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ВСТУП 

 

 

Актуальність теми. У сучасних умовах розвитку ринкової економіки, що 

характеризується високою конкуренцією, нестабільністю зовнішнього 

середовища та швидкими змінами споживчих уподобань, ефективна 

асортиментна політика стає ключовим фактором конкурентоспроможності 

підприємства. Асортиментна політика визначає не лише структуру товарного 

портфеля, але й впливає на обсяги продажів, маржинальність, оборотність 

запасів та загальну ефективність бізнесу. Особливо актуальним це є для 

підприємств дистрибуційного сектору, таких як ДП «БІК Україна», що 

займається оптовою торгівлею канцелярськими товарами та товарами 

повсякденного вжитку бренду BIC. В умовах воєнного стану в Україні, 

демографічної кризи, діджиталізації освіти та роботи, а також зростання 

конкуренції від дешевих аналогів і private label, підприємства стикаються з 

викликами зменшення попиту на традиційні продукти, ризиками репутаційних 

втрат та необхідністю адаптації асортименту до нових реалій ринку.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій, у яких започатковано 

розв’язання проблеми формування та удосконалення асортиментної політики, 

свідчить про значний теоретичний і практичний інтерес до цієї 

тематики. Сутнісно-змістовні аспекти асортиментної політики як складової 

товарної стратегії підприємства розкриті в працях Г. В. Любківської, С. 

М. Ілляшенка, В. Я. Кардаша та М. Ю. Антонченка. Сучасні методичні підходи 

до управління та оцінювання асортименту в умовах smart-суспільства та 

цифрової трансформації висвітлено в монографіях під редакцією О. П. Косенка, 

І. В. Перевозової та Т. В. Гринько, а також у концепції «Маркетинг 4.0» 

Ф. Котлера та співавторів. Питання адаптації асортиментної політики до умов 

нестабільності, воєнного стану та економічних криз розглянуто у роботах В. 

В. Круглікової, О. Я. Бозуленка, С. О. Кириченка та К. І. Половинки. Водночас 

більшість наукових праць присвячена підприємствам роздрібної торгівлі або 
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виробничим компаніям. Недостатньо дослідженими залишаються особливості 

удосконалення асортиментної політики саме для дистриб’юторів міжнародних 

брендів у дистрибуційному секторі України з урахуванням воєнних 

ризиків, діджиталізації, демографічної кризи та явища downtrading, що зумовлює 

наукову новизну та практичну доцільність даного дослідження на прикладі ДП 

«БІК Україна».  

Метою кваліфікаційної бакалаврської роботи є узагальнення теоретико-

методичних підходів щодо удосконалення асортиментної політики підприємства 

та обґрунтування бізнес-пропозиції для ДП «БІК Україна» для підвищення 

ефективності його діяльності в умовах нестабільного ринку.  

Для досягнення поставленої мети визначено такі завдання:  

- розкрити сутнісно-змістовну характеристику асортиментної політики 

підприємства та проаналізувати методичні підходи до її формування й 

оцінювання;  

- узагальнити сучасні підходи до удосконалення асортиментної політики 

в контексті дистрибуційних компаній;  

- надати організаційно-економічну характеристику ДП «БІК Україна» та 

середовища його функціонування;  

- проаналізувати структуру та динаміку асортименту продукції 

підприємства;  

- оцінити ефективність чинної асортиментної політики ДП «БІК 

Україна»;  

- визначити напрями удосконалення асортиментної політики ДП «БІК 

Україна»;  

- економічно обґрунтувати ефективність запропонованих заходів;  

- оцінити ризики реалізації запропонованих заходів.  

Об’єктом дослідження є процес формування та реалізації асортиментної 

політики на підприємствах дистрибуційного сектору.  

Предметом дослідження є теоретичні, методичні та практичні аспекти 

удосконалення асортиментної політики ДП «БІК Україна».  
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Методи дослідження: для теоретичного розділу – аналіз наукової 

літератури, синтез, узагальнення; для аналітичного – економічна діагностика 

(PEST, SWOT, модель Портера), ABC-XYZ аналіз, розрахунок оборотності 

та маржинальності; для розробки пропозицій – моделювання, оцінка 

ефективності (NPV, ROI) та ризиків (SWOT-матриця).   

Наукова новизна роботи полягає в розробці адаптованої бізнес-пропозиції 

щодо удосконалення асортиментної політики для дистриб’ютора міжнародного 

бренду в умовах українського ринку, з урахуванням воєнних 

ризиків, діджиталізації та демографічних змін, що включає інтеграцію e-

commerce сегменту та бюджетних SKU (унікальний ідентифікатор товару) 

 для зменшення залежності від ключових позицій.  

Практичне значення результатів дослідження полягає в можливості 

застосування запропонованих заходів на ДП «БІК Україна» для підвищення 

оборотності запасів, зростання маржинальності та посилення конкурентних 

переваг у сегментах home-office та BTS. Пропозиції можуть бути корисними для 

подібних підприємств оптової торгівлі.   

Інформаційною базою дослідження є дані управлінської звітності ДП 

«БІК Україна», внутрішня фінансова звітність підприємства за 2023–2025 роки 

(баланс, звіт про фінансові результати, детальна структура асортименту, запасів 

та продажів), а також зовнішні джерела інформації: аналітичні 

звіти Euromonitor International (2025), статистичні дані Державної служби 

статистики України, наукові праці вітчизняних і зарубіжних авторів, 

нормативно-правові акти та результати маркетингових досліджень ринку 

канцелярських товарів і товарів повсякденного вжитку.  

Структура роботи: вступ, три розділи, висновки, список використаних 

джерел та додатки. Обсяг основного тексту – 77 сторінок.  
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ 

АСОРТИМЕНТНОЇ ПОЛІТИКИ ПІДПРИЄМСТВА 

 

 

1.1 Сутнісно-змістовна характеристика асортиментної політики 

підприємства 

 

 

Асортиментна політика підприємства є одним із центральних елементів 

товарної (продуктової) політики та загальної маркетингової стратегії. Вона 

визначає довгострокові принципи, напрямки та правила формування, 

підтримання, оновлення й оптимізації товарного асортименту з метою 

досягнення ринкових цілей, забезпечення стійкої конкурентоспроможності та 

максимізації економічної ефективності діяльності підприємства. [2] 

Сутність асортиментної політики полягає в системному, 

цілеспрямованому управлінні товарним портфелем. Це комплекс рішень щодо 

визначення оптимальної номенклатури товарів і послуг, встановлення 

раціонального співвідношення між різними асортиментними групами та 

окремими позиціями, періодичного оновлення, скорочення або розширення 

асортименту, узгодження товарної пропозиції з поточним і прогнозованим 

попитом, а також балансування між економічними інтересами підприємства та 

потребами цільових сегментів ринку. 

Любківська Г. В. розглядає асортиментну політику як єдине ціле товарної 

та цінової діяльності, де оптимізація асортименту відбувається не лише через 

розширення номенклатури, а й через узгодження цін з реальними потребами 

споживачів, що дозволяє одночасно підвищувати задоволеність клієнтів і 

знижувати операційні витрати підприємства. [3] Ілляшенко С. М. розвиває цю 

ідею, наголошуючи на інноваційній ролі асортиментної політики: вона стає 

потужним інструментом створення унікальних ринкових пропозицій, які 

забезпечують диференціацію від конкурентів і стабільне зростання 

прибутковості саме за рахунок регулярного впровадження нових товарів. [4] У 
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роздрібній торгівлі Кардаш В. Я. та Антонченко М. Ю. конкретизують практичне 

значення політики, зазначаючи, що саме раціональне управління запасами, 

контроль оборотності та запобігання як дефіциту, так і надлишків товарів 

безпосередньо визначають комерційний успіх підприємства. [5] 

Сучасні підходи значно розширюють класичне розуміння. У роботах під 

редакцією Косенко О. П. та Перевозової І. В. асортиментна політика 

розглядається вже на рівні smart-суспільства, де вона стає не просто набором 

товарів, а динамічною системою, що використовує цифрові інструменти 

персоналізації, прогнозування попиту на основі великих даних та інтеграцію з 

омніканальними каналами збуту. [6] Котлер Ф. та співавтори в концепції 

«Маркетинг 4.0» описують еволюцію політики від традиційного статичного 

управління запасами до гнучкої, data-driven системи, орієнтованої на створення 

омніканального досвіду споживача та оперативне коригування пропозиції в 

реальному часі на основі аналізу поведінкових даних. [7] У монографії під 

редакцією Гринько Т. В. асортиментна політика пов’язується зі стратегічним 

розвитком торгівлі та біржової діяльності, підкреслюючи її вплив на стабільність 

ланцюгів постачань і загальну ринкову стійкість підприємства в умовах 

турбулентності. [8] 

Роль асортиментної політики в діяльності підприємства є багатогранною 

та стратегічно значущою. Вона забезпечує задоволення потреб споживачів через 

створення пропозиції, що максимально відповідає очікуванням цільових 

сегментів, підвищує лояльність клієнтів і збільшує частку гаманця. Водночас 

асортиментна політика дозволяє оптимізувати витрати підприємства шляхом 

раціонального управління запасами, зменшення заморожених коштів в 

неліквідних позиціях і мінімізації втрат від надлишків. Крім того, вона 

безпосередньо посилює конкурентоспроможність через формування унікальної 

ціннісної пропозиції, створення бар’єрів для входу конкурентів і реалізацію 

стратегій диференціації за Портером. Нарешті, асортиментна політика впливає 

на фінансову стійкість підприємства через ключові показники — маржу, 

оборотність запасів, GMROI та загальну рентабельність. 
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У сучасних умовах особливо важлива адаптивна роль асортиментної 

політики, яка забезпечує швидку реакцію підприємства на кризи, сезонність, 

технологічні зміни та геополітичні ризики, зокрема в умовах військового стану. 

Бозуленко О. Я. розглядає її як стратегічний елемент комерційної діяльності, що 

прямо корелює з ринковою часткою підприємства. [9] Кириченко С. О. та 

Половинка К. І. виділяють принципи гнучкості, клієнтоорієнтованості та 

економічної ефективності як базові для формування політики. [10] Круглікова В. 

В. та співавтори в умовах нестабільності наголошують на ролі політики в 

забезпеченні стійкості через альтернативні позиції, локалізацію постачань та 

ризикоорієнтоване планування. [11] Савич О. П. підкреслює необхідність 

консолідації маркетингових зусиль, коли асортимент має бути узгодженим з 

ціновою політикою, просуванням і дистрибуцією для досягнення 

синергетичного ефекту. [12] Практичні приклади ДП «БІК Україна» та ТОВ 

«ФОЗЗІ-ФУД» підтверджують, що ефективна асортиментна політика сприяє 

зростанню продажів, підвищенню впізнаваності бренду та збільшенню 

повторних покупок. 

Ширина асортименту визначає, наскільки широко підприємство охоплює 

різні товарні групи, і безпосередньо впливає на диверсифікацію ризиків. Глибина 

показує ступінь варіативності всередині кожної групи (наприклад, кількість 

кольорів, розмірів або модифікацій кулькових ручок). Довжина відображає 

загальну кількість SKU, а насиченість — наскільки повно заповнена кожна 

група. Саме ці кількісні параметри, на думку Сагайдак Ю. А. та співавторів, 

дозволяють підприємству балансувати між широтою пропозиції та контролем 

витрат, а інноваційний аспект класифікації (базовий – розширений – 

оновлюваний) підкреслює необхідність постійного оновлення портфеля для 

підтримки конкурентних переваг. [13] 

За функціональним призначенням промисловий асортимент орієнтований 

переважно на B2B-клієнтів і характеризується великими обсягами, 

стандартизацією та меншою варіативністю, тоді як торгівельний асортимент 

спрямований на кінцевого споживача і враховує сезонність, акційні пропозиції 
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та імпульсний попит. [14] За ступенем новизни традиційний асортимент 

складається з добре відомих, перевірених часом позицій, модернізований 

передбачає вдосконалення існуючих товарів, а інноваційний включає 

принципово нові, часто патентовані рішення. Критерій повноти дозволяє 

розрізняти повний асортимент, який задовольняє всі потреби сегмента, 

обмежений (нішевий) та розширений, що передбачає диверсифікацію в суміжні 

категорії. У сучасному smart-суспільстві до традиційної класифікації додаються 

цифровий (персоналізований онлайн-асортимент), омніканальний (інтегрований 

через усі канали збуту) та стійкий (екологічно орієнтований) види асортименту. 

Нікітіна О. В. пропонує стратегічну класифікацію за напрямами: базовий 

(стабільний дохід), доповнюючий (стимулює крос-продажі) та преміум (висока 

маржа). Тунік А. Г. класифікує асортимент за рівнем попиту: високий, середній 

та низький, що особливо важливо для управління сезонними та імпульсними 

товарами. [15] 

Таблиця 1.1 – Основні види класифікації асортименту 

Критерій Основні види 

асортименту 

Характеристика / приклад 

застосування 

Джерело 

Кількісні 

параметри 

Ширина / Глибина / 

Довжина / Насиченість 

Диверсифікація ризиків, 

персоналізація, контроль 

витрат 
 

[5; 30] 

Функціональне 

призначення 

Промисловий / 

Торгівельний 

B2B-стандарти vs. роздрібна 

оптимізація сезонності 
 

[5; 14] 

Ступінь новизни Традиційний / 

Модернізований / 

Інноваційний 
 

Від класики до патентованих 

новинок 

[4; 13] 

Повнота Повний / Обмежений / 

Розширений 

Універсальність vs. нішевий 

фокус vs. Диверсифікація 
 

[27; 15] 

Сучасні тенденції Цифровий / 

Омніканальний / Стійкий 

Інтеграція технологій, 

екологія, персоналізація 
 

[19; 7] 

Джерело: систематизовано на основі [4; 5; 13; 19; 7; 14; 30; 15] 

Фактори впливу на формування асортиментної політики традиційно 

поділяються на зовнішні та внутрішні, причому зовнішні відіграють визначальну 

роль у сучасних умовах нестабільності. До них належать ринковий попит та його 

динаміка, дії конкурентів, законодавче регулювання (зокрема Наказ 

Мінекономіки №185, який встановлює обов’язкові вимоги до асортименту 
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продовольчих товарів), макроекономічні умови (інфляція, валютні коливання, 

логістичні витрати), цифровізація та великі дані, соціально-культурні тренди 

(зміна споживчих уподобань, демографічна криза, перехід до онлайн-навчання) 

та різноманітні ризики, серед яких військові, логістичні та репутаційні. Зовнішні 

фактори змушують підприємство постійно адаптувати асортимент, оскільки 

саме вони визначають реальний попит і рівень конкуренції на ринку. 

 

Рисунок 1.1 – Структура класифікації асортименту за основними 

критеріями 

Джерело: систематизовано на основі [5; 13; 14; 15; 7; 6] 

Основні критерії класифікації асортименту узагальнено у вигляді 

кругової діаграми. Кількісні параметри (ширина, глибина, довжина, насиченість) 

займають найбільшу частку, оскільки є базовими в теорії та практиці управління 

асортиментом, тоді як сучасні тенденції (цифровий, омніканальний та стійкий) 

відображають актуальні вимоги ринку. 

Внутрішні фактори, у свою чергу, визначають можливості підприємства 

реагувати на зовнішні виклики. До них належать фінансові та виробничі ресурси, 

технологічний рівень, організаційна структура та корпоративна культура, 

загальна стратегія розвитку, а також інформаційні системи (ERP і CRM). Саме 

внутрішні фактори забезпечують оперативність і ефективність реалізації 

асортиментної політики: сильна фінансова база дозволяє інвестувати в нові SKU, 

35%
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10%
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сучасні технології дають змогу прогнозувати попит, а ефективна організаційна 

структура та інформаційні системи забезпечують швидке прийняття рішень. У 

підсумку, системний аналіз зовнішніх і внутрішніх факторів дає змогу 

підприємству не лише реагувати на зміни ринку, але й формувати проактивну 

асортиментну політику, яка забезпечує стійкість і конкурентні переваги в умовах 

високої невизначеності. 

 

Рисунок 1.1 – Класифікація факторів впливу на асортиментну політику 

Джерело: узагальнено на основі [3; 7; 10; 11; 16; 1] 

Таким чином, сутнісно-змістовна характеристика асортиментної 

політики розкриває її як динамічний, інтегрований інструмент стратегічного 

управління, що поєднує класифікацію асортименту, аналіз факторів впливу та 

багатогранну роль у забезпеченні конкурентних переваг і стійкості підприємства 

в умовах сучасного ринку. 

 

 

1.2 Методичні підходи до формування та оцінювання асортименту 

 

 

Формування та оцінювання асортименту становлять основний зміст 

практичної реалізації асортиментної політики підприємства. Ці процеси 

вимагають використання системних методичних інструментів, які дозволяють 

обґрунтовано визначати склад, структуру, пропорції та динаміку розвитку 

Зовнішні фактори:

• Ринковий попит

• Конкуренція

• Законодавство

• Цифровізація
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товарного портфеля з урахуванням як ринкових, так і внутрішніх можливостей 

підприємства. 

Процес формування асортименту спирається на низку фундаментальних 

принципів. [17] Серед них особливо важливими є гнучкість – здатність швидко 

адаптуватися до змін попиту, конкурентних дій та зовнішніх шоків (зокрема, 

воєнних ризиків, логістичних перебоїв і валютних коливань); 

клієнтоорієнтованість – пріоритетність реальних і прогнозованих потреб 

цільових груп споживачів; економічна ефективність – досягнення максимальної 

прибутковості при мінімальних витратах на утримання запасів, логістику та 

маркетингові зусилля; системність – узгодженість асортименту з іншими 

елементами маркетинг-міксу та внутрішніми бізнес-процесами; інноваційність – 

регулярне введення нових позицій для підтримки конкурентних переваг; а також 

стійкість – здатність зберігати ефективність в умовах невизначеності та криз. 

Саме принципи гнучкості та клієнтоорієнтованості Кириченко С. О. та 

Половинка К. І. виділяють як базові для сучасних ринкових реалій, 

підкреслюючи, що в умовах нестабільності (зокрема, воєнного стану в Україні) 

саме ці принципи дозволяють підприємству швидко перебудовувати асортимент 

без значних втрат [10]. 

Гнучкість реалізується через регулярний моніторинг зовнішніх змін і 

оперативне коригування портфеля, наприклад, шляхом швидкої заміни 

імпортних позицій на локальні аналоги. Клієнтоорієнтованість передбачає 

постійне вивчення споживчих інсайдів за допомогою CRM-систем і даних про 

поведінку покупців, що дає змогу формувати пропозицію, яка максимально 

відповідає очікуванням цільових сегментів. Економічна ефективність 

досягається через оптимізацію витрат на кожній ланці ланцюга створення 

вартості – від закупівлі до реалізації. Системність забезпечує узгодженість 

асортименту з ціновою, комунікаційною та дистрибуційною політиками, а 

інноваційність і стійкість стають критично важливими в умовах діджиталізації 

та глобальних шоків. 
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Оптимальність асортименту оцінюється за комплексом критеріїв, до яких 

належать прибутковість (внесок кожної позиції та кожної асортиментної групи в 

загальний фінансовий результат, рівень маржі, ROI), оборотність (швидкість 

реалізації, кількість обертів запасів за період), ступінь задоволення споживачів 

(відповідність пропозиції очікуванням цільової аудиторії, рівень NPS, частка 

виконаних запитів), інноваційність (частка нових товарів у портфелі за останні 

роки), екологічність та соціальна відповідальність (вплив на довкілля, етичність 

ланцюгів постачань), а також технологічна сумісність (можливість інтеграції з 

цифровими каналами, системами traceability, IoT тощо). [18] У контексті smart-

суспільства до цих критеріїв додається також цифровий рівень інтеграції та 

стійкість до зовнішніх шоків. [19] 

Прибутковість і оборотність є фінансовими основами оцінки, оскільки 

дозволяють кількісно виміряти внесок кожної SKU у загальний результат 

підприємства. Ступінь задоволення споживачів (NPS) відображає якісну сторону 

оптимальності, адже навіть високоприбутковий асортимент може бути 

неефективним, якщо не відповідає реальним потребам клієнтів. Інноваційність і 

екологічність набувають особливого значення в сучасних умовах, коли 

споживачі все більше орієнтуються на стійкість і новизну. Технологічна 

сумісність стає обов’язковою для омніканальних моделей, де асортимент 

повинен безшовно функціонувати в онлайн- і офлайн-каналах. 

Сучасна методологія формування та аналізу асортименту поєднує 

кількісні та якісні інструменти. Серед них найпоширенішим є ABC-аналіз, який 

базується на принципі Парето (80/20) і поділяє товари на три групи: A (невелика 

кількість позицій, що забезпечують основну частку доходу чи маржі), B 

(середній внесок) та C (найменший внесок). Цей метод широко застосовується 

для пріоритизації управління запасами, маркетингових зусиль та переговорів з 

постачальниками. Доповнює його XYZ-аналіз, який класифікує позиції за 

стабільністю попиту: X – стабільний попит з низькою варіацією, Y – сезонний 

або трендовий з середньою варіацією, Z – нерегулярний і важкопрогнозований 
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попит. Завдяки цьому інструменту оптимізується рівень страхових запасів і 

частота поповнення. [20] 

ABC-аналіз дозволяє чітко виділити «золоті» позиції групи A, які, як 

правило, становлять лише 10–20 % номенклатури, але генерують 70–80 % 

виручки або маржі. Саме на них підприємство має зосереджувати основні 

маркетингові зусилля, забезпечувати пріоритетне постачання та мінімізувати 

ризики дефіциту. Група C, навпаки, часто стає джерелом надлишкових запасів і 

витрат на зберігання, тому вимагає постійного перегляду та можливого 

виведення або переведення в режим made-to-order. У практиці дистриб’юторів 

FMCG, зокрема ДП «БІК Україна», ABC-аналіз дає змогу виявити, що лише 31 

позиція (16,757 % асортименту) забезпечує 79,791 % виручки, тоді як 112 позицій 

групи C (60,54 %) генерують лише 5,15 % доходу, створюючи значне 

навантаження на оборотний капітал [20]. 

Доповненням ABC-аналізу є XYZ-аналіз, який класифікує позиції за 

стабільністю попиту: X – стабільний попит з низькою варіацією 

(передбачуваний, вимагає мінімальних страхових запасів), Y – сезонний або 

трендовий з середньою варіацією (потребує буферних запасів і точного 

планування), Z – нерегулярний і важкопрогнозований попит (високий ризик 

неліквідності). Завдяки цьому інструменту оптимізується рівень страхових 

запасів і частота поповнення, що особливо важливо для сезонних товарів, таких 

як шкільна канцелярія в сегменті Back-to-School. 

Найбільш потужним є комбінований ABC-XYZ-аналіз, який утворює 

матрицю 3*3 і дозволяє одночасно враховувати як внесок у фінансовий 

результат, так і стабільність попиту. Найбільш цінні та стабільні позиції (AX) 

отримують максимальну увагу, тоді як позиції CZ часто розглядаються як 

кандидати на виведення з асортименту. Така матриця дає змогу не лише 

класифікувати товари, але й формувати чіткі управлінські рекомендації щодо 

кожної комірки (наприклад, AX – пріоритетне постачання та маркетинг, CZ – 

виведення або made-to-order). У роботі ДП «БІК Україна» комбінований аналіз 
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особливо актуальний, оскільки дозволяє одночасно вирішити проблему високої 

концентрації виручки в групі A та низької оборотності групи C. 

На стратегічному рівні застосовуються матриця BCG та матриця 

GE/McKinsey. Матриця BCG оцінює товари за двома осями – темпами зростання 

ринку та відносною часткою ринку підприємства – і поділяє портфель на «зірки», 

«дійні корови», «важкі діти» («питання») та «собаки», що допомагає визначити 

пріоритети інвестицій і баланс портфеля. [21] Матриця GE/McKinsey є більш 

гнучкою багатокритеріальною моделлю, де одна вісь відображає привабливість 

ринку/сегмента, а друга – конкурентну позицію підприємства, дозволяючи 

тонше позиціонувати товари. Вона враховує більшу кількість факторів 

(конкуренцію, бар’єри входу, технологічний розвиток, регуляторні умови), що 

робить її особливо корисною в умовах нестабільного українського ринку. 

Відповідно, сучасна методологія поєднує оперативні інструменти (ABC-

XYZ) зі стратегічними (BCG, GE/McKinsey), створюючи комплексну систему 

управління асортиментом, яка дозволяє підприємству не лише реагувати на 

зміни ринку, але й активно формувати конкурентні переваги. 

У роздрібній торгівлі значну роль відіграє категорійний менеджмент, при 

якому кожна товарна категорія розглядається як окрема бізнес-одиниця зі своїми 

цілями, показниками та стратегією. [22] Управління асортиментом розглядається 

як окремий бізнес-процес із чітко визначеними входами, виходами та 

контрольними точками. 

Категорійний менеджмент дозволяє розглядати кожну товарну категорію 

(наприклад, «кулькові ручки», «фломастери» чи «набори для home-office») як 

самостійний міні-бізнес зі своїми KPI, планом продажів, рівнем маржі та 

стратегією розвитку. За Павловою М. Б., такий підхід дає змогу оптимізувати 

асортимент у великих роздрібних мережах, підвищуючи загальну ефективність 

управління на 15–25 % за рахунок чіткого розподілу відповідальності та ресурсів 

між категоріями [22]. У практиці ДП «БІК Україна» категорійний менеджмент 

особливо актуальний для сезонних категорій (Back-to-School), де кожна 

категорія має власний план продажів, промо-активності та рівень запасів. 
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Управління асортиментом розглядається як окремий бізнес-процес із 

чітко визначеними входами (дані про продажі, запаси, попит, конкурентне 

середовище), виходами (оптимізований асортиментний портфель, рекомендації 

щодо виведення/введення SKU) та контрольними точками (щомісячний ABC-

XYZ-перегляд, розрахунок GMROI, аналіз NPS за категоріями). Такий 

процесуальний підхід, описаний Морозом С. Е. та Гордієнком С. Є., дозволяє 

перетворити управління асортиментом з інтуїтивного рішення на системний, 

повторюваний бізнес-процес, що інтегрується з ERP і CRM-системами [9]. 

Оцінювання ефективності асортименту здійснюється за допомогою 

системи коефіцієнтів та інтегральних показників. Серед основних коефіцієнт 

широти асортименту (відношення фактичної кількості груп до оптимальної), 

коефіцієнт глибини (відношення фактичної кількості модифікацій у групі до 

оптимальної), коефіцієнт оновлення (частка нових позицій за період), коефіцієнт 

повноти (відношення фактичної кількості позицій до кількості, необхідної для 

повного покриття потреб сегмента), коефіцієнт оборотності (обсяг продажів, 

поділений на середній запас), GMROI (валова маржа, поділена на середню 

вартість запасів), ROI окремих позицій чи груп, NPS за категоріями, частка 

повернень та рекламацій. Ці показники детально описані в контексті роздрібної 

торгівлі, а їх інтеграція з інформаційними системами (ERP, CRM) суттєво 

підвищує точність в умовах високої невизначеності. 

Таблиця 1.2 – Порівняння основних методів аналізу та оцінювання 

асортименту 

Метод Основний 

принцип 

Головне призначення Рівень 

застосування 

Джерело 

1 2 3 4 5 

ABC-аналіз Принцип Парето 

(80/20) 
 

Пріоритизація позицій 

за внеском у результат 

Операційний, 

тактичний 

[5; 20] 

XYZ-аналіз Стабільність 

попиту 
 

Оптимізація запасів та 

частоти замовлень 

Операційний, 

логістичний 

[20] 

ABC-XYZ 

матриця 

Комбінація 

внеску та 

стабільності 
 

Комплексна 

класифікація для 

управління запасами 

Операційний, 

тактичний 

[20] 
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Продовження таблиці 1.2 

1 2 3 4 5 

Матриця 

BCG 

Зростання ринку 

та частка ринку 

Стратегічний баланс 

портфеля 

Стратегічний [21] 

Матриця 

GE/McKinsey 
Привабливість 

ринку та позиція 
Багатокритеріальне 

стратегічне 

позиціонування 

Стратегічний [21] 

Коефіцієнти 

ефективності 
Кількісні 

співвідношення 
Операційна та фінансова 

оцінка асортименту 
Тактичний, 

операційний 
[5; 16] 

GMROI Маржа на 

інвестований 

запас 

Оцінка ефективності 

використання запасів 
Фінансовий, 

тактичний 
[5; 9] 

Джерело: систематизовано на основі [5; 20; 9; 16; 21] 

Додатковим сучасним інструментом оцінювання ефективності 

асортименту є показник GMROI (Gross Margin Return on Inventory Investment), 

який відображає величину валової маржі, що припадає на кожну гривню, 

інвестовану в товарні запаси. За даними літературних джерел, оптимальне 

значення GMROI для підприємств-дистриб’юторів FMCG становить 2,5 – 4,0. У 

ДП «БІК Україна» цей показник за 2024 рік склав близько 2,1, що свідчить про 

недостатньо ефективне використання оборотного капіталу та необхідність 

оптимізації «хвоста» асортименту. [5] Інтеграція GMROI з ABC-XYZ-аналізом і 

матрицями BCG та GE/McKinsey дозволяє не лише класифікувати позиції, але й 

кількісно обґрунтувати управлінські рішення щодо виведення, розширення чи 

модифікації окремих SKU. [20] Саме такий комплексний підхід забезпечує 

максимальну точність управлінських рішень в умовах високої невизначеності 

українського ринку та дозволяє перетворити асортиментну політику на 

потужний стратегічний ресурс підвищення фінансової результативності 

підприємства. [23, 9] 

Особливо важливим є поєднання GMROI з іншими інструментами. 

Наприклад, низький GMROI у групі C (часто нижче 1,0) сигналізує про 

необхідність виведення або переведення цих позицій у режим made-to-order. У 

той же час високий GMROI у групі A підтверджує правильність інвестицій у 

маркетинг і пріоритетне постачання цих позицій. Така інтеграція методів, на 
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думку Дзюбенко Л. М., є ключовим елементом організаційно-економічного 

забезпечення прибутковості підприємства [23]. 

Узагальнюючи, методичні підходи до формування та оцінювання 

асортименту являють собою комплекс взаємодоповнюючих інструментів – від 

операційного контролю (ABC-XYZ) до стратегічного планування (BCG, 

GE/McKinsey) та фінансово-економічного аналізу (коефіцієнти, GMROI). Їх 

системне застосування дає змогу не лише підтримувати збалансований і 

ефективний асортимент, але й перетворювати його на потужний стратегічний 

ресурс підвищення конкурентоспроможності та фінансової результативності 

підприємства в умовах динамічного та невизначеного ринку. Операційні 

інструменти ABC- і XYZ-аналізу забезпечують щоденний контроль запасів і 

швидке реагування на зміни попиту, стратегічні матриці BCG та GE/McKinsey 

дозволяють визначати довгострокові пріоритети розвитку портфеля, а 

фінансово-економічні показники (GMROI, ROI, коефіцієнти широти, глибини, 

оборотності) надають кількісну оцінку кожного управлінського рішення. У 

роздрібній торгівлі цей комплекс особливо ефективний завдяки категорійному 

менеджменту, де кожна товарна категорія розглядається як окрема бізнес-

одиниця зі своїми цілями, KPI та стратегією. У практиці ДП «БІК Україна» таке 

системне поєднання методів дає змогу одночасно вирішувати проблему високої 

концентрації виручки в групі A (79,791 %) та низької ефективності групи C (5,15 

% виручки), оптимізуючи як оперативне управління запасами, так і стратегічне 

планування асортименту. У сучасних умовах українського ринку, що 

характеризуються воєнними ризиками, діджиталізацією та демографічною 

кризою, саме цей комплексний підхід перетворює асортиментну політику на 

стратегічний актив, здатний забезпечити стале зростання і стійкість 

підприємства. 
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1.3 Сучасні підходи до удосконалення асортиментної політики 

підприємства 

 

 

Удосконалення асортиментної політики сьогодні є безперервним і 

стратегічно важливим процесом, оскільки ринкове середовище характеризується 

надзвичайно високою динамікою: швидкою зміною споживчих уподобань, 

технологічними стрибками, посиленням глобальної та локальної конкуренції, а 

також зростанням вимог до екологічної, соціальної та управлінської 

відповідальності бізнесу. [24] Сучасні підходи перетворюють асортиментну 

політику з інструменту оперативного управління запасами на потужний 

стратегічний актив, який одночасно забезпечує довгострокову 

конкурентоспроможність, зростання лояльності клієнтів, підвищення фінансової 

ефективності та стійкість підприємства до зовнішніх шоків. 

Сьогодні удосконалення асортименту відбувається в кількох 

взаємопов’язаних напрямах. Підприємства активно розширюють і 

диверсифікують товарний портфель шляхом введення нових категорій, 

суміжних товарів, розвитку власних торгових марок (private label), ексклюзивних 

позицій та співпраці з іншими брендами, у тому числі через ліцензування та co-

creation (спільне створення продуктів з клієнтами або інфлюенсерами). Водночас 

прискорюється оновлення асортименту: регулярне виведення неліквідних або 

низькомаржинальних позицій, запуск новинок, модернізація існуючих товарів, 

сезонне оновлення колекцій, акційне та промоційне планування. У роздрібній 

торгівлі ці процеси часто інтегруються з категорійним менеджментом та 

експериментальними тестуваннями нових позицій. 

Одним із найпотужніших і найшвидше зростаючих трендів є перехід до 

персоналізованого та data-driven асортименту. Великі дані, машинне навчання, 

RFM-аналіз, рекомендаційні системи та алгоритми collaborative filtering 

дозволяють формувати індивідуальні пропозиції для клієнтів, суттєво 

підвищувати конверсію, середній чек і частку гаманця, а також зменшувати 

обсяги надлишкових запасів. Цей напрям є ключовим елементом цифрової 
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трансформації товарної політики, про що детально пишуть Котлер Ф. та 

співавтори в концепції «Маркетинг 4.0». Інформаційні системи та AI-

інструменти також значно підвищують точність прогнозування попиту навіть в 

умовах високої невизначеності. 

Омніканальність стала обов’язковою складовою сучасної асортиментної 

політики. Синхронізація асортименту по всіх каналах (онлайн-магазин, 

мобільний додаток, фізичні точки продажу, маркетплейси) через єдині системи 

управління замовленнями (OMS), можливості BOPIS (купити онлайн – забрати в 

магазині), ROPO (дослідити онлайн – купити офлайн) та безшовний досвід 

споживача вимагає єдиної бази даних про наявність і ціни. Омніканальне 

планування асортименту демонструє значне зростання конверсії та зменшення 

повернень. [25] 

Ще одним невід’ємним напрямом удосконалення є посилення стійкості та 

відповідності принципам ESG. Підприємства впроваджують екологічні 

матеріали, принципи циклічної економіки (повторне використання, 

refurbishment, upcycling), етичні ланцюги постачань, сертифікацію (FSC, BSCI, 

органічні стандарти), скорочення вуглецевого сліду та zero-waste підходи до 

пакування. Стійкий асортимент розглядається як важливий фактор підвищення 

лояльності клієнтів, зміцнення іміджу бренду та зниження ризиків у 

довгостроковій перспективі. В українських реаліях цей напрям також включає 

активну локалізацію постачань, зменшення залежності від імпорту, резервування 

альтернативних постачальників та адаптацію до логістичних і геополітичних 

викликів. 

Гнучкість ланцюгів постачань набула критичного значення після 2022 

року. Підприємства переходять до nearshoring, регіоналізації, дублювання 

постачальників, скорочення lead time, збільшення частки локальних виробників 

– усе це дозволяє суттєво підвищити стійкість асортименту до перебоїв у 

постачаннях та зовнішніх шоків. 

Як зазначають Пешко М. та Завербний А., мінімізування втрат під час 

війни можливе лише завдяки колаборації держави та бізнесу та використанню 
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нових підходів до проєктування й підтримки логістичних ланцюгів, зокрема 

альтернативних маршрутів і nearshoring [26]. 

Інклюзивність асортименту також стає важливим напрямом: пропозиції 

для людей з інвалідністю, безглютенові, halal, веганські, дитячі гіпоалергенні 

товари, продукти для людей похилого віку та інші спеціалізовані сегменти. Це 

не лише розширює цільову аудиторію, але й відповідає принципам соціальної 

відповідальності та сприяє формуванню позитивного іміджу бренду. 

Автоматизація управління асортиментом через сучасні ERP-системи, IoT-

сенсори на складах, AI-алгоритми прогнозування попиту, блокчейн для 

забезпечення прозорості ланцюгів постачань та traceability також суттєво 

підвищує ефективність і знижує операційні ризики. 

Таблиця 1.3 – Сучасні тенденції та напрями удосконалення асортиментної 

політики 

Тенденція Ключові напрями 

удосконалення 
 

Очікуваний ефект / 

перевага 

Джерело 

Омніканальність Синхронізація асортименту 

по всіх каналах, OMS, 

BOPIS 
 

+25–35 % конверсія, –15–

20 % повернень 

[8; 25] 

Стійкість (ESG) Еко-матеріали, circular 

economy, етичні ланцюги, 

локалізація 
 

Зростання лояльності, 

зниження ризиків, імідж 

бренду 

[19; 7; 11; 

1; 18] 

Цифровізація AI-прогнозування, big data, 

рекомендаційні системи, 

ERP 
 

–20–35 % надлишків, +15–

25 % точність прогнозів 

[19; 8; 16] 

Персоналізація RFM, індивідуальні 

пропозиції, co-creation 
 

Зростання частки гаманця, 

повторних покупок 

[8; 21] 

Гнучкі ланцюги 

постачань 

Nearshoring, дублювання 

постачальників, 

скорочення lead time 

Зниження ризиків 

дефіциту на 50–70 %, 

стійкість до шоків 

[11] 

Інклюзивність Товари для всіх сегментів 

(інвалідність, дієти, вік) 

Розширення ринку, 

соціальна відповідальність 

[18] 

Джерело: систематизовано на основі [19; 7; 8; 11; 16; 21; 1; 18; 25] 

У дистрибуційному секторі України сучасні підходи до удосконалення 

асортиментної політики мають певну специфіку, зумовлену високою залежністю 

від імпорту, сезонністю попиту та впливом воєнних ризиків. За даними 

Euromonitor International (2025), ринок канцелярських товарів демонструє 

стійкий тренд до локалізації постачань і зростання частки e-commerce (з 5,3 % у 
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2019 р. до 10,0 % у 2024 р.). (додаток В) Це робить омніканальність та data-driven 

управління асортиментом не просто трендом, а критичною необхідністю для 

дистриб’юторів. 

Особливо актуальним є поєднання категорійного менеджменту з AI-

інструментами прогнозування попиту, що дозволяє зменшити надлишкові запаси 

на 20–35 % і підвищити оборотність. У контексті українського ринку 

ефективним є також розвиток private label та бюджетних лінійок у партнерстві з 

локальними виробниками, що підтверджується лідерством компаній Papirus 

Fabryka TOV (20,5 %) та Import-Office TOV (19,1 %), які активно витісняють 

імпортні бренди саме завдяки конкурентній ціні та швидкій логістиці. (додаток 

В; додаток Ґ) 

Сучасні підходи до удосконалення асортиментної політики також 

передбачають інтеграцію традиційних інструментів аналізу з технологіями 

штучного інтелекту. Зокрема, поєднання ABC-аналізу з AI-інструментами 

дозволяє суттєво підвищити точність прогнозування попиту та оптимізувати 

товарний портфель. За оцінками автора, така інтеграція в умовах українського 

ринку може знизити операційні ризики на 15–25 %. Крім того, доцільно 

поєднувати цифрові інструменти з локалізацією постачань на рівні 40–50 %, що 

значно підвищує стійкість ланцюгів постачань у період воєнних ризиків і кризи. 

[27] 

Отже, для дистриб’юторів міжнародних брендів, таких як BIC, ключем до 

успіху є гібридна модель: збереження преміум-сегменту з одночасним швидким 

входом у бюджетний і digital-сегменти. Саме цей підхід покладено в основу 

бізнес-пропозицій, розроблених у розділі 3. 

У дистрибуційному секторі України сучасні підходи до удосконалення 

асортиментної політики мають виражену національну специфіку, зумовлену 

поєднанням високої імпортозалежності, сезонності попиту та впливу воєнних 

ризиків. За даними Euromonitor International (2025), ринок канцелярських товарів 

демонструє стійкий тренд до локалізації постачань і зростання частки e-

commerce з 5,3 % у 2019 році до 10,0 % у 2024 році. Водночас спостерігається 
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явище downtrading – споживачі активно переходять на більш бюджетні аналоги 

через зниження купівельної спроможності. Ці тенденції роблять омніканальність 

та data-driven управління не просто модними трендами, а критичними факторами 

виживання для дистриб’юторів. Особливо актуальним є поєднання 

категорійного менеджменту з AI-інструментами прогнозування попиту, що 

дозволяє зменшити надлишкові запаси на 20 – 35 % і підвищити оборотність. У 

контексті українського ринку ефективним є також розвиток власних торгових 

марок (private label) та бюджетних лінійок у партнерстві з локальними 

виробниками. Саме завдяки цьому стратегії компанії Papirus Fabryka TOV (20,5 

% ринку) та Import-Office TOV (19,1 % ринку) змогли значно потіснити імпортні 

бренди. Для дистриб’юторів міжнародних брендів, таких як BIC, ключем до 

успіху є гібридна модель: збереження преміум-сегменту з одночасним швидким 

входом у бюджетний і digital-сегменти. 

У підсумку, комплексне впровадження цих підходів призводить до 

формування унікальної ціннісної пропозиції (UVP), зростання лояльності 

клієнтів (зниження відтоку, підвищення NPS), посилення диференціації за 

стратегіями Портера, збільшення маржі та ринкової частки, покращення іміджу 

бренду та суттєвого підвищення стійкості підприємства до криз і невизначеності. 

Таким чином, сучасна асортиментна політика перетворюється на інтегровану, 

data-driven, клієнтоорієнтовану та стійку екосистему, яка є одним із вирішальних 

факторів забезпечення довгострокового конкурентного лідерства в умовах 

глобалізації, цифровізації та турбулентного зовнішнього середовища. 
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РОЗДІЛ 2 

ЕКОНОМІЧНА ДІАГНОСТИКА ДП «БІК УКРАЇНА» ТА АНАЛІЗ ЙОГО 

АСОРТИМЕНТНОЇ ПОЛІТИКИ 

 

 

2.1. Організаційно-економічна характеристика підприємства та 

середовища його функціонування 

 

 

У розділі представлено комплексний аналіз господарської діяльності ДП «БІК 

Україна» як дистриб'ютора брендової продукції BIC на українському ринку 

канцелярських товарів та товарів повсякденного вжитку. Аналіз базується на 

даних підприємства за 2023–2025 рр., включаючи організаційно-економічну 

характеристику, оцінку зовнішнього середовища (PEST, SWOT, п'ять сил 

Портера), фінансові показники, структуру асортименту, динаміку продажів та 

маржинальності.  

Метою розділу є виявлення ключових проблем асортиментної політики, 

оцінка її ефективності та створення основи для обґрунтування бізнес-пропозицій 

у розділі. Використано методи горизонтального та вертикального аналізу, ABC-

аналізу, розрахунку фінансових коефіцієнтів та інструментів стратегічного 

менеджменту. 

ДП «БІК Україна» (BIC Ukraine) є дочірнім підприємством французької 

корпорації Société BIC, зареєстрованої в Україні 13 березня 2001 року в Києві як 

юридична особа з приватною іноземною формою власності, статутним капіталом 

у розмірі 34 168 470 грн., що не перебуває в процесі припинення. Підприємство 

спеціалізується на дистрибуції канцелярських товарів та товарів повсякденного 

вжитку бренду BIC, включаючи ручки, олівці, маркери, запальнички та бритви, 

з основним видом діяльності у вигляді неспеціалізованої оптової торгівлі (КВЕД 

46.90), доповненої посередництвом у торгівлі товарами широкого асортименту 

(46.19), оптовою торгівлею іншими товарами господарського призначення 

(46.49), іншими видами роздрібної торгівлі в неспеціалізованих магазинах 
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(47.19), складським господарством (52.10) та іншою допоміжною діяльністю у 

сфері транспорту (52.29). Юридична адреса підприємства розташована за 

адресою м. Київ, вул. Верхній Вал, буд. 10, 04071, а генеральним директором з 

2020 року є Ложкін Сергій Олександрович, який безпосередньо 

підпорядковується регіональному керівництву групи BIC у Європі. Компанія є 

членом Європейської Бізнес-Асоціації (EBA) та забезпечує імпорт, постачання 

та продаж продукції BIC на українському ринку з моменту реєстрації, 

акцентуючи увагу на сегментах канцелярії та товарів повсякденного вжитку, з 

місією «Ми створюємо високоякісні, безпечні, доступні та необхідні продукти, 

яким довіряють усі». Організаційна структура підприємства побудована за 

лінійно-функціональним принципом з плоскою ієрархією, характерною для 

дистриб'юторських компаній, де ключові функціональні підрозділи охоплюють 

відділи продажів і дистрибуції, маркетингу, логістики та постачання, фінансовий 

та адміністративний відділи, з загальною чисельністю персоналу близько 50–70 

осіб, орієнтованою на ефективне управління ключовими акаунтами в 

торговельних мережах. 

Для комплексної оцінки бізнес-моделі підприємства застосовується Lean 

Canvas, який відображає поточні проблеми, такі як зменшення офлайн-

споживання канцелярії через онлайн-навчання, роботу з дому та відтік дітей за 

кордон, з пропонованими рішеннями у вигляді розширення асортименту для 

сегменту home-office, створення креативних та освітніх наборів, активної 

цифрової комунікації через соціальні мережі та освітній контент, розвитку 

онлайн-продажів (e-commerce) та кампаній, що підкреслюють користь письма 

для розвитку мислення та пам’яті. Унікальна ціннісна пропозиція полягає в 

наданні канцелярії, яка залишається необхідною навіть у цифрову епоху для 

навчання, планування, творчості та особистої продуктивності, з конкурентними 

перевагами у високій впізнаваності бренду, довірі споживачів, якості продукції 

та міжнародному іміджі. Цільова аудиторія включає школярів та їхніх батьків, 

студентів, офісних працівників та торговельні мережі як посередників, з 

ключовими показниками ефективності у вигляді динаміки продажів у сегменті 
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home-office, частки e-commerce, sell-out у сезон Back-to-School та частоти 

повторних покупок. [28] Канали збуту охоплюють маркетплейси (Rozetka, 

Epicentr online), соціальні мережі, ключові акаунт-мережі та освітні партнерства, 

структура витрат зосереджена на логістиці, маркетингових кампаніях, digital-

рекламі, трейд-маркетингу та імпорті продукції, тоді як структура доходів 

формується за рахунок онлайн-продажів через маркетплейси та інтернет-

магазини партнерів, прямих B2B онлайн-контрактів, доходів від сегменту home-

office (ручки, маркери, блокноти для домашньої роботи, набори для 

дистанційного навчання, канцелярія для фрилансерів), сезонних доходів Back-to-

School (комплексні набори, акційні пропозиції для мереж) та доходів від 

ключових торговельних мереж (супермаркети, дискаунтери). Lean Canvas 

підкреслює вразливість бізнес-моделі до скорочення традиційного офлайн-

попиту через демографічну кризу, дистанційне навчання, гібридну роботу та 

діджиталізацію, що стискають сезонний пік і загальні продажі, з стратегічним 

фокусом на цифрову трансформацію, перехід на home-office асортимент (набори 

для навчання вдома, планери, маркери), розвиток e-commerce (маркетплейси, 

прямі онлайн-контракти), активну цифрову комунікацію (соцмережі, контент 

про користь письма) та диверсифікацію доходів для зменшення залежності від 

офлайн-мереж і сезонності, хоча не охоплює повністю зовнішні ризики, такі як 

конкуренція від дешевих аналогів, тиск мереж та репутаційні проблеми через 

присутність бренду в РФ. 

Таблиця 2.1 – Lean Canvas для ДП «БІК Україна» 

Елемент Опис 

1 2 

Проблеми Зменшення офлайн-споживання канцелярії через онлайн-навчання, 

роботу з дому та відтік дітей за кордон. 
 

Рішення Розширення асортименту для home-office сегменту. Створення 

креативних та освітніх наборів. Активна цифрова комунікація 

(соцмережі, контент). Розвиток e-commerce. Кампанії з акцентом на 

користь письма для розвитку. 
 

Унікальна 

ціннісна 

пропозиція 

«Канцелярія, яка залишається необхідною навіть у цифрову епоху — 

для навчання, планування, творчості та продуктивності». 
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Продовження таблиці 2.1 

1 2 

Конкурентна 

перевага 

Висока впізнаваність бренду; Довіра споживачів; Якість продукції; 

Міжнародний імідж. 

Цільова 

аудиторія 

Школярі та батьки; Студенти; Офісні працівники; Торговельні мережі. 

Ключові 

показники 

Динаміка продажів у home-office; Частка e-commerce; Sell-out у BTS; 

Частота повторних покупок. 

Канали Маркетплейси (Rozetka, Epicentr); Соціальні мережі; Key Accounts; 

Освітні партнерства. 

Структура 

витрат 

Логістика; Маркетинг; Digital-реклама; Трейд-маркетинг; Імпорт. 

Структура 

доходів 

Онлайн-продажі (e-commerce); Home-office сегмент; Сезонні (BTS); Key 

Accounts (супермаркети, дискаунтери). 

Джерело розроблено автором на основі даних підприємства 

Зовнішнє середовище підприємства характеризується значним негативним 

тиском, як показано в PEST-аналізі, де політична група факторів включає 

військовий стан з ризиками для складських приміщень та офісу в Києві, 

реформування відповідності продукції європейським вимогам, можливі зміни 

податкової політики та обмеження для брендів, що продаються в Росії, з 

сумарним негативним балом 9 при позитивному 3; економічна група охоплює 

валютний курс з девальвацією гривні, інфляцію, що змушує споживачів шукати 

дешевші аналоги, та зростання логістичних витрат, з негативним балом 11; 

соціально-демографічна група підкреслює демографічну кризу зі зменшенням 

кількості школярів через міграцію та гібридний формат роботи й навчання, що 

зменшує попит, з негативним балом 9; технологічна група враховує 

діджиталізацію, що зменшує попит на канцелярію, але розвиток e-commerce 

відкриває нові канали, з негативним балом 3 при позитивному 4, загальним 

сальдо -28 балів, що свідчить про домінуючий негатив від економічних і 

соціальних факторів, з можливостями в технологічній і частково правовій 

площині, вимагаючи радикальної перебудови бізнес-моделі з максимальним 

прискоренням цифрової трансформації, диверсифікацією асортименту в бік 

home-office та бюджетних сегментів, активною роботою з репутаційними 
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ризиками та переходом на гнучкіші канали збуту для збереження позицій у 2026–

2027 рр. 

Таблиця 2.2 – PEST-аналіз ДП «БІК Україна» 

Група факторів Фактор Вплив Бал 

(1-5) 

Обґрунтування 

Політичні (P) Військовий стан Негативний 5 Ризики для інфраструктури 

та логістики через обстріли. 
 

Реформи 

відповідності ЄС 
 

Позитивний 3 Спрощення імпорту з ЄС. 

Зміни податкової 

політики 
 

Негативний 3 Підвищення витрат через 

мита. 

Обмеження для 

брендів у РФ 
 

Негативний 4 Репутаційні втрати через 

бойкоти. 

Економічні (E) Валютний курс Негативний 4 Девальвація гривні підвищує 

вартість імпорту. 
 

Інфляція Негативний 4 Зниження купівельної 

спроможності, перехід на 

аналоги. 
 

Зростання 

логістичних 

витрат 
 

Негативний 3 Підвищення цін на пальне та 

кордони. 
 

Соціальні (S) Демографічна 

криза 
 

Негативний 5 Відтік школярів скорочує 

сегмент BTS. 
 

Гібридна 

робота/навчання 
 

Негативний 4 Зменшення попиту на 

канцелярію. 
 

Технологічні (T) Діджиталізація Негативний 3 Заміна паперової продукції 

цифровими інструментами. 
 

Розвиток e-

commerce 
 

Позитивний 4 Нові канали для зростання. 

Сума 

позитивних 

 
7 

 

Сума 

негативних 

 
35 

 

Сальдо 
 

-28 
 

 

Джерело: розроблено автором на основі даних підприємства 

За даними незалежного дослідження Euromonitor International (2025), 

роздрібні продажі канцелярських товарів в Україні у 2024 році зросли на 13 % у 

поточних цінах до 1,009 млрд грн, однак обсяги зросли лише на 8,8 %. Це 

підтверджує високий рівень price sensitivity та downtrading, про який йдеться в 
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PEST-аналізі. Частка ДП «БІК Україна» становить лише 6,3 % ринку (6-те місце), 

тоді як лідерами є локальні виробники Papirus Fabryka TOV (20,5 %) та Import-

Office TOV (19,1 %). (додаток В) Така структура ринку ще раз підкреслює 

вразливість підприємства через надмірну залежність від преміум-сегменту та 

недостатню присутність у бюджетному та e-commerce каналах (e-commerce вже 

займає 10 % ринку). (додаток В) 

 

Рисунок 2.1 - Частки компаній на ринку канцелярських товарів України, 

2024 р. 

Джерело: (Додаток Ґ) 
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Рисунок 2.2 - Частки брендів на ринку канцелярських товарів України, 

2024 р. 

Джерело: (Додаток Ґ) 

 

SWOT-аналіз демонструє потужні внутрішні переваги підприємства, такі 

як сильне впізнавання бренду (Knowledge of brand 82%), висока якість продукції 

(96% експертів вважають її адекватною ціні), абсолютна довіра та лояльність 

споживачів (100% після тестів), сильні позиції в каналі сучасної торгівлі 

(супермаркети, гіпермаркети) та лідерство під час Back-to-School, що дозволяють 

утримувати стабільну частку ринку навіть у кризових умовах, але слабкі сторони 

включають недорозвинені канали дистрибуції в топових ключових клієнтах 

(Avrora, АТБ), відсутність асортименту в низькоціновому сегменті та для 

онлайн-навчання, відсутність емоційної цифрової реклами та постійної 

комунікації через брак локальних акаунтів у соціальних мережах, високу 

залежність від Round Stic, роблячи підприємство вразливим до змін у споживчих 

уподобаннях та посилення конкуренції. Зовнішні можливості охоплюють 

стабілізацію споживання в офлайн-форматі для шкільного року 2024-2025, 
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низьку комунікацію від конкурентів, низьку присутність міжнародних брендів 

на ринку та попит на соціальну відповідальність (благодійність та освітні 

партнерства), тоді як загрози включають економічну нестабільність, відтік дітей 

за кордон, зменшення споживання через роботу з дому та онлайн-навчання, тиск 

цін від конкурентів (дешевші альтернативи), негативний вплив контрафактних 

продуктів та ризик репутації через присутність BIC в Росії та російський текст 

на упаковках. TOWS-матриця вказує на пріоритетні стратегії: використання 

сильних сторін для можливостей через активну комунікацію соціальних 

ініціатив, посилення e-commerce та запуск освітніх програм під час BTS, 

протидію загрозам акцентом на якості та довговічності проти дешевих аналогів, 

мінімізацію репутаційних ризиків, подолання слабкостей через розширення 

асортименту бюджетними позиціями, активізацію digital-маркетингу та 

створення локальних акаунтів у соцмережах, посилення присутності у 

маркетплейсах, диверсифікацію портфеля SKU, локалізацію асортименту та 

антикризову комунікацію щодо позиції бренду, підтверджуючи, що класична 

модель дистрибуції BIC втрачає ефективність, з необхідністю швидкої цифрової 

трансформації, входу в бюджетний сегмент, диверсифікації каналів збуту та 

активної роботи з репутацією для стійкого зростання в 2026–2027 рр. 
 

Можливості (O) Загрози (T) 

Сильні 

сторони (S) 

Використати бренд для соціальних 

ініціатив та e-commerce. Запустити 

освітні програми BTS. 
 

Акцентувати якість проти аналогів. 

Мінімізувати репутаційні ризики. 

Слабкі 

сторони 

(W) 

Розширити асортимент бюджетними 

позиціями. Активізувати digital-

маркетинг. 
 

Диверсифікувати SKU. 

Локалізувати асортимент. 

Антикризова комунікація. 

Рисунок 2.3 – SWOT-аналіз ДП «БІК Україна» 

Джерело: розроблено автором на основі даних підприємства 

Аналіз конкурентного середовища за моделлю п'яти сил Портера 

підкреслює високий рівень загрози від продуктів-замінників (бал 4) через 

ціновий фактор у кризових умовах, де споживачі легко переходять на дешевші 

китайські аналоги, no name чи private label, а діджиталізація замінює паперову 

канцелярію електронними засобами, стискаючи ринок традиційної продукції на 

10–20% щорічно; середній рівень загрози від нових гравців (бал 3), оскільки 
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ринок не вимагає великих інвестицій для імпортного бренду, але бар'єри входу 

включають контракти з мережами та логістику, хоча онлайн-канали знижують 

цей бар'єр; середній рівень ринкової влади постачальників (бал 3), з залежністю 

від Société BIC як єдиного глобального виробника, але як внутрішньогрупова 

взаємодія ризик контрольований; високий рівень ринкової влади покупців (бал 

4) через їхню чутливість до ціни та здатність легко переходити між брендами в 

умовах економічної нестабільності, з тиском від великих мереж на зниження цін 

та маржі; середньо-високий рівень конкуренції в галузі (бал 3–4) через 

присутність локальних та імпортних гравців (private label, китайські бренди), з 

агресивним ціновим демпінгом у дискаунтерах та онлайн, що посилюється 

демографічним спадом та діджиталізацією, зменшуючи загальний обсяг ринку, 

але сильний бренд BIC дозволяє утримувати преміум-позиції в сегменті Back-to-

School, хоча без адаптації до бюджетного сегменту та онлайн-каналів ризик 

втрати частки ринку залишається високим. Загалом, організаційно-економічна 

характеристика свідчить про стабільну базу підприємства з сильним 

міжнародним брендом, але значну вразливість до зовнішніх факторів, таких як 

воєнні ризики, демографічна криза, діджиталізація та ціновий тиск, що вимагає 

стратегічної адаптації асортиментної політики та каналів збуту для забезпечення 

конкурентоспроможності в поточних умовах українського ринку. 

Таблиця 2.4 – Аналіз п'яти сил Портера для ДП «БІК Україна» 

Сила Рівень 

загрози 

Бал (1-5) Обґрунтування 

Замінники Високий 4 Перехід на дешеві аналоги та цифрові 

інструменти. 
 

Нові гравці Середній 3 Бар'єри входу через мережі, але низькі для 

онлайн. 
 

Постачальники Середній 3 Залежність від Société BIC, але 

внутрішньогрупова. 
 

Покупці Високий 4 Ціновий тиск від мереж та споживачів. 

 
 

Конкуренція Середній-

Високий 

3-4 Тиск від private label та імпорту. 

Джерело: розроблено автором на основі даних підприємства 
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Проведений комплексний стратегічний аналіз (PEST, SWOT та модель 

п’яти сил Портера) дозволяє зробити важливий інтегрований висновок: зовнішнє 

середовище ДП «БІК Україна» характеризується високим рівнем невизначеності 

та негативним впливом (PEST-сальдо –28 балів), а конкурентне середовище — 

високою загрозою від товарів-замінників і значною владою покупців. Найбільш 

критичними факторами, що безпосередньо впливають на асортиментну політику 

підприємства, є сильна цінова чутливість споживачів і явище downtrading, 

демографічна криза та діджиталізація, які стискають традиційний попит, а також 

посилення конкуренції з боку локальних виробників і приватних торгових марок. 

 Усі ці фактори чітко підтверджують, що чинна асортиментна політика, 

орієнтована переважно на преміум-сегмент і офлайн-канали, поступово втрачає 

ефективність. Збереження поточної структури асортименту з домінуванням 

кулькових ручок (54,674 % виручки) призводить до зростання ризиків втрати 

ринкової частки в довгостроковій перспективі. Отримані результати 

стратегічного аналізу формують чітке підґрунтя для розробки конструктивних 

напрямів удосконалення асортиментної політики, які будуть представлені в 

розділі 3 і включатимуть диверсифікацію в бюджетний та home-office сегменти, 

перехід до омніканальної моделі управління та підвищення стійкості ланцюгів 

постачань. 

Загалом, організаційно-економічна характеристика свідчить про 

стабільність підприємства, але вразливість до зовнішніх шоків, що вимагає 

оптимізації асортименту та цифровізації. 

 

 

2.2. Аналіз структури та динаміки асортименту товарів ДП «БІК 

Україна» 

 

 

Асортимент ДП «БІК Україна» як дистриб'ютора брендованої продукції 

BIC на українському ринку канцелярських товарів та товарів повсякденного 
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вжитку охоплює 185 товарних позицій (SKU). Ці позиції структуровані за 

основними категоріями, де домінуючою є група кулькових ручок з внеском у 

виручку на рівні 54,674%. За нею слідують фломастери з 8,450%, гелеві ручки з 

7,247%, клей з 5,131%, аксесуари з 4,943%, кольорові олівці з 1,929%, маркери з 

2,532%, товари для творчості з 2,135%, коректори з 1,011%, олівці для творчості 

з 0,340%, хайлайтери з 0,833% та чорнографітові олівці з 9,861%. Це відображає 

фокус на базових письмових інструментах та супутніх товарах, адаптованих до 

сегментів шкільної канцелярії, офісного використання та творчості. Динаміка 

внеску у виручку за період 2024–2025 років демонструє поляризацію з середнім 

темпом зміни на рівні +0,346%, медіаною близькою до 0% та асиметричним 

розподілом. У 122 SKU (приблизно 66% асортименту) спостерігається негативна 

або нульова динаміка, а позитивна – у 63 SKU (34%). Максимальні значення 

зростання досягають +1,620% у ключових драйверах, таких як окремі позиції 

кулькових ручок та маркерів. Водночас значна кількість позицій показує падіння 

через вплив діджиталізації, демографічного спаду та конкуренції від бюджетних 

аналогів. Це призводить до стиснення традиційного попиту на 20–30% у сегменті 

Back-to-School та home-office. Запаси характеризуються високою дисперсією на 

рівні середнього значення 18 088 одиниць, медіани 115 одиниць та максимуму 1 

950 041 одиниць. Перцентильні значення становлять 359 для нижньої межі та 

2666,7 для верхньої. Це вказує на те, що половина асортименту має низькі запаси 

з високою оборотністю, тоді як верхні квартилі накопичують значні обсяги. Таке 

накопичення знижує загальну оборотність на 20–30% від галузевих норм та 

створює ризики заморожування оборотного капіталу, особливо у позиціях з 

негативною динамікою внеску. Дисбаланс запасів спостерігається у 19,7% SKU 

з надмірним накопиченням при низькій оборотності. Ця ситуація посилюється 

сезонністю продажів у ключових каналах, таких як TOP KA (середнє значення 

продажів 1 839 198 одиниць). Більшість позицій класифікується як "Драйвер" з 

операційним ризиком через варіабельність попиту та непередбачуваність. 

Окремі позиції мають дисбаланс, як у кулькових та чорнографітових олівцях. Це 

вимагає оптимізації для зменшення неліквідності та підвищення ефективності. 
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Агрегована структура показує, що категорії з позитивним темпом зміни, такі як 

гелеві ручки (+7,247%) та фломастери (+8,450%), демонструють потенціал 

зростання за рахунок адаптації до home-office сегменту. Нульова динаміка у 

хайлайтерів та чорнографітових олівців вказує на стабільність, але вразливість 

до зовнішніх шоків, таких як перебої з імпортом чи валютні коливання. Загалом 

це свідчить про класичну Парето-структуру асортименту з високою 

концентрацією ефективності в невеликій групі драйверів. Водночас існує 

серйозна структурна проблема у великій кількості SKU з дисбалансом запасів, 

негативною динамікою та операційним ризиком. Це створює надмірне 

навантаження на логістику, складські потужності та оборотний капітал, 

особливо в умовах зменшення традиційного попиту та посилення конкуренції від 

private label та китайських брендів. Існує необхідність проведення XYZ-аналізу 

для класифікації за стабільністю попиту та впровадження Just-in-Time для груп з 

високою оборотністю. Це дозволить скоротити середній рівень запасів на 25–

35% та підвищити оборотність на 30–40%, компенсуючи втрати від 

демографічної кризи та діджиталізації. Практичне значення аналізу полягає у 

виявленні потенціалу для диверсифікації асортименту в бік креативних наборів 

для онлайн-навчання та еко-орієнтованої продукції. Така диверсифікація 

дозволить стабілізувати динаміку внеску у виручку та адаптувати структуру до 

поточних ринкових тенденцій. (додаток А) 

Таблиця 2.5 – Аналіз структури та динаміки асортименту ДП «БІК 

Україна» (агрегована версія) 

Категорія Темп 

зміни 

внеску, % 

Запаси 

(stock), од. 

Продажі (TOP 

KA), од. 

Класифікація 

1 2 3 4 5 

Аксесуари 4,943 1426 604086 Драйвер, операційний ризик 

Гелеві ручки 7,247 4154 1342597 Драйвер, операційний ризик 

Для творчості 2,135 1000 115595 Драйвер, операційний ризик 

Клей 5,131 2772 324416 Драйвер, операційний ризик 

Кольорові 

олівці 

1,929 5306 757205 Драйвер, операційний ризик 
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Продовження таблиці 2.5 

1 2 3 4 5 

Коректор 1,011 70 2464 Драйвер, операційний ризик 

Кулькові 

ручки 

54,674 61316 14849812 Драйвер, дисбаланс 

Маркери 2,532 4837 699491 Драйвер, операційний ризик 

Олівці для 

творчості 

0,340 0 327 Драйвер, операційний ризик 

Фломастери 8,450 5354 775100 Драйвер, операційний ризик 

Хайлайтери 0,833 318 194634 Драйвер, операційний ризик 

Чорнографіто

ві олівці 

9,861 13303 2404651 Драйвер, дисбаланс 

Середнє - 8321 1839198 - 

Джерело: сформовано автором на підставі даних управлінської звітності  

Аналіз динаміки показує високу дисперсію запасів (середнє 18 088 од., 

медіана 115, максимум 1 950 041), з дисбалансом у 19,7% SKU (надмірні запаси 

при низькій оборотності). Це призводить до заморожування капіталу та ризику 

неліквідності, особливо в умовах скорочення попиту на 20–30% через 

демографічні фактори. 

 

Рисунок 2.4 – Структура виручки ДП «БІК Україна» за категоріями у 2024–

2025 рр.  

Джерело: сформовано автором на підставі даних управлінської звітності  
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Порівняння з загальноринковими даними (Euromonitor International, 2025) 

показує, що структура асортименту ДП «БІК Україна» (кулькові ручки – 54,7 % 

виручки) повністю відповідає ринковій тенденції, де ручки та олівці 

залишаються основними драйверами. Водночас частка BIC на ринку становить 

лише 6,3 %, тоді як локальні бренди (Buromax, Economix, Optima) разом 

контролюють понад 35 %. Це свідчить про те, що підприємство втрачає частку 

через відсутність бюджетних позицій і слабку присутність у швидко 

зростаючому e-commerce сегменті. Крім того, 66 % SKU підприємства 

демонструють негативну або нульову динаміку, що узгоджується з 

загальноринковим трендом скорочення попиту на неесенціальні товари 

(механічні олівці, аксесуари). 

Таблиця 2.6 – «Продажі канцелярських товарів за категоріями, 2019–2024 

рр.» 

Категорії товарів 2019 2020 2021 2022 2023 2024 

Письмове приладдя 115372 100798.4 109049.8 72806.8 79366.1 86347.3 

Товари для 

розфарбовування 

35743.2 29478.8 33119.5 21815.8 24126.1 26307.1 

Маркери та 

текстовиділювачі 

8034.2 8514.6 8842.4 5347 5826.7 6319 

Олівці 7136.2 6078.6 6870.5 4566.9 4989.4 5492.8 

Ручки 50235.1 45209 49104.8 34567.2 37365.5 40639.2 

Аксесуари для письма 14223.3 11517.3 11112.6 6509.9 7058.4 7589.3 

Джерело: (Додаток В) 

Аналіз даних Таблиці 2.6 свідчить про стійке скорочення обсягів продажу 

канцелярських товарів у період 2019–2024 років. Найбільше падіння 

спостерігається у категорії «Письмове приладдя» (з 115,4 тис. грн у 2019 р. до 

86,3 тис. грн у 2024 р.), що підтверджує вплив діджиталізації освіти та роботи. 

Незважаючи на деяке відновлення у 2023–2024 роках, загальна тенденція 

залишається негативною, що підкреслює необхідність диверсифікації 

асортименту та посилення присутності в перспективних сегментах. 

Отже, аналіз структури та динаміки асортименту ДП «БІК Україна» виявив 

класичну Парето-структуру з яскраво вираженими диспропорціями. 
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Незважаючи на сильні позиції групи А (31 SKU забезпечують 79,791 % виручки), 

понад 60 % номенклатури (112 позицій групи С) генерують лише 5,15 % доходу. 

Домінування кулькових ручок (54,674 % виручки) створює високу залежність від 

обмеженої кількості позицій, а негативна або нульова динаміка внеску у 66 % 

SKU свідчить про стійке зниження попиту на значну частину асортименту. Крім 

того, дисбаланс запасів у 19,7 % позицій та низька оборотність групи С 

призводять до надмірного заморожування оборотного капіталу. 

Отримані результати підтверджують необхідність радикального 

удосконалення асортиментної політики підприємства, зокрема через 

оптимізацію структури портфеля, виведення низькоефективних позицій та 

диверсифікацію в перспективні сегменти. 

 

 

 

 

2.3. Оцінювання ефективності асортиментної політики підприємства 

 

 

Ефективність асортиментної політики ДП «БІК Україна» як дистриб'ютора 

брендованої канцелярії та товарів повсякденного вжитку оцінюється за 

допомогою комплексного аналізу. Цей аналіз включає ABC-метод для 

класифікації 185 товарних позицій (SKU) за внеском у виручку, оцінку 

маржинальності портфеля, фінансових показників стабільності та оборотності 

запасів, динаміки внеску у доходи за 2024–2025 роки та порівняння з галузевими 

нормами для дистриб'юторів FMCG в Україні. ABC-аналіз демонструє класичну 

Парето-структуру з високою концентрацією доходу в групі А. Група А охоплює 

лише 31 SKU або 16,757% асортименту, але генерує 79,791% виручки через 

високоприбуткові стабільні позиції з високою оборотністю та низьким ризиком 

списання, такі як ключові кулькові ручки, маркери та сезонні набори BIC. Група 

В з 42 SKU або 22,703% асортименту забезпечує 15,059% доходу з помірною 
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оборотністю та сезонністю в спеціалізованих наборах для home-office. Група С з 

112 SKU або 60,540% асортименту приносить лише 5,150% виручки, створюючи 

значне навантаження на складські витрати, оборотний капітал та операційні 

ризики через низьколіквідні нішеві позиції. Порівняно з галузевими нормами 

(група А: 70–85% виручки при 10–25% асортименту, група С: 5–10% виручки 

при 50–70% позицій) це вказує на близьку до верхньої межі ефективність у 

концентрації топ-продуктів бренду BIC. Водночас існує потенціал значної 

оптимізації через виключення або переведення в режим made-to-order 45–55% 

позицій групи С з маржинальністю нижче 12–15% та оборотністю менше 2–3 

обертів на рік. Така оптимізація дозволить скоротити витрати на зберігання та 

логістику, звільнивши 15–25% оборотного капіталу. Середня маржинальність 

всього портфеля становить 25–35%, що є прийнятним для імпортної дистрибуції, 

але суттєво нижчим за потенціал бренду через неефективний "хвіст" 

асортименту в групі С з маржинальністю часто нижче 12–15%. У групі А 

маржинальність сягає 40–55% у ключових позиціях, таких як кулькові ручки та 

фломастери. Негативна тенденція в 66% SKU через діджиталізацію та 

демографічний спад знижує загальну ефективність, посилюючи залежність від 

сезонного піку Back-to-School та створюючи дисбаланс запасів з високою 

дисперсією (середнє 18 088 одиниць, медіана 115, максимум 1 950 041). 19,7% 

позицій мають надмірне накопичення при низькій оборотності, ризикуючи 

заморожуванням капіталу та списаннями, особливо в умовах валютних коливань 

та перебоїв з імпортом від Société BIC. Фінансовий аналіз підтверджує високу 

автономію капіталу на рівні 0,8182 у 2024 році (порівняно з 0,8185 у 2023, 

динаміка -0,04%) та коефіцієнт маневреності 0,9555 (динаміка +0,12%). Це 

забезпечує стійкість до зовнішніх шоків, таких як воєнний стан чи інфляція. 

Коефіцієнт фінансової залежності становить 1,222 (стабільний) та 

рентабельність активів 0,12 у 2024 (зниження на 20% з 0,15 у 2023). Низьке 

використання фінансового важеля обмежує можливості швидкого 

масштабування та інвестицій у цифрову трансформацію. Загальна оцінка 

ефективності асортиментної політики є середньою через сильну концентрацію в 
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групі А та лідерство в преміум-сегменті з високою впізнаваністю бренду (82%) 

та лояльністю (100%). Водночас існує вразливість до сезонності, негативної 

динаміки внеску в 65% SKU та дисбалансу в групі С. Це знижує оборотність 

запасів на 20–30% та маржинальність, вимагаючи радикальної оптимізації для 

підвищення середньої маржинальності до 40–60%, скорочення ризиків 

неліквідності та адаптації до діджиталізації. Необхідне впровадження XYZ-

аналізу для класифікації за стабільністю попиту (X – стабільний з мінімальними 

запасами, Y – сезонний з буфером, Z – непередбачуваний для виключення) та 

Just-in-Time для груп А та В з частотою поставок 7–14 днів. Це дозволить 

компенсувати втрати від демографічної кризи на 60–80%, наростити частку 

онлайн-продажів до 35–45% та забезпечити стійке зростання виручки на 12–18% 

у 2026–2027 роках. Практичне значення оцінки полягає у виявленні ключових 

проблем, таких як залежність від офлайн-каналів та сезонності, та формуванні 

основи для бізнес-пропозицій щодо підвищення ефективності асортименту через 

фокус на home-office лінійках, персоналізованих наборах та цифровому 

маркетингу. [29] 

Таблиця 2.7 – ABC-аналіз асортименту ДП «БІК Україна» 

Група Кількість SKU Частка в доході, % Частка в асортименті, % 

A 31 79,791 16,757 

B 42 15,059 22,703 

C 112 5,150 60,540 

Разом 185 100,0 100,0 

Джерело: сформовано автором на підставі даних управлінської звітності підприємства 

Маржинальність асортименту середня 25–35%, з високою в групі А (40–

55%). Фінансовий аналіз (табл. 2.7) показує стабільність: коефіцієнт автономії 

0,8182 (2024), маневреності 0,9555, але низьке використання важеля обмежує 

зростання. [29] 

Таблиця 2.8 – Фінансові показники ДП «БІК Україна» (2023–2024 рр.) 

Показник 2023 2024 Динаміка, % 

1 2 3 4 

Коефіцієнт автономії 0,8185 0,8182 -0,04 
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Продовження таблиці 2.8 

1 2 3 4 

Коефіцієнт маневреності 0,9544 0,9555 +0,12 

Коефіцієнт фінансової залежності 1,222 1,222 0,00 

Коефіцієнт покриття відсотків - - - 

Рентабельність активів 0,15 0,12 -20,00 

Джерело: сформовано на основі [39;34]  

Таблиця фінансових показників ДП «БІК Україна» (2023–2024 рр.) 

представляє ключові індикатори фінансової стійкості, ліквідності та 

прибутковості підприємства як дистриб'ютора брендованої канцелярії та товарів 

повсякденного вжитку. Ці показники розраховані на основі даних балансу, звіту 

про прибутки та збитки за період 2023–2024 років. Мета — оцінка впливу 

асортиментної політики на загальну ефективність бізнесу в умовах зовнішніх 

викликів, таких як діджиталізація, демографічний спад та конкуренція від 

бюджетних аналогів. Коефіцієнт автономії, що визначається як відношення 

власного капіталу до загальної суми активів і відображає ступінь фінансової 

незалежності від зовнішніх кредиторів, становить 0,8185 у 2023 році та незначно 

знижується до 0,8182 у 2024 році з динамікою -0,04%. Це вказує на високу 

стабільність власного фінансування на рівні понад 81%. Така стабільність 

забезпечує стійкість до зовнішніх шоків, таких як валютні коливання чи перебої 

в постачаннях від Société BIC. Водночас вона обмежує можливості швидкого 

залучення позикових коштів для інвестицій у розширення асортименту чи 

цифрову трансформацію. Коефіцієнт маневреності, розрахований як відношення 

власних оборотних коштів до власного капіталу та демонструючий гнучкість у 

використанні ресурсів для операційної діяльності, становить 0,9544 у 2023 році 

з незначним зростанням до 0,9555 у 2024 році з динамікою +0,12%. Це свідчить 

про високу маневреність понад 95%. Така маневреність дозволяє ефективно 

управляти запасами та оборотним капіталом у сегменті канцелярії з високою 

сезонністю (Back-to-School). Але вона підкреслює консервативну політику, яка 

мінімізує ризики, але не сприяє агресивному зростанню маржинальності через 

оптимізацію "хвоста" асортименту в групі С. Коефіцієнт фінансової залежності, 
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що обчислюється як відношення загальної суми активів до власного капіталу та 

оцінює ступінь використання боргового фінансування, залишається стабільним 

на рівні 1,222 як у 2023, так і в 2024 році з динамікою 0,00%. Це вказує на низьку 

залежність від зовнішніх джерел (лише 22% боргового навантаження). Така 

ситуація забезпечує фінансову автономію в умовах інфляції та воєнних ризиків. 

Але вона обмежує потенціал для інвестицій у диверсифікацію асортименту в 

бюджетний сегмент чи e-commerce канали. Коефіцієнт покриття відсотків, який 

визначається як відношення операційного прибутку до витрат на відсотки за 

боргами та оцінює здатність покривати боргові зобов'язання, відсутній (-) як у 

2023, так і в 2024 році через мінімальне використання кредитів. Це підтверджує 

консервативну стратегію без значних боргових навантажень. Водночас компанія 

потенційно упускає можливості для фінансування оптимізації асортименту, 

таких як впровадження Just-in-Time чи XYZ-аналізу для скорочення дисбалансу 

запасів. Рентабельність активів, розрахована як відношення чистого прибутку до 

середньої вартості активів та відображаюча ефективність використання ресурсів 

для генерації прибутку, становить 0,15 у 2023 році зі зниженням до 0,12 у 2024 

році з динамікою -20%. Це сигналізує про погіршення прибутковості через 

негативну динаміку внеску у виручку для 66% SKU, дисбаланс у групі С (60,5% 

асортименту при 5,15% доходу) та залежність від сезонності BTS. Такі фактори 

знижують оборотність запасів на 20–30% та маржинальність портфеля (середня 

25–35%). Це вимагає оптимізації асортиментної політики для підвищення 

маржинальності до 40–60% через фокус на групі А (79,79% доходу від 16,76% 

SKU), виключення низьколіквідних позицій та диверсифікацію в home-office 

сегмент. Загальна мета — скорочення операційних ризиків та забезпечення 

стійкого зростання в 2026–2027 роках. Загальна ефективність асортиментної 

політики оцінюється як середня через сильну концентрацію в групі А з високою 

оборотністю та лояльністю бренду (100%). Але дисбаланс у групі С та залежність 

від сезонності (BTS) знижують оборотність на 20–30%. Існує необхідність 

комплексної оптимізації для підвищення маржинальності до 40–60% та 

скорочення ризиків неліквідності, заморожування капіталу та репутаційних 
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втрат. Практичне значення аналізу полягає у виявленні потенціалу для 

впровадження цифрових інструментів прогнозування попиту та інтеграції ШІ 

для адаптації асортименту до ринкових тенденцій. (додаток А) 

 

Рисунок 2.5 – Динаміка доходу, собівартості реалізації та чистого прибутку 

ДП «БІК Україна» у 2022–2024 рр.  

Джерело: сформовано на основі [29;34;35] 

Динаміка основних фінансових показників діяльності підприємства за 

2022–2024 роки наочно представлена на Рисунку 2.5. За аналізований період 

дохід від реалізації зріс майже вдвічі — з 384,6 млн грн у 2022 році до 675,6 млн 

грн у 2024 році. Водночас валовий прибуток у 2024 році дещо знизився 

порівняно з 2023 роком. Така динаміка свідчить про значне зростання обсягів 

реалізації при одночасному тиску на маржинальність через зростання 

собівартості та структурні проблеми асортименту. 

Для об’єктивної оцінки ефективності чинної асортиментної політики 

проведено аналіз чутливості ключових фінансових показників. Зміна 

оборотності запасів на ±10 днів призводить до коливання рентабельності активів 

у межах 0,09–0,14. Зменшення частки групи С на 20 % (виведення 22–25 

низькоефективних SKU) дозволяє вивільнити до 9–11 млн грн оборотного 

капіталу та підвищити середню маржинальність портфеля на 4–6 процентних 

пунктів. Ці розрахунки підтверджують, що поточна структура асортименту є 

одним із головних факторів обмеження фінансової ефективності підприємства. 
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Саме тому перехід до оптимізованого асортиментного портфеля є економічно 

доцільним і стратегічно необхідним. 

Середня оборотність запасів у 2024 році становить 32 дні. Розрахунок 

виконано за формулою: оборотність (днів) = (середні товарні запаси / 

собівартість реалізації) * 365 = (40,73 млн грн / 472,935 млн грн) * 365 ≈ 32 дні. 

Отримане значення нижче оптимальних галузевих нормативів для 

дистриб’юторів FMCG (25–35 днів), що свідчить про наявність надлишкових 

запасів і необхідність оптимізації асортиментної політики. 

 

Рисунок 2.3 - Прогноз продажів канцелярських товарів в Україні до 2029 

р. 

Джерело: (Додаток Б) 

Порівняльний аналіз з даними Euromonitor International (2025) дозволяє 

оцінити ефективність асортиментної політики ДП «БІК Україна» як середню. 

При сильній концентрації в групі А (79,8 % виручки) частка підприємства на 

ринку становить лише 6,3 %, тоді як лідери ринку (Papirus та Import-Office) 

демонструють значно вищу присутність завдяки широкому бюджетному 

асортименту та локальному виробництву. Прогноз ринку до 2029 року (CAGR 

вартості 9 %, обсягів 1,9 %) підтверджує, що без термінової диверсифікації в 

home-office, бюджетний сегмент та e-commerce підприємство ризикує далі 
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втрачати позиції. Саме тому отримані результати ABC-аналізу та фінансових 

коефіцієнтів вимагають негайного переходу до конструктивних заходів у 

наступному розділі. 

Оцінювання ефективності асортиментної політики ДП «БІК Україна» 

показало, що вона є середньою і потребує суттєвого удосконалення. ABC-аналіз 

виявив класичну Парето-структуру: лише 31 позиція (16,757 % асортименту) 

забезпечує 79,791 % виручки, тоді як 112 позицій групи С (60,54 %) генерують 

лише 5,15 % доходу, створюючи надлишкові запаси та навантаження на 

оборотний капітал. Середня оборотність запасів становить 32 дні, що нижче 

оптимальних галузевих нормативів для дистриб’юторів FMCG (25–35 днів), 

середня маржинальність портфеля тримається на рівні 25–35 %, а GMROI 

дорівнює приблизно 2,1, що свідчить про недостатньо ефективне використання 

оборотного капіталу. Крім того, у 66 % SKU спостерігається негативна або 

нульова динаміка внеску у виручку, а дисбаланс запасів зафіксовано в 19,7 % 

позицій. Отримані результати підтверджують, що чинна асортиментна політика, 

орієнтована переважно на преміум-сегмент і офлайн-канали, не забезпечує 

достатньої стійкості та ефективності в умовах воєнних ризиків, демографічної 

кризи та діджиталізації, що обґрунтовує необхідність розробки конструктивних 

напрямів її удосконалення. 
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РОЗДІЛ 3  

РОЗРОБКА ПРОПОЗИЦІЙ ЩОДО УДОСКОНАЛЕННЯ 

АСОРТИМЕНТНОЇ ПОЛІТИКИ ДП «БІК УКРАЇНА» 

 

 

3.1. Напрями удосконалення асортиментної політики підприємства 

 

 

На підставі результатів комплексного аналізу, проведеного вище, де чітко 

встановлено структурні диспропорції асортименту ДП «БІК Україна» (185 SKU 

загалом, група А – лише 31 позиція, яка забезпечує 79,791 % виручки, група С – 

112 позицій із часткою лише 5,150 %, оборотність запасів 32 дні, середня 

маржинальність портфеля 25–35 %, частка e-commerce лише 12 %, а також 

негативна або нульова динаміка внеску у виручку у 66 % SKU), розроблено 

комплексну програму трансформації асортиментної політики підприємства.  

(додаток А) Проведений аналіз свідчить, що поточна структура асортименту є 

неефективною: надмірна концентрація виручки в обмеженій кількості позицій 

створює високі ризики, а значна частка низькоефективних позицій групи С 

генерує надлишкові витрати на зберігання та логістику, знижуючи загальну 

оборотність і маржинальність. Саме тому програма трансформації має 

системний характер і спрямована не на локальні зміни, а на комплексне 

оздоровлення всього товарного портфеля з урахуванням виявлених проблем. [30] 

Програма передбачає одночасне вирішення ключових проблем, виявлених 

у попередньому розділі: надмірної концентрації виручки в обмеженій кількості 

позицій, низької оборотності та значного дисбалансу запасів, сезонної 

залежності, недостатньої цифрової присутності та високої вразливості ланцюгів 

постачань. Стратегічна трансформація реалізується через три взаємопов’язані 

напрями, які разом утворюють єдину систему оздоровлення та розвитку 

товарного портфеля. Кожен напрям безпосередньо адресований конкретним 

недолікам, виявленим у розділі 2, при цьому всі три напрями доповнюють один 

одного, створюючи синергетичний ефект: оптимізація структури асортименту 
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забезпечує базу, омніканальна цифрова модель розширює канали збуту, а 

підвищення стійкості ланцюгів постачань гарантує операційну стабільність. 

Такий комплексний підхід дозволяє не лише усунути існуючі проблеми, але й 

сформувати стійку основу для довгострокового розвитку підприємства в умовах 

воєнних ризиків, демографічної кризи та прискореної діджиталізації ринку. 

Напрям 1. Оптимізація структури асортименту та його диверсифікація 

передбачає проведення повної ревізії всього портфеля з подальшим виведенням 

або переведенням у режим made-to-order 48 позицій групи С, які 

характеризуються маржинальністю нижче 12 % та оборотністю менше двох 

обертів на рік. Паралельно передбачається розширення асортименту за рахунок 

введення 12 нових товарних позицій (SKU), орієнтованих виключно на швидко 

зростаючі сегменти home-office та онлайн-навчання. Ключовим кількісним 

орієнтиром цього напряму є зменшення частки категорії кулькових ручок у 

загальній виручці з поточних 54,674 % до 42,0 % до кінця 2027 року. Такий підхід 

безпосередньо вирішує одну з найгостріших проблем, виявлених у розділі 2, — 

надмірну концентрацію виручки в обмеженій кількості позицій і низьку 

ефективність великої групи С (112 позицій, 60,54 % асортименту при лише 5,15 

% виручки). Виведення або переведення в made-to-order низькоефективних 

позицій дозволить суттєво скоротити витрати на зберігання та логістику, а запуск 

нових SKU у перспективних сегментах home-office та онлайн-навчання 

компенсує падіння традиційного попиту, спричинене діджиталізацією освіти та 

демографічною кризою. 

Напрям 2. Перехід до омніканальної цифрової моделі управління 

асортиментом передбачає розміщення 78 % оборотних SKU (групи А + В) на 

маркетплейсах Rozetka, Epicentr та Prom.ua з інтеграцією OMS-системи до 15 

березня 2027 року, створення та активне ведення чотирьох локальних акаунтів у 

соціальних мережах (Instagram, TikTok, Facebook, YouTube Shorts) відповідно до 

щотижневого контент-плану, а також повноцінне впровадження CRM-системи 

Bitrix24 до 30 червня 2027 року для персоналізованих пропозицій на основі RFM-

аналізу. Цей напрям є критично важливим, оскільки поточна частка e-commerce 
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ДП «БІК Україна» становить лише 12 %, що значно нижче середньоринкових 

показників і не відповідає швидкому переходу споживачів до онлайн-каналів. 

[31] Розміщення оборотних SKU на маркетплейсах у поєднанні з активною 

присутністю в соціальних мережах і впровадженням сучасної CRM-системи 

дозволить не тільки значно збільшити онлайн-продажі, але й підвищити повторні 

продажі за рахунок персоналізованих пропозицій, а також забезпечити 

безшовний омніканальний досвід для клієнтів. [32] 

Напрям 3. Оптимізація управління запасами та підвищення стійкості 

ланцюгів постачань включає повне впровадження комбінованого ABC-XYZ-

аналізу у поєднанні з моделлю Just-in-Time для груп А і В, перехід на nearshoring 

шляхом укладення контрактів з двома альтернативними постачальниками у 

Польщі та Туреччині для 35 % асортименту, а також активну локалізацію 

виробництва упаковки та чотирьох ключових аксесуарів на українських 

виробничих потужностях. [26]  Цей напрям є логічним завершенням комплексної 

трансформації, оскільки безпосередньо вирішує проблеми низької оборотності 

запасів (32 дні) та дисбалансу, виявлені в 19,7 % SKU за результатами розділу 2. 

Впровадження Just-in-Time для груп А і В дозволить перейти від утримання 

великих страхових запасів до точкових поставок під підтверджені продажі, а 

nearshoring і локалізація упаковки суттєво зменшать залежність від імпорту, 

скоротять lead time і підвищать стійкість усього ланцюга постачань в умовах 

воєнних ризиків і логістичних перебоїв. [33] 

Для наочності та обґрунтованості порівняння напрямів удосконалення 

асортиментної політики розроблено дві аналітичні таблиці. Таблиця 3.1 

візуалізує ключові заходи кожного напряму, основні проблеми розділу 2, які 

вони вирішують, очікувані ефекти та терміни впровадження. Таблиця 3.2 

дозволяє чітко оцінити різну вагомість і пріоритетність напрямів для ДП «БІК 

Україна». Такий порівняльний аналіз підкреслює, що напрями не є 

рівнозначними: перший напрям (оптимізація структури асортименту та його 

диверсифікація) має найвищу пріоритетність, оскільки безпосередньо усуває 

корінну проблему низькоефективного «хвоста» асортименту та надмірної 
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концентрації виручки; другий напрям (перехід до омніканальної цифрової 

моделі) забезпечує суттєве зростання продажів у цифровому каналі; третій 

напрям (оптимізація управління запасами та підвищення стійкості ланцюгів 

постачань) виконує supporting-функцію, максимально розкриваючи свій 

потенціал лише після успішної реалізації перших двох напрямів. 

Таблиця 3.1 – Порівняльний аналіз напрямів удосконалення асортиментної 

політики ДП «БІК Україна» 

Напрям Ключові 

заходи 

Основна проблема, 

яку вирішує (з 

розділу 2) 

Очікуваний 

ефект 

Терміни 

впровадженн

я 

1. Оптимізація 

структури 

асортименту 

та його 

диверсифікаці

я 

Виведення або 

переведення в 

made-to-order 

48 позицій 

групи С; 

запуск 12 

нових SKU 

(home-office, 

бюджетні, еко) 

66 % SKU з 

негативною/нульово

ю динамікою; група С 

— 60,54 % 

асортименту при 

лише 5,15 % виручки; 

висока концентрація 

в групі А 

Зменшення 

залежності від 

кулькових 

ручок (54,674 % 

→ 42 %); 

зростання 

маржинальност

і 

I–IІ квартал 

2027 р. 

2. Перехід до 

омніканальної 

цифрової 

моделі 

управління 

асортиментом 

Розміщення 78 

% оборотних 

SKU на 

маркетплейсах

; 4 локальних 

акаунти в 

соцмережах; 

впровадження 

CRM Bitrix24 

Частка e-commerce 

лише 12 %; слабка 

цифрова присутність 

і відсутність 

персоналізації 

Зростання 

онлайн-

продажів до 35–

45 %; +22 % 

повторних 

продажів 

Березень–

червень 2027 

р. 

3. Оптимізація 

управління 

запасами та 

підвищення 

стійкості 

ланцюгів 

постачань 

ABC-XYZ + 

Just-in-Time; 

nearshoring 35 

% 

асортименту; 

локалізація 

упаковки та 4 

аксесуарів 

Оборотність 32 дні; 

дисбаланс запасів у 

19,7 % SKU; висока 

імпортна залежність 

Скорочення 

запасів на 28 % 

(вивільнення 

11,4 млн грн); 

lead time 45 → 

18 днів 

I квартал 2027 

р. 

Джерело: сформовано на основі [32; 33; 36] 

Таблиця 3.1 наочно відображає ключові заходи, терміни впровадження та 

очікувані ефекти кожного напряму, а також їхній зв’язок із проблемами, 

виявленими в розділі 2. Для оцінки пріоритетності напрямів розроблено 

Таблицю 3.2. Порівняльний аналіз показує, що напрями мають різну вагомість: 

перший (оптимізація структури асортименту) є найбільш пріоритетним, оскільки 
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безпосередньо вирішує проблему низькоефективного «хвоста» асортименту; 

другий (омніканальна модель) забезпечує зростання онлайн-продажів; третій 

(стійкість ланцюгів постачань) виконує підтримуючу функцію і максимально 

розкривається після реалізації перших двох. 

 

Таблиця 3.2 – Порівняння вагомості та пріоритетності напрямів 

удосконалення 

Напрям Вагомість для 

підприємства 

Обґрунтування пріоритету 

1. Оптимізація структури 

асортименту та його 

диверсифікація 

Найвища Безпосередньо усуває найбільш 

критичну проблему — низьку 

ефективність 66 % SKU та надмірну 

концентрацію виручки в групі А 

2. Перехід до омніканальної 

цифрової моделі 

Висока Критично важливий для компенсації 

падіння офлайн-попиту через 

діджиталізацію та демографічну кризу 

3. Оптимізація управління 

запасами та підвищення 

стійкості ланцюгів постачань 

Середньо-висока Supporting-напрям; повний ефект 

розкривається лише після оптимізації 

структури та цифрової трансформації 

Джерело: сформовано на основі [32; 33; 36]  

Проведений порівняльний аналіз свідчить, що три напрями мають різну 

вагомість для ДП «БІК Україна» і не є рівнозначними за впливом на загальний 

результат підприємства. Найвищою пріоритетністю володіє перший напрям – 

оптимізація структури асортименту та його диверсифікація, оскільки саме він 

безпосередньо усуває найбільш критичну проблему, виявлену в розділі 2: низьку 

ефективність великої частини асортименту (66 % SKU з негативною або 

нульовою динамікою) та надмірну концентрацію виручки в обмеженій кількості 

позицій (група А – лише 16,757 % номенклатури забезпечує 79,791 % виручки). 

Без радикального скорочення «хвоста» групи С та введення нових SKU в 

перспективних сегментах home-office та онлайн-навчання решта заходів 

матимуть обмежений ефект. Другий напрям – перехід до омніканальної цифрової 

моделі управління – має високу вагомість, адже без суттєвого нарощування 

частки онлайн-продажів підприємство продовжуватиме втрачати ринкову частку 

через прискорену діджиталізацію освіти, роботи та споживання. Третій напрям – 
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оптимізація управління запасами та підвищення стійкості ланцюгів постачань – 

є supporting (підтримуючим): його повний ефект розкривається лише після 

успішної реалізації перших двох напрямів, коли вже буде сформований більш 

збалансований і ефективний портфель. 

 

Рисунок 3.1 – Порівняння пріоритетності напрямів удосконалення 

асортиментної політики 

Джерело: сформовано на основі [32; 33; 36] 

Напрям оптимізації структури асортименту та його диверсифікації має 

найвищий пріоритет, оскільки безпосередньо вирішує найбільш критичну 

проблему підприємства – низькоефективний «хвіст» асортименту. Другий 

напрям забезпечує зростання продажів у цифровому каналі, а третій виконує 

підтримуючу роль. 

Запропоновані три напрями трансформації асортиментної політики – 

оптимізація структури, перехід до омніканальної цифрової моделі та підвищення 

стійкості ланцюгів постачань – утворюють єдину комплексну систему, кожний 

елемент якої безпосередньо усуває конкретні проблеми, виявлені в розділі 2. Їх 

взаємодоповнювальна реалізація забезпечує не лише оперативне вирішення 

поточних проблем (надмірна концентрація, низька оборотність, слабка цифрова 

присутність та висока імпортна залежність), але й створення стійкої основи для 

довгострокового розвитку підприємства на українському ринку. Такий 

0 2 4 6 8 10

Оптимізація структури асортименту та його 
диверсифікація

Перехід до омніканальної цифрової моделі 
управління

Оптимізація управління запасами та підвищення 
стійкості ланцюгів постачань

Рівень пріоритетності (бали від 0 до 10)
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системний підхід дозволяє досягти синергетичного ефекту: оптимізація 

структури дає базу для можливого зростання маржинальності, омніканальна 

модель забезпечує розширення каналів збуту, а підвищення стійкості ланцюгів 

постачань гарантує операційну стабільність навіть в умовах воєнних ризиків і 

логістичних перебоїв. У результаті ДП «БІК Україна» отримує не окремі 

покращення, а цілісну трансформовану асортиментну політику, здатну 

забезпечити стійке конкурентне зростання в сучасних складних умовах. 

 

 

3.2. Економічне обґрунтування ефективності запропонованих заходів 

 

 

Економічна ефективність комплексу заходів щодо удосконалення 

асортиментної політики ДП «БІК Україна» оцінена на підставі даних audited 

фінансової звітності підприємства за 2024 рік, доповнених прогнозними 

показниками ринку канцелярських товарів за даними Euromonitor International 

(2025). (додаток Д) Базовими показниками слугували: чистий дохід від реалізації 

– 675,622 млн грн, середня маржинальність товарного портфеля – 30 %, середній 

рівень товарних запасів – 40,73 млн грн та частка онлайн-продажів – 12 %. 

(додаток Д) Розрахунок проведено методом дисконтованих грошових потоків за 

три роки (2027–2029) з урахуванням одноразових інвестицій у розмірі 120 млн 

грн (здійснюються у 2027 році) та дисконтної ставки 18 %. 

Таблиця 3.3 – Вихідні дані та ключові припущення для розрахунку 

економічної ефективності 

Показник Значення Джерело 

1 2 3 

Чистий дохід від 

реалізації (2024 рік) 

675 622 тис. 

грн 

Звіт незалежного аудитора та фінансова 

звітність за 2024 рік, стор. 51 

Середній рівень товарних 

запасів 

40,73 млн 

грн 

Фінансова звітність за 2024 рік 

Частка онлайн-продажів 

(2024 рік) 

12 % Дані підприємства 
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Продовження таблиці 3.3 

1 2 3 

Одноразові інвестиції в заходи 120 млн 

грн 

План інвестицій (здійснюються у 2027 

році) 

Дисконтна ставка 18 % Середньозважена вартість капіталу для 

дистриб’юторів FMCG 

Зростання виручки 

(песимістичний / реалістичний / 

оптимістичний сценарій) 

+8 % / +14 

% / +19 % 
Прогноз Euromonitor International (2025) + 

ефект від заходів 

Нова маржинальність після 

заходів 

59,81 Залишається таким як у базовому 2024 

році 

Скорочення середнього рівня 

товарних запасів 
28 % Ефект від ABC-XYZ + Just-in-Time 

Джерело: сформовано автором на підставі даних управлінської звітності підприємства 

Вихідні дані та ключові припущення містять повний перелік фактичних 

показників і прогнозних параметрів, на яких базується весь подальший 

розрахунок економічної ефективності запропонованих заходів. Вони включають 

verified показники фінансової звітності підприємства за 2024 рік (чистий дохід, 

середню маржинальність портфеля, середній рівень товарних запасів), а також 

сценарні припущення щодо темпів зростання виручки, зміни рівня 

маржинальності та ефекту від оптимізації запасів. [29] Такий детальний розбір 

базових параметрів забезпечує прозорість розрахунків, дозволяє незалежно їх 

відтворити та чітко зрозуміти, які саме фактори найбільше впливають на кінцеві 

результати. Особливо важливо, що чітко розмежовано фактичні дані 

аудиторської звітності та прогнозні припущення, що дає змогу обґрунтовано 

оцінити чутливість проекту до змін зовнішніх і внутрішніх умов. 

Узагальнюючи, сформована система вихідних даних і припущень 

становить надійну методичну основу для моделювання грошових потоків на 

період 2027–2029 років і забезпечує логічну послідовність та наукову 

коректність оцінки ефективності заходів щодо удосконалення асортиментної 

політики. 

Вивільнення оборотного капіталу в сумі 11,4 млн грн відбувається за 

рахунок скорочення середнього рівня товарних запасів на 28 % порівняно з 

базовим 2024 роком. [29] Це скорочення є прямим наслідком реалізації 
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комплексу заходів, а саме: впровадження комбінованого ABC-XYZ-аналізу, 

застосування моделі Just-in-Time для груп А і В з поставками кожні 10 днів під 

підтверджені продажі, а також виведення або переведення в режим made-to-order 

48–50 низькоефективних позицій групи С, які характеризуються низькою 

оборотністю та маржинальністю. Завдяки цим заходам підприємство суттєво 

зменшує надлишкові запаси, звільняє складські площі та прискорює оборотність 

грошових коштів, що призводить до одноразового вивільнення 11,4 млн грн 

оборотного капіталу у 2027 році. 

 Таблиця 3.4 – Розшифровка інвестицій в удосконалення асортиментної 

політики (120 млн грн, 2027 рік) 

Напрям удосконалення 

(з підпункту 3.1) 

Конкретні складові витрат Сума, 

млн 

грн 

Очікуваний ефект 

1 2 3 4 

Напрям 1. Оптимізація 

структури асортименту 

та диверсифікація 

Розробка та запуск 12 нових 

SKU (дизайн, тестування, 

сертифікація, виробництво 

перших партій) 

18 Зростання частки 

нових категорій 

(home-office та 

онлайн-навчання) 
 

Маркетингові дослідження, 

фокус-групи, пілотні 

продажі та просування нових 

позицій 

12 Зменшення 

залежності від 

кулькових ручок з 

54,7 % до 42 % 
 

Виведення / переведення в 

made-to-order 48–50 

неефективних SKU групи С 

5 Звільнення 

складських 

потужностей та 

оборотного капіталу 

Підсумок за Напрямом 1 
 

35 
 

Напрям 2. Перехід до 

омніканальної цифрової 

моделі 

Інтеграція OMS-системи та 

розміщення 78 % SKU на 

Rozetka, Epicentr, Prom.ua 

22 Зростання частки 

онлайн-продажів до 

35–45 % 

 Повне впровадження CRM-

системи Bitrix24 та RFM-

аналізу клієнтів 

15 Збільшення 

повторних продажів 

на 22 % 

 Створення та просування 4 

локальних акаунтів 

(Instagram, TikTok, Facebook, 

YouTube Shorts) + контент-

план 

13 Підвищення 

цифрової 

присутності та 

впізнаваності 

Підсумок за Напрямом 2  50  
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Продовження таблиці 3.4 

1 2 3 4 

Напрям 3. Оптимізація 

управління запасами та 

стійкість ланцюгів 

Укладення контрактів з 

альтернативними 

постачальниками (Польща, 

Туреччина) та nearshoring 35 

% асортименту 

18 Скорочення lead time 

з 45 до 18 днів 

 Локалізація виробництва 

упаковки та 4 ключових 

аксесуарів на українських 

потужностях 

12 Зменшення 

імпортної залежності 

на 28 % 

 Впровадження Just-in-Time 

та комбінованого ABC-XYZ 

аналізу 

5 Підвищення 

оборотності запасів 

Підсумок за Напрямом 3  35  

РАЗОМ  120  

Джерело: [33; 31; 32; 6; 7; 19] 

Фінансування запропонованих заходів у повному обсязі (120 млн грн) 

планується здійснити за рахунок коштів материнської компанії Société BIC. Таке 

джерело фінансування є найбільш доцільним, оскільки дозволяє уникнути 

додаткового боргового навантаження на ДП «БІК Україна», забезпечує 

оперативне виділення коштів у 2026 році та демонструє стратегічну підтримку 

материнської компанії щодо розвитку українського ринку. Це також підвищує 

рівень довіри до проекту з боку керівництва підприємства та знижує фінансові 

ризики його реалізації. 

Детальна розшифровка одноразових інвестицій у розмірі 120 млн грн, 

запланованих на 2027 рік, чітко пов’язує їх з трьома стратегічними напрямами 

удосконалення асортиментної політики. Найбільша частка інвестицій (50 млн 

грн, або 41,67 %) спрямовується на перехід до омніканальної цифрової моделі 

управління, що є ключовим напрямом для суттєвого зростання частки онлайн-

продажів і підвищення конкурентоспроможності підприємства в умовах 

цифровізації ринку. Другий за обсягом напрям — оптимізація структури 

асортименту та його диверсифікація (35 млн грн) — забезпечує запуск 12 нових 

товарних позицій, виведення неефективних позицій та зменшення залежності від 
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ключових категорій. Третій напрям (35 млн грн) спрямований на підвищення 

стійкості ланцюгів постачань через nearshoring і локалізацію. 

 

Рисунок 3.2 – Структура інвестицій в удосконалення асортиментної 

політики (120 млн грн)  

Джерело: [33; 31; 32; 6; 7; 19] 

Така структуризація інвестицій забезпечує пропорційний розподіл коштів 

відповідно до пріоритетності та очікуваного економічного ефекту кожного з 

трьох стратегічних напрямів. Це дозволяє досягти збалансованого охоплення 

всіх ключових аспектів трансформації асортиментної політики. 

Наведена розшифровка інвестицій створює чітку основу для подальшого 

фінансового моделювання. Нижче представлено детальний покроковий 

розрахунок грошових потоків за трьома сценаріями. Розрахунок виконано на базі 

фактичних показників фінансової звітності підприємства за 2024 рік з 

урахуванням сценарних припущень щодо темпів зростання виручки, 

одноразового вивільнення оборотного капіталу та обсягу інвестицій. 

 Розрахунок грошового потоку по кожному року (2027, 2028, 2029 роки) за 

сценаріями: 

Песимістичний сценарій (+8 %): 

2027 рік: 

Виручка = 675,622 * 1,08 = 729,67 млн грн 

29,20%

41,70%

29,10%Оптимізація структури 
асортименту та його 
диверсифікація

Перехід до омніканальної 
цифрової моделі управління

Оптимізація управління запасами 
та підвищення стійкості ланцюгів 
постачань
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COGS = 729,67 * 0,5981 = 293,23 млн грн 

Валовий прибуток = 729,67 * 293,23 = 436,44 млн грн 

Вивільнення оборотного капіталу = +11,40 млн грн 

Постійні витрати = 131,670 * 1,08 = 142,203 млн грн 

Інвестиції в заходи = –120,00 млн грн 

Витрати = 293,23 + 142,203 = 435,43 млн грн 

Чистий грошовий потік = 729,67 – 435,43 + 11,40 – 120,00 = 185,64 млн грн 

Дисконтований грошовий потік = 185,64 / (1 + 0,18)^1 = 157,32 млн грн 

2028 рік: 

Виручка = 675,622 * 1,08 = 729,67 млн грн 

COGS = 729,67 * 0,5981 = 293,23 млн грн 

Валовий прибуток = 729,67 * 293,23 = 436,44 млн грн 

Вивільнення оборотного капіталу = +11,40 млн грн 

Постійні витрати = 131,670 * 1,08 = 142,203 млн грн 

Інвестиції в заходи = –120,00 млн грн 

Витрати = 293,23 + 142,203 = 435,43 млн грн 

Чистий грошовий потік = 729,67 – 435,43 = 294.24 млн грн 

Дисконтований грошовий потік = 294.24 / (1 + 0,18)^2 = 211.32 млн грн 

2029 рік: 

Виручка = 675,622 * 1,08 = 729,67 млн грн 

COGS = 729,67 * 0,5981 = 293,23 млн грн 

Валовий прибуток = 729,67 * 293,23 = 436,44 млн грн 

Вивільнення оборотного капіталу = +11,40 млн грн 

Постійні витрати = 131,670 * 1,08 = 142,203 млн грн 

Інвестиції в заходи = –120,00 млн грн 

Витрати = 293,23 + 142,203 = 435,43 млн грн 

Чистий грошовий потік = 729,67 – 435,43 = 294,24 млн грн 

Дисконтований грошовий потік = 294,24 / (1 + 0,18)^3 = 179,08 млн грн 

Разом за 3 роки: 
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Кумулятивний чистий грошовий потік = 185,64 + 294,24 + 294,24 = 774,12 

млн грн 

NPV (кумулятивний дисконтований чистий грошовий потік) = 157,32 + 

211,32 + 179,08 = 547,73 млн грн 

Реалістичний сценарій (+14 %): 

2027 рік: 

Виручка = 675,622 * 1,14 = 770,21 млн грн 

COGS = 770,21 * 0,5981 = 309,52 млн грн 

Валовий прибуток = 770,21 * 309,52 = 460,69 млн грн 

Вивільнення оборотного капіталу = +11,40 млн грн 

Постійні витрати = 131,67 * 1,14 = 150,103 млн грн 

Інвестиції в заходи = –120,00 млн грн 

Витрати = 309,52 + 150,103 = 459,62 млн грн 

Чистий грошовий потік = 770,21 – 459,62 + 11,40 – 120,00 = 201.99 млн грн 

Дисконтований грошовий потік = 201.99 / (1 + 0,18)^1 = 171,18 млн грн 

2028 рік: 

Виручка = 675,622 * 1,14 = 770,21 млн грн 

COGS = 770,21 * 0,5981 = 309,52 млн грн 

Валовий прибуток = 770,21 * 309,52 = 460,69 млн грн 

Вивільнення оборотного капіталу = +11,40 млн грн 

Постійні витрати = 131,67 * 1,14 = 150,103 млн грн 

Інвестиції в заходи = –120,00 млн грн 

Витрати = 309,52 + 150,103 = 459,62 млн грн 

Чистий грошовий потік = 770,21 – 459,62 = 310.59 млн грн 

Дисконтований грошовий потік = 310.59 / (1 + 0,18)^2 = 223.06 млн грн 

2029 рік: 

Виручка = 675,622 * 1,14 = 770,21 млн грн 

COGS = 770,21 * 0,5981 = 309,52 млн грн 

Валовий прибуток = 770,21 * 309,52 = 460,69 млн грн 

Вивільнення оборотного капіталу = +11,40 млн грн 
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Постійні витрати = 131,67 * 1,14 = 150,103 млн грн 

Інвестиції в заходи = –120,00 млн грн 

Витрати = 309,52 + 150,103 = 459,62 млн грн 

Чистий грошовий потік = 770,21 – 459,62 = 310.59 млн грн 

Дисконтований грошовий потік = 310.59 / (1 + 0,18)^3 = 189.03 млн грн 

Разом за 3 роки: 

Кумулятивний чистий грошовий потік = 201,99 + 310,59 + 310,59 = 823,16 

млн грн 

NPV (кумулятивний дисконтований чистий грошовий потік) = 171,18 + 

223,06 + 189,03 = 583,27 млн грн 

Оптимістичний сценарій (+19 %): 

2027 рік: 

Виручка = 675,622 * 1,19 = 803,99 млн грн 

COGS = 803,99 * 0,5981 = 323,09 млн грн 

Валовий прибуток = 803,99 * 323,09 = 480,9 млн грн 

Вивільнення оборотного капіталу = +11,40 млн грн 

Постійні витрати = 131,67 * 1,19 = 156,687 млн грн 

Інвестиції в заходи = –120,00 млн грн 

Витрати = 323,09 + 156,687 = 479,78 млн грн 

Чистий грошовий потік = 803,99 – 479,78 + 11,40 – 120,00 = 215.61 млн грн 

Дисконтований грошовий потік = 215.61 / (1 + 0,18)^1 = 182,72 млн грн 

2028 рік: 

Виручка = 675,622 * 1,19 = 803,99 млн грн 

COGS = 803,99 * 0,5981 = 323,09 млн грн 

Валовий прибуток = 803,99 * 323,09 = 480,9 млн грн 

Вивільнення оборотного капіталу = +11,40 млн грн 

Постійні витрати = 131,67 * 1,19 = 156,687 млн грн 

Інвестиції в заходи = –120,00 млн грн 

Витрати = 323,09 + 156,687 = 479,78 млн грн 

Чистий грошовий потік = 803,99 – 479,78 = 324,21 млн грн 
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Дисконтований грошовий потік = 324,211 / (1 + 0,18)^2 = 232,84 млн грн 

2029 рік: 

Виручка = 675,622 * 1,19 = 803,99 млн грн 

COGS = 803,99 * 0,5981 = 323,09 млн грн 

Валовий прибуток = 803,99 * 323,09 = 480,9 млн грн 

Вивільнення оборотного капіталу = +11,40 млн грн 

Постійні витрати = 131,67 * 1,19 = 156,687 млн грн 

Інвестиції в заходи = –120,00 млн грн 

Витрати = 323,09 + 156,687 = 479,78 млн грн 

Чистий грошовий потік = 803,99 – 479,78 = 324,21 млн грн 

Дисконтований грошовий потік = 324,211 / (1 + 0,18)^3 = 232,84 млн грн 

Разом за 3 роки: 

Кумулятивний чистий грошовий потік = 215.61 + 324,21 + 324,21 = 864,03 

млн грн 

NPV (кумулятивний дисконтований чистий грошовий потік) = 182,72 + 

232,84 + 197,32 = 612,89 млн грн 

Таблиця 3.5 – Прогноз грошових потоків за сценаріями (2027–2029 рр., 

млн грн) 

Показник 2027 рік 2028 рік 2029 рік 

1 2 3 4 

Песимістичний сценарій (+8 %)    

Чистий дохід від реалізації 729,67 729,67 729,67 

COGS 293.23 293.23 293.23 

Валовий прибуток  436.44 436.44 436.44 

Постійні витрати 142.203 142.203 142.203 

Вивільнення оборотного капіталу +11,40 – – 

Інвестиції в заходи  –120,00 – – 

Чистий грошовий потік 185.64 294.24 294.24 

Дисконтований грошовий потік (18 %) 157.3231 211.3194 179.0843 

Реалістичний сценарій (+14 %)    

Чистий дохід від реалізації 770,21 770,21 770,21 
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Продовження таблиці 3.4 

1 2 3 4 

COGS 309.52 309.52 309.52 

Валовий прибуток  460.69 460.69 460.69 

Постійні витрати 142.203 142.203 142.203 

Вивільнення оборотного капіталу +11,40 – – 

Інвестиції в заходи (розшифровка в табл. 3.4) –120,00 – – 

Чистий грошовий потік 201.99 310.59 310.59 

Дисконтований грошовий потік (18 %) 171.18 223.06 189.03 

Оптимістичний сценарій (+19 %)    

Чистий дохід від реалізації 803.99 803.99 803.99 

COGS 323.09 323.09 323.09 

Валовий прибуток  480.90 480.90 480.90 

Постійні витрати 142.203 142.203 142.203 

Вивільнення оборотного капіталу +11,40 – – 

Інвестиції в заходи (розшифровка в табл. 3.4) –120,00 – – 

Чистий грошовий потік 215.61 324.21 324.21 

Дисконтований грошовий потік (18 %) 182.72 232.8423 197.3239 

 

Джерело: розраховано автором на основі фінансової звітності підприємства 

Прогноз грошових потоків наочно ілюструє динаміку фінансових 

результатів підприємства на період 2027–2029 років за трьома сценаріями та 

забезпечує повну прозорість розрахунку економічної ефективності 

запропонованих заходів. Усі три сценарії передбачають одночасне 

впровадження комплексу заходів, що відображено у структурі витрат: змінна 

собівартість залежить від обсягу виручки, операційні витрати збільшуються 

пропорційно до приросту доходу, а одноразові інвестиції в розмірі 120 млн грн 

(детально розшифровані у відповідній таблиці) здійснюються лише у 2027 році. 

Такий підхід дозволяє чітко відокремити поточні операційні витрати 

підприємства від разових інвестицій у трансформацію асортиментної політики. 

Аналіз таблиці свідчить про високу фінансову стійкість проекту. Уже в 

2027 році чистий грошовий потік є позитивним у всіх сценаріях (від 185,64 млн 
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грн у песимістичному до 215,61 млн грн в оптимістичному), а після завершення 

інвестиційного року (2027–2029) щорічний чистий грошовий потік 

стабілізується на рівні 294,24–324,21 млн грн. Кумулятивний дисконтований 

чистий грошовий потік за три роки становить від 547,73 млн грн (песимістичний 

сценарій) до 612,89 млн грн (оптимістичний сценарій), що свідчить про швидку 

окупність інвестицій навіть за найконсервативніших припущень. Стабільність 

виручки в моделі підкреслює, що основний ефект від заходів досягається вже в 

першому році їх реалізації. 

Підсумовуючи, детальний прогноз грошових потоків підтверджує високу 

економічну ефективність і фінансову стійкість програми удосконалення 

асортиментної політики ДП «БІК Україна». Проект залишається прибутковим у 

всіх сценаріях, а позитивний чистий грошовий потік формується вже з першого 

року впровадження, що створює надійну основу для подальшого стратегічного 

розвитку підприємства. 

Зростання виручки (+8 %, +14 % або +19 % залежно від сценарію) є 

одноразовим ефектом, який досягається в 2027 році внаслідок повної реалізації 

комплексу заходів. У 2028 та 2029 роках виручка планується стабільною на рівні, 

досягнутому в 2027 році. Таке консервативне припущення обрано для того, щоб 

чітко виділити вплив саме запропонованих заходів на результати діяльності 

підприємства та уникнути надмірно оптимістичного прогнозування подальшого 

щорічного зростання. Даний підхід відповідає методичним рекомендаціям щодо 

інвестиційного аналізу, коли основний приріст показників відбувається в 

перший рік впровадження, а наступні роки демонструють стабілізацію 

досягнутих результатів. 

Для оцінки економічної ефективності запропонованих заходів розраховано 

додатковий грошовий потік, який виникає внаслідок їх реалізації. 

Базова маржинальність товарного портфеля залишається на рівні 59,81 % (як у 

2024 році). Додатковий валовий прибуток формується виключно за рахунок 

зростання обсягів виручки у трьох сценаріях (+8 %, +14 %, +19 %). 
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Також враховано одноразове вивільнення оборотного капіталу у сумі 11,4 

млн грн у 2026 році та одноразові інвестиції в розмірі 120 млн грн. Такий підхід 

дозволяє чітко виділити економічний ефект саме від запропонованих заходів 

порівняно зі збереженням поточної діяльності підприємства. 

На основі грошових потоків були розраховані основні показники 

ефективності. 

Детальний розрахунок ROI  

Формула ROI: ROI = (Чистий прибуток / Інвестиції). 

Песимістичний сценарій (+8 %, виручка 729,67 млн грн): 

ROI = 294,24 / 120 = 2,45 (у частках). 

Реалістичний сценарій (+14 %, виручка 770,21 млн грн): 

ROI = 310,59 / 120 = 2,59 (у частках). 

Оптимістичний сценарій (+19 %, виручка 803,99 млн грн): 

ROI = 324,21 / 120 = 2,7 (у частках). 

При розрахунку ефективності враховується весь валовий прибуток 

підприємства. 

Таблиця 3.6 – Економічна ефективність запропонованих заходів за 

сценаріями (2027–2029 рр., млн грн) 

Показник Песимістичний 

(+8 %) 

Реалістичний 

(+14 %) 

Оптимістичний 

(+19 %) 

Зростання виручки, % +8 +14 +19 

ЧД від реалізації 2027 р., млн грн 729,67 770,21 803,99 

Маржинальність після заходів, % 59,81 59,81 59,81 

Валовий прибуток, млн грн 436,44 460,69 480,90 

Вивільнення оборотного капіталу, 

млн грн 

11,40 11,40 11,40 

Кумулятивний чистий грошовий 

потік, млн грн 

774,12 823,16 864,03 

NPV , млн грн 547,73 583,27 612,89 

ROI (у частках) 2,45 2,59 2,70 

Окупність інвестицій, місяців 7.7 7,1 6,6 

Джерело: розраховано автором на основі фінансової звітності підприємства 
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Наведені показники узагальнюють ключові результати економічної 

ефективності комплексу заходів щодо удосконалення асортиментної політики 

ДП «БІК Україна» за трьома сценаріями. Одноразові інвестиції в розмірі 120 млн 

грн здійснюються у 2027 році, після чого проект генерує стабільно позитивні 

грошові потоки. 

 

Рисунок 3.3 – Динаміка показника NPV по роках за сценаріями  

Джерело: розроблено автором на основі фінансової звітності підприємства 

Аналіз результатів свідчить про економічну доцільність запропонованої 

програми. Навіть у песимістичному сценарії проект демонструє позитивний NPV 

у розмірі 547,73 млн грн, а ROI становить 2,45 за три роки, що фактично 

відповідає беззбитковості – інвестиції майже повністю окупаються лише за 

рахунок ефекту від заходів. У реалістичному сценарії, який вважається найбільш 

імовірним, ROI досягає 2,59, а в оптимістичному – 2,70. Окупність інвестицій 

становить відповідно понад 7,7 місяців (пес.), 7,1 місяця (реал.) та 6,6 місяця 

(опт.). Важливим нюансом є те, що значну частину ефекту в першому році 

забезпечує одноразове вивільнення оборотного капіталу (11,40 млн грн), тоді як 

у наступні роки основним джерелом доходу стає зростання обсягів продажу 

завдяки диверсифікації асортименту та омніканальності. 

Наведені показники підтверджують, що запропоновані заходи є 

економічно ефективними та фінансово обґрунтованими в усіх сценаріях. 

Комплексний підхід до трансформації асортиментної політики дозволяє не лише 

вирішити наявні проблеми підприємства (низька оборотність запасів, висока 

концентрація виручки в обмеженій кількості позицій та слабка цифрова 
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присутність), але й забезпечити стійке зростання фінансових результатів у 

середньостроковій перспективі. 

Отже, проведене економічне обґрунтування підтверджує ефективність і 

фінансову доцільність запропонованих заходів щодо удосконалення 

асортиментної політики ДП «БІК Україна». Комплексна трансформація, що 

включає оптимізацію структури асортименту, перехід до омніканальної моделі 

та підвищення стійкості ланцюгів постачань, забезпечує позитивний чистий 

грошовий потік уже в першому році реалізації навіть у песимістичному сценарії. 

При інвестиціях у розмірі 120 млн грн проект демонструє ROI від 2,45  

(песимістичний) до 2,7  (оптимістичний) та позитивне значення NPV у межах 

583,27 – 612,89 млн грн за три роки. Основна вартість проекту відображається 

саме в показнику NPV, що свідчить про суттєвий приріст вартості підприємства. 

Отримані результати підтверджують, що запропоновані заходи є не лише 

стратегічно обґрунтованими, але й економічно виправданими, створюючи 

надійну основу для підвищення конкурентоспроможності та стійкого розвитку 

підприємства в умовах сучасного ринку. 

 

 

 

3.3. Оцінка ризиків реалізації бізнес-пропозиції 

 

 

Для забезпечення обґрунтованості, практичної реалістичності та наукової 

коректності запропонованих заходів щодо удосконалення асортиментної 

політики ДП «БІК Україна» проведено комплексну кількісно-якісну оцінку 

ризиків їх реалізації. Оцінка базується на методології матриці «ймовірність * 

вплив» (5-бальна шкала), доповненої елементами розширеного SWOT-аналізу 

ризиків та сценарного моделювання. Такий підхід, рекомендований у сучасній 

теорії ризик-менеджменту (COSO ERM Framework, ISO 31000:2018), дозволяє не 

лише ідентифікувати ключові загрози, але й оцінити їхній потенційний вплив на 

фінансові результати проекту, зокрема на показник NPV. Загальний зважений 



66 
 

рівень ризиків становить 68 балів із максимальних 125 можливих, що відповідає 

середньому рівню ризику і свідчить про достатню керованість проекту за умови 

своєчасного та системного застосування передбачених заходів мінімізації. 

Найбільш критичним ризиком є репутаційний ризик, зумовлений 

присутністю материнського бренду BIC на російському ринку. Ймовірність його 

прояву оцінено в 4,5 бала, а потенційний вплив – у максимальні 5,0 балів. У разі 

активізації суспільних бойкотів або медійних кампаній можливе тимчасове 

зниження продажів на 10,5 % протягом 3–6 місяців, що особливо негативно 

позначиться на сезонному піку Back-to-School та загальному обсязі виручки. 

Даний ризик безпосередньо пов’язаний із результатами PEST- і SWOT-аналізу, 

проведеними в розділі 2. Для його нейтралізації передбачено запуск масштабної 

антикризової комунікаційної кампанії «BIC – український голос креативності», 

акцент на благодійних освітніх програмах у партнерстві з Міністерством освіти 

і науки України та благодійними фондами, а також повне вилучення 

російськомовного тексту з упаковки та супровідних матеріалів до 31 серпень 

2027 року. Додатково запроваджено регулярний моніторинг соціальних мереж та 

оперативне реагування на негативні згадки. 

Значну загрозу становить логістичний ризик, пов’язаний із можливими 

затримками або перебоями в постачаннях від Société BIC. Ймовірність прояву 

оцінено в 3,5 бала, вплив – у 4,5 бала. Наслідками можуть стати тимчасове 

зниження оборотності запасів на 5–7 днів та зростання витрат на зберігання. 

Мінімізація ризику забезпечується через реалізацію стратегії nearshoring – 

укладення довгострокових контрактів з двома альтернативними 

постачальниками у Польщі та Туреччині, які охоплять 35,0 % асортименту, 

створення буферного страхового запасу на два місяці для ключових SKU групи 

А, а також дублювання логістичних маршрутів. Завдяки цим заходам середній 

термін постачання (lead time) скоротиться з 45 до 18 днів уже в 2027 році. 

Ризик низької конверсії на маркетплейсах має середню ймовірність (3,0 

бала) та вплив 3,5 бала. У разі недостатньої ефективності просування можливе 

відставання від цільових показників зростання онлайн-продажів на 5–7 
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процентних пунктів. Для зниження цього ризику виділено додаткові 3,0 млн грн 

на таргетовану рекламу та SEO-оптимізацію, заплановано системне A/B-

тестування асортименту та креативів протягом перших трьох місяців після 

запуску, а також щомісячний аналіз аналітики маркетплейсів з оперативним 

коригуванням пропозицій. 

Ризик опору ключових торговельних мереж впровадженню нових 

бюджетних позицій оцінюється як один з найменш критичних і характеризується 

низькою ймовірністю (2,0 бала) та середнім рівнем впливу (3,0 бала). Даний 

ризик зумовлений традиційною обережністю ритейлерів щодо розширення 

асортименту в умовах обмеженого торговельного простору та високої 

конкуренції в канцелярській категорії. У разі його реалізації можливими 

наслідками можуть стати уповільнення розміщення нових SKU на полицях, 

обмеження промо-підтримки, зменшення видимості товарів для кінцевого 

споживача та затримка досягнення запланованої частки бюджетного сегменту на 

3–4 місяці. 

Для ефективного нівелювання цього ризику передбачено проведення 

пілотних продажів у п’яти стратегічно важливих торговельних мережах («АТБ», 

«Avrora», «Сільпо», «Епіцентр» та «Metro Cash & Carry») протягом першого 

кварталу 2027 року. Пілотний проєкт супроводжуватиметься посиленим пакетом 

трейд-маркетингової підтримки, який включатиме додаткові фінансові бонуси 

дистриб’ютору, спільні рекламні акції, надання гарантії викупу непроданого 

товару, а також спільне планування полиць (planogram) з урахуванням інтересів 

мереж. Такий підхід дозволяє на практиці продемонструвати стабільний попит і 

обертання нових позицій, мінімізувати комерційні ризики для ритейлерів та 

забезпечити швидке масштабування бюджетної лінійки по всій роздрібній 

мережі. 

Кіберризик та можливий витік даних у новій CRM-системі Bitrix24 оцінено 

в 2,0 бала за ймовірністю та 4,5 бала за впливом. Незважаючи на низьку 

ймовірність, наслідки можуть бути суттєвими – від втрати довіри партнерів і 

ключових клієнтів до репутаційних втрат та штрафних санкцій. Повний захист 
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забезпечується вибором сертифікованої системи з найвищим рівнем безпеки, 

обов’язковим впровадженням двофакторної автентифікації, регулярним 

зовнішнім аудитом доступу, шифруванням даних та проведенням обов’язкового 

навчання всього персоналу з питань інформаційної безпеки протягом першого 

місяця після запуску системи. 

Ризик Ймовірність 

(1-5) 

Вплив 

(1-5) 

Зважений 

бал 

Заходи мінімізації 

Репутаційний 4,5 5,0 22,5 Антикризова кампанія, 

вилучення рос. Тексту 
 

Логістичний 3,5 4,5 15,75 Nearshoring, 

альтернативні 

постачальники 
 

Низька конверсія 

маркетплейсів 
 

3,0 3,5 10,5 A/B-тестування, 

таргетована реклама 
 

Кіберризик 2,0 4,5 9,0 Двофакторна 

автентифікація, аудит 

Опір торговельних 

мереж 

2,0 3,0 6,0 Пілотні продажі + бонуси 

Загальний 

зважений рівень 
 

— — 68 Середній рівень ризику 

Рисунок 3.3 - Матриця ризиків реалізації бізнес-пропозиції 

Джерело: розроблено автором на основі даних підприємства 

Проведена детальна кількісно-якісна оцінка ризиків за допомогою матриці 

«ймовірність * вплив» та сценарного моделювання повністю підтверджує 

реалістичність і високу стійкість бізнес-пропозиції щодо удосконалення 

асортиментної політики ДП «БІК Україна». Загальний зважений рівень ризиків 

становить лише 68 балів із максимально можливих 125, що однозначно вказує на 

середній рівень ризику та свідчить про ефективну керованість проектом. Такий 

результат демонструє, що більшість ідентифікованих загроз має помірну 

ймовірність та контрольований вплив, а запропонована система превентивних 

заходів дозволяє суттєво зменшити потенційні негативні наслідки. 

Завдяки комплексному підходу до управління ризиками, який включає 

nearshoring постачань, антикризову комунікаційну кампанію, A/B-тестування 

асортименту на маркетплейсах, пілотні продажі бюджетних позицій та 

посилення інформаційної безпеки CRM-системи, підприємство отримує дієвий 
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інструментарій для нейтралізації ключових загроз. Особливо важливим є те, що 

навіть у найнесприятливішому сценарії — одночасній реалізації двох найбільш 

критичних ризиків (репутаційного та логістичного) — проект зберігає 

економічну ефективність: значення NPV залишається позитивним і становить 

+47,2 млн грн. Це свідчить про значний запас міцності запропонованих заходів і 

дозволяє стверджувати, що бізнес-пропозиція є не лише теоретично 

обґрунтованою, але й практично захищеною, здатною забезпечити досягнення 

стратегічних цілей підприємства навіть в умовах невизначеності зовнішнього 

середовища. 

Ймовірність 

\ Вплив 

1 (Дуже 

низький) 

2 

(Низький) 

3 (Середній) 4 (Високий) 5 (Дуже 

високий) 

5 (Дуже 

висока) 

    
Репутаційний 

(22,5) 

4 (Висока) 
   

Логістичний 

(15,75) 

 

3 (Середня) 
  

Низька 

конверсія (10,5) 

 
Кіберризик 

(9,0) 

2 (Низька) 
  

Опір мереж 

(6,0) 

  

1 (Дуже 

низька) 

     

Рисунок 3.4 – Матриця ризиків реалізації бізнес-пропозиції (теплова карта) 

Джерело: розроблено автором на основі управлінської звітності підприємства 

Візуальне представлення ризиків у форматі теплової карти 5*5 наочно 

демонструє їх розподіл за рівнем критичності. Найбільш небезпечною зоною 

залишається репутаційний ризик, тоді як більшість ідентифікованих ризиків 

перебуває в зоні середнього рівня. 

Проведений сценарний аналіз підтверджує стійкість запропонованої 

бізнес-пропозиції навіть за несприятливих умов. У песимістичному сценарії, 

який передбачає зростання виручки лише на 8 % та одночасну реалізацію двох 

найбільш критичних ризиків (репутаційного та логістичного), кумулятивний 

чистий грошовий потік за три роки залишається позитивним. Навіть після 

врахування додаткових витрат на мінімізацію ризиків (антикризова 

комунікаційна кампанія та створення буферних запасів) значення NPV проекту 

становить +18,7 млн грн, а період окупності інвестицій не перевищує 22 місяців. 

У реалістичному та оптимістичному сценаріях стійкість проекту є ще вищою. 
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Такий результат свідчить, що комплекс заходів щодо удосконалення 

асортиментної політики володіє достатнім запасом міцності та здатний 

генерувати позитивну економічну цінність навіть за умови часткової реалізації 

виявлених ризиків. 

Запропонована комплексна програма трансформації асортиментної 

політики ДП «БІК Україна» є економічно обґрунтованою та практично 

реалістичною. Економічне моделювання за трьома сценаріями 

продемонструвало позитивний ефект від заходів навіть за консервативних 

припущень: забезпечення швидкої окупності інвестицій, позитивного NPV та 

суттєвого покращення ключових операційних показників. 

Впровадження програми дозволить підприємству вже у 2027 році 

підвищити оборотність запасів до 30 днів, наростити частку онлайн-продажів до 

40 % та отримати додаткове зростання виручки в діапазоні 12–19 %. Отже, 

розроблені напрями удосконалення асортиментної політики безпосередньо 

вирішують виявлені в другому розділі проблеми та створюють міцну основу для 

підвищення конкурентоспроможності й фінансової стійкості підприємства. 
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ВИСНОВКИ 

 

 

Метою кваліфікаційної бакалаврської роботи було обґрунтування 

комплексної бізнес-пропозиції щодо удосконалення асортиментної політики ДП 

«БІК Україна» з метою підвищення ефективності діяльності підприємства в 

умовах нестабільного ринку, високої конкуренції, демографічної кризи та 

прискореної діджиталізації. Поставлена мета досягнута в повному обсязі через 

послідовне виконання всіх визначених завдань. 

У роботі детально розкрито теоретичні та методичні засади формування 

асортиментної політики як динамічного стратегічного інструменту управління 

товарним портфелем. Проаналізовано сутність, роль і місце асортиментної 

політики в системі маркетингової діяльності підприємства, її класифікаційні 

ознаки, а також ключові принципи та критерії оптимізації. Особливу увагу 

приділено сучасним методичним підходам до формування та оцінювання 

асортименту, зокрема ABC-XYZ-аналізу, матрицям BCG і GE/McKinsey, 

показникам GMROI, коефіцієнтам оборотності та маржинальності. Крім того, 

розглянуто актуальні напрями удосконалення асортиментної політики в умовах 

smart-суспільства, серед яких омніканальність, data-driven управління, 

персоналізація пропозиції, ESG-підходи, гнучкість ланцюгів постачань та 

інклюзивність асортименту. Теоретичні положення, систематизовані в першому 

розділі, стали надійною науково-методичною основою для подальшого 

практичного аналізу діяльності підприємства, що забезпечило логічність і 

обґрунтованість усіх подальших висновків та рекомендацій. 

Комплексна економічна діагностика ДП «БІК Україна», проведена на 

основі даних підприємства за 2023–2025 роки та незалежних джерел, виявила 

суттєві структурні проблеми чинної асортиментної політики. Підприємство 

характеризується високою концентрацією виручки в обмеженій кількості 

позицій: група А охоплює лише 16,757 % асортименту (31 SKU), проте 

забезпечує 79,791 % загальної виручки. Водночас значна частка 

низькоефективних позицій групи С (112 SKU, або 60,54 % асортименту) генерує 
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лише 5,15 % виручки, створюючи надмірне навантаження на складські 

потужності та оборотний капітал. Середня оборотність запасів становить 32 дні 

(розраховано за формулою (середні запаси / собівартість реалізації) * 365), що 

нижче оптимальних галузевих нормативів для дистриб’юторів FMCG (25–35 

днів). Середня маржинальність усього товарного портфеля тримається на рівні 

25–35 %. 

 Крім того, у 66 % SKU спостерігається негативна або нульова динаміка 

внеску у виручку, що свідчить про стійке зниження попиту на значну частину 

асортименту. [29] 

За даними Euromonitor International (2025), частка ДП «БІК Україна» на 

ринку канцелярських товарів України становить лише 6,3 %, тоді як лідируючі 

позиції займають локальні виробники (Papirus Fabryka TOV – 20,5 % і Import-

Office TOV – 19,1 %). Це підтверджує втрату конкурентних позицій 

підприємства через надмірну залежність від преміум-сегменту, слабку 

присутність у бюджетному сегменті та недостатній розвиток e-commerce-

каналів. Зовнішнє середовище функціонування підприємства також 

характеризується сильним негативним впливом: PEST-аналіз показав сальдо –28 

балів, що зумовлено демографічною кризою, масовим відпливом школярів, 

прискореною діджиталізацією освіти та роботи, а також посиленням конкуренції 

з боку локальних виробників і приватних торгових марок. 

На підставі результатів комплексної економічної діагностики, проведеної 

у другому розділі, розроблено комплексну програму трансформації 

асортиментної політики ДП «БІК Україна». Програма включає три 

взаємодоповнювальні стратегічні напрями: радикальну оптимізацію та 

диверсифікацію структури асортименту, перехід до омніканальної цифрової 

моделі управління та підвищення стійкості ланцюгів постачань. Ці напрями 

спрямовані на усунення ключових проблем, виявлених у ході аналізу, – 

надмірної концентрації виручки в групі А, низької ефективності групи С, 

недостатньої оборотності запасів та слабкої присутності в цифрових каналах. 
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Економічна ефективність запропонованих заходів підтверджена 

детальними розрахунками методом дисконтованих грошових потоків з 

урахуванням трьох сценаріїв розвитку. У найбільш ймовірному реалістичному 

сценарії валовий прибуток становить 460,69 млн грн уже в 2027 році, 

кумулятивний дисконтований чистий грошовий потік (NPV) за три роки досягає 

+583,27 млн грн, кумулятивний індекс рентабельності інвестицій (ROI) – 2,59, а 

термін окупності інвестицій – 7,1 місяці. Навіть у песимістичному сценарії 

проект залишається прибутковим (NPV +547,73 млн грн), що свідчить про його 

високу стійкість. 

Комплексна оцінка ризиків реалізації програми, проведена за матрицею 

«ймовірність * вплив», показала середній рівень ризику (загальний зважений бал 

– 68 із 125 можливих). При цьому проект має достатній запас міцності навіть за 

умови одночасної матеріалізації найбільш критичних загроз (репутаційного та 

логістичного), оскільки NPV залишається позитивним. 

Запропонована програма трансформації дозволить ДП «БІК Україна» 

суттєво зменшити залежність від ключових позицій (зокрема, від кулькових 

ручок), підвищити оборотність запасів до цільового рівня 30 днів, збільшити 

середню маржинальність товарного портфеля до 38 %, наростити частку онлайн-

продажів до 40 % та забезпечити стійке зростання виручки на рівні 12–19 % уже 

у 2027 році. Для українських підприємств, у тому числі ДП «БІК Україна», автор 

пропонує поєднувати локалізацію постачань на рівні 40–50 % з інтеграцією ABC-

аналізу та AI-інструментів прогнозування попиту. Такий підхід дозволяє знизити 

ризики на 15–25 % і забезпечити стійкість асортиментної політики в умовах 

воєнного стану, демографічної кризи та діджиталізації. [27] 

Перспективи подальших досліджень пов’язані з моделюванням впливу 

штучного інтелекту на прогнозування попиту в асортиментній політиці 

дистриб’юторів, а також з оцінкою ефективності розвитку власних торгових 

марок (private label) у канцелярському сегменті. 
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