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МОДЕРНІЗАЦІЯ БІЗНЕС-ОРІЄНТАЦІЇ ТА ПЕРСПЕКТИВИ 
ВНУТРІШНЬОЇ ТОРГІВЛІ В УКРАЇНІ

У статті обґрунтовано комплексний підхід до модернізації бізнес-орієнтації внутрішньої торгівлі України в 
умовах макроекономічної нестабільності та трансформації інституційного середовища. Окреслено стратегічні 
вектори адаптації торговельного сектору та його перетворення на високотехнологічну екосистему, інтегровану 
з виробничим, логістичним та регуляторним контурами. На основі системного підходу ідентифіковано сукуп-
ність технологічних, нормативно-правових, ціннісних та організаційних чинників підвищення стійкості суб’єктів 
господарювання. Для подолання асиметрії ринку доведено необхідність переходу від трансакційної моделі торгівлі 
до міжгалузево інтегрованих систем та локалізації ланцюгів доданої вартості. Ключовим результатом дослідження 
є концептуалізація розвитку галузі на засадах трирівневої координації (макро-, мезо- та мікрорівнів), яка узгоджує 
важелі державного регулювання, галузеве партнерство та внутрішній потенціал підприємств. Запропоновано при-
кладний інструментарій її реалізації: цифровізацію бізнес-процесів, розбудову ланцюгів постачання, кластеризацію 
“виробництво – торгівля – логістика”, оптимізацію товароруху та вдосконалення асортиментної політики.

Ключові слова: внутрішня торгівля, модернізація бізнес-орієнтації, конкурентоспроможність, товарооборот, 
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MODERNIZATION OF BUSINESS ORIENTATION AND PROSPECTS  
FOR DOMESTIC TRADE IN UKRAINE

The study substantiates a comprehensive approach to modernizing the business orientation of domestic trade in 
Ukraine amid major shifts in the national economy, increasing market uncertainty, and changes in the institutional envi-
ronment. The aim of the study is to advance the conceptual foundations for modernizing business orientation in domestic 
trade and to substantiate strategic directions for its transformation into a high-tech ecosystem integrated with the produc-
tion, logistics, and regulatory spheres. Based on a systems approach, an interconnected set of technological, institutional, 
value-based, and organizational components has been identified, the alignment of which creates the prerequisites for en-
hancing the adaptive capacity, competitiveness, and systemic resilience of the trade sector. An analysis of trade turnover 
dynamics and the share of products supplied by domestic producers indicates structural asymmetry in domestic trade, 
reflected in the growth of trade turnover alongside a simultaneous decline in the presence of domestically produced goods 
in the wholesale segment. This trend highlights the need to reorient trade activities from a predominantly transaction-
al-sales model toward intersectoral integration, localization of value chains, and stronger production–trade linkages. A de-
velopment model for domestic trade is proposed based on three-level coordination at the macro-, meso-, and micro-levels, 
integrating government regulation, intersectoral partnership mechanisms, and the adaptive capacity of business entities.  
An implementation toolkit for the proposed model is developed, encompassing the digitalization of business processes, 
the development of domestic supply chains, clustering of “production – trade – logistics” interactions, optimization of 
goods flows, and improvement of product assortment policy. The practical significance of the study lies in providing a sci-
entific basis for strengthening the role of domestic trade as a catalyst for the development of national production, reducing 
import dependence, and ensuring the resilience of Ukraine’s domestic market.

Keywords: domestic trade, business orientation, structural transformation, high-tech ecosystem, intersectoral 
integration, digitalization of business processes, competitiveness.

Постановка проблеми. Сучасний етап розвитку 
внутрішнього ринку України характеризується склад-
ними структурними процесами, що супроводжуються 
пошуком оптимального паритету між адаптацією 
суб’єктів господарювання до операційних викликів 
та реалізацією стратегічних пріоритетів національної 
економіки [11]. Попри збереження позитивної дина-
міки обсягів торгівлі, ступінь залученості вітчизняних 
підприємств до інтегрованих мереж збуту потребує 
розробки дієвих інструментів міжгалузевої інтеграції 
[4]. Виникає потреба у збалансуванні внутрішнього 
попиту пропозицією вітчизняних товарів як ключо-
вого чинника розширеного відтворення національ-
ного продукту. З огляду на мінливість інституцій-
них умов постає необхідність формування сучасних 
інструментів міжгалузевої координації для підтримки 
системної цілісності та стійкості ринку.

Окреслена проблематика зумовлює необхідність 
поглиблення наукових досліджень, спрямованих 
на трансформацію вектора розвитку торговельної 
сфери та розширення її зв’язків із суміжними секто-
рами економіки. Ключовим напрямом її розв’язання 
виступає концептуальне обґрунтування організа-
ційно-економічного механізму міжгалузевої коопе-
рації, що передбачає розбудову спільних логістичних 
платформ, локалізацію ланцюгів створення доданої 
вартості та нормативно-правове стимулювання залу-
чення вітчизняних товаровиробників. Формування 
дієвого інструментарію, здатного трансформувати 
внутрішній споживчий потенціал у детермінанту 
довгострокового зростання, виступає вагомою пере-
думовою підвищення ефективності ринку та відпо-
відає стратегічним цілям структурної модернізації 
національної економіки.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про-
блематика розвитку внутрішньої торгівлі України 

представлена низкою взаємопов’язаних напрямів, 
що охоплюють тенденції її розвитку, результатив-
ність, адаптацію до нестабільного середовища, тех-
нологічну модернізацію та вдосконалення меха-
нізмів управління. Динаміку внутрішньої торгівлі 
України ґрунтовно досліджено Г.І. П’ятницькою, 
О.О. Григоренко та М.В. Шевчун, які виокремлюють 
основні закономірності її розвитку та зміни параме-
трів торговельного сектору [7]. Передумови та фак-
тори результативного розвитку внутрішньої торгівлі 
обґрунтовує О.О. Трут, визначаючи чинники, що 
впливають на ефективність її функціонування [8]. 
Водночас В.В. Лук’янова та М.В. Кирилюк аналізу-
ють тренди, прогнози та трансформаційні процеси у 
внутрішній торгівлі України, формуючи аналітичне 
підґрунтя для оцінювання її поточного стану та пер-
спектив розвитку [4].

Роль торгівлі у задоволенні потреб населення 
розкрито Н.Г. Міценко, І.П. Міщуком та Б.Б. Лило 
з урахуванням особливостей її розвитку в умовах 
нестабільного економічного середовища [5]. Вод-
ночас у наукових працях акцентовано увагу на про-
гнозуванні роздрібного товарообороту, що розши-
рює методичні можливості оцінювання перспектив 
розвитку торговельного сектору [10]. Особливості 
формування інструментарію управління торговель-
ними підприємствами висвітлюють Р.В. Грінченко 
та  С. С. Лукінов, пов’язуючи його розвиток із сучас-
ними умовами господарювання та потребою вдоско-
налення управлінських підходів [2]. У сукупності 
зазначені напрацювання свідчать про поступове змі-
щення акцентів від фрагментарного аналізу розвитку 
торгівлі до пошуку механізмів її адаптації, управлін-
ського оновлення та забезпечення результативності.

Окремий напрям досліджень пов’язаний із тех-
нологічною модернізацією та інституційним удо-
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сконаленням торговельного сектору. Багацька К. В. 
та Кречкевич І. М. пов’язують цифровізацію з онов-
ленням бізнес-моделей підприємств торгівлі, розгля-
даючи її як чинник трансформації засад організації 
торговельної діяльності [1]. Роль цифрових техноло-
гій у сучасній торгівлі розкрито шляхом зіставлення 
глобальних тенденцій із перспективами їх розвитку 
в Україні [11]. Інституційні засади функціонування 
роздрібного ринку досліджують О. В. Нікішина та 
А. В. Щербак, які на основі досвіду ЄС обґрунто-
вують доцільність переходу до селективної моделі 
регулювання в Україні [6]. Водночас І. А. Федоренко, 
Ю. О. Коломієць та К. Ю. Коломойцева пов’язують 
конкурентоспроможність торговельних підприємств 
із механізмами управління зовнішньоекономічною 
діяльністю, що дає підстави розглядати вдоскона-
лення управлінського інструментарію як одну з пере-
думов посилення їх ринкових позицій [9].

Таким чином, систематизація наукових підходів 
дає підстави позиціонувати розвиток внутрішньої 
торгівлі крізь призму зміни її ринкової орієнтації, 
що виходить за межі вдосконалення окремих управ-
лінських чи технологічних складових. Водночас 
недостатньо розкритим залишається питання фор-
мування цілісних засад бізнес-орієнтації торговель-
ного сектору та механізмів її адаптації до сучасних 
умов господарювання. Подальшого обґрунтування 
потребує поєднання технологічного оновлення, між-
галузевої взаємодії, розвитку внутрішніх ланцюгів 
постачання та вдосконалення управлінських меха-
нізмів як взаємопов’язаних передумов формування 
конкурентних переваг торговельного сектору та під-
вищення стійкості внутрішнього ринку України.

Мета статті полягає в обґрунтуванні концепту-
альних засад модернізації бізнес-орієнтації внутріш-
ньої торгівлі України та визначенні стратегічних 
векторів її системного розвитку в умовах трансфор-
мації національної економіки.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Трансформація сучасного економічного середовища 
супроводжується послідовним переглядом моделей 
функціонування суб’єктів ринку та ідентифікацією 
нових детермінант забезпечення довгострокової 
конкурентоспроможності. Загострення безпекових 
викликів, макроекономічна дестабілізація та руй-
нування логістичних ланцюгів зумовлюють обме-
женість традиційних підходів до управління, орі-
єнтованих переважно на внутрішньовиробничі 
показники. Фокусування суб’єктів господарювання 
на екстенсивному збільшенні обсягів діяльності 
більше не забезпечує операційної стійкості в умо-
вах зовнішніх дестабілізуючих чинників. Особливо 
відчутно зазначені процеси позначаються на сфері 
внутрішньої торгівлі України, яка безпосередньо 
акумулює коливання споживчого попиту та вима-
гає оперативного регулювання товарних потоків. За 
таких обставин імперативом забезпечення стійкого 
розвитку виступає комплексна модернізація бізнес-

орієнтацій – якісний перехід до гнучких, екосис-
темних та динамічних управлінських рішень [1]. 
Сутність зазначеної трансформації полягає у пере-
форматуванні архітектури корпоративної діяльності 
на засадах цифрової зрілості, імплементації євро-
пейських стандартів прозорості та підвищення рівня 
соціально-екологічної відповідальності.

Модернізація суб’єктів внутрішньої торгівлі 
охоплює чотири фундаментальні вектори розвитку 
(рис. 1). Технологічна домінанта передбачає при-
скорене впровадження електронних інструментів, 
омніканальності та діджиталізацію процесів, що 
забезпечує мінімізацію трансакційних витрат і роз-
ширення меж ринкової присутності. Інституційний 
вимір полягає в адаптації європейської бізнес-куль-
тури шляхом застосування міжнародних стандартів 
корпоративного управління та комплаєнсу як умови 
інтеграції вітчизняного ринку в європейський еко-
номічний простір. Ціннісна орієнтація реалізується 
через інтеграцію ESG-стратегій, яка трансформує 
принципи сталого розвитку у базовий чинник еконо-
мічної стійкості та конкурентоспроможності. Орга-
нізаційно-функціональний контур охоплює забез-
печення резильєнтності як здатності торговельних 
мереж зберігати функціональну спроможність в умо-
вах невизначеності через диверсифікацію ризиків і 
гнучку перебудову внутрішніх процедур. Синхроні-
зована реалізація окреслених векторів формує якісно 
нову платформу функціонування торговельного біз-
несу, де технологічні та інституційні інновації транс-
формуються у довгострокові конкурентні переваги.

У контексті адаптивної системи управління осо-
бливе місце посідає комерційний імідж суб’єкта 
господарювання, який виступає комплексним відо-
браженням репутаційної позиції підприємства та 
його ціннісної пропозиції в системі очікувань спо-
живачів і партнерів. У конкурентному середовищі 
він функціонує як “матриця раціонального вибору” 
в системі персональних оцінок клієнтів, що спро-
щує сприйняття та аналіз ринкової пропозиції.  
Для торговельного підприємства комерційний імідж є 
фундаментальним нематеріальним активом, здатним 
генерувати додаткову економічну цінність у формі 
цінової премії, підвищення лояльності аудиторії, 
оптимізації комунікаційних взаємодій та зниження 
сприйняття суб’єктивних ризиків з боку контрагентів.

Процес формування комерційного іміджу розгор-
тається у двох базових формах: спонтанній та кон-
структивній. Спонтанна форма є результатом щоден-
ної торговельної практики й накопиченого досвіду 
взаємодії, що забезпечує автентичність, але ство-
рює вразливість до зовнішніх загроз. Натомість кон-
структивна форма ґрунтується на цілеспрямованих 
програмах маркетингу й менеджменту для систем-
ного управління репутаційним потенціалом. Вод-
ночас практична реалізація цих форм комерційного 
іміджу безпосередньо залежить від зовнішніх умов 
функціонування ринку.
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Аналіз динаміки чисельності суб’єктів торговель-
ної діяльності в Україні відображає тенденції транс-
формації ринкового середовища (табл. 1). Упродовж 
2015-2024 рр. їх загальна кількість зменшилася на 
25,9%, що зумовлено скороченням сегмента малого 
підприємництва під впливом безпекових чинників, 
макроекономічної дестабілізації та посилення кон-
куренції. Натомість позитивна динаміка у категорії 
великих підприємств (+59,4%) свідчить про процеси 
укрупнення та концентрації капіталу за відносної 
стабільності середнього бізнесу (+0,7%). Водночас 
часткове зростання кількості малих суб’єктів госпо-
дарювання у 2024 р. (+10,8% до 2022 р.) вказує на 
відновлення їхньої функціональної спроможності в 
умовах невизначеності. Виявлені тенденції визна-
чають сучасну ринкову структуру, в якій поєднання 
ресурсних можливостей великих торговельних 
мереж і маневреності малого бізнесу виступає чин-
ником забезпечення її довгострокової стійкості.

Результати аналізу товарообороту внутрішньої 
торгівлі свідчать про розширення масштабів ринку, 
зростання ділової активності та зміну його бізнес-
орієнтації (табл. 2). За досліджуваний період обсяги 
оптового сектору зросли у 2,8 раза (до 3,48 трлн грн), 
а роздрібного – у 2,1 раза (до 2,17 трлн грн), що 
засвідчує високий адаптивно-відновлювальний 

потенціал галузі. При цьому макроструктура ринку 
визначається стійким домінуванням оптової торгівлі, 
частка якої у 2024 р. становила близько 61,5%. Клю-
човим детермінантом модернізації роздрібного сег-
мента стало суттєве зростання обороту підприємств 
(у 3,1 раза, до 1,51 трлн грн), відображаючи масш-
табування бізнесу та структурний зсув на користь 
сучасних мережевих форматів. Водночас помірне 
нарощування обсягів торгівлі фізичних осіб-підпри-
ємців (+21,3% до 2015 р.) зумовило зменшення їх 
ринкової частки, посилюючи тенденції консолідації 
під дією чинників детінізації, цифровізації та розбу-
дови торговельної інфраструктури. Окреслені тен-
денції відображають інституційну трансформацію 
та підвищення операційної ефективності галузі.

Оцінюючи структуру внутрішньої торгівлі за 
походженням товарів, варто відзначити тенденцію 
до зменшення питомої ваги продукції національ-
ного виробника в оптовому товарообороті. Зокрема, 
у 2015-2024 рр. цей показник скоротився на 11,5 в. п. 
(до 35,4%), що вказує на зростання імпортозалеж-
ності ринкового середовища. При цьому частка про-
довольчої групи зменшилася на 7,6 в. п. і склала 
67,6%, тоді як у непродовольчому сегменті спосте-
рігалося зниження на 12,6 в. п. – до 28,1%. Зазна-
чені зміни відображають стратегічну переорієн-

Рис. 1. Вектори модернізації бізнес-орієнтації підприємств  
у контексті трансформації управлінських рішень

Джерело: сформовано авторами

Таблиця 1 
Динаміка чисельності суб’єктів торговельної діяльності в Україні за категоріями підприємств

Категорія підприємств 2015 р. 2018 р. 2020 р. 2022 р. 2024 р. 2024 р. у %, до
2015 р. 2022 р.

Великі 106 135 160 153 169 159,4 110,5
Середні 2850 3196 3289 2794 2870 100,7 102,7
Малі (у т.ч. мікро) 986108 814886 822680 658211 729493 74,0 110,8
- з них мікропідприємства 974347 799238 808221 647074 718452 73,7 111,0
Всього 989064 818217 826129 661158 732532 74,1 110,8

Джерело: сформовано авторами на основі [3]
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тацію суб’єктів торговельного бізнесу в умовах 
волатильності ринкового середовища та обґрунто-
вують необхідність інституційної підтримки вітчиз-
няного виробника як важливої передумови забезпе-
чення товарної безпеки держави (рис. 2).

Отже, сучасна трансформація внутрішньої тор-
гівлі України визначається якісною перебудовою її 
інституційно-структурної архітектури, де консолі-
дація капіталу та розвиток корпоративного сектору 
виступають основними детермінантами адапта-
ції ринку до системних викликів. Водночас погли-
блення диспропорції між зростанням товарообороту 
та скороченням питомої ваги національного про-
дукту свідчить про наявність структурних дефор-
мацій, які нівелюють стійкість внутрішнього ринку. 
Подолання окреслених деструктивних тенденцій 
потребує зміни парадигми бізнес-орієнтації – пере-
ходу від компенсаторної моделі розвитку до високо-
технологічної екосистеми. Це передбачає наскрізну 
цифровізацію торговельних процесів, інтеграцію 
суб’єктів малого та середнього підприємництва до 
локальних ланцюгів створення доданої вартості, а 
також формування інституційного базису для погли-
блення міжгалузевої кооперації виробничої сфери 

та роздрібного сегмента. Зазначені концептуальні 
засади слугували підґрунтям для систематизації вза-
ємодії ключових рівнів та елементів забезпечення 
стійкості ринкового середовища (рис. 3).

Запропонована структура моделі виходить із 
детермінуючого впливу факторів зовнішнього серед-
овища та ґрунтується на трирівневій системі коор-
динації ринку. Зокрема, макрорівень визначає вектор 
державної політики забезпечення торговельно-еко-
номічної безпеки; мезорівень забезпечує міжгалу-
зеву мережеву інтеграцію підприємств торгівлі та 
логістики; мікрорівень відображає адаптаційний 
потенціал суб’єктів господарювання залежно від 
масштабу їхньої діяльності. Практична імплемента-
ція окреслених рівнів матеріалізується через якісну 
трансформацію бізнес-процесів торговельних під-
приємств на засадах цифровізації, оптимізації това-
роруху та вдосконалення асортиментної політики. 
Кінцевим синергетичним ефектом функціонування 
даної системи виступає досягнення структурної зба-
лансованості торгівлі, мінімізація її вразливості до 
кон’юнктури зовнішніх ринків та формування стій-
кого внутрішнього середовища в умовах післявоєн-
ного відновлення.

Таблиця 2 
Динаміка та інституційні детермінанти товарообороту внутрішньої торгівлі України, млрд грн

Показник 2015 р. 2018 р. 2020 р. 2022 р. 2024 р. 2024 р. у %, до
2015 р. 2022 р.

Оптовий товарооборот підприємств 1244,2 2215,4 2462,6 2768,3 3477,2 279,5 125,6
Оборот роздрібної торгівлі 1031,7 930,6 1201,6 1396,3 2172,0 210,5 155,6
у т. ч.:
товарооборот підприємств 487,6 668,4 868,3 971,1 1512,0 310,1 155,7

товарооборот ФОП 544,1 262,3 333,3 425,1 660,0 121,3 155,2
Джерело: сформовано авторами на основі [3]

Рис. 2. Динаміка питомої ваги продукції національного виробника  
в оптовому товарообороті підприємств, %

Джерело: сформовано авторами на основі [3]
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Висновки. Узагальнення результатів дослі-
дження обґрунтовує необхідність трансформа-
ції бізнес-орієнтації внутрішньої торгівлі України 
шляхом її переходу від кон’юнктурно-потокового 
маневрування до виконання функції каталізатора 
розвитку національного виробництва. Усунення 
диспропорції між номінальною динамікою ринку 
та присутністю продукції вітчизняних підприємств 
передбачає концентрацію суб’єктів господарювання 
на міжгалузевій кооперації та локалізації дода-
ної вартості. Така взаємодія забезпечує конверсію 
потенціалу внутрішнього попиту в довгостроко-
вий чинник зростання суміжних галузей економіки. 

Практична реалізація окресленого підходу перед-
бачає впровадження координаційного механізму, 
заснованого на гармонізації нормативно-право-
вого регулювання, розбудові спільних логістичних 
платформ та організаційно-економічному стиму-
люванні закупівель продукції локальних виробни-
ків. Сформований інструментарій забезпечує під-
вищення ефективності та конкурентоспроможності 
внутрішнього ринку, що виступає фундаменталь-
ною передумовою збереження його суб’єктності та 
імперативом структурної модернізації національної 
економіки в умовах волатильного інституційного  
середовища.

Рис. 3. Структурна модель розвитку внутрішньої торгівлі України
Джерело: сформовано авторами

 

 

 
 

ЗОВНІШНЕ СЕРЕДОВИЩЕ            
(воєнні ризики, глобалізація, імпрорт, 
макроекономічна нестабільність) 

ДЕРЖАВНЕ РЕГУЛЮВАННЯ 
(МАКРОРІВЕНЬ) 

податкова та фінансова підтримка;  
політика імпортозаміщення;  
відновлення інфраструктури;  
регуляторна стабільність 

ГАЛУЗЕВЕ СЕРЕДОВИЩЕ  
(МЕЗОРІВЕНЬ) 

розвиток внутрішніх ланцюгів постачання; 
клаcтеризація “виробництво-торгівля-логістика”; 
інтеграція оптової та роздрібної торгівлі; 
підвищення конкуренції та прозорості 

СУБ’ЄКТИ ГОСПОДАРЮВАННЯ ТА НАПРЯМИ ЇХ 
РОЗВИТКУ (МІКРОРІВЕНЬ) 

1. великі підприємства (масштабування, інвестиції);
2. середній бізнес (стабілізація, інтеграція);
3. малий бізнес і ФОП (гнучкість, адаптивність);
4. цифровізація та інноваційні бізнес-моделі

БІЗНЕС-ПРОЦЕСИ ТОРГІВЛІ 
логістика і товарорух; 

управління асортиментом; 
клієнтоорієнтованість; 
оптимізація витрат 

РЕЗУЛЬТАТИ 
зростання частки продукції національного 
виробництва; зниження імпортозалежності; 
підвищення ефективності товарообороту; 
зміцнення конкурентоспроможності; 

формування стійкого внутрішнього ринку 
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