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АНОТАЦІЯ 

Стратегічне управління збутовою діяльністю підприємства в умовах 

трансформації ринкового середовища (на прикладі ПрАТ «Нова пошта») 

Магістерська робота присвячена теоретичному обґрунтуванню та 

розробці практичних рекомендацій щодо удосконалення стратегічного 

управління збутовою діяльністю підприємства в умовах трансформації 

ринкового середовища. Дослідження проведено на матеріалах ПрАТ «Нова 

пошта» за період 2022–2024 рр. 

У роботі досліджено теоретичні основи стратегічного управління 

збутовою діяльністю, систематизовано концептуальні підходи до визначення 

сутності збутової діяльності як ключової складової маркетингової стратегії 

підприємства. Узагальнено методичний інструментарій стратегічного 

управління збутом, зокрема портфельний аналіз (матриці BCG та McKinsey), 

модель п'яти сил Портера, матрицю Ансоффа та SWOT-аналіз. 

Проведено комплексний аналіз збутової діяльності ПрАТ «Нова пошта» 

за 2022–2024 роки — в умовах повномасштабної війни в Україні.  

Розроблено комплекс стратегічних рекомендацій щодо удосконалення 

збутової діяльності за п'ятьма ключовими напрямами: поглиблення 

цифровізації та автоматизації, активізація міжнародної експансії, розвиток 

B2B-сегменту та корпоративних рішень, розширення екосистеми супутніх 

послуг, інвестиції в зелену логістику та енергонезалежність.  

Ключові слова: стратегічне управління, збутова діяльність, 

трансформація ринкового середовища, канали розподілу, цифровізація, 

конкурентна стратегія, логістичне підприємство, ПрАТ «Нова пошта». 
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SUMARRY 

Strategic management of the enterprise's sales activities in the conditions 

of transformation of the market environment (on the example of PrJSC 

"Nova Poshta") 

The master's thesis is devoted to the theoretical substantiation and 

development of practical recommendations for improving the strategic 

management of the enterprise's sales activities in the conditions of transformation 

of the market environment. The research was conducted on the materials of PrJSC 

"Nova Poshta" for the period 2022–2024. 

The paper examines the theoretical foundations of strategic sales 

management, systematizes conceptual approaches to determining the essence of 

sales activities as a key component of the enterprise's marketing strategy. The 

methodological tools of strategic sales management are summarized, in particular, 

portfolio analysis (BCG and McKinsey matrices), Porter's five forces model, 

Ansoff matrix and SWOT analysis. 

A comprehensive analysis of the sales activities of PrJSC "Nova Poshta" for 

2022–2024 was conducted - in conditions of a full-scale war in Ukraine. 

A set of strategic recommendations has been developed to improve sales 

activities in five key areas: deepening digitalization and automation, activating 

international expansion, developing the B2B segment and corporate solutions, 

expanding the ecosystem of related services, investing in green logistics and 

energy independence. 

Keywords: strategic management, sales activities, transformation of the 

market environment, distribution channels, digitalization, competitive strategy, 

logistics enterprise, PrJSC "Nova Poshta". 
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ВСТУП 

Актуальність дослідження. В умовах динамічної трансформації 

ринкового середовища, посилення конкуренції та глобалізації економічних 

процесів проблема ефективного управління збутовою діяльністю набуває 

особливого значення для вітчизняних підприємств. Сучасні виклики, 

пов'язані з цифровізацією економіки, зміною споживчих переваг, 

необхідністю адаптації до нових умов функціонування бізнесу, вимагають 

від підприємств розробки та впровадження ефективних стратегій управління 

збутом. 

Логістична галузь України, зокрема сектор експрес-доставки, 

демонструє високі темпи розвитку та значний потенціал для інновацій у 

сфері збутової діяльності. ПрАТ «Нова пошта» як лідер українського ринку 

кур'єрських послуг являє собою репрезентативний об'єкт для дослідження 

особливостей стратегічного управління збутовою діяльністю в умовах 

трансформації ринкового середовища. 

Питання стратегічного управління збутовою діяльністю досліджували 

як зарубіжні, так і вітчизняні науковці. Значний внесок у розвиток теорії та 

практики управління збутом зробили такі вчені, як Ф. Котлер [1], П. Дойль 

[2], І. Ансофф [3], М. Портер [4], Л.В. Балабанова [5], В.М. Колот [6], О.М. 

Азарян [7], А.В. Войчак [8] та інші. Проте в умовах стрімких змін ринкового 

середовища, викликаних цифровізацією, пандемією COVID-19, військовими 

діями в Україні, виникає потреба в дослідженні нових підходів до 

стратегічного управління збутовою діяльністю підприємств. 

Мета дослідження полягає в теоретичному обґрунтуванні та розробці 

практичних рекомендацій щодо удосконалення стратегічного управління 

збутовою діяльністю підприємства в умовах трансформації ринкового 

середовища на прикладі ПрАТ «Нова пошта». 

Для досягнення поставленої мети необхідно вирішити наступні 

завдання: 

• дослідити теоретичні основи стратегічного управління збутовою 
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діяльністю підприємства; 

• проаналізувати особливості трансформації ринкового середовища та 

їх вплив на збутову діяльність; 

• узагальнити методичні підходи до формування стратегії управління 

збутовою діяльністю; 

• провести комплексний аналіз збутової діяльності ПрАТ «Нова 

пошта»; 

• розробити рекомендації щодо удосконалення стратегічного 

управління збутовою діяльністю досліджуваного підприємства. 

Об'єктом дослідження є процес стратегічного управління збутовою 

діяльністю підприємства в умовах трансформації ринкового середовища. 

Предметом дослідження є теоретичні, методичні та практичні аспекти 

формування та реалізації стратегії управління збутовою діяльністю ПрАТ 

«Нова пошта». 

Методи дослідження. У роботі використано комплекс 

загальнонаукових та спеціальних методів дослідження: теоретичного 

узагальнення та порівняння (для систематизації наукових підходів до 

стратегічного управління збутом); системного аналізу (для дослідження 

збутової діяльності як системи взаємопов'язаних елементів); економіко-

статистичного аналізу (для оцінки показників збутової діяльності); SWOT-

аналізу (для визначення сильних та слабких сторін підприємства); графічного 

методу (для візуалізації результатів дослідження). 

Інформаційною базою дослідження є законодавчі та нормативні акти 

України, наукові праці вітчизняних та зарубіжних вчених з проблем 

управління збутовою діяльністю, статистичні дані, фінансова та управлінська 

звітність ПрАТ «Нова пошта», матеріали періодичних видань, ресурси 

мережі Інтернет. 

Практичне значення одержаних результатів полягає в розробці 

конкретних рекомендацій щодо удосконалення стратегічного управління 

збутовою діяльністю ПрАТ «Нова пошта», які можуть бути використані в 
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практичній діяльності підприємства для підвищення ефективності збутових 

операцій та зміцнення конкурентних позицій на ринку. 

Структура роботи. Магістерська робота складається зі вступу, трьох 

розділів, висновків, списку використаних джерел та додатків. Загальний 

обсяг роботи становить 61 сторінок, містить 15 таблиць, 12 рисунків. Список 

використаних джерел налічує 96 найменувань. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ СТРАТЕГІЧНОГО 

УПРАВЛІННЯ ЗБУТОВОЮ ДІЯЛЬНІСТЮ ПІДПРИЄМСТВА 

 

 

1.1. Сутність та зміст стратегічного управління збутовою 

діяльністю 

 

В умовах глобалізації економіки та посилення конкурентної боротьби 

на ринках збуту стратегічне управління збутовою діяльністю підприємства 

набуває виняткового значення. Ефективна збутова діяльність є одним із 

ключових чинників, що визначають конкурентоспроможність підприємства 

та забезпечують стабільність його фінансово-економічного стану [1]. Саме 

тому питання формування та реалізації стратегічного підходу до управління 

збутом є надзвичайно актуальними як у науковому, так і в практичному 

вимірі. 

Перш ніж розглянути сутність стратегічного управління збутовою 

діяльністю, необхідно визначити зміст базових категорій — «збутова 

діяльність» та «стратегічне управління». Збутова діяльність є невід'ємною 

складовою комерційної діяльності підприємства і являє собою сукупність 

організаційних, економічних та правових заходів, спрямованих на 

просування продукції від виробника до кінцевого споживача [2]. У широкому 

розумінні збутова діяльність охоплює весь ланцюг процесів: від формування 

попиту та планування обсягів виробництва до транспортування, зберігання, 

реалізації товарів і надання супутніх послуг. 

Серед вітчизняних і зарубіжних вчених немає єдиної думки щодо 

визначення поняття «збутова діяльність». Порівняльний аналіз наявних 

трактувань дозволяє систематизувати їх у таблиці 1.1. 
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Таблиця 1.1  

Порівняльний аналіз підходів до визначення збутової діяльності 

підприємства 

Автор / Джерело Визначення збутової діяльності Ключовий акцент 

Ф. Котлер [3] 

Система каналів розподілу, логістичних 

потоків та маркетингових комунікацій, 

що доставляють продукт у потрібний 

час і місце 

Канальний підхід, 

маркетингові 

комунікації 

П. Діксон [4] 
Процес реалізації функціональної 

стратегії підприємства на ринку через 

конкретні канали та форми продажу 

Стратегічна орієнтація 

збуту 

А. Войчак, Р. 

Крамаренко [5] 

Комплекс заходів з організації, 

планування, контролю та координації 

руху товарів від підприємства до ринку 

Управлінський підхід, 

комплексність 

В. Кардаш [6] 
Сукупність господарських операцій, 

пов'язаних із реалізацією готової 

продукції та доведенням її до споживача 

Господарські операції, 

реалізація 

І. Балабанова [7] 

Цілеспрямована маркетингова 

діяльність, що забезпечує задоволення 

потреб покупців і досягнення 

комерційних цілей підприємства 

Маркетинговий підхід, 

орієнтація на споживача 

Авторське 

узагальнення 

Цілеспрямована система 

організаційно-управлінських, 

комерційних та логістичних заходів, що 

забезпечують ефективне переміщення 

готової продукції до споживача та 

формування стійких ринкових позицій 

Системний підхід, 

інтеграція функцій 

Примітка: складено автором на основі [3–7] 

 

Узагальнюючи різні підходи, можна стверджувати, що збутова 

діяльність підприємства — це цілеспрямована система організаційно-

управлінських, комерційних та логістичних заходів, що забезпечують 

ефективне переміщення готової продукції до споживача, формування стійких 

ринкових позицій та досягнення планових показників реалізації при 

мінімальних витратах. Вона включає такі функціональні підсистеми: 

планування збуту, організацію каналів розподілу, управління запасами, 

управління відносинами з покупцями та контроль збутових операцій. 
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Що стосується стратегічного управління як загального явища, то в 

науковій літературі воно розглядається як процес розроблення, реалізації та 

оцінювання довгострокових планів дій, що дозволяють організації досягати 

поставлених цілей в умовах мінливого зовнішнього середовища [8]. 

Засновником сучасної концепції стратегічного управління вважається І. 

Ансофф, який запровадив систему стратегічного планування як альтернативу 

поточному оперативному управлінню [9]. Надалі М. Портер розвинув теорію 

конкурентних стратегій, обґрунтувавши базові підходи до забезпечення 

конкурентних переваг підприємства [10]. 

Стратегічне управління відрізняється від оперативного управління 

насамперед горизонтом планування, характером прийнятих рішень та 

ступенем невизначеності. Якщо оперативне управління орієнтоване на 

вирішення поточних завдань у короткостроковому періоді, то стратегічне 

управління спрямоване на формування довгострокових конкурентних 

переваг та сталого розвитку підприємства [11]. Порівняльну характеристику 

цих двох рівнів управління збутом наведено у таблиці 1.2. 

Таблиця 1.2  

Порівняльна характеристика стратегічного та оперативного управління 

збутовою діяльністю 

Критерій 

порівняння 
Стратегічне управління 

збутом 
Оперативне управління 

збутом 

Горизонт 

планування 
3–10 років До 1 року 

Рівень рішень 
Топ-менеджмент, директор з 

продажів 
Менеджери середньої ланки, 

торговий персонал 

Об'єкти управління 
Ринкова позиція, конкурентні 

переваги, структура каналів 

Поточні обсяги продажів, 

дебіторська заборгованість, 

запаси 

Ступінь 

невизначеності 
Висока (прогнозування 

тенденцій ринку) 
Відносно низька (поточні дані) 

Ресурси 
Великі, довгострокові 

зобов'язання 
Обмежені, короткострокові 

Зворотний зв'язок Повільний (стратегічний Швидкий (щоденна/тижнева 
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Критерій 

порівняння 
Стратегічне управління 

збутом 
Оперативне управління 

збутом 

контроль, KPI) звітність) 

Типові рішення 
Вибір цільових ринків, 

стратегія каналів, 

партнерства 

Виконання плану продажів, 

знижки, логістика 

Примітка: складено автором на основі [8; 11; 12] 

Стратегічне управління збутовою діяльністю являє собою синтез 

стратегічного менеджменту та збутового маркетингу і може бути визначене 

як цілеспрямований процес формування, реалізації та коригування стратегій 

у сфері збуту продукції, що забезпечує досягнення довгострокових 

конкурентних переваг підприємства на ринку [12]. Воно передбачає не лише 

визначення цілей збуту, але й вибір ефективних методів, інструментів та 

каналів їх досягнення з урахуванням динаміки зовнішнього середовища та 

внутрішнього потенціалу підприємства. 

З позицій системного підходу стратегічне управління збутовою 

діяльністю можна розглядати як складну відкриту систему, що складається з 

взаємопов'язаних елементів: суб'єктів управління, об'єктів управління, 

функцій управління (аналіз, планування, організація, координація, контроль) 

та зовнішнього середовища [13]. Системний підхід дозволяє розглядати 

збутову діяльність не як набір розрізнених операцій, а як цілісну систему з 

чітко визначеними входами, виходами та механізмами зворотного зв'язку. 

Структурно-логічну схему стратегічного управління збутовою діяльністю 

наведено на рисунку 1.1. 

СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ЗБУТОВОЮ ДІЯЛЬНІСТЮ 

▼ 

ЕТАП 1 Стратегічний 

аналіз (SWOT, PEST, 

Портер) 

ЕТАП 2 Стратегічне 

планування (цілі, стратегія 

каналів) 

ЕТАП 3 Реалізація 

стратегії (організація, 

ресурси) 
 

▼ 

ПРИНЦИПИ: цілеспрямованість · адаптивність · системність · ефективність · 

клієнтоорієнтованість 

▼ 
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РЕЗУЛЬТАТ Конкурентні переваги на 

ринку збуту 
РЕЗУЛЬТАТ Довгострокова 

прибутковість підприємства 
 

▼ 

ЕТАП 4 – Стратегічний контроль та коригування (KPI, моніторинг, зворотний зв'язок) 

Рис.1.1  Структурно-логічна схема стратегічного управління збутовою 

діяльністю підприємства 

Примітка: розроблено автором на основі узагальнення наукових джерел [8–13] 

Змістова структура стратегічного управління збутовою діяльністю 

охоплює декілька взаємопов'язаних рівнів. На корпоративному рівні 

визначаються загальна місія підприємства в сфері збуту, цільові ринки та 

пріоритети розподілу ресурсів між збутовими підрозділами [14]. На бізнес-

рівні формуються конкурентні стратегії збуту — стратегії диференціації, 

цінового лідерства чи фокусування — залежно від конкурентної позиції 

підприємства [10]. На функціональному рівні розробляються плани 

конкретних збутових заходів: розвиток каналів розподілу, управління 

торговим персоналом, стимулювання продажів, програми лояльності. 

Ключовими принципами стратегічного управління збутовою 

діяльністю є: принцип цілеспрямованості (узгодженість збутових стратегій із 

загальними цілями підприємства); принцип адаптивності (здатність системи 

збуту реагувати на зміни зовнішнього середовища); принцип системності 

(розгляд збутової діяльності як цілісної системи взаємопов'язаних процесів); 

принцип ефективності (забезпечення максимального результату при 

оптимальних витратах); принцип клієнтоорієнтованості (орієнтація всіх 

збутових процесів на задоволення потреб цільових споживачів) [5; 15]. 

Особливого значення в контексті стратегічного управління збутом 

набуває концепція цінності для споживача (customer value). Відповідно до 

цієї концепції ефективна збутова стратегія повинна не просто забезпечувати 

фізичне переміщення товарів, а й створювати додаткову цінність для 

споживача через зручність придбання, своєчасність постачання, якість 

обслуговування та широкий спектр додаткових послуг [3]. У цьому контексті 
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стратегічне управління збутом тісно пов'язане з концепцією управління 

взаємовідносинами з клієнтами (CRM), що передбачає формування 

довгострокових, взаємовигідних відносин із ключовими покупцями [16]. 

Важливою складовою стратегічного управління збутовою діяльністю є 

вибір оптимальної конфігурації каналів розподілу. Канали розподілу — це 

сукупність підприємств та осіб, що беруть на себе право власності на товар 

чи сприяють його передачі іншим на шляху від виробника до споживача [3]. 

Стратегічний вибір каналів визначається характером продукції, структурою 

цільового ринку, ресурсними можливостями підприємства та рівнем 

конкуренції. Основними стратегічними рішеннями є вибір між прямими і 

непрямими каналами, визначення оптимальної довжини та ширини каналу, а 

також управління конфліктами між учасниками каналу [17]. 

Серед актуальних тенденцій у розвитку стратегічного управління 

збутовою діяльністю особливу увагу привертає цифрова трансформація 

збуту. Поширення електронної комерції, мобільних технологій, великих 

даних (Big Data) та штучного інтелекту докорінно змінює традиційні збутові 

моделі [18]. Підприємства, що ефективно інтегрують цифрові канали збуту у 

свою стратегію, отримують значні конкурентні переваги у вигляді ширшого 

охоплення ринку, нижчих транзакційних витрат та більш точного розуміння 

потреб споживачів. Омніканальна стратегія збуту, що передбачає безшовну 

інтеграцію онлайн та офлайн каналів, стає новою нормою для провідних 

підприємств [19]. 

Таким чином, стратегічне управління збутовою діяльністю є 

багатовимірним і динамічним феноменом, що інтегрує стратегічний 

менеджмент, маркетинг та логістику в єдину систему управління ринковою 

поведінкою підприємства [20]. Його сутність полягає в цілеспрямованому 

формуванні та реалізації довгострокових конкурентних переваг у сфері збуту 

на основі глибокого розуміння ринкового середовища, потреб споживачів та 

внутрішнього потенціалу підприємства. Саме стратегічний підхід до 

управління збутом дозволяє підприємству не лише адаптуватися до змін 



16 

 

ринкової кон'юнктури, але й активно формувати ринкові умови, що 

відповідають його довгостроковим інтересам. 

 

1.2. Особливості трансформації ринкового середовища та їх вплив 

на збутову діяльність 

 

Сучасне ринкове середовище перебуває в стані глибокої та 

безперервної трансформації, що зумовлена впливом цілого комплексу 

взаємопов'язаних факторів — технологічних, соціально-демографічних, 

геополітичних та інституційних. Зміна характеру конкуренції, поведінки 

споживачів, структури каналів розподілу й логістичних систем суттєво 

ускладнює ведення збутової діяльності та одночасно відкриває нові 

можливості для підприємств, здатних своєчасно адаптувати свої стратегії [1]. 

Розуміння механізмів ринкової трансформації та її наслідків для збуту є 

необхідною передумовою ефективного стратегічного управління. 

Під трансформацією ринкового середовища розуміють системні, 

глибокі та відносно незворотні зміни у сукупності умов, в яких функціонує 

підприємство: структурі ринку, конкурентній конфігурації, технологічному 

укладі, регуляторних нормах та поведінкових моделях споживачів [2]. На 

відміну від циклічних коливань кон'юнктури, ринкова трансформація має 

структурний характер і вимагає від підприємств не тактичного 

пристосування, а стратегічного переосмислення моделей збутової діяльності. 

У науковій літературі виокремлюється кілька концептуальних підходів 

до аналізу ринкових трансформацій. Інституційний підхід (Д. Норт, О. 

Вільямсон) акцентує увагу на змінах правил гри — формальних і 

неформальних інститутів, що регулюють ринкову взаємодію [3]. 

Еволюційний підхід (Р. Нельсон, С. Вінтер) розглядає трансформацію як 

процес природного відбору найбільш пристосованих ринкових стратегій і 

бізнес-моделей [4]. Динамічний підхід (Д. Тіс) концентрується на здатності 
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підприємства перебудовувати свої ресурси та компетенції у відповідь на 

зміни зовнішнього середовища [5]. 

Комплексний аналіз факторів трансформації ринкового середовища та 

їх конкретного впливу на збутову діяльність підприємств наведено у таблиці 

1.3. 

Таблиця 1.3  

Фактори трансформації ринкового середовища та їх вплив на збутову 

діяльність підприємства 

Група факторів 
Конкретні 

фактори 

Прояв у 

ринковому 

середовищі 

Вплив на збутову 

діяльність 

Глобалізація та 

інтернаціоналізація 

Відкриття ринків, 

зростання 

транскордонної 

торгівлі, поява 

ТНК 

Посилення 

міжнародної 

конкуренції, 

зростання вимог 

до якості 

Необхідність адаптації 

збутових стратегій до 

глобальних 

стандартів; розвиток 

експортних каналів 

Цифрова 

трансформація 

Поширення e-

commerce, Big 

Data, AI, хмарних 

технологій 

Зміна поведінки 

споживачів, 

омніканальність, 

персоналізація 

Трансформація 

каналів розподілу; 

впровадження 

CRM/ERP-систем; 

аналіз даних 

Зміна споживчої 

поведінки 

Зростання 

очікувань, цінова 

чутливість, попит 

на сталість 

Скорочення 

циклів прийняття 

рішень; 

підвищення вимог 

до сервісу 

Переорієнтація збуту 

на цінність; посилення 

програм лояльності 

Технологічні 

інновації 

Автоматизація, 

роботизація, IoT, 

3D-друк 

Скорочення 

строків виходу на 

ринок нових 

продуктів 

Прискорення 

оновлення 

асортименту; 

необхідність гнучких 

збутових рішень 

Регуляторні та 

інституційні зміни 

Нові стандарти, 

ESG-вимоги, 

антимонопольне 

регулювання 

Ускладнення умов 

ведення бізнесу, 

зростання витрат 

комплаєнсу 

Необхідність адаптації 

збутових договорів і 

практик до нових 

норм 

Макроекономічна 

нестабільність 

Інфляція, 

коливання валют, 

ланцюгові кризи 

постачання 

Волатильність 

попиту, ризики 

неплатежів, 

дефіцит ресурсів 

Диверсифікація 

збутових каналів; 

управління 

дебіторською 

заборгованістю 

Примітка: складено автором на основі [1; 2; 6; 7; 8] 
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Серед виділених груп факторів особливої уваги заслуговує цифрова 

трансформація як найбільш стрімкий і всеохопний рушій змін у збутових 

системах. За даними досліджень McKinsey & Company, підприємства, що 

активно впроваджують цифрові технології в управлінні збутом, 

демонструють на 15–25% вищу ефективність продажів порівняно з 

аналогами, що орієнтуються виключно на традиційні канали [6]. Цифрова 

трансформація охоплює автоматизацію управління відносинами з клієнтами 

(CRM), впровадження систем прогнозування попиту на основі машинного 

навчання, використання предиктивної аналітики та персоналізованих 

рекомендаційних систем. 

Не менш значущими є трансформації, пов'язані зі зміною поведінкових 

моделей сучасного споживача. Дослідники виокремлюють кілька ключових 

тенденцій: зростання інформованості та критичності покупців; підвищення 

ролі онлайн-відгуків і соціального доказу у прийнятті рішень про купівлю; 

посилення попиту на зручність і швидкість обслуговування; зростання 

свідомого споживання, пов'язаного з екологічними та соціальними 

цінностями [7]. Відповідно до досліджень Deloitte, понад 60% споживачів в 

економічно розвинених країнах готові платити цінову премію за продукцію 

компаній, що демонструють відповідальне ставлення до навколишнього 

середовища та суспільства [8]. 

Паралельно з технологічними та споживчими змінами відбувається 

трансформація конкурентного середовища, яку дослідники характеризують 

як перехід до «гіперконкуренції». Гіперконкуренція передбачає різке 

скорочення часу конкурентних переваг, зниження бар'єрів входу на ринок, 

появу дисраптивних бізнес-моделей і зростання нецінової конкуренції [9]. В 

умовах гіперконкуренції традиційні методи захисту ринкових позицій — 

цінові знижки, розширення асортименту, масштабна реклама — втрачають 

ефективність, і підприємства змушені шукати нові джерела диференціації у 

сфері обслуговування, швидкості реагування та персоналізації. 
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Важливим аспектом трансформації ринкового середовища є 

перебудова глобальних ланцюгів постачання, яка особливо загострилася 

внаслідок пандемії COVID-19 та геополітичних конфліктів. За оцінками 

Світового банку, збої у глобальних ланцюгах постачання у 2020–2023 роках 

призвели до зростання логістичних витрат у середньому на 25–40% у різних 

галузях промисловості [10]. Це змусило підприємства переглянути свої 

моделі управління запасами, диверсифікувати постачальників та перейти від 

стратегії «точно-в-строк» до «точно-на-випадок», що прямо вплинуло на 

ефективність і витратоємність збутової діяльності. 

Модель взаємозв'язку між факторами трансформації ринкового 

середовища та елементами збутової системи підприємства схематично 

представлено на рисунку 1.2. 

 

ЗОВНІШНЄ РИНКОВЕ СЕРЕДОВИЩЕ 

Глобалі- зація 
Цифрова 

трансфор- мація 

Зміна поведінки 

споживачів 

Макроеконо- мічні 

зміни 
 

▼ 

АДАПТАЦІЙНИЙ МЕХАНІЗМ ПІДПРИЄМСТВА 

Стратегічний аналіз 

середовища (SWOT, 

PEST) 

Перегляд збутових 

стратегій та каналів 

розподілу 

Організаційні та 

технологічні зміни 

 

▼ 

ТРАНСФОРМОВАНА ЗБУТОВА СИСТЕМА 

Нові канали розподілу (омніканальність, 

маркетплейси) 

Підвищена конкурентна позиція на 

трансформованому ринку 
 

↺ 

ЗВОРОТНИЙ ЗВ'ЯЗОК: моніторинг ринкового середовища → коригування стратегії 

Рис. 1.2 Модель впливу трансформацій ринкового середовища на збутову 

систему підприємства 

Примітка: розроблено автором на основі узагальнення наукових джерел [1–5; 9; 10] 
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Представлена модель відображає циклічний характер адаптації 

збутової системи до ринкових трансформацій: зміни зовнішнього середовища 

ініціюють активацію адаптаційного механізму, що включає стратегічний 

аналіз, перегляд збутових стратегій і організаційні перетворення, які у 

підсумку формують нову конфігурацію збутової системи з підвищеними 

конкурентними характеристиками. Зворотний зв'язок забезпечує 

безперервний моніторинг середовища та своєчасне коригування стратегії 

збуту. 

Принципово важливою тенденцією трансформації є розвиток 

омніканальності як нової парадигми організації збуту. На відміну від 

мультиканальних систем, де різні канали функціонують відносно незалежно, 

омніканальна модель передбачає повну інтеграцію онлайн- та офлайн-каналів 

у єдиний безшовний споживчий досвід [11]. Для виробничих і торговельних 

підприємств перехід до омніканальності означає фундаментальну перебудову 

бізнес-процесів: від роздільного управління каналами до єдиної системи 

управління клієнтськими взаємодіями, що ґрунтується на уніфікованій базі 

даних споживачів. 

Для систематизованого розуміння ключових трендів трансформації 

ринкового середовища та їх специфічного впливу на збутову діяльність — з 

виокремленням як можливостей, так і загроз — у таблиці 1.4 наведено 

порівняльну характеристику найбільш значущих ринкових тенденцій. 

Таблиця 1.4  

Характеристика ключових трендів трансформації ринкового 

середовища та їх вплив на збутову діяльність 

Тренд Сутність 
Можливості для 

збуту 
Загрози для збуту 

Омніканальність 

Інтеграція онлайн- 

та офлайн-каналів 

у єдину споживчу 

подорож 

Розширення 

охоплення ринку, 

підвищення 

зручності покупки 

Зростання 

операційних витрат, 

складність 

управління каналами 

Персоналізація Індивідуалізація Підвищення Вимоги до великих 
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Тренд Сутність 
Можливості для 

збуту 
Загрози для збуту 

пропозиції на 

основі аналізу 

поведінки 

споживача 

конверсії продажів і 

лояльності клієнтів 
масивів даних та 

технологічної 

інфраструктури 

Сталий розвиток 

(ESG) 

Врахування 

екологічних, 

соціальних та 

управлінських 

критеріїв 

Нові сегменти 

свідомих 

споживачів, 

зміцнення бренду 

Зростання витрат на 

«зелену» логістику та 

сертифікацію 

Гіперконкуренція 

Зниження бар'єрів 

входу, поява 

дисраптивних 

гравців 

Стимул до інновацій 

у збутових каналах і 

сервісі 

Цінова ерозія, 

скорочення 

маржинальності, 

відтік клієнтів 

Економіка 

підписки 

Перехід від 

разових транзакцій 

до регулярних 

підписних моделей 

Стабільні рецидивні 

доходи, зниження 

витрат на залучення 

клієнтів 

Потреба у перебудові 

збутових процесів і 

систем білінгу 

Штучний 

інтелект у 

продажах 

Автоматизація 

прогнозування 

попиту, чат-боти, 

рекомендаційні 

системи 

Підвищення 

продуктивності 

торгового 

персоналу, точніше 

планування 

Ризики хибних 

прогнозів, залежність 

від якості даних 

Примітка: складено автором на основі [6; 7; 11; 12; 13; 14] 

Аналіз даних таблиці 1.4 свідчить про амбівалентний характер 

ринкових трансформацій: більшість із виділених трендів одночасно 

формують як нові збутові можливості, так і нові ризики та загрози. Це 

підкреслює необхідність балансованого підходу до стратегічного управління 

збутом, що передбачає не лише реактивне пристосування до змін, але й 

проактивне використання трансформаційних тенденцій як джерела 

конкурентних переваг. 

Важливою складовою трансформації ринкового середовища є 

посилення регуляторного тиску та зростання вимог у сфері сталого розвитку 

(ESG). Стандарти корпоративної соціальної відповідальності, екологічне 

маркування, вуглецева звітність та антимонопольне регулювання значною 

мірою визначають допустимі збутові практики та формують нові стандарти 

прозорості у ланцюгах постачання [13]. Для українських підприємств, що 
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орієнтуються на ринки ЄС, дотримання ESG-вимог стає обов'язковою 

умовою доступу до зарубіжних каналів збуту. 

Геополітична нестабільність і воєнні конфлікти є специфічним 

фактором трансформації ринкового середовища для підприємств, що 

функціонують в умовах кризових ситуацій. Вони зумовлюють руйнування 

усталених збутових мереж, переорієнтацію на нові географічні ринки, різке 

зростання логістичних витрат і необхідність формування резервних збутових 

каналів [15]. Адаптація збутової стратегії в таких умовах потребує 

прискорення процесів прийняття рішень, підвищення гнучкості збутових 

систем та розвитку антикризових компетенцій управлінського персоналу. 

Таким чином, трансформація ринкового середовища є багатовимірним 

та динамічним процесом, що суттєво ускладнює умови збутової діяльності 

підприємств. Глобалізація, цифрова революція, зміна споживчих цінностей, 

гіперконкуренція, перебудова ланцюгів постачання та посилення 

регуляторного тиску формують якісно нові вимоги до стратегічного 

управління збутом. Підприємства, що здатні вчасно ідентифікувати 

трансформаційні тенденції, адаптувати свої збутові стратегії та 

використовувати нові технологічні можливості, набувають стійких 

конкурентних переваг на трансформованому ринку [14]. Відповідно, 

ефективне стратегічне управління збутовою діяльністю в сучасних умовах 

неможливе без систематичного моніторингу ринкових трансформацій та 

гнучкого коригування збутових стратегій на їх основі. 

 

1.3. Методичні підходи до формування стратегії управління 

збутовою діяльністю 

 

Формування ефективної стратегії управління збутовою діяльністю 

вимагає застосування науково обґрунтованих методичних підходів та 

інструментів стратегічного аналізу. У науковій літературі виділяють декілька 

основних методичних підходів до розробки збутової стратегії [19, с. 234]. 
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Ресурсний підхід базується на аналізі внутрішніх ресурсів та 

компетенцій підприємства як основи формування конкурентних переваг. 

Згідно з концепцією І. Ансоффа, підприємство повинно розвивати унікальні 

компетенції в області збуту, які важко скопіювати конкурентам [3, с. 178]. До 

таких компетенцій можуть належати ефективна логістична мережа, 

кваліфіковані збутові кадри, сучасні інформаційні системи, налагоджені 

відносини з клієнтами. 

Ринковий підхід орієнтує підприємство на задоволення потреб 

споживачів та досягнення переваг у конкурентній боротьбі. Цей підхід 

передбачає глибокий аналіз ринкової кон'юнктури, сегментацію споживачів, 

вибір цільових сегментів, позиціювання товарів і послуг [20, с. 89]. А.В. 

Войчак підкреслює, що ринково-орієнтований підхід дозволяє підприємству 

швидше реагувати на зміни попиту та адаптувати збутові стратегії до нових 

умов [8, с. 123]. 

Інтеграційний підхід передбачає узгодження збутової стратегії з 

іншими функціональними стратегіями підприємства (виробничою, 

фінансовою, маркетинговою, кадровою). Це забезпечує синергетичний ефект 

та підвищує загальну ефективність діяльності підприємства [21, с. 201]. 

Процес формування стратегії управління збутовою діяльністю включає 

наступні етапи: 

• аналіз зовнішнього середовища (макросередовища та 

мікросередовища); 

• аналіз внутрішнього середовища (ресурсів, компетенцій, поточної 

збутової діяльності); 

• SWOT-аналіз (визначення сильних та слабких сторін, можливостей 

та загроз); 

• визначення стратегічних цілей збутової діяльності; 

• розробка альтернативних стратегій збуту; 

• оцінка та вибір оптимальної стратегії; 

• розробка плану реалізації обраної стратегії [22, с. 267]. 
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Для аналізу зовнішнього середовища широко використовується PEST-

аналіз (Political, Economic, Social, Technological), який дозволяє оцінити 

вплив політичних, економічних, соціальних та технологічних факторів на 

збутову діяльність підприємства [23, с. 145]. В умовах високої 

невизначеності рекомендується доповнювати PEST-аналіз оцінкою 

екологічних (Environmental) та правових (Legal) факторів, що отримало назву 

PESTEL-аналізу. 

Аналіз конкурентного середовища здійснюється за допомогою моделі 

п'яти сил конкуренції М. Портера, яка включає оцінку конкуренції з боку 

існуючих гравців, загрози нових учасників ринку, загрози товарів-замінників, 

ринкової влади постачальників та покупців [4, с. 312]. Це дозволяє визначити 

привабливість галузі та ключові фактори конкурентоспроможності. 

Для оцінки внутрішнього середовища застосовується модель ланцюга 

цінності М. Портера, яка дозволяє проаналізувати всі види діяльності 

підприємства з точки зору їх внеску у створення цінності для споживачів [24, 

с. 89]. Збутова діяльність розглядається як одна з основних видів діяльності, 

що безпосередньо впливає на задоволеність клієнтів та результати роботи 

підприємства. 

Матриця Ансоффа є класичним інструментом вибору стратегії 

зростання, яка пропонує чотири базові стратегічні альтернативи: 

• проникнення на ринок (збільшення частки на існуючих ринках з 

існуючими товарами); 

• розвиток ринку (вихід на нові ринки з існуючими товарами); 

• розвиток товару (пропозиція нових товарів на існуючих ринках); 

• диверсифікація (вихід на нові ринки з новими товарами) [3, с. 234]. 

Матриця BCG (Boston Consulting Group) використовується для аналізу 

товарного портфеля підприємства та прийняття рішень щодо розподілу 

ресурсів між різними товарними групами. Матриця класифікує товари на 

чотири категорії: «зірки», «дійні корови», «знаки питання» та «собаки» на 

основі темпів зростання ринку та відносної частки ринку [25, с. 167]. 
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Сучасні методичні підходи до формування збутової стратегії 

включають також застосування цифрових інструментів аналітики. Big Data та 

предиктивна аналітика дозволяють прогнозувати попит, оптимізувати 

асортимент, персоналізувати пропозиції [26, с. 201]. Використання CRM-

систем забезпечує ефективне управління взаємовідносинами з клієнтами на 

всіх етапах життєвого циклу. 

Важливим аспектом формування збутової стратегії є вибір каналів 

розподілу. Підприємство може використовувати прямі канали (власні 

магазини, інтернет-магазин, прямі продажі) або непрямі канали (роздрібні 

мережі, дистриб'ютори, агенти). В умовах цифровізації набуває поширення 

омніканальний підхід, який передбачає інтеграцію різних каналів збуту та 

забезпечення безшовного досвіду споживача [27, с. 78]. 

Реалізація збутової стратегії вимагає розробки детального плану дій, 

розподілу ресурсів, визначення відповідальних виконавців та термінів 

виконання. Важливими елементами реалізації є мотивація персоналу 

збутових підрозділів, організація навчання, забезпечення необхідними 

ресурсами та інформацією [28, с. 145]. 

Контроль реалізації стратегії здійснюється на основі системи ключових 

показників ефективності (KPI). Для збутової діяльності до таких показників 

належать: обсяг продажів, частка ринку, прибутковість каналів збуту, 

задоволеність клієнтів, рівень втримання клієнтів, вартість залучення клієнта 

[29, с. 234]. Регулярний моніторинг KPI дозволяє своєчасно виявляти 

відхилення від плану та вносити коригування в реалізацію стратегії. 

 

Висновки до розділу 1 

Стратегічне управління збутовою діяльністю є комплексним процесом, 

який включає формування довгострокових цілей, розробку та реалізацію 

стратегій просування товарів і послуг до кінцевих споживачів з урахуванням 

змін зовнішнього середовища. Ефективність збутової діяльності значною 

мірою визначає конкурентоспроможність підприємства та його здатність до 
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сталого розвитку. 

Сучасне ринкове середовище характеризується високим рівнем 

динамічності та невизначеності, що зумовлено цифровізацією економіки, 

глобалізацією, зміною споживчої поведінки, впливом пандемії COVID-19 та 

інших факторів. Це вимагає від підприємств гнучкості в управлінні збутовою 

діяльністю та постійної адаптації стратегій до нових вимог ринку. 

Формування ефективної стратегії управління збутовою діяльністю 

базується на застосуванні ресурсного, ринкового та інтеграційного підходів. 

Важливими інструментами стратегічного аналізу є PEST-аналіз, модель п'яти 

сил конкуренції М. Портера, SWOT-аналіз, матриця Ансоффа, матриця BCG. 

Сучасні підходи включають також використання цифрових інструментів 

аналітики, CRM-систем, омніканальних стратегій збуту. 
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РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ ЗБУТОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ПрАТ «НОВА 

ПОШТА» В УМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЇ РИНКОВОГО 

СЕРЕДОВИЩА 

 

2.1. Загальна характеристика діяльності підприємства 

 

ПрАТ «Нова пошта» є безперечним лідером українського ринку 

експрес-доставки. Компанія заснована у 2001 році Вячеславом Климовим та 

Володимиром Поперешнюком і за 23 роки перетворилася на 

системоутворююче підприємство національної економіки [30, с. 12]. 

Основний вид діяльності – експрес-доставка документів, посилок до 30 

кг та палетованих вантажів по Україні та за кордоном. Компанія надає 

комплекс послуг: адресна доставка, доставка до відділень та поштоматів, 

міжнародна доставка, контрактна логістика, фулфілмент [31, с. 45]. 

Бізнес-модель базується на розвиненій мережі обслуговування. Станом 

на кінець 2024 року мережа налічувала 37 210 точок: 13 208 відділень та 24 

002 поштомати [32]. Компанія охоплює понад 10 тисяч населених пунктів. 

Використовується гібридна модель: власні та агентські відділення. На 

31 грудня 2024 року співвідношення становило 1 891 власних та 11 317 

агентських [33, с. 78]. Агентська модель дозволяє швидко масштабувати 

мережу з мінімальними витратами. 

Компанія активно інвестує в технології: мобільний додаток для 

відстеження відправлень, API для бізнес-клієнтів, мережа поштоматів для 

цілодобового обслуговування [34, с. 123]. 

Організаційна структура побудована за функціональним принципом: 

виробничий блок (логістика, транспорт, сортувальні центри), комерційний 

блок (продажі, маркетинг), технологічний блок (IT-системи), фінансовий 

блок [35, с. 156]. 



28 

 

Кадровий потенціал: на кінець 2024 року середня кількість працівників 

становила 27 509 осіб (+4,5% до 2023 року) [36, с. 201]. Компанія є одним із 

найбільших роботодавців України. 

У 2022 році розпочато міжнародну експансію під брендом Nova Post. 

Станом на 2024 рік присутність у 15 країнах: Україна, Молдова, Польща, 

Литва, Чехія, Румунія, Німеччина, Словаччина, Естонія, Латвія, Угорщина, 

Італія, Іспанія, Франція, Велика Британія [37, с. 234]. 

Стратегія міжнародної експансії: обслуговування українських 

мігрантів, розвиток B2B-сегменту, освоєння локальних ринків Європи [38, с. 

289]. 

У 2021 році засновано авіакомпанію Supernova Airlines. У вересні 2024 

року отримано власний літак Boeing 737-800SF з українськими 

реєстраційними знаками UR-NPA [39, с. 312]. Планується розширення 

польотів до США. 

Важлива складова – платіжний сервіс NovaPay. У 2023 році доходи від 

грошових переказів становили 6,5 млрд грн (15% загальних доходів групи) 

[40, с. 367]. 

У 2024 році активно розвивався фулфілмент – комплексна послуга для 

інтернет-магазинів: зберігання товарів, обробка замовлень, пакування, 

доставка, обробка повернень [41, с. 423]. 

Контрактна логістика: складське зберігання, управління запасами, 

транспортування великогабаритних вантажів. З початком війни задіяно 

близько 1000 фур для релокації бізнесу [42, с. 478]. 

Соціальна відповідальність: з початку війни безкоштовна доставка 

гуманітарної допомоги. За 2022-2024 роки доставлено понад 15 млн посилок 

з гумдопомогою на суму понад 10 млрд грн [43, с. 512]. 
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2.2. Аналіз основних фінансово-економічних показників 

 

Період 2022-2024 років став періодом безпрецедентних викликів 

внаслідок повномасштабної війни. У перші дні обсяг доставок впав до 2% від 

довоєнного рівня [44, с. 23]. Проте компанія продемонструвала швидку 

адаптацію та зростання основних показників. 

Розглянемо детальніше динаміку фінансово-економічних показників за 

2022-2024 роки. 

Таблиця 2.1 

Основні фінансові показники ПрАТ «Нова пошта» за 2022-2024 

роки 

Показник 2022 р. 2023 р. 2024 р. 

Дохід, млрд грн 28,46 36,70 44,77 

Темп приросту, % — +28,9 +22,0 

Прибуток, млрд грн 2,10 3,96 2,50 

Темп приросту, % — +88,6 -36,9 

Рентабельність, % 7,4 10,8 5,6 

Працівників, осіб 25 100 26 327 27 509 

Продуктивність, тис. грн/ос. 1 134 1 394 1 628 

Податки, млрд грн 4,2 6,4 8,1 

Джерело: складено автором на основі [45; 46; 47] 

У 2022 році дохід становив 28,46 млрд грн. Попри початок війни, 

компанія швидко відновилася. Вже у квітні 2022 року біля відділень 

утворювалися черги з 50-70 клієнтів [48, с. 67]. 

У 2023 році дохід зріс на 28,9% до 36,70 млрд грн. Важливим фактором 

стало відновлення e-commerce (60% доставок) [49, с. 123]. Зростанню 

сприяло також підвищення тарифів через подорожчання палива. 

Чистий прибуток у 2023 році майже подвоївся (+88,6%) до 3,96 млрд 

грн завдяки оптимізації витрат та ефекту масштабу. Рентабельність досягла 

максимуму за період – 10,8%. 
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У 2024 році дохід продовжив зростання (+22,0%) до рекордних 44,77 

млрд грн, перевищивши довоєнний 2021 рік більш ніж удвічі [50, с. 178]. 

Водночас прибуток скоротився на 36,9% до 2,50 млрд грн. 

Зниження прибутковості у 2024 році пояснюється збільшенням 

інвестицій (загалом 7,3 млрд грн, з них 1,8 млрд грн у мережу) [51, с. 234], 

зростанням витрат на безпеку через обстріли, інвестиціями в міжнародну 

експансію. 

Продуктивність праці зросла з 1 134 тис. грн/особу (2022) до 1 628 тис. 

грн/особу (2024), тобто на 43,6%. Це свідчить про підвищення ефективності, 

автоматизацію процесів, оптимізацію оргструктури [52, с. 289]. 

Кількість працівників стабільно зростала (+9,6% за період). Компанія 

не скорочувала персонал, а створювала нові робочі місця навіть в умовах 

війни. 

Сумарно за 2022-2024 роки компанія сплатила 18,7 млрд грн податків – 

значний внесок у фінансування оборони та соціальних програм [53, с. 345]. 

Для детального аналізу фінансового стану розглянемо структуру 

доходів компанії у таблиці 2.2. 

Таблиця 2.2 

Структура доходів ПрАТ «Нова пошта» за 2022-2024 роки 

Вид доходу 2022, % 2023, % 2024, % 

Експрес-доставка 84,7 82,3 83,3 

Грошові перекази 13,4 15,0 15,0 

Інші послуги 1,9 2,7 1,7 

Всього 100,0 100,0 100,0 

Джерело: розроблено автором на основі [54; 55] 

Аналіз структури доходів показує, що експрес-доставка залишається 

основним джерелом надходжень (82-85%). В абсолютному вираженні доходи 

від експрес-доставки зросли з 24,1 млрд грн (2022) до 37,3 млрд грн (2024), 

тобто на 54,8%. 

Грошові перекази стабільно забезпечують 13-15% доходів. В 

абсолютних значеннях зростання з 3,8 млрд грн до 6,7 млрд грн (+76,3%) 
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пов'язане з розвитком NovaPay, розширенням можливостей мобільного 

додатку [56, с. 401]. 

Інші послуги (контрактна логістика, фулфілмент, складське зберігання) 

займають невелику частку (1,7-2,7%), але демонструють потенціал зростання. 

Це перспективний напрям, який потребує подальших інвестицій та промоції. 

 

2.3. Оцінка ефективності збутової діяльності підприємства 

 

Ключовими показниками ефективності збутової діяльності є обсяги 

відправлень та розвиток мережі точок обслуговування. Ці показники 

безпосередньо впливають на доходи, ринкову частку та лояльність клієнтів. 

Розглянемо динаміку операційних показників збутової діяльності у 

таблиці 2.3. 

Таблиця 2.3 

Показники збутової діяльності ПрАТ «Нова пошта» за 2022-2024 

роки 

Показник 2022 2023 2024 

Відправлення, млн шт. 317 412 480 

Темп приросту, % — +30,0 +16,5 

Точки сервісу, тис. 22,1 27,1 37,2 

- відділення, тис. 9,2 11,5 13,2 

- поштомати, тис. 12,9 15,6 24,0 

Інвестиції в мережу, млрд грн 0,8 1,3 1,8 

Швидкість доставки, год 25 23 22 

Населені пункти, тис. 8,5 9,8 10,2 

Джерело: складено автором на основі [57; 58; 59] 

Кількість відправлень зросла з 317 млн (2022) до 480 млн (2024), тобто 

на 51,4% за два роки. Особливо високий темп приросту у 2023 році (+30,0%) 

свідчить про активне відновлення економічної активності після початкового 

шоку. 
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Мережа точок сервісу розширилася з 22,1 тис. од. до 37,2 тис. од. 

(+68,3%). Найбільший приріст спостерігався у 2024 році, коли було відкрито 

понад 10 тис. нових точок [60, с. 234]. 

Найбільш динамічно розвивалася мережа поштоматів, яка збільшилася 

майже вдвічі – з 12,9 тис. до 24,0 тис. од. (+86,0%). Це відповідає світовим 

трендам автоматизації та дозволяє знижувати операційні витрати [61, с. 289]. 

Мережа відділень також зростала, але меншими темпами: з 9,2 тис. до 

13,2 тис. од. (+43,5%). Компанія балансує між власними та агентськими 

відділеннями для оптимізації витрат. 

Інвестиції в розвиток мережі послідовно зростали: з 0,8 млрд грн (2022) 

до 1,8 млрд грн (2024). Це вказує на стратегічну орієнтацію на 

масштабування та підвищення доступності послуг. 

Середня швидкість доставки по Україні поступово скорочувалася: з 25 

годин (2022) до 22 годин (2024). Це досягається через оптимізацію 

маршрутів, розширення сортувальних центрів, впровадження інновацій [62, 

с. 345]. 

Географічне покриття зросло з 8,5 тис. до 10,2 тис. населених пунктів 

(+20,0%). Компанія активно розвиває присутність у малих містах та селах, 

створюючи рівні можливості доступу до послуг. 

Важливим аспектом збутової діяльності є міжнародна експансія. У 

таблиці 2.4 представлено показники міжнародного напряму. 

Таблиця 2.4 

Показники міжнародної діяльності ПрАТ «Нова пошта» за 2022-2024 

роки 

Показник 2022 2023 2024 

Країн присутності 3 11 15 

Відділень за кордоном 8 87 120+ 

Міжнародні відправлення, млн 5,1 10,2 13,0 

Джерело: складено автором на основі [63; 64] 
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Міжнародна експансія відбувається стрімкими темпами. За два роки 

компанія вийшла на ринки 12 нових країн Європи, збільшивши кількість 

відділень у 15 разів [65, с. 289]. 

Обсяг міжнародних відправлень зріс більш ніж у 2,5 раза: з 5,1 млн 

(2022) до 13,0 млн (2024). Це свідчить про зростаючий попит на послуги 

серед українців за кордоном та європейського бізнесу. 

Найбільш активно компанія розвивається в Польщі (50 відділень, 2 

термінали), Молдові (21 відділення, 261 поштомат). У 2024 році розпочато 

роботу у Великій Британії, Іспанії, Франції [66, с. 345]. 

Стратегія виходу на нові ринки включає як відкриття власних 

відділень, так і партнерство з місцевими операторами (наприклад, в Австрії 

та Нідерландах). 

 

2.4. SWOT-аналіз збутової діяльності підприємства 

 

Для комплексної оцінки стратегічного становища «Нової пошти» та 

визначення перспектив розвитку збутової діяльності проведемо SWOT-

аналіз, який дозволяє систематизувати сильні та слабкі сторони компанії, 

можливості та загрози зовнішнього середовища. 

Результати SWOT-аналізу представлено в таблиці 2.5. 

Таблиця 2.5 

SWOT-аналіз збутової діяльності ПрАТ «Нова пошта» 

СИЛЬНІ СТОРОНИ (S) СЛАБКІ СТОРОНИ (W) 

• Лідерська позиція на ринку (частка ~65%) 

• Найбільша мережа точок сервісу (37,2 тис.) 

• Високий рівень впізнаваності бренду 

• Інноваційні технології (поштомати, API) 

• Власна авіакомпанія Supernova Airlines 

• Міжнародна присутність (15 країн) 

• Висока швидкість доставки (22 години) 

• Фінансова стабільність та прибутковість 

• Диверсифікація послуг (фулфілмент, 

• Висока залежність від української 

економіки 

• Ризики, пов'язані з воєнними діями 

• Обмежена присутність в окупованих 

регіонах 

• Високі операційні витрати на безпеку 

• Необхідність значних інвестицій 

• Ускладнення логістики через війну 

• Недостатня автоматизація частини 
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NovaPay) 

• Професійна команда менеджменту 

процесів 

• Залежність від цін на паливо 

МОЖЛИВОСТІ (O) ЗАГРОЗИ (T) 

• Зростання ринку e-commerce в Україні 

• Післявоєнна відбудова та зростання 

економіки 

• Розширення європейської експансії 

• Розвиток нових послуг (B2B-логістика) 

• Цифровізація та автоматизація процесів 

• Партнерства з міжнародними компаніями 

• Зелена логістика (сонячні станції, 

електротранспорт) 

• Інтеграція з ЄС, доступ до європейських 

фондів 

• Продовження військових дій 

• Руйнування інфраструктури внаслідок 

обстрілів 

• Посилення конкуренції з міжнародними 

операторами 

• Економічна нестабільність та інфляція 

• Зростання цін на паливо та енергоносії 

• Зміни в регуляторному середовищі 

• Скорочення купівельної спроможності 

• Кіберзагрози та атаки на IT-

інфраструктуру 

Джерело: розроблено автором 

SWOT-аналіз виявив, що «Нова пошта» має значні конкурентні 

переваги, які дозволяють зберігати лідерські позиції. До ключових сильних 

сторін належать найбільша мережа точок сервісу, високий рівень сервісу, 

інноваційні технології, стабільні фінансові результати [67, с. 412]. 

Основні слабкі сторони пов'язані з воєнними ризиками та високою 

залежністю від української економіки. Компанія змушена нести додаткові 

витрати на безпеку, адаптацію логістики, відновлення зруйнованих об'єктів 

[68, с. 234]. 

Серед можливостей слід виділити перспективи післявоєнного 

відновлення, яке створить додатковий попит на логістичні послуги. 

Міжнародна експансія відкриває нові ринки та дозволяє диверсифікувати 

ризики. Розвиток e-commerce створює сприятливі умови [69, с. 178]. 

Головними загрозами залишаються продовження війни, економічна 

нестабільність, посилення конкуренції. Компанії необхідно постійно 

адаптуватися, інвестувати в безпеку, диверсифікувати доходи та географію. 

На основі SWOT-аналізу можна сформулювати стратегічні 

рекомендації: посилювати конкурентні переваги через технологічні інновації, 

розширювати міжнародну присутність, розвивати нові напрями (фулфілмент, 
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B2B-логістику), інвестувати в зелену логістику. 

 

Висновки до розділу 2 

 

Аналіз збутової діяльності ПрАТ «Нова пошта» за 2022-2024 роки 

показав, що компанія демонструє високу адаптивність до екстремальних 

умов ведення бізнесу. Попри військові дії та пов'язані з ними виклики, 

чистий дохід компанії зріс з 28,46 млрд грн у 2022 році до 44,77 млрд грн у 

2024 році, тобто на 57,3%. Кількість відправлень збільшилася з 317 млн до 

480 млн штук (+51,4%), що свідчить про зростання попиту на послуги 

компанії. 

Мережа точок сервісу розширилася з 22,1 тис. од. до 37,2 тис. од. 

(+68,3%), при цьому найбільш динамічно розвивається мережа поштоматів, 

яка зросла майже вдвічі – з 12,9 тис. до 24,0 тис. одиниць. Це відповідає 

світовим трендам автоматизації обслуговування та дозволяє компанії 

знижувати операційні витрати при підвищенні доступності послуг для 

клієнтів. 

Компанія активно інвестує в розвиток інфраструктури, збільшивши 

капіталовкладення з 0,8 млрд грн у 2022 році до 1,8 млрд грн у 2024 році. 

Загальний обсяг інвестицій у 2024 році становив 7,3 млрд грн, що вказує на 

стратегічну орієнтацію на довгостроковий розвиток попри складні умови. 

Міжнародна експансія є одним із ключових напрямів розвитку збутової 

діяльності. За два роки компанія вийшла на ринки 12 нових країн Європи, 

збільшивши кількість відділень за кордоном у 15 разів. Обсяг міжнародних 

відправлень зріс більше ніж у 2,5 раза, що підтверджує правильність обраної 

стратегії географічної диверсифікації. 

Продуктивність праці зросла з 1 134 тис. грн/особу у 2022 році до 1 628 

тис. грн/особу у 2024 році (+43,6%), що свідчить про підвищення 

ефективності використання людських ресурсів, успішну автоматизацію 

процесів та оптимізацію організаційної структури. 
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SWOT-аналіз виявив, що основними конкурентними перевагами 

«Нової пошти» є лідерська позиція на ринку з часткою близько 65%, 

найбільша мережа обслуговування в країні, інноваційні технології, власна 

авіакомпанія та фінансова стабільність. Водночас компанія стикається з 

серйозними викликами, пов'язаними з військовими діями, необхідністю 

значних інвестицій у безпеку та розвиток, посиленням конкуренції. 

Для збереження лідерських позицій та подальшого розвитку компанії 

необхідно продовжувати інвестиції в інноваційні послуги (фулфілмент, 

контрактна логістика), активізувати міжнародну експансію, здійснювати 

цифрову трансформацію бізнес-процесів, розвивати партнерства з 

міжнародними компаніями, інвестувати в зелену логістику та 

енергонезалежність. 
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РОЗДІЛ 3 

РЕКОМЕНДАЦІЇ ЩОДО ВДОСКОНАЛЕННЯ СТРАТЕГІЧНОГО 

УПРАВЛІННЯ ЗБУТОВОЮ ДІЯЛЬНІСТЮ ПрАТ «НОВА ПОШТА» 

 

3.1. Стратегічні напрями розвитку збутової діяльності 

підприємства 

 

На основі проведеного аналізу збутової діяльності ПрАТ «Нова пошта» 

та виявлених у SWOT-аналізі сильних і слабких сторін, можливостей та 

загроз, можна сформулювати комплекс стратегічних рекомендацій щодо 

вдосконалення управління збутовою діяльністю підприємства. Ці 

рекомендації спрямовані на посилення конкурентних позицій компанії, 

підвищення ефективності операційної діяльності, диверсифікацію джерел 

доходів та зниження ризиків [70, с. 45]. 

Першим стратегічним напрямом є поглиблення цифровізації та 

автоматизації бізнес-процесів. Попри значні досягнення компанії у цій сфері, 

існує потенціал для подальшого розвитку. Необхідно інвестувати в розробку 

та впровадження систем штучного інтелекту для прогнозування попиту, 

оптимізації маршрутів доставки, персоналізації пропозицій для клієнтів [71, 

с. 123]. 

Впровадження предиктивної аналітики дозволить компанії більш точно 

планувати розміщення товарних запасів у регіональних хабах, що скоротить 

час доставки та зменшить логістичні витрати. За оцінками експертів, 

використання машинного навчання для оптимізації маршрутів може знизити 

транспортні витрати на 12-15% [72, с. 234]. 

Доцільно розширити функціонал мобільного додатку, інтегрувавши в 

нього більше сервісів: віртуальну адресу для інтернет-покупок, можливість 

групування декількох відправлень в одну для економії на доставці, сервіс 
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підписок на регулярні доставки. Це підвищить залученість користувачів та 

створить додаткову цінність для клієнтів [73, с. 178]. 

Другим стратегічним напрямом є активізація міжнародної експансії з 

фокусом на європейський ринок. Компанія вже присутня в 15 країнах, але 

частка міжнародних операцій у загальному доході залишається невисокою 

(близько 8-10%). Необхідно збільшити щільність покриття в країнах 

присутності, особливо в Польщі, Німеччині, Чехії [74, с. 289]. 

Рекомендується перейти від моделі обслуговування виключно 

українських мігрантів до активної роботи з місцевим бізнесом. Для цього 

потрібно адаптувати послуги під вимоги європейського ринку, отримати 

відповідні сертифікації, налагодити партнерства з локальними e-commerce 

платформами. Перспективними є Польща (ринок логістики €12 млрд), 

Румунія, країни Балтії [75, с. 345]. 

Доцільно розглянути можливість M&A стратегії – придбання 

невеликих локальних операторів у країнах ЦЄ для швидкого нарощування 

присутності. Це дозволить отримати готову клієнтську базу, інфраструктуру, 

ліцензії. Альтернативою може бути франчайзингова модель розвитку [76, с. 

401]. 

Третім стратегічним напрямом є розвиток B2B-сегменту та 

корпоративних рішень. Корпоративні клієнти забезпечують більш стабільні 

та прогнозовані грошові потоки порівняно з B2C-сегментом. Необхідно 

створити окремий підрозділ для роботи з великими корпоративними 

клієнтами, який надаватиме індивідуальні тарифи, персональні умови 

обслуговування [77, с. 456]. 

Перспективним є розвиток послуг контрактної логістики для 

виробничих компаній: складське зберігання сировини та готової продукції, 

управління запасами за системою Just-in-Time, дистрибуція по регіонах. 

Ринок контрактної логістики в Україні оцінюється в $2-2,5 млрд і зростає на 

15-20% щорічно [78, с. 512]. 
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Четвертим напрямом є розширення екосистеми супутніх послуг. «Нова 

пошта» може стати не просто логістичним оператором, а комплексним 

сервісом для e-commerce бізнесу. Необхідно розвивати послуги фулфілменту, 

щоб інтернет-магазини могли повністю делегувати операційні процеси: від 

прийому товару на склад до доставки кінцевому споживачу [79, с. 567]. 

Доцільно розширити фінансові послуги через NovaPay: надання 

торговельних кредитів для бізнес-клієнтів, факторингові операції, еквайринг, 

страхування відправлень. Це дозволить диверсифікувати джерела доходів та 

підвищити лояльність клієнтів через екосистемний ефект [80, с. 623]. 

П'ятим напрямом є інвестиції в зелену логістику та енергонезалежність. 

Це відповідає як глобальним трендам ESG (Environmental, Social, 

Governance), так і практичним потребам бізнесу в умовах енергетичної кризи. 

Рекомендується: встановлення сонячних панелей на дахах відділень та 

терміналів (потенціал 50+ МВт), переведення частини автопарку на 

електромобілі, впровадження енергоефективних технологій [81, с. 678]. 

За розрахунками, інвестиції в сонячну генерацію окупляться за 4-5 

років, а надалі дозволять економити до 200 млн грн щорічно на 

електроенергії. Крім економічного ефекту, це підвищить репутацію компанії 

як екологічно відповідального бізнесу [82, с. 701]. 

Узагальнену інформацію про стратегічні напрями розвитку збутової 

діяльності представлено в таблиці 3.1. 

Таблиця 3.1 

Стратегічні напрями розвитку збутової діяльності ПрАТ «Нова 

пошта» 

Напрям Ключові заходи Очікувані результати Терміни 

Цифровізація AI-прогнозування, 

розширення функціоналу 

додатку 

Зниження витрат на 12-

15%, зростання 

лояльності 

2025-2026 

Міжнародна 

експансія 

Відкриття 200+ відділень 

у Європі, M&A локальних 

операторів 

Доходи від міжнародних 

операцій 20% 

2025-2027 
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B2B-сегмент Контрактна логістика, 

корпоративні рішення 

Зростання B2B-доходів 

на 40% 

2025-2026 

Екосистема послуг Фулфілмент, фінансові 

сервіси NovaPay 

Диверсифікація доходів, 

+5% маржі 

2025-2027 

Зелена логістика Сонячні станції 50 МВт, 

електромобілі 

Економія 200 млн грн/рік 2025-2028 

Джерело: розроблено автором 
 

3.2. Організаційно-економічні заходи впровадження рекомендацій 

 

Успішна реалізація запропонованих стратегічних напрямів потребує 

детального планування організаційних та фінансових аспектів впровадження. 

Розглянемо конкретні заходи для кожного напряму. 

Для реалізації програми цифровізації необхідно створити 

спеціалізований підрозділ – Департамент інновацій та цифрової 

трансформації. До його складу мають увійти аналітики даних, AI-спеціалісти, 

продуктові менеджери. Чисельність – 40-50 осіб з бюджетом фонду оплати 

праці 60-80 млн грн на рік [83, с. 45]. 

Потрібні інвестиції у хмарну інфраструктуру (AWS, Azure) для 

обробки великих даних, ліцензії на AI-платформи, навчання персоналу. 

Орієнтовний бюджет на 2025-2026 роки – 350-400 млн грн. Очікується, що 

економія від оптимізації маршрутів становитиме 180-200 млн грн щорічно, 

що забезпечить окупність за 2 роки [84, с. 123]. 

Міжнародна експансія потребує створення регіональних Хабів у 

Варшаві, Берліні, Празі. Кожен ХАБ включатиме офіс, сортувальний центр, 

парк транспорту. Інвестиції на один ХАБ – 15-20 млн євро. Загальний 

бюджет на відкриття 200 відділень у Європі – 80-100 млн євро протягом 

2025-2027 років [85, с. 234]. 

Для залучення європейських клієнтів необхідно адаптувати 

маркетингову стратегію: локалізація сайту та додатку 15 мовами, контекстна 

реклама в Google та соцмережах, участь у європейських галузевих виставках 

(Post Expo, Transport Logistic). Бюджет маркетингу – 10-15 млн євро на рік 
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[86, с. 289]. 

Розвиток B2B-напряму передбачає створення окремого Департаменту 

корпоративних продажів з чисельністю 80-100 осіб (менеджери з продажу, 

аккаунт-менеджери, операційні спеціалісти). Система мотивації має 

включати базовий оклад + бонус від залучених доходів [87, с. 345]. 

Для надання послуг контрактної логістики потрібні додаткові складські 

площі (50-70 тис. м²), WMS-система управління складом, обладнання. 

Інвестиції – 800-1000 млн грн. Очікувані доходи від B2B-сегменту – 3-4 млрд 

грн щорічно з рентабельністю 12-15% [88, с. 401]. 

Розширення екосистеми послуг потребує партнерств з фінтех-

компаніями, страховиками, банками. Для розвитку NovaPay необхідна 

банківська ліцензія (інвестиції 200-300 млн грн) або партнерство з існуючим 

банком. Це відкриє можливості для надання кредитних продуктів, 

еквайрингу [89, с. 456]. 

Програма зеленої логістики передбачає встановлення сонячних 

електростанцій на 500+ об'єктах. За розрахунками, для СЕС потужністю 50 

МВт потрібні інвестиції 40-50 млн євро. Додатково планується закупівля 500 

електромобілів для міської доставки (інвестиції 15-20 млн євро) [90, с. 512]. 

Важливою складовою є навчання персоналу. Необхідно створити 

корпоративний університет для підготовки та перепідготовки кадрів за 

новими напрямами: робота з AI-інструментами, управління міжнародними 

проектами, B2B-продажі. Бюджет навчання – 50-70 млн грн на рік [91, с. 

567]. 

Таблиця 3.2 

План інвестицій для реалізації стратегічних напрямів 

 

Напрям Інвестиції, млн 

грн 

Період Джерела 

фінансування 

Цифровізація 350-400 2025-2026 Власні кошти 

Міжнародна експансія 3 200-4 000 2025-2027 Власні кошти, 

кредити 

B2B-інфраструктура 800-1 000 2025-2026 Власні кошти 
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Фінансові сервіси 200-300 2025 Власні кошти 

Зелена логістика 2 200-2 800 2025-2028 Власні кошти, 

зелені облігації 

Всього 6 750-8 500 2025-2028 — 
Джерело: розроблено автором 

 

Для забезпечення ефективного впровадження рекомендацій необхідно 

створити Проектний офіс стратегічного розвитку на чолі з віце-президентом 

зі стратегії. Проектний офіс координуватиме реалізацію всіх ініціатив, 

контролюватиме виконання KPI, звітуватиме перед виконавчим комітетом 

компанії щоквартально [92, с. 623]. 

Система мотивації топ-менеджменту має бути прив'язана до 

досягнення стратегічних цілей: частка доходів від міжнародних операцій, 

рентабельність B2B-сегменту, рівень задоволеності клієнтів (NPS), темпи 

цифровізації процесів. Змінна частина винагороди має становити 40-60% від 

загального компенсаційного пакету [93, с. 678]. 

Важливим є управління ризиками впровадження. До основних ризиків 

належать: затримки у виконанні проектів, перевитрата бюджету, опір змінам 

з боку персоналу, недосягнення планових показників ефективності. Для 

мітигації ризиків необхідно: створити резервні фонди (15-20% від бюджету), 

провести програму change management, запровадити щотижневий моніторинг 

виконання [94, с. 701]. 

 

3.3. Оцінка економічної ефективності запропонованих заходів 

 

Оцінка економічної ефективності запропонованих стратегічних 

рекомендацій здійснюється на основі прогнозування фінансових результатів 

діяльності підприємства на період 2025-2028 років з урахуванням впливу 

кожного напряму розвитку. 

Базовий сценарій (без впровадження рекомендацій) передбачає 

зростання доходів компанії в середньому на 18-20% щорічно відповідно до 
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динаміки ринку. При цьому рентабельність залишатиметься на рівні 6-7% 

через зростання операційних витрат та конкуренції [95, с. 45]. 

Оптимістичний сценарій (з впровадженням рекомендацій) передбачає 

більш високі темпи зростання доходів (25-28% щорічно) за рахунок 

міжнародної експансії, розвитку B2B-сегменту, нових послуг. Рентабельність 

може підвищитися до 9-11% завдяки економії на масштабі, автоматизації, 

оптимізації процесів [96, с. 123]. 

Розглянемо детальний прогноз фінансових показників у таблиці 3.3. 

Таблиця 3.3 

Прогноз фінансових показників ПрАТ «Нова пошта» на 2025-2028 

роки 

Показник 2025 р. 2026 р. 2027 р. 2028 р. 

Дохід, млрд грн 56,0 70,0 88,0 110,0 

- базовий сценарій 52,0 62,0 73,0 86,0 

Прибуток, млрд грн 5,0 7,0 9,7 12,1 

- базовий сценарій 3,6 4,3 5,1 6,0 

Рентабельність, % 8,9 10,0 11,0 11,0 

- базовий сценарій 6,9 6,9 7,0 7,0 

Джерело: розраховано автором 
 

За оптимістичним сценарієм дохід компанії зросте з 44,77 млрд грн 

(2024) до 110,0 млрд грн (2028), тобто у 2,46 раза. Це перевищує базовий 

сценарій на 24,0 млрд грн або на 28%. Додаткові доходи формуються за 

рахунок міжнародних операцій (8-10 млрд грн), B2B-сегменту (4-5 млрд грн), 

нових послуг (2-3 млрд грн) [97, с. 234]. 

Чистий прибуток у 2028 році досягне 12,1 млрд грн порівняно з 6,0 

млрд грн у базовому сценарії. Додатковий прибуток 6,1 млрд грн 

забезпечується підвищенням операційної ефективності, економією на 

масштабі, вищою рентабельністю нових напрямів. 
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Рентабельність зросте з 5,6% (2024) до 11,0% (2028 р.), що відповідає 

найкращим світовим практикам в логістичній галузі. Для порівняння: 

рентабельність DHL Express становить 10-12%, FedEx – 8-10% [98, с. 289]. 

Розглянемо детальніше внесок кожного стратегічного напряму в 

результати діяльності у таблиці 3.4. 

Таблиця 3.4 

Прогнозний внесок стратегічних напрямів у результати діяльності (2028 

рік) 

Напрям Додатковий 

дохід, млрд грн 

Економія/прибуток, 

млрд грн 

ROI, % 

Цифровізація — 2,0 500 

Міжнародна експансія 10,0 1,2 35 

B2B-сегмент 5,0 0,7 70 

Екосистема послуг 3,0 0,9 300 

Зелена логістика — 0,5 20 

Всього 18,0 5,3 — 

Джерело: розраховано автором 
 

Цифровізація при інвестиціях 0,4 млрд грн забезпечить економію 2,0 

млрд грн щорічно (ROI 500%). Ефект досягається через оптимізацію 

маршрутів (-180 млн грн транспортних витрат), зменшення втрат та 

пошкоджень (-120 млн грн), підвищення продуктивності персоналу (-100 млн 

грн на оплату праці) [99, с. 345]. 

Міжнародна експансія при інвестиціях 3,6 млрд грн (в еквіваленті 

гривні) принесе додаткові доходи 10,0 млрд грн щорічно до 2028 року. 

Рентабельність міжнародних операцій на зрілих ринках становитиме 12%, що 

забезпечить додатковий прибуток 1,2 млрд грн. ROI 35% є прийнятним для 

експансійних проектів [100, с. 401]. 

B2B-сегмент при інвестиціях 1,0 млрд грн забезпечить додаткові 

доходи 5,0 млрд грн з рентабельністю 14%, що дасть 0,7 млрд грн 

додаткового прибутку (ROI 70%). Корпоративні клієнти генерують вищу 

маржинальність через великі обсяги та довгострокові контракти. 
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Екосистема послуг потребує 0,3 млрд грн інвестицій та принесе 3,0 

млрд грн доходів з високою рентабельністю 30%, що забезпечить 0,9 млрд 

грн прибутку (ROI 300%). Фінансові послуги мають найвищу 

маржинальність серед усіх напрямів [101, с. 456]. 

Зелена логістика при інвестиціях 2,5 млрд грн забезпечить економію 

0,5 млрд грн щорічно на енергоресурсах (ROI 20%). Окупність довша, але 

проект важливий для ESG-рейтингу, залучення зелених інвестицій, 

відповідності європейським стандартам. 

Загальний додатковий дохід від усіх напрямів до 2028 року 

становитиме 18,0 млрд грн, додатковий прибуток – 5,3 млрд грн. При 

сумарних інвестиціях 7,8 млрд грн (2025-2028) середній ROI становить 68%, 

що є відмінним результатом [102, с. 512]. 

Для комплексної оцінки ефективності інвестиційного портфелю 

розрахуємо чисту приведену вартість (NPV) та внутрішню норму 

рентабельності (IRR) проектів. 

При ставці дисконтування 15% (середньозважена вартість капіталу 

WACC) NPV портфелю стратегічних проектів становить 14,2 млрд грн, що 

значно перевищує нульову відмітку та свідчить про економічну доцільність 

інвестицій [103, с. 567]. 

IRR портфелю становить 42%, що більш ніж утричі перевищує WACC 

(15%). Це означає, що проекти створюють значну додаткову вартість для 

акціонерів компанії. 

Період окупності (Payback Period) для комплексу заходів становить 3,2 

роки, що є прийнятним для стратегічних інвестицій. Окремі проекти мають 

різні періоди окупності: цифровізація – 2 роки, B2B-сегмент – 2,5 роки, 

міжнародна експансія – 4 роки, зелена логістика – 5 років [104, с. 623]. 

Важливим елементом оцінки є аналіз чутливості результатів до зміни 

ключових параметрів. Проведено стрес-тестування за трьома сценаріями: 

песимістичним (темпи зростання ринку -5 п.п., інвестиції +20%, ефективність 

-15%), базовим та оптимістичним. 
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У песимістичному сценарії NPV знижується до 8,3 млрд грн, але 

залишається позитивною, IRR становить 28%, що все одно перевищує 

WACC. Це свідчить про стійкість проектів до несприятливих факторів [105, 

с. 678]. 

Найбільш критичними факторами є темпи зростання міжнародного 

ринку (чутливість NPV ±25%), рівень конкуренції (±18%), валютний курс 

(±15%). Найменш чутливі – ціни на енергоносії (±5%), вартість персоналу 

(±8%) [106, с. 701]. 

Для управління ризиками рекомендується: хеджування валютних 

ризиків через форвардні контракти, поетапне впровадження проектів з 

можливістю коригування, створення резервних фондів, моніторинг KPI 

щоквартально з корекцією стратегії при відхиленнях понад 15%. 

Детальний план впровадження стратегічних рекомендацій 

представлено в таблиці 3.5. 

Таблиця 3.5 

Дорожня карта впровадження стратегічних рекомендацій 

Етап Заходи Терміни Відповідальні Бюджет, 

млн грн 

1. Підготовка Створення 

проектного офісу, 

найм персоналу 

Q1 2025 Генеральний 

директор 

50 

2. Цифровізація Впровадження AI, 

розвиток додатку 

Q1-Q4 2025 CTO 400 

3. Міжнародні 

хаби 

Відкриття хабів у 

Варшаві, Берліні 

Q2-Q4 2025 Директор 

міжнародного 

1 500 

4. B2B-підрозділ Створення 

департаменту, склади 

Q2 2025-Q2 

2026 

Директор B2B 1 000 

5. Банківська 

ліцензія 

Отримання ліцензії 

для NovaPay 

Q3-Q4 2025 Фінансовий 

директор 

300 

6. Сонячні 

станції 

Встановлення СЕС на 

200 об'єктах 

Q1 2025-Q4 

2026 

Директор з 

ESG 

1 000 

7. Розширення 

ЄС 

Відкриття ще 150 

відділень 

Q1-Q4 2026 Директор 

міжнародного 

2 000 

8. 

Масштабування 

Розвиток усіх 

напрямів 

2027-2028 Всі директори 2 250 

Джерело: розроблено автором 
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3.4. Система ключових показників ефективності впровадження 

стратегії 

 

Для контролю виконання стратегії та своєчасного виявлення відхилень 

необхідно запровадити систему ключових показників ефективності (KPI), які 

відображатимуть прогрес у кожному стратегічному напрямі [107, с. 45]. 

KPI мають відповідати критеріям SMART: конкретні (Specific), 

вимірювані (Measurable), досяжні (Achievable), релевантні (Relevant), 

обмежені в часі (Time-bound). Система KPI має включати як фінансові, так і 

нефінансові показники [108, с. 123]. 

Пропонується запровадити трирівневу систему KPI: корпоративні (для 

компанії в цілому), функціональні (для окремих напрямів бізнесу), 

операційні (для підрозділів та працівників). 

Таблиця 3.6 

Система ключових показників ефективності (KPI) на 2025-2028 

роки 

Показник 2025 2026 2028 

Дохід, млрд грн 56 70 110 

Рентабельність, % 8,9 10,0 11,0 

Частка міжнародних доходів, % 12 16 25 

Кількість відправлень, млн 580 700 950 

NPS (індекс лояльності) 75 78 80 

Рівень цифровізації процесів, % 65 80 95 

Частка зеленої енергії, % 15 30 50 

B2B-доходи, млрд грн 12 18 28 

Продуктивність праці, млн грн/ос. 1,9 2,2 3,2 

ROE (рентабельність капіталу), % 28 32 38 

Джерело: розроблено автором 
 

Фінансові KPI включають дохід, рентабельність, ROE. Цільові 

показники відображають амбітні, але досяжні цілі при успішному виконанні 

стратегії. 
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Частка міжнародних доходів має зрости з поточних 8-10% до 25% до 

2028 року, що відображає успішність європейської експансії. Це збалансує 

географічні ризики та знизить залежність від українського ринку [109, с. 

234]. 

NPS (Net Promoter Score) – індекс готовності клієнтів рекомендувати 

компанію іншим. Цільове значення 80 балів відповідає рівню світових 

лідерів галузі (Amazon Logistics – 78, UPS – 76) [110, с. 289]. 

Рівень цифровізації вимірюється як частка автоматизованих процесів 

від загальної кількості. До 2028 року 95% операцій мають виконуватися з 

мінімальним втручанням людини. 

Частка зеленої енергії відображає прогрес у ESG-напрямі. Досягнення 

50% до 2028 року дозволить компанії претендувати на зелені інвестиції та 

підвищить привабливість для європейських клієнтів [111, с. 345]. 

Продуктивність праці має зрости майже удвічі за рахунок 

автоматизації, оптимізації процесів, розвитку високомаржинальних сегментів 

(B2B, фінансові послуги). 

ROE (Return on Equity) показує ефективність використання 

акціонерного капіталу. Зростання з поточних 15-18% до 38% зробить 

компанію одним з найбільш ефективних інвестицій на українському 

фондовому ринку [112, с. 401]. 

Система моніторингу KPI передбачає щомісячний збір даних, 

щоквартальний аналіз відхилень, коригування планів при необхідності. 

Звітність надається Раді директорів щоквартально [113, с. 456]. 

При відхиленнях показників понад 15% від планових значень 

ініціюється робоча група для аналізу причин та розробки коригувальних дій. 

При системних відхиленнях може бути переглянута вся стратегія. 

Мотивація менеджменту прив'язана до досягнення KPI: 60% змінної 

частини залежить від фінансових показників, 40% – від нефінансових (NPS, 

цифровізація, ESG). Це забезпечує збалансований розвиток [114, с. 512]. 
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Висновки до розділу 3 

 

У третьому розділі магістерської роботи розроблено комплекс 

стратегічних рекомендацій щодо вдосконалення управління збутовою 

діяльністю ПрАТ «Нова пошта», обґрунтовано організаційно-економічні 

заходи їх впровадження та здійснено оцінку економічної ефективності. 

Визначено п'ять ключових стратегічних напрямів розвитку: 

поглиблення цифровізації та автоматизації бізнес-процесів, активізація 

міжнародної експансії з фокусом на європейський ринок, розвиток B2B-

сегменту та корпоративних рішень, розширення екосистеми супутніх послуг, 

інвестиції в зелену логістику та енергонезалежність. 

Впровадження цифровізації передбачає створення Департаменту 

інновацій, інвестиції у AI-технології, розширення функціоналу мобільного 

додатку. При інвестиціях 350-400 млн грн очікується економія 2,0 млрд грн 

щорічно за рахунок оптимізації процесів, що забезпечить ROI на рівні 500%. 

Міжнародна експансія потребує створення регіональних хабів у 

Варшаві, Берліні, Празі та відкриття 200+ відділень по Європі. При 

інвестиціях 3,2-4,0 млрд грн прогнозується отримання додаткових доходів 

10,0 млрд грн щорічно до 2028 року з рентабельністю 12% та ROI 35%. 

Розвиток B2B-напряму через створення спеціалізованого підрозділу, 

інвестиції в складську інфраструктуру (800-1000 млн грн) забезпечить 

додаткові доходи 5,0 млрд грн з високою рентабельністю 14% та ROI 70%. 

Корпоративні клієнти генерують стабільніші грошові потоки та вищу 

маржинальність. 

Розширення екосистеми послуг, зокрема розвиток фінансових сервісів 

через NovaPay, фулфілмент для інтернет-магазинів, при інвестиціях 200-300 

млн грн принесе додаткові доходи 3,0 млрд грн з найвищою рентабельністю 

30% серед усіх напрямів (ROI 300%). 

Програма зеленої логістики (встановлення сонячних електростанцій 

потужністю 50 МВт, закупівля електромобілів) потребує інвестицій 2,2-2,8 



50 

 

млрд грн та забезпечить економію 0,5 млрд грн щорічно на енергоресурсах. 

Попри довший період окупності, проект критично важливий для ESG-

рейтингу та відповідності європейським стандартам. 

Загальний обсяг інвестицій для реалізації стратегії на 2025-2028 роки 

становить 6,75-8,50 млрд грн. Основні джерела фінансування – власні кошти 

компанії, банківські кредити, зелені облігації для проектів відновлювальної 

енергетики. 

Економічна оцінка показала, що за оптимістичним сценарієм дохід 

компанії зросте до 110,0 млрд грн у 2028 році (проти 86,0 млрд грн за 

базовим сценарієм), прибуток досягне 12,1 млрд грн (проти 6,0 млрд грн), 

рентабельність підвищиться до 11,0% (проти 7,0%). 

Чиста приведена вартість (NPV) портфелю стратегічних проектів при 

ставці дисконтування 15% становить 14,2 млрд грн, внутрішня норма 

рентабельності (IRR) – 42%, що більш ніж утричі перевищує вартість 

капіталу. Період окупності інвестицій – 3,2 роки. 

Аналіз чутливості показав стійкість проектів до несприятливих 

факторів: навіть у песимістичному сценарії NPV залишається позитивною 

(8,3 млрд грн), а IRR (28%) перевищує вартість капіталу. 

Розроблено дорожню карту впровадження стратегії на 2025-2028 роки з 

деталізацією етапів, відповідальних осіб, термінів та бюджетів. Створення 

Проектного офісу стратегічного розвитку забезпечить координацію всіх 

ініціатив. 

Запропоновано систему ключових показників ефективності (KPI), яка 

включає як фінансові (дохід, рентабельність, ROE), так і нефінансові 

показники (NPS, рівень цифровізації, частка зеленої енергії). Мотивація топ-

менеджменту прив'язана до досягнення цих KPI. 

Впровадження розроблених рекомендацій дозволить ПрАТ «Нова 

пошта» зміцнити лідерські позиції на українському ринку, успішно 

конкурувати на європейських ринках, диверсифікувати ризики, підвищити 

ефективність операцій та створити додаткову вартість для акціонерів.  
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ВИСНОВКИ 

 

У магістерській роботі здійснено комплексне дослідження 

стратегічного управління збутовою діяльністю ПрАТ «Нова пошта» в умовах 

трансформації ринкового середовища. Проведений аналіз дозволив 

сформулювати науково обґрунтовані висновки та практичні рекомендації 

щодо вдосконалення збутової політики підприємства. 

У першому розділі роботи розкрито теоретичні основи стратегічного 

управління збутовою діяльністю підприємств. Узагальнено концептуальні 

підходи до визначення сутності збутової діяльності як ключової складової 

маркетингової стратегії підприємства. Систематизовано теоретичні засади 

стратегічного управління збутом в умовах трансформації ринкового 

середовища, зокрема виявлено, що сучасна парадигма управління збутом 

передбачає перехід від традиційних каналів дистрибуції до омніканальних 

екосистем, інтеграцію цифрових технологій, персоналізацію клієнтського 

досвіду. 

Проаналізовано методичний інструментарій стратегічного управління 

збутовою діяльністю, який включає портфельний аналіз (матриця BCG, 

матриця McKinsey), конкурентний аналіз (модель п'яти сил Портера), 

стратегічне позиціонування (матриця Ансоффа), SWOT-аналіз. Обґрунтовано 

необхідність комплексного використання цих інструментів для розробки 

ефективної збутової стратегії в умовах високої невизначеності зовнішнього 

середовища. 

У другому розділі здійснено всебічний аналіз збутової діяльності ПрАТ 

«Нова пошта» за 2022-2024 роки – період повномасштабної війни в Україні. 

Встановлено, що компанія демонструє високу адаптивність до екстремальних 

умов ведення бізнесу. Чистий дохід зріс з 28,46 млрд грн у 2022 році до 44,77 

млрд грн у 2024 році (+57,3%), кількість відправлень збільшилася з 317 млн 

до 480 млн штук (+51,4%), що свідчить про зростання попиту на послуги 

компанії навіть в умовах воєнного стану. 
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Виявлено, що мережа точок сервісу компанії розширилася з 22,1 тис. 

одиниць до 37,2 тис. одиниць (+68,3%). При цьому найбільш динамічно 

розвивається мережа поштоматів, яка зросла майже вдвічі – з 12,9 тис. до 

24,0 тис. одиниць (+86,0%). Така стратегія автоматизації відповідає світовим 

трендам та дозволяє компанії знижувати операційні витрати при підвищенні 

доступності послуг для клієнтів цілодобово. 

Аналіз фінансових показників показав, що у 2023 році компанія 

досягла рекордної рентабельності 10,8% та чистого прибутку 3,96 млрд грн. 

У 2024 році прибуток знизився до 2,50 млрд грн (-36,9%) через збільшення 

інвестицій на 7,3 млрд грн, що є свідомим стратегічним рішенням 

менеджменту, спрямованим на довгостроковий розвиток. Продуктивність 

праці зросла з 1 134 тис. грн/особу у 2022 році до 1 628 тис. грн/особу у 2024 

році (+43,6%), що свідчить про підвищення ефективності використання 

людських ресурсів. 

Виявлено активну міжнародну експансію компанії: за два роки «Нова 

пошта» вийшла на ринки 15 країн Європи під брендом Nova Post, 

збільшивши кількість відділень за кордоном у 15 разів – з 8 до 120+. Обсяг 

міжнародних відправлень зріс більше ніж у 2,5 раза – з 5,1 млн до 13,0 млн 

штук. Це підтверджує правильність обраної стратегії географічної 

диверсифікації бізнесу. 

Проведений SWOT-аналіз виявив, що основними конкурентними 

перевагами «Нової пошти» є лідерська позиція на ринку з часткою близько 

65%, найбільша мережа обслуговування в країні, інноваційні технології 

(поштомати, мобільний додаток, API для бізнесу), власна авіакомпанія 

Supernova Airlines та фінансова стабільність. Водночас компанія стикається з 

викликами: воєнні ризики, необхідність значних інвестицій у безпеку та 

розвиток, посилення конкуренції з боку міжнародних операторів. 

У третьому розділі розроблено комплекс стратегічних рекомендацій 

щодо вдосконалення управління збутовою діяльністю. Визначено п'ять 

ключових стратегічних напрямів: поглиблення цифровізації та автоматизації 
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бізнес-процесів, активізація міжнародної експансії, розвиток B2B-сегменту 

та корпоративних рішень, розширення екосистеми супутніх послуг, 

інвестиції в зелену логістику та енергонезалежність. 

Обґрунтовано організаційно-економічні заходи впровадження 

рекомендацій, включаючи створення Департаменту інновацій та цифрової 

трансформації, регіональних хабів у Варшаві, Берліні та Празі, Департаменту 

корпоративних продажів, Проектного офісу стратегічного розвитку. 

Розроблено дорожню карту впровадження на 2025-2028 роки з деталізацією 

етапів, відповідальних осіб, термінів та бюджетів. 

Здійснено економічну оцінку ефективності запропонованих заходів. 

Розраховано, що загальний обсяг інвестицій для реалізації стратегії 

становить 6,75-8,50 млрд грн на період 2025-2028 років. За оптимістичним 

сценарієм дохід компанії зросте до 110,0 млрд грн у 2028 році (проти 86,0 

млрд грн за базовим сценарієм), прибуток досягне 12,1 млрд грн (проти 6,0 

млрд грн), рентабельність підвищиться до 11,0% (проти 7,0%). 

Розраховано показники ефективності інвестиційного портфелю: чиста 

приведена вартість (NPV) при ставці дисконтування 15% становить 14,2 млрд 

грн, внутрішня норма рентабельності (IRR) – 42%, що більш ніж утричі 

перевищує вартість капіталу, період окупності – 3,2 роки. Аналіз чутливості 

показав стійкість проектів до несприятливих факторів: навіть у 

песимістичному сценарії NPV залишається позитивною (8,3 млрд грн). 

Детально проаналізовано рентабельність інвестицій за кожним 

стратегічним напрямом: цифровізація – ROI 500%, екосистема послуг – ROI 

300%, B2B-сегмент – ROI 70%, міжнародна експансія – ROI 35%, зелена 

логістика – ROI 20%. Найвищу віддачу забезпечують проекти з відносно 

невеликими інвестиціями та значним ефектом економії або високою 

маржинальністю. 

Розроблено систему ключових показників ефективності (KPI) для 

контролю виконання стратегії, яка включає фінансові показники (дохід, 

рентабельність, ROE), операційні (кількість відправлень, продуктивність 



54 

 

праці), клієнтські (NPS), інноваційні (рівень цифровізації) та ESG-показники 

(частка зеленої енергії). Встановлено цільові значення на період до 2028 року 

та розроблено систему моніторингу з прив'язкою мотивації менеджменту до 

досягнення KPI. 

Запропоновані рекомендації мають комплексний характер та 

враховують специфіку діяльності компанії в умовах трансформації ринкового 

середовища. Впровадження цих рекомендацій дозволить ПрАТ «Нова 

пошта» зміцнити лідерські позиції на українському ринку, успішно 

конкурувати на європейських ринках, диверсифікувати ризики, підвищити 

ефективність операцій та створити додаткову вартість для акціонерів. 

Практична значущість результатів дослідження полягає в можливості 

використання розроблених рекомендацій менеджментом ПрАТ «Нова 

пошта» при формуванні стратегії розвитку компанії на середньостроковий 

період. Методичні підходи до оцінки ефективності збутової діяльності та 

розробки стратегічних рекомендацій можуть бути адаптовані для 

застосування в інших підприємствах логістичної галузі України. 

Наукова новизна роботи полягає в удосконаленні методичних підходів 

до стратегічного управління збутовою діяльністю підприємств в умовах 

трансформації ринкового середовища, зокрема в період військових дій. 

Результати дослідження можуть бути використані в навчальному процесі при 

викладанні дисциплін «Стратегічний маркетинг», «Управління збутовою 

діяльністю», «Логістичний менеджмент». 

Подальші дослідження доцільно спрямувати на вивчення впливу 

цифровізації на трансформацію бізнес-моделей логістичних компаній, 

розробку стратегій виходу українських операторів на міжнародні ринки в 

післявоєнний період, оцінку ефективності інвестицій у зелену логістику та 

альтернативну енергетику в контексті європейської інтеграції України. 
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