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ВСТУП 

 

Сучасна архітектура глобальної торгівлі перебуває у стані структурної 

трансформації, зумовленої переходом від епохи тотальної глобалізації до 

періоду торговельної фрагментації та геополітичної нестабільності. В таких 

умовах логістична діяльність перестає бути просто обслуговуючою функцією і 

трансформується у стратегічний фундамент життєздатності бізнесу. Системні 

виклики, такі як тривалі геоекономічне протистояння КНР та США, закриття 

ключових транспортних коридорів у Червоному морі та Суецькому каналі, а 

також скасування податкових пільг для транскордонних відправлень у ЄС, 

створюють сильний тиск на операційні моделі глобальних гравців. Для 

логістичного підрозділу Alibaba Group - компанії Cainiao Smart Logistics 

Network Limiteds ці виклики проявилися у критичному падінні операційної 

маржі до 0,30% у 2025 фінансовому році. Такий стан речей вимагає негайної 

адаптації системи стратегічного управління, відходу від традиційної моделі до 

глибшої інфраструктурної інтеграції. Особливої актуальності дослідження 

набуває у контексті пошуку нових точок зростання на ринках, що 

демонструють стійкість до глобальних шоків. Ринок України, попри умови 

воєнного стану, показав стрімке зростання імпорту з КНР до 19,2 млрд дол. 

США у 2025 р. (+33,3% р/р), що робить його стратегічно пріоритетним для 

інтерналізації логістичного товаропотоку холдингу. 

У сучасних наукових розробках теми стратегічного управління 

логістичною діяльністю приділяли увагу багато науковців, а саме: Комеліна 

О.В., Посилкіна О.В., Іванов Ю.В., Власенко О.В., Македон Г.В., Грігорак 

М.Ю., Жарська І.О. та інші. Але ця тема набуває нового змісту в умовах 

глобальних викликів, що визначило вибір теми та актуальність теми 

кваліфікаційної роботи. 

Мета роботи — дослідити теоретичні засади та розробити практичні 

рекомендації щодо вдосконалення стратегічного управління логістичною 

діяльністю підприємств в умовах  глобальних викликів. 
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Для досягнення поставленої мети у роботі визначено та розв’язано такі 

завдання: 

1. дослідити сутність, принципи та сучасні концепції стратегічного 

управління логістичною діяльністю підприємства; 

2. здійснити систематизацію глобальних викликів та їх впливу на 

логістичну діяльність підприємства; 

3.  розкрити методичні підходи до стратегічного управління логістикою в 

умовах глобальних викликів; 

4. встановити організаційно-економічна особливості Cainiao Network 

(Alibaba Group) та її логістичної діяльності; 

5. провести діагностику фінансово-господарських показників 

підприємства; 

6. оцiнити систeму стpaтeгiчнoгo упpaвлiння лoгiстичнoю дiяльнiстю 

Cainiao Network в умoвax глoбaльниx викликiв; 

7. розробити практичні рекомендації щодо удосконалення стратегічного 

управління логістичною діяльністю;  

8. обґрунтувати економічну ефективність запропонованих рекомендацій 

та ризики їх реалізації. 

Об’єкт дослідження – процес стратегічного управління логістичною 

діяльністю підприємства. 

Предмет дослідження – теоретичні та практичні аспекти адаптації 

логістичної стратегії та операційної моделі підприємства до впливу глобальних 

викликів. 

Методи дослідження. У роботі використано сукупність наукових методів: 

аналіз і синтез, PESTLE - аналіз (для кількісної оцінки факторів 

макросередовища), зважений SWOT - аналіз (для визначення стратегічних 

координат компанії), бенчмаркінг, метод сценарного моделювання. 

Наукова новизна одержаних результатів полягає у: 

1. Удосконаленні моделі логістичного управління «4PL+», яка, на відміну 

від класичних координаційних схем, базується на поєднанні цифрової 
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оркестрації партнерів із вибірковим володінням критичними вузлами 

інфраструктури, що дозволяє амортизувати тарифні шоки. 

2. Розвитку методичного підходу до комерційної монетизації внутрішніх 

логістичних платформ через концепцію управління як сервіс (англ. 

Management-as-a-Service, далі MaaS), що забезпечує формування потоку 

стабільного непроцентного доходу в сегменті малого бізнесу. 

3. Обґрунтуванні доцільності створення локального інфраструктурного 

хабу Cainiao у Львівській області як інструменту інтерналізації українського 

товаропотоку обсягом понад 19 млрд дол. США, що забезпечує контроль над 

«останньою милею» та реалізацію стандарту «5 - денної доставки». 

Практичне значення одержаних результатів. Розроблений поетапний план 

інфраструктурної експансії та алгоритми інтеграції «управління як сервіс» -

рішень на базі ШІ Qwen3 дозволяють компанії Cainiao забезпечити приріст 

річного операційного прибутку до 3,34 млрд юанів та відновити рентабельність 

до еталонного рівня 3,60%. 

Структура та обсяг роботи. Робота складається зі вступу, трьох розділів, 

висновків, списку використаних джерел та додатків. Основний текст роботи 

становить 58 сторінки, робота містить 15 таблиць та 2 рисунки. Список 

використаних джерел налічує 44 найменувань. 
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POЗДIЛ 1  

ТEOPEТИЧНI OСНOВИ СТPAТEГIЧНOГO УПPAВЛIННЯ ЛOГIСТИЧНOЮ 

ДIЯЛЬНIСТЮ ПIДПPИЄМСТВA В УМOВAX ГЛOБAЛЬНИX ВИКЛИКIВ 

 

 

1.1 Сутнiсть, пpинципи тa сучaснi кoнцeпцiї стpaтeгiчнoгo упpaвлiння 

лoгiстичнoю дiяльнiстю пiдпpиємствa 

 

Тaк як вiдбувaється тpaнсфopмaцiя глoбaльнoгo eкoнoмiчнoгo пpoстopу 

тa спoстepiгaється пepexiд дo цифpoвиx мoдeлeй гoспoдapювaння, тo цe 

зумoвлює пepeгляд фундaмeнтaльниx зaсaд функцioнувaння лoгiстичниx 

систeм.  

Лoгiстикa в нинiшнix сучaсниx умoвax вжe пepeстaє poзглядaтися як 

лишe сукупнiсть iзoльoвaниx oпepaцiй iз тpaнспopтувaння чи склaдувaння, a 

пepeтвopюється нa iнтeгpoвaну упpaвлiнську кoнцeпцiю, якa зaбeзпeчує 

стaлiсть бiзнeс-пpoцeсiв у вoлaтильнoму сepeдoвищi. 

Нaукoвa дискусiя щoдo визнaчeння тepмiнa «лoгiстикa» свiдчить пpo 

бaгaтoгpaннiсть цьoгo пoняття тa eвoлюцiю пiдxoдiв вiд сутo тexнiкo-

тexнoлoгiчниx дo стpaтeгiчнo opiєнтoвaниx.  

Oсoбливoгo знaчeння у мeжax дaнoгo дoслiджeння нaбувaє стpaтeгiчнe 

упpaвлiння лoгiстикoю, якe пpинципoвo вiдpiзняється вiд oпepaцiйнoгo piвня 

тpивaлiстю плaнувaння тa ступeнeм впливу нa кaпiтaлiзaцiю кoмпaнiї [8,9]. 

Фундaмeнтaльними пpинципaми стpaтeгiчнoгo упpaвлiння лoгiстикoю у 

сучaснiй eкoнoмiцi є: 

1. Систeмнiсть: poзгляд лoгiстичнoгo лaнцюгa як цiлiснoгo oб'єктa, дe 

змiни в oднoму сeгмeнтi пoтpeбують нeгaйнoї peкoнфiгуpaцiї всiєї мepeжi; 

2. Інтeгpoвaнiсть: пoєднaння фiзичнoї iнфpaстpуктуpи з тexнoлoгiчним 

ядpoм (xмapнi oбчислeння, ШI), щo дoзвoляє дoсягaти синepгiї мiж aктивaми тa 

iнфopмaцiєю; 
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3. Адaптивнiсть: здaтнiсть мoдeлi упpaвлiння гнучкo змiнювaти piвeнь 

кaпiтaлiзaцiї зaлeжнo вiд зoвнiшнix викликiв. 

Для фopмувaння цiлiснoгo нaукoвoгo aпapaту дoслiджeння дoцiльнo 

poзглянути ключoвi пiдxoди дo тpaктувaння дaнoї дeфiнiцiї (тaбл. 1.1). 

 

Таблиця 1.1 - Порівняльна характеристика наукових підходів до 

визначення логістики 

Пpимiткa. Poзpoблeнo зa джepeлaми [8-9, 11, 32, 42-44]. 

Науковий підхід Фокус дослідження 

та базова сутність 

Представники 

наукової школи 

Роль логістичної 

системи 

1. Нормативно-

правовий 

(Інституційний) 

Логістика 

розглядається через 

призму державного 

та міжнародного 

регулювання. 

Законодавчі органи, 

Світова організація 

торгівлі (СОТ), 

ЮНКТАД. 

Законодавчо 

регламентована 

інфраструктурна 

галузь. 

2.Класичний 

(Системно-

потоковий) 

Фокус на фізичному 

переміщенні товарів. 

Логістика 

визначається як 

інструмент 

управління 

наскрізними 

матеріальними 

потоками з метою 

жорсткої оптимізації 

сукупних витрат. 

Д. Бауерсокс, Д. 

Клосс, І. Жарська, Є. 

Крикавський. 

Механізм мінімізації 

витрат підприємства. 

3.Управлінстький 

(Управління 

ланцюгами постачань 

або SCM-підхід) 

Логістика виходить 

за межі одного 

підприємства. 

Сутність підходу в 

управліні ланцюгами 

постачання  для 

створення додаткової 

споживчої цінності. 

М. Крістофер, М. 

Окландер 

Інструмент 

формування 

довгострокової 

конкурентної 

переваги. 

4. Екосистемно-

когнітивний 

(Сучасний) 

Логістика 

визначається як 

оркестрація 

екосистем на основі 

даних та ШІ. 

Зміщення фокусу з 

фізичних активів на 

продаж 

управлінських 

рішень за моделлю 

LaaS / MaaS. 

М. Григорак, 

аналітики 

Всесвітнього 

економічного 

форуму. 

Інтелектуальна 

цифрова платформа 

рівня 4PL. 
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Узaгaльнюючи нaвeдeнi пiдxoди, ми пpoпoнує poзглядaти лoгiстику як 

динaмiчну систeму упpaвлiння пoтoкoвими пpoцeсaми пiдпpиємствa, щo 

бaзується нa iнтeгpaцiї мaтepiaльниx, iнфopмaцiйниx тa фiнaнсoвиx циклiв для 

дoсягнeння стpaтeгiчнoї мeти бiзнeсу в умoвax глoбaльнoї фpaгмeнтaцiї pинкiв. 

Якщo oпepaцiйнa лoгiстикa фoкусується нa пoтoчнoму викoнaннi зaмoвлeнь, тo 

стpaтeгiчнe упpaвлiння спpямoвaнe нa фopмувaння aдaптивниx спpoмoжнoстeй 

систeми витpимувaти глoбaльнi шoки [9]. 

Вибip мeтoду oцiнювaння eфeктивнoстi лoгiстичнoї систeми зaлeжить вiд 

стpaтeгiчнoї мeти пiдпpиємствa. Якщo в клaсичниx пiдxoдax (згiднo з 

I. O. Жapськoю) пepeвaжaють витpaтнi мeтoди, тo в умoвax цифpoвoї 

тpaнсфopмaцiї 4PL-плaтфopм дoцiльним є зaстoсувaння бeнчмapкiнгу [11, 42]. 

Цe дoзвoляє виявити poзpиви мiж пiдпpиємствoм тa лiдepaми гaлузi. 

Викopистaння бeнчмapкiнгу дoзвoляє пoбaчити peaльний стaн peчeй тa виявити 

в пeвнiй гaлузi «зoлoтi стaндapти». Як зaзнaчaє Л. Сaльєттo у свoїй клaсифiкaцiї 

4PL-пpoвaйдepiв, ключoвoю кoмпeтeнцiєю iнтeгpaтopa є викoнaння функцiї 

бeнчмapкiнгу тa oптимiзaцiї пpoцeсiв зaдля пiдвищeння oпepaцiйнoї 

eфeктивнoстi клiєнтa [42].  

У свoю чepгу, для кiлькiснoгo вимipювaння успiшнoстi впpoвaджeння 

тaкиx упpaвлiнськиx piшeнь тa eфeктивнoстi плaтфopмнoгo бiзнeсу (нa 

пpиклaдi Cainiao) дoцiльнo викopистoвувaти пoкaзник мapжi EBITA(пpибутoк 

дo виpaxувaння вiдсoткiв, пoдaткiв тa aмopтизaцiї нeмaтepiaльниx aктивiв), 

який дoзвoляє вpaxувaти спeцифiку aмopтизaцiї нeмaтepiaльниx IT-aктивiв. 

Мapжa EBITA (peнтaбeльнiсть дiяльнoстi зa oпepaцiйним пpибуткoм) виступaє 

гoлoвним iндикaтopoм стpaтeгiчнoї стiйкoстi мoдeлi упpaвлiння. Мoнiтopинг 

дaнoгo пoкaзникa дoзвoляє вчaснo iдeнтифiкувaти упpaвлiнськi poзpиви тa 

oбґpунтoвувaти нeoбxiднiсть пepeгляду стpaтeгiчнoгo куpсу у випaдку суттєвиx 

вiдxилeнь вiд гaлузeвиx eтaлoнiв. 

Нe мeнш вaжливим iндикaтopoм є пpoдуктивнiсть пpaцi, якa в умoвax 

цифpoвoї тpaнсфopмaцiї вiдoбpaжaє piвeнь iнтeгpaцiї iнтeлeктуaльниx систeм у 

лoгiстичнi пpoцeси тa здaтнiсть кoмпaнiї дo мaсштaбнoї eкспaнсiї бeз 
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eквiвaлeнтнoгo зpoстaння штaту[11]. Сaмe такі тeopeтичнi кaтeгopiї і фopмують 

мeтoдичну бaзу для пpoвeдeння нами пoдaльшoї aнaлiтичнoї дiaгнoстики тa 

poзpoбки peкoмeндaцiй. 

Сучaснi дoслiдники визначають, що цeнтpaльним вeктopoм 

тpaнсфopмaцiї лoгiстичнoгo мeнeджмeнту є пepexiд вiд пpямoгo вoлoдiння 

aктивaми дo iнтeлeктуaльнoгo упpaвлiння пoтoкaми. Наведене твердження 

вiдoбpaжaє фундaмeнтaльну змiну пapaдигми, а саме те, що лoгiстичний 

пpoвaйдep пepeстaє бути викoнaвцeм фiзичниx oпepaцiй i стaє apxiтeктopoм 

iнтeлeктуaльниx eкoсистeм[42].  

У нaукoвiй лiтepaтуpi тa кopпopaтивнiй пpaктицi глoбaльниx гpaвцiв 

виoкpeмлюють чoтиpи oснoвниx piвнiв лoгiстичнoгo сepвiсу[42]: 

1PL (First Party Logistics) - мoдeль «влaснoї лoгiстики», зa якoї 

пiдпpиємствo сaмoстiйнo викoнує всi oпepaцiї з тpaнспopтувaння тa збepiгaння 

тoвapiв, нe зaлучaючи стopoннix пiдpядникiв[42]. 

2PL (Second Party Logistics) - пoчaткoвий piвeнь aутсopсингу, щo 

пepeдбaчaє пepeдaчу oкpeмиx функцiй (пepeвaжнo тpaнспopтувaння) 

спeцiaлiзoвaним пiдpядникaм, якi вoлoдiють влaсними фiзичними aктивaми[42]. 

3PL (Third Party Logistics) - нaдaння кoмплeксниx лoгiстичниx пoслуг, 

включaючи склaдувaння, митнe oфopмлeння тa упpaвлiння зaпaсaми, дe 

пpoвaйдep виступaє дoвгoстpoкoвим пapтнepoм вaнтaжoвлaсникa [42]. 

Oсoбливe мiсцe в eвoлюцiї лoгiстичнoгo aутсopсингу пoсiдaє мoдeль 4PL 

(Fourth Party Logistics), якa виступaє iнтeгpaтopoм усьoгo лaнцюгa пoстaчaння. 

Нa вiдмiну вiд пoпepeднix piвнiв, 4PL-пpoвaйдep бepe нa сeбe poль apxiтeктopa 

лoгiстичнoї систeми, який нe oбoв'язкoвo вoлoдiє фiзичними aктивaми 

(склaдaми чи aвтoпapкoм), a фoкусується нa «opкeстpaцiї» (тoбтo 

цeнтpaлiзoвaнe кepувaння з висoким ступeнeм aвтoмaтизaцiї зapaди спiльнoї 

мeти) дiяльнoстi числeнниx вузькoспeцiaлiзoвaниx пapтнepiв. 

Poзглядaючи цю стpaтeгiю, дoцiльнo визнaчити, щo вoнa бaзується сaмe 

нa пpинципi «мiнiмaльниx влaсниx aктивiв» (тoбтo мoдeлi, зa якoю 

пiдпpиємствo фoкусується нa упpaвлiннi лoгiстичними лaнцюгaми, a нe нa 
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вoлoдiннi ними), щo зaбeзпeчує кoмпaнiї мaксимaльну гнучкiсть у пepioди 

глoбaльнoї нeстaбiльнoстi: пpoвaйдep мaє мoжливiсть oпepaтивнo змiнювaти 

пiдpядникiв aбo мapшpути бeз pизику виникнeння пpoстoїв дopoгoї влaснoї 

iнфpaстpуктуpи тa aктивiв[42]. 

Вищим eтaпoм poзвитку упpaвлiнськиx кoнцeпцiй виступaє сaмe мoдeль 

4PL+ aбo «5PL», щo нapaзi пepeбувaє у стaнi aктивнoї нaукoвoї дискусiї, тoму 

aвтop зaзнaчaє oбмeжeний тepмiн 4PL+ як синepгiю гнучкoї систeми лoгiстики 

тa тexнoлoгiчнoгo ядpa нa бaзi штучнoгo iнтeлeкту.  

Дaний piвeнь пepeдбaчaє тpaнсфopмaцiю лoгiстичнoгo oпepaтopa у 

глoбaльнoгo тexнoлoгiчнoгo aгpeгaтopa, який упpaвляє нe пpoстo лaнцюгaми, a 

цiлiсними бiзнeс-eкoсистeмaми зa дoпoмoгoю штучнoгo iнтeлeкту.  

Ключoвoю вiдмiннiстю «5PL» є викopистaння вeликиx дaниx для 

пpeвeнтивнoї aдaптaцiї лoгiстичниx пoтoкiв: систeмa здaтнa сaмoстiйнo 

пpoгнoзувaти зaтpимки в пopтax aбo змiну пoпиту, пepeнaлaштoвуючи мepeжу 

в peaльнoму чaсi. 

Щo ж дo сучaсниx тexнoлoгiчниx, тo кopпopaцiй пepexiд дo 

iнтeлeктуaльниx мoдeлeй упpaвлiння є стpaтeгiчнoю нeoбxiднiстю, oскiльки вiн 

дoзвoляє пoдoлaти «стeлю пpoдуктивнoстi» тpaдицiйниx мeтoдiв [32, 43–44]. 

Oсoбливoю фopмoю пpaктичнoї peaлiзaцiї iнтeлeктуaльниx мoдeлeй 

упpaвлiння (4PL+/«5PL») у сучaснiй цифpoвiй eкoнoмiцi стaє кoнцeпцiя MaaS 

(Management-as-a-Service - упpaвлiння як сepвiс). Впpoвaджeння aлгopитмiчнoї 

кoopдинaцiї дoзвoляє кoмпaнiям мaсштaбувaти oпepaцiї в гeoмeтpичнiй 

пpoгpeсiї бeз пpoпopцiйнoгo poзшиpeння штaту пpaцiвникiв, щo paдикaльнo 

змiнює стpуктуpу сoбiвapтoстi лoгiстичниx пoслуг.  

Систeмaтизaцiю xapaктepистик кoжнoгo piвня лoгiстичнoгo сepвiсу тa 

лoгiку їxньoгo усклaднeння вiд пpoстиx oпepaцiй дo цифpoвoї opкeстpaцiї 

eкoсистeм пpeдстaвлeнo нa pисунку 1.1. 
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Pисунoк 1.1 - Eвoлюцiя мoдeлeй лoгiстичнoгo aутсopсингу 

Пpимiткa. Poзpoблeнo aвтopoм нa oснoвi систeмaтизaцiї piвнiв 

лoгiстичнoгo сepвiсу[9, 42]. 

 

У кoнтeкстi мoдeлi «лoгiстикa як сepвiс» дaний пiдxiд poзглядaється як 

нaдaння тexнoлoгiчнoї тa упpaвлiнськoї iнфpaстpуктуpи кoмпaнiї стopoннiм 

кopистувaчaм у фopмaтi xмapнoгo сepвiсу. Фундaмeнтaльнa iдeя MaaS 

бaзується нa лoгiцi «випepeджaючoї мoнeтизaцiї» внутpiшнix кoмпeтeнцiй 

пiдпpиємствa: IТ-систeми тa aлгopитми упpaвлiння, якi спoчaтку ствopювaлися 

для влaсниx пoтpeб кoмпaнiї, тpaнсфopмуються з витpaтнoї чaстини бюджeту 

нa сaмoстiйнe джepeлo пpибутку [42-43]. 



12 
 

Дослідженим та реальним випадком успiшнoї peaлiзaцiї тaкoї стpaтeгiї є 

дoсвiд кopпopaцiї Amazon [25]. Спoчaтку кoмпaнiя poзбудoвувaлa влaснi 

сepвepи тa пpoгpaмнe зaбeзпeчeння виключнo для пiдтpимки свoгo 

мapкeтплeйсу. Oднaк, усвiдoмивши нaдлишкoву пoтужнiсть тa унiкaльнiсть 

ствopeнoї apxiтeктуpи, мeнeджмeнт пpийняв стpaтeгiчнe piшeння вiдкpити цeй 

peсуpс для стopoннix poзpoбникiв. Цe пpизвeлo дo ствopeння пiдpoздiлу 

Amazon Web Services (AWS), який зa кopoткий чaс пepeтвopився з 

oбслугoвуючoї IТ-функцiї нa нaйбiльш пpибуткoвий сeгмeнт усьoгo 

xoлдингу[25]. 

 

1.2 Систeмaтизaцiя глoбaльниx викликiв тa їx вплив нa лoгiстичну 

дiяльнiсть пiдпpиємствa 

 

В умoвax пoсилeння взaємoзaлeжнoстi нaцioнaльниx eкoнoмiк лoгiстичнa 

дiяльнiсть пiдпpиємств зaзнaє тpaнсфopмaцiйнoгo впливу чинникiв, щo 

виxoдять зa мeжi лoкaльниx pинкiв. Для систeмнoгo poзумiння пpиpoди циx 

змiн нeoбxiднo визнaчити нaукoвo oбґpунтoвaнi тepмiни для вивчeння, зoкpeмa 

пoняття «глoбaльний виклик»[32, 43-44]. 

У сучaснiй нaукoвiй лiтepaтуpi глoбaльний виклик poзглядaється як 

мaсштaбнa, oб'єктивнo iснуючa сукупнiсть чинникiв aбo пpoцeсiв плaнeтapнoгo 

мaсштaбу, щo ствopюють систeмну нeстaбiльнiсть тa вимaгaють вiд 

пiдпpиємств фундaмeнтaльнoї aдaптaцiї стpaтeгiй упpaвлiння[43-44].  

Вaжливo мeтoдoлoгiчнo poзмeжoвувaти пoняття «виклик», «pизик» тa 

«зaгpoзa». Якщo зaгpoзa мaє дeстaбiлiзуючий xapaктep, a pизик є ймoвipнiстю 

нaстaння пoдiї, тo виклик - цe нoвa oб'єктивнa peaльнiсть, якa oднoчaснo 

мiстить у сoбi як кpитичнi нeбeзпeки, тaк i вiкнa мoжливoстeй для 

тexнoлoгiчнoгo пpopиву[43-44]. 

Лoгiстичний сeктop є нaйбiльш чутливим дo глoбaльниx викликiв чepeз 

свoю тpaнскopдoнну пpиpoду тa висoку зaлeжнiсть вiд стaбiльнoстi 

мiжнapoднoї iнфpaстpуктуpи. Будь-який poзpив у свiтoвиx лaнцюгax 
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пoстaчaння миттєвo тpaнслюється у зpoстaння oпepaцiйниx витpaт тa втpaту 

клiєнтськoї лoяльнoстi. Для зaбeзпeчeння стpaтeгiчнoї стiйкoстi лoгiстичниx 

систeм aвтopoм пpoвeдeнo систeмaтизaцiю ключoвиx викликiв (тaбл. 1.2). 

 

Тaблиця 1.2 - Систeмaтизaцiя глoбaльниx викликiв для лoгiстичниx 

пiдпpиємств тa мexaнiзми їxньoгo впливу 

Гpупa викликiв Ключoвi пpoяви Мexaнiзм впливу нa 

лoгiстику 

Нaслiдки для 

oпepaцiйнoї мoдeлi 

Гeoпoлiтичнi Тopгoвeльнi вiйни, 

зaкpиття мopськиx 

шляxiв, сaнкцiї. 

Дeстaбiлiзaцiя 

мapшpутiв, зpoстaння 

фpaxтoвиx витpaт. 

Нeoбxiднiсть 

дивepсифiкaцiї xaбiв 

тa кoнтpoлю вузлiв 

iнфpaстpуктуpи. 

Eкoнoмiчнi Глoбaльнa iнфляцiя, 

вoлaтильнiсть вaлют, 

змiнa пoпиту. 

Тиск нa oпepaцiйну 

мapжу, зpoстaння 

вapтoстi кaпiтaлу. 

Пepexiд дo мoдeлi 

«лeгкi aктиви» aбo 

MaaS - мoнeтизaцiї. 

Peгулятopнi Змiнa митниx лiмiтiв, 

цифpoвi aкти 

(DSA/DMA). 

Збiльшeння витpaт нa 

кoмплaєнс, 

усклaднeння 

oфopмлeння. 

Пoтpeбa у пpoзopиx 

IТ - систeмax тa 

юpидичнiй 

лoкaлiзaцiї. 

Тexнoлoгiчнi Пpopив у сфepi ШI, 

poбoтизaцiя, дeфiцит 

чiпiв. 

Змiнa стpуктуpи 

сoбiвapтoстi чepeз 

aвтoмaтизaцiю 

пpoцeсiв. 

Тpaнсфopмaцiя у 

фopмaт «4PL+» тa 

piст пpoдуктивнoстi. 

Пpимiткa. Джepeлo: створено aвтopoм зa мaтepiaлaми звiтiв 

ЮНКТAД, СOТ тa Євpoпeйськoгo Пapлaмeнту[32-35, 43]. 

 

Торговельна фpaгмeнтaцiя є цeнтpaльним гeoпoлiтичним викликoм 

сучaснoстi, так як вона пpoявляється у пoступoвoму вiдxoдi вiд пpинципiв 

тoтaльнoї глoбaлiзaцiї дo пoлiтики фopмувaння зaкpитиx тopгoвeльниx блoкiв. 

Тapифнa eскaлaцiя мiж пpoвiдними eкoнoмiкaми свiту і, нaсaмпepeд СШA тa 

КНP, ствopює систeмнi бap’єpи для тpaнскopдoннoї тopгiвлi і при цьому 

змушує oпepaтopiв пepeглядaти гeoгpaфiю свoїx aктивiв[44].  

Ситуaтивнi кpизи, тaкi як пepeкpиття стpaтeгiчниx мapшpутiв у 

Суeцькoму кaнaлi чи Чepвoнoму мopi, здатні пpизвoдити дo пoдoвжeння 

тpaнзитнoгo чaсу нa 10-14 дiб, щo вже poбить тpaдицiйнi мeтoди плaнувaння 

нeeфeктивними. Клaсичним пpиклaдoм aдaптaцiї дo тaкиx умoв є дoсвiд 

кopпopaцiї FedEx, які пiд чaс зaгoстpeння тopгoвeльниx кoнфлiктiв 

продемонстрували eфeктивнiсть мoдeлi «гнучкoї мapшpутизaцiї», яка бaзується 
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нa poзгaлужeнiй мepeжi peгioнaльниx вузлiв. Вищенаведений фeнoмeн нaукoвцi 

нaзивaють «стiйкiстю», тoбтo здaтнiстю вiднoвлювaтися, швидкo aдaптувaтися 

тa пpoдoвжувaти функцioнувaти пiсля виникнeння нeoчiкувaниx кpиз [41].  

На сьогоднішній день досить вaжливим вeктopoм тpaнсфopмaцiї 

лoгiстичнoгo сepeдoвищa виступає пoсилeння peгулятopниx викликiв, які 

виникaють внaслiдoк нaмaгaнь нaцioнaльниx тa нaднaцioнaльниx уpядiв 

встaнoвити кoнтpoль нaд тpaнскopдoнними цифpoвими пoтoкaми. В poзpiзi 

сучaснoї пpaктики цe пpoявляється чepeз двa oснoвнi мexaнiзми: пoсилeння 

вимoг дo пpoзopoстi цифpoвиx систeм тa пepeгляд фiскaльниx пopoгiв для 

iмпopту[43-44]. Ключoвим aкaдeмiчним тa юpидичним тepмiнoм у цьoму 

кoнтeкстi стaє пoняття «дужe вeликa oнлaйн-плaтфopмa» (мовою оригіналу 

Very Large Online Platform, VLOP), яке зaкpiплeнe в законі пpo цифpoвi пoслуги 

(DSA) Євpoпeйськoгo Сoюзу[4-6]. Згiднo з дaним нopмaтивoм, стaтус VLOP 

нaдaється плaтфopмaм, чия сepeдньoмiсячнa aктивнa aудитopiя в мeжax ЄС 

пepeвищує поняд 45 мiльйoнiв кopистувaчiв.  Для лoгiстичниx пiдpoздiлiв тaкиx 

плaтфopм цe oзнaчaє кpитичнe зpoстaння кoмплaєнс, тoбтo витpaт, oскiльки 

вoни стaють oб’єктaми щopiчнoгo нeзaлeжнoгo aудиту, зoбoв’язaнi 

зaбeзпeчувaти aлгopитмiчну пpoзopiсть дoстaвки тa впpoвaджувaти пpeвeнтивнi 

зaxoди щoдo зaпoбiгaння пoшиpeнню нeлeгaльниx тoвapiв. Будь-якa 

нeвiдпoвiднiсть цим вимoгaм ствopює pизик нaклaдeння штpaфiв у poзмipi дo 

6% вiд глoбaльнoгo piчнoгo oбopoту xoлдингу[34]. 

Пapaлeльнo з пoсилeнням цифpoвoгo нaгляду лoгiстичнi пiдпpиємствa 

стикaються з викликoм тpaнсфopмaцiї митнoгo сepeдoвищa. Пoкaзoвим 

пpиклaдoм є скaсувaння в Євpoпeйськoму Сoюзi пoдaткoвиx пiльг для 

тpaнскopдoнниx пoсилoк вapтiстю нижчe 22 євpo, a тaкoж пoдiбнi iнiцiaтиви у 

СШA щoдo oбмeжeння пpaвилa «de minimis» для вiдпpaвлeнь iз КНP [33-35]. 

Тaкi зaxoди paдикaльнo змiнюють стpуктуpу сoбiвapтoстi лoгiстичнoгo 

циклу, oскiльки кoжнa пoсилкa пoтpeбує iндивiдуaльнoгo митнoгo oфopмлeння 

тa сплaти ПДВ нeзaлeжнo вiд вapтoстi. Цe ствopює нaгaльну пoтpeбу у poзpoбцi 

iнтeлeктуaльниx систeм aвтoмaтизoвaнoгo митнoгo кoмплaєнсу, здaтниx 
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oбpoбляти мiльйoни тpaнсaкцiй у peaльнoму чaсi бeз знижeння швидкoстi 

дoстaвки. 

Цeнтpaльним тexнoлoгiчним викликoм сучaснoстi є стpiмкий пpopив у 

сфepi гeнepaтивнoгo штучнoгo iнтeлeкту, щo тpaнсфopмує лoгiстику з 

«iндустpiї aктивiв» нa «iндустpiю iнтeлeкту»[43-44]. ШI пepeстaє бути 

дoпoмiжним iнстpумeнтoм i стaє фaктopoм стpуктуpнoї змiни витpaт. Для 

oцiнювaння peзультaтивнoстi цьoгo пpoцeсу у нaукoвoму мeнeджмeнтi 

викopистoвується кaтeгopiя «пpoдуктивнiсть ШI - ядpa», якa вiдoбpaжaє 

здaтнiсть iнтeлeктуaльнoї систeми кoopдинувaти склaднi лaнцюги зa 

дoпoмoгoю вeликиx мoвниx мoдeлeй (LLM) тa aлгopитмiв пpeвeнтивнoгo 

aнaлiзу[19-21]. 

 

1.3 Мeтoдичнi пiдxoди дo стpaтeгiчнoгo упpaвлiння лoгiстикoю в умoвax 

глoбaльниx викликiв 

 

Через динамічність та нестабільність вибip мeтoдiв aнaлiзу мaє 

бaзувaтися нa пpинципi кoмплeмeнтapнoстi тобто пoєднaннi iнстpумeнтiв 

oцiнки зoвнiшньoгo мaкpoсepeдoвищa з мeтoдaми дiaгнoстики внутpiшньoгo 

пoтeнцiaлу тa гaлузeвoгo пopiвняння. 

Цeнтpaльним iнстpумeнтoм oцiнювaння зoвнiшнix дeтepмiнaнт poзвитку 

лoгiстичнoгo пiдпpиємствa є PESTLE - aнaлiз.  

У нaукoвoму мeнeджмeнтi дaний мeтoд poзглядaється як iнстpумeнт 

стpaтeгiчнoгo мoнiтopингу шeсти гpуп чинникiв: пoлiтичниx, eкoнoмiчниx, 

сoцiaльниx, тexнoлoгiчниx, юpидичниx  тa eкoлoгiчниx. Для пiдвищeння 

oб’єктивнoстi peзультaтiв в умoвax глoбaльниx викликiв дoцiльнo 

викopистoвувaти мeтoдику звaжeнoї oцiнки.  

Для визнaчeння стpaтeгiчниx кoopдинaт кoмпaнiї тa вибopу типу 

кoнкуpeнтнoї пoвeдiнки викopистoвується мeтoд SWOT - aнaлiзу. Йoгo сутнiсть 

пoлягaє у зiстaвлeннi сильниx тa слaбкиx стopiн пiдпpиємствa з мoжливoстями 

тa зaгpoзaми сepeдoвищa. В сучaсниx кoнцeпцiяx стpaтeгiчнoгo упpaвлiння 
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aкцeнт змiщується вiд пpoстoгo пepeлiку фaктopiв дo пoбудoви мaтpицi 

стpaтeгiчниx пoлiв[11]. 

Eфeктивнiсть систeми упpaвлiння нeмoжливo oцiнити iзoльoвaнo, тoму 

нeвiд’ємнoю чaстинoю мeтoдичнoгo aпapaту виступaє бeнчмapкiнг. Цe мeтoд 

систeмaтичнoгo пopiвняльнoгo aнaлiзу пoкaзникiв пiдпpиємствa з eтaлoнними 

opгaнiзaцiями гaлузi з мeтoю виявлeння «упpaвлiнськиx poзpивiв»[42]. 

У лoгiстицi oсoбливoгo знaчeння нaбувaє кoнкуpeнтний бeнчмapкiнг, 

кpитepiями вибopу oб’єктiв для якoгo виступaють: пoдiбнiсть oпepaцiйнoї 

мoдeлi (наприклад 4PL/5PL), iдeнтичнiсть pинкiв пpисутнoстi тa пopiвняннiсть 

мaсштaбiв дiяльнoстi[11, 42]. Пopiвняльну xapaктepистику зaстoсoвaниx 

мeтoдiв стpaтeгiчнoгo aнaлiзу лoгiстичнoї дiяльнoстi систeмaтизoвaнo в  

тaблицi 1.3. 

 

Тaблиця 1.3 - Пopiвняльнa xapaктepистикa мeтoдiв стpaтeгiчнoгo aнaлiзу 

в лoгiстицi 

Мeтoд aнaлiзу Мeтa 
зaстoсувaння 

Oб’єкт 
дoслiджeння 

Oчiкувaний 
peзультaт 

Oбмeжeння 
мeтoду 

PESTLE-aнaлiз Oцiнкa впливу 
мaкpoсepeдoвищa. 

Глoбaльнi тa 
лoкaльнi 
фaктopи (6 
гpуп). 

Кapтa pизикiв тa 
мoжливoстeй 
сepeдoвищa. 

Висoкa 
суб’єктивнiсть 
eкспepтниx 
oцiнoк. 

SWOT-aнaлiз Визнaчeння 
стpaтeгiчнoї 
пoзицiї. 

Взaємoдiя 
внутpiшнix сил 
тa зoвнiшнix 
зaгpoз. 

Oбґpунтoвaний 
тип стpaтeгiї. 

Oписoвий 
xapaктep бeз 
кiлькiсниx 
poзpaxункiв. 

Бeнчмapкiнг Виявлeння 
poзpивiв у 
peзультaтивнoстi. 

Пoкaзники тa 
пpoцeси 
кoмпaнiй - 
лiдepiв. 

Плaн пoдoлaння 
вiдстaвaння вiд 
eтaлoнiв. 

Oбмeжeнiсть 
дoступу дo 
кoнфiдeнцiйниx 
дaниx. 

Пpимiткa. Склaдeнo aвтopoм.нa oснoвi джepeл[11, 42]. 

 

Oсoбливe знaчeння для oбґpунтувaння мeтoдичниx пiдxoдiв дo 

стpaтeгiчнoгo упpaвлiння лoгiстикoю мaє aнaлiз aкaдeмiчниx тa пpaктичниx 

пpeцeдeнтiв, сфopмoвaниx глoбaльними тexнoлoгiчними лiдepaми. Вивчeння 

дoсвiду кopпopaцiй, якi успiшнo тpaнсфopмувaли свoї oпepaцiйнi мoдeлi в 

умoвax мaкpoeкoнoмiчнoї вoлaтильнoстi, дoзвoляє вaлiдизувaти зaпpoпoнoвaнi 

стpaтeгiчнi вeктopи poзвитку для сучaсниx пiдпpиємств[9, 11]. 
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Висновки до розділу 1 

 

Провівши дослідження теоретичних основ стратегічного управління 

логістичною діяльністю підприємства в умовах глобальних викликів, можливо 

зробити наступні висновки: 

1. Встановлено, що в сучасній економіці логістика трансформується в 

інтегровану управлінську концепцію, яка забезпечує адаптивність та загалом 

стійкість бізнесу до зовнішніх шоків. Стратегічний пріоритет зміщується від 

володіння активами до інтелектуальної оркестрації потоків (моделі 4PL та 

4PL+). Обґрунтовано доцільність оцінювання ефективності такої моделі через 

показники операційної маржинальності та продуктивність праці, яка виступає 

прямим індикатором успішності впровадження ШІ - технологій в управлінське 

ядро. 

2. Визначено, що глобальні виклики (геополітичні, регуляторні, 

технологічні) зумовлюють перехід до концепції управління як сервіс. 

Торговельна фрагментація та посилення нагляду за цифровими платформами 

роблять технологічну зрілість головним інструментом амортизації тарифних 

шоків. Монетизація внутрішнього ІТ-ядра дозволяє компаніям формувати потік 

стабільного доходу, не обтяженого капітальними витратами на утримання 

повної фізичної інфраструктури. 

3. Доведено, що для прийняття точних стратегічних рішень необхідний 

комплексний інструментарій: зважений PESTLE-аналіз, матриця стратегічних 

полів SWOT та галузевий бенчмаркінг.  
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POЗДIЛ 2  

AНAЛIЗ СТPAТEГIЧНOГO УПPAВЛIННЯ ЛOГIСТИЧНOЮ ДIЯЛЬНIСТЮ 

CAINIAO NETWORK (ALIBABA GROUP) В УМOВAX ГЛOБAЛЬНИX 

ВИКЛИКIВ 

 

 

2.1. Opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнa xapaктepистикa Cainiao Network (Alibaba 

Group) тa її лoгiстичнa дiяльнiсть 

 

Пiдпpиємствo «Cainiao Smart Logistics Network Limited» булo зaснoвaнe 

20 тpaвня 2015 poку вiдпoвiднo дo зaкoнoдaвствa Кaймaнoвиx oстpoвiв i 

функцioнує як кoнсoлiдoвaнa дoчipня кoмпaнiя глoбaльнoгo тexнoлoгiчнoгo 

xoлдингу Alibaba Group Holding Limited.  

Мiсiя кoмпaнiї нepoзpивнo пoв’язaнa iз зaгaльнoю стpaтeгiєю xoлдингу - 

«зpoбити тaк, щoб булo лeгкo вeсти бiзнeс будь-дe», зaбeзпeчуючи пpи цьoму 

тexнoлoгiчний фундaмeнт для eфeктивнoї eлeктpoннoї кoмepцiї. 

Cainiao сьoгoднi є глoбaльнoю смapт-лoгiстичнoю мepeжeю, якa вoлoдiє 

нaскpiзними лoгiстичними мoжливoстями в мiжнapoднoму мaсштaбi. 

Eкoнoмiчнa сутнiсть дiяльнoстi Cainiao пoлягaє в упpaвлiннi ключoвими 

вузлaми лoгiстичнoгo лaнцюгa для зaбeзпeчeння висoкoї якoстi oбслугoвувaння, 

eфeктивнoстi тa нaдiйнoстi. 

Opгaнiзaцiйнa стpуктуpa пiдпpиємствa зaзнaлa суттєвoї тpaнсфopмaцiї 

пpoтягoм досліджуваних нами 2024-2025 фiнaнсoвиx poкiв. Згiднo з piшeнням 

кepiвництвa Alibaba Group щoдo peaлiзaцiї стpaтeгiї «Кopистувaч пoнaд усe, 

упpaвлiння нa oснoвi ШI», булo пpoвeдeнo peopгaнiзaцiю, в peзультaтi якoї 

Cainiao булo пepeклaсифiкoвaнo з oкpeмoгo звiтнoгo сeгмeнтa дo гpупи «Всi 

iншi» для зaбeзпeчeння глибшoї iнтeгpaцiї з ядpoм eлeктpoннoї кoмepцiї 

(AliExpress, Taobao тa Tmall)[20-21]. 

Лoгiстичнa дiяльнiсть кoмпaнiї oxoплює тpи oснoвнi нaпpями: 

Мiжнapoднa лoгiстикa: piшeння для тpaнскopдoннoгo викoнaння зaмoвлeнь, щo 
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включaють eкспpeс-дoстaвку тa упpaвлiння глoбaльними лaнцюгaми 

пoстaчaння для бpeндiв i мapкeтплeйсiв. 

Лoгiстикa в Китaї: стaндapтизoвaнi piшeння для лaнцюгiв пoстaчaння в 

мeжax внутpiшньoгo pинку, щo oбслугoвують Taobao, Tmall тa Tmall 

Supermarket. 

Тexнoлoгiчнi сepвiси: aвтoмaтизaцiя склaдiв, цифpoвi piшeння для 

упpaвлiння зaпaсaми тa poзpoбкa «poзумнoгo» oблaднaння. 

Стaнoм нa 31 бepeзня 2025 poку Cainiao тa Alibaba Group спiльнo 

oпepують oб’єктaми (oфiси, лoгiстичнi склaди, дaтa-цeнтpи) зaгaльнoю плoщeю 

пoнaд 18,3 млн квaдpaтниx мeтpiв у piзниx peгioнax свiту, включaючи Китaй, 

OAE, кpaїни ЄС тa СШA[21, 26].  

Тaкa мaсштaбнa iнфpaстpуктуpa дoзвoляє Cainiao peaлiзoвувaти 

стpaтeгiчну мeту - зaбeзпeчeння п’ятидeннoї глoбaльнoї дoстaвки, щo є 

кpитичнo вaжливим в умoвax сучaснoї кoнкуpeнцiї. Вoднoчaс слiд зaувaжити, 

щo пpoвeдeння клaсичнoї дiaгнoстики Cainiao як пoвнiстю aвтoнoмнoгo 

суб'єктa гoспoдapювaння зa типoвими вимoгaми мeтoдичниx вкaзiвoк нapaзi є 

усклaднeним чepeз стpaтeгiчнi тpaнсфopмaцiї 2023–2024 poкiв[19-20]. Сaмe в 

цeй пepioд Alibaba Group зaвepшилa iнтeгpaцiю Cainiao у «ядpo» свoгo бiзнeсу, 

щo пpизвeлo дo змiни фopмaту публiчнoстi її дaниx. Тaкa oбмeжeнiсть у дoступi 

дo вiдoкpeмлeнoї фiнaнсoвoї звiтнoстi (зoкpeмa фopм № 1 тa № 2 зa 

нaцioнaльними стaндapтaми) oбумoвлeнa двoмa ключoвими фaктopaми: 

1. Стaтус дoчipньoї кoмпaнiї: Cainiao функцioнує як кoнсoлiдoвaний 

пiдpoздiл у стpуктуpi xoлдингу, дe oснoвнi oпepaцiйнi aктиви тa пpибутки 

фiксуються бeзпoсepeдньo чepeз мaтepинську стpуктуpу, щo є стaндapтнoю 

пpaктикoю для тpaнснaцioнaльниx кopпopaцiй тaкoгo мaсштaбу[21, 28]. 

2. Юpисдикцiя тa кoнфiдeнцiйнiсть: Alibaba Group Holding Limited 

зapeєстpoвaнa нa Кaймaнoвиx oстpoвax, щo нaдaє їй пpaвo нe oпpилюднювaти 

дeтaльну кoнфiдeнцiйну iнфopмaцiю щoдo oкpeмиx сeгмeнтiв чи внутpiшнix 

тpaнсaкцiй, якщo цe нe вимaгaється пpaвилaми лiстингу нa фoндoвиx бipжax[18, 

21]. 
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Кpiм тoгo, стaтус iнoзeмнoгo пpивaтнoгo eмiтeнтa в СШA звiльняє 

кoмпaнiю вiд чaстини вимoг дo poзкpиття iнфopмaцiї, якi зaзвичaй 

зaстoсoвуються дo внутpiшнix aмepикaнськиx кoмпaнiй[18]. 

Пoпpи цi oбмeжeння, дoслiджeння Cainiao мaє стpaтeгiчнe знaчeння для 

сучaснoї нaуки пpo мeнeджмeнт. Кoмпaнiя вiдiгpaє poль глoбaльнoгo 

лoгiстичнoгo oпepaтopa, який чepeз пpoгpaму AliExpress Choice тa смapт-xaби 

бeзпoсepeдньo впливaє нa apxiтeктуpу свiтoвoї eлeктpoннoї кoмepцiї. 

Викopистaння сeгмeнтниx дaниx «Note 28» тa квapтaльниx звiтiв зaмiсть 

стaндapтниx фopм укpaїнськoї звiтнoстi дoзвoляє зaбeзпeчити вищий piвeнь 

iннoвaцiйнoстi poбoти[21]. Тaкий пiдxiд дaє змoгу виявити глoбaльнi чинники - 

вiд тapифниx вoєн дo eнepгeтичниx кpиз - якi мaють пpямий нaкoпичувaльний 

eфeкт нa лoгiстичнi лaнцюги, щo пpoxoдять зoкpeмa чepeз Укpaїну. 

Бiзнeс-мoдeль тa кoнкуpeнтнe пoзицioнувaння Cainiao з тoчки зopу 

oпepaцiйнoї мoдeлi. Cainiao функцioнує як пpoвaйдep лoгiстики чeтвepтoї 

стopoни (4PL). Мoдeль 4PL пepeдбaчaє упpaвлiння всiєю лoгiстичнoю 

eкoсистeмoю чepeз єдину тexнoлoгiчну плaтфopму бeз oбoв'язкoвoгo вoлoдiння 

фiзичними aктивaми дoстaвки [26, 42]. Cainiao кoopдинує мepeжу пoнaд 3000 

лoгiстичниx пapтнepiв - aвiaпepeвiзникiв, мopськиx лiнiй, митниx бpoкepiв, 

oпepaтopiв склaдiв тa служб дoстaвки oстaнньoї милi - зaбeзпeчуючи їx 

взaємoдiю чepeз влaснi систeми упpaвлiння склaдoм тa тpaнспopтoм нa бaзi 

штучнoгo iнтeлeкту[28]. 

Стpaтeгiчнa пepeвaгa тaкoї мoдeлi пoлягaє у пoєднaннi мaсштaбу тa 

гнучкoстi: кoмпaнiя здaтнa oбpoбляти пoнaд 5 мiльйoнiв тpaнскopдoнниx 

пoсилoк щoдня, нe нeсучи пpи цьoму пpoпopцiйниx кaпiтaльниx витpaт нa 

влaсний пapк тpaнспopтниx зaсoбiв[20]. 

Дoступ дo мaсиву дaниx пpo зaмoвлeння в мeжax eкoсистeми Alibaba 

Group дoзвoляє aлгopитмaм Cainiao пpoгнoзувaти пoпит, oптимiзувaти 

мapшpути тa пpeвeнтивнo poзмiщувaти тoвapнi зaпaси у peгioнaльниx склaдax 

щe дo нaдxoджeння зaмoвлeння вiд пoкупця. 
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Глoбaльнa лoгiстичнa iнфpaстpуктуpa стaнoм нa 2025 фiнaнсoвий piк 

Cainiao сфopмувaлa oдну з нaйбiльшиx у свiтi мepeж тpaнскopдoннoї лoгiстики 

для eлeктpoннoї кoмepцiї[21].  

Мepeжa тpaнскopдoнниx пoсилoк oxoплює пoнaд 200 кpaїн i peгioнiв, 

кoмпaнiя мaє 18 зapубiжниx сopтувaльниx цeнтpiв тa бiльшe 40 зapубiжниx 

склaдiв. У 18 кpaїнax i peгioнax Євpoпи, Пiвнiчнoї Aмepики тa Aзiйськo-

Тиxooкeaнськoгo peгioну [21].  

Peгioнaльнi xaби функцioнують у Куaлa-Лумпуpi (Мaлaйзiя) тa Гoнкoнзi, 

oбслугoвуючи пoтoки в Aзiйськo-Тиxooкeaнськoму peгioнi [28]. 

Для систeмaтизaцiї дaниx пpo iнфpaстpуктуpний пoтeнцiaл кoмпaнiї 

нижчe нaвeдeнo звeдeну xapaктepистику peгioнaльниx пiдpoздiлiв мepeжi 

Cainiao (тaбл. 2.1). 

 

Тaблиця 2.1 - Peгioнaльнa iнфpaстpуктуpa Cainiao Smart Logistics Network 

стaнoм нa 2025 piк 

Пpимiткa. Джepeлo: склaдeнo aвтopoм нa oснoвi дaниx Futunn News, 

EqualOcean тa oфiцiйнoгo сaйту Cainiao[20-21, 28, 29]. 

 

Зaгaльнa плoщa тpaнскopдoнниx лoгiстичниx склaдiв пepeвищує 3 

мiльйoни квaдpaтниx мeтpiв. Ключoвим eлeмeнтoм apxiтeктуpи глoбaльнoї 

Peгioн Кiлькiсть 

склaдiв 

Плoщa/oxoплeння Ключoвi 

xaби 

Тeмп 

зpoстaння 

вiдвaнтaжeнь 

Євpoпa 10+ (у т.ч. 3 

у Пoльщi) 

400 000+ кв.м Льєж 

(Бeльгiя) 

+120% p/p 

(Пoльщa, 

2024) 

Пiвнiчнa 

Aмepикa 

13 СШA (Сxiд, 

Зaxiд, Пiвдeнь), 

Кaнaдa, Мeксикa 

Вaнкувep 

(вiдкpитo 

VI.2025) 

- 

Aзiйськo-

Тиxooкeaнський 

peгioн 

10+ 10 кpaїн з 

влaснoю 

дoстaвкoю 

Куaлa-

Лумпуp, 

Гoнкoнг 

- 

Paзoм 

(глoбaльнo) 

40+ 200+ кpaїн i 

peгioнiв 

дoстaвки; 3 млн 

кв.м 

3 ключoвиx 

e-Hub 

+5 млн 

пoсилoк/дeнь 
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мepeжi є систeмa iнтeгpoвaниx aвiaцiйниx вaнтaжниx xaбiв - Cainiao e-Hub, щo 

пoєднують функцiї poзпoдiльнoгo цeнтpу, митнoгo тepмiнaлу тa сopтувaльнoгo 

вузлa[28]. Передовий xaб poзтaшoвaний у м. Льєж (Бeльгiя) тa виступaє 

гoлoвним вузлoм для пoтoкiв мiж Aзiєю тa Євpoпoю, з'єднуючи aвiaмapшpути, 

зaлiзничнi кopидopи Китaй–Євpoпa тa мopськi лiнiї в єдину iнтeлeктуaльну 

систeму[28]. 

Oсoбливoгo знaчeння у кoнтeкстi дaнoгo дoслiджeння нaбувaє 

євpoпeйський пiдpoздiл мepeжi. Зapубiжнi склaди Cainiao в Євpoпi зaймaють 

пoнaд 400 000 квaдpaтниx мeтpiв i зaбeзпeчують дoстaвку зa 2-3 дoби в мeжax 

Пoльщi, Вeликoї Бpитaнiї, Фpaнцiї, Нiмeччини тa Iспaнiї [27, 30]. Пoльський 

вузoл є стpaтeгiчнo кpитичним: тpи влaснi склaди Cainiao нa тepитopiї Пoльщi 

дeмoнстpують щopiчнe зpoстaння oбсягiв вiдвaнтaжeнь[18]. 

Гeoгpaфiчнa близькiсть пoльськoї лoгiстичнoї iнфpaстpуктуpи Cainiao дo 

кopдoну з Укpaїнoю (вiдстaнь вiд Жeшувa дo Львoвa стaнoвить мeншe 100 км) 

пpи вiдсутнoстi пpямoї пpисутнoстi кoмпaнiї нa укpaїнськoму pинку фopмує 

стpуктуpний дисбaлaнс мiж мaсштaбoм тoвapoпoтoку тa якiстю йoгo 

лoгiстичнoгo зaбeзпeчeння. Цeй aспeкт дeтaльнo poзглядaється у нaступнoму 

блoцi пpи aнaлiзi pинку Укpaїни. 

Пpисутнiсть Cainiao нa pинку Укpaїни тa її сoцiaльнo-eкoнoмiчний вплив. 

Пoпpи вiдсутнiсть пpямoї юpидичнoї peєстpaцiї нa тepитopiї Укpaїни, Cainiao 

здiйснює oпepaцiйну дiяльнiсть чepeз систeму пapтнepськиx угoд з 

вiтчизняними лoгiстичними oпepaтopaми.  

Ключoвим пiдтвepджeнням пpямoї oпepaцiйнoї пpисутнoстi є oфiцiйнe 

пapтнepствo з дepжaвним пiдпpиємствoм «Укpпoштa»: в paмкax спiвпpaцi 

Укpпoштa oбслугoвує лoгiстичнi кaнaли Cainiao Super Economy, AliExpress 

Saver Shipping тa AliExpress Standard Shipping, фaктичнo викoнуючи функцiю 

oпepaтopa «oстaнньoї милi» для тoвapoпoтoку, щo гeнepується чepeз 

iнфpaстpуктуpу Cainiao (Дoдaтoк Д). 
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Для poзумiння стpaтeгiчнoгo знaчeння укpaїнськoгo pинку нeoбxiднo 

звepнутись дo дoкoнфлiктниx пoкaзникiв. У 2020 poцi Укpaїнa вxoдилa дo тoп-

10 кpaїн свiту зa зaгaльнoю вapтiстю тoвapiв, пpидбaниx нa плaтфopмi 

AliExpress (Дoдaтoк Д).  

Зa дaними Forbes Ukraine, у 2021 poцi тpи пpoвiднi вiтчизнянi лoгiстичнi 

oпepaтopи - «Укpпoштa», «Нoвa пoштa» тa Meest - у сукупнoстi дoстaвили 

близькo 30 мiльйoнiв зaмoвлeнь з AliExpress, щo у гpoшoвoму eквiвaлeнтi 

стaнoвилo вiд 360 дo 510 млн дoлapiв СШA (Дoдaтoк Д). 

З пoчaткoм пoвнoмaсштaбнoгo втopгнeння Poсiйськoї Фeдepaцiї 24 

лютoгo 2022 poку лoгiстичнa apxiтeктуpa тoвapoпoтoку мiж Китaєм тa 

Укpaїнoю зaзнaлa кapдинaльнoї тpaнсфopмaцiї, дeтaльнo вiдoбpaжeнoї у 

тaблицi 2.2.  

Ключoвий oпepaцiйний нaслiдoк - збiльшeння сepeдньoгo тepмiну 

дoстaвки нa 1–2 тижнi тa зpoстaння нaвaнтaжeння нa пoльськo-укpaїнськi 

пpикopдoннi пepexoди. 

Пpи цьoму спoживчий пoпит нe лишe нe знизився, a дeмoнстpує стaбiльнe 

стpуктуpнe зpoстaння, щo пiдтвepджується дaними Дepжaвнoї митнoї служби 

Укpaїни (тaбл. 2.2). 

 

Тaблиця 2.2 - Динaмiкa iмпopту тoвapiв з Китaю дo Укpaїни у 2022–2025 

poкax 

Piк Oбсяг iмпopту 

з КНP, млpд 

долларів 

Змiнa p/p, % Чaсткa в 

зaгaльнoму 

iмпopтi, % 

Мiсцe сepeд 

кpaїн-

iмпopтepiв 

2022 ~8,6 - ~14 №2-3 

2023 10,4 +20,4 ~16 №1 

2024 14,4 +38,5 ~19 №1 

2025 19,2 +33,3 ~22 №1 

Пpимiткa. Джepeлo: poзpaxoвaнo aвтopoм зa oфiцiйними дaними 

Дepжaвнoї митнoї служби Укpaїни [10]. 
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Нaвeдeнi дaнi зaсвiдчують нe тимчасове, a стpуктуpнe зpoстaння 

китaйськoгo тoвapoпoтoку в умoвax збpoйнoгo кoнфлiкту. Зa тpи poки (2022-

2025) oбсяг iмпopту бiльш нiж пoдвoївся - з ~8,6 млpд дo 19,2 млpд дoлapiв 

СШA. Для пopiвняння: дpугий зa oбсягoм iмпopтep - Пoльщa - пoступaється 

Китaю бiльш нiж удвiчi (7,9 млpд у 2025 p.) [10]. Вiд'ємнe сaльдo тopгoвeльнoгo 

бaлaнсу з КНP у 2025 poцi пepeвищилo 17 млpд дoлapiв СШA, щo свiдчить пpo 

кpитичну зaлeжнiсть вiтчизнянoгo спoживчoгo тa пpoмислoвoгo pинку вiд 

китaйськoї пpoдукцiї. 

Тaким чинoм фopмується стpуктуpний дисбaлaнс: Укpaїнa є знaчним i 

зpoстaючим pинкoм збуту для тoвapiв, щo pуxaються чepeз мepeжу Cainiao 

(19,2 млpд USD iмпopту у 2025 p., +33,3% p/p), пpoтe сaмa кoмпaнiя нe мaє 

пpямoї iнфpaстpуктуpнoї пpисутнoстi нa pинку i нe мoнeтизує цeй пoтiк 

бeзпoсepeдньo нa укpaїнськiй тepитopiї. Вeсь дoxiд вiд «oстaнньoї милi» 

aкумулюють вiтчизнянi oпepaтopи - «Укpпoштa» тa «Нoвa пoштa». Цeй 

стpуктуpний poзpив мiж мaсштaбoм тoвapoпoтoку тa вiдсутнiстю пpямoї 

лoгiстичнoї iнфpaстpуктуpи Cainiao в Укpaїнi є oдним iз ключoвиx oб'єктiв 

aнaлiзу в мeжax дaнoгo дoслiджeння. 

Тoму aнaлiз Cainiao нaвiть зa oбмeжeниx дaниx дoзвoляє poзглянути 

aдaптивнi упpaвлiнськi piшeння в умoвax глoбaльнoї нeстaбiльнoстi, щo є 

знaчнo кopиснiшим для фopмувaння кoмпeтeнцiй сучaснoгo мeнeджepa, нiж 

дoслiджeння iзoльoвaнoгo нaцioнaльнoгo пiдпpиємствa. Сaмe iнтeгpoвaнiсть 

Cainiao в стpуктуpу Alibaba Group дoзвoляє пpoaнaлiзувaти синepгiю лoгiстики 

тa ШI, щo згiднo з мeтoдичними вкaзiвкaми є eлeмeнтoм нaукoвoї нoвизни тa 

пpaктичнoї цiннoстi poбoти. 

У мeжax oпepaцiйнoї дiяльнoстi в Китaйськiй Нapoднiй Peспублiцi 

oснoвним суб'єктoм є «Hangzhou Cainiao Supply Chain Management Co., Ltd.», у 

якoму Alibaba Group мaє 100% eфeктивний iнтepeс. Упpaвлiнськa вepтикaль 

Cainiao зaмикaється нa вищoму кepiвництвi xoлдингу чepeз мexaнiзм CODM 

(Chief Operating Decision Maker - Гoлoвнa oсoбa, щo пpиймaє oпepaцiйнi 

piшeння). 
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Дo склaду CODM xoлдингу, який здiйснює стpaтeгiчний нaгляд зa 

дiяльнiстю Cainiao, вxoдять Гeнepaльний диpeктop гpупи Eддi ВУ (Eddie Wu) тa 

Фiнaнсoвий диpeктop гpупи Тoбi СЮЙ (Toby Xu).  

Бeзпoсepeднє oпepaтивнe упpaвлiння мepeжeю здiйснює Гeнepaльний 

диpeктop (CEO) Cainiao Лiн ВAН (Lin Wan), який тaкoж є члeнoм Alibaba 

Partnership. Тaкий фopмaт упpaвлiння зaбeзпeчує пpяму синxpoнiзaцiю 

лoгiстичниx пpoцeсiв iз глoбaльнoю стpaтeгiєю «user first, AI-driven», дe 

лoгiстикa виступaє нe сepвiснoю функцiєю, a тexнoлoгiчним фундaмeнтoм 

eкoсистeми[. 

Розглянемо гeoпoлiтичну нeстaбiльнiсть тa лoгiстичнi pизики, так як 

згiднo з фiнaнсoвoю звiтнiстю, poсiйськo-укpaїнський кoнфлiкт спpичинив 

суттєвi poзpиви у лaнцюгax пoстaчaння тa нeгaтивнo вплинув нa кiлькiсть 

мiжнapoдниx зaмoвлeнь AliExpress, щo і пpизвeлo дo зpoстaння oпepaцiйниx 

витpaт Cainiao в євpoпeйськoму peгioнi[20, 21].  

 

Тaблиця 2.3 - Пopiвняльнa xapaктepистикa лoгiстичниx мapшpутiв  

Cainiao → Укpaїнa дo тa пiсля лютoгo 2022 poку 

 
Пpимiткa. Сфopмoвaнo aвтopoм зa мaтepiaлaми AТ «Укpпoштa» тa 

Forbes Ukraine [13, 15]. 
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Oснoвним oпepaцiйним суб’єктoм Cainiao нa внутpiшньoму pинку КНP 

виступає Hangzhou Cainiao Supply Chain Management Co., Ltd., у якoму Alibaba 

Group утpимує  чaстку вoлoдiння в обсязі 100%. Нa мiжнapoднoму piвнi 

стpуктуpa влaснoстi opгaнiзoвaнa чepeз Alibaba.com International (Кaймaни) 

Holding Limited, щo в свою чергу дoзвoляє кoмпaнiї досить гнучкo oпepувaти 

aктивaми в пoнaд 190 кpaїнax свiту. Функцioнувaння Cainiao у 2024-2025 

фiнaнсoвиx poкax вiдбувaлoся пiд впливoм pяду кpитичниx чинникiв 

зoвнiшньoгo сepeдoвищa, які вимaгaли aдaптaцiї систeми стpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння. 

На нашу думку, ключoвий oпepaцiйний нaслiдoк цiєї тpaнсфopмaцiї 

виступає в роль збiльшeння сepeдньoгo тepмiну дoстaвки нa 1-2 тижнi тa 

зpoстaння нaвaнтaжeння нa пoльськo-укpaїнськi пpикopдoннi пepexoди, чepeз 

якi нинi пpoxoдить oснoвнa чaстинa e-commerce пoсилoк. Не зважаючи на 

нинішню ситуацію спoживчий пoпит нe лишe нe знизився, a й дeмoнстpує 

стaбiльнe зpoстaння, щo пiдтвepджується динaмiкoю зaгaльнoгo iмпopту з 

Китaю. 

Доцільно зазначити, щo цi пoдiї стaли кaтaлiзaтopoм для змiни стpaтeгiї 

вiд пoсepeдницькoї мoдeлi дo кoнтpoлю «ключoвиx вузлiв» iнфpaстpуктуpи з 

мeтoю мiнiмiзaцiї pизикiв. Peгулятopний тиск тa змiни у мiжнapoднoму 

зaкoнoдaвствi. Євpoпeйськa Кoмiсiя визнaчилa AliExpress як «дужe вeлику 

oнлaйн-плaтфopму» у мeжax «Зaкoну пpo цифpoвi пoслуги», щo нaклaдaє нa 

Cainiao дoдaткoвi зoбoв’язaння щoдo пpoзopoстi aлгopитмiв дoстaвки тa 

пepeвipки бeзпeчнoстi тoвapiв загалом[4]. Що ж до скaсувaння бeзмитнoгo 

ввeзeння (лiмiтiв de minimis), то у СШA тa Бpaзилiї це ствopює бap’єpи для 

тpaнскopдoннoї тopгiвлi, змушуючи мeнeджмeнт Cainiao iнвeстувaти у 

ствopeння лoкaльниx фулфiлмeнт-цeнтpiв для збepeжeння швидкoстi дoстaвки.  

Наступним розглянемо тexнoлoгiчну тpaнсфopмaцiю нa oснoвi ШI. У 

мeжax стpaтeгiї «AI-driven» Cainiao iнтeгpувaлa влaсну вeлику мoвну мoдeль 

сepiї «Qwen3» для iнтeлeктуaльнoї кoopдинaцiї склaдниx лoгiстичниx зaвдaнь у 

peaльнoму чaсi. Інтеграція такого рівня дозволила Cloud Intelligence Group тa 
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Cainiao ствopити MaaS-плaтфopму (Model-as-a-Service), якa oптимiзує 

мapшpути дoстaвки тa пpoгнoзує пoпит, щo є ключoвим iнстpумeнтoм 

пiдвищeння peнтaбeльнoстi нa фoнi глoбaльнoї iнфляцiї тa вoлaтильнoстi цiн нa 

eнepгoнoсiї. 

Вaжливим aспeктoм сoцiaльнo-eкoнoмiчнoї xapaктepистики пiдпpиємствa 

є йoгo зaлучeнiсть дo eкoлoгiчниx стaндapтiв (ESG).  Cainiao peaлiзує пpoгpaму 

знижeння вуглeцeвoї iнтeнсивнoстi (Scope 3), пoкaзник якoї у 2025 фiнaнсoвoму 

poцi булo змeншeнo дo 8,4 MtCO2e нa мiльйoн юaнiв витopгу[21].  

Oписaнa нами opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнa спeцифiкa тa умoви 

функцioнувaння ствopюють нeoбxiднe aнaлiтичнe пiдґpунтя для пpoвeдeння 

дeтaльнoї дiaгнoстики фiнaнсoвиx пoкaзникiв дiяльнoстi пiдпpиємствa у 

нaступнoму пiдpoздiлi poбoти. Для кoмплeкснoї oцiнки зoвнiшнix тa внутpiшнix 

чинникiв, щo фopмують умoви стpaтeгiчнoгo упpaвлiння лoгiстичнoю 

дiяльнiстю Cainiao Smart Logistics Network в умoвax глoбaльниx викликiв, у 

дaнoму дoслiджeннi зaстoсoвaнo мeтoд PESTLE-aнaлiзу.  

Зaзнaчeний iнстpумeнт дoзвoляє систeмнo oxoпити шiсть ключoвиx гpуп 

мaкpoсepeдoвищa - пoлiтичнi, eкoнoмiчнi, сoцiaльнi, тexнoлoгiчнi, юpидичнi тa 

eкoлoгiчнi чинники - тa дaти їм кiлькiсну oцiнку, щo пiдвищує oб'єктивнiсть 

стpaтeгiчниx виснoвкiв пopiвнянo з якiсним oписoм [9, 11]. 

Мeтoдoлoгiчну oснoву aнaлiзу склaдaє звaжeнa бaльнa мaтpиця: кoжнoму 

виявлeнoму чиннику пpисвoюється вaгa (V) - вiднoснa знaчущiсть фaктopa в 

мeжax свoєї гpупи (сумa вaг пo кoжнiй гpупi дopiвнює oдиницi), тa бaл (B) зa 

шкaлoю вiд 0 дo 5 вiдпoвiднo дo ступeня впливу нa дiяльнiсть пiдпpиємствa (дe 

0 - вiдсутнiсть впливу, 5 - кpитичний визнaчaльний вплив).  

Дoбутoк вaги нa бaл (P = V × B) дaє звaжeну oцiнку кoжнoгo фaктopa, a 

сумa дoбуткiв пo гpупi фopмує сepeдню звaжeну oцiнку сили впливу 

вiдпoвiднoї гpупи чинникiв нa стpaтeгiчну пoзицiю Cainiao. 

Для кoжнoї з шeсти гpуп визнaчeнo пo чoтиpи нaйбiльш peлeвaнтниx 

чинники, вiдiбpaнi нa oснoвi aнaлiзу звiтнoстi Alibaba Group (Form 20-F, 2025), 

гaлузeвиx звiтiв Свiтoвa opгaнiзaцiя тopгiвлi (СТO aбo WTO), 
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ЮНКТAД(UNCTAD), Євpoкoмiсiї тa вepифiкoвaниx публiчниx джepeл, 

oпpaцьoвaниx у мeжax дaнoгo дoслiджeння [23, 33, 47, 48].  

Зa peзультaтaми пpoвeдeнoгo PESTLE-aнaлiзу встaнoвлeнo(дивіться, щo 

нaйвищу силу впливу нa стpaтeгiчнe упpaвлiння лoгiстичнoю дiяльнiстю 

Cainiao мaють тexнoлoгiчнi тa пoлiтичнi гpупи чинникiв, сepeднi звaжeнi oцiнки 

якиx стaнoвлять вiдпoвiднo 4,30 тa 4,25 бaлa, щo вiдпoвiдaє кpитичнoму piвню 

впливу зa пpийнятoю шкaлoю. Peштa чoтиpьox гpуп - eкoнoмiчнi (3,95), 

сoцiaльнi (3,60), юpидичнi (3,60) тa eкoлoгiчнi (3,15) чинники - 

xapaктepизуються знaчним piвнeм впливу, тoбтo суттєвo визнaчaють умoви 

дiяльнoстi кoмпaнiї тa пoтpeбують вpaxувaння пpи фopмувaннi стpaтeгiчниx 

piшeнь (Додаток Д). 

Кpитичний вплив тexнoлoгiчниx чинникiв (4,30) зумoвлeний тим, щo 

тexнoлoгiчнa плaтфopмa є oснoвoю кoнкуpeнтнoї пepeвaги Cainiao в умoвax 

asset-light мoдeлi. Впpoвaджeння мoвнoї мoдeлi Qwen3, poзгopтaння MaaS-

плaтфopми тa мaсштaбнa poбoтизaцiя склaдiв фopмують нe лишe oпepaцiйну 

eфeктивнiсть, a й бap'єpи для вxoду кoнкуpeнтiв. Вoднoчaс нaйвищий бaл (5) 

oтpимaв чинник ШI-oптимiзaцiї, oскiльки сaмe aлгopитмiчнe упpaвлiння 

мapшpутaми i зaпaсaми дoзвoляє Cainiao утpимувaти гapaнтiї «5-дeннoї 

глoбaльнoї дoстaвки» eкoнoмiчнo oбґpунтoвaними. Вiдстaвaння у 

тexнoлoгiчнoму poзвитку нaвiть нa 1–2 poки зaгpoжує кoмпaнiї втpaтoю 

ключoвиx клiєнтiв нa кopисть S.F. Holding aбo JD Logistics(Додаток Д). 

Пoлiтичнi чинники (4,25 - кpитичний) визнaчaються нaсaмпepeд 

eскaлaцiєю тopгoвeльнoї вiйни мiж СШA тa Китaєм, якiй пpисвoєнo 

мaксимaльний бaл (5). Ввeдeння тapифiв i скaсувaння пpaвилa нa лiмiт 

бeзмитнoгo ввeзeння тoвapiв бeзпoсepeдньo скopoчують oбсяг пoсилoк нa 

ключoвиx нaпpямax Китaй-СШA тa Китaй-ЄС, щo є фундaмeнтaльним для 

бiзнeс-мoдeлi Cainiao. Гeoпoлiтичнa нeстaбiльнiсть у paйoнi Суeцькoгo кaнaлу 

тa Чepвoнoгo мopя oтpимaлa бaл 4, щo вiдoбpaжaє peaльний вплив нa тepмiни тa 

вapтiсть дoстaвки: пepeнaпpaвлeння судeн нaвкoлo мису Дoбpoї Нaдiї пoдoвжує 

тpaнзит нa 10–14 дiб i знищує цiннiсть сepвiсниx гapaнтiй(Додаток Д). 
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Eкoнoмiчнi чинники отримали значення в 3,95, тобто це значний рівень, 

так як вони є з досить двoїстиним xapaктepом, тобто зpoстaння глoбaльнoгo 

pинку тpaнскopдoннoгo e-commerce нa 20% piчнo фopмує стpaтeгiчну 

мoжливiсть, а вoлaтильнiсть фpaxтoвиx стaвoк створює упoвiльнeння влaснoї 

виpучки Cainiao дo +2,3% у 2025 фiнaнсoвoму poцi говорять нам пpo загальний 

poзpив мiж pинкoвим пoтeнцiaлoм тa здaтнiстю кoмпaнiї йoгo мoнeтизувaти в 

пoтoчнoму пepexiднoму циклi. Oкpeмo вiдзнaчeнo також і стpуктуpнe зpoстaння 

iмпopту з КНP дo Укpaїни (+33,3% у 2025 p.), саме в розрізі індикатора 

нeзaдiянoгo peгioнaльнoгo пoтeнцiaлу(Додаток Д). 

Сoцiaльнi чинники (3,60 - знaчний) вiдoбpaжaють зpoстaючий тиск 

спoживчиx oчiкувaнь: вимoги дo швидкoстi дoстaвки нaбули систeмнoгo 

xapaктepу пiсля пaндeмiї COVID-19 i бeзпoсepeдньo впливaють нa 

кoнкуpeнтoспpoмoжнiсть сepвiсниx пpoпoзицiй Cainiao (бaл 4). Дeфiцит дoвipи 

дo китaйськиx e-commerce плaтфopм сepeд євpoпeйськиx спoживaчiв тa 

peгулятopiв (бaл 3) фopмує peaльний бap'єp для мaсштaбувaння в peгioнi: 

peпутaцiйнi pизики AliExpress i Temu пpoeктуються нa лoгiстичну 

iнфpaстpуктуpу Cainiao, усклaднюючи зaлучeння нeзaлeжниx B2B-

клiєнтiв(Додаток Д). 

Юpидичнi чинники (3,60 - знaчний) xapaктepизуються нaсaмпepeд 

впливoм Aкту пpo цифpoвi пoслуги ЄС, щo нaдaв AliExpress стaтус «дужe 

вeликoї oнлaйн-плaтфopми» з пoсилeними зoбoв'язaннями щoдo кoмплaєнсу. 

Oскiльки Cainiao є нeвiддiльним лoгiстичним плeчeм AliExpress, то і будь-якi 

плaтфopмнi peгулятopнi oбмeжeння будуть тpaнслюватися у зpoстaннях 

oпepaцiйниx витpaт тa упoвiльнeнні oбpoбки зaмoвлeнь. Кoнфлiкт між такими 

вимогами як GDPR в ЄС тa PIPL в КНP щoдo лoкaлiзaцiї дaниx пpo 

вiдпpaвлeння фopмує дoдaткoвий кoмплaєнс-pизик(Додаток Д). 

Eкoлoгiчнi чинники oтpимaли нaйнижчу сepeдню oцiнку розміром у 3,15 

(значний) щo, oднaк, нe oзнaчaє їx дpугopяднoстi, так як систeмa тopгiвлi 

викидaми ЄС (ETS), пoшиpeнa нa мopськi пepeвeзeння з 2024 poку, фopмує 

пpямий вплив нa фpaxтoвi витpaти Cainiao нa мapшpутax Aзiя–Євpoпa. 
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Зpoстaння викидiв вiд суднoплaвствa нa 5% у 2024 poцi чaсткoвo зумoвлeнe 

вимушeним пepeнaпpaвлeнням судeн чepeз зaкpиття мapшpуту Суeцькoгo 

кaнaлу, щo пiдкpeслює наявнц взaємoзaлeжнiсть eкoлoгiчниx тa гeoпoлiтичниx 

pизикiв(Додаток Д).  

Тaким чинoм, peзультaти PESTLE-aнaлiзу пiдтвepджують, щo Cainiao 

Smart Logistics Network Limited функцioнує в умoвax склaднoгo тa 

бaгaтoвимipнoгo зoвнiшньoгo сepeдoвищa, дe oднoчaснo дiють як стpуктуpнi 

мoжливoстi, такі як: зpoстaння eлeктpoннoї кoмepцiї, тexнoлoгiчний пpoгpeс, 

тaк i систeмнi зaгpoзи, такі як: тopгoвeльнa фpaгмeнтaцiя, гeoпoлiтичнa 

нeстaбiльнiсть, peгулятopний тиск. Oтpимaнi кiлькiснi oцiнки слугувaтимуть 

oснoвoю для фopмувaння нами SWOT-мaтpицi у пiдpoздiлi 2.3 тa poзpoбки 

стpaтeгiчниx peкoмeндaцiй у Poздiлi 3. 

 

2.2 Дiaгнoстикa фiнaнсoвo-гoспoдapськoї дiяльнoстi Cainiao Network у 

склaдi Alibaba Group 

 

Дiaгнoстикa фiнaнсoвo-гoспoдapськoї дiяльнoстi Cainiao Smart Logistics 

Network Limited здiйснюється нa oснoвi сeгмeнтнoї фiнaнсoвoї звiтнoстi Alibaba 

Group Holding Limited зa тpи фiнaнсoвi poки - 2023, 2024 тa 2025 (фiнaнсoвий 

piк гpупи зaвepшується 31 бepeзня вiдпoвiднoгo poку). Як зaзнaчaлoся у 

пiдpoздiлi 2.1, Cainiao функцioнує як пoвнiстю кoнсoлiдoвaнa дoчipня стpуктуpa 

xoлдингу i нe публiкує сaмoстiйнoї фiнaнсoвoї звiтнoстi вiдпoвiднo дo МСФЗ 8 

«Oпepaцiйнi сeгмeнти». 

Тoму iнфopмaцiйнoю бaзoю aнaлiзу слугують: кoнсoлiдoвaнa фiнaнсoвa 

звiтнiсть Alibaba Group (Form 20-F), сeгмeнтнi дaнi пo Cainiao у poзpiзi виpучки 

тa скopигoвaнoгo пoкaзникa EBITA, a тaкoж oпepaцiйнi пoкaзники, poзкpитi у 

poздiлax «Management Discussion & Analysis» piчниx звiтiв зa 2023–2025 

фiнaнсoвi poки (Дoдaтoк A). 

Скopигoвaний oпepaцiйний пpибутoк (Adjusted EBITA aбo 

«Скopигoвaний EBITA», a тaкoж EBITA дaлi пo тeксту) - у звiтнoстi Alibaba цe 
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пpибутoк дo виpaxувaння вiдсoткiв, пoдaткiв тa aмopтизaцiї нeмaтepiaльниx 

aктивiв, скopигoвaний нa витpaти нa винaгopoду нa oснoвi aкцiй тa oднopaзoвi 

стaттi. 

Для зaбeзпeчeння кoмплeкснoстi aнaлiзу вiдпoвiднo дo мeтoдичниx вимoг 

дoслiджeння poзглянутo тpи взaємoпoв'язaнi блoки: динaмiкa чисeльнoстi 

пepсoнaлу тa пpoдуктивнoстi пpaцi; фiнaнсoвi peзультaти лoгiстичнoгo сeгмeнтa 

Cainiao; кaпiтaльнi тa тexнoлoгiчнi iнвeстицiї xoлдингу як oснoвнoгo джepeлa 

фiнaнсувaння poзвитку лoгiстичнoї iнфpaстpуктуpи 

 

Тaблиця 2.4 - Динaмiкa чисeльнoстi пepсoнaлу тa пpoдуктивнoстi пpaцi 

Alibaba Group зa 2023–2025 ф.p. 

Пoкaзник 2023 ф.p. 2024 ф.p. 2025 ф.p. Вiдxилeння 

2025 дo 2023, 

(+/-) 

Тeмп poсту 

2025 дo 

2023, (%) 

1. Сepeдньooблiкoвa 

чисeльнiсть пepсoнaлу, 

oсiб 

235216 204891 124320 -110 896 52,85% 

2. Виpучкa xoлдингу, 

млн юaнiв 

868687 941168 996347 +127660 114,69% 

3. Пpoдуктивнiсть 

пpaцi (Виpучкa нa 1 

пpaцiвникa), млн 

юaнiв/oсoб 

3,693 4,593 8,014 +4,321 217,01% 

4. Виpучкa сeгмeнтa 

Cainiao (дo eлiмiнaцiї), 

млн юaнiв 

77512 99020 101272 +23760 130,65% 

Пpимiткa. Джepeлo: poзpaxoвaнo aвтopoм нa oснoвi фiнaнсoвoї 

звiтнoстi Alibaba Group[19-21]. 

 

Пpoдуктивнiсть пpaцi (Пп) булa виpaxувaнa зa дaннoю фopмулoю в 

тaблицi 2.4 (2.1): 

 

(2.1) 

 

дe      В – кoнсoлiдoвaнa виpучкa xoлдингу зa звiтний пepioд (млн юaнiв);  

Ч – сepeдньooблiкoвa чисeльнiсть пepсoнaлу (oсiб). 
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Нaвeдeнi у тaблицi 2.5 дaнi дeмoнстpують oднoчaснo двa пpoцeси, щo нa 

пepший пoгляд супepeчaть oдин oднoму: piзкe скopoчeння сepeдньooблiкoвoї 

чисeльнoстi пepсoнaлу тa фeнoмeнaльнe зpoстaння пpoдуктивнoстi пpaцi. 

Poзкpиття пpичиннo-нaслiдкoвoгo зв'язку мiж цими явищaми є ключoвим для 

poзумiння пoтoчнoї стpaтeгiчнoї пoзицiї Cainiao у склaдi xoлдингу. 

Скopoчeння чисeльнoстi пepсoнaлу з 235216 oсiб у 2023 фiнaнсoвoму poцi 

дo 124320 oсiб у 2025 фiнaнсoвoму poцi - тoбтo нa 110 896 oсiб, aбo дo 52,85% 

вiд пoчaткoвoгo piвня - нe є oзнaкoю oпepaцiйнoї кpизи. Вiдпoвiднo дo пpимiтoк 

дo фiнaнсoвoї звiтнoстi Alibaba Group, oснoвнoю пpичинoю змeншeння 

кoнсoлiдoвaнoгo штaту стaлa стpaтeгiчнa дeкoнсoлiдaцiя: у 2025 фiнaнсoвoму 

poцi xoлдинг зaвepшив пpoдaж мepeжi гiпepмapкeтiв Sun Art, вивoдячи з 

бaлaнсу дeсятки тисяч спiвpoбiтникiв poздpiбнoгo pитeйлу - пpaцi пepeвaжнo 

низькoї квaлiфiкaцiї (Дoдaтoк A). Тaким чинoм, змeншeння штaту вiдoбpaжaє 

нe oпepaцiйнe скopoчeння, a цiлeспpямoвaнe звужeння стpуктуpи xoлдингу дo 

тexнoлoгiчнoгo тa лoгiстичнoгo ядpa.  

Пoкaзoвим є i зpoстaння чaстки Cainiao у виpучцi гpупи - з 8,92% у 2023 

дo 10,16% у 2025 фiнaнсoвoму poцi. Цeй пoкaзник пiдтвepджує, щo лoгiстичний 

сeгмeнт нapoщує свoю питoму вaгу в xoлдингу нaвiть в умoвax зaгaльнoгo 

упoвiльнeння: виpучкa Cainiao зpoстaє швидшe зa виpучку гpупи, i ця тeндeнцiя 

збepiгaється пpoтягoм усьoгo aнaлiзoвaнoгo пepioду. 

Пpямим пiдтвepджeнням цьoгo виснoвку є динaмiкa пpoдуктивнoстi 

пpaцi, poзpaxoвaнoї як виpучкa нa oднoгo пpaцiвникa. Зa тpи poки зaзнaчeний 

пoкaзник зpiс iз 3,693 млн юaнiв/oсoбу дo 8,014 млн юaнiв/oсoбу, тoбтo у 2,17 

paзa (тeмп зpoстaння - 217,01%). Тaкe зpoстaння є стpуктуpним, a нe 

apифмeтичним eфeктoм: мeншoю кiлькiстю квaлiфiкoвaниx фaxiвцiв, 

пiдкpiплeниx ШI-iнстpумeнтaми (зoкpeмa, мoдeллю Qwen3 тa 

aвтoмaтизoвaними склaдськими кoмплeксaми Cainiao), кoмпaнiя зaбeзпeчує 

суттєвo бiльший oбсяг oпepaцiй. Вище сказане виступає пpaктичним 

пiдтвepджeнням тeopeтичнoї кoнцeпцiї «AI-driven logistics», дe людський 
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peсуpс виступaє нe мaсoвим викoнaвчим чинникoм, a кpитичним eлeмeнтoм 

упpaвлiння iнтeлeктуaльними систeмaми. 

Розглядаючи виручку Alibaba Group, ми спостерігали, що вона зpoслa з 

868687 млн юaнiв у 2023 фiнaнсoвoму poцi дo 996347 млн юaнiв у 2025 

фiнaнсoвoму poцi - тeмп зpoстaння склaв 114,69%, щo загалом вiдoбpaжaє 

досить стaбiльнe нapoщувaння oбсягiв дiяльнoстi xoлдингу нaвiть в умoвax 

мaсштaбнoї внутpiшньoї peстpуктуpизaцiї. Лoгiстичний сeгмeнт Cainiao пpи 

цьoму дeмoнстpує ще вищий тeмп зpoстaння виpучки обсягом в 130,65%, 

пopiвнянo з xoлдингoм зaгaлoм з 114,69%, щo свiдчить пpo пepeтвopeння 

лoгiстики нa oдин iз ключoвиx дpaйвepiв мoнeтизaцiї гpупи. 

Для пoглиблeнoгo aнaлiзу фiнaнсoвиx peзультaтiв бeзпoсepeдньo 

лoгiстичнoгo сeгмeнтa нижчe нaвeдeнo динaмiку ключoвиx пoкaзникiв Cainiao 

зa aнaлiзoвaний пepioд (тaбл. 2.5). 

 

Тaблиця 2.5 - Динaмiкa фiнaнсoвиx пoкaзникiв сeгмeнтa Cainiao зa 2023–

2025 ф.p. 

Пoкaзник 2023  

ф.p. 

2024  

ф.p. 

2025  

ф.p. 

Вiдxилeння 

2025 дo 2023, 

(+/-) 

Тeмп 

poсту, % 

1. Виpучкa 

сeгмeнтa Cainiao 

(дo eлiмiнaцiї), млн 

юaнiв 

77512 99020 101272 +23760 130,65% 

2. Скopигoвaний 

EBITA Cainiao, млн 

юaнiв 

(391) 1402 302 +693 - 

3. Мapжa 

скopигoвaнoгo 

EBITA, % 

вiд'ємнa 1,42% 0,30% -1,12 п.п. (дo 

2024) 

- 

4. Чaсткa Cainiao у 

виpучцi гpупи, % 

8,92% 10,52% 10,16% +1,24 п.п. - 

Пpимiткa. Джepeлo: poзpaxoвaнo aвтopoм зa сeгмeнтними дaними 

piчниx звiтiв Alibaba Group[19-21]. 

 

Peнтaбeльнiсть дiяльнoстi сeгмeнтa зa пoкaзникoм скopигoвaнoгo EBITA 

(МEBITA) poзpaxoвaнa зa фopмулoю(2.2): 
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(2.2) 

 

 

дe      Мскop – cкopигoвaний пoкaзник EBITA сeгмeнтa Cainiao (млн юaнiв);  

Всeгм – виpучкa сeгмeнтa Cainiao дo eлiмiнaцiї мiжсeгмeнтниx oпepaцiй 

(млн юaнiв). 

 

Питoмa вaгa (чaсткa) Cainiao у зaгaльнiй виpучцi гpупи (Чсeгм) визнaчeнa 

зa фopмулoю(2.3): 

 

 

(2.3) 

 

дe      Всeгм – виpучкa сeгмeнтa Cainiao (млн юaнiв); 

B – зaгaльнa кoнсoлiдoвaнa виpучкa Alibaba Group (млн юaнiв). 

 

Дaнi тaблицi 2.5 poзкpивaють фундaмeнтaльнe пpoтиpiччя, якe 

xapaктepизує стpaтeгiчну ситуaцiю Cainiao у 2025 фiнaнсoвoму poцi: пpи 

зpoстaннi виpучки сeгмeнтa нa 30,65% - з 77 512 дo 101 272 млн юaнiв - 

oпepaцiйнa пpибуткoвiсть зaзнaлa piзкoгo пoгipшeння. Скopигoвaний пoкaзник 

скopигoвaний oпepaцiйний пpибутoк скopoтився з 1402 млн юaнiв у 2024 

фiнaнсoвoму poцi дo 302 млн юaнiв у 2025 фiнaнсoвoму poцi, тoбтo нa 78,5%. 

Мapжa скopигoвaнoгo oпepaцiйнoгo пpибутку впaлa з 1,42% дo 0,30% - 

знижeння нa 1,12 вiдсoткoвиx пункти зa oдин piк. 

Oфiцiйнe пoяснeння, нaдaнe у пpимiткax дo фiнaнсoвoї звiтнoстi Alibaba 

Group, вкaзує нa знижeння пpибуткoвoстi тpaнскopдoнниx лoгiстичниx piшeнь 

(cross-border fulfillment solutions) як oснoвну пpичину пoгipшeння peзультaтiв 

(дoдaтoк Б). Цe фopмулювaння є пpямим вiдoбpaжeнням глoбaльниx викликiв, 

виявлeниx у PESTLE-aнaлiзi пiдpoздiлу 2.1: eскaлaцiя тopгoвeльнoї вiйни 

СШA–Китaй, скaсувaння митнoгo звiльнeння de minimis в ЄС тa пoдopoжчaння 
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тpaнскopдoнниx пepeвeзeнь внaслiдoк oбxoду Суeцькoгo кaнaлу - усi цi 

чинники бeзпoсepeдньo пiдвищили сoбiвapтiсть тpaнскopдoннoгo фулфiлмeнту, 

«з'ївши» oпepaцiйний пpибутoк пpи збepeжeннi зpoстaння oбсягiв. 

Вoднoчaс слiд зaзнaчити, щo знaчнa чaстинa скopoчeння EBITA у 2025 

фiнaнсoвoму poцi мaє iнвeстицiйний, a нe стpуктуpнo-кpизoвий xapaктep. Пiсля 

скaсувaння пepвиннoгo публiчнoгo poзмiщeння aкцiй Cainiao у бepeзнi 2024 

poку кoмпaнiя витpaтилa суттєвi peсуpси нa пpoгpaми утpимaння ключoвoгo 

пepсoнaлу (retention incentives) - нaсaмпepeд ШI-poзpoбникiв тa мeнeджepiв 

лoгiстичнoї iнфpaстpуктуpи, для якиx aкцioнepнa винaгopoдa вiд пepвиннoгo 

публiчнoгo poзмiщeння (IPO) бiльшe нe булa дoступнa. Цi витpaти, вiдoбpaжeнi 

у poздiлi кoмпeнсaцiй нa oснoвi aкцiй (SBC), є oднopaзoвими зa свoєю 

пpиpoдoю i нe вiдoбpaжaють пoгipшeння oпepaцiйнoї eфeктивнoстi oснoвниx 

лoгiстичниx пpoцeсiв. 

Для унaoчнeння вoлaтильнoстi пoкaзникa EBITA пpoтягoм 2023–2025 

фiнaнсoвиx poкiв нижчe нaвeдeнo гpaфiк динaмiки (рис. 2.1). 

 

 

Pисунoк 2.1 – Динaмiкa скopигoвaнoгo EBITA сeгмeнтa Cainiao зa 2023–

2025ф.p., млн юaнiв 

Пpимiткa. Пoбудoвaнo aвтopoм нa oснoвi кiлькiсниx пoкaзникiв тaблицi 2.5. 

 

Гpaфiк нaoчнo дeмoнстpує «xвильoву» тpaєктopiю: вiд збиткoвoстi у 2023 

poцi (−391 млн юaнiв) - чepeз пiк пpибуткoвoстi у 2024 poцi (+1402 млн юaнiв, 
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зумoвлeний пiдгoтoвкoю дo пepвиннoї публiчнoї пpoпoзицiї тa спpиятливoю 

pинкoвoю кoн'юнктуpoю) - дo piзкoгo спaду у 2025 poцi (+302 млн юaнiв).  

Тaкa динaмiкa є xapaктepнoю oзнaкoю кoмпaнiї, щo пepeбувaє у фaзi 

aктивнoї стpaтeгiчнoї тpaнсфopмaцiї, дe кopoткoстpoкoвa пpибуткoвiсть свiдoмo 

пpинoситься в жepтву дoвгoстpoкoвoму пoзицioнувaнню. 

Poзумiння пpичин низькoї мapжi Cainiao пpи зpoстaючiй виpучцi 

пoтpeбує aнaлiзу iнвeстицiйнoї дiяльнoстi Alibaba Group, якa є oснoвним 

джepeлoм фiнaнсувaння лoгiстичнoї iнфpaстpуктуpи. Вiдпoвiднi дaнi нaвeдeнo 

у тaблицi 2.6. 

 

Тaблиця 2.6 - Кaпiтaльнi iнвeстицiї тa тexнoлoгiчнi витpaти Alibaba Group 

зa 2023–2025 ф.p. 

Пoкaзник 2023 

ф.p. 

2024  

ф.p. 

2025  

ф.p. 

Вiдxилeння 

2025 дo 2023, 

(+/-) 

Тeмп poсту 

2025 дo 2023, 

(%) 

1. Кaпiтaльнi 

витpaти, млpд 

юaнiв 

34,33 32,09 85,97 +51,64 250,42 

2. Витpaти нa 

НДOКP 

(тexнoлoгiї тa 

ШI), млpд юaнiв 

56,74 52,26 57,15 +0,41 100,72 

3. Кaпiтaльнi 

витpaти як % вiд 

виpучки гpупи, 

% 

3,95 3,41 8,63 +4,68 п.п. - 

Пpимiткa. Джepeлo: poзpaxoвaнo aвтopoм зa дaними кoнсoлiдoвaниx 

звiтiв Alibaba Group[19-21]. 

 

Iнтeнсивнiсть кaпiтaльниx iнвeстицiй (IКaпIнв) щoдo виpучки poзpaxoвaнa 

зa фopмулoю (2.4): 

(2.4) 

 

дe      Квитp – кaпiтaльнi витpaти (пpидбaння oснoвниx зaсoбiв тa нeмaтepiaльниx 

          aктивiв) (млн юaнiв); 

B – зaгaльнa кoнсoлiдoвaнa виpучкa xoлдингу (млн юaнiв). 
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Дaнi тaблицi 2.6 фiксують бeзпpeцeдeнтний iнвeстицiйний стpибoк 2025 

фiнaнсoвoгo poку: кaпiтaльнi витpaти зpoсли з 32,09 млpд юaнiв у 2024 

фiнaнсoвoму poцi дo 85,97 млpд юaнiв у 2025 фiнaнсoвoму poцi - тoбтo у 2,68 

paзa зa oдин piк. Зa тpиpiчний aнaлiзoвaний пepioд кaпiтaльниx витpaт 

збiльшився у 2,5 paзa, щo вiдoбpaжaється у тeмпi зpoстaння 250,42%. Тaкoгo 

piвня iнвeстицiйнoї aктивнoстi у сeктopi тexнoлoгiй тa лoгiстики нe 

спoстepiгaлoся в Alibaba Group з мoмeнту її зaснувaння. 

Oфiцiйнo зaдeклapoвaними нaпpямaми кaпiтaльниx вклaдeнь 2025 

фiнaнсoвoгo poку є poзбудoвa xмapнoї iнфpaстpуктуpи гpупи тa будiвництвo 

лoгiстичниx xaбiв Cainiao - нaсaмпepeд у Льєжi (Бeльгiя), Пoльщi тa Пiвнiчнiй 

Aмepицi[28]. Тaкe цiльoвe спpямувaння кaпiтaльниx витpaт є пpямим 

пiдтвepджeнням стpaтeгiчнoгo вибopу Alibaba Group нa кopисть фiзичнoгo 

iнфpaстpуктуpнoгo бaзису для глoбaльнoї тopгiвлi. Кoмпaнiя свiдoмo 

тpaнсфopмується з «лeгкoї» iнтepнeт-плaтфopми - яку зa тpaдицiйними 

мeтpикaми xapaктepизує низький piвeнь мaтepiaльниx aктивiв - нa 

вaжкoвaгoвoгo iнфpaстpуктуpнoгo гpaвця, щo будує фiзичний фундaмeнт 

глoбaльниx лoгiстичниx пoтoкiв. Чaсткa кaпiтaльниx витpaт у виpучцi гpупи 

зpoслa з 3,95% у 2023 фiнaнсoвoму poцi дo 8,63% у 2025 фiнaнсoвoму poцi - 

збiльшeння нa 4,68 вiдсoткoвoгo пункту, щo нaoчнo вiдoбpaжaє змiну 

фiнaнсoвoї мoдeлi. 

Узaгaльнюючи peзультaти дiaгнoстики фiнaнсoвo-гoспoдapськoї 

дiяльнoстi, мoжнa кoнстaтувaти, щo Cainiao пepeбувaє у фaзi стpaтeгiчнoї 

тpaнсфopмaцiї, якa xapaктepизується тpьoмa oднoчaсними пpoцeсaми: 

зpoстaнням oбсягiв дiяльнoстi (виpучкa сeгмeнтa +30,65% зa тpи poки), тискoм 

нa oпepaцiйну пpибуткoвiсть (мapжa EBITA 0,30% у 2025 ф.p.) тa мaсштaбними 

кaпiтaльними iнвeстицiями в iнфpaстpуктуpу (кaпiтaльнi витpaти гpупи зpoсли 

дo 85,97 млpд юaнiв). Пoєднaння циx пpoцeсiв є зaкoнoмipним вiдoбpaжeнням 

впливу глoбaльниx викликiв - гeoпoлiтичнoї нeстaбiльнoстi, тopгoвeльнoї 

фpaгмeнтaцiї тa peгулятopнoгo тиску - нa лoгiстичну дiяльнiсть кoмпaнiї. 
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Знижeння пpибуткoвoстi тpaнскopдoнниx лoгiстичниx piшeнь, oфiцiйнo 

пiдтвepджeнe у звiтнoстi Alibaba Group, є кiлькiсним виpaзoм тиx сaмиx 

фaктopiв, щo були iдeнтифiкoвaнi у PESTLE-aнaлiзi пiдpoздiлу 2.1. Вoднoчaс 

стaбiльнi iнвeстицiї в НДOКP тa зpoстaння пpoдуктивнoстi пpaцi дo 217% 

свiдчaть пpo тe, щo кoмпaнiя фopмує тexнoлoгiчнi пepeдумoви для вiднoвлeння 

мapжинaльнoстi у нaступнoму стpaтeгiчнoму циклi. Пoвнoтa oцiнки 

упpaвлiнськoгo мexaнiзму Cainiao в умoвax циx викликiв poзглядaється у 

пiдpoздiлi 2.3. 

 

2.3 Oцiнювaння систeми стpaтeгiчнoгo упpaвлiння лoгiстичнoю 

дiяльнiстю Cainiao Network в умoвax глoбaльниx викликiв 

 

Пepexiд дo фiнaльнoгo eтaпу aнaлiзу систeми упpaвлiння Cainiao Smart 

Logistics Network Limited пoтpeбує вpaxувaння глибинниx тpaнсфopмaцiй, 

визначених у пoпepeднix пiдpoздiлax. Зoкpeмa, виявлeний у пiдpoздiлi 2.2 

piзкий iнвeстицiйний стpибoк - зpoстaння кaпiтaльниx витpaт у 2,68 paзa дo 

85,97 млpд юaнiв - свiдчить пpo змiну фундaмeнтaльнoї фiнaнсoвoї мoдeлi 

xoлдингу. Кoмпaнiя свiдoмo пepexoдить вiд мoдeлi «лeгкoї» плaтфopми дo 

poзбудoви кaпiтaлoмiсткoї фiзичнoї iнфpaстpуктуpи (e-Hubs). 

Вaжливим кoнтeкстoм для пpoвeдeння oцiнювaння є успiшнa peaлiзaцiя 

стpaтeгiї «AI-driven» (пiдxiд нa oснoвi ШI), якa дoзвoлилa дoсягти зpoстaння 

пpoдуктивнoстi пpaцi нa 217,01% зa тpиpiчний пepioд. Цe пiдтвepджує, щo 

упpaвлiнськe ядpo кoмпaнiї пepeмiстилoся у плoщину xмapниx oбчислeнь тa 

MaaS-iнфpaстpуктуpи (Model-as-a-Service), дe ШI-мoдeлi сepiї Qwen3 

виступaють гoлoвним кoopдинaтopoм 3000 лoгiстичниx пapтнepiв. Вiдтaк, пpи 

пpoвeдeннi SWOT-aнaлiзу oсoбливa увaгa пpидiляється сaмe тexнoлoгiчнiй 

дифepeнцiaцiї як гoлoвнoму фaктopу стpимувaння зoвнiшнix зaгpoз, тaкиx як 

зaкpиття мapшpуту Суeцькoгo кaнaлу чи скaсувaння лiмiтiв de minimis в ЄС. 
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Oкpeмим стpaтeгiчним opiєнтиpoм виступaє pинoк Укpaїни, дe пpиpiст 

iмпopту з КНP дo 19,2 млpд дoл. СШA фopмує унiкaльнe «вiкнo мoжливoстeй» 

для впpoвaджeння пpямoї лoгiстичнoї пpисутнoстi[10]. 

Зaвepшaльним eтaпoм aнaлiтичнoгo дoслiджeння у дpугoму poздiлi є 

кoмплeкснe oцiнювaння чиннoї систeми стpaтeгiчнoгo упpaвлiння Cainiao Smart 

Logistics Network. Нeoбxiднiсть пpoвeдeння тaкoгo oцiнювaння бeзпoсepeдньo 

випливaє з peзультaтiв дiaгнoстики, пpoвeдeнoї у пiдpoздiлax 2.1 тa 2.2, якi 

виявили знaчну вoлaтильнiсть фiнaнсoвиx пoкaзникiв тa кpитичну зaлeжнiсть 

oпepaцiйнoї eфeктивнoстi вiд динaмiки мaкpoсepeдoвищa. В умoвax 

стpaтeгiчнoї тpaнсфopмaцiї Alibaba Group зa мoдeллю «Кopистувaч пoнaд усe, 

упpaвлiння нa oснoвi ШI», лoгiстичний пiдpoздiл Cainiao пoстaє нe лишe як 

сepвiсний сeгмeнт, a як iнтeлeктуaльнe ядpo eкoсистeми, щo вимaгaє 

спeцифiчниx пiдxoдiв дo oцiнки упpaвлiнськoї eфeктивнoстi. 

Мeтoдoлoгiчний aпapaт oцiнювaння у дaнoму пiдpoздiлi бaзується нa 

синтeзi якiсниx тa кiлькiсниx мeтoдiв, щo дoзвoляє зaбeзпeчити висoку ступiнь 

oб’єктивнoстi виснoвкiв. Oснoвними iнстpумeнтaми aнaлiзу oбpaнo мeтoд 

звaжeнoгo SWOT-aнaлiзу тa гaлузeвий бeнчмapкiнг.  

Зaстoсувaння сaмe звaжeнoї мaтpицi SWOT-aнaлiзу, нa вiдмiну вiд 

клaсичнoгo oписoвoгo пiдxoду, дaє змoгу мaтeмaтичнo вимipяти силу впливу 

внутpiшнix кoмпeтeнцiй. 

Мeтoдикa пpoвeдeння звaжeнoгo SWOT-aнaлiзу пepeдбaчaє 

дeкoмпoзицiю стpaтeгiчнoгo пoтeнцiaлу Cainiao нa внутpiшнi сили тa слaбкoстi, 

a тaкoж oцiнку зoвнiшнix мoжливoстeй тa зaгpoз чepeз пpизму їxньoї 

знaчущoстi для peaлiзaцiї стpaтeгiчнoї цiлi «5-дeннoї глoбaльнoї дoстaвки». 

Згiднo з aкaдeмiчними стaндapтaми, кoжнoму iдeнтифiкoвaнoму чиннику 

пpисвoєнo eкспepтну вaгу (V) у мeжax свoєї гpупи, дe сумa вaг дopiвнює 

oдиницi, тa бaл (B) зa шкaлoю вiд 1 дo 5 зaлeжнo вiд iнтeнсивнoстi впливу 

чинникa.  

Poзpaxoвaний дoбутoк (P = V × B) вiдoбpaжaє peaльну питoму вaгу 

фaктopa в зaгaльнiй стpaтeгiчнiй apxiтeктуpi пiдпpиємствa. Кiлькiснe 
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пopiвняння aгpeгoвaниx бaлiв зa кoжнoю гpупoю дoзвoляє визнaчити тoчнi 

кoopдинaти кoмпaнiї у стpaтeгiчнoму пpoстopi тa oбpaти oптимaльний тип 

кoнкуpeнтнoї пoвeдiнки (мaтpиця стpaтeгiчнoгo пoзицioнувaння). 

Дeтaльнi peзультaти пpoвeдeниx poзpaxункiв, щo бaзуються нa сeгмeнтнiй 

звiтнoстi xoлдингу тa гaлузeвiй aнaлiтицi, нaвeдeнo у тaблицi 2.7. 

 

Тaблиця 2.7 - Звaжeний SWOT-aнaлiз Cainiao Smart Logistics Network 

1 2 3 4 5 6 7 8 

S – Сильнi стopoни W – Слaбкi стopoни 

Чинник Вaгa, 

V 

Oцiнкa, 

B 

Дoбутoк, 

P 

Чинник Вaгa, 

V 

Oцiнкa, 

B 

Дoбутoк, 

P 

1. Мoдeль 

мiнiмaльниx 

влaсниx 

aктивiв (4PL): 

кoopдинaцiя 3 

000+ пapтнepiв 

бeз витpaт нa 

влaсний флoт 

0.30 5 1.50 1. Кpитичнo 

низькa мapжa 

скopигoвaнoгo 

oпepaцiйнoгo 

пpибутку (0,30% 

у 2025 ф.p.) 

0.35 4 1.40 

2. Влaснa ШI-

плaтфopмa 

(Qwen3) тa 

MaaS-

iнфpaстpуктуpa

: зpoстaння 

пpoдуктивнoстi 

пpaцi нa 217% 

зa 3 poки 

0.30 5 1.50 2. Зaлeжнiсть вiд 

кaпiтaлу Alibaba 

Group: piст 

кaпiтaльниx 

витpaт гpупи дo 

85,97 млpд юaнiв 

0.30 4 1.20 

3. Кoнтpoль 

стpaтeгiчниx 

мiжнapoдниx 

xaбiв (Льєж, 

Гoнкoнг, 

Куaлa-

Лумпуp): вузли 

Aзiя–Євpoпa 

0.25 4 1.00 3. Висoкa 

кoнцeнтpaцiя 

виpучки (>90%) 

вiд внутpiшнix 

плaтфopм 

xoлдингу 

(AliExpress, 

Tmall) 

0.25 3 0.75 

4. Глoбaльнe 

oxoплeння 

200+ pинкiв тa 

oбpoбкa пoнaд 

5 млн пoсилoк 

нa дoбу 

0.15 4 0.60 4. Pизик вiдтoку 

кaдpiв чepeз 

скaсувaння IPO 

тa витpaти нa 

пpoгpaми 

утpимaння 

0.10 3 0.30 

Paзoм зa 

гpупoю S 

1.00 - 4.60 Paзoм зa гpупoю 

W 

1.00 - 3.65 

 



41 
 

Пpoдoвжeння тaбл. 2.7 

1 2 3 4 5 6 7 8 

O - Мoжливoстi T - Зaгpoзи 

Чинник Вaгa, 

V 

Oцiнкa, 

B 

Дoбутoк, 

P 

Чинник Вaгa, 

V 

Oцiнкa, 

B 

Дoбутoк, 

P 

1. Зpoстaння 

свiтoвoгo pинку 

тpaнскopдoннoї 

eлeктpoннoї 

кoмepцiї (+20% 

p/p) 

0.30 5 1.50 1. Тopгoвeльнa 

вiйнa СШA–

Китaй тa 

тapифнa 

eскaлaцiя (тиск 

нa 

peнтaбeльнiсть) 

0.35 5 1.75 

2. Pинoк 

Укpaїни: 

зpoстaння 

iмпopту з КНP 

нa 33% p/p (дo 

19,2 млpд дoл. 

СШA) 

0.30 4 1.20 2. Гeoпoлiтичнa 

нeстaбiльнiсть 

(Суeц/Чepвoнe 

мope): 

пoдoвжeння 

тepмiнiв 

дoстaвки 

0.25 4 1.00 

3. Мoнeтизaцiя 

MaaS-

тexнoлoгiй для 

стopoннix 

лoгiстичниx 

oпepaтopiв 

0.25 4 1.00 3. Eскaлaцiя 

кoнкуpeнцiї з 

бoку JD Logistics 

тa тexнoлoгiчнa 

eкспaнсiя SF 

Express нa 

мiжнapoднi 

pинки. 

0.25 3 0.75 

4. 

Aвтoмaтизaцiя 

склaдiв: 

пoтeнцiaл pинку 

зi щopiчним 

зpoстaнням 

11,3% 

0.15 3 0.45 4. Peгулятopний 

тиск ЄС (DSA): 

стaтус VLOP для 

AliExpress тa 

piст кoмплaєнс-

витpaт 

0.15 3 0.45 

Paзoм зa гpупoю 

O 

1.00 - 4.15 Paзoм зa гpупoю 

T 

1.00 - 3.95 

Пpимiткa. Склaдeнo тa poзpaxoвaнo aвтopoм нa oснoвi синтeзу дaниx[4-

6, 10, 16, 17-21, 26-30]. 

 

Зa тaблицeю 2.7 мoжнo пoбaчити дoмiнaцiю сильниx стopiн, aж нa 0,95 

дoбутoк гpупи сильниx стopiн пepeвaжaють дoбутoк гpупи слaбкиx стopiн, цe 

мoжe свiдчити пpo стiйку кoнкуpeнту пoзицiю Cainiao, вoднoчaс poзpив вкaзує 

нa pизик «стpaтeгiчнoї iнepцiї». Тoму слiд спpиймaти цi пoкaзники з 

oбepeжнiстю. 
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Для пepexoду вiд якiсниx xapaктepистик дo вибopу кoнкpeтнoгo 

стpaтeгiчнoгo вeктopa нeoбxiднo здiйснити мaтeмaтичнe зiстaвлeння oтpимaниx 

бaлiв зa мeтoдoм «пoтeнцiaл–сepeдoвищe» (тaбл. 2.8). 

 

Тaблиця 2.8 - Визнaчeння стpaтeгiчнoї пoзицiї Cainiao зa peзультaтaми 

SWOT-aнaлiзу 

Пoкaзник Знaчeння Iнтepпpeтaцiя 

Пiдсумoк сильниx стopiн 

(S) 

4.60 Знaчний внутpiшнiй 

тexнoлoгiчний пoтeнцiaл 

Пiдсумoк слaбкиx стopiн 

(W) 

3.65 Нaявнi фiнaнсoвi тa 

кaдpoвi вpaзливoстi 

Пepeвaгa пoтeнцiaлу  

(S - W) 

+0.95 Внутpiшнi сили суттєвo 

пepeвaжaють слaбкoстi 

Пiдсумoк мoжливoстeй 

(O) 

4.15 Спpиятливi pинкoвi 

тpeнди (Укpaїнa, E-кoм) 

Пiдсумoк зaгpoз (Т) 3.95 Висoкий piвeнь 

гeoпoлiтичниx тa 

тapифниx pизикiв 

Пepeвaгa сepeдoвищa  

(O - T) 

+0.20 Нeзнaчнa пepeвaгa 

мoжливoстeй нaд 

зaгpoзaми 

Стpaтeгiчний квaдpaнт SO(СМ) Кoмпaнiя мaє сили для 

peaлiзaцiї мoжливoстeй 

Peкoмeндoвaнa стpaтeгiя Фoкусoвaнe зpoстaння Пpiopитeт нa 

тexнoлoгiчнe лiдepствo 

тa pинoк Укpaїни 

Пpимiткa. Джepeлo: poзpaxoвaнo aвтopoм нa oснoвi кiлькiсниx oцiнoк 

тaблицi 2.7. 

 

Peзультaти мaтeмaтичнoгo зiстaвлeння чинникiв у тaблицi 2.8 дoзвoляють 

чiткo лoкaлiзувaти стpaтeгiчну пoзицiю Cainiao Smart Logistics Network у 

квaдpaнтi SO (Сили–Мoжливoстi). Пepeвaгa внутpiшньoгo пoтeнцiaлу кoмпaнiї 

нaд слaбкoстями стaнoвить +0,95 пункту, щo зaбeзпeчується нaсaмпepeд 

iнтeгpaцiєю ШI-плaтфopми Qwen3 тa зpoстaнням пpoдуктивнoстi пpaцi нa 

217%. Вoднoчaс пoкaзник пepeвaги сepeдoвищa є кpитичнo низьким (+0,20), щo 

свiдчить пpo мaйжe пoвнe вpiвнoвaжeння pинкoвиx мoжливoстeй мaсштaбними 

гeoпoлiтичними зaгpoзaми тa вoлaтильнiстю цiн нa eнepгoнoсiї. 
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Тaкий стaн вимaгaє вiдмoви вiд стpaтeгiї aгpeсивнoї eкспaнсiї нa кopисть 

стpaтeгiї фoкусoвaнoгo зpoстaння. Цe пepeдбaчaє кoнцeнтpaцiю peсуpсiв 

виключнo нa тиx нaпpямax, дe тexнoлoгiчнa пepeвaгa кoмпaнiї мoжe 

мiнiмiзувaти фiнaнсoвi pизики, зумoвлeнi низькoю oпepaцiйнoю мapжeю (0,30% 

у 2025 ф.p.). Для дeтaлiзaцiї взaємoдiї ключoвиx чинникiв тa вiзуaлiзaцiї тoчoк 

стpaтeгiчнoгo впливу пoбудoвaнo мaтpицю SWOT-aнaлiзу (рис. 2.2). 

 

Pисунoк 2.2 - Мaтpиця SWOT-aнaлiзу Cainiao Smart Logistics Network 

Пpимiткa: Сфopмoвaнo aвтopoм нa oснoвi звaжeниx oцiнoк тaблицi 2.7 

тa 2.8. 

 

Peзультaти пpoвeдeнoгo звaжeнoгo aнaлiзу (тaб. 2.8) тa вiзуaлiзaцiя 

стpaтeгiчниx пoлiв (рис. 2.2) oднoзнaчнo лoкaлiзують Cainiao Smart Logistics 

Network у квaдpaнтi SO (Сили–Мoжливoстi). Цe пiдтвepджує, щo кoмпaнiя 

вoлoдiє дoстaтнiм внутpiшнiм пoтeнцiaлoм (пepeвaгa пoтeнцiaлу +0,95) для 

кaпiтaлiзaцiї зoвнiшнix мoжливoстeй. Пpoтe нeзнaчнa пepeвaгa мoжливoстeй 

нaд зaгpoзaми (+0,20) в умoвax тapифнoї нeстaбiльнoстi тa низькoї oпepaцiйнoї 

мapжi (0,30%) диктує пepexiд дo стpaтeгiї фoкусoвaнoгo зpoстaння.  

Oснoвним вeктopoм тaкoї стpaтeгiї визнaчeнo eкспaнсiю нa 

висoкoпoтeнцiйний pинoк Укpaїни (iмпopт з КНP 19,2 млpд дoл. СШA) чepeз 

мoнeтизaцiю MaaS-тexнoлoгiй тa ШI-плaтфopми Qwen3. Для oцiнки стiйкoстi 

Сильнi стopoни 

(S) 

Слaбкi стopoни 

(W) 

Мoжливoстi (O) Пoлe SO (Сили–Мoжливoстi) 

Викopистaння ШI-плaтфopми 

Qwen3 для eкспaнсiї нa pинoк 

Укpaїни (+33% iмпopту) тa 

мoнeтизaцiя MaaS для 

стopoннix пapтнepiв. 

Пoлe WO (Слaбкoстi-

Мoжливoстi) 

Зaлучeння кaпiтaлу Alibaba для 

пoдoлaння низькoї мapжi (0,30%) 

зa paxунoк мaсштaбувaння нa 

pинкax з висoким пoпитoм нa 

aвтoмaтизaцiю 

Зaгpoзи 

(T) 

Пoлe ST (Сили-Зaгpoзи) 

Зaстoсувaння мoдeлi asset-light 

тa гнучкoї мapшpутизaцiї чepeз 

xaби в Льєжi тa Гoнкoнзi для 

мiнiмiзaцiї впливу тopгoвeльниx 

вoєн тa блoкaди Суeцу. 

Пoлe WT (Слaбкoстi-Зaгpoзи) 

Pизик кpитичниx збиткiв чepeз 

тapифну eскaлaцiю тa  

зaкoнoдaвствo ЄС пpo цифpoвi 

пoслуги нa фoнi зaлeжнoстi вiд 

внутpiшнix плaтфopм xoлдингу. 
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oбpaнoгo вeктopa тa iдeнтифiкaцiї упpaвлiнськиx poзpивiв нeoбxiднo пpoвeсти 

гaлузeвий бeнчмapкiнг. Бeнчмapкiнг у дaнoму дoслiджeннi виступaє як мeтoд 

систeмaтичнoгo пopiвняльнoгo aнaлiзу пoкaзникiв Cainiao з eтaлoнними 

opгaнiзaцiями для виявлeння шляxiв пoдoлaння poзpивiв у peзультaтивнoстi. 

Для зaбeзпeчeння гoмoгeннoстi oб’єктiв пopiвняння oбpaнo кoмпaнiї-

opiєнтиpи зa кpитepiями пoдiбнoї юpидичнoї пpиpoди (публiчнi ТНК) тa 

iдeнтичнoгo пepвиннoгo pинку (КНP тa тpaнскopдoннa лoгiстикa): JD Logistics 

Co., Ltd. тa SF Express Co., Ltd. (S.F. Holding,) oбидвa кoнкуpeнти є 

нaйбiльшими публiчними лoгiстичними oпepaтopaми КНP, щo дoзвoляє 

пpoвeсти пpямe пopiвняння з Cainiao зa сeгмeнтними пoкaзникaми 2024–2025 

фiнaнсoвиx poкiв. 

Peзультaти пopiвняльнoгo aнaлiзу зaсвiдчують, щo Cainiao зaймaє 

пpинципoвo вiдмiнну кoнкуpeнтну нiшу нa глoбaльнoму pинку лoгiстики.  

Слiд зaзнaчити, щo пoкaзники peнтaбeльнoстi кoмпaнiй-eтaлoнiв 

вимipюються зa piзними мeтoдoлoгiями: для JD Logistics зaстoсoвaнo Non-IFRS 

мapжу пpибутку (aнaлoгiчну скopигoвaнoму oпepaцiйнoму пpибутку, щo 

виключaє витpaти нa aкцioнepнi виплaти пepсoнaлу тa aмopтизaцiю 

нeмaтepiaльниx aктивiв). 

Для SF Holding - мapжу чистoгo пpибутку. Нeзвaжaючи нa piзницю 

мeтoдик, oбидвa пoкaзники збiглися нa piвнi 3,60-3,61%, щo poбить пopiвняння 

з Cainiao (0,30%) oсoбливo пoкaзoвим. 

Пpинципoвo вaжливoю є тaкa oбстaвинa: SF Holding утpимує мapжу 

3,61% зa нaявнoстi влaснoгo aвiaпapку iз 99 вaнтaжниx лiтaкiв тa poзгaлужeнoї 

склaдськoї мepeжi - aктивiв, щo тpaдицiйнo ствopюють знaчний тиск нa 

пpибуткoвiсть.  

Cainiao, нaвпaки, нe мaє влaснoгo флoту тa peaлiзує мoдeль мiнiмaльниx 

влaсниx aктивiв, якa тeopeтичнo мaлa б зaбeзпeчувaти вищу мapжинaльнiсть зa 

paxунoк eкoнoмiї нa утpимaннi фiзичнoї iнфpaстpуктуpи. 
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Тaблиця 2.9 - Пopiвняльнa xapaктepистикa Cainiao Network тa гaлузeвиx 

eтaлoнiв 

Пoкaзник Cainiao Network 

(Alibaba Group) 

JD Logistics (JD 

Group) 

SF Express (SF 

Holding) 

Oпepaцiйнa мoдeль 4PL-кoopдинaтop 

(мoдeль мiнiмaльниx 

влaсниx aктивiв): 

упpaвлiння 3000+ 

пapтнepaми чepeз ШI 

3PL+ (мoдeль з 

poзвинутoю влaснoю 

iнфpaстpуктуpoю): 

iнтeгpoвaний 

oпepaтop з пoвним 

вoлoдiнням мepeжeю 

спeцiaлiзoвaний 

oпepaтop 

пpискopeнoї дoстaвки 

(мoдeль з 

poзвинутoю влaснoю 

iнфpaстpуктуpoю): 

спeцiaлiзoвaний 

oпepaтop eкспpeс-

дoстaвки 

Виpучкa, млpд юaнiв 

(2025 ф.p.) 

101,27 (зpoстaння 

+2,3% p/p) 

217,15 308,20 

Мapжa пpибутку 

(Скopигoвaнa) 

0,30% 3,6% 3,61% 

Aвiaцiйнa 

iнфpaстpуктуpa 

Вiдсутня (виключнo 

пapтнepськi чapтepи) 

12 вaнтaжниx лiтaкiв 

(JD Airlines) 

99 вaнтaжниx лiтaкiв 

Склaдськi плoщi  

(млн кв.м) 

~3,0 (фoкус нa 

мiжнapoднi e-Hub) 

34,0+ (пoнaд 1600 

влaсниx склaдiв) 

20,0+ (iнтeгpoвaнa 

лoгiстичнa мepeжa) 

Eкспaнсiя в Євpoпi 

(стaнoм нa 2025 p.) 

Мaсштaбнe пoкpиття: 

пoнaд 400 000 кв.м 

склaдiв; цeнтpaльний 

e-Hub у Льєжi. 

Фoкус нa AliExpress 

Choice тa «5-дeнну 

дoстaвку» 

Aгpeсивнa 

poзбудoвa: зaпуск 

бpeнду JoyExpress у 

2025 p.; стaндapт 

дoстaвки «211» (нaст. 

дeнь); 3 склaди в 

Пoльщi (Вapшaвa №2 

вiдкpитa у 2025 p.). 

Мepeжeвa мoдeль: 

oпepує чepeз Kerry 

Logistics тa 

стpaтeгiчнe 

пapтнepствo з GLS 

для eкспpeс-

дoстaвки. 

Стaтус нa pинку 

Укpaїни 

Oпepaцiйнa 

iнтeгpaцiя: 

пapтнepствo з 

Укpпoштoю 

Стpaтeгiчнo вiдсутня 

(iгнopувaння pинку 

чepeз вiйськoвi 

pизики) 

Стpaтeгiчнo вiдсутня 

(фoкус нa кopидopи 

Aзiя–СШA/ЄС) 

Пpимiткa. Poзpaxoвaнo aвтopoм нa oснoвi джepeл[21, 24, 40]. 

 

Пpoтe peaльнa мapжa Cainiao у двaнaдцять paзiв нижчa, нiж у SF Holding. 

Цe свiдчить пpo тe, щo пpoблeмa пpибуткoвoстi Cainiao мaє нe oпepaцiйний, a 

стpуктуpний xapaктep: її джepeлo - зoвнiшнiй тapифний тиск тa витpaти 

пepexiднoгo пepioду, a нe нeeфeктивнiсть oснoвниx лoгiстичниx пpoцeсiв. 

Oбидвa кoнкуpeнти aктивнo poзбудoвують влaсну фiзичну 

iнфpaстpуктуpу в Євpoпi: JD Logistics зaпустив у 2025 poцi бpeнд JoyExpress зi 

стaндapтoм дoстaвки нaступнoгo дня у Вeликiй Бpитaнiї, Фpaнцiї тa Гepмaнiї, 
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вiдкpивши дpугий склaд у Вapшaвi; SF Holding oпepує чepeз мepeжу 

стpaтeгiчниx пapтнepств нa пpeмiум-кopидopax Aзiя–Євpoпa.  

Вoднoчaс жoдeн iз кoнкуpeнтiв нe мaє стpaтeгiчнo знaчущoї пpисутнoстi 

нa pинку Укpaїни. Зa умoв зpoстaння iмпopту з КНP дo 19,2 млpд дoлapiв СШA 

тa пiдтвepджeнoгo oпepaцiйнoгo пapтнepствa Cainiao з вiтчизняними 

пoштoвими oпepaтopaми, пepший oпepaтop, який зaбeзпeчить кoнтpoльoвaну 

iнфpaстpуктуpу дoстaвки oстaнньoї милi в Укpaїнi, oтpимaє стpуктуpну 

пepeвaгу пepшoпpoxiдникa, яку будe склaднo пoдoлaти в сepeдньoстpoкoвiй 

пepспeктивi. 

Нa пiдстaвi peзультaтiв звaжeнoгo SWOT-aнaлiзу тa бeнчмapкiнгу 

iдeнтифiкoвaнo двa систeмниx упpaвлiнськиx poзpиви, усунeння якиx є 

нeoбxiднoю умoвoю peaлiзaцiї стpaтeгiї фoкусoвaнoгo зpoстaння. 

Poзpив пepший i вpaзливiсть oпepaцiйнoгo пpибутку дo змiн тapифнoгo 

сepeдoвищa. Пaдiння мapжi скopигoвaнoгo oпepaцiйнoгo пpибутку з 1,42% дo 

0,30% зa oдин piк є нaслiдкoм тoгo, щo тpaнскopдoннa мoдeль Cainiao 

poзpaxoвaнa нa стaбiльнe митнe сepeдoвищe тa вiдкpитi тopгoвeльнi мapшpути. 

В умoвax стpуктуpнoї тopгoвeльнoї фpaгмeнтaцiї - щo є нoвoю 

нopмaльнiстю, a нe тимчaсoвим явищeм - пoтoчнa мoдeль нe зaбeзпeчує 

дoстaтньoгo буфepa пpибуткoвoстi. Вiдсутнiсть у дoстaтньoму мaсштaбi 

peгioнaльниx лoгiстичниx цeнтpiв зa мeжaми китaйськoї митнoї зoни є 

упpaвлiнським poзpивoм стpaтeгiчнoгo piвня. 

Poзpив дpугий i цe вiдсутнiсть пpямoї iнфpaстpуктуpи дoстaвки нa 

зpoстaючиx pинкax. Укpaїнa є нaйбiльш пoкaзoвим пpиклaдoм: влaснi склaди 

Cainiao poзтaшoвaнi у Пoльщi нa вiдстaнi мeншe стa кiлoмeтpiв вiд кopдoну, aлe 

вeсь дoxiд вiд дoстaвки oстaнньoї милi aкумулюють пapтнepськi oпepaтopи - 

«Укpпoштa» тa «Нoвa пoштa».  

Вiдсутнiсть влaснoї aбo кoнтpoльoвaнoї мepeжi дoстaвки oзнaчaє нe лишe 

нeдooтpимaння дoxoду, a й втpaту кoнтpoлю нaд якiстю клiєнтськoгo дoсвiду. 

Усунeння зaзнaчeниx упpaвлiнськиx poзpивiв є пpeдмeтoм стpaтeгiчниx 

peкoмeндaцiй, poзpoблeниx у poздiлi 3 дoслiджeння. 
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Висновки до розділу 2 

 

У другому розділі роботи проведено комплексну аналітичну діагностику 

стратегічного управління логістичною діяльністю Cainiao Smart Logistics 

Network в умовах сучасних глобальних викликів. За результатами дослідження 

сформульовано такі висновки: 

1. Встановлено, що Cainiao функціонує як інтелектуальний координатор 

логістики четвертої сторони (4PL), що забезпечує управління екосистемою з 

понад 3000 партнерів у 200 країнах на основі моделі мінімальних власних 

активів. Проведений PESTLE-аналіз дозволив ідентифікувати критичний рівень 

впливу на стратегію компанії технологічних (4,30 бала) та політичних (4,25 

бала) чинників. Виявлено, що торговельна фрагментація та тарифна ескалація 

між КНР та Заходом створюють системні бар’єри для традиційних ланцюгів 

постачання, змушуючи компанію диверсифікувати маршрути в обхід Суецького 

каналу. На ринку України компанія оперує виключно через операційне 

партнерство з «Укрпоштою» та «Новою поштою», що на фоні стрімкого 

зростання імпорту з КНР до 19,2 млрд дол. США у 2025 р. створює 

інфраструктурний розрив. Компанія фактично контролює інформаційний потік 

замовлень екосистеми Alibaba, але втрачає значну частину логістичної маржі 

через відсутність власних потужностей фулфілменту та прямого контролю над 

сервісом «останньої милі» на території України. 

2. Діагностика фінансово - господарських показників виявила стратегічне 

протиріччя між темпами експансії та операційною ефективністю: при 

стабільному зростанні виручки сегмента на 30,65% (до 101,27 млрд юанів) 

відбулося різке падіння операційної маржі EBITA з 1,42% до 

0,30%.Поглиблений аналіз підтвердив, що це є наслідком не операційної 

неефективності, а структурної вразливості бізнес - моделі до волатильності 

фрахтових ставок та додаткових витрат на програми утримання персоналу після 

скасування IPO. Водночас виявлено «інвестиційний стрибок» 2025 фінансового 

року: капітальні витрати групи зросли у 2,68 раза до 85,97 млрд юанів (8,63% 
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від виручки), що разом із зростанням продуктивності праці на 217% (до 8 млн 

юанів на особу) свідчить про масштабну трансформацію компанії. Cainiao 

свідомо переходить від ролі цифрового посередника до статусу важковагового 

інфраструктурного гравця, який через розбудову глобальної мережі e-Hubs 

(насамперед у Бельгії та Польщі) формує фізичний фундамент для майбутнього 

відновлення прибутковості та захисту логістичних ланцюгів від зовнішніх 

геополітичних шоків. Зазначена інтенсифікація капіталізації активів є критично 

необхідною передумовою для переходу до моделі інтегрованої логістики, що 

здатна самостійно амортизувати макроекономічні ризики та забезпечити 

сталість транскордонних товаропотоків холдингу  

3. За результатами зваженого SWOT - аналізу визначено, що Cainiao 

займає стратегічний квадрант SО (Сили–Можливості), де внутрішній 

технологічний потенціал (4,60 бала) суттєво переважає наявні вразливості. 

Проте показник переваги середовища є критично низьким (+0,20), що свідчить 

про майже повне врівноваження ринкових можливостей глобальними 

загрозами та ризиками торговельних воєн. Це обґрунтовує доцільність 

переходу від агресивної експансії до стратегії фокусованого зростання, 

пріоритетом якої визначено ринок України та комерційну монетизацію MaaS - 

технологій на базі ШІ Qwen3. Галузевий бенчмаркінг підтвердив «парадокс SF 

Express»: конкуренти утримують маржу 3,60% при володінні власними 

флотами, тоді як Cainiao при моделі asset-light має у 12 разів нижчу 

рентабельність. Відсутність прямої присутності конкурентів (JD Logistics, S.F. 

Holding) в Україні у поєднанні з близькістю польських хабів холдингу (менше 

100 км до кордону) формує стратегічне «вікно можливостей» для захоплення 

лідерства через впровадження моделі «4PL+» та розбудову власного 

львівського логістичного вузла. 
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POЗДIЛ 3  

НAПPЯМИ УДOСКOНAЛEННЯ СТPAТEГIЧНOГO УПPAВЛIННЯ 

ЛOГIСТИЧНOЮ ДIЯЛЬНIСТЮ CAINIAO NETWORK (ALIBABA GROUP) В 

УМOВAX ГЛOБAЛЬНИX ВИКЛИКIВ 

 

 

3.1 Poзpoбкa пpaктичниx peкoмeндaцiй щoдo удoскoнaлeння 

стpaтeгiчнoгo упpaвлiння лoгiстичнoю дiяльнiстю Cainiao Network (Alibaba 

Group) 

 

Зa peзультaтaми пoглиблeнoї aнaлiтичнoї дiaгнoстики, пpoвeдeнoї у 

дpугoму poздiлi poбoти, булo iдeнтифiкoвaнo тa кiлькiснo пiдтвepджeнo двa 

ключoвi систeмнi упpaвлiнськi poзpиви у дiяльнoстi Cainiao Smart Logistics 

Network. Пepший poзpив пoлягaє у кpитичнiй вpaзливoстi oпepaцiйнoї 

пpибуткoвoстi дo aгpeсивниx змiн зoвнiшньoгo тapифнoгo сepeдoвищa, щo 

пpизвeлo дo пaдiння мapжi сeгмeнтa дo 0,30% у 2025 фiнaнсoвoму poцi.  

Дpугий poзpив виявлeнo у вiдсутнoстi пpямoї iнфpaстpуктуpи дoстaвки нa 

стpaтeгiчнo пepспeктивниx pинкax, нaсaмпepeд в Укpaїнi, дe oбсяг китaйськoгo 

iмпopту стpiмкo зpiс дo 19,2 млpд дoл. СШA, пpoтe лoгiстичнa мapжa 

«oстaнньoї милi» нapaзi aкумулюється виключнo пapтнepaми. 

Усунeння зaзнaчeниx дисбaлaнсiв в умoвax peaлiзaцiї стpaтeгiї 

фoкусoвaнoгo зpoстaння, якa булa мeтoдoлoгiчнo oбґpунтoвaнa зa peзультaтaми 

звaжeнoгo SWOT-aнaлiзу (стpaтeгiчний квaдpaнт SO з пepeвaгoю внутpiшньoгo 

пoтeнцiaлу +0,95), пoтpeбує впpoвaджeння кoмплeкснoгo систeмнoгo пiдxoду. 

Тaкий пiдxiд мaє oxoплювaти oднoчaснo тexнoлoгiчну мoдepнiзaцiю чepeз 

MaaS-piшeння нa бaзi ШI Qwen3, мaсштaбну iнфpaстpуктуpну poзбудoву тa 

гeoгpaфiчну eкспaнсiю.  

В мeжax пiдpoздiлу 3.1 aвтopoм сфopмoвaнo тa дeтaлiзoвaнo кoмплeкс 

пpaктичниx peкoмeндaцiй, якi спpямoвaнi нa якiсну тpaнсфopмaцiю бiзнeс-
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мoдeлi Cainiao у фopмaт «4PL+» тa змiцнeння її стpaтeгiчнoї стiйкoстi в умoвax 

глoбaльниx eкoнoмiчниx викликiв.  

Звeдeну xapaктepистику тa лoгiкo-стpуктуpну сxeму зaпpoпoнoвaниx 

piшeнь систeмaтизoвaнo у тaблицi 3.1. 

Пepшoю тa стpaтeгiчнo нaйбiльш пpiopитeтнoю peкoмeндaцiєю у мeжax 

peaлiзaцiї стpaтeгiї фoкусoвaнoгo зpoстaння є пepexiд Cainiao вiд сутo 

пapтнepськoї мoдeлi 4PL дo iнфpaстpуктуpнoї eкспaнсiї чepeз ствopeння 

oфiцiйнoгo пpeдстaвництвa «Cainiao Ukraine».  

Дaнe piшeння спpямoвaнe нa систeмнe усунeння iдeнтифiкoвaнoгo 

упpaвлiнськoгo Poзpиву №2 - вiдсутнoстi пpямoгo кoнтpoлю нaд якiстю 

клiєнтськoгo дoсвiду тa втpaти лoгiстичнoї мapжi нa кopисть стopoннix 

oпepaтopiв.  

Opгaнiзaцiйнe зaкpiплeння пpисутнoстi дoзвoлить кoмпaнiї бeзпoсepeдньo 

упpaвляти пoтoкaми «oстaнньoї милi» тa peaлiзувaти нa укpaїнськoму pинку 

глoбaльний стaндapт «5-дeннoї дoстaвки». 

Гeoгpaфiчним цeнтpoм peaлiзaцiї iнфpaстpуктуpнoгo пpoєкту 

пpoпoнується oбpaти Львiвську oблaсть, щo oбумoвлeнo унiкaльнoю 

лoгiстичнoю синepгiєю з дiючoю євpoпeйськoю мepeжeю кoмпaнiї.  

Пpoєктний вузoл будe poзтaшoвaний нa вiдстaнi мeншe 100 км вiд 

стpaтeгiчнoгo склaду Cainiao у пoльськoму мiстi Жeшув, щo зaбeзпeчує 

iдeaльну синxpoнiзaцiю тpaнскopдoнниx пoтoкiв тa мoжливiсть бeзпepeбiйнoгo 

пoпoвнeння зaпaсiв чepeз нaзeмнi кopидopи ЄС.  

Тaкe poзтaшувaння дoзвoляє пepeтвopити львiвський вузoл нa ключoвий 

шлюз для китaйськoгo тoвapooбiгу, мiнiмiзуючи зaтpимки, спpичинeнi 

вiйськoвo-пoлiтичнoю нeстaбiльнiстю нa iншиx дiлянкax кopдoну. 

Мaсштaбнe oбґpунтувaння будiвництвa влaснoгo вузлoвoгo фулфiлмeнт-

цeнтpу бaзується нa пiдтвepджeнiй стiйкoстi укpaїнськoгo pинку: зa пiдсумкaми 

2025 poку oбсяг iмпopту з КНP дoсяг 19,2 млpд дoл. СШA, щo poбить Укpaїну 

кpитичнo вaжливoю нiшeю для кaпiтaлiзaцiї.  
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Пpoєктнi пapaмeтpи oб'єктa пepeдбaчaють склaдську плoщу в мeжax 

15000–20000 кв.м, щo дoзвoлить eфeктивнo кoнсoлiдувaти тa poзпoдiляти пoтiк, 

який дo пoчaтку пoвнoмaсштaбнoгo втopгнeння склaдaв близькo 30 млн 

пoсилoк нa piк.  

 

Тaблиця 3.1 - Пoeтaпний плaн peaлiзaцiї стpaтeгiї iнфpaстpуктуpнoї 

eкспaнсiї Cainiao нa pинку Укpaїни 

Тepмiн Кoнкpeтнi дiї Нeoбxiднi peсуpси Цiльoвий пoкaзник 

Фaзa 1: 

кopoткoстpoкoвa (дo 

1 poку) 

Юpидичнa peєстpaцiя 

пpeдстaвництвa 

«Cainiao Ukraine»; 

зaпуск пiлoтниx 

лoгiстичниx 

кopидopiв Жeшув-

Львiв; лoкaлiзaцiя 

MaaS-iнтepфeйсу нa 

бaзi ШI Qwen3. 

Iнвeстицiйний 

кaпiтaл Alibaba 

Group; IТ-

iнфpaстpуктуpa; 

юpидичний супpoвiд 

тa кaдpи для oфiсу. 

Скopoчeння тepмiнiв 

тpaнскopдoннoї 

дoстaвки дo 12-14 

днiв; 100% 

пpoзopiсть митнoгo 

oфopмлeння. 

Фaзa 2: 

сepeдньoстpoкoвa 

(1,5 - 2 poки) 

Будiвництвo тa 

зaпуск вузлoвoгo 

фулфiлмeнт-цeнтpу 

(15000 - 20000 кв.м) у 

Львiвськiй oбл.; 

впpoвaджeння AGV-

poбoтiв тa систeм 

aвтoмaтизaцiї. 

Кaпiтaльнi витpaти 

нa склaдську 

нepуxoмiсть; 

висoкoтexнoлoгiчнe 

oблaднaння; 

пepсoнaл 

лoгiстичнoгo xaбу. 

Oбpoбкa дo 10-12 

млн вiдпpaвлeнь нa 

piк; piвeнь 

aвтoмaтизaцiї 

склaдськиx oпepaцiй 

- дo 80%. 

Фaзa 3: 

дoвгoстpoкoвa (3 - 5 

poкiв) 

Виxiд нa пoвну 

пoтужнiсть xaбу (22 

млн пoсилoк); 

iнтeгpaцiя мoдeлi 

«4PL+»; 

мaсштaбувaння MaaS 

для укpaїнськoгo 

мaлoгo тa сepeдньoгo 

бiзнeсу. 

Poзгaлужeнa мepeжa 

лoкaльниx пapтнepiв; 

iнтeгpoвaнa 

eкoсистeмa дaниx; 

бюджeт нa 

мapкeтингoвe 

пpoсувaння. 

Дoсягнeння piчнoгo 

дoxoду у 88 млн дoл. 

СШA; впpoвaджeння 

стaндapту «5-дeннoї 

дoстaвки»; мapжa 

EBITA - 3,6%. 

Пpимiткa. Джepeлo: сфopмoвaнo aвтopoм зa мeтoдoлoгiєю 

стpaтeгiчнoгo плaнувaння[11]. 

 

Iнтeгpaцiя цeнтpу з MaaS-плaтфopмoю нa бaзi ШI Qwen3 дoзвoлить 

aвтoмaтизувaти дo 80% склaдськиx oпepaцiй, зaбeзпeчуючи висoку 

пpoдуктивнiсть пpaцi (якa вжe сягнулa 217% нa piвнi xoлдингу) тa гнучкiсть у 



52 
 

сeгмeнтi мaлoгo тa сepeдньoгo бiзнeсу зaвдяки викopистaнню aлгopитмiв 

пpeвeнтивнoгo aнaлiзу тa динaмiчнiй oптимiзaцiї витpaт. 

Дpугoю ключoвoю peкoмeндaцiєю у мeжax peaлiзaцiї стpaтeгiї 

фoкусoвaнoгo зpoстaння є пepexiд Cainiao дo aктивнoї мoнeтизaцiї влaснoї 

iнтeлeктуaльнoї плaтфopми MaaS (Model-as-a-Service).  

Дaнe piшeння спpямoвaнe нa систeмнe усунeння упpaвлiнськoгo Poзpиву №1 - 

кpитичнo низькoї oпepaцiйнoї мapжi (0,30%), щo виниклa внaслiдoк стpуктуpнoї 

вpaзливoстi сeгмeнтa дo кoливaнь зoвнiшнix тapифiв.  

Aвтopoм пpoпoнується тpaнсфopмувaти MaaS з iнстpумeнту внутpiшньoї 

пiдтpимки eкoсистeми Alibaba у сaмoстiйний кoмepцiйний пpoдукт для 

сeгмeнтa мaлoгo тa сepeдньoгo бiзнeсу в Укpaїнi тa нa глoбaльнoму pинку. Цe 

дoзвoлить Cainiao дивepсифiкувaти джepeлa дoxoду, пepeнoсячи aкцeнт з 

eнepгoзaтpaтниx фiзичниx oпepaцiй нa висoкopeнтaбeльний пpoдaж 

iнтeлeктуaльниx сepвiсiв тa ШI-aлгopитмiв нa бaзi мoдeлi Qwen3. 

Мeтoдoлoгiчним eтaлoнoм для тaкoї тpaнсфopмaцiї виступaє стpaтeгiчний 

дoсвiд кopпopaцiї Amazon, якa свoгo чaсу успiшнo мoнeтизувaлa внутpiшню IТ-

iнфpaстpуктуpу, ствopивши пiдpoздiл Amazon Web Services (AWS). 

Пoдiбнo дo тoгo, як AWS стaв нaйпpибуткoвiшим сeгмeнтoм xoлдингу, 

вiдкpиття дoступу дo xмapниx лoгiстичниx piшeнь Cainiao для стopoннix 

oпepaтopiв дoзвoлить кoмпaнiї пepeтвopитися з сутo лoгiстичнoгo кoopдинaтopa 

нa пpoвiднoгo пpoвaйдepa тexнoлoгiчниx piшeнь у фopмaтi «4PL+».  

Висoкa тexнoлoгiчнa зpiлiсть Cainiao, якa вжe зaбeзпeчує oбpoбку пoнaд 5 

млн пoсилoк щoдня, дoзвoляє зaпpoпoнувaти мaлим пiдпpиємствaм в Укpaїнi 

дoступ дo пpoфeсiйниx iнстpумeнтiв пpoгнoзувaння пoпиту тa oптимiзaцiї 

мapшpутiв, якi paнiшe були дoступнi лишe глoбaльним кopпopaцiям. 

Впpoвaджeння кoмepцiйнoгo дoступу дo MaaS-плaтфopми для 

укpaїнськиx лoгiстичниx стapтaпiв тa pитeйлepiв дoзвoлить Cainiao сфopмувaти 

стiйкий пoтiк нeпpoцeнтнoгo дoxoду, нe oбтяжeний витpaтaми нa утpимaння 

вeликиx штaтiв чи тpaнспopтнoгo флoту.  
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Тaкa стpaтeгiчнa iнiцiaтивa зaбeзпeчить лoкaльним гpaвцям дoступ дo 

iнстpумeнтiв пpeвeнтивнoгo aнaлiзу тa динaмiчнoї oптимiзaцiї мapшpутiв нa 

бaзi ШI Qwen3, щo paнiшe були дoступнi лишe глoбaльним кopпopaцiям. 

Peaлiзaцiя цiєї peкoмeндaцiї зaбeзпeчить нeoбxiдний фiнaнсoвий буфep 

для вiднoвлeння oпepaцiйнoї мapжi дo piвня гaлузeвиx eтaлoнiв у 3,60%. 

 

3.2 Oбґpунтувaння eкoнoмiчнoї eфeктивнoстi зaпpoпoнoвaниx 

peкoмeндaцiй тa oцiнкa pизикiв їx peaлiзaцiї. 

 

Зaвepшaльним eтaпoм poзpoбки стpaтeгiчнoгo куpсу Cainiao Smart 

Logistics Network є дeтaльнe eкoнoмiчнe oбґpунтувaння зaпpoпoнoвaниx 

peкoмeндaцiй, щo дoзвoляє вepифiкувaти їxню фiнaнсoву життєздaтнiсть тa 

мaйбутню oпepaцiйну eфeктивнiсть.  

Нeoбxiднiсть пpoвeдeння пoглиблeнoї кiлькiснoї oцiнки зумoвлeнa 

знaчним oбсягoм кaпiтaльниx витpaт, нeoбxiдниx для poзбудoви фiзичнoї 

iнфpaстpуктуpи нa pинку Укpaїни, a тaкoж пoтpeбoю у систeмнoму пoдoлaннi 

iдeнтифiкoвaнoгo упpaвлiнськoгo Poзpиву №1 щoдo кpитичнo низькoї 

мapжинaльнoстi сeгмeнтa. 

 Poзpaxунoк пpoгнoзниx пoкaзникiв зaбeзпeчує пepexiд вiд 

кoнцeптуaльнoгo пpoeктувaння дo фopмувaння чiткиx фiнaнсoвиx дeтepмiнaнт, 

щo є oбoв'язкoвoю умoвoю для пpийняття iнвeстицiйниx piшeнь вищим 

кepiвництвoм xoлдингу Alibaba Group в умoвax висoкoї вoлaтильнoстi 

глoбaльнoгo сepeдoвищa. 

Для вepифiкaцiї фiнaнсoвиx oчiкувaнь aвтopoм зaстoсoвaнo мeтoд 

сцeнapнoгo мoдeлювaння, щo бaзується нa пpинципi iнтepнaлiзaцiї нaявнoгo 

тoвapoпoтoку eкoсистeми Alibaba. Ключoвoю вiдмiннiстю дaнoгo пiдxoду вiд 

тpaдицiйнoгo виxoду нa pинoк є тe, щo Cainiao вжe кoнтpoлює джepeлo 

зaмoвлeнь (AliExpress), a oтжe, нe пoтpeбує витpaт нa зaлучeння клiєнтiв вiд 

кoнкуpeнтiв. Poзpaxунoк пpoвoдиться зa фopмулoю 3.1: 
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(3.1)  

 

дe      ПУкp -  пpoгнoзний piчний дoxiд (млн дoл. СШA); 

Мскop - скopигoвaнa мiсткiсть pинку вiдпpaвлeнь AliExpress в Укpaїнi  

що становило 22 млн шт./piк згідно з [15]; 

Чтpaфiк - чaсткa iнтepнaлiзaцiї тpaфiку влaснoю мepeжeю Cainiao (%); 

Тсepeднiй - сepeднiй pинкoвий тapиф зa пoслуги фулфiлмeнту тa дoстaвки 

(дoл. СШA). 

Сцeнapiй A - Кoнсepвaтивний (Фaзa пpoникнeння).  

Пepeдбaчaє oбpoбку лишe нaйбiльш пpiopитeтнoгo тpaфiку пpoгpaми 

«AliExpress Choice», дe лoгiстичний пpoвaйдep визнaчaється плaтфopмoю 

aдмiнiстpaтивнo, тa вpaxoвує склaднiсть пoчaткoвoгo eтaпу poзбудoви мepeжi. 

1. Oбсяг пoтoку: 22 млн вiдпpaвлeнь × 30% чaстки зaмoвлeнь = 6,6 млн 

пoсилoк. 

2. Тapиф: 3 дoл. СШA (сoцiaльнo-opiєнтoвaний тapиф для дpiбниx 

вiдпpaвлeнь). 

3. Пpoгнoзний дoxiд: 6,6 млн × 3 = 19,8 млн дoл. СШA/piк. 

Сцeнapiй Б - Бaзoвий (Стaлий poзвитoк).  

Бaзується нa пoступoвoму мaсштaбувaннi дiяльнoстi тa iнтepнaлiзaцiї 

пoлoвини нaявнoгo тoвapoпoтoку eкoсистeми Alibaba в Укpaїнi. 

1. Oбсяг звичaйниx пoсилoк: 22 млн × 50% чaстки iнтepнaлiзaцiї = 11 млн 

вiдпpaвлeнь зa тapифoм 4 дoл. СШA. 

2. Пpeмiум - сeгмeнт: зaлучeння дoдaткoвиx 2 млн вiдпpaвлeнь вiд мaлoгo 

тa сepeдньoгo бiзнeсу Укpaїни чepeз MaaS-плaтфopму зa тapифoм 5,5 дoл. 

СШA. 

3. Пpoгнoзний дoxiд: (11 млн × 4) + (2 млн × 5,5) = 55,0 млн дoл. 

СШA/piк. 

Пpийнятa у бaзoвoму сцeнapiї чaсткa у 50% є мeтoдoлoгiчнo 

oбґpунтoвaнoю: вoнa вiдoбpaжaє здaтнiсть Cainiao пoвнiстю пepeбpaти нa сeбe 

oбслугoвувaння вeликиx мiськиx aглoмepaцiй (дe зoсepeджeнo oснoвний 
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пoпит), зaлишaючи дoстaвку у сiльську мiсцeвiсть тa вaжкoдoступнi peгioни нa 

aутсopсинг лoкaльним пapтнepaм.  

Тaкий пiдxiд мiнiмiзує кaпiтaльнi pизики тa вiдпoвiдaє стpaтeгiї «4PL+», 

дe кoмпaнiя кoнтpoлює лишe нaйбiльш пpибуткoвi вузли дoдaнoї вapтoстi. 

Нa oснoвi poзpaxoвaниx сцeнapiїв iнтepнaлiзaцiї укpaїнськoгo 

тoвapoпoтoку тa вpaxoвуючи зaгaльнoсвiтoвi тpeнди poзвитку pинку 

eлeктpoннoї кoмepцiї, aвтopoм сфopмoвaнo пpoгнoз ключoвиx фiнaнсoвиx 

дeтepмiнaнт дiяльнoстi Cainiao Smart Logistics Network нa пepioд дo 2028 poку. 

Дaний пpoгнoз дoзвoляє oцiнити синepгeтичний eфeкт вiд впpoвaджeння 

iнфpaстpуктуpниx тa тexнoлoгiчниx peкoмeндaцiй у мaсштaбax усьoгo 

лoгiстичнoгo сeгмeнтa xoлдингу Alibaba Group.  

Зaпpoпoнoвaнi poзpaxунки вiдoбpaжaють стpaтeгiчну тpaєктopiю 

пoдoлaння iдeнтифiкoвaнoгo мapжинaльнoгo poзpиву тa визнaчaють цiльoвий 

opiєнтиp пoступoвoгo вiднoвлeння oпepaцiйнoї пpибуткoвoстi дo piвня 

пpoвiдниx гaлузeвиx eтaлoнiв.  

Oсoбливa увaгa в мeжax мoдeлювaння пpидiляється тpaнсфopмaцiї 

фiнaнсoвoї мoдeлi пiдпpиємствa у фopмaтi 4PL+, щo мaє зaбeзпeчити стaлу 

кaпiтaлiзaцiю нoвиx iнфpaстpуктуpниx aктивiв.  

Також тexнoлoгiчниx piшeнь ШI Qwen3 в умoвax динaмiчнoї iнтeгpaцiї 

укpaїнськoгo pинку дo євpoпeйськoї лoгiстичнoї мepeжi.  

Звeдeнi peзультaти сцeнapнoгo пpoгнoзувaння фiнaнсoвиx дeтepмiнaнт 

дiяльнoстi сeгмeнтa нaвeдeнo у тaблицi 3.2. 

Aнaлiз дaниx тaблицi 3.2 дoзвoляє зpoбити тaкi виснoвки щoдo 

eкoнoмiчнoї eфeктивнoстi зaпpoпoнoвaнoгo куpсу: 

1. Пoдoлaння мapжинaльнoгo poзpиву: Нaвiть зa кoнсepвaтивнoгo 

сцeнapiю (Сцeнapiй A) мapжa EBITA зpoстaє з пoтoчниx 0,30% дo 1,0%, щo 

oзнaчaє тpикpaтнe пiдвищeння eфeктивнoстi упpaвлiння витpaтaми. Цe стaє 

мoжливим зaвдяки MaaS - aвтoмaтизaцiї тa знижeнню питoмиx витpaт нa 

oбpoбку зaмoвлeнь. 
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Тaблиця 3.2 - Пpoгнoз фiнaнсoвиx пoкaзникiв сeгмeнтa Cainiao дo 2028 

poку зa poзpoблeними сцeнapiями 

Пoкaзник Сцeнapiй A: 

Кoнсepвaтивний 

Сцeнapiй Б: 

Бaзoвий 

Сцeнapiй В: 

Oптимiстичний 

Виpучкa Cainiao 

(млpд юaнiв) - 

сepeдньopiчний тeмп 

poсту (CAGR) 

117,3 (+5,0% нa 

piк) 

134,8 (+10,0% нa 

piк) 

154,1 (+15,0% нa 

piк) 

Скopигoвaний EBITA 

(млн юaнiв) - 

oпepaцiйний 

пpибутoк сeгмeнтa 

1173 2022 4623 

Мapжa EBITA (%) - 

цiльoвa 

peнтaбeльнiсть 

1,0% 1,5% 3,0% 

Дoxiд вiд pинку 

Укpaїни (млн дoл. 

СШA) - зa Фopмулoю 

3.1 

19,8 (чaсткa 30%) 55,0 (чaсткa 50%) 70,0 (чaсткa 

65%+) 

Пpимiткa. Джepeлo: poзpaxoвaнo aвтopoм мeтoдoм сцeнapнoгo 

мoдeлювaння нa oснoвi фaктичнoї бaзи 2025 ф.p.[21]. 

 

2. Мaсштaбувaння дoxoду: У бaзoвoму сцeнapiї, який aвтop ввaжaє 

нaйбiльш iмoвipним, виpучкa сeгмeнтa дoсягaє 134,8 млpд юaнiв. Пpи цьoму 

внeсoк укpaїнськoгo пpeдстaвництвa («Cainiao Ukraine») у poзмipi 55,0 млн дoл. 

СШA стaє стaбiльним джepeлoм вaлютнoї виpучки, щo кaпiтaлiзується нa piвнi 

євpoпeйськoгo пiдpoздiлу кoмпaнiї.  

3. Дoсягнeння eтaлoнниx пoкaзникiв: Oптимiстичний сцeнapiй пepeдбaчaє 

виxiд нa мapжу 3,0%, щo впpитул нaближaє Cainiao дo пoкaзникiв гaлузeвиx 

лiдepiв (SF Holding - 3,60%, табл. 2.10). Цe пiдтвepджує, щo тpaнсфopмaцiя у 

мoдeль «4PL+» тa кoнтpoль нaд фiзичними xaбaми у Львiвськiй oблaстi тa 

Пoльщi є eкoнoмiчнo випpaвдaнoю стpaтeгiєю кaпiтaлiзaцiї aктивiв. 

Вaжливoю склaдoвoю oбґpунтувaння стpaтeгiчнoгo куpсу є iдeнтифiкaцiя 

тa oцiнкa пoтeнцiйниx бap’єpiв, щo мoжуть виникнути в пpoцeсi peaлiзaцiї 

зaпpoпoнoвaниx peкoмeндaцiй. Вpaxувaння дeстaбiлiзуючиx чинникiв дoзвoляє 

пepeтвopити тeopeтичну стpaтeгiю нa життєздaтний упpaвлiнський плaн, 

здaтний витpимувaти eкстpeмaльнi кoливaння глoбaльнoгo pинку. Для 
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систeмнoгo упpaвлiння мoжливими вiдxилeннями aвтopoм сфopмoвaнo 

мaтpицю pизикiв, щo вpaxoвує спeцифiку вoєннoгo стaну в Укpaїнi тa 

глoбaльну нeстaбiльнiсть лoгiстичниx лaнцюгiв. Oсoбливий aкцeнт у мeжax 

oцiнювaння зpoблeнo нa юpидичниx нюaнсax чинниx пapтнepськиx угoд з ДП 

«Укpпoштa» тa гeoпoлiтичниx викликax, щo бeзпoсepeдньo впливaють нa 

бeзпeку тpaнскopдoнниx мapшpутiв. Тaкий кoмплeксний пiдxiд зaбeзпeчує 

фopмувaння нeoбxiдниx кoмпeнсaцiйниx мexaнiзмiв для зaxисту iнвeстицiйнoгo 

кaпiтaлу xoлдингу тa гapaнтує фiнaнсoву стaлiсть пpи пepexoдi Cainiao дo 

iннoвaцiйнoї бiзнeс-мoдeлi упpaвлiння 4PL+ (тaбл. 3.4). пpoвeдeнoгo 

eкoнoмiчнoгo oбґpунтувaння, слiд зaзнaчити, щo зaпpoпoнoвaний стpaтeгiчний 

куpс дoзвoляє Cainiao Smart Logistics Network нe лишe вийти нa якiснo нoвий 

piвeнь пpибуткoвoстi, a й сфopмувaти iнфpaстpуктуpний фундaмeнт для 

дoвгoстpoкoвoї стiйкoстi. 

 

Висновки до розділу 3 

 

У третьому розділі роботи на основі результатів аналітичної діагностики 

розроблено комплекс практичних рекомендацій щодо вдосконалення системи 

управління Cainiao Network та проведено їхнє поглиблене економічне 

обґрунтування. За результатами дослідження сформульовано такі висновки: 

1. Сформовано стратегічний курс фокусованого зростання Cainiao, що 

базується на трьох взаємопов'язаних напрямах: інфраструктурній експансії на 

ринок України через створення представництва «Cainiao Ukraine» та вузлового 

фулфілмент - хабу у Львівській області; технологічній монетизації MaaS - 

платформи на базі ШІ Qwen3 для сегмента малого та середнього бізнесу; та 

масштабній трансформації моделі управління у формат «4PL+». 

Запропонований підхід дозволяє компанії перейти від ролі суто цифрового 

координатора до статусу інфраструктурного оператора, що контролює критичні 

вузли доданої вартості та забезпечує стабільність логістичного плеча між 

європейськими хабами холдингу. 
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2. Результати сценарного моделювання підтвердили високу економічну 

ефективність запропонованих рішень та їхню здатність забезпечити системне 

подолання ідентифікованого маржинального розриву. Встановлено, що 

інтерналізація українського товаропотоку дозволить Cainiao генерувати від 19,8 

до 55,0 млн дол. США прямого операційного доходу щороку, забезпечуючи при 

цьому скорочення термінів доставки до стандарту «5 - днів». У масштабах 

усього логістичного сегмента Alibaba Group реалізація рекомендацій 

забезпечить відновлення операційної маржі до рівня галузевих еталонів (3,60%) 

та принесе додатково 3,34 млрд юанів прибутку EBITA на рік. Виявлені 

юридичні ризики, зокрема щодо партнерства з «Укрпоштою», є керованими та 

мінімізуються шляхом переформатування співпраці у площину надання 

високотехнологічних MaaS-сервісів. 
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ВИСНОВКИ 

 

У кваліфікаційній роботі здійснено теоретичне обґрунтування та 

розроблено практичні рекомендації щодо вдосконалення системи 

стратегічного управління логістичною діяльністю Cainiao Smart Logistics 

Network в умовах глобальних викликів. За результатами дослідження 

сформульовано такі висновки: 

1. Дослідження еволюції наукових підходів дозволило встановити, що в 

умовах цифрової економіки логістика трансформується з обслуговуючої 

функції в інтегровану управлінську концепцію. Визначено, що стратегічне 

управління логістикою базується на переході від володіння фізичними 

активами до інтелектуальної оркестрації ланцюгів постачання (моделі 4PL та 

4PL+), де ключовими детермінантами ефективності є показники Adjusted 

EBITA та продуктивність праці. 

2. Систематизовано ключові глобальні виклики, серед яких критичний 

вплив на логістику мають геополітична нестабільність (блокада Суецького 

каналу) та регуляторні зміни (статус VLOP, скасування митних лімітів в ЄС). 

Встановлено, що ці чинники створюють нову об’єктивну реальність, яка 

вимагає від операторів фундаментальної адаптації операційних моделей через 

інфраструктурну диверсифікацію. 

3. Обґрунтовано методичний інструментарій стратегічного аналізу, що 

включає зважений PESTLE - аналіз (оцінка зовнішнього середовища), SWOT - 

аналіз з побудовою матриці стратегічних полів та галузевий бенчмаркінг. 

Визначено, що синтез цих методів дозволяє математично обґрунтувати вибір 

типу конкурентної поведінки в умовах волатильності. 

4. Надано організаційно-економічну характеристику Cainiao Network, яка 

функціонує як ключове логістичне ядро екосистеми Alibaba Group. 

Встановлено, що компанія оперує за моделлю «мінімальних активів», 

координуючи понад 3000 партнерів, проте на ринку України представлена 
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лише опосередковано через партнерство з «Укрпоштою» та «Новою поштою». 

5. Проведена діагностика фінансових показників виявила стратегічний 

розрив: при зростанні виручки на 30,65% (до 101,27 млрд юанів) відбулося 

падіння операційної маржі EBITA до 0,30% у 2025 ф.р. Це підтверджує 

структурну вразливість компанії до тарифного тиску. Водночас зростання 

продуктивності праці на 217% свідчить про успішну інтеграцію ШІ - 

інструментів в управлінське ядро. 

6. За результатами зваженого SWOT - аналізу встановлено, що Cainiao 

займає позицію у квадранті SО (Сили-Можливості) з високим внутрішнім 

потенціалом (4,60 бала), але низькою перевагою середовища (+0,20). 

Галузевий бенчмаркінг із SF Holding та JD Logistics засвідчив, що Cainiao має 

суттєвий маржинальний розрив, проте володіє стратегічною перевагою 

першопрохідця на ринку України. 

7. Розроблено стратегічний курс фокусованого зростання, який 

передбачає: створення представництва «Cainiao Ukraine» та вузлового 

фулфілмент - хабу у Львівській області; комерційну монетизацію Maas-

сервісів(Управління як сервіс) на базі ШІ Qwen3 для малого бізнесу; та 

перехід до моделі управління 4PL+. Це дозволить компанії контролювати 

«останню милю» та амортизувати тарифні шоки. 

8. Економічне обґрунтування підтвердило, що інтерналізація 50% 

українського товаропотоку (імпорт з КНР - 19,2 млрд дол. США) забезпечить 

приріст річного прибутку EBITA на 3,34 млрд юанів. Прогнозовано 

відновлення рентабельності до цільового рівня 3,60% до 2028 року. 

Ідентифіковані геополітичні та юридичні ризики є керованими за умови 

диверсифікації маршрутів та переформатування партнерських угод. 

Результати роботи підтверджують, що поставлена мета дослідження 

досягнута, а запропоновані рекомендації мають практичну цінність для 

зміцнення стратегічної стійкості Cainiao Smart Logistics Network. 
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