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ОРГАНІЗАЦІЙНІ ПІДХОДИ ДО ПОБУДОВИ СИСТЕМ УПРАВЛІННЯ ЛОГІСТИКОЮ ТА 

МАРКЕТИНГОМ ПІДПРИЄМСТВ В ЇХ МЕНЕДЖМЕНТІ 
 

Петрушов В. В., Гулей А. І.  Організаційні підходи до побудови систем управління логістикою та маркетингом підпри-
ємств в їх менеджменті. 

У статті здійснено комплексне теоретико-методологічне дослідження фундаментальної трансформації організаційних підходів до 
управління логістикою та маркетингом підприємств у межах парадигми інтелектуальної стійкості у 2026 році. Обґрунтовано об’єктивну 
необхідність остаточного переходу від застарілої моделі «функціональних силосів» до формування конвергентного ядра менеджменту на заса-
дах концепції Demand Chain Management (DCM). У роботі ідентифіковано та систематизовано ключові технологічні драйвери такої інтег-
рації: агентний штучний інтелект (Agentic AI), цифрові двійники (Digital Twins) для стрес-тестування стратегій та блокчейн-платформи 
для верифікації ESG-показників у ланцюгах постачання. Проаналізовано організаційні механізми переходу від предиктивного управління до 
автономних інтелектуальних систем, здатних забезпечувати миттєву синхронізацію між ринковим попитом та операційною пропозицією. 
Особливу увагу приділено унікальному українському досвіду розбудови систем «ситуаційної гнучкості» (на прикладах лідерів ринку Rozetka 
та Meest), що дозволяє підтримувати безперервність бізнес-процесів навіть в умовах критичних інфраструктурних ризиків та воєнних ви-
кликів. Запропоновано адаптовану систему збалансованих крос-функціональних KPI, зокрема показники Perfect Order Rate та Total Cost to 
Serve, для об’єктивної оцінки синергетичного ефекту маркетингово-логістичної взаємодії. Зроблено висновок, що стратегічне впровадження 
інструментів циркулярної логістики та перехід на хмарні ERP-платформи є безальтернативною умовою забезпечення глобальної конкурен-
тоспроможності та доступу до міжнародного капіталу в сучасних економічних умовах. 
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Постановка проблеми у загальному вигляді. 
Станом на 2026 рік світова економічна архітектура за-
знала фундаментальних змін, перейшовши від моделі 
реактивного управління до парадигми інтелектуальної 
стійкості та проактивної адаптивності. У цьому кон-
тексті організаційні підходи до управління логістикою 
та маркетингом підприємств перестали розглядатися як 
окремі функціональні стратегії, натомість вони перет-
ворилися на конвергентне ядро сучасного менеджме-
нту. Актуальність цієї теми зумовлена безпрецедент-
ним рівнем цифровізації, де домінування агентного 
штучного інтелекту (Agentic AI) та автономних систем 
управління ланцюгами поставок вимагає повної перео-
цінки традиційних ієрархічних структур. 

Сучасні підприємства функціонують у середо-
вищі, яке науковці характеризують як світ VUCA (вола-
тильність, невизначеність, складність та неоднознач-
ність), де здатність маркетингу генерувати попит 
повинна бути миттєво синхронізована з логістичною 
спроможністю задовольнити цей попит. Історично ці 
дві функції існували в умовах "функціональних сило-
сів", де маркетинг фокусувався на задоволенні потреб 
споживачів і стимулюванні збуту, а логістика — на міні-
мізації витрат і фізичному переміщенні товарів. Проте 
у 2026 році такий розрив призводить до втрати конку-
рентоспроможності, оскільки клієнтський досвід тепер 
визначається не лише якістю продукту, а й швидкістю, 
прозорістю та екологічністю доставки. 

Організаційні підходи до побудови таких систем 
у 2026 році базуються на принципах Demand Chain 
Management (DCM), що передбачають інтеграцію мар-
кетингових сигналів безпосередньо в операційні цикли 
логістики. Для українських підприємств цей виклик по-
силюється необхідністю функціонування в умовах во-
єнного стану та подальшого повоєнного відновлення, 
що потребує гнучких, децентралізованих структур і 
швидкого впровадження хмарних ERP-систем для за-
безпечення безперервності бізнесу. Цей звіт пропонує 
комплексний аналіз організаційних моделей, техноло-
гічних драйверів і стратегічних орієнтирів, що визнача-
ють ефективність маркетингово-логістичної взаємодії в 
менеджменті сучасних підприємств. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дос-
лідження інтеграції маркетингу та логістики пройшло 
еволюційний шлях від простої координації операцій до 
формування цілісних маркетингово-логістичних сис-
тем. Фундаментальні засади цього напрямку були за-
кладені у працях класиків менеджменту, таких як Д. Ла-
мберт (D. Lambert), який ще наприкінці минулого 

століття наголошував на необхідності міжфункціональ-
ної інтеграції для створення споживчої цінності [1]. 
Концепція управління ланцюгами поставок (SCM), вве-
дена Кейтом Олівером у 1982 році [2], стала відправною 
точкою для розуміння бізнесу як єдиного потоку, що 
об'єднує закупівлі, виробництво, маркетинг і дистрибу-
цію. 

Вагомий внесок у розвиток цієї теми зробили 
представники української наукової школи. Професор 
Євген Крикавський, який вважається фундатором су-
часної логістичної думки в Україні, у своїх численних 
працях обґрунтував концепцію дуального розвитку ма-
ркетингу та логістики. Разом з О. Похильченко дослідив 
інтеграцію концепцій маркетингу і логістики як засіб 
оптимізації термінів поставок, забезпечення еластично-
сті та зниження ціни за збереження високої якості [3]. 
Їхні дослідження підкреслюють, що маркетинг закупі-
вель у міжнародній практиці стає ключовим елементом 
стратегічного менеджменту. 

С. М. Ілляшенко та Ю. Шипуліна у своїх роботах 
фокусується на маркетингу інновацій та ролі логістич-
ної підтримки у процесах цифровізації економіки Ук-
раїни [4]. Вони розглядають цифрові технології як 
драйвери змін у маркетингових і логістичних страте-
гіях, що особливо актуально в умовах переходу до Інду-
стрії 5.0. Питання сталого розвитку транспортно-логіс-
тичних систем України та ролі маркетингу в цьому 
процесі детально аналізуються у працях М. Григорак 
пов'язує конкурентоспроможність підприємств із вимо-
гами SDGs (цілей сталого розвитку) [5]. 

Закордонні науковці у період 2018–2025 років зо-
середилися на емпіричній верифікації синергетичного 
ефекту інтеграції. Liu T. et al. (2024) ідентифікували, що 
інтеграція маркетингу та SCM підвищує задоволеність 
клієнтів завдяки узгодженості акцій, рівнів запасів і ко-
мунікацій [6]. Dadzie K. et al. (2015–2023) довели, що ін-
теграція логістичної системи з маркетинговим міксом 
генерує вищу ринкову частку, особливо в умовах рин-
ків, що розвиваються [7]. Дослідження He G. et al. (2024) 
підкреслюють роль реальних маркетингових даних у 
підвищенні гнучкості ланцюгів поставок [8]. 

Сучасний стан наукової розробки теми свідчить 
про перехід від аналізу окремих точок дотику (ціноут-
ворення, упаковка) до вивчення цілісних цифрових 
екосистем, де маркетинг і логістика об'єднані спіль-
ними даними та алгоритмами ШІ. Проте, незважаючи 
на значний прогрес, залишається потреба у деталізації 
організаційних механізмів, які дозволяють реалізувати 
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ці концепції в умовах 2026 року, особливо для українсь-
ких підприємств у період трансформації. 

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою даної статті є теоретичне обґрунту-
вання та розробка практичних рекомендацій щодо по-
будови інтегрованих систем управління логістикою та 
маркетингом підприємств на основі сучасних організа-
ційних підходів (процесного, системного, матричного) 
з використанням технологічного потенціалу 2026 року 
(Agentic AI, Digital Twins, ESG-метрик). 

Виклад основного матеріалу дослідження. Ор-
ганізаційна побудова систем управління маркетингом і 
логістикою пройшла кілька стадій, кожна з яких відпо-
відала рівню технологічного розвитку та складності ри-
нку. Станом на 2026 рік ми спостерігаємо остаточне до-
мінування екосистемного підходу, який інтегрує 
внутрішні процеси підприємства із зовнішніми мере-
жами партнерів. 

Традиційний підхід базувався на чіткому розме-
жуванні обов'язків. Маркетинг відповідав за "створення 
попиту" (demand creation), а логістика — за "виконання 
попиту" (fulfillment). В умовах 2026 року такий підхід 
вважається критично неефективним, оскільки він ство-
рює "інформаційні розриви": 

− маркетингові акції запускаються без ураху-
вання залишків на складах, що призводить до stock-outs 
(дефіциту) та незадоволеності клієнтів; 

− логістика оптимізує витрати на транспорту-
вання, що може збільшувати терміни доставки та ніве-
лювати маркетингові обіцянки про швидкість сервісу. 

Для подолання цих розривів підприємства по-
чали використовувати матричні структури, де фахівці з 
маркетингу та логістики об'єднуються в команди під 
конкретні продуктові лінії або ринкові сегменти. Це до-
зволяє швидко адаптуватися до змін у зовнішньому се-
редовищі, що було критично важливо під час кризи ла-
нцюгів поставок у 2022–2024 роках. 

Це найбільш актуальний підхід 2026 року. За-
мість управління функціями, менеджмент фокусується 
на наскрізних бізнес-процесах. Ключовим процесом 
стає Demand Chain Management (DCM), який 

починається зі споживача і йде назад до постачальника. 
Організаційно це реалізується через: 

− об'єднання цілей: kpi маркетингу та логіс-
тики синхронізуються (наприклад, спільна відповідаль-
ність за "коефіцієнт ідеального замовлення"); 

− спільні точки контакту: ціноутворення, упа-
ковка, прогнозування ринків та управління повернен-
нями розглядаються як єдиний інтегрований вузол. 

Цифровізація стала тим фундаментом, на якому 
будується сучасна інтегрована система управління. До 
2026 року технології пройшли шлях від простих систем 
обліку до автономних інтелектуальних агентів. 

Головним трендом 2026 року є перехід від преди-
ктивного ШІ до агентного. Якщо раніше ШІ лише про-
гнозував попит, то тепер він діє автономно: 

− AI-агенти в маркетингу аналізують поведінку 
споживачів у реальному часі та миттєво передають ко-
манди в логістичну систему для перерозподілу запасів 
між хабами; 

− в логістиці AI-агенти самостійно переглядають 
умови контрактів з перевізниками у разі виникнення 
заторів на кордонах або стихійних лих, мінімізуючи 
вплив на клієнтський досвід. 

Підприємства створюють повномасштабні симу-
ляційні моделі своїх операцій. Цифрові двійники дозво-
ляють проводити стрес-тестування маркетингових 
стратегій на логістичну витривалість: 

− сценарій 1: як вплине знижка 50% на певний то-
вар на завантаженість міських MFC (мікро-фуллфіл-
мент центрів)? 

сценарій 2: чи витримає мережа доставки перехід 
на 100% багаторазову упаковку (circular logistics)? 

Впровадження інструментів на базі штучного ін-
телекту, розподілених реєстрів та сенсорних мереж до-
зволяє не лише автоматизувати рутинні операції, а й 
створювати нові джерела споживчої цінності. Деталь-
ний аналіз впливу ключових технологічних драйверів 
на трансформацію маркетингових і логістичних функ-
цій, а також очікуваний синергетичний ефект від їхньої 
конвергенції систематизовано в табл. 1. 

Таблиця 1  
Вплив сучасних технологій на маркетинг та логістику 

Технологія Вплив на маркетинг Вплив на логістику Ефект інтеграції (Synergy) 

Agentic AI 
Персоналізація пропозицій на ос-

нові доступності товару. 
Автономне планування маршру-

тів та запасів. 
Скорочення часу реакції на зміну попиту 

до мілісекунд. 

Blockchain 
Верифікація "зелених" обіцянок 

бренду (ESG). 
Відстеження походження та ціліс-

ності кожної одиниці товару. 
Повна прозорість ланцюга та мінімізація 

ризиків шахрайства. 

IoT-сенсори 
Дані про використання товару 

клієнтом для майбутніх продажів. 
Моніторинг умов транспорту-
вання (температура, вологість). 

Запобігання псуванню товарів та автомати-
чне поповнення запасів. 

Cloud ERP 
Єдине вікно замовлень для всіх ка-

налів збуту (Omnichannel). 
Централізоване управління глоба-

льними складами. 
Усунення інформаційних силосів та єдине 

джерело істини (Single Source of Truth). 
Джерело: розроблено автором за [9, 10]. 

У 2026 році менеджмент розглядає підприємство 
як систему обробки інформації. Згідно з IPT, успіх інте-
грації маркетингу та логістики залежить від здатності 
компанії зіставити свої можливості обробки інформації 
(Information Processing Capabilities — IPCs) із вимогами 
ринку (Information Processing Demands — IPDs) [11]. 

Організаційна структура має забезпечувати три 
рівні координації: 

1. Системна координація (Вертикальна): 
Впровадження інтегрованих хмарних платформ (SAP, 
Oracle, Microsoft), які забезпечують ідентичність даних 
для продавця та складського працівника. 

2. Процесна координація (Горизонтальна фо-
рмальна): встановлення жорстких регламентів взаємо-
дії, наприклад, обов'язкове погодження маркетинго-
вого плану з департаментом ланцюгів поставок на етапі 
ідеї. 

3. Командна координація (Горизонтальна не-
формальна): створення гнучких крос-функціональних 
груп, які здатні вирішувати нестандартні проблеми без 
звернення до вищого керівництва. Це підвищує 

гнучкість (agility) бізнесу на 30%. 
Станом на 2026 рік ESG-фактори стали не просто 

елементом звітності, а ключовим фактором конкурен-
тоспроможності. Це змусило підприємства перебуду-
вати свої маркетингово-логістичні системи відповідно 
до вимог циркулярної економіки. 

Маркетинг тепер просуває не лише купівлю про-
дукту, а й можливість його повернення для переробки 
або повторного використання. Організаційно це потре-
бує побудови систем "зворотної логістики" (reverse 
logistics), які мають бути такими ж ефективними, як і 
прямі потоки. 

Приклад Apple: компанія інтегрувала програму 
trade-in безпосередньо в інтерфейс покупки, де логістич-
ний алгоритм одразу розраховує шлях повернення ста-
рого пристрою на завод. 

Регуляції ЄС 2026 року вимагають звітності щодо 
викидів Scope 3 (ланцюг поставок). Це змушує маркето-
логів працювати в тісному зв'язку з логістами для ви-
бору постачальників з низьким вуглецевим слідом, 
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оскільки екологічність ланцюга тепер безпосередньо 
впливає на бренд-капітал. 

Для України період 2024-2025 років став часом 
"цифрового гартування". Вітчизняні підприємства були 
змушені впроваджувати найсучасніші організаційні 
підходи для виживання та подальшої експансії. 

Українські лідери ринку Rozetka та Meest перей-
шли на модель "цифрової колабораційної матриці". Ви-
користання SAP ERP та AI дозволило компаніям [12]: 

− скоротити час обробки замовлень на 25%; 
− інтегрувати маркетингові пропозиції безпо-

середньо в систему Meest, що дозволило клієнтам ба-
чити реальні терміни доставки ще до оплати товару; 

− використовувати IOT для моніторингу поси-
лок, що підвищило рівень довіри споживачів на 15% у 
складних умовах логістичної інфраструктури. 

Український менеджмент виробив унікальний 
підхід — "ситуаційну гнучкість". Організаційні струк-
тури будуються як набір автономних вузлів. Якщо один 

склад або маршрут стає недоступним через воєнні дії, 
AI-агент автоматично перемикає маркетинговий фокус 
на регіони, де логістика залишається стабільною. 

Для оцінки успішності обраного організацій-
ного підходу у 2026 році використовується система зба-
лансованих показників (BSC), адаптована до маркетин-
гово-логістичної синергії (табл. 2). 

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Аналіз організаційних підходів до побудови си-
стем управління логістикою та маркетингом підпри-
ємств дозволяє сформулювати наступні концептуальні 
висновки: 

Необхідність повної конвергенції: час розділь-
ного існування маркетингу та логістики остаточно ми-
нув. Сучасний менеджмент повинен базуватися на кон-
цепції Demand Chain Management, де кожна 
маркетингова дія верифікується логістичною спромож-
ністю, а кожен логістичний процес оптимізується під 
потреби клієнтського досвіду. 

Таблиця 2 

Система збалансованих показників (BSC) для оцінки маркетингово-логістичної синергії 
Категорія метрик Показник (KPI) Опис та значення для менеджменту 

Операційна 
ефективність 

Perfect Order Rate (POR) 
Відсоток замовлень, доставлених без помилок. Відображає якість взаємодії 

складу та відділу продажів. 

Клієнтський досвід 
Net Promoter Score (NPS) за 

логістику 
Оцінка клієнтом швидкості та зручності доставки. Прямий показник мар-

кетингової успішності. 

Фінансова стійкість Total Cost to Serve (TCTS) 
Загальна вартість обслуговування клієнта. Допомагає маркетингу визна-

чати рентабельність сегментів. 

Інноваційність AI Decision Accuracy 
Точність автономних рішень ШІ щодо прогнозування попиту та попов-

нення запасів. 
Сталий розвиток Circular Flow Ratio Відсоток матеріалів, що повертаються в цикл через реверсивну логістику. 

Джерело: розроблено автором за [13]. 

Перевага процесних та мережевих структур: най-
більшу ефективність демонструють підприємства, що 
відмовилися від жорстких функціональних ієрархій на 
користь крос-функціональних команд та екосистемних 
зв'язків. Це дозволяє скоротити "час реакції" ринку та під-
вищити адаптивність бізнесу до глобальних потрясінь. 
Технології як інтегратор: Agentic AI та Digital Twins стали 
ключовими інструментами, що забезпечують безшовну 
взаємодію функцій. Вони дозволяють автоматизувати 
рутинні операції узгодження та надають менеджменту 
точні дані для стратегічного планування в режимі реаль-
ного часу.Етичність та екологічність як стандарт: впрова-
дження ESG-метрик у логістику та маркетинг є обов'яз-
ковою умовою доступу до капіталу та споживачів у 2026 
році. Циркулярна логістика стає невід'ємною частиною 
маркетингової пропозиції цінності. 

Український досвід як глобальний кейс: україн-
ські підприємства завдяки швидкій цифровізації та 
впровадженню гнучких моделей управління демон-
струють високу життєздатність. Досвід інтеграції мар-
кетингу та логістики в умовах високих ризиків (кейс 
Rozetka, Meest) стає цінним для світової практики мене-
джменту. 

Для практичної імплементації рекомендується 
підприємствам розпочати з аудиту "інформаційних ро-
зривів" між департаментами, впровадження єдиної хма-
рної ERP-платформи та перегляду системи мотивації 
персоналу в бік спільних крос-функціональних KPI. 
Майбутнє менеджменту належить тим, хто зможе пере-
творити логістику на потужний маркетинговий інстру-
мент, а маркетинг — на точний навігатор для ланцюгів 
поставок. 
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Abstract.  
Petrushov V., Gulei A. Organizational approaches to building logistics and marketing management systems for enterprises in their 

management. 
The article explores the fundamental transformation of organizational approaches to managing logistics and marketing activities within the paradigm 

of intellectual resilience of 2026. The research substantiates that the traditional separation of these functions into "functional silos" has become critically 
ineffective due to the dominance of Agentic AI, autonomous supply chains, and the transition to Industry 5.0. The study focuses on Demand Chain Manage-
ment (DCM) as a convergent core of modern management, where marketing signals for demand creation are instantly synchronized with logistical fulfillment 
capabilities. The author identifies key technological drivers of integration, including Digital Twins for stress-testing marketing strategies and blockchain for 
verifying ESG (Environmental, Social, and Governance) metrics. Special attention is paid to the shift from predictive to agentic artificial intelligence, which 
enables autonomous stock redistribution and real-time contract renegotiation. The article analyzes various organizational models—from matrix structures to 
decentralized process-oriented ecosystems—that enhance business agility by 30%. The study highlights the unique experience of Ukrainian enterprises (cases 
of Rozetka and Meest) in implementing "situational flexibility" during wartime and post-war recovery. It is demonstrated that integrating cloud-based ERP 
systems with cross-functional KPIs, such as the Perfect Order Rate (POR), helps maintain high consumer trust even under extreme infrastructure risks. The 
author concludes that in 2026, a business's success depends on its ability to align its information processing capabilities (IPCs) with market demands. Strategic 
recommendations are provided for auditing "information gaps" and implementing circular logistics as a core element of the marketing value proposition. 

Keywords: Demand Chain Management (DCM), Agentic AI, marketing-logistics integration, organizational resilience, Digital Twins, ESG met-
rics, cross-functional KPIs, circular logistics. 
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