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Abstract.  
Kolomiets A.  Research on the development trends of human capital as a factor in activating rural territory development. 
The article examines the theoretical foundations of human capital formation as a key factor in the sustainable development of rural territories. In the 

face of rapid outflow of qualified personnel, demographic aging, and limited access to basic social services, traditional models of territorial management prove 
insufficient. They continue to focus primarily on material and technical infrastructure, while systematically underestimating the investment nature of human 
capital — the very resource that ultimately determines the ability of communities to self-reproduce and adapt in an unstable post-war environment. The study 
traces the evolution of scientific views on human capital from the classical provisions that laid the groundwork for the investment approach to contemporary 
international studies. The latter highlight the role of human capital in mitigating the consequences of globalization, urbanization, and environmental challenges. 
Ukrainian scholars actively adapt these ideas to national realities; however, their works frequently remain within the realm of general theoretical constructs. 
Empirical assessments focused specifically on rural territories, taking into account regional disparities, are still relatively rare. The paper reveals the integrative 
essence of human capital as a result of the interaction among economic, intellectual, social, cultural, administrative, and financial factors. It identifies the 
structure of human potential in territorial communities through socio-demographic, labor, entrepreneurial, and innovative components, with particular atten-
tion paid to the synergistic effects arising from their combination. The main approaches to assessing human capital - index-based, cost-based, component 
(structural), productive, and territorial - are systematized. Based on this classification, the key groups of indicators for evaluating the development of human 
capital in rural areas are identified. Such systematization provides a necessary methodological foundation for further empirical analysis of trends in human 
capital reproduction and the development of effective mechanisms to activate the development of rural communities. 

Keywords: human capital, rural territories, sustainable development, territorial communities, human potential assessment, labor resources, 
workforce, economic resilience of communities, socio-demographic potential. 
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ОРГАНІЗАЦІЙНО-ЕКОНОМІЧНИЙ МЕХАНІЗМ ІНТЕГРАЦІЇ МАРКЕТИНГОВИХ І ЗБУТОВИХ ІН-
СТРУМЕНТІВ У МЕНЕДЖМЕНТ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 

 

Кондратенко О. В., Гарбажій К. С. Організаційно-економічний механізм інтеграції маркетингових і збутових інструме-
нтів у менеджмент конкурентоспроможності. 

У статті теоретично обґрунтовано, розроблено та концептуалізовано цілісний організаційно-економічний механізм інтеграції мар-
кетингових і збутових інструментів у систему менеджменту конкурентоспроможності підприємства. Доведено, що усунення міжфункціо-
нального розриву між маркетингом і збутом є ключовою динамічною спроможністю організації, яка створює унікальний, складний для імітації 
ресурсний потенціал відповідно до критеріїв VRIO. Розкрито структурну архітектуру механізму, що охоплює вхідні ресурси, організаційно-
інституційний, економічний та інструментально-технологічний підмеханізми поряд із вихідним вектором оцінки ринкової конкурентоспро-
можності. Систематизовано інструментарій міжфункціональної взаємодії з акцентом на інтегрований Smarketing-інструментарій, включа-
ючи Inbound-маркетинг, скоринг лідів, маркетинг на основі клієнтів (ABM), стимулювання продажів (Sales Enablement) та наскрізну аналі-
тику. Запропоновано організаційні регламенти на основі Угод про рівень обслуговування (SLA) та оцінено вплив структури організаційної 
культури на рівень зрілості міжфункціональної інтеграції. Обґрунтовано економічний підмеханізм, заснований на трирівневій системі інди-
відуальних, крос-функціональних та стратегічних ключових показників ефективності (KPI). Формалізовано економіко-математичну модель 
оцінки синергетичного ефекту, пожизненної цінності клієнта, співвідношення витрат на залучення клієнтів та Інтегрального Індексу Кон-
курентоспроможності. Визначено роль цифрових технологій, зокрема систем управління взаємовідносинами з клієнтами (CRM), автомати-
зації продажів (SFA), великих даних (Big Data) та штучного інтелекту, як технологічного каркасу для безперервної синхронізації бізнес-про-
цесів. Практична значущість полягає у наданні дієвих управлінських інструментів для підвищення адаптивності підприємства, утримання 
клієнтів та зміцнення стратегічних ринкових позицій.. 

Ключові слова: інтеграція маркетингу і збуту, Smarketing, конкуренто-
спроможність підприємства, динамічні спроможності, угода про рівень обслуго-
вування (SLA), ключові показники ефективності (KPI), пожизненна цінність клі-
єнта (CLV), витрати на залучення клієнта (CAC), CRM-системи, цифрова тра-
нсформація. 
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Постановка проблеми у загальному вигляді. У 
сучасних умовах турбулентності глобального економіч-
ного середовища, стрімкої цифрової трансформації біз-
нес-моделей та постійного зростання вимогливості спо-
живачів фундаментальним завданням менеджменту під-
приємства стає забезпечення його довгострокової та стій-
кої конкурентоспроможності. Глобалізація ринків, ско-
рочення життєвого циклу товарів і посилення міжфірмо-
вої конкуренції позбавляють ефективності традиційні, 
статичні підходи до управління, засновані на жорсткому 
функціональному поділі праці. Ізольоване функціону-
вання окремих структурних підрозділів створює так зва-
ний "ефект функціональних колодязів" (functional silos), 
за якого кожна служба прагне оптимізувати власні лока-
льні показники, часто шкодячи загальній стратегічній 
меті підприємства. 

Найбільш критичним у цьому контексті є міжфу-
нкціональний розрив між маркетинговою та збутовою 
діяльністю. Традиційно маркетинг сприймається як 
стратегічна функція, відповідальна за дослідження ри-
нку, позиціонування, формування капіталу бренду та 
створення довгострокового попиту, тоді як збут (функ-
ція продажів) орієнтований на оперативне виконання 
угоди, взаємодію з безпосереднім покупцем, управління 
дистрибуційними каналами та формування поточного 
грошового потоку. Коли ці підрозділи діють неузго-
джено, виникають системні міжфункціональні конфлі-
кти: маркетинг звинувачує збут у неефективній реаліза-
ції розроблених стратегій і втраті потенційних клієнтів, 
а збут звинувачує маркетинг у відриві від ринкової реа-
льності, проведенні абстрактних досліджень та поста-
чанні некорисних лідів. 

Сучасна концепція менеджменту конкуренто-
спроможності розглядає організаційну здатність подо-
лати міжфункціональні бар'єри як ключову динамічну 
спроможність (dynamic capability) організації. Центром 
формування синергетичного ефекту в системі "підпри-
ємство — ринок" є інтеграція маркетингових і збутових 
інструментів (Marketing and Sales Interface — MSI, або 
Smarketing). Така інтеграція передбачає перехід від про-
стої співіснування або формальної координації до гли-
бокої стратегічної, процесної, інформаційної та культу-
рної синхронізації обох функцій. Об'єднання аналітич-
ного й стратегічного потенціалу маркетингу з оператив-
ною гнучкістю та безпосереднім досвідом збуту дає 
змогу формувати пропозиції, що точно відповідають за-
питам цільових аудиторій, оптимізувати клієнтський 
шлях (Customer Journey) і максимізувати загальну цін-
ність для клієнта протягом усього періоду співпраці. 

Разом з тим, практична реалізація такої інтеграції 
натаскується на відсутність цілісного методичного ін-
струментарію. Необхідним є формування єдиного орга-
нізаційно-економічного механізму, який би узгоджував 
не лише процесуальні та інформаційні потоки, але й 
економічні мотиви, цільові орієнтири, показники ефек-
тивності (KPI) та організаційну культуру підрозділів. Ро-
зробка та теоретико-прикладне обґрунтування такого 
механізму, здатного трансформувати потенціал міжфу-
нкціональної взаємодії у стійкі конкурентні переваги, 
визначає високу актуальність цієї проблеми для сучасної 
економічної науки та практики менеджменту. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі-
дження міжфункціональної взаємодії та інтеграції мар-
кетингової й збутової функцій мають багату наукову 
еволюцію, що розвивалася паралельно зі змінами в кон-
цепціях менеджменту, маркетингу та теорії фірми. Ви-
вчення теоретичних здобутків дає змогу виокремити кі-
лька ключових етапів і наукових напрямів у розв’язанні 
цієї проблеми. 

Фундаментальні засади вивчення міжфункціона-
льної взаємодії маркетингу з іншими підрозділами були 
закладені у працях Р. Рюкерта та О. Волкера [1], які за-
пропонували концептуальні рамки для аналізу струк-
тури та інтенсивності міжвідомчих контактів під час 

реалізації різних бізнес-стратегій. Автори довели, що 
ефективність реалізації маркетингових стратегій безпо-
середньо залежить від якості комунікацій, формалізації 
процесу обміну інформацією та спільного планування 
між відділами. У подальшому К. Б. Кан та Дж. Т. Мен-
цер [2] розширили розуміння сутності інтеграційних 
процесів, чітко розмежувавши поняття "взаємодія" (фор-
мальні контакти, обмін документацією) та "колаборація" 
(неформальна співпраця, спільні цілі, взаєморозуміння 
та залученість). Вони обґрунтували, що саме колаборати-
вний компонент має найбільший вплив на загальну про-
дуктивність бізнесу та задоволеність клієнтів. 

Детальний аналіз причин міжфункціональних 
конфліктів і розробка класифікації рівнів інтеграції ви-
світлені у роботах Ф. Котлера та Н. Ракема [3]. Науковці 
запропонували чотирирівневу шкалу зрілості взаємовід-
носин між маркетингом і продажами: незабезпечений 
(невизначений) рівень, визначений, узгоджений та пов-
ністю інтегрований. Їхні праці довели, що основними 
джерелами конфліктів є відмінності в часових горизон-
тах діяльності (короткостроковий орієнтир збуту проти 
довгострокового орієнтиру маркетингу), різне сприй-
няття ринкових потреб та негармонізовані системи ви-
нагороди. К. Ле Мен'є-Фіцх'ю та Н. Пірсі [4] поглибили 
цей аналіз, вивчивши роль вищого керівництва у подо-
ланні міжпідроздільних бар'єрів та експериментально 
підтвердивши наявність прямого позитивного зв'язку 
між рівнем співпраці «маркетинг–збут» і фінансовою ре-
зультативністю компаній. 

Важливий напрям досліджень присвячений роз-
робці концептуальних рамок інтеграції як джерела кон-
курентних переваг. П. М. Мадхані [5] розробив двоста-
дійну модель інтеграції, яка демонструє, як поєднання 
сильних сторін обох функцій зміщує фокус організації 
безпосередньо на споживача, підвищує рівень довіри, 
знижує міжфункціональне тертя та збільшує життєву 
цінність клієнта (CLV). З точки зору теорії соціального 
капіталу Д. Рузьє та Дж. Халланд [6] дослідили інтерфейс 
"маркетинг-збут" як мережу міжгрупових зв'язків, пока-
завши, що формування щільного соціального капіталу 
між працівниками обох підрозділів полегшує передачу 
неформальних знань про ринок і підвищує інноваційну 
спроможність підприємства. 

Сучасні публікації приділяють значну увагу кон-
текстуальним, культурним і технологічним факторам 
інтеграції. У наукових розробках досліджується вплив 
типу організаційної культури за інструментом CVF 
(Competing Values Framework) К. Камерона та 
Р. Квінна [7] на ступінь міжфункціональної інтеграції за 
шкалою Котлера. Зокрема, обґрунтовано, що кланова, 
ринкова, адхократична та ієрархічна культури мають рі-
зноспрямований, але загалом позитивний вплив на інте-
граційні процеси, причому цей зв'язок є значно сильні-
шим у B2B-сегменті, ніж у B2C-сегменті. 

Роль цифрових технологій та інформаційно-аналі-
тичних систем у синхронізації маркетингу й продажів до-
сліджено у численних працях останніх років. Вчені пока-
зують, що впровадження Customer Relationship 
Management (CRM), Sales Force Automation (SFA) та ін-
струментів Sales Enablement (SoST) є технологічним фун-
даментом інтеграції, забезпечуючи зростання утримання 
клієнтів на 25–40% і підвищення ефективності продажів 
на 15–30%. З іншого боку, С. Л. Мартін, Р. Г. Джавалгі [8] 
та інші науковці підтвердили модераційну роль інтеграції 
збуту в реалізації продуктових інновацій та міжнародній 
адаптації товарів, вказуючи на те, що маркетингові спро-
можності перетворюються на високі бізнес-показники 
лише за умови активного залучення збутового персоналу 
до процесів обробки ринкової інформації. 

Вагомий внесок у дослідження організаційно-еко-
номічних механізмів управління господарськими систе-
мами зроблено українськими вченими. Праці І. О. Крю-
кової [9], А. О. Капталана [10] обґрунтовують сутність ор-
ганізаційно-економічного механізму як комплексної 
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системи, що об'єднує організаційні структури, економі-
чні важелі, нормативно-правові та методичні засоби 
впливу на суб'єкти господарювання. Як зазначають 
Р. В. Іванов, Ю. В. Гуртовий та інші [11] підкреслюють не-
обхідність узгодження внутрішньовиробничих проце-
сів, маркетингових каналів розподілу та інструментів 
збуту з метою забезпечення ринкової стійкості, що ро-
бить інтегрований менеджмент конкурентоспроможно-
сті ключовим елементом адаптації підприємств до сучас-
них економічних викликів. 

Попри високу наукову цінність наявних публіка-
цій, у більшості праць маркетингові та збутові інструме-
нти розглядаються або ізольовано, або у вузькому кон-
тексті окремих операційних процесів (наприклад, оці-
нка якості лідів чи впровадження CRM). Комплексний 
організаційно-економічний механізм, який об'єднує ін-
ституційні, економічні, культурні та технологічні важелі 
інтеграції цих інструментів у єдину цілісну систему ме-
неджменту конкурентоспроможності підприємства, досі 
не розроблено повною мірою. 

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою дослідження є теоретико-методологічне 
обґрунтування, розробка та концептуалізація цілісного 
організаційно-економічного механізму інтеграції марке-
тингових і збутових інструментів у систему менеджме-
нту конкурентоспроможності підприємства для забезпе-
чення його ринкової гнучкості, максимізації пожизнен-
ної цінності клієнтської бази та досягнення довгостроко-
вих синергетичних ефектів у цифровому середовищі. 

Для досягнення окресленої мети поставлено такі 
наукові завдання: 

1. Розкрити теоретичну сутність, специфіку та 
елементну структуру організаційно-економічного меха-
нізму інтеграції маркетингових і збутових інструментів. 

2. Класифікувати та систематизувати маркетин-
гові й збутові інструменти з виокремленням перспектив-
ної зони їхньої крос-функціональної синергії 
(Smarketing-інструментарію). 

3. Обґрунтувати організаційно-інституційний 
підмеханізм, що охоплює оптимізацію бізнес-процесів, 
угоди про рівень обслуговування (SLA), гармонізацію 
організаційної культури та міжпідроздільні комунікації. 

4. Розробити економічний підмеханізм, включа-
ючи наскрізну систему KPI, узгоджені мотиваційні карти 
та економіко-математичну модель оцінки синергетич-
ного ефекту від інтеграції. 

5. Сформувати архітектуру інформаційно-тех-
нологічного забезпечення механізму на основі інтеграції 
CRM, SFA та систем Big Data аналітики для посилення 
конкурентних позицій підприємства. 

Виклад основного матеріалу дослідження. У си-
стемі сучасного менеджменту конкурентоспроможності 
організаційно-економічний механізм посідає центра-
льне місце, виступаючи сполучною ланкою між стратегі-
чними цілями підприємства та його оперативною діяль-
ністю на ринку. В контексті інтеграції маркетингових і 
збутових інструментів під організаційно-економічним 
механізмом слід розуміти складноорганізовану, динамі-
чну систему взаємопов'язаних організаційних форм, ін-
ституційних норм, економічних важелів, цифрових тех-
нологій та методів управління, функціонування яких 
спрямоване на безперервне узгодження, синхронізацію 
та спільну реалізацію маркетингових і збутових інстру-
ментів з метою максимізації цінності для споживачів і до-
сягнення стійких конкурентних переваг. 

Теоретичний фундамент розробленого механізму 
спирається на поєднання трьох фундаментальних кон-
цепцій [12, 13]: 

− ресурсний підхід (Resource-Based View — RBV): 
розглядає крос-функціональну інтеграцію як унікаль-
ний, складний для імітації та непіддатний прямій заміні 
організаційний ресурс (VRIO-критерії), що формує 
стійкі конкурентні переваги; 

− концепція динамічних спроможностей 

(Dynamic Capabilities): інтерпретує інтегрований інтер-
фейс "маркетинг-збут" як здатність підприємства відчу-
вати ринкові зміни (sensing), виключати втрату клієнтсь-
кого потенціалу (seizing) та постійно реконфігурувати 
бізнес-процеси (transforming) відповідно до трансфор-
мацій зовнішнього середовища; 

− теорія ланцюга створення цінності (Value 
Chain): визначає маркетинг і збут як ключові первинні 
види діяльності, максимальна взаємодія між якими лікві-
дує втрати інформації на стиках процесів і підвищує кі-
нцеву готовність споживача платити за продукт. 

Структурно-логічна архітектура організаційно-
економічного механізму інтеграції маркетингових і збу-
тових інструментів у менеджмент конкурентоспромож-
ності охоплює п'ять взаємопов'язаних блоків: 

1. Вхідний блок (Ресурсний та інформаційний по-
тенціал). Включає первинні ресурси: інформаційні дані 
про ринок і споживачів, наявну клієнтську базу, кваліфі-
кований персонал підрозділів маркетингу та продажів, 
фінансові ресурси та наявну інформаційно-технологі-
чну інфраструктуру. 

2. Організаційно-інституційний підмеханізм. За-
безпечує створення формальних та неформальних умов 
для співпраці. Включає регламентацію крос-функціона-
льних процесів, розробку та підписання внутрішніх 
Угод про рівень обслуговування (Service Level Agreement 
— SLA), формування Agile-команд, проведення крос-
функціонального навчання та ротації кадрів, а також 
трансформацію організаційної культури. 

3. Економічний підмеханізм. Формує системи еко-
номічного стимулювання та ресурсорозподілу. Охоплює 
гармонізацію систем KPI, створення спільних фондiв бо-
нусування, наскрізне бюджетування маркетингово-збу-
тової діяльності, застосування моделей динамічного ці-
ноутворення та оптимізацію витрат на залучення кліє-
нта (CAC). 

4. Інструментально-технологічний (цифровий) 
підмеханізм. Виступає технологічним каркасом інтегра-
ції. Включає впровадження та безшовну синхронізацію 
CRM-систем, автоматизацію продажів (SFA), застосу-
вання інструментів Sales Enablement (SoST), викорис-
тання систем сквозної веб-аналітики, моделей алгорит-
мічного скорингу лідів (Lead Scoring) та технологій Big 
Data. 

5. Вихідний блок (Показники конкурентоспромо-
жності). Характеризує кінцеву ефективність механізму. 
Проявляється у зростанні ринкової частки підприємства, 
підвищенні коефіцієнта утримання клієнтів (CRR), мак-
симізації пожизненної цінності клієнта (CLV), зростанні 
рентабельності інвестованого капіталу (ROIC) та поси-
ленні загальної економічної безпеки. 

Усі блоки механізму об'єднані контуром зворот-
ного зв'язку, який функціонує за принципом циклу Де-
мінга (Plan-Do-Check-Act — PDCA). Ринкова інформація, 
отримана збутовими менеджерами під час безпосередніх 
контактів через цифровий контур, повертається до мар-
кетингу, забезпечуючи операційне й стратегічне коригу-
вання продуктової, цінової та комунікаційної політики. 

Для забезпечення дієвості розробленого механі-
зму необхідний системний перегляд класичних марке-
тингових і збутових інструментів. У традиційній паради-
гмі маркетинговий інструментарій зосереджений на-
вколо елементів комплексу 4P/7P, а збутовий — навколо 
технік прямих продажів, розбудови торговельної мережі 
та управління каналами дистрибуції. 

В умовах інтеграції виникає якісно новий клас ін-
струментів — Smarketing-інструментарій, який функці-
онує безпосередньо у зоні перетину обох систем, поєдну-
ючи стратегічну глибину маркетингу з операційною то-
чністю продажів. 

Розглянемо синергетичну матрицю, що система-
тизує традиційні та інтегровані інструменти за ключо-
вими напрямами діяльності підприємства (табл. 1). 
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Таблиця 1 
Синергетична матриця маркетингових, збутових та інтегрованих Smarketing-інструментів 

Напрям 
діяльності 

Традиційні маркетингові ін-
струменти 

Традиційні збутові ін-
струменти 

Інтегрований Smarketing-інструментарій (Зона 
синергії) 

Генерація та об-
робка 

попиту 

Масові рекламні кампанії, PR, 
контент-маркетинг, SEO/PPC 

"Холодні" дзвінки, візити, 
участь у галузевих виста-

вках 

Inbound Marketing & Automated Lead Scoring: авто-
матичне вирощування та двоступенева кваліфіка-

ція лідів (MQL → SQL) 
Управління 

ціною та 
цінністю 

Сегментація ринку, аналіз ела-
стичності попиту, базове пози-

ціонування 

Надання індивідуальних 
знижок, комерційні пе-

реговори 

Dynamic Value Pricing & Custom Pitching: алгоритмі-
чне динамічне ціноутворення на основі готовності 

платити та кастомізовані цінові пакети 

Взаємодія з 
клієнтами 

Загальні дослідження задово-
леності (NPS), бренд-менедж-

мент 

Ведення персональних 
угод, післяпродажне об-

слуговування 

Account-Based Marketing (ABM): спільне розроб-
лення та реалізація стратегій завоювання й розви-

тку ключових цільових акаунтів 
Інформаційно-
аналітичний су-

провід 

Кабінетні дослідження, масові 
опитування споживачів 

Заповнення локальних 
карт клієнтів, первинні 

звіти 

Closed-Loop Analytics: наскрізна аналітика від пер-
шого торкання реклами до повторних продажів і 

LTV у CRM 
Методична 
підтримка 
продажів 

Розробка загальних буклетів та 
презентаційних матеріалів 

Самостійне створення 
комерційних матеріалів 

продавцями 

Sales Enablement: створення інтерактивних баз 
знань, сценаріїв продажів, контенту під кожен етап 

покупкового циклу 
Джерело: розроблено автором.  
Глибока синергія інструментів змінює природу 

бізнес-процесу. Наприклад, впровадження концепції 
Account-Based Marketing (ABM) для B2B-ринків ліквідує 
розрив між вибіркою цільових клієнтів і укладанням 
угоди [14]. Маркетинг не просто генерує знеособлений 
трафік, а разом із менеджерами з продажів визначає спи-
сок стратегічних компаній-клієнтів, створює персоналі-
зований контент під кожного ЛПР (людину, яка приймає 
рішення) в цій компанії, тоді як збутовий підрозділ здій-
снює точкове занурення. Це дає змогу суттєво підви-
щити коефіцієнт конверсії та розширити середній чек 
угоди, зміцнюючи позиції компанії порівняно з конкуре-
нтами. Організаційно-інституційний підмеханізм фор-
мує нормативно-процесуальне та культурне середо-
вище, у якому здійснюється інтеграція інструментів. Без 
належного інституційного оформлення навіть найпрог-
ресивніші цифрові системи не здатні забезпечити сине-
ргетичний ефект через внутрішній опір персоналу. 

З огляду на це, організаційний підмеханізм охоп-
лює три ключові контури: 

1. Інституціоналізація процесної взаємодії через 
SLA (Service Level Agreement) 

Центральним елементом процесної інтеграції є 
розробка та укладання внутрішньої Угоди про рівень об-
слуговування між маркетингом і продажами1. Цей доку-
мент переводить взаємні очікування у чітко вимірювані 
зобов'язання: 

− зобов'язання маркетингу: поставити протягом 
місяця чітко визначену кількість кваліфікованих марке-
тингом лідів (MQL), які відповідають заздалегідь пого-
дженому портрету ідеального клієнта (ICP), з розбивкою 
за регіонами та продуктовими групами; 

− зобов'язання збуту: прийняти MQL у роботу та 
здійснити перший контакт протягом регламентованого 
часу (наприклад, не пізніше ніж через 15 хвилин для га-
рячих лідів), провести мінімум задану кількість торкань, 
зафіксувати розширений статус угоди у CRM та надати 
маркетологам конструктивний зворотний зв'язок щодо 
причин відхилення неуспішних лідів. 

2. Вплив та гармонізація організаційної культури 
Ефективність інтеграції маркетингових і збутових 

інструментів значною мірою визначається організацій-
ним контекстом. Застосування рамкової концепції кон-
куруючих цінностей (Competing Values Framework — 
CVF) К. Камерона та Р. Квінна [7] дозволяє оцінити 
вплив різних культурних typologies на рівень інтеграції 
MSI за шкалою Котлера: 

− кланова культура: базується на згуртованості, 
довірі та командній роботі. Вона створює сприятливе се-
редовище для формування неформальних зв'язків та об-
міну міжпідроздільними знаннями; 

− ринкова культура: орієнтована на результат, 
конкуренцію та досягнення амбітних цілей. Вона моти-
вує обидва підрозділи до об'єднання зусиль перед облич-
чям зовнішніх конкурентних загроз; 

− адхократична культура: стимулює інновації, 

експериментування та гнучкість, що полегшує освоєння 
нових Smarketing-інструментів; 

− Ієрархічна культура: забезпечує чіткість регла-
ментів, формалізацію SLA та дисципліну під час вико-
нання бізнес-процесів. 

Наукові дослідження доводять наявність модера-
ційного ефекту бізнес-моделі (B2B порівняно з B2C): у 
B2B-сегменті зв'язок між орієнтацією culture та рівнем ін-
теграції маркетингу й збуту є значно сильнішим через 
вищу складність міжорганізаційних взаємин і довший 
цикл продажів. 

3. Трансформація комунікаційних структур та 
орієнтація на навчання (Learning Orientation) 

Подолання психологічної дистанції реалізується 
черезпровадження практики систематичних спільних 
нарад (Smarketing Meetings), регулярне проведення 
крос-функціонального стажування (ротації кадрів), коли 
маркетологи беруть участь у реальних переговорних 
процесах, а продавці залучаються до розробки нових 
бренд-стратегій. Це формує спільний базіс знань, між-
функціональну орієнтацію на навчання (Learning 
Orientation) та стимулює створення гнучких Agile-ко-
манд, сформованих навколо конкретних ринкових сег-
ментів чи продуктових лінійок. 

4. Економічний підмеханізм: стимулювання, ціно-
утворення та математичні моделі синергії 

Економічний підмеханізм покликаний гармонізу-
вати фінансово-економічні інтереси підрозділів марке-
тингу та продажів, спрямувавши їх на досягнення єди-
них стратегічних орієнтирів із забезпечення конкурен-
тоспроможності. Класична помилка менеджменту поля-
гає у розриві показників оцінки: маркетинг бонусується 
за кількість залучених лідів чи охоплення, а збут — за ва-
ловий виторг. Запропонований економічний підмеха-
нізм передбачає впровадження збалансованої трирівне-
вої системи KPI: 

1. Індивідуальні операційні KPI (вага 30–40%): 
− для маркетингу: вартість залучення потенцій-

ного клієнта (CAC), конверсія веб-ресурсу у лід, якість 
MQL; 

− для збуту: кількість проведених зустрічей/дзві-
нків, рівень виконання індивідуального плану продажів, 
швидкість первинної обробки ліда за SLA. 

2. Крос-функціональні KPI (вага 30%): 
− відсоток прийняття лідів збутовим підрозділом 

(MQL-to-SQL Conversion Rate); 
− точність сумісного прогнозування продажів 

(Sales Forecast Accuracy); 
− часовий цикл проходження угоди по воронці 

продажів. 
3. Спільні стратегічні KPI (вага 30–40%): 
− прибуток від реалізації продукції та маржиналь-

ність; 
− пожизненна цінність клієнта (Customer Lifetime 

Value — CLV); 
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− коефіцієнт утримання клієнтів (Customer 
Retention Rate — CRR); 

− відносна частка ринку підприємства. 
Для оцінки економічної доцільності функціону-

вання механізму пропонується система формалізованих 
розрахунків. 

Загальний синергетичний ефект (𝐸𝑠𝑦𝑛) від інтег-
рації маркетингових і збутових інструментів оцінюється 
як приріст маржинального прибутку за рахунок зрос-
тання обсягів продажів, підвищення конверсії та оптимі-
зації витрат на залучення клієнтів: 

𝐸𝑠𝑦𝑛 = ∆𝑅 ∙ 𝑀 − (∆𝐶𝑚𝑘𝑡 + ∆𝐶𝑠𝑎𝑙𝑒𝑠 + ∆𝐶𝑖𝑛𝑡𝑒𝑔,      (1) 
де:  ∆R — приріст валового виторгу підприємства внаслі-
док впровадження інтегрованих інструментів; 

M — середній рівень маржинальності продажів (у 
частках одиниці); 

∆𝐶𝑚𝑘𝑡 — приріст (або економія) маркетингових ви-
трат; 

∆𝐶𝑠𝑎𝑙𝑒𝑠 — зміна витрат на утримання збутової стру-
ктури; 

∆𝐶𝑖𝑛𝑡𝑒𝑔 — витрати на розгортання та підтримку ме-
ханізму інтеграції (інвестиції в CRM, SFA, навчання пер-
соналу, консалтинг). 

Пожизненна цінність клієнта (CLV), що виступає 
головним економічним орієнтом інтегрованого 
Smarketing-підходу, обчислюється за формулою: 

𝐶𝐿𝑉 = ∑
𝐴𝑅𝑃𝑈𝑡 ∙ 𝑀𝑡 ∙ 𝐶𝑅𝑅𝑡

(1 + 𝑑)𝑡

𝑁

𝑡=1

− 𝐶𝐴𝐶,            (2) 

де: 𝐴𝑅𝑃𝑈𝑡— середній виторг на одного клієнта у період t; 
 𝑀𝑡— маржинальність у період t; 
 𝐶𝑅𝑅𝑡— коефіцієнт утримання клієнтів у період t; 
d — ставка дисконтування; 
CAC — витрати на залучення клієнта (Customer 

Acquisition Cost), розраховані як сукупні маркетингові та 
збутові витрати, поділені на кількість нових клієнтів за 
період: 

𝐶𝐴𝐶 =
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑚𝑘𝑡 + 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑠𝑎𝑙𝑒𝑠

𝑁𝑛𝑒𝑤_𝑐𝑢𝑠𝑡𝑜𝑚𝑒𝑟𝑠
 ,                      (3) 

Ефективне функціонування організаційно-еко-
номічного механізму забезпечує виконання умови: 

𝐶𝐿𝑉

𝐶𝐴𝐶
≥ 3,0  

що свідчить про високу економічну стійкість та конку-
рентоспроможність бізнес-моделі підприємства. 

Для інтегральної оцінки впливу механізму на рівень 
конкурентоспроможності підприємства розраховується Ін-
тегральний Індекс Конкурентоспроможності (CI): 

𝐶𝐼 = 𝑤1 ∙ 𝐼𝑚𝑘𝑡 + 𝑤2 ∙ 𝐼𝑠𝑎𝑙𝑒𝑎 + 𝑤3 ∙ 𝐼𝑠𝑦𝑛 + 𝑤4 ∙ 𝐼𝑓𝑖𝑛 ,   (4) 

де:  𝐼𝑚𝑘𝑡 — індекс сили маркетингового потенціалу (капі-
тал бренду, частка ринку, рівень задоволеності); 

𝐼𝑠𝑎𝑙𝑒𝑎 — індекс ефективності збутової системи 
(продуктивність продавців, покриття каналів); 

𝐼𝑠𝑦𝑛 — індекс міжфункціональної синергії (рівень 
зрілості MSI за Kotler scale, рівень виконання SLA); 

 𝐼𝑓𝑖𝑛— індекс фінансово-економічної стійкості та 
рентабельності; 

𝑤1 𝑤 𝑠𝑢𝑏 2, 𝑤 𝑠𝑢𝑏 3, 𝑤 𝑠𝑢𝑏 4 −   вагові коефіцієнти 
значущості складових, визначені експертним шляхом. 

Цифрова трансформація є головним каталізато-
ром і технічним фундаментом сучасного організаційно-
економічного механізму. Без єдиного інформаційного 
простору гармонізація процесів та економічних стиму-
лів втрачає оперативність. 

Архітектура інформаційно-технологічного під-
механізму базується на трьох складових: 

1. Сквозна інтеграція CRM та SFA систем 
Єдина платформа CRM/SFA створює так званий 

"360-градусний огляд клієнта" (360-degree customer 
view) [5]. Маркетолог бачить усю історію взаємодії мене-
джера з продажів із конкретним лідом, деталі перегово-
рів та причини відмов, а менеджер з продажів перед здій-
сненням дзвінка бачить цифровий слід клієнта (які 
статті на сайті він читав, які вебінари відвідував, які ма-
теріали завантажував). Аналітичні дані свідчать, що на-
лежна інтеграція CRM забезпечує операційну ефектив-
ність бізнес-процесів у межах 20–35% [14]. 

2. Предиктивна аналітика на основі Big Data та 
штучного інтелекту (AI) 

Впровадження алгоритмів машинного навчання у 
Smarketing-діяльність дає змогу реалізувати функціонал 
Next-Best-Action (NBA) та Predictive Churn Modeling [12]. 
Модель у режимі реального часу сигналізує менеджеру з 
продажів про виникнення ризику відтоку конкретного 
клієнта та пропонує оптимальну маркетингову акцію для 
його утримання. Водночас інструменти аналізу великих 
даних дозволяють динамічно адаптувати продуктові ха-
рактеристики до специфічних потреб мікросегментів. 

3. Синхронізація у гібридних омніканальних ме-
режах дистрибуції 

В умовах розвитку електронної комерції та Direct-
to-Consumer (DTC) каналів виникає проблема каналь-
ного конфлікту між онлайн-маркетингом і традицій-
ними збутовими партнерами (дистриб'юторами, ритей-
лерами). Цифровий підмеханізм забезпечує узгоджене 
сквозне ціноутворення, єдині стандарти обслуговування 
та оптимізацію юніт-економіки брендів у всіх точках ко-
нтакту. 

Застосування вищезазначених підходів забезпе-
чує суттєве підсилення конкурентних позицій підприєм-
ства на ринку.  Практична реалізація запропонованого 
механізму вимагає чіткого розмежування та впорядку-
вання спеціалізованого прикладного інструментарію. 
Для забезпечення системності крос-функціональної вза-
ємодії між відділами маркетингу та продажів системати-
зовано ключові інструменти концепції Smarketing і ви-
значено їхній безпосередній вплив на показники конку-
рентоспроможності підприємства (Табл. 2). 

Таблиця 2 
Порівняльний аналіз традиційного та інтегрованого підходів до управління маркетингом і збутом 

Параметр 
аналізу 

Традиційний 
(розділений) підхід 

Інтегрований підхід (запропоно-
ваний механізм) 

Вплив на 
конкурентоспроможність 

Стратегічні ці-
льові орієнтири 

Маркетинг: трафік, охоплення. Збут: 
оперативний виторг за період. 

Спільні KPI: LTV, CRR, прибутко-
вість, відносна частка ринку. 

Фокусування сукупного ресурсу на мак-
симізації довгострокової цінності фірми. 

Характер інфор-
маційних потоків 

Асиметричний, дискретний обмін, 
відсутність сквозної аналітики. 

Безперервний, синхронізований через 
CRM/SFA, регульований за SLA. 

Скорочення циклу укладання угод 
на 20–40%, зростання конверсії. 

Кваліфікація та 
обробка лідів 

Інтуїтивна передача контактів, відсу-
тність скорингу, ігнорування лідів. 

Автоматизований lead scoring, дво-
ступеневий фільтр MQL → SQL. 

Зниження витрат CAC, максимізація 
продуктивності комерційного штату. 

Міжпідроздільна 
культура 

Наявність міжфункціонального кон-
флікту, звинувачень і автономії. 

Синергетична культура (кла-
нова/ринкова), спільний Learning 

Orientation. 

Підвищення гнучкості та екологічно-
сті бізнес-процесів і утримання тала-

нтів. 

Реагування на ри-
нкові зміни 

Уповільнене через тривалі узго-
дження та бар'єри. 

Миттєве завдяки динамічним спро-
можностям і Big Data. 

Висока ринкова адаптивність, пер-
шість у виведенні інноваційних про-

дуктів. 
Джерело: розроблено автором. 
Впровадження даного організаційно-економіч-

ного механізму дозволяє перетворити міжфункціональ-
ний інтерфейс «маркетинг–збут» із джерела конфліктів 

на потужне джерело синергетичних системних ефектів, 
що гарантує стійке зростання ринкової частки та підви-
щення фінансово-економічної стійкості підприємства. 
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Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. У результаті проведеного дослідження здійснено 
теоретичне узагальнення та запропоновано комплексне 
вирішення науково-прикладного завдання щодо форму-
вання організаційно-економічного механізму інтеграції 
маркетингових і збутових інструментів у систему мене-
джменту конкурентоспроможності підприємства. На ос-
нові отриманих результатів сформульовано такі підсум-
кові висновки: 

1. Доведено, що традиційний функціональний ро-
зрив між маркетингом і збутом є критичною перепоною на 
шляху забезпечення конкурентоспроможності підпри-
ємств у сучасних турбулентних умовах. Обґрунтовано, що 
міжфункціональна інтеграція (MSI / Smarketing) виступає 
не просто операційним покращенням, а ключовою динамі-
чною спроможністю організації, яка створює унікальний, 
складний для імітації ресурсний потенціал (відповідно до 
критеріїв VRIO-концепції), що безпосередньо генерує дов-
гострокові конкурентні переваги. 

2. Сформовано архітектуру цілісного організа-
ційно-економічного механізму, яка інтегрує вхідні ресу-
рси, п'ять субмеханізмів (організаційно-інституційний, 
економічний, інструментально-технологічний, культу-
рно-поведінковий та контрольно-аналітичний) і вихід-
ний вектор оцінки конкурентоспроможності. Функціо-
нування механізму побудовано на основі безперервного 
циклу PDCA, що забезпечує гнучкий зворотний зв'язок 
між ринковими сигналами, збутовими операціями та ма-
ркетинговою стратегією. 

3. Систематизовано та класифіковано інструмен-
тарій міжфункціональної взаємодії з виокремленням пер-
спективного класу Smarketing-інструментів. Доведено ви-
соку ефективність застосування таких інтегрованих ін-
струментів, як автоматизований Lead Scoring, Account-
Based Marketing (ABM), Угоди про рівень обслуговування 
(SLA), інструменти Sales Enablement та наскрізна аналі-
тика Closed-Loop Analytics, використання яких забезпечує 
зростання конверсії та середнього чеку угод. 

4. Обґрунтовано організаційно-інституційний 

підмеханізм, що передбачає впровадження внутрішніх 
SLA-регламентів, гармонізацію організаційної культури за 
методологією CVF (з урахуванням модераційного впливу 
типу ринку B2B/B2C), створення Agile-команд та розбу-
дову міжфункціональної орієнтації на навчання (Learning 
Orientation). Визначено, що подолання психологічної дис-
танції та розбудова щільного соціального капіталу є необ-
хідною умовою ефективності процесної інтеграції. 

5. Розроблено економічний підмеханізм, засно-
ваний на трирівневій системі KPI, що об'єднує індивіду-
альні, крос-функціональні та наскрізні фінансово-рин-
кові показники (прибуток, CLV, CRR, частка ринку). За-
пропоновано економіко-математичну модель оцінки си-
нергетичного ефекту від інтеграції (𝐸𝑠𝑦𝑛) та Інтеграль-
ного Індексу Конкурентоспроможності (СІ), яка дозволяє 
вимірювати економічний результат від оптимізації ви-
трат на залучення клієнтів (CAC) та підвищення маржи-
нальності продажів. 

6. Визначено критичне значення інформаційно-
технологічного контуру (сквозна інтеграція CRM, SFA, 
інструментів Big Data та штучного інтелекту) як цифро-
вого фундаменту механізму. Підтверджено, що цифрова 
синхронізація забезпечує повне бачення клієнтського 
шляху, спрощує омніканальне управління дистрибу-
цією та дає змогу реалізовувати стратегії предиктивного 
утримання клієнтів, забезпечуючи високу ринкову адап-
тивність бізнесу. 

Практична значущість розробленого механізму 
полягає в його універсальності та здатності слугувати 
прикладним інструментом для керівників підприємств 
під час проведення реорганізації комерційних служб, 
цифрової трансформації бізнес-процесів і побудови 
стійких конкурентних переваг. Подальші наукові розро-
бки за цим напрямом можуть передбачати деталізацію 
галузевої специфіки застосування механізму в умовах 
високотехнологічних та експортно-орієнтованих секто-
рів економіки. 
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Abstract.  
Kondratenko O., Garbazhiy K. Organizational and economic mechanism for integrating marketing and sales tools into competi-

tiveness management. 
The article theoretically substantiates, develops, and conceptualizes a comprehensive organizational and economic mechanism for integrating market-

ing and sales tools into the enterprise competitiveness management system. It is proved that eliminating the cross-functional gap between marketing and sales 
departments serves as a key dynamic capability of an organization, creating a unique, hard-to-imitate resource potential according to the fundamental VRIO 
criteria. The structural architecture of the mechanism is thoroughly revealed, encompassing input resources, organizational-institutional, economic, and in-
strumental-technological sub-mechanisms alongside a targeted output vector for assessing overall market competitiveness. Cross-functional interaction tools 
are systematically structured with a particular emphasis on an integrated Smarketing toolkit, including Inbound Marketing, Lead Scoring, Account-Based 
Marketing, Sales Enablement, and Closed-Loop Analytics. Formalized organizational regulations based on Service Level Agreements are proposed, evaluating 
the direct impact of the organizational culture framework on cross-functional integration maturity levels. Furthermore, an economic sub-mechanism based on 
a balanced three-tier system of individual, cross-functional, and strategic Key Performance Indicators is substantiated. An economic-mathematical model for 
evaluating the generated synergistic effect, Customer Lifetime Value, Customer Acquisition Cost ratio, and the Integral Competitiveness Index is fully formal-
ized. The pivotal role of modern digital technologies, specifically Customer Relationship Management, Sales Force Automation, Big Data, and Artificial Intel-
ligence, is defined as the underlying technological framework for continuous business process synchronization. The practical significance lies in providing 
actionable management tools to systematically enhance enterprise adaptability, customer retention, and long-term strategic market positions. 

Keywords: marketing and sales integration, Smarketing, enterprise competitiveness, dynamic capabilities, Service Level Agreement (SLA), Key 
Performance Indicators (KPI), Customer Lifetime Value (CLV), Customer Acquisition Cost (CAC), CRM systems, digital transformation. 
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ГРОМАДСЬКА УЧАСТЬ ЯК ІНСТРУМЕНТ ПОБУДОВИ СИСТЕМИ РЕІНТЕГРАЦІЙНОГО МЕ-
НЕДЖМЕНТУ ТЕРИТОРІАЛЬНИХ СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНИХ СИСТЕМ 

Косогов Т. Л. Громадська участь як інструмент побудови системи реінтеграційного менеджменту територіальних соці-
ально-економічних систем. 

Стаття присвячена дослідженню громадської участі як ключового інструменту побудови системи реінтеграційного менеджменту 
територіальних соціально-економічних систем в умовах війни та післявоєнного відновлення. У сучасній науковій дискусії реінтеграція тери-
торій розглядається як комплексний, багатовекторний процес відновлення деструктурованих соціальних, економічних, інституційних, ку-
льтурних та ціннісних зв’язків, що виходить далеко за межі технічного відновлення інфраструктури. Особлива увага приділяється феномену 
«відчуження», часові динаміці відновлення різних типів зв’язків та ролі громадської участі в подоланні інституційної недовіри й відновленні 
соціального капіталу. На основі аналізу останніх досліджень вітчизняних і зарубіжних науковців обґрунтовано недостатню систематизова-
ність теоретичних і практичних аспектів інтеграції громадської участі в реін-
теграційний менеджмент. Емпіричною основою роботи став аналітичний звіт 
щодо практик залучення жителів до формування місцевої політики. Встановлено 
домінування онлайн-форматів участі (близько 85,8 %), значну диференціацію 
практик залежно від типу громад (прифронтові, деокуповані, тилові, «громади в 
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