення в даний момент, і ще більшою 

проблемою це буде для курєрів, у яких буде змінений маршрут доставки. 

Не враховуючи недоліки, оптимізація «останньої милі» в ТОВ 

«СІЛЬПО-ФУД» перетворюється із технічного завдання у стратегічний 
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інструмент управління лояльністю, що забезпечує безшовність 

омніканального досвіду. 

Станом на 2024 рік мережа об'єднує 312 торгових об’єктів, що створює 

потужну базу для широкого покриття територій доставки без необхідності 

значних інвестицій у нову нерухомість. Ключовим стратегічним заходом у 

напрямі розвитку логістики Loko є розширення мережі Dark stores 

(спеціалізованих центрів комплектування замовлень), що функціонують 

окремо від торгових залів. Це дозволяє розв'язати проблему перевантаження 

супермаркетів у години пік та уникнути конфліктів трафіку між 

складальниками онлайн-замовлень та звичайними покупцями в залі [36]. 

Відповідно до викладеної пропозиції, розвиток внутрішньої логістики 

Loko виступає не просто як сервісне доповнення, а як самостійний, 

високотехнологічний канал збуту. Дана оптимізація забезпечує ТОВ 

«СІЛЬПО-ФУД» стійку конкурентну перевагу в умовах зміни ринку. 

Наступним пропонованим напрямом удосконалення є персоналізація 

збутової політики ТОВ «СІЛЬПО-ФУД», що базується на інтелектуальному 

аналізі великих масивів даних (Big Data). В умовах цифрової трансформації 

ритейлу, програма лояльності «Власний Рахунок» трансформується з 

інструменту накопичення балів у центральну аналітичну платформу, яка 

дозволяє формувати індивідуальні збутові пропозиції для кожного з мільйонів 

активних користувачів [38]. 

Оптимізація збуту через персоналізацію передбачає впровадження таких 

заходів: 

• удосконалення сервісу «самовиносу». Програма передбачає 

модернізацію зон видачі замовлень у 312 діючих супермаркетах мережі. 

Метою є скорочення часу очікування клієнта до мінімуму та безшовна 

інтеграція онлайн-кошика з офлайн-візитом. Переваги:  дозволяє компанії 

підвищити оборотність товарів та знизити навантаження на касові зони; 

• розвиток систем самообслуговування як каналу збуту. Важливим 

елементом програми є масштабування технології Scan & Go, яка дозволяє 



64 

покупцям самостійно сканувати товари смартфоном. Це не лише покращує 

клієнтський досвід, а й дозволяє підприємству оптимізувати витрати на 

персонал торгового залу, переорієнтувавши ресурси на сервісну підтримку та 

консультування [36]. 

Інтегруючи цифрові дані у процеси збуту, ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» 

отримує можливість прогнозувати попит із високою точністю. Це дозволяє 

мінімізувати товарні залишки, знижувати коефіцієнт списання продукції та 

оптимізувати асортиментну матрицю кожного конкретного магазину 

відповідно до вподобань його локальної аудиторії [38]. 

Удосконалення стратегії персоналізації збуту на основі Big Data 

дозволяє перетворити масовий ритейл на індивідуальний сервіс. У результаті 

це значно підвищує лояльність споживачів та забезпечує стійке зростання 

торгового обороту в довгостроковій перспективі [36]. 

 

3.2. Обґрунтування доцільності розширення мережі Dark store та 

його вплив на основні показники діяльності підприємства 

Технологічна перевага розширення мережі дарксторів з орієнтованою 

площею в 300-600 м² полягає у радикальній зміні логістичної моделі з 

традиційного ритейлу на модель «надшвидкої комерції». Тут швидкість 

виконання замовлення стає домінуючим фактором конкурентоспроможності. 

Згідно з дослідженнями Gilles Pachе, використання дарксторів як локальних 

вузлів міської логістики дозволяє адаптувати асортиментну політику товарів 

під запити конкретних мікрорайонів, що є недосяжним для стандартних 

супермаркетів [42]. Основна технічна перевага полягає у радикальному 

підвищенні ефективності збору замовлень. Відсутність фізичних покупців у 

торговому залі дозволяє перетворити простір на «тіньовий склад», де схема 

приміщення підпорядкована виключно швидкості пересування персоналу [41]. 

Спираючись на досвід «Varus» та технічні рішення у сфері складського 

обладнання «Forstor», ефективність використання площі 300-600 м² 

збільшується шляхом впровадження систем розумного складу та мезонінних 
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стелажних конструкцій. Це дозволяє розмістити до 5 000-8 000 позицій товару 

(SKU). Така кількість асортименту товарів є достатньою для формування 

повноцінного продуктового кошика, включаючи також категорії свіжих 

продуктів [44].  

Для одночасного збору декількох замовлень є варіант застосування 

терміналів збору даних з елементами LED-індикації [43]. Дана технологія 

скорочує час формування замовлення на 30-40% та збільшує точність обліку 

залишків у режимі реального часу. 

Проблему фізичної відсутності товару вирішує також і повна ізоляція 

запасів від фізичного потоку споживачів. 

Перевагою інтеграція даних високотехнологічних рішень у єдину IT-

екосистему є забезпечення автоматизації контролю термінів придатності 

товарів, що скорочує час виконання працівниками даної задачі. Також вона 

забезпечує використання алгоритмів інтелектуального групування замовлень, 

що і відіграє роль у скороченні часу збору та доставки замовлення. У підсумку 

такий підхід дозволяє зберегти баланс між компактністю об’єкта та високою 

пропускною здатністю збутової системи, знижуючи операційні витрати на 

кожну доставку. 

Складовою операційних витрат при впровадженні розширення 

дарксторів є витрати на оренду та експлуатацію приміщень орієнтовно 300-

600 м2. Для об'єкта середньою площею 450 м2, розташованого у житлових 

масивах для забезпечення швидкості доставки, середня орендна ставка 

становить від 80 до 250 грн за м2 [45]. Приймаючи розрахункову ставку на 

рівні 210 грн/м2, щомісячні витрати на оренду складають 94,5 тис. грн. Згідно 

з даними Expandia, до цієї суми необхідно додати експлуатаційні витрати, які 

включають сервісне обслуговування інженерних мереж, охорону та 

управління відходами, що в середньому додає ще 35 грн за м2 (близько 15,7 

тис. грн на місяць) [45]. Таким чином, загальні річні витрати на утримання 

нерухомості для одного даркстору складуть приблизно 1,32 млн грн. За умови 

цільового зростання кількості замовлень, питома вага оренди в структурі 
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вартості одного замовлення буде суттєво нижчою, ніж витрати на утримання 

відповідної торгової площі у традиційному супермаркеті. Це підтверджує 

доцільність трансформації логістичної моделі збуту підприємства. 

Враховуючи площу приміщення у 450 м2, важливо врахувати, що 

корисна площа під стелажами (зони зберігання) зазвичай займає близько 60% 

загальної площі. Решта – зони приймання, пакування, проходи та побутові 

приміщення. Тобто ми обладнуємо приблизно 270 м2 під стелажі. Але при 

цьому варто врахувати, що для мороженої продукції потрібна окрема зона. Для 

ефективного використання складської площі та підвищення 

енергоефективності об’єкта передбачено встановлення модульної 

холодильної кімнати. Вона має переваги перед окремими холодильними 

камерами. Таке рішення дозволяє підвищити корисний обсяг зберігання 

категорій Fresh та Frozen за рахунок впровадження внутрішнього стелажного 

обладнання. Використання єдиного холодоцентру замість окремих одиниць 

обладнання знижує операційні витрати на електроенергію та прискорює 

процес комплектування замовлень.  

Для вибору стелажів проведено наступні розрахунки та аналіз. 

1. Розрахунок кількості стелажів. За основу візьмемо стелаж, який має 

наступні габарити: висота 2000 мм (2 м), ширина 1200 мм (1,2 м) та глибина 

450 мм (0,45 м). Площа, яку займає одна секція:  

1,2 м × 0,45 м = 0,54 м2. 

Для ефективної роботи пакувальників із візками потрібні проходи між 

стелажами завширшки 1,8 м, що зменшує площу покриття стелажами. 

У проєктуванні даркстору коефіцієнт використання площі під стелажі з 

урахуванням проходів встановимо 0,4: 

• ефективна площа безпосередньо під стелажами: 270 м2 × 0,4 = 108 м2; 

• кількість секцій: 108 м2  / 0,54 м2 = 200. 

2. Розрахунок вартості, якщо ціна однієї секції становить 2 500 грн: 

• вартість обладнання: 200 × 2 500 = 500 000 грн; 

• монтажні роботи орієнтовно 10% від вартості – 50 000 грн; 
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• загальна сума – 550 000 грн. 

3. Аналіз використання простору. На загальній площі 450 м2 

проєктований простір розподіляється наступним чином: 

• зона зберігання (270 м2) – розміщені 200 секцій стелажів. Завдяки 

висоті у 2 метри, кожен стелаж матиме 4-5 полиць, що дає приблизно 1 000-     

1 200 полице-місць для товарів; 

• зона холодильної кімнати (40 м2) – місце для зберігання продуктів, що 

потребують контрольованого температурного режиму; 

• зона приймання та рампа (40 м2) – місце, де розвантажуються машини 

та перевіряється товар; 

• зона комплектування та пакування (40 м2) – місце розташування 

столів, на яких пакувальники перекладають товар із візків у пакети, маркують 

їх та готують до видачі; 

• зона очікування кур'єрів та видачі (20 м2); 

• побутові приміщення (40 м2) – санвузол, кімната перевдягання, місце 

для відпочинку/обіду персоналу. 

У таблиці 3.1 наведено порівняльний розрахунок вартості стелажних 

систем на основі середньоринкових цін для даркстору. 

Таблиця 3.1 

Порівняльна таблиця вартості стелажних систем 

Параметр 
Звичайні поличкові 

стелажі (1 ярус) 

Мезонін на колонах  

(2 рівні) 

Площа зберігання 270 м2 540 м2 

Кількість секцій (орієнтовно) 200 шт. 400 шт. 

Вартість конструкції ~500 000 грн ~1 300 000 – 1 600 000 грн 

Монтажні роботи ~10-15% від вартості ~20-25% від вартості 

Додаткові витрати немає 
сходи, перила, освітлення, 

перегородки 

Загальна орієнтовна вартість ~550 000 грн ~1 900 000 грн 

Джерело: складено автором на основі [44] 

 



68 

Попри вищу щільність зберігання мезонінних конструкцій, їхня вартість 

для об'єкта площею 450 м2 є майже втричі вищою (~1,9 млн грн проти 0,55 млн 

грн), що суттєво подовжує термін окупності проєкту. Враховуючи вимоги до 

швидкості комплектування замовлень, кращим варіантом є вибір 

високоінтенсивних поличкових стелажів. Це дозволяє зберегти однорівневий 

маршрут для пікерів, мінімізувати інвестиційні ризики та забезпечити 

гнучкість зонування приміщення під потреби Fresh-категорій та зон 

пакування. На основі методики оцінки інвестицій потрібно зважити CAPEX 

(капітальні витрати) та операційну швидкість збору [46]: 

1) CAPEX (капітальні витрати). Витрачати додатково 1,2 млн грн на 

мезонін для об'єкта 450 м2 недоцільно, якщо асортимент товарів мережі (до      

8 000 позицій) можна ефективно розмістити на звичайних поличкових 

стелажах заввишки до 2 м; 

2) швидкість збору (OPEX). Мезонін створює прогалини у часі для 

пакувальників на сходах/підйомниках. Для пакетного збору, коли пікер 

(пакувальник) везе візок із декількома замовленнями одночасно, робота в 

одній площині є дуже важливою для дотримання таймінгу швидкої доставки; 

3) зонування: на площі 270 м2 використання звичайних стелажів 

дозволяє гнучко виділити: 

✓ зону А (гравітаційні стелажі) – 20% площі для топ-товарів; 

✓ зону B (поличкові стелажі) – 60% площі для основного асортименту; 

✓ зону C (холодильна кімната) – 20% площі. 

Окремим вагомим елементом капітальних інвестицій є облаштування 

модульної холодильної кімнати площею 40 м2. Згідно з проведеними 

розрахунками, орієнтовна вартість конструкцій та обладнання становить 150 

тис. грн [47]. Орієнтовна загальна вартість формується з наступних складових: 

- базова вартість кімнати – 150 000 грн; 

- транспортування – 12 000-15 000 грн; 

- монтажні роботи – 25 000-30 000 грн; 
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- внутрішнє оснащення – 35 000 грн. 

З урахуванням логістичних витрат на транспортування та монтаж 

сукупна вартість холодильної зони оцінюється у 230 тис. грн. Вибір на користь 

стаціонарної холодильної кімнати замість окремих шаф обґрунтований 

нижчими питомими витратами на 1 м2 зберігання та вищою 

енергоефективністю. Це впливає на зниження операційних витрат 

підприємства. Представлене рішення забезпечує можливість тривалого 

утримання категорій Fresh та Ultra-fresh без втрати їхньої якості. Для 

підтримки високого рівня надання сервісу це також важливий критерій. 

Для розрахунку фонду оплати праці за основу взято показники 

заробітної плати за 15 змін по міркам м. Києва. Розрахунки представлені у 

таблиці 3.2.  

Таблиця 3.2 

Штатний розклад даркстору та фонд оплати праці, грн 

Посада 
К-сть  

у зміні 

К-сть  

у штаті 

ЗП на руки 

(15 змін) 

ЗП на руки 

(місяць) 

Адміністратор (управління, звіти) 1 2 35 000  70 000 

Старший пікер (ЗП пікера + 

надбавка 15-20%) 
1 2 30 000 60 000 

Комплектувальник/пакувальник 5 10 25 000 250 000 

Разом 7 14 - 380 000 

Джерело: складено автором на основі [48] 

 

До ставок працівників потрібно додати нарахування на фонд оплати 

праці для розрахунку більш реальних витрат на працівників: 

✓ заробітна плата – 380 000 грн; 

✓ заробітна плата з урахуванням ПДФО (18%) та військового збору (5%) 

– 467 400 грн; 

✓ ЄСВ (22% нарахування від компанії) – 83 600 грн; 

✓ загальні витрати компанії на персонал (місяць) – 551 000 грн. 
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Цифровізація складських операцій відбувається через впровадження 

мобільних терміналів збору даних (ТЗД). Для забезпечення безперебійної 

роботи штату варто закупити 6 одиниць ТЗД орієнтовною загальною вартістю 

102 тис. грн (17 000 грн/од.) Переваги використання ТЗД полягають в тому, що 

вони дозволяють повністю відмовитися від паперових носіїв, автоматизувати 

процес адресного зберігання та впровадити систему верифікації кожного 

відібраного товару за штрих-кодом. Це знижує ймовірність помилок при 

комплектуванні та на пришвидшує процес підготовки замовлення порівняно з 

ручним відбором. ТЗД також забезпечують онлайн-синхронізацію залишків, 

що відображає актуальний товарний асортимент на сайті для замовлення. 

Для визначення мінімально допустимого обсягу операційної діяльності 

даркстору потрібно розрахувати точку беззбитковості об’єкта. Цей показник 

демонструє яка сукупна маржинальність від реалізації товарів повністю 

покриває фіксовані витрати на утримання об’єкта. Він є ключовим показником 

для оцінки фінансової стійкості проєкту. Також він дозволяє встановити 

ключові показники ефективності для працівників. Для того, щоб проєкт 

приносив прибуток, потрібно перевищити показник точки беззбитковості. Для 

його розрахунку потрібно звести витрати на проєкт та визначити, яку кількість 

замовлень має обробляти даркстор. 

Точка беззбитковості розраховується за формулою: 

                                                        ВЕР =  
𝑇𝐹𝐶

𝑃 − 𝑉𝐶
  ,                                           (3.1) 

де TFC – загальні постійні витрати; 

     P – середній чек (дохід з одного замовлення); 

     VC – змінні витрати на одне замовлення. 

1.  Визначення даних: 

• постійні витрати (TFC) на місяць: 

- оренда та OPEX будівлі – 110 000 грн; 

- фонд оплати праці (з податками) –576 000 грн; 

- електроенергія та комунальні послуги – ~35 000 грн; 
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- амортизація обладнання – 780 тис. грн / 5 років / 12 міс = ~13 000 грн; 

- разом TFC – 734 000 грн/міс; 

• середній чек та маржинальність (P – VC): 

- середній чек онлайн-замовлень «Сільпо» – 500 грн; 

- торгова маржа (після вирахування собівартості товарів) – ~30% (150 

грн); 

- змінні витрати на замовлення (VC) – пакування, еквайринг (банківська 

комісія), логістика Loko. Припустимо, що після всіх витрат у підприємства 

залишається 100 грн чистого маржинального доходу з кожного замовлення для 

покриття витрат даркстору. 

2. Розрахунок точки беззбитковості: 734 000 / 100 = 7 340 замовлень. 

У середньому на день: 7 340 / 30 = 242 замовлення/день. 

3. Аналіз потужності: 

- 242 замовлення / 5 осіб = 48 замовлень на одного пікера за зміну; 

- при 12-годинному робочому дні – це 4 замовлення на годину на одну 

людину. 

Показник у 242 замовлення на день є реальним для даркстору площею 

450 м2. Потужність такого об'єкта дозволяє обробляти до 600-800 замовлень 

на день, що робить проєкт високоприбутковим. 

Наступним етапом у визначенні результатів очікуваного доходу є 

розрахунок терміну окупності. Цей показник дозволяє оцінити швидкість 

повернення інвестованого капіталу. Він використовується для менеджменту 

ризиків: чим коротший період окупності, тим вищою є ліквідність інвестицій. 

Для ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» розрахунок окупності підтверджує доцільність 

удосконалення логістичної моделі збуту. Короткий термін повернення коштів 

мінімізує фінансове навантаження на компанію.  

Розрахунок терміну окупності (PP): 

1. Вихідні дані для розрахунку: 

https://share.google/yBQ7GW8AWsdD4tNZc
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- інвестиції – 982 000 грн. До інвестицій належать матеріальні, 

нематеріальні активи, витрати на обладнання та облаштування об’єкта; 

- точка беззбитковості – 242 замовлення/день; 

- прогнозована потужність – припускається середня потужність 400 

замовлень на день; 

- маржинальний дохід з одного замовлення – 100 грн. 

2. Розрахунок щомісячного чистого прибутку: 

- кількість замовлень (абсолютне відхилення прогнозованої потужності 

до точки беззбитковості): 400 – 242 = 158 на день; 

- денний чистий прибуток: 158 × 100 = 15 800 грн; 

- місячний чистий прибуток: 15 800 × 30 = 474 000 грн. 

3. Розрахунок терміну окупності (PP) виконується за формулою: 

                          𝑃𝑃 =  
Інвестиції

Місячний прибуток
 =  

982 000

474 000
 = 2,07 місяця.                (3.2) 

Для FMCG-ритейлу термін окупності обладнання в 2-4 місяці – це 

нормальний показник. Якщо завантаження буде меншим (наприклад, 300 

замовлень/день), проєкт окупиться за 5-6 місяців, що також є непоганим 

показником. 

Далі проводимо оцінку ефективності проєкту. 

1. Зведена сума інвестицій (CAPEX). Згідно з попередніми 

розрахунками (стелажі, холодильна кімната, ТЗД, обладнання), сума 

інвестицій (IC) складе 982 000 грн. 

2. Прогноз чистих грошових потоків (CF). Виходячи з потужності 

даркстору в 400 замовлень/день та маржинального доходу 100 грн/замовлення 

(після вирахування змінних витрат): 

-  річний маржинальний дохід: 400 × 100 × 365 = 14 600 000 грн; 

-  річні постійні витрати (OPEX) були визначені за допомогою 

розрахунку у таблиці 3.3; 

-  чистий річний грошовий потік (CF):  
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14 600 000 – 8 808 000 = 5 792 000 грн. 

3. Розрахунок NPV (чистого приведеного доходу): 

                                        𝑁𝑃𝑉 = ∑𝑛
𝑡=1

𝐶𝐹 𝑡

(1 + 𝑟)𝑡 − 𝐼𝑁𝑉,                                      (3.3) 

Таблиця 3.3 

Постійні витрати об’єкта (OPEX), грн 

Стаття витрат Місяць  Рік  

Фонд оплати праці (з податками) 576 000 6 912 000 

Оренда та OPEX будівлі 110 000 1 320 000 

Електроенергія та комунальні 35 000 420 000 

Амортизація обладнання 13 000 156 000 

Разом постійні витрати 734 000 8 808 000 

Джерело: складено автором 

 

де NPV - чиста приведена (теперішня) вартість інвестиційного проєкту; 

     INV - початкові інвестиції в проєкт; 

     CF t - чистий грошовий потік періоду t; 

      r - ставка дисконтування. 

Розрахуємо NPV за перший рік роботи при ставці дисконтування r = 

20%: 

𝑁𝑃𝑉 =
5 792 000

(1 + 0,2)1
− 982 000 = 3 844 666 грн. 

Оскільки NPV > 0, проєкт є високоефективним. 

4. Розрахунок індексу доходності (PI). Цей показник демонструє віддачу 

на кожну вкладену гривню: 

                                        𝑃𝐼 =
𝑃𝐶

𝐼𝐶
=

 4 826 666

982 000
= 4,91.                                    (3.4) 

Це означає, що кожна інвестована гривня приносить 4,91 грн 

приведеного доходу. 

5. Дисконтований період окупності (DPP). Оскільки прибуток значно 

перевищує інвестиції, знайдемо місяць окупності. 

Місячний дисконтований потік: 4 826 666 / 12 = 402 222 грн; 
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DPP = 932 000 / 402 222 = 2,3 місяці. 

Проведені розрахунки для обґрунтування впровадження даркстору для 

ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» підтверджують високу доцільність та стратегічну 

ефективність проєкту. Розраховані показники інвестиційної привабливості 

свідчать про здатність проєкту генерувати значну додану вартість для 

підприємства вже у перший рік функціонування. Зокрема, чистий приведений 

дохід (NPV) складе 3,8 млн грн, а індекс доходності (PI) – 4,91. 

Короткий дисконтований період окупності в 2,3 місяці мінімізує 

фінансові ризики та дозволяє швидко повернути капітальні інвестиції в обіг. 

Також перехід від моделі збору замовлень у торгових залах до 

спеціалізованого логістичного хабу забезпечує зростання продуктивності 

праці пакувальників у 2,5-3 рази та зниження рівня помилок. 

Для підтвердження доцільності інвестування ресурсів компанії у цей 

проєкт проведено його економічне обґрунтування. Розрахунок базується на 

порівнянні інвестиційних витрат на запуск нових об'єктів із очікуваним 

чистим прибутком, який вони будуть приносити після початку роботи на 

ринку. Це дозволяє оцінити вплив пропонованої стратегії удосконалення 

збутової діяльності на загальний фінансовий результат ТОВ «СІЛЬПО-ФУД». 

Згідно з визначеними проєктними даними, один даркстор має такі 

параметри: 

- середній чек: 500 грн; 

- торгова маржинальність – 150 грн. із замовлення; 

- чиста маржинальність – 100 грн. із замовлення; 

- постійні витрати (TFC) на місяць – 734 000 грн. 

Для розрахунку прибутку потрібно визначити кількість замовлень. 

Виходячи з аналізу завантаженості та швидкості збору, один даркстор 

проєктовано в середньому обробляє близько 12 000 замовлень на місяць. Отже, 

етапи визначення генерованого прибутку проєктом: 

 



75 

1. Розрахунок прибутку одного даркстору на місяць: 

• чистий дохід від реалізації: 12 000 зам. × 500 грн. = 6 000 000 грн; 

• собівартість реалізованої продукції: 734 000 грн. + (12 000 зам. × 400 

грн.) = 5 534 000 грн.; 

• чистий прибуток об'єкта: 6 000 000 – 5 534 000 = 466 000 грн/міс. 

2. Розрахунок для проєкту. Візьмемо за основу, що за 1 проєктний 

звітний рік компанія відкриває 5 дарксторів у найбільш прибуткових і 

завантажених районах Києва/області. Перші пів року триває впровадження 

проєкту, а прибуток надходить лише у другому півріччі: 

• чистий прибуток проєкту за рік:  

466 000 грн × 5 об'єктів × 6 місяців = 13 980 000 грн. 

Тепер потрібно порівняти визначені показники із звітним минулим 2024 

роком. Порівняння сформовано у таблиці 3.4. 

Таблиця 3.4 

Порівняння показників 2024 року та проєктного року 

Показники 
Одиниця 

виміру 
2024 

2025 

(проєктний) 

Абсолютне 

відхил., +/- 

Відносне 

відхил., % 

Чистий дохід від реалізації 

продукції (товарів, робіт, 

послуг) 

тис. грн. 93 017 469 93 053 469 36 000 0,03 

Собівартість реалізованої 

продукції (товарів, робіт, 

послуг) 

тис. грн. 65 098 324 65 131 528 33 204 0,05 

Чистий фінансовий резуль-

тат (чистий прибуток, зби-

ток) 

тис. грн. 154 100 168 080 13 980 9,07 

Джерело: складено автором 

 

Аналіз фінансових показників проєктного року демонструє наступні 

результати: 

1)  приріст прибутку: реалізація проєкту додає 13,98 млн грн до чистого 

прибутку компанії лише за перші пів року роботи; 

2) ефективність проєкту формується за рахунок того, що прибуток 

формується онлайн-замовлень, які повністю покривають фіксовані витрати на 
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утримання дарксторів, які значно нижчі за витрати супермаркетів. 

Враховуючи високу окупність та можливість фінансування за рахунок 

власних коштів підприємства, впровадження обраного заходу є доцільним 

кроком у межах удосконалення збутової стратегії ТОВ «СІЛЬПО-ФУД». Це 

дозволить компанії зміцнити лідерські позиції на динамічному українському 

ринку e-grocery. 

 

3.3. Управлінсько-організаційне забезпечення виконання програми 

та впровадження обґрунтованого заходу 

Реалізація стратегічного заходу щодо розширення мережі Dark store для 

ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» вимагає чіткої координації дій на всіх рівнях 

менеджменту. Згідно з методичними підходами Н.В. Благої, процес 

управління проєктом – це безперервний процес, спрямований на досягнення 

результатів проєкту шляхом виконання певних процедур управління [50]. 

Процес розширення мережі Dark store для удосконалення збутової 

стратегії ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» потрібно структурувати відповідно до 

життєвого циклу проєкту. Процес включає наступні ключові етапи: 

1)  ініціація та обґрунтування управлінського рішення. На цьому етапі 

вище керівництво Fozzy Group та профільні департаменти ТОВ «СІЛЬПО-

ФУД» здійснюють: 

• аналіз попиту на послуги доставки у конкретних регіонах. 

Проводиться аналіз районів, де навантаження на існуючі супермаркети є 

критичним; 

• прийняття офіційного рішення про запуск проєкту; 

• призначення менеджера проєкту; 

2)  детальне планування: 

• логістичне планування: вибір локацій та приміщень, що відповідають 

вимогам Dark store (площа 300-600 м2, зручна розв'язка); 

• технологічне планування: визначення вимог до ІТ-інфраструктури 
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(інтеграція складу з мобільним застосунком «Сільпо» та системою «Власний 

Рахунок»); 

• бюджетування: розрахунок витрат на оренду, обладнання та персонал; 

3)  організація виконання та впровадження: 

• підготовка приміщення та закупівля обладнання; 

• адаптація логістичних маршрутів кур’єрської служби; 

• навчання персоналу роботі за розробленими/запозиченими 

стандартами; 

4) моніторинг і контроль. Здійснюється постійне порівняння фактичних 

показників із плановими. Це стосується часу збору замовлення, кількість 

відмов, вартість однієї доставки. Контроль дозволяє вчасно виявити 

відхилення від стандарту та внести коригувальні дії в управлінський процес; 

5) завершення та оцінка ефективності. Офіційне введення Dark store в 

експлуатацію та аналіз досягнення KPI. 

Центральним елементом управління проєктом є календарне планування. 

Воно дозволяє узгодити виконання окремих робіт у часі та забезпечити 

раціональне використання ресурсів. Календарний план – це графік виконання 

робіт, який пов'язує всі етапи проєкту з часовими термінами та виконавцями 

[50]. Для ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» розробка такої моделі дозволяє уникнути 

хаосу при розширенні Dark store об’єктів та забезпечити синхронізацію роботи 

логістів, ІТ-фахівців та будівельників. Для реалізації проєкту розширення 

мережі Dark store найбільш ефективним інструментом є лінійна діаграма, яка 

наведена у таблиці 3.5. 

Даний графік відображає можливість паралельності процесів. Це 

дозволяє значно скоротити загальний термін реалізації проєкту. Розроблена 

діаграма реалізації проєкту дозволяє структурувати процес впровадження 

Dark store у часі та забезпечити паралельне виконання критичних завдань. 

Використання лінійної діаграми забезпечує інструментом для оперативного 

контролю за дотриманням дедлайнів на кожному з етапів запуску об’єкта. 
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Таблиця 3.5 

Графік реалізації проєкту розширення Dark store  

для ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» 

Етап 
1 

міс. 

2 

міс. 

3 

міс. 

4 

міс. 

5 

міс. 

6 

міс. 
Відповідальна особа 

Формування робочої групи та ТЗ x      Директор з розвитку 

Пошук та оренда приміщення  x x    
Менеджер з 

нерухомості 

Ремонт та облаштування складу   x x   Технічний директор 

ІТ-інтеграція з онлайн-платформою  x x x   IT-архітектор 

Підбір та навчання персоналу    x x  HR-менеджер 

Маркетингова кампанія запуску     x x Маркетолог 

Тестовий запуск та відкриття      x Project Manager 

Джерело: розроблено автором на основі [50] 

Детальне роз’яснення завдання та особливостей ключових етапів 

графіку реалізації проєкту розширення Dark store наведено нижче.  

1. Проєктно-аналітичний етап (1-й місяць): 

● завдання: розробка технічного завдання (ТЗ). Визначення технічних 

вимог до приміщення Dark store (наявність потужних електромереж для 

холодильної кімнати, під’їзні шляхи для скутерів та авто); 

● особливість: помилки на етапі планування обходяться проєкту 

найдорожче, тому цей етап потребує залучення провідних фахівців компанії. 

2. Етап ресурсного забезпечення та ІТ-інтеграції (2-3 місяці): 

● завдання: оренда приміщення та паралельна робота ІТ-департаменту. 

Оскільки Dark store не має вітрин, вся взаємодія з клієнтом йде через 

застосунок «Сільпо»; 

● технічною особливістю є впровадження системи Warehouse 

management system (WMS) для автоматичного списання товарів у реальному 

часі [51]. Це критично для забезпечення точності залишків, щоб споживач 

бачив у додатку лише те, що є в наявності. 

3. Етап підготовки операційного середовища (4-5 місяці): 

● завдання: монтаж стелажних систем, холодильної кімнати, зон 
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пакування й іншого робочого обладнання. Встановлення терміналів збору 

даних (ТЗД) для пікерів. Ремонтні роботи та оснащення побутових приміщень 

для працівників; 

● особливість: набір персоналу здійснюється саме на цьому етапі, щоб 

до відкриття Dark store команда вже пройшла стажування у магазинах мережі. 

4. Етап затвердження готового проєкту та запуску (6-й місяць): 

● завдання: тестування доставки «останньої милі». Кур’єри здійснюють 

тестові виїзди для перевірки реального часу поїздки в радіусі 3-5 км від Dark 

store; 

● офіційне відкриття та передача об'єкта в операційне управління 

департаменту e-commerce. 

Ефективність впровадження Dark store у ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» 

безпосередньо залежить від людського фактора. Концепція Н.В. Благої у 

трактуванні командного проєкту у тому, що це тимчасова група фахівців, які 

об’єднуються для досягнення цілей проєкту і мають відповідні повноваження 

[50]. 

Для реалізації проєкту використовується матрична структуру 

управління. Такий підхід дозволяє залучити кращих фахівців ТОВ «СІЛЬПО-

ФУД» без їх повного відриву від основної діяльності. Склад робочої групи 

представлено в таблиці 3.6. 

Сформована структура команди проєкту базується на матричному 

підході. Він дозволяє поєднати вузькоспеціалізовані компетенції різних 

відділів для досягнення спільної мети. Також в результаті чіткий розподіл 

ролей та зон відповідальності мінімізує ризик дублювання 

функціоналу/завдань. 

Комунікації є внутрішньою важливою системою проєкту. Для 

запобігання інформаційним розривам між департаментами пропонується 

наступна система взаємодії: 

1) вертикальні комунікації: щомісячні звіти керівника проєкту перед 

операційним  директором  мережі  «Сільпо»  щодо  прогресу  та  використання 



80 

Таблиця 3.6 

Розподіл ролей та функцій у команді проєкту Dark store 

Посада у проєкті Основні функції та сфера відповідальності 

Керівник проєкту 
Координація всіх учасників, контроль дотримання графіка, управ-

ління бюджетом, звітність перед радою директорів Fozzy Group 

IT-архітектор 

Інтеграція складської системи WMS із мобільним додатком 

«Сільпо» та системою «Власний Рахунок», налаштування ТЗД 

для пікерів 

Операційний 

менеджер 

Організація внутрішніх процесів: від приймання товару до 

контролю швидкості збирання замовлень 

Логіст-аналітик 
Розробка оптимальних зон доставки (радіус 3-5 км), управління 

парком кур’єрів (власних та партнерських) 

HR-менеджер 
Профілювання посад (пікери, пакувальники, кур’єри), рекрутинг, 

навчання персоналу стандартам швидкості та якості збору 

Джерело: складено автором 

 

бюджету; 

2) горизонтальні комунікації: використання єдиного цифрового 

середовища, наприклад Microsoft Teams, де кожен член команди бачить статус 

завдань колег. Це є важливим моментом комунікації, бо наприклад, IT-

фахівець має знати, коли логісти закінчать тестування нових маршрутів; 

3) зворотний зв'язок: проведення щотижневих зустрічей, де 

розглядаються критичні відхилення від графіка. 

Визначено, що головним завданням пікерів у Dark store є висока 

швидкість збирання замовлень (до 10-15 хвилин), а кур’єрів – доставка. Як 

варіант пропонується впровадження системи KPI для лінійного персоналу: 

•  для пікерів – бонуси за кількість зібраних позицій вчасно без помилок; 

•  для кур’єрів – доплати за дотримання таймінгу доставки в 

загальному/години пік. 

Також потрібно визначити ресурсне забезпечення та зміни в системі 

управління ТОВ «СІЛЬПО-ФУД». Реалізація проєкту із розширення мережі 

Dark store вимагає залучення комплексу ресурсів, які поділяються на трудові, 
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матеріально-технічні та фінансові. Надзвичайно важливим є забезпечення 

взаємодії між технічною базою та інформаційними технологіями. Для 

успішного функціонування Dark store необхідні наступні ресурси: 

• матеріально-технічні ресурси: 

✓ стелажні системи для оптимізації площі; 

✓ холодильне та морозильне обладнання з різними температурними 

режимами для свіжих продуктів та заморозки; 

✓ спеціалізовані термінали збору даних (ТЗД) для автоматизації роботи 

пікерів; 

• інформаційні ресурси: 

✓ програмне забезпечення «Warehouse management system», інтегроване 

з базою даних мережі «Сільпо»; 

✓ алгоритми Big data для прогнозування попиту в зоні покриття 

конкретного Dark store, що дозволить мінімізувати списання продуктів; 

• трудові ресурси: залучення як штатного персоналу мережі для 

навчання, так і нових фахівців у сфері складської логістики та кур’єрської 

доставки. 

Розширення формату Dark store як ключового елемента омніканальної 

стратегії потребує певної адаптації організаційної структури компанії. 

Оскільки управління традиційним супермаркетом і Dark store відрізняється, 

пропонується: 

1) виокремлення департаменту дистанційних каналів збуту. Це 

дозволить не змішувати департамент із операційним управлінням магазинів. 

Також це зосередить управління всіма об'єктами Dark stores в одному центрі 

відповідальності; 

2) перегляд функціональних обов'язків. Логістичний відділ компанії має 

отримати нові функції щодо динамічного управління маршрутами кур’єрів у 

режимі реального часу, що вимагає впровадження спеціалізованого ПЗ (TMS-

системи). 

Така адаптація структури під завдання проєкту дозволяє усунути 
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конфлікт інтересів між офлайн та онлайн каналами продажів, що забезпечить 

максимальну швидкість обслуговування клієнта. Ресурсна база стає 

фундаментом для підвищення конкурентоспроможності ТОВ «СІЛЬПО-

ФУД» на ринку e-grocery. 

Для забезпечення стійкості проєкту необхідно провести ідентифікацію 

ризиків та розробити стратегію реагування. На основі аналізу специфіки 

діяльності «Сільпо», виділено три основні групи ризиків: 

• технологічні ризики: збої в роботі мобільного застосунку або системи 

WMS, що призводить до некоректного відображення залишків товарів або 

затримок у передачі замовлень пікерам; 

• маркетингові ризики: недостатній рівень попиту на онлайн-покупки в 

обраному районі або жорстка конкуренція з боку інших компаній із послугами 

доставки. 

• економічні ризики: зростання витрат на пальне для кур'єрів, орендну 

плату або енергоносії. 

Для найбільш критичних ризиків розроблено програму заходів з їх 

запобігання або мінімізації (табл. 3.7). 

Таблиця 3.7 

Матриця реагування на ризики проєкту Dark store  

для ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» 

Назва ризику 
Рівень 

впливу 
Заходи з мінімізації/запобігання 

Технічні збої ІТ-

систем 
високий 

Створення резервних каналів передачі даних; впровад-

ження системи автоматичного постійного моніторингу 

залишків 

Недотримання тер-

мінів доставки 
середній 

Використання динамічних маршрутів у TMS-системі; 

залучення резервного кур’єрського штату із найближ-

чих магазинів у пікові години навантаження 

Низька лояльність 

клієнтів 
високий 

Глибока інтеграція з програмою «Власний Рахунок»: 

персоналізовані знижки лише для замовлень із Dark 

store 

Збільшення логіс-

тичних витрат 
середній 

Розгляд варіанту доцільності електротранспортних 

засобів 

Джерело: складено автором 
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Аналіз ризиків та заходи реагування свідчать про готовність 

підприємства до потенційних загроз технічного та маркетингового характеру. 

Пріоритетне спрямування ресурсів на мінімізацію ризиків із «високим» рівнем 

впливу дозволяє підвищити загальну життєздатність проєкту. Також це 

збільшує стабільність збутової діяльності у змінних ринкових умовах. 

Протягом усього життєвого циклу проєкту його керівник має 

здійснювати постійний моніторинг показників. У разі виникнення критичних 

відхилень, необхідно впроваджувати коригувальні заходи. Наприклад, якщо 

середній час збору замовлення перевищує 15 хвилин, – донавчання персоналу 

або перегляд схеми розміщення товарів на стелажах. 

Для того, щоб поглянути, як проєкт вплине на діяльність ТОВ «СІЛЬПО-

ФУД», потрібно порівняти основні показники минулого (2024) та проєктого 

(2025) років. Створена таблиця з порівнянням показників показує різницю між 

фактичним станом у звітному році та прогнозним станом після реалізації 

проєкту. Для оцінки ефективності проєкту потрібно проаналізувати показники 

витрат на 1 грн. чистого доходу від реалізації, продуктивність праці ПВП та 

рентабельність діяльності.  

Порівняння основних показників представлено у таблиці 3.8. 

Аналіз прогнозних показників діяльності ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» у 

проєктному періоді свідчить про стабільну динаміку розвитку з урахуванням 

макроекономічних чинників. Прогнозоване зростання чистого доходу від 

реалізації складає 10%, оскільки воно базується на очікуваному рівні інфляції. 

Економічна обґрунтованість запропонованих рішень підтверджується 

такими аспектами: 

• синхронізація темпів зростання: рівне збільшення доходів і витрат на 

10% вказує на збалансованість збутової стратегії. Це дозволяє підприємству 

уникнути втрат маржинальності, попри зростання собівартості та операційних 

витрат, зумовлених інфляційними процесами; 

• збереження операційної стабільності: прогнозоване зростання 

прибутку на 10% підтверджує, що впровадження моделі Dark store дозволяє не 
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Таблиця 3.8 

Вплив проєкту на основні показники діяльності ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» 

№ Показники 
Одиниці 

виміру 

Базовий 

рік 

Проєктний 

рік 

Абсол. 

відхил., 

+/- 

Відн. 

відхил., 

% 

1. 
Чистий дохід від реалізації продукції 

(товарів, робіт, послуг) 
тис. грн 93 017 469 102 355 215 9 337 746 10,04 

2. 
Собівартість реалізованої продукції 

(товарів, робіт, послуг) 
тис. грн 65 098 324 71 641 360 6 543 036 10,05 

5. 
Повні витрати на виробництво і 

реалізацію продукції (р.2+р.3+р.4) 
тис. грн 91 016 721 100 118 393 9 101 672 10,00 

6. 
Фінансовий результат від операційної 

діяльності (прибуток, збиток) 
тис. грн 2 911 719 3 202 891 291 172 10,00 

9. 
Прибуток від реалізації продукції (р.6–

р.7+р.8) 
тис. грн 1 997 373 2 197 110 199 737 10,00 

10. 
Чистий фінансовий результат (чистий 

прибуток, збиток) 
тис. грн 154 100 183 490 29 390 19,07 

14. 
Чисельність промислово-виробничого 

персоналу (ПВП) 
осіб 31 366 31 436 70 0,22 

15. 
Витрати на 1 грн. чистого доходу від 

реалізації (р.5/р.1) * 100 
коп. 97,85 97,81 -0,03 -0,04 

17. Продуктивність праці ПВП (р.1/р.14) 
грн./ 

особу 
2 965,55 3 255,99 290,44 9,79 

18. Рентабельність продукції (р.9/р.5) * 100 % 2,19 2,19 0,00 х 

19. 
Рентабельність діяльності (продажів) 

(р.10/р.1) * 100 
% 0,17 0,18 0,01 х 

Джерело: складено автором 

 

лише адаптуватися до ринкових змін, а й забезпечити номінальне зростання 

фінансового результату, зберігаючи при цьому реальну купівельну 

спроможність генерованого прибутку; 

• мінімізація ризиків: закладений 10%-ий рівень зростання є 

реалістичним сценарієм. 

За допомогою даних таблиці 3.8 можна зробити висновок, що проєкт є 

доцільним для впровадження через позитивну динаміку показників діяльності. 

Розрахунки показують, що витрати на 1 грн. чистого доходу зменшуються на 

0,04%, продуктивність праці збільшується на 9,79%, а рентабельність 

діяльності збільшується на 0,01%. Ці показники говорять про ефективність 
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обраної стратегії з удосконалення збутової діяльності і доцільності проєкту із 

розширення Dark store. 

Отже, запропонований комплекс управлінсько-організаційного 

забезпечення дозволяє ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» системно підійти до реалізації 

проєкту розширення Dark store. Чіткий алгоритм дій, розроблений графік 

реалізації, сформована команда фахівців та продумана система ризик-

менеджменту створюють необхідні умови для ефективного удосконалення 

збутової стратегії підприємства. 

 

Висновки до розділу 3 

Узагальнюючи результати розробки стратегічних заходів, можна 

стверджувати, що удосконалення збутової стратегії ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» 

через розширення мережі дарксторів є відповіддю на виклики для сучасного 

ритейлу. Запропонований проєкт q-commerce дозволяє компанії як 

нарощувати обсяги реалізації, так і якісно змінювати операційну ефективність. 

Економічне обґрунтування підтвердило, що фокусування на 5 об'єктах 

дарксторів у районах з високою щільністю замовлень створює певний ефект 

масштабу. При цьому дохід перекриває витрати на утримання складської 

інфраструктури та логістику. 

Сформований графік реалізації проєкту та система мінімізації ризиків 

показали, що компанія володіє необхідним ресурсним потенціалом для 

швидкого масштабування. Впровадження запропонованої стратегії забезпечує 

підприємству необхідний запас фінансової стійкості. Також це створює 

підґрунтя для довгострокового домінування в сегменті онлайн-ритейлу, 

перетворюючи логістичні витрати на стратегічну конкурентну перевагу.
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ВИСНОВКИ ТА ПРОПОЗИЦІЇ 

Результати проведеного дослідження збутової стратегії ТОВ «СІЛЬПО-

ФУД» дозволили комплексно оцінити поточний стан підприємства та 

розробити стратегічні заходи щодо його вдосконалення в умовах цифровізації 

ритейлу. У процесі виконання роботи було встановлено, що сучасна збутова 

стратегія має базуватися на гнучкості логістичних каналів та максимальній 

швидкості обслуговування. У цьому заключенні модель q-commerce стає 

визначальним фактором конкурентоспроможності. Аналіз теоретичних 

аспектів підтвердив, що перехід до формату Dark store є найбільш ефективним 

інструментом для компаній, які прагнуть масштабувати онлайн-продажі при 

одночасному зниженні операційного тиску на традиційні торгові зали. 

Проведений у другому розділі аналіз фінансово-господарської 

діяльності засвідчив успішний вихід ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» на рівень 

прибутковості у 2024 році з показником 154,1 млн грн чистого прибутку. Але 

також була виявлена тенденція випереджаючого зростання витрат на збут 

(21,2%) та собівартості реалізації (7,74%). Це вказує на необхідність 

термінової оптимізації моделі збуту. Оцінка ресурсного потенціалу 

підтвердила наявність необхідної бази для впровадження інновацій. 

Центральним елементом пропонованих удосконалень стала стратегія 

розширення мережі об'єктів формату Dark store, яка передбачає запуск п'яти 

точок у районах з найвищою щільністю онлайн-замовлень. Економічне 

обґрунтування цього заходу показало, що попри значні початкові інвестиції в 

обладнання та ІТ-забезпечення, проєкт є високоприбутковим. За рахунок того, 

що маржинальний дохід у 30% при середньому чеку 500 грн суттєво покриває 

фіксовані витрати у розмірі 734 тис. грн на місяць, кожна нова точка здатна 

приносити 466 тис. грн чистого прибутку щомісяця. Це забезпечує додатковий 

фінансовий потік у розмірі 13,98 млн грн вже за перші пів року операційної 

діяльності. 
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Окрему увагу в межах розробленої стратегії приділено ролі цифровізації 

як інтегруючого фактора, що поєднує технологічні можливості формату Dark 

store із маркетинговою персоналізацією обслуговування. Встановлено, що 

оптимізація збутової діяльності ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» через роль q-commerce 

дозволяє не просто пришвидшити доставку, а сформувати певну екосистему, 

де швидкість стає ключовим елементом цінності бренду. Інтеграція 

аналітичних систем на базі Big Data та впровадження WMS-рішень 

забезпечують перехід до активного управління товарними запасами. Дане 

впровадження мінімізує ризики затоварення складів та впливає на зниження 

логістичних втрат, які були виявлені під час аналізу звітного періоду. У 

довгостроковій перспективі запропонована модель збуту сприяє не лише 

зростанню чистого прибутку, а й підвищенню показника пожиттєвої цінності 

клієнтів за рахунок безперервного покращення якості сервісу. Варто 

зазначити, що перехід до формату Dark store розглядається не як ізольований 

інвестиційний проєкт, а як стратегічна адаптація бізнес-моделі підприємства 

до нових поведінкових характеристик споживачів, що гарантує лідерство 

компанії в сегменті e-grocery. 

Практична значущість проведеного дослідження полягає у формуванні 

концепції розширення наявної моделі збуту для ТОВ «СІЛЬПО-ФУД». Разом 

з тим удосконалення базується на інтеграції високотехнологічних рішень у 

традиційні логістичні ланцюги. Запропонований проєкт з розширення Dark 

store, активне використання Big Data й автоматизованих систем управління 

складом (WMS) дозволяють перетворити збутову діяльність із витратного 

показника на формування доданої вартості. Впровадження цих заходів 

забезпечує необхідну операційну гнучкість, що є значущим в умовах 

нестабільного попиту та високої конкуренції на ринку e-grocery України.
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