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СТРАТЕГІЧНА ДИВЕРСИФІКАЦІЯ УКРАЇНСЬКИХ ТА ЗАРУБІЖНИХ 

ОНЛАЙН-РИТЕЙЛЕРІВ В УМОВАХ ЦИФРОВОЇ ЕКОНОМІКИ 
 

У статті досліджено теоретичні засади та прикладні аспекти стратегічної диверсифікації українських і 
зарубіжних онлайн-ритейлерів в умовах цифрової економіки. Обґрунтовано економічну сутність стратегічної 
диверсифікації у сфері електронної комерції як багатовимірного процесу, що охоплює трансформацію бізнес-
моделей, каналів взаємодії зі споживачами, логістичних систем та цифрових платформ. Визначено ключові чин-
ники формування диверсифікаційних стратегій у цифровому середовищі, зокрема платформізацію, омніканаль-
ність, інноваційні технології та зміну поведінкових характеристик споживачів. 

Проведено порівняльний аналіз особливостей стратегічної диверсифікації українських та зарубіжних он-
лайн-ритейлерів. Встановлено системні відмінності у логіці стратегічних рішень, обумовлені масштабом ком-
паній, рівнем цифрової зрілості, ресурсною забезпеченістю та інституційними умовами функціонування. На ос-
нові емпіричних даних про обороти та виручку провідних українських e-commerce-компаній у 2023–2025 рр. здій-
снено оцінювання динаміки масштабування із застосуванням показника інтенсивності масштабування. Вияв-
лено асиметричний характер ринкової динаміки та різну інтенсивність реалізації диверсифікаційних стратегій. 

Запропоновано концептуальну модель стратегічної диверсифікації онлайн-ритейлера, яка інтегрує стра-
тегічний, операційний та технологічний рівні управління. Доведено, що ефективність диверсифікаційних стра-
тегій у цифровій економіці визначається узгодженістю між платформною архітектурою, омніканальною ін-
теграцією, логістичною трансформацією та системою управління ризиками. 

Ключові слова: стратегічне управління, стратегічний розвиток, диверсифікація, цифрова трансформація, 
інновації, клієнтоорієнтованість, онлайн-ритейл, електрона комерція, конкурентоспроможність, цифрові тех-
нології. 

 
STRATEGIC DIVERSIFICATION MODELS OF ONLINE RETAILERS 

IN THE DIGITAL ECONOMY: UKRAINIAN AND FOREIGN PRACTICES 
 

The article explores the theoretical foundations and applied aspects of strategic diversification of Ukrainian and 
foreign online retailers within the framework of the digital economy. Strategic diversification in e-commerce is 
substantiated as a multidimensional process involving the transformation of business models, customer interaction 
channels, logistics systems, and digital platform infrastructures. The study provides a conceptual interpretation of 
diversification strategies, emphasizing their structural, technological, and market-oriented dimensions. Particular 
attention is devoted to identifying the key factors influencing diversification decisions in the digital environment, including 
platformization, omnichannel integration, innovative technologies, and changes in consumer behavioral patterns. 

A comparative analysis of strategic diversification practices implemented by Ukrainian and foreign online retailers 
is conducted. The research identifies systemic differences in the logic of strategic decision-making determined by firm 
scale, levels of digital maturity, resource capacity, and institutional conditions. Ukrainian online retailers are 
characterized by adaptive and hybrid diversification strategies focused on operational resilience, logistics flexibility, and 
continuity of digital services. Foreign online retailers demonstrate diversification trajectories shaped by platform-



Economic space № 210, 2026 

 

 
203 

 

centered expansion, ecosystem integration, and technology-driven scaling mechanisms. 
Based on empirical data on turnover and revenue indicators of leading Ukrainian e-commerce companies for the 

period 2023–2025, the dynamics of business scaling are assessed using the intensity of scaling coefficient. The empirical 
findings reveal an asymmetric structure of market growth, heterogeneous scaling trajectories, and differentiated effects 
of diversification strategies across specialized and universal retail formats. The analysis confirms that variations in 
scaling intensity are associated with differences in portfolio structure, technological integration, logistics configuration, 
and competitive positioning. 

A conceptual model of strategic diversification for online retailers is proposed, integrating strategic, operational, 
and technological levels of management. The study demonstrates that the effectiveness of diversification strategies in the 
digital economy depends on the coherence between platform architecture, omnichannel systems, logistics transformation, 
and risk management mechanisms. The research highlights the increasing importance of digital technologies as systemic 
drivers of competitive advantage, while also emphasizing the evolving configuration of risks related to technological 
dependence, cyber threats, regulatory volatility, and logistics disruptions. 

The results of the study may be applied in the practice of strategic management of online retail enterprises, 
particularly in the development of diversification strategies, digital transformation programs, and managerial decisions 
aimed at enhancing long-term competitiveness and sustainability. 

Keywords: strategic management, strategic development, diversification, digital transformation, innovation, 
customer orientation, online retail, electronic commerce, competitiveness, digital technologies. 

JEL classification: L81, M15, D21. 
 

Постановка проблеми. Цифрова економіка тра-
нсформує логіку функціонування роздрібної торгівлі, 
змінюючи механізми створення вартості, структуру 
конкурентних переваг та конфігурацію ринків. Он-
лайн-ритейл із допоміжного каналу продажів перетво-
рився на стратегічно домінантний формат взаємодії зі 
споживачем. Водночас інтенсивність технологічних 
змін, платформізація, омніканальні моделі та нестабі-
льність глобального середовища підвищують рівень 
стратегічної невизначеності для підприємств елект-
ронної комерції. 

У цих умовах стратегічна диверсифікація постає 
як ключовий інструмент забезпечення стійкості та дов-
гострокового розвитку онлайн-ритейлерів. Йдеться не 
лише про розширення асортименту або вихід на нові 
ринки. Диверсифікація охоплює трансформацію біз-
нес-моделей, інтеграцію цифрових платформ, перебу-
дову логістичних систем, використання аналітики да-
них, розвиток сервісних екосистем та формування но-
вих форматів клієнтського досвіду. Проте ефектив-
ність таких стратегій суттєво варіюється залежно від 
масштабу компанії, доступу до технологій, рівня циф-
рової зрілості та специфіки інституційного середо-
вища. 

Особливої актуальності проблема набуває у кон-
тексті порівняння міжнародних, українських та інших 
зарубіжних онлайн-ритейлерів. Міжнародні гравці фу-
нкціонують у режимі глобальної оптимізації ресурсів, 
спираючись на платформні екосистеми та масштабні 
інвестиції в інноваційні технології. Українські компа-
нії діють в умовах обмежених ресурсів, регуляторних 
трансформацій та високих зовнішніх ризиків, що сти-
мулює розвиток адаптивних і гібридних стратегій. За-
рубіжні ритейлери демонструють різноманіття моде-
лей диверсифікації, обумовлених регіональними особ-
ливостями попиту, логістики та цифрової інфраструк-
тури. 

Попри значну кількість досліджень у сфері стра-
тегічного менеджменту та цифрової трансформації, за-
лишається недостатньо розкритим питання системної 

узгодженості диверсифікаційних стратегій онлайн-ри-
тейлерів із параметрами цифрової економіки. Наявні 
роботи часто фрагментують аналіз за окремими аспек-
тами: технологічні інновації, омніканальність, платфо-
рми або логістика. Обмеженою є кількість досліджень, 
що поєднують стратегічний, операційний та інститу-
ційний виміри диверсифікації у порівняльному міжна-
родному контексті. 

Таким чином, наукова проблема полягає у необ-
хідності комплексного осмислення стратегічної дивер-
сифікації онлайн-ритейлерів як багаторівневого про-
цесу, що інтегрує бізнес-моделі, цифрові технології, 
логістичні трансформації та конкурентні стратегії. Ви-
рішення цієї проблеми потребує формування аналітич-
ної рамки, здатної пояснити відмінності у підходах до 
диверсифікації між різними групами ритейлерів та ви-
значити чинники, що забезпечують їх конкурентоспро-
можність у цифровому середовищі. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Су-
часні дослідження електронної комерції та онлайн-ри-
тейлу демонструють послідовне зміщення від загаль-
ноописових характеристик цифрової торгівлі до стру-
ктурного аналізу бізнес-моделей, цифрових інфрастру-
ктур та стратегічних механізмів адаптації. У роботі 
С. Бреуса та А. Іваненка наголошується, що інформа-
ційні системи у торгівлі трансформуються з операцій-
ного інструмента в критичний стратегічний ресурс. 
Автори пов’язують ефективність цифрової трансфор-
мації з архітектурою даних, рівнем інтеграції ІТ-
контурів і здатністю компанії управляти технологіч-
ними ризиками [1]. Така позиція розширює тракту-
вання диверсифікації, включаючи до неї не лише рин-
кові та продуктові, а й технологічні виміри. 

Теоретико-методичний фундамент поняття елек-
тронної комерції систематизовано у працях І. Садчико-
вої, А. Тарасенка та М. Дубини, де уточнюється еконо-
мічна природа e-commerce, її функціональні компоне-
нти та межі застосування категорії у науковому аналізі 
[6]. Подібний напрям продовжено у дослідженні 
Д. Щитова, К. Жадька та М. Мормуля, які пропонують 
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структурну декомпозицію електронної комерції через 
класифікацію бізнес-процесів, цифрових каналів та 
моделей взаємодії зі споживачем [13]. Ці роботи ство-
рюють необхідну дефініційну узгодженість для дослі-
джень стратегічної диверсифікації онлайн-ритейлерів. 

Проблематика розвитку електронної комерції в 
Україні у сучасних умовах розкрита у працях Д. Кри-
лова, де акцентовано на динаміці проникнення цифро-
вих каналів, структурі попиту та змінах конкурентного 
середовища [3]. Дослідження О. Кубліцької деталізує 
сучасний стан ринку та тенденції повоєнного віднов-
лення, підкреслюючи роль логістичної стійкості, деце-
нтралізації постачань і розвитку омніканальних фор-
матів [4]. У роботі О. Подри та А. Рогожинської циф-
рова економіка інтерпретується як середовище, у 
якому електронний бізнес переходить до сервіснооріє-
нтованих моделей та гнучких стратегій масштабування 
[5]. Ці дослідження формують уявлення про україн-
ську специфіку диверсифікаційних процесів. 

Стратегічний вимір електронної комерції розгля-
дається у публікаціях Н. Шведи та О. Краузе, де елек-
тронна комерція трактується як комплексна система, 
що поєднує канали продажу, цифрові платформи та 
клієнтоорієнтовані стратегії розвитку [11-12]. Автори 
підкреслюють, що конкурентоспроможність онлайн-
ритейлерів визначається здатністю до інтеграції інно-
ваційних технологій, персоналізації взаємодії та опти-
мізації ланцюгів створення вартості. 

Інноваційні та експериментальні бізнес-моделі e-
commerce аналізуються у роботі Г. Сарібекян, де об-
ґрунтовано роль платформних екосистем, гібридних 
форматів та цифрових сервісів у формуванні нових 
конкурентних конфігурацій [7]. Прикладний зріз галу-
зевих трендів представлено у матеріалах Avada Media, 
де відображено актуальні напрями технологічної ево-
люції ринку: автоматизація, аналітика даних, AI-
рішення та клієнтський досвід [9]. Попри обмежену 
академічну формалізацію, ці джерела фіксують прик-
ладні імпульси змін у середовищі онлайн-ритейлу. 

Ширший контекст цифрової трансформації біз-
несу та її зв’язок із соціально-економічною безпекою 
розкрито у колективній монографії за редакцією А. Че-
репа, І. Дашко, Ю. Огренич та О. Череп, де цифровіза-
ція інтерпретується як структурний фактор довгостро-
кової стійкості підприємств [8]. На рівні макроеконо-
мічної рамки дослідження О. Чуріканової, Д. Кабаче-
нка та О. Приходченко окреслює виклики цифрової 
економіки, включаючи асиметрію доступу до техноло-
гій, зміну характеру конкуренції та необхідність стра-
тегічної адаптації бізнесу [10]. 

Міжнародний інституційний вимір розвитку e-
commerce представлено у матеріалах IISD щодо ево-
люції цифрової торгівлі в системі СОТ, де визначено 
нормативні та регуляторні фактори, що впливають на 
стратегії міжнародної експансії компаній [14]. Методо-
логічну узгодженість досліджень забезпечує оновлена 
дефініція e-commerce та керівні принципи OECD, які 
стандартизують підходи до статистичного та аналітич-
ного трактування цифрової торгівлі [15]. 

Узагальнення результатів сучасних досліджень 

дозволяє констатувати домінування трьох взаємо-
пов’язаних напрямів: уточнення теоретичних засад 
електронної комерції, аналіз цифрової трансформації 
бізнес-структур та вивчення інноваційних моделей ро-
звитку онлайн-ритейлу. Водночас простежується недо-
статній рівень інтеграції стратегічного менеджменту з 
дослідженнями платформізації, омніканальності та ло-
гістичних трансформацій у порівняльному міжнарод-
ному вимірі [1, 4, 7, 10, 14]. Це обґрунтовує доціль-
ність подальшого дослідження стратегічної диверсифі-
кації онлайн-ритейлерів як системного процесу, що по-
єднує технологічні, організаційні та конкурентні пара-
метри розвитку. Водночас недостатньо дослідженим 
залишається питання комплексного узгодження стра-
тегій диверсифікації онлайн-ритейлерів із платформ-
ною логікою цифрової економіки, омніканальними мо-
делями взаємодії та логістичними трансформаціями, 
що зумовлює необхідність поглибленого аналізу від-
повідних стратегічних механізмів. 

Мета статті полягає у комплексному дослідженні 
теоретичних засад і прикладних аспектів стратегічної 
диверсифікації українських та зарубіжних онлайн-ри-
тейлерів в умовах цифрової економіки. Дослідження 
спрямоване на виявлення економічної логіки диверси-
фікаційних стратегій, аналіз факторів їх формування та 
оцінювання впливу цифрових технологій на трансфор-
мацію бізнес-моделей у секторі електронної комерції. 

Досягнення поставленої мети передбачає наукове 
обґрунтування сутності стратегічної диверсифікації у 
цифровому середовищі, визначення її ролі у забезпе-
ченні конкурентоспроможності онлайн-ритейлерів, а 
також порівняльний аналіз підходів до диверсифікації 
в українських і зарубіжних компаніях. Особлива увага 
приділяється впливу платформізації, омніканальних 
стратегій, логістичних трансформацій та інноваційних 
технологій на стратегічний розвиток підприємств e-
commerce. 

У межах статті також передбачається ідентифіка-
ція ключових напрямів диверсифікації, характерних 
для різних груп онлайн-ритейлерів, та формування 
концептуальних узагальнень щодо адаптивних страте-
гій у середовищі цифрової економіки. 

Методи дослідження. Методологічну основу до-
слідження становлять загальнонаукові та спеціальні 
методи економічного аналізу. Для уточнення економі-
чної сутності стратегічної диверсифікації в e-commerce 
використано методи теоретичного узагальнення, нау-
кової абстракції та системного підходу, що дозволило 
сформувати концептуальне бачення диверсифікації як 
багатовимірного процесу трансформації бізнес-моделі 
онлайн-ритейлера. 

З метою виявлення відмінностей у підходах до 
диверсифікації між українськими та зарубіжними он-
лайн-ритейлерами застосовано порівняльний та струк-
турно-функціональний аналіз, що забезпечило можли-
вість ідентифікувати специфіку стратегічних рішень, 
обумовлену масштабом компаній, рівнем цифрової зрі-
лості та особливостями конкурентного середовища. 

Емпіричну частину дослідження реалізовано із ви-
користанням статистичного аналізу, методів 
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економічної інтерпретації даних та розрахункових 
процедур. Для оцінювання динаміки масштабування 
провідних українських онлайн-ритейлерів у 2023–2025 
рр. застосовано авторський показник — коефіцієнт ін-
тенсивності масштабування (КІМ), що дозволило пе-
рейти від описового до кількісного аналізу стратегіч-
них трансформацій. 

Для обґрунтування взаємозв’язку між диверсифіка-
ційними стратегіями, платформізацією, омніканальні-
стю та логістичними трансформаціями використано 
метод моделювання та графічної інтерпретації, резуль-
татом чого стало формування концептуальної моделі 
стратегічної диверсифікації онлайн-ритейлера. 

Виклад основних результатів дослідження. Стра-
тегічна диверсифікація в e-commerce це кероване роз-
ширення портфеля діяльностей онлайн-ритейлера, 
спрямоване на формування стійких конкурентних пе-
реваг через зміну або доповнення продуктово-катего-
рійної структури, каналів взаємодії, географії збуту, 
логістичної конфігурації та цифрової архітектури 
(дані, платформи, інформаційні системи). У цифровій 
економіці диверсифікація набуває ознак не “розрос-
тання”, а переінженерії бізнес-моделі, оскільки техно-
логічні контури визначають швидкість масштабу-
вання, якість сервісу, персоналізацію та операційну 
ефективність [1, 10, 8].  

Ключовою відмінністю e-commerce-диверсифікації 
є те, що вона часто реалізується не через класичне до-
давання товарних ліній, а через платформізацію 

(маркетплейс, екосистема партнерів, інтеграції), омні-
канальність (єдиний клієнтський шлях між онлайн і 
офлайн), логістичні інновації (склади, “остання миля”, 
точки видачі), а також через сервісизацію (післяпрода-
жні сервіси, підписки, фінансові та контент-сервіси) [7, 
5, 1]. 

Емпіричне дослідження стратегічної диверсифіка-
ції онлайн-ритейлерів потребує використання кількіс-
них індикаторів, що дозволяють оцінити не лише абсо-
лютні зміни обороту, але й інтенсивність масштабу-
вання бізнесу у часовому вимірі. Традиційні показники 
динаміки виручки не завжди забезпечують коректну 
порівнянність компаній різного масштабу, оскільки 
ефект високої бази істотно впливає на інтерпретацію 
темпів зростання. 

З метою підвищення аналітичної точності та забез-
печення зіставності результатів у дослідженні запропо-
новано використання узагальнюючого відносного по-
казника — Коефіцієнта інтенсивності масштабування 
(КІМ, %). Методична новизна цього показника полягає 
у поєднанні порівняльної динаміки обороту базового 
періоду з екстрапольованою оцінкою поточного фінан-
сового результату, що дозволяє врахувати різну фазу 
життєвого циклу компаній, неоднакову стартову пози-
цію та специфіку ринкової кон’юнктури. 

Коефіцієнт інтенсивності масштабування визнача-
ється як відносна зміна між оборотом підприємства у 
базовому році та оціненою річною виручкою поточ-
ного періоду: 

 

КІМ = �𝑉𝑉
�2025
𝑉𝑉2023

−1� ⋅ 100% 
де 
𝑉𝑉2023 - це оборот e-commerce у 2023 р. за рейтингом ТОП-15 [15], 
𝑉𝑉�2025 - це оцінка річної виручки 2025 р., отримана екстраполяцією показника за 9 міс. 2025 р. (𝑉𝑉9м 2025 ⋅

4
3
) з 

аналітики YouControl.Market, оприлюдненої Фондом розвитку підприємництва [14]. 
 
Така процедура не підміняє повну річну звітність, 

але забезпечує порівнюваність при наявності даних за 
три квартали [14]. У табл. 1 включено компанії, для 
яких у наданих джерелах одночасно наявні 𝑉𝑉2023(ТОП-
15) [15] та 𝑉𝑉9м 2025(ТОП-10) [14]. Для інтервальних зна-
чень 2023 р. використано середину інтервалу як 

робочу оцінку. Запропонований підхід дозволяє пе-
рейти від описового аналізу ринкової динаміки до кі-
лькісної інтерпретації інтенсивності стратегічних тра-
нсформацій. Результати розрахунків КІМ для вибра-
них українських онлайн-ритейлерів подано у табл. 1. 

 
Таблиця 1 

Динаміка виручки вибраних українських онлайн-ритейлерів: 2023–2025 рр. 

Компанія / бренд 
𝑽𝑽𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐, 

млрд грн 
[15] 

𝑽𝑽𝟗𝟗м 𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐, 
млрд грн [14] 

𝑽𝑽�𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐, 
млрд грн 

Абс. приріст 
𝑽𝑽�𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐 − 𝑽𝑽𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐, 

млрд грн 

КІМ, 
% 

Відхилення від се-
реднього КІМ, 

п.п. 
Rozetka (ТОВ “Ро-

зетка.уа”) 
45,00 21,10 28,13 −16,87 −37,49 −84,68 

Makeup (ТОВ 
“Мейкап трей-

динг”) 

3,55 3,50 4,67 +1,12 +31,46 −15,73 

MAUDAU 1,30 2,20 2,93 +1,63 +125,64 +78,45 
Pethouse 0,75 1,13 1,51 +0,76 +101,04 +53,85 
Yakaboo 0,49 0,427 0,57 +0,08 +16,19 −31,00 

Джерело: авторські розрахунки на основі статистичних даних [14, 15]. 
 
Табл. 1 свідчить про асиметричний характер дина-

міки зростання українського онлайн-ритейлу у 2023–
2025 рр. Встановлено, що нішеві та категорійно спеці-
алізовані компанії (сегменти зоотоварів, FMCG, 
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beauty) демонструють вищу інтенсивність масштабу-
вання порівняно з універсальними маркетплейсами. 
Така диференціація пояснюється впливом ефекту ви-
сокої бази, відмінностями у стратегічних моделях ди-
версифікації, а також різною чутливістю бізнес-моде-
лей до інституційної стабільності, логістичної конфігу-
рації та операційної безперервності [14, 4, 1]. Позитив-
ний КІМ у MAUDAU і Pethouse узгоджується з логі-
кою портфельної та сервісної диверсифікації: ріст за-
безпечується не тільки категоріями, а й реконфігура-
цією ланцюгів постачання, розвитком точок видачі, 
зміною форматів доставки і маркетингових інвестицій 
у клієнтський шлях, що у сучасній літературі опису-
ється як перехід до сервісноорієнтованих моделей еле-
ктронного бізнесу [5, 7]. Від’ємний КІМ для «ядра» 
Rozetka у цьому обчисленні не заперечує лідерства, а 
вказує на ефект високої бази і на те, що у війно- та ри-
зико-чутливому середовищі стратегічна диверсифіка-
ція лідера часто зміщується від «приросту обороту» до 
утримання ринку, інфраструктурної стійкості, управ-
ління технологічними ризиками та безперервності сер-
вісу, що прямо підкреслюється у дослідженнях про ін-
формаційні системи й ризики цифрової трансформації 
торгівлі [1].  

Для періоду 2024–2025 рр. у використаних джере-
лах представлено зіставні показники, що характеризу-
ють інституційну та ринкову динаміку онлайн-ри-
тейлу, зокрема дані щодо реєстрації та припинення ді-
яльності суб’єктів господарювання, рівня концентрації 
виручки компаній ТОП-10, а також показники виручки 
за 9 місяців [14]. Додатковий аналітичний контекст фо-
рмують статистичні оцінки обороту торговельних ме-
реж України, що дозволяють інтерпретувати розвиток 
електронної комерції у взаємозв’язку із загальною ди-
намікою роздрібної торгівлі [16]. Оцінювання особли-
востей стратегічної диверсифікації онлайн-ритейлерів 
потребує врахування не лише показників індивідуаль-
ної динаміки компаній, але й макроструктурних харак-
теристик ринку. Інституційні зміни, рівень концентра-
ції виручки, а також підприємницька активність фор-
мують середовище, у якому реалізуються диверсифіка-
ційні стратегії та визначаються їх результативність і 
ризиковість. З метою узагальнення характеристик фу-
нкціонування українського e-commerce у 2024–
2025 рр. у табл. 2 систематизовано показники ринкової 
концентрації, інституційної динаміки та структурних 
змін у підприємницькому секторі. 

 
Таблиця 2 

Український e-commerce 2024–2025: концентрація, підприємницька динаміка, ризики середовища 

Показник 2024 
2025 

(січень–вересень / ста-
ном на кінець 2025) 

Приріст / відхи-
лення 

Інтерпретація для диверси-
фікації 

Частка двох компа-
ній групи Rozetka у 

виручці ТОП-10 

н/д 76% (30,2 млрд грн із 
~40 млрд грн за 9 міс.) 

[14] 

висока концентра-
ція 

Платформізація підсилює ме-
режеві ефекти і бар’єри 

входу, але збільшує систем-
ний ризик “єдиного вузла” 

[1], [14] 
Активні ФОП у он-

лайн-торгівлі 
н/д 77,4 тис. [14] структурна доміна-

ція мікробізнесу 
Диверсифікація великих від-
бувається паралельно з ніше-
вою фрагментацією довгого 

хвоста [14] 
Діючі компанії 
(юрособи) у он-

лайн-торгівлі 

н/д 3173 [14] +6% р/р (прибл. 
+200) [14] 

Розширення конкурентного 
поля вимагає омніканально-
сті та технологічної дисцип-

ліни [1], [14] 
Нові реєстрації 

ФОП 
2024: у серед-
ньому 3,5–4,5 
тис. за квартал 

[14] 

18,2 тис. за 9 міс. 2025 
[14] 

+62,3% проти 9 міс. 
2024 [14] 

Зростання входу підвищує 
роль диференціації сервісу та 
швидкості логістики [5], [14] 

Закриття ФОП 5784 за 2024 
[14] 

7953 за 9 міс. 2025 [14] ознака турбулент-
ності 

Ризики середовища транслю-
ються в потребу адаптивних 
стратегій і резервування опе-

рацій [1], [14] 
Оборот торговель-
них мереж (загаль-

ний ритейл) 

2023: 1,54 трлн 
грн [16] 

н/д контекст зростання 
фізичного ритейлу 

Омніканальність стає умовою 
перерозподілу попиту між ка-

налами [16], [10] 
Джерело: авторські узагальнення на основі статистичних даних [14, 16]. 
 
Табл. 2 відображає ключові параметри трансформа-

ції конкурентного середовища українського онлайн-
ритейлу у 2024–2025 рр. Отримані результати дозволя-
ють констатувати формування подвійної структурної 
тенденції, що характеризується поєднанням високої 
концентрації ринкової виручки у верхньому сегменті 
та зростанням кількості суб’єктів малого 

підприємництва. Високий рівень концентрації виручки 
провідних компаній свідчить про домінування платфо-
рмних бізнес-моделей та посилення ефектів масштабу, 
що формують асиметрію конкурентного середовища. 
Така структура ринку створює передумови для стабілі-
зації позицій лідерів, водночас підвищуючи системні 
ризики, пов’язані з технологічною залежністю, 
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операційною безперервністю та вразливістю цифрової 
інфраструктури [1, 14]. 

Зростання кількості активних ФОП та інтенсив-
ність нових реєстрацій відображають тенденцію до ро-
зширення підприємницької участі у сфері електронної 
комерції. Це свідчить про зниження бар’єрів входу на 
цифрові ринки, розвиток маркетплейс-екосистем та 
підвищення доступності цифрових каналів збуту. Од-
ночасне зростання показників припинення діяльності 
вказує на підвищену турбулентність ринкового середо-
вища та нестабільність бізнес-траєкторій. Виявлена 
динаміка демонструє, що стратегічна диверсифікація у 
сучасному онлайн-ритейлі виконує компенсаторну фу-
нкцію, спрямовану на зниження впливу ринкової не-
стабільності та перерозподіл ризиків між різними сег-
ментами діяльності. Для великих компаній диверсифі-
кація набуває ознак екосистемної інтеграції та платфо-
рмного масштабування. Для малих суб’єктів доміну-
ють адаптивні та нішеві стратегії, орієнтовані на гнуч-
кість, спеціалізацію та швидку реакцію на зміни по-
питу [5, 7, 14]. 

Узагальнені результати підтверджують, що транс-
формації 2024–2025 рр. супроводжуються одночасним 
посиленням конкуренції та диференціацією стратегіч-
них моделей розвитку, що обумовлює необхідність пе-
регляду підходів до стратегічного управління онлайн-
ритейлом у цифровій економіці. Міжнародні платфо-
рми (глобальні маркетплейси та екосистеми) реалізу-
ють диверсифікацію через масштаб і дані. Домінує ло-
гіка платформізації, коли асортимент і пропозиція зро-
стають завдяки підключенню сторонніх продавців, а 
конкурентна перевага формується через мережеві ефе-
кти, алгоритмічну персоналізацію та вертикальну інте-
грацію логістики. У цьому типі систем ключовим ре-
сурсом стає цифрова інфраструктура, а ризикова мат-
риця включає регуляторні режими транскордонної то-
ргівлі та стандартизацію визначень e-commerce для ви-
мірювання та комплаєнсу [19, 20].  

Українські онлайн-ритейлери діють у середовищі 
підвищеної невизначеності, де стратегічна диверсифі-
кація частіше має характер адаптивної реконфігурації: 
перерозподіл складів, мультисервісні точки видачі, 
партнерські доставки, нішеве позиціювання, інтенси-
вне управління ризиками інформаційних систем і без-
перервністю процесів [1, 4, 3]. У таких умовах омніка-
нальність не є «маркетинговою опцією», а способом 
зменшення транзакційних втрат між фізичним і цифро-
вим каналом та механізмом утримання клієнта за дефі-
циту ресурсів [10, 16].  

Інші зарубіжні (регіональні) онлайн-ритейлери ча-
сто поєднують локальну адаптацію і міжнародне мас-
штабування. Для них диверсифікація розгортається як 
multi-market локалізація, підсилена цифровими серві-
сами, фінтех-компонентами та партнерськими екосис-
темами. Коли глобальний ринок прискорює темпи зро-
стання, стратегічна ставка зміщується у бік автомати-
зації, ШІ-інструментів і логістичних інновацій, оскі-
льки саме вони забезпечують еластичність операцій 
при масштабуванні [18, 17].  

Отже, порівняльний аналіз українських та 

зарубіжних онлайн-ритейлерів виявляє системні від-
мінності у логіці диверсифікаційних стратегій. Зарубі-
жні компанії орієнтуються на масштабування, екосис-
темність та інтенсивну технологічну інтеграцію. Їхні 
стратегії тяжіють до горизонтальної та конгломератної 
диверсифікації з високим рівнем платформної центра-
лізації. Українські компанії демонструють перевагу 
адаптивних і нішевих стратегій, де домінує локаліза-
ція, клієнтська гнучкість та операційна маневровість. 
Така специфіка обумовлена інституційними обмежен-
нями, нестабільністю середовища та структурою спо-
живчого попиту. 

Цифрові технології виступають інтеграційним фак-
тором диверсифікації. Аналітика великих даних змі-
нює механізми стратегічного планування, дозволяючи 
переходити від ретроспективних оцінок до прогнозної 
аналітики. Алгоритми машинного навчання оптимізу-
ють асортиментну політику, динамічне ціноутворення 
та управління попитом. Хмарні рішення забезпечують 
масштабованість інфраструктури, а штучний інтелект 
трансформує логіку взаємодії зі споживачем через пе-
рсоналізовані рекомендації та автоматизовані сервіси 
підтримки. Водночас диверсифікація у цифровому се-
редовищі супроводжується новими типами ризиків. 
Технологічна залежність, кіберзагрози, вразливість 
платформних екосистем, регуляторні зміни та волати-
льність споживчих очікувань формують складний кон-
тур стратегічної невизначеності. Ефективність дивер-
сифікаційної стратегії визначається не лише масшта-
бом розширення діяльності, але й здатністю компанії 
управляти цими ризиками через резервування інфра-
структури, гнучкість бізнес-процесів і багаторівневу 
архітектуру управління.  

Виявлені тенденції ринкової концентрації, структу-
рної динаміки суб’єктів господарювання та відмінно-
сті у траєкторіях масштабування онлайн-ритейлерів 
свідчать про багатовимірний характер стратегічної ди-
версифікації у цифровій економіці. Отримані емпіри-
чні результати підтверджують, що диверсифікаційні 
стратегії формуються під впливом одночасної дії тех-
нологічних, логістичних, інституційних та конкурент-
них чинників. Для системного узагальнення взає-
мозв’язків між зазначеними компонентами доцільним 
є використання концептуальної моделі, яка відображає 
структурну логіку стратегічної диверсифікації онлайн-
ритейлера в умовах цифрової економіки (рис. 1). 

Модель фіксує, що диверсифікація в e-commerce є 
ефективною лише тоді, коли стратегічні рішення узго-
джуються з трьома “операційними опорами” цифрової 
економіки: омніканальною інтеграцією, платформно-
даними контурами та логістичною трансформацією. 
Уразливість будь-якої опори підвищує системний ри-
зик, що особливо релевантно для середовищ із висо-
кою турбулентністю та технологічною залежністю 
[1, 8, 14]. 

Стратегічна диверсифікація онлайн-ритейлерів де-
далі тісніше пов’язується з концепцією сталого розви-
тку. Інтеграція екологічних і соціальних критеріїв у бі-
знес-модель впливає на структуру витрат, логістику, 
упаковку та комунікацію з клієнтами. Для зарубіжних 
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компаній ESG-орієнтація часто виступає регулятор-
ною вимогою, тоді як для українських ритейлерів вона 
формується як елемент конкурентної диференціації та 
репутаційної стійкості. Український онлайн-ритейл 
2023–2025 рр. демонструє одночасно концентрацію 
виручки у верхньому сегменті та зростання числа ма-
лих суб’єктів, що змінює характер конкуренції і підси-
лює потребу у диверсифікації як механізмі стійкості 
[14]. Категорійні та нішеві гравці у 2023–2025 рр. 

виявляються швидшими у масштабуванні, що відпові-
дає логіці інноваційних моделей e-commerce і сервіси-
зації бізнесу [7, 5]. Для міжнародних і зарубіжних лі-
дерів диверсифікація дедалі більше зводиться до плат-
формної екосистемності, ШІ-інструментів та транско-
рдонної операційної керованості, тоді як для українсь-
ких компаній критичними є адаптивність, резерву-
вання логістики та управління ризиками інформацій-
них систем [1, 19, 20].  

 

 
Рис. 1. Концептуальна модель стратегічної диверсифікації онлайн-ритейлера в цифровій економіці 

Джерело: розроблено авторами. 
 

Формування та реалізація стратегій диверсифікації 
у цифровому середовищі супроводжується трансфор-
мацією структури ризиків, що виходить за межі тради-
ційних фінансових та ринкових загроз. Цифровізація 
бізнес-процесів, платформна інтеграція та залежність 
від інформаційних систем формують нову конфігура-
цію стратегічної невизначеності. 

До ключових груп ризиків належать технологічні, 
кібернетичні, інституційні, логістичні та поведінкові. 
Технологічні ризики пов’язані з високим рівнем зале-
жності від цифрової інфраструктури, збоїв інформа-
ційних систем та обмежень масштабованості платфор-
мних рішень. Кіберризики охоплюють загрози втрати 
даних, порушення конфіденційності, атак на цифрові 
сервіси та репутаційні втрати, що безпосередньо впли-
вають на безперервність операційної діяльності [1]. 

Інституційні ризики проявляються у вигляді регу-
ляторної невизначеності, змін податкових режимів, 
правових обмежень транскордонної торгівлі та моди-
фікації правил функціонування цифрових платформ 
[10, 19]. Для українських онлайн-ритейлерів додатко-
вими факторами ризику виступають макроекономічна 
нестабільність, трансформація логістичних маршрутів 
та волатильність споживчого попиту [4]. 

Логістичні ризики в умовах цифрової економіки 
мають стратегічний характер, оскільки швидкість і на-
дійність доставки стають критичними елементами цін-
нісної пропозиції. Порушення ланцюгів постачання, 
дефіцит інфраструктурних потужностей або зростання 
витрат на “останню милю” безпосередньо впливають 
на конкурентоспроможність онлайн-ритейлерів. 

Поведінкові ризики пов’язані зі змінами споживчих 
очікувань, чутливістю до якості цифрового сервісу та 
швидкістю переходу клієнтів між платформами. У ци-
фровому середовищі вартість перемикання для спожи-
вача знижується, що підвищує інтенсивність конкуре-
нції та ускладнює утримання клієнтської бази. 

За таких умов стратегічна диверсифікація виконує 
функцію інструмента ризик-менеджменту, спрямова-
ного на зниження залежності від окремих каналів 
збуту, технологічних платформ або логістичних конфі-
гурацій. Ефективність диверсифікаційної стратегії ви-
значається здатністю підприємства забезпечити баланс 
між масштабуванням, інноваційністю та операційною 
стійкістю [1, 8, 14]. 

Отже, у секторі онлайн-ритейлу стратегічна дивер-
сифікація набуває характеру багаторівневої трансфор-
мації, що поєднує бізнес-модель, цифрові технології, 

ЗОВНІШНЄ СЕРЕДОВИЩЕ ЦИФРОВОЇ ЕКОНОМІКИ 
(платформізація, конкуренція, регуляторика, кіберризики, очікування клієнтів) 

СТРАТЕГІЧНИЙ РІВЕНЬ ДИВЕРСИФІКАЦІЇ 
 (портфель категорій; ринки/географія; екосистеми партнерів; M&A/альянси) 

ПЛАТФОРМА/ДАНІ 
 (CRM/CDP, аналітика, 

інтеграції, API) 

ОМНІКАНАЛЬНІСТЬ 
(єдиний клієнтський 

шлях, CX-дизайн) 

ЛОГІСТИКА  
(склади, «остання миля», 

точки видачі, SLA) 

ОПЕРАЦІЙНА СТІЙКІСТЬ І РИЗИК-МЕНЕДЖМЕНТ 
(безперервність процесів, кіберзахист, резервування, контроль якості) 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЬ 
(швидкість/надійність сервісу, вартість, лояльність, масштабування) 
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логістичні системи та ринкові стратегії. Її результати-
вність визначається узгодженістю між технологічною 
основою, операційною ефективністю та стратегічною 
адаптивністю. Саме така інтеграція формує переду-
мови довгострокової конкурентоспроможності підпри-
ємств електронної комерції в умовах цифрової еконо-
міки. 

Висновки. Проведене дослідження дозволило уза-
гальнити теоретичні та прикладні аспекти стратегічної 
диверсифікації онлайн-ритейлерів у середовищі циф-
рової економіки. Обґрунтовано, що диверсифікація в e-
commerce набуває багатовимірного характеру та охоп-
лює не лише продуктові й ринкові напрями розвитку, 
але й трансформацію бізнес-моделей, цифрових плат-
форм, логістичних систем та інформаційних інфра-
структур. 

Встановлено, що в умовах платформізації цифрової 
економіки стратегічна диверсифікація виступає клю-
човим механізмом забезпечення конкурентоспромож-
ності та стійкості онлайн-ритейлерів. Її ефективність 
визначається узгодженістю між технологічною базою 
підприємства, омніканальними моделями взаємодії зі 
споживачем та адаптивністю логістичних процесів. 

Результати емпіричного аналізу українських он-
лайн-ритейлерів у 2023–2025 рр. засвідчили асиметри-
чний характер ринкової динаміки. Нішеві та катего-
рійні компанії демонструють вищі темпи масштабу-
вання порівняно з універсальними маркетплейсами, 
що пояснюється ефектом високої бази, особливостями 

конкурентного позиціювання та різною інтенсивністю 
стратегічної диверсифікації. Виявлено, що позитивні 
темпи зростання корелюють із портфельною диверси-
фікацією, розвитком сервісних компонентів та оптимі-
зацією логістичної інфраструктури. 

Доведено, що українські онлайн-ритейлери реалізу-
ють переважно адаптивні та гібридні стратегії дивер-
сифікації, орієнтовані на підвищення операційної стій-
кості, гнучкість каналів взаємодії та локалізацію цінні-
сної пропозиції. Зарубіжні компанії характеризуються 
більшою схильністю до платформної експансії, екоси-
стемної інтеграції та технологічної централізації. 

Обґрунтовано, що цифрові технології виступають 
системним фактором стратегічної диверсифікації, за-
безпечуючи масштабованість бізнес-моделей, персо-
налізацію клієнтського досвіду та підвищення ефекти-
вності управлінських рішень. Водночас цифрове сере-
довище генерує нові типи ризиків, пов’язаних із техно-
логічною залежністю, кіберзагрозами та нестабільні-
стю платформних екосистем. 

Практичне значення отриманих результатів полягає 
у можливості використання запропонованого показ-
ника інтенсивності масштабування та концептуальної 
моделі диверсифікації у процесах стратегічного плану-
вання онлайн-ритейлерів. Перспективи подальших до-
сліджень пов’язані з розробкою методик кількісного 
оцінювання ефективності диверсифікаційних страте-
гій та аналізом впливу штучного інтелекту на трансфо-
рмацію конкурентних моделей у сфері e-commerce. 
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