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ВСТУП 

 

Актуальність теми. В умовах глобальної цифровізації економіки 

відбувається глибока трансформація бізнес-моделей і систем управління 

підприємствами у всіх секторах економіки. Останні роки позначені стрімким 

розвитком цифрових технологій, що зумовило активне впровадження концепції 

цифрової трансформації (Digital Transformation) у діяльність провідних 

компаній світу. Цей процес сприяє підвищенню ефективності управління, 

оптимізації витрат, персоналізації споживчого досвіду та формуванню нових 

конкурентних переваг [1–3]. 

Косметична індустрія, як одна з найдинамічніших галузей світового 

ринку споживчих товарів, також демонструє стійку тенденцію до цифровізації 

[4, 5]. За даними Euromonitor International, обсяги світових продажів косметики 

через електронну комерцію за останні п’ять років зросли із середньорічним 

темпом понад 20%, що свідчить про глибокі зміни у каналах збуту та поведінці 

споживачів. Водночас, згідно з аналітичними звітами Statista, понад 70% 

споживачів отримують інформацію про косметичну продукцію через соціальні 

мережі, орієнтуючись на відгуки, рейтинги та рекомендації перед здійсненням 

покупки. Це свідчить про зростання ролі цифрових комунікаційних платформ 

як інструментів маркетингу, довіри та взаємодії між брендом і споживачем. 

Для косметичних компаній надзвичайно важливим є вивчення моделей 

управління та стратегій впровадження цифрових технологій, які визначають 

їхню конкурентоспроможність у нових ринкових умовах. Комплексний аналіз 

механізмів цифрової трансформації, управлінських рішень та їхнього впливу на 

ефективність діяльності дозволяє не лише узагальнити успішний досвід лідерів 

ринку, а й сформувати практичні рекомендації для підприємств галузі. 

Наявні наукові праці переважно зосереджуються на окремих аспектах 

цифровізації — таких як управління ланцюгами постачання, цифровий 

маркетинг або споживчий досвід [6, 7]. Проте питання системного 

впровадження цифрових технологій у модель корпоративного менеджменту та 
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оцінки їхнього впливу на фінансові, інноваційні та організаційні результати 

залишаються недостатньо розкритими. 

Саме тому актуальним є дослідження діджиталізації системи 

менеджменту косметичної компанії L’Oréal Group — світового лідера індустрії 

краси, який демонструє унікальний приклад комплексного поєднання інновацій, 

технологій та сталого розвитку. Результати цього дослідження мають не лише 

теоретичну, а й практичну цінність, оскільки можуть бути використані для 

удосконалення стратегічного управління, оптимізації бізнес-процесів і 

підвищення конкурентоспроможності підприємств у цифрову епоху. 

Вищевикладене зумовило актуальність дипломної роботи, визначило мету 

та завдання дослідження. 

Мета і завдання дослідження. Метою дипломної роботи є аналіз процес 

діджиталізації менеджменту компанії L’Oréal у межах стратегії Beauty Tech та 

обґрунтувати напрями її адаптації до умов українського ринку. 

Виходячи з поставленої мети, були виявлені наступні завдання: 

- проаналізувати еволюцію підходів до діджитал-менеджменту, визначити 

сучасні концепції та трансформацію управлінських функцій у цифровому 

середовищі; 

- дослідити особливості цифрової трансформації управлінського 

контролю в системі сучасного менеджменту; 

- визначити вплив діджиталізації на підвищення ефективності діяльності 

компаній у конкурентному середовищі; 

- оцінити фінансово-економічні результати та міжнародну структуру 

компанії L’Oréal S.A. у контексті цифрової трансформації; 

- проаналізувати основні напрями цифрової трансформації системи 

менеджменту компанії L’Oréal Group; 

- провести оцінку рівня діджиталізації менеджменту компанії L’Oréal 

Group; 

- дослідити перспективи впровадження глобальної стратегії Beauty Tech в 

українських умовах з урахуванням локальних викликів; 
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- розробити практичні рекомендації щодо удосконалення цифрового 

маркетингу та клієнтського досвіду для українського підрозділу L’Oréal. 

Об’єкт дослідження - система менеджменту компанії L’Oréal у контексті 

цифрової трансформації. 

Предмет дослідження - процеси діджиталізації управлінських функцій та 

механізмів у межах реалізації стратегії Beauty Tech, з акцентом на особливості 

впровадження в українському підрозділі компанії. 

Методи дослідження. У процесі роботи застосовано комплекс методів, 

зокрема: теоретичні методи (аналіз і синтез наукової літератури, узагальнення, 

систематизація); емпіричні методи (аналіз звітності та відкритих даних компанії 

L’Oréal, кейс-стаді); порівняльний аналіз — для зіставлення рівнів цифрової 

трансформації на глобальному та локальному рівнях; а також експертне 

оцінювання та елементи прогнозування — для обґрунтування практичних 

рекомендацій щодо діджиталізації менеджменту в українському підрозділі 

L’Oréal. 

Інформаційною базою дослідження слугували наукові публікації з питань 

діджитал-менеджменту та цифрової трансформації, аналітичні звіти 

міжнародних консалтингових агентств (McKinsey, Deloitte, BCG), офіційні звіти 

та презентації компанії L’Oréal Group, дані з відкритих джерел, профільні 

маркетингові дослідження, статистичні матеріали, а також нормативні 

документи, що регулюють цифрову економіку та бізнес-середовище в Україні. 

Практичне значення одержаних результатів полягає у можливості 

використання сформованих висновків і рекомендацій для підвищення 

ефективності цифрової трансформації управлінських процесів у компанії 

L’Oréal Ukraine. Запропоновані підходи можуть бути використані для розробки 

локальних digital-стратегій, удосконалення клієнтського досвіду, оптимізації 

маркетингових і сервісних процесів з урахуванням українських реалій. 

Структура та обсяг роботи. Дипломна робота складається з вступу, трьох 

розділів, висновків, списку джерел літератури та додатків. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ДІДЖИТАЛІЗАЦІЇ 

МЕНЕДЖМЕНТУ ПІДПРИЄМСТВА 

 

1.1. Діджитал-менеджмент: розвиток концепцій і трансформація функцій 

 

Менеджмент, сформований понад століття тому, зберігає своє існування й 

у XXI столітті, проте функціонує вже в умовах нової парадигми, що продовжує 

традиції спеціалізації, ієрархії та контролю, започатковані ще в індустріальну 

епоху. Сучасні організації стикаються з унікальними викликами, спричиненими 

стрімким технологічним розвитком, процесами цифровізації та модернізації [3]. 

Як зазначають Менде М. та Нобл С. [65], перехід до п’ятої промислової 

революції (Індустрія 5.0) потребує синергії людських і технологічних 

можливостей, тобто гармонійного поєднання людського інтелекту та 

потужності машин. Упродовж останніх років компанії активно формують 

портфелі цифрових технологій, серед яких системи штучного інтелекту (AI), 

Інтернет речей (IoT), хмарні обчислення, великі дані (Big Data), а також 

інтелектуальні транспортні системи [13]. 

На думку Дюлек Б. і Айдин І. [28], цифрова трансформація (Digital 

Transformation, DT) у бізнес-середовищі охоплює широкий спектр викликів, 

взаємодій, внутрішніх і зовнішніх чинників, а також процесів. Початковим 

етапом цифровізації підприємств є забезпечення доступу до Інтернету, активне 

використання мобільних пристроїв та соціальних мереж, що сприяють 

ефективній взаємодії з клієнтами. Цифрова трансформація охоплює як 

внутрішньоорганізаційні зміни, так і зовнішні впливи, технологічний прогрес, 

галузеву специфіку та вимоги зацікавлених сторін. 

У сфері менеджменту цифровізація чинить істотний вплив на гнучкість 

організаційного дизайну, розвиток інтернет-технологій, логістику та управління 

ланцюгами постачання, сприяючи підвищенню рівня знань, адаптивності та 

результативності [68]. Цифровий менеджмент поєднує людське судження з 
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бізнес-аналітикою (Business Intelligence), використовуючи потенціал цифрових 

даних і технологій [67]. 

У контексті цифрової трансформації менеджменту, цифрове 

підприємництво виступає важливою складовою новітніх управлінських 

практик, орієнтованих на гнучкість, інноваційність і глобалізацію. Сучасні 

цифрові підприємці прагнуть масштабувати бізнес-моделі, трансформуючи 

організації на глобальні структури. Як стверджують Ґіонес Ф. і Брем А. [38], 

цифрове підприємництво поєднує технологічні компоненти з інноваційним 

мисленням, створюючи нову управлінську парадигму, що виходить за межі 

традиційних підходів до ведення бізнесу. 

Взаємодія цифрових технологій — зокрема мобільних сервісів, хмарних 

обчислень, соціальних мереж, 3D-друку та аналітики даних — з 

управлінськими процесами формує основу цифрового менеджменту нового 

покоління. Ці технології сприяють швидкому прийняттю рішень, оптимізації 

бізнес-процесів та створенню цифрових екосистем, орієнтованих на клієнта. 

Ріппа П. та Секундо Дж .[82] розглядають діджиталізацію в контексті 

академічного підприємництва як складову управлінської трансформації, 

визначаючи три ключові виміри: суб’єкти впровадження технологій, механізми 

інтеграції цифрових рішень у підприємницькі процеси та концептуальну суть 

цифрового академічного підприємництва. Особливу увагу вони приділяють 

впливу цифрових технологій на формування нових управлінських та бізнес-

моделей, що ґрунтуються на інноваціях, гнучкості та знаннях. 

Водночас Чжан Дж. і Чен З. [109] підкреслюють, що хоча цифрова 

трансформація створює значні можливості для модернізації менеджменту, 

ключовим фактором її ефективності є обрані стратегії впровадження, 

управління змінами та адаптація бізнес-процесів як у нових, так і в традиційних 

організаціях. 

У процесі цифрової трансформації управлінських функцій важливу роль 

відіграє розвиток цифрового підприємництва. Його вплив на управління 

виявляється через трансформацію бізнес-моделей, появу нових каналів 
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взаємодії, зміни у фінансуванні, регулюванні, а також у лідерстві та 

компетенціях керівників. Для більш глибокого розуміння тематики 

діджиталізації менеджменту доцільним є аналіз ключових наукових досліджень, 

що висвітлюють різні аспекти цифрового підприємництва. Узагальнена 

інформація представлена в таблиці 1.1. 

Таблиця 1.1. 

Огляд сучасних досліджень цифрового підприємництва в контексті 

діджиталізації менеджменту 

№ Автор(и) Мета дослідження Ключова ідея 

1 
Орренсало Т. 

та ін. [72] 

Вивчити зв’язок цифровізації з 

інклюзивністю та інформаційною 

грамотністю підприємців 

Цифровізація змінює способи 

мислення й обробки інформації в 

управлінні 

2 
Чаттерджі C. 

та ін. [25] 

Дослідити вплив віку й освіти на 

цифрову адаптацію підприємців 

МСП 

Цифрова грамотність формує нові 

стандарти успішного лідерства 

3 
Бертоні Ф. та 

ін. [16] 

Проаналізувати цифровізацію 

ринку підприємницького 

фінансування 

Нові технології потребують 

адаптації регуляторних моделей 

менеджменту 

4 
Гальєго Т. М. 

та ін. [35] 

Поєднати цифрові технології з 

екологічним управлінням 

Цифрові рішення підсилюють 

сталий розвиток у системах 

управління постачаннями 

5 
Газі Н. та ін. 

[36] 

Визначити взаємозв’язок 

цифровізації, підприємництва і 

продуктивності в ЄС 

Цифрові інструменти підвищують 

ефективність управління та 

економічні показники 

6 Раттен В. [79] 

Дослідити роль цифрових 

платформ у сільському 

підприємництві 

Цифрові платформи відкривають 

нові управлінські можливості в 

умовах кризи 

7 Модгіл С. [66] 
Оцінити зростання цифрового 

підприємництва під час пандемії 

Інновації швидше поширюються 

завдяки кризовій цифровій 

адаптації 

8 

Скіума Дж., 

Карлуччі Д. 

[85] 

Визначити компетенції лідерів для 

цифрової трансформації 

Успішний цифровий менеджмент 

вимагає нових трансформаційних 

навичок 

9 
Седера Д. та 

ін. [86] 

Узагальнити наукові підходи до 

цифрової трансформації бізнесу 

Цифровізація є основним 

чинником зростання сучасного 

управління 

10 
Тао З. та ін. 

[97] 

Визначити роль цифрової 

економіки у розвитку 

інноваційного підприємництва 

Менеджмент повинен 

адаптуватися до нової цифрової 

економічної логіки 

 

Представлений огляд засвідчує, що цифрове підприємництво виступає 

невід’ємною частиною сучасного менеджменту в умовах діджиталізації. Воно 

охоплює не лише технологічні, але й соціально-економічні аспекти управління, 
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формуючи нові вимоги до лідерства, регуляторної політики, фінансування та 

професійних компетенцій. Результати цих досліджень підтверджують 

важливість інтеграції цифрових технологій у стратегічне управління 

організаціями як у приватному, так і в публічному секторах. 

У межах сучасної цифрової трансформації організацій важливою 

складовою управління стає формування та підтримка брендових активів через 

цифрові платформи. Цифрове середовище дедалі частіше стає основним 

каналом знайомства споживачів із товарами та послугами, а онлайн-платформи 

виконують роль посередника між компанією та клієнтом, забезпечуючи 

оперативну взаємодію та двосторонній зворотний зв’язок. 

Центральним елементом цифрового маркетингового менеджменту 

виступає управління цифровим брендом (Digital Brand Management), яке 

охоплює розробку логотипу, фірмового стилю, позиціонування, цінностей і 

комунікацій бренду, адаптованих до цифрових каналів. Особливе значення 

надається створенню мобільно-орієнтованого дизайну вебресурсів та 

застосуванню персоналізованих повідомлень, що сприяє підвищенню 

задоволеності та лояльності споживачів. 

Як зазначають Дюлек Б. і Айдин І. [28], одним із ключових завдань 

цифровізації маркетингу є посилення комунікаційної позиції бренду у 

цифровому просторі, зокрема в соціальних мережах. Це досягається шляхом 

використання візуальних і контентних рішень, які точно передають ідентичність 

бренду, формують емоційний зв’язок із цільовою аудиторією та створюють 

додану споживчу цінність. Таким чином, ефективне управління цифровим 

брендом є стратегічним інструментом менеджменту в умовах цифрової 

економіки та відіграє ключову роль у формуванні конкурентоспроможності 

підприємства на динамічному ринку. 

У контексті цифрової трансформації організацій зростає стратегічне 

значення цифрового маркетингу як ключового інструменту управління 

взаємодією зі споживачами. Застосування цифрових технологій у маркетинговій 

діяльності змінює традиційні управлінські підходи, сприяє формуванню нових 
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бізнес-моделей, підвищує гнучкість, персоналізацію комунікацій та забезпечує 

ширший охоплення аудиторій. Для поглиблення розуміння даного явища 

доцільним є аналіз сучасних наукових досліджень, що висвітлюють різні 

аспекти цифрового маркетингового менеджменту (таблиця 1.2). 

Таблиця 1.2 

Роль цифрового маркетингу в умовах діджиталізації менеджменту: огляд 

сучасних досліджень 

№ Автор(и) Мета дослідження Основні результати 

1 
Ріофріо С.М.А. 

та ін. [81] 

Дослідити вплив цифровізації 

ринку на ефективність діяльності 

компаній у Латинській Америці 

Відсутність стратегій цифровізації 

знижує ефективність компаній; 

рекомендована реструктуризація 

2 
Каур Р. та ін. 

[52] 

Оцінити роль технологій Industry 

4.0 у досягненні сталості 

Запропоновано рішення для 

створення стійкої маркетингової 

інфраструктури 

3 Хуа С. [48] 
Визначити переваги та виклики 

цифровізації арт-ринку 

Цифрові платформи сприяють 

міжнародному розширенню та 

співпраці 

4 
Кім Ман М і 

Янг Л.Р. [62] 

Проаналізувати ризики та 

стимули цифрового маркетингу в 

Малайзії 

Підвищено усвідомлення 

цифрового маркетингу як 

важливого інструменту для МСП 

5 
Мостагель Р. та 

ін. [69] 

Вивчити вплив цифровізації на 

бізнес-моделі у ритейлі 

Цифрові технології підвищують 

адаптивність компаній до змін 

ринку 

6 
МасріантоА.  

та ін. [63] 

Розробити індекс цифрової 

зрілості маркетингу (DMUI) 

Компанії можуть підвищити 

ефективність через цифрову 

готовність і нові моделі 

7 
Джіан Дж. та 

ін. [76] 

Виявити бар’єри сталого 

розвитку в індустрії гостинності 

Проблеми освіти та управління 

персоналом гальмують цифрову 

трансформацію 

8 
Терго Х. та ін. 

[98] 

Усунути прогалини у В2В-

маркетингу, орієнтованому на 

клієнта 

Розроблено підходи до 

стратегічного цифрового контент-

маркетингу 

9 
Шанкар В.  та 

ін. [88] 

Узагальнити наукові дослідження 

з цифрового маркетингу 

Необхідна глобалізація підходів до 

цифрового маркетингу 

10 
Хаген Д. та ін. 

[44] 

Дослідити вплив онлайн-каналів 

на активність торгових центрів 

Частота оновлення сайтів і 

соцмереж впливає на залучення 

споживачів 

 

 

У процесі цифрової трансформації управління організаціями особливого 

значення набуває діджиталізація функцій управління людськими ресурсами. 

Застосування цифрових технологій забезпечує підвищення прозорості HR-
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процесів, зокрема у сферах оплати праці, підбору персоналу, проведення 

співбесід та внутрішньої комунікації. Завдяки відкритості інформаційного 

простору та активному використанню онлайн-платформ, корпоративна 

репутація та відгуки працівників стали більш публічними та впливають на 

кадровий імідж компанії. 

Цифрові мобільні додатки для HR-комунікацій суттєво посилили 

зворотний зв’язок між працівниками та роботодавцями — кількість зворотних 

відгуків та оцінок зросла у кілька разів, що свідчить про посилення участі 

персоналу в управлінських процесах. Водночас цифровізація розмиває межі між 

професійним і особистим життям, оскільки працівники залишаються 

доступними у цифровому середовищі в будь-який час. 

Ключову роль у трансформації HR-функції відіграють технології Індустрії 

4.0, зокрема Big Data та штучний інтелект (AI). Їх використання в кадрових 

процесах дозволяє автоматизувати аналіз резюме, скоротити час підбору 

персоналу та мінімізувати суб’єктивний чинник при ухваленні рішень. Як 

зазначають Сілва Д. та ін. [89], ці інструменти підвищують ефективність 

управлінських рішень у сфері формування та розвитку людського капіталу 

організації. 

У добу цифрової трансформації управління персоналом (HRM) зазнає 

глибоких структурних і функціональних змін. Використання технологій 

Індустрії 4.0, штучного інтелекту (AI) та великих даних (Big Data) сприяє 

автоматизації процесів добору кадрів, підвищенню ефективності управлінських 

рішень і формуванню гнучких організаційних моделей. Сучасні дослідження 

свідчать, що цифровізація HRM не лише оптимізує адміністративні процеси, а й 

змінює роль HR-фахівців — від виконавців до стратегічних партнерів бізнесу 

(табл. 1.3). 
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Таблиця 1.3 

Діджиталізація управління людськими ресурсами: аналітичний огляд 

наукових досліджень 

№ Автор(и) Мета дослідження Основні результати 

1 
Сілва Д. та ін. 

[89] 

Розвинути теоретичні підходи 

до управління людськими 

ресурсами в умовах Індустрії 

4.0 

Індустрія 4.0 стимулює лідерство в 

HRM; необхідна адаптація 

працівників і організацій до цифрових 

викликів 

2 
Ксінг Шу Дж. 

та ін. [106] 

Дослідити інтелектуальне 

управління персоналом і 

соціальне врядування в Китаї 

Цифровізація підвищує ефективність 

державних HR-процесів і якість 

публічних послуг 

3 
Кодуа Т.Л. та 

ін. [54] 

Дослідити бар’єри 

впровадження «зеленого HRM» 

у країнах, що розвиваються 

Недостатня цифрова інфраструктура 

ускладнює сталий розвиток HRM 

4 Камбур Е. [51] 

Проаналізувати вплив 

штучного інтелекту на HR-

практики в Туреччині 

ШІ може суттєво підвищити 

ефективність HRM, але бракує 

практичних досліджень 

5 
Оручоглу О. 

[73] 

Вивчити вплив Індустрії 4.0 на 

HR-функції 

HR є однією з найбільш 

трансформованих сфер під впливом 

цифрових технологій 

6 
Муруґесан У. 

[70] 

Оцінити роль штучного 

інтелекту в цифровізації HR-

процесів 

Визначено ключові напрями 

застосування AI для підбору, 

оцінювання та навчання персоналу 

7 
Ал-Хазіазі М. 

[4] 

Проаналізувати проблеми 

цифровізації HRM на 

Близькому Сході 

Для ефективної цифровізації потрібні 

розвиток цифрових навичок і 

управління змінами 

8 
Дурмаз В. і 

Бурчак І [29] 

Дослідити умови ефективного 

впровадження ШІ в управління 

персоналом 

Необхідні підготовка організації, 

розвиток цифрових компетенцій і 

навчання персоналу 

9 

Сонмез С. і 

Калайджі Н. 

[91] 

Проаналізувати трансформацію 

HRM у цифрову епоху 

HRM є однією з найбільш 

цифровізованих управлінських 

функцій після фінансового сектору 

 

Проведений аналіз свідчить, що цифровізація HRM є ключовим чинником 

підвищення ефективності управління персоналом і формування конкурентних 

переваг організацій. Успішна реалізація цифрових HR-стратегій потребує 

розвитку цифрових компетенцій, інтеграції AI-рішень та побудови 

людиноцентричної корпоративної культури. Отже, цифрова трансформація 

HRM стає не лише технологічним, а й стратегічним напрямом діджиталізації 

менеджменту. 

Узагальнюючи викладене, можна стверджувати, що цифрова 

трансформація докорінно змінює традиційні управлінські підходи, формуючи 
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нову парадигму менеджменту, що базується на гнучкості, інноваційності та 

технологічній інтеграції. Цифрове підприємництво, цифровий маркетинг і HRM 

в умовах Індустрії 4.0 виступають ключовими напрямами діджиталізації, які 

трансформують організаційну структуру, бізнес-моделі та лідерські 

компетенції. Це вимагає від сучасного менеджменту стратегічного бачення, 

технологічної обізнаності та адаптації до динамічних змін цифрового 

середовища. 

 

1.2. Цифрова трансформація управлінського контролю в системі 

сучасного менеджменту 

 

У добу цифрової трансформації менеджменту, функція управлінського 

контролю (Management Control, MC) зазнає глибоких змін під впливом 

інтеграції цифрових технологій. Як свідчать сучасні дослідження [20, 32-34], 

діджиталізація не лише змінює інструментарій управління, а й трансформує 

ролі контролерів, організаційну структуру управління та підходи до прийняття 

рішень. Упровадження таких технологій, як системи ERP (Enterprise Resource 

Planning), платформи Business Intelligence (BI), прогнозна аналітика та хмарні 

сервіси, забезпечує автоматизацію рутинних завдань, доступ до даних у режимі 

реального часу та підвищення точності управлінських рішень [24]. 

Зміни, що відбуваються, не є виключно технічними — вони 

супроводжуються глибокою трансформацією управлінської культури та 

поведінкових моделей контролерів. Аль-Хтайбат К. та ін. наголошують, що 

діджиталізація потребує від фахівців з управлінського контролю нових 

цифрових навичок, високого рівня адаптивності та критичного переосмислення 

своєї ролі в організації [5-6]. 

Наукова література [12, 32; 41; 82) підтверджує зростання уваги до 

цифрових аспектів управлінського обліку, де ключовими об’єктами дослідження 

стають інструменти контролю та трансформація управлінських ролей. Зокрема, 

Granlund & Malmi [40] та Guenther [42] зосереджують увагу на зміні завдань 
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управлінських контролерів, тоді як Rom & Rohde [82] аналізують 

трансформацію методів контролю в цифровому середовищі. 

У контексті діджиталізації сучасні трактування управлінського контролю 

також еволюціонують. Починаючи з класичного визначення Ентоні як процесу 

забезпечення досягнення цілей шляхом ефективного використання ресурсів, 

сучасні дослідники [17; 59; 61; 90]. трактують системи MC як динамічні, 

інтегровані механізми, що забезпечують стратегічну узгодженість, адаптивність 

і інноваційність в управлінні. Системи контролю в цифрову епоху все частіше 

розглядаються як інструменти стратегічного аналізу, планування, оперативного 

реагування на зміни ринку та забезпечення прозорості управлінських процесів 

[2; 93]. 

Таким чином, цифрова трансформація змінює сутність управлінського 

контролю — від суто фінансового моніторингу до інтегрованої аналітичної 

платформи, яка підтримує прийняття обґрунтованих рішень на всіх рівнях 

управління. Це потребує переосмислення управлінських практик і підвищення 

цифрової компетентності управлінців у нових умовах діджиталізації. 

У межах цифрової трансформації менеджменту, цифровий управлінський 

контроль (Digital Management Control, Digital MC) постає як новий підхід до 

реалізації управлінських функцій, що ґрунтується на широкому використанні 

цифрових технологій. Його суть полягає у застосуванні інтегрованих 

інформаційних систем (Integrated Information Systems, IIS), таких як ERP-

рішення, Business Intelligence (BI), аналітичні панелі та інші цифрові 

інструменти, для забезпечення ефективного моніторингу, аналізу та підтримки 

управлінських рішень у реальному часі. 

Однією з ключових аналітичних концепцій у цій сфері є модель Rom & 

Rohde [82], яка пропонує структуру аналізу взаємозв’язку між IIS і практиками 

управлінського обліку. На відміну від класичних моделей, цей підхід 

вирізняється гнучкістю та незалежністю від жорстких дослідницьких парадигм 

[53]. Модель розглядає ERP-системи не лише як технічний інструмент, а як 

елемент організаційного середовища, що взаємодіє з управлінським обліком у 
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двонапрямний спосіб: з одного боку, цифрові системи структурують облікові 

процеси, з іншого — самі підлягають адаптації до внутрішніх управлінських 

потреб [27; 40]. 

Booth et al. [18] виокремлюють три рівні цифрової інтеграції: даних, 

програмного/апаратного забезпечення та інформації. При цьому саме 

інформаційна інтеграція визнається найбільш значущою для розвитку функцій 

управлінського обліку та контролю [53]. 

Контекстуальні чинники, зокрема організаційна структура, влада, 

внутрішньополітичні аспекти та культура управління, відіграють важливу роль 

у визначенні ефективності взаємодії між цифровими технологіями та системами 

управління. 

Дослідження також демонструють, що виміри управлінського обліку, такі 

як завдання, техніки, організаційна структура й поведінкові аспекти 

користувачів, піддаються суттєвим змінам під впливом IIS. Зокрема, BI-системи 

підтримують стратегічний аналіз, бюджетування, планування й контроль, 

дозволяючи перевести управління на новий рівень точності й адаптивності. 

Таким чином, цифровізація змінює не лише технічний ландшафт 

управлінського контролю, а й саму філософію управління, наближаючи її до 

концепцій інтегрованого, прозорого та адаптивного менеджменту, що відповідає 

динаміці сучасного цифрового середовища. 

У контексті діджиталізації менеджменту подальший розвиток систем 

управлінського контролю відображає глибоку інтеграцію цифрових технологій 

у всі аспекти управлінської діяльності.  

У дослідженнях [53, 74, 89] цифрові інновації — зокрема штучний 

інтелект (AI), великі дані (Big Data) та ERP-платформи — визначаються як 

чинники радикальних змін у практиках управлінського контролю. Зокрема, 

ERP-системи сприяють централізації, уніфікації та автоматизації управлінських 

процесів, а технології Business Intelligence (BI) забезпечують аналітичну 

підтримку управлінських рішень через статистичний аналіз, візуалізацію даних 

і прогнозування. 
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У національному контексті (наприклад, у німецькомовних країнах), як 

зазначає Фендріх [32], цифрові інструменти стали основою управлінського 

контролю на рівні стратегічного керівництва. Водночас, складність інтеграції 

ERP-систем потребує обережного підходу, адже їхня подальша адаптація після 

впровадження часто є проблематичною. 

Натомість Кнудсен [53] звертає увагу на ефективність так званих 

«легких» цифрових рішень, які є більш гнучкими та зручними у впровадженні, 

зокрема в умовах обмежених ресурсів або специфіки організаційної культури. 

Зростаюча стандартизація, автоматизація та цифрове спрощення управлінських 

процедур сприяють зменшенню обсягу ручної праці, прискоренню обігу 

інформації та орієнтації управлінського обліку на створення доданої вартості 

[21; 32-34]. 

Ключову роль у цьому процесі відіграє Business Intelligence — інструмент, 

що забезпечує глибокий аналітичний супровід управлінських рішень. Як 

засвідчує Gullkvist, B. [43], BI-системи сприяють ефективному використанню 

внутрішньої інформації, структуризації даних та формуванню стратегічних 

інсайтів, що підвищує точність і швидкість управлінських дій. 

У рамках цифрової трансформації менеджменту поєднання систем ERP-

система і BI-система стає ключовим елементом нового підходу до 

управлінського контролю. Як зауважують Tang G. та ін. [96] і Knudsen D. R. [53], 

інтеграція цих систем дає можливість фахівцям прогнозувати ринкові реакції та 

фінансові потреби ще до публічної появи результатів. BI-технології, за словами 

Al-Zubi Z. та ін. [7], вдосконалюють бюджетне планування через обробку 

великих обсягів даних із вищою швидкістю, точністю та ефективністю — що в 

свою чергу оптимізує розподіл ресурсів і підвищує обґрунтованість 

управлінських рішень. 

Дослідження Achhaiba M., & Alaoui L. Z. O. [1] підтверджують, що 

інтеграція робочих процесів та прогнозної аналітики зміцнює бюджетні 

практики й дозволяє організаціям здійснювати стратегічно виважені рішення. 

Прогнозна аналітика та великі дані (Big Data), як стверджують Nespeca A., & 
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Chiucchi M. S. і Sardini A. [71; 84], трансформують традиційний управлінський 

облік, надаючи можливість гнучкого та колаборативного прийняття рішень — 

що підсилює здатність компаній швидко реагувати на зміни в зовнішньому 

середовищі. 

Водночас залишаються значні виклики. Granlund M. [39] звертає увагу на 

технологічне старіння, яке може знижувати ефективність цифрових рішень, а 

вказують на необхідність інтеграції соціальних та екологічних аспектів в 

управлінський облік у контексті зростання ролі сталого розвитку й циркулярної 

економіки. Інтеграція цифрових технологій, зокрема Big Data, у системи 

контролю управління (MC), підвищила ефективність контролю витрат і 

вдосконалила візуалізацію даних, що сприяє кращому управлінню. BI-системи 

також демонструють ефективність у контексті планування технічного 

обслуговування промислових систем [5]. 

Однак, як підкреслюють Möller K. [67], впровадження передових 

цифрових технологій є нерівномірним — багато організацій усе ще 

покладаються на традиційні інструменти, такі як електронні таблиці Excel, що 

обмежує повний потенціал цифровізації. Застосування нових підходів, зокрема 

прогнозного бюджетування, сприяє трансформації ролі контролера: він стає 

стратегічним партнёром, що взаємодіє з різними підрозділами та бере активну 

участь у формуванні управлінських стратегій — особливо в динамічному 

середовищі. 

Цифрова трансформація суттєво змінює функціонування систем 

управлінського контролю, що проявляється не лише у впровадженні новітніх 

інструментів, але й у переосмисленні їхньої ролі в прийнятті управлінських 

рішень. Такі цифрові технології, як системи бізнес-аналітики (BI) та інтегровані 

моделі на кшталт Balanced Scorecard (BSC), суттєво удосконалили процес 

звітності, забезпечивши динамічну візуалізацію даних та інтерактивний 

моніторинг ключових показників ефективності. Проте, попри значний 

потенціал цифрових інструментів, частина організацій продовжує 
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використовувати традиційні підходи, зокрема електронні таблиці, що істотно 

стримує темпи цифровізації управлінського контролю [92]. 

Цей опір підкреслює важливість подолання внутрішніх бар’єрів та 

налагодження процесів інтеграції цифрових рішень, що включає ефективне 

управління змінами, підвищення цифрової грамотності працівників і подолання 

викликів, пов’язаних з інтерпретацією та швидкістю обробки даних. 

Подальший розвиток цифрових рішень змінює як обсяг, так і характер 

управлінських завдань. Автоматизація суттєво підвищує ефективність облікових 

операцій, мінімізує кількість помилок і зменшує трудомісткість процесів [45]. 

Крім того, застосування прогнозної аналітики в бюджетному плануванні 

забезпечує точніші прогнози й оперативне ухвалення рішень [31]. 

Сучасні цифрові рішення, як-от системи обробки великих даних (Big 

Data), надають менеджерам доступ до інформації в режимі реального часу, що 

сприяє прозорості й своєчасності управлінських дій [5-6; 21]. Це дозволяє не 

лише глибше розуміти внутрішні бізнес-процеси, а й оперативніше 

адаптуватися до змін зовнішнього середовища. 

Значний вплив на модернізацію функції MC справили інструменти 

інтелектуального аналізу даних (data mining) та алгоритми прогнозного 

моделювання. Як зазначає Bergmann [14], застосування таких інструментів у 

системах якості та технічного обслуговування підвищує обґрунтованість 

управлінських рішень, дозволяючи відмовитися від виключно історичного 

аналізу на користь проактивного підходу. 

Також під впливом автоматизації та розвитку ШІ змінюється роль 

управлінських контролерів — від виконавців до стратегічних партнерів. Вони 

дедалі більше зосереджуються на сценарному аналізі, стратегічному 

прогнозуванні та аналітичній підтримці [9]. Рішення в реальному часі стають 

можливими завдяки алгоритмізації даних і розвитку цифрової аналітики, що 

позитивно позначається на точності та швидкості управлінських процесів [11] 

У виробничих і логістичних секторах цифрова трансформація значно 

розширює можливості управлінського контролю, змінюючи його стратегічну 
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вагу та функціональне наповнення. Цифровізація не лише автоматизує типові 

процеси контролю, а й підвищує точність прогнозів, оптимізує графіки 

технічного обслуговування та підсилює операційну ефективність. Сучасні 

цифрові рішення, зокрема інтерактивні дашборди та аналітичні панелі, 

замінили традиційні форми звітності, зробивши моніторинг ефективності 

безперервним та візуально зрозумілим [99]. 

Роль управлінських контролерів у такому середовищі зазнає суттєвої 

трансформації: вони дедалі більше виступають стратегічними партнерами 

менеджменту, залученими до процесів прийняття рішень на основі даних. BI-

системи та аналітичні платформи сприяють зміцненню їхньої позиції як 

експертів із підтримки управлінських рішень [84; 95]. Проте цифровізація несе 

й нові виклики — багато компаній все ще демонструють опір змінам, 

зберігаючи використання таких інструментів, як Excel, що гальмує прогрес 

трансформації [40; 92]. 

Водночас впровадження хмарних ERP-систем сприяє підвищенню якості 

та прозорості даних, однак іноді зменшує автономію місцевих підрозділів, що 

породжує внутрішні управлінські напруження. Утім, загальна тенденція 

свідчить про зростання ефективності, продуктивності й спрощення 

управлінських процедур. 

Із розвитком цифрових технологій роль контролера значно розширюється. 

Як зауважує Fähndrich [34], їхні обов’язки більше не обмежуються 

бухгалтерськими завданнями — вони включають підтримку, оновлення та 

комунікацію цифрових систем управлінського контролю. Це вимагає не лише 

технічної обізнаності, але й розвинених аналітичних [49]. 

Сучасний контролер повинен опанувати нові цифрові компетенції — 

зокрема аналітику даних, програмування, роботу з ERP- і BI-системами [77]. Це 

зумовлено зміною фокусу діяльності: від рутинних розрахунків до участі в 

розробці стратегічних ініціатив. Інструменти великих даних (BD) і бізнес-

аналітики виступають каталізаторами цієї еволюції [58], забезпечуючи глибше 

розуміння процесів і вищу якість управлінських рішень [71]. 
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Однак ефективність цифрової трансформації значною мірою залежить від 

здатності контролерів управляти даними. Як попереджають Cavelius et al. [23], 

пасивне ставлення до data management знижує вплив контролерів у цифрових 

організаціях. Reutter et al. [80] підкреслюють, що інтеграція цифрових 

інструментів не гарантує автоматичного зміцнення позиції контролера — 

потрібна активна участь у забезпеченні достовірності, прозорості та 

інтерпретації даних. 

Таким чином, цифровізація управлінського контролю зумовлює не лише 

автоматизацію та вдосконалення процедур, а й глибоку трансформацію ролі 

контролера. Вони перетворюються на стратегічних радників керівництва, які 

забезпечують аналітичну підтримку, ініціюють інновації та сприяють 

підвищенню адаптивності й конкурентоспроможності організацій. Успішна 

інтеграція в цифрове середовище вимагає не лише технологічного оновлення, 

але й розвитку нового типу управлінського мислення, побудованого на даних, 

швидкості, гнучкості й прозорості. 

У контексті цифрової трансформації управлінського контролю дедалі 

більше уваги приділяється поведінковим аспектам, що виникають на перетині 

технологій, людської взаємодії та прийняття управлінських рішень. Як 

зазначають Al-Htaybat та von Alberti-Alhtaybat [5-6], аналітика Big Data сприяє 

підвищенню точності, але водночас зсуває акценти організаційного спілкування 

в бік кількісних показників, що може знижувати якість дискусій. Цифровізація 

змінює формат комунікацій між управлінськими контролерами, бухгалтерами та 

менеджерами, формуючи нове середовище для колаборації й обміну інсайтами 

[14; 42]. 

Водночас трансформація впливає на ролі працівників: з одного боку, 

цифрові технології посилюють автономію та стратегічну вагу контролерів [21; 

84], з іншого — можуть зменшувати їхню участь у ключових бізнес-дискусіях 

[9]. Як свідчать дослідження Arnaboldi et al. [13], взаємодія з технологіями 

потребує поєднання алгоритмічної обробки даних із людським судженням. Це 
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вимагає розвитку data literacy, критичного мислення та нових soft skills, що 

підтримують адаптацію до змін [45; 49]. 

Цифровізація також сприяє демократизації прийняття рішень та 

зменшенню ієрархічних бар’єрів [64], а завдяки інструментам реального часу 

працівники отримують більше відповідальності за власну продуктивність і 

можливість ініціювати зміни [94]. 

Поведінкові наслідки цифрової трансформації управлінського контролю є 

складними й багатогранними. Вони охоплюють як посилення співпраці, 

підзвітності та аналітичної обґрунтованості рішень, так і нові ризики — 

зокрема опір змінам, залежність від метрик і потенційні етичні дилеми. Успішне 

управління цими аспектами вимагає балансу між технологічними новаціями та 

розвитком організаційної культури, орієнтованої на адаптивність, 

відповідальність та навчання. 

 

1.3. Підвищення ефективності компанії в умовах цифрової трансформації 

 

У межах цифрової трансформації сучасних організацій інтеграція 

цифрових інструментів — таких як системи Business Intelligence (BI), Enterprise 

Resource Planning (ERP) та рішення з автоматизації — стає каталізатором 

істотного підвищення ефективності діяльності. Перехід від традиційних 

управлінських методів до підходів, основаних на даних, відкриває можливості 

для оптимізації внутрішніх процесів, підвищення гнучкості, стимулювання 

інновацій і зміцнення конкурентоспроможності організацій. 

Одним із ключових ефектів цифровізації є підвищення якості 

управлінських рішень через використання актуальної інформації в режимі 

реального часу. Завдяки інтеграції BI‑систем із ERP‑рішеннями компанії 

можуть збирати, аналізувати та візуалізувати великі масиви даних із різних 

джерел — від взаємодії з клієнтами до внутрішніх операцій і ринкових 

тенденцій. Це надає керівникам достовірну базу для стратегічних рішень та 

дозволяє оперативно реагувати на зовнішні зміни [94]. Інтерактивні дашборди, 
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автоматизоване прогнозування й аналітика підвищують точність і своєчасність 

управлінських кроків [30]. 

Перехід від періодичної звітності до безперервного моніторингу дозволяє 

своєчасно виявляти слабкі місця, оптимізувати процеси та ефективніше 

використовувати наявні ресурси. Наприклад, дослідження показують, що 

цифровізація сприяє покращенню операційної ефективності, скороченню 

витрат та підвищенню продуктивності.  

Крім того, цифрова трансформація виступає платформою для інновацій — 

вона стимулює не лише вдосконалення існуючих бізнес‑моделей, але й 

створення нових продуктів, послуг і способів взаємодії з ринком. Наприклад, у 

виробничих галузях вона дозволяє через аналітику даних оптимізувати графіки 

технічного обслуговування, що зменшує простої та підвищує ефективність. Це, 

в свою чергу, впливає на загальну результативність підприємства. 

Водночас важливо звернути увагу й на виклики, які супроводжують 

процес цифровізації. Незважаючи на потенціал, не всі компанії досягають 

очікуваних результатів — вплив цифрових технологій на ефективність залежить 

від рівня їх впровадження, організаційної культури, компетенцій працівників і 

стратегії управління змінами. Наприклад, технологічне старіння систем або 

низька цифрова зрілість можуть гальмувати ефекти [39; 101].  

У сучасному діловому середовищі цифрова трансформація виступає 

ключовим фактором підвищення ефективності організації, охоплюючи 

внутрішні процеси, управлінські рішення та бізнес‑моделі в цілому. Інтеграція 

цифрових технологій — зокрема систем Business Intelligence (BI), Enterprise 

Resource Planning (ERP) та рішення з автоматизації — відкриває нові 

можливості для оптимізації діяльності, підвищення гнучкості, стимулювання 

інновацій і зміцнення конкурентної позиції на ринку. 

Одним із найпомітніших ефектів цифровізації є значне покращення якості 

управлінських рішень, завдяки використанню даних у режимі реального часу. 

Зокрема, поєднання BI‑систем з ERP‑платформами дає змогу організаціям 

збирати, аналізувати та візуалізувати великі обсяги інформації — від взаємодії з 
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клієнтами до внутрішніх операцій і ринкових тенденцій. Це забезпечує доступ 

до актуальної аналітики та підтримує ухвалення стратегічних рішень на основі 

фактів [94]. Інтерактивні панелі, автоматизоване прогнозування та аналітика 

значно підвищують точність і своєчасність реагування на зміни [30]. 

Перехід від періодичної звітності до безперервного моніторингу 

ефективності дозволяє своєчасно виявляти зони для покращення, оптимізувати 

процеси й використовувати нові можливості, що прямо впливає на операційну 

ефективність, скорочення витрат та підвищення продуктивності (наприклад, 

дослідження показують суттєве підвищення ефективності через цифрові 

ініціативи).  

Крім того, цифрова трансформація стимулює інноваційність. Вона 

створює умови, за яких компанії можуть не лише вдосконалювати існуючі 

бізнес‑моделі, але й розробляти нові продукти, послуги чи способи взаємодії з 

ринком. Наприклад, у виробничо‑логістичних галузях цифрові системи 

оптимізують графіки техобслуговування, зменшують простої та підвищують 

продуктивність. 

Водночас важливо підкреслити, що ефект цифровізації не є 

автоматичним. За мета‑аналізом, цифрова трансформація має позитивний і 

значний вплив на результативність організації, але за певних умов: розмір 

організації, індустріальна специфіка, технологічна готовність та культура 

управління впливають на її масштаб.  

Наприклад, організації з низьким рівнем цифрової зрілості або 

недостатньою культурою змін можуть отримати менш виражений ефект. 

Інтеграція цифрових технологій сприяє підвищенню інноваційності та 

стратегічної гнучкості організацій. Системи SAP ERP 

(Enterprise Resource Planning) та Power BI (Business Intelligence) дозволяють 

відстежувати показники ефективності за різними напрямами діяльності, 

забезпечуючи комплексне бачення результативності організації. Це створює 

умови для своєчасного виявлення потреби в інноваціях і визначення пріоритетів 

для інвестування у технологічний розвиток [20]. 
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Цифровізація підвищує також стратегічну адаптивність: компанії, які 

впроваджують культуру експериментування та гнучкого планування, можуть 

ефективніше трансформувати традиційні стратегії під вимоги цифрової 

економіки. Використання даних у режимі реального часу забезпечує швидкість і 

точність стратегічних рішень, допомагаючи організаціям залишатись на крок 

попереду конкурентів. 

Значним наслідком є й покращення системи оцінювання результативності 

та прозорості управління. Інтеграція BI-рішень у систему управління 

продуктивністю дозволяє моніторити ключові показники діяльності (KPI) у 

реальному часі [94]. Безперервний контроль дає можливість вчасно виявляти 

відхилення, оперативно вносити коригування та підвищувати стратегічну 

результативність. 

Прозорість, яку забезпечують цифрові інструменти, підвищує підзвітність 

і довіру в організації. Цифрові системи створюють культуру відкритості, де 

керівники та співробітники мають спільний доступ до даних і залучені до 

процесу ухвалення рішень. Такий рівень видимості сприяє покращеній 

внутрішній комунікації, ефективному корпоративному управлінню та 

зростанню корпоративної відповідальності. 

Крім внутрішніх переваг, цифровізація посилює зовнішню конкурентну 

позицію компаній. Оптимізація процесів управління ефективністю і 

стратегічного планування підсилює взаємодію з клієнтами, постачальниками та 

партнерами, що дозволяє компаніям швидше реагувати на сигнали ринку та 

створювати додану цінність для стейкхолдерів. 

Цифровізація виступає не лише інструментом автоматизації процесів, а й 

комплексним чинником, що трансформує способи управління, структуру 

взаємодій та стратегічні підходи в організаціях. Її вплив на ефективність 

реалізується через низку механізмів, які умовно можна поділити на технічні, 

організаційні та стратегічні. 

Цифрова трансформація суттєво змінює внутрішню архітектуру 

організацій, запроваджуючи нові інструменти та технології, які стають 
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каталізаторами ефективності. Для кращого розуміння того, як саме 

цифровізація впливає на результативність підприємств, доцільно 

проаналізувати ключові механізми її дії. У таблиці 1.4 представлено 

узагальнення основних цифрових інструментів, відповідних їм механізмів 

впливу на управління та очікуваних ефектів для організаційної ефективності. 

Таблиця 1.4 

Механізми впливу цифровізації на ефективність організації 

Цифрові інструменти 

/ технології 
Механізм впливу Очікуваний результат / ефект 

ERP-системи Автоматизація бізнес-процесів 

Зменшення витрат, мінімізація 

помилок, підвищення 

продуктивності 

Business Intelligence 

(BI) 

Удосконалення аналітики, 

візуалізація даних 

Обґрунтовані рішення, швидкість 

реакції, точність прогнозів 

Big Data Аналіз великих обсягів даних 
Глибше розуміння клієнтів і 

процесів, підтримка стратегій 

Прогнозна аналітика, 

AI 

Стратегічне планування, 

сценарне моделювання 

Підвищення гнучкості, адаптація 

до змін, зниження ризиків 

Хмарні технології 
Прозорість, доступ до даних у 

режимі реального часу 

Посилення підзвітності, 

відкритість управління 

CRM, цифрові 

платформи 

Клієнтоорієнтованість, 

персоналізація 

Зростання лояльності клієнтів, 

конкурентні переваги 

Цифрові 

комунікаційні 

інструменти 

Внутрішня координація, 

горизонтальні зв’язки 

Узгодженість дій, командна 

ефективність 

Інноваційні сервіси / 

продукти 
Генерація нових бізнес-моделей 

Розширення ринків, збільшення 

доданої вартості 

 

Представлені механізми демонструють, що цифровізація не лише 

модернізує технологічну інфраструктуру, а й суттєво трансформує управлінські 

підходи, операційні процеси та стратегічну поведінку організацій. Інтеграція 

цифрових рішень забезпечує точність, швидкість і гнучкість, що є критично 

важливими для підвищення конкурентоспроможності в умовах динамічного 

бізнес-середовища. Ефективне використання цифрових інструментів стає 

ключовим фактором успішного функціонування та зростання сучасних 

компаній. 

1. Автоматизація операційної діяльності. Цифрові технології, особливо 

ERP-системи (Enterprise Resource Planning), відіграють ключову роль у 
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трансформації операційних процесів. Вони дозволяють автоматизувати широке 

коло рутинних функцій, зокрема бухгалтерський облік, формування звітності, 

управління закупівлями, складською логістикою та виробничими процесами. Це 

не лише зменшує потребу в ручній праці, але й знижує ризик людських 

помилок, скорочує часові витрати й підвищує загальну продуктивність 

персоналу. Крім того, автоматизація сприяє стандартизації бізнес-процесів, 

покращує контроль за ресурсами та забезпечує прозорість операційної 

діяльності, що є критично важливим для ефективного управління [31; 45]. 

2. Удосконалення управлінської аналітики. Цифровізація відкриває нові 

можливості в управлінській аналітиці завдяки впровадженню Business 

Intelligence (BI), Big Data та інструментів прогнозної аналітики. Поєднання цих 

технологій забезпечує комплексну обробку великих масивів даних у режимі 

реального часу, що дозволяє глибше розуміти поточний стан бізнесу, 

оперативно виявляти проблемні зони та визначати перспективні напрями 

розвитку. Завдяки візуалізації даних, інтерактивним дашбордам і аналітичним 

панелям менеджери отримують актуальні інсайти для прийняття стратегічних і 

тактичних рішень. Удосконалена аналітика сприяє точнішому бюджетуванню, 

прогнозуванню попиту, оптимізації витрат та зміцненню конкурентних позицій 

компанії [21; 94]. 

3. Посилення стратегічної гнучкості. Цифрові інструменти, зокрема 

аналітичні платформи, ERP- та CRM-системи, забезпечують компаніям 

можливість швидко адаптувати свої стратегії до змін у внутрішньому та 

зовнішньому середовищі. Використання даних у режимі реального часу 

дозволяє оперативно реагувати на ринкові коливання, економічні ризики та 

поведінку споживачів. Це дає змогу тестувати різні сценарії розвитку, 

моделювати наслідки управлінських рішень і впроваджувати коригування 

стратегій з мінімальними втратами. Особливо важливою стратегічна гнучкість 

стає в умовах нестабільного бізнес-середовища, геополітичної невизначеності 

та високої конкуренції, коли здатність до швидкої адаптації є критичним 

чинником виживання та зростання компаній. 
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4. Інноваційність та розвиток нових бізнес-моделей. Цифрові технології 

не лише трансформують існуючі процеси, а й створюють нові можливості для 

інноваційного розвитку. Інструменти на зразок хмарних сервісів, штучного 

інтелекту, Інтернету речей (IoT) та блокчейну дають змогу компаніям 

розробляти нові продукти й послуги, адаптувати моделі монетизації, запускати 

цифрові платформи та створювати екосистеми співпраці зі споживачами й 

партнерами. Це сприяє диференціації на ринку, підвищенню клієнтської 

цінності та відкриттю нових джерел прибутку. Крім того, цифровізація дозволяє 

компаніям експериментувати з безконтактними каналами збуту, моделями 

підписки та сервісною економікою, що значно розширює стратегічний простір 

організацій [37]. 

5. Покращення комунікацій та прозорості управління. Цифрові платформи 

управління, включаючи корпоративні портали, ERP- і BI-системи, забезпечують 

швидкий і доступний обмін інформацією між підрозділами, підвищуючи 

прозорість у процесах прийняття рішень. Такі технології сприяють створенню 

культури відкритості, де кожен працівник має доступ до актуальних даних, що 

дозволяє узгоджувати індивідуальні дії з цілями організації. Прозорість також 

сприяє зниженню рівня управлінських помилок, посиленню внутрішнього 

контролю та більшій підзвітності між рівнями управління. Це підвищує довіру 

в колективах і створює сприятливе середовище для командної роботи, що в 

підсумку підвищує ефективність управлінського контролю. 

6. Підвищення клієнтоорієнтованості. Інтеграція цифрових технологій у 

маркетинг, продажі та обслуговування клієнтів дозволяє компаніям збирати й 

аналізувати великі обсяги даних про поведінку споживачів, їхні вподобання, 

потреби та очікування. Використання CRM-систем, аналітики споживчих 

даних, персоналізованих чат-ботів і рекомендаційних алгоритмів забезпечує 

індивідуальний підхід до кожного клієнта. Це не лише покращує досвід 

взаємодії зі споживачами, а й сприяє зміцненню довгострокових відносин, 

підвищенню рівня задоволеності, лояльності та повторних продажів. В умовах 

цифрової конкуренції саме здатність швидко адаптуватися до змін у споживчих 
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уподобаннях стає ключовим фактором фінансової стабільності та зростання 

компанії [30]. 

Узагальнюючи викладене, можна зробити висновок, що цифрова 

трансформація є не лише технологічним оновленням, а комплексним чинником, 

що суттєво змінює логіку функціонування сучасних організацій. Інтеграція 

цифрових інструментів — ERP, BI, CRM, Big Data, прогнозної аналітики та 

хмарних технологій — сприяє оптимізації операційної діяльності, посиленню 

аналітичного та стратегічного потенціалу, розвитку інновацій, поліпшенню 

комунікацій та підвищенню клієнтоорієнтованості. 

Ці механізми комплексно впливають на ефективність організацій, 

забезпечуючи швидкість, точність і прозорість управлінських рішень, зниження 

витрат, зростання продуктивності та стратегічну адаптивність. Разом з тим, 

максимізація позитивного ефекту цифровізації потребує належної цифрової 

зрілості, організаційної готовності до змін та розвитку нових компетенцій. 

Отже, цифрова трансформація стає не лише технологічним, а й управлінським 

викликом, від якого залежить довгострокова ефективність і 

конкурентоспроможність компаній. 
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РОЗДІЛ 2. ДОСЛІДЖЕННЯ ОСОБЛИВОСТЕЙ ДІДЖИТАЛІЗАЦІЇ 

СИСТЕМИ МЕНЕДЖМЕНТУ КОМПАНІЇ L'ORÉAL 

 

2.1. Еволюція розвитку, міжнародна структура та фінансово-економічні 

результати діяльності компанії L’Oréal S.A. 

 

L’Oréal S.A. — французька багатонаціональна корпорація, що 

спеціалізується на виробництві засобів особистої гігієни та косметики. 

Компанія зареєстрована в Парижі, а її головний офіс розташований у місті 

Кліші, департамент Верхня Сена. Станом на 2024 рік L’Oréal є найбільшою 

косметичною компанією у світі, а на початок 2020-х володіла 36 брендами та 

мала 497 патентів [55]. 

Початок історії компанії сягає початку XX століття, коли французький 

хімік Ежен Поль Луї Шуеллер (Eugène Schueller, 1881–1957) розробив формулу 

фарби для волосся під назвою L’Auréale. Учений власноруч створював і 

виготовляв продукцію, яку реалізовував паризьким перукарям. 

31 липня 1909 року Шуеллер зареєстрував підприємство Société Française 

de Teintures Inoffensives pour Cheveux («Французьке товариство з виробництва 

безпечних фарб для волосся»), яке згодом отримало сучасну назву L’Oréal. 

У 1920 році в компанії працювало лише троє хіміків, проте з кожним 

десятиліттям чисельність працівників зростала: до 1950 року — 100 осіб, до 

1984 року — понад 1000, а у 2021 році — понад 85 тисяч співробітників у 

всьому світі. 

Після запуску бізнесу з фарбування волосся компанія розширила 

асортимент, включивши засоби для догляду за тілом, шкірою, волоссям, макіяж 

і парфумерію. Таким чином, до 2020 року L’Oréal охопила всі сегменти 

світового ринку краси. 

Еволюція розвитку L’Oréal S.A., представлена в таблиці 2.1., демонструє 

послідовний перехід від класичної моделі виробництва косметичних засобів до 
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глобальної інноваційно-цифрової корпорації, що поєднує технологічні рішення, 

наукові дослідження та соціальну відповідальність [103]. 

Таблиця 2.1 

Еволюція розвитку компанії L’Oréal S.A. (1909–2025 рр.) 

Період 
Основні етапи 

розвитку 
Ключові події та досягнення Стратегічне значення 

1909–

1930 

Заснування та 

становлення 

компанії 

Створення компанії Société 

Française de Teintures Inoffensives 

pour Cheveux; розробка першої 

фарби для волосся L’Auréale; 

початок продажів для паризьких 

перукарень. 

Формування науково-

виробничої основи, 

започаткування традицій 

інновацій у косметиці. 

1930–

1970 

Розширення 

асортименту та 

міжнародна 

експансія 

Вихід на ринки засобів догляду за 

тілом, шкірою, парфумерії; 

розширення виробництва у Європі 

та США. 

Створення структури 

міжнародного бізнесу, 

диверсифікація 

продуктового портфеля. 

1970–

1990 

Етап злиттів і 

стратегічних 

партнерств 

Придбання Synthélabo (1973); 

частка Nestlé у компанії (1974); 

придбання бренду Helena 

Rubinstein; вихід на 

фармацевтичний ринок. 

Консолідація позицій на 

глобальному ринку, 

розвиток синергії “краса + 

наука”. 

1990–

2010 

Глобалізація та 

бренд-стратегія 

Придбання The Body Shop (2006), 

YSL Beauté (2008); розширення 

портфеля преміальних брендів; 

створення міжнародних 

дослідницьких центрів. 

Формування 

мультибрендової моделі 

та соціально 

відповідального іміджу. 

2010–

2020 

Інновації та 

цифрові 

технології 

Придбання NYX, Magic Holdings, 

Niely, Carol’s Daughter, IT 

Cosmetics; впровадження програм 

сталого розвитку L’Oréal for the 

Future; початок digital-маркетингу. 

Розвиток інноваційної 

моделі менеджменту, 

інтеграція цифрових 

інструментів у маркетинг 

та R&D. 

2020–

2025 

Ера цифрової 

трансформації та 

ESG-стратегій 

Придбання ModiFace (AR-

технології), Takami Co, Youth to the 

People, Aesop, Gjosa; запуск 

інноваційного центру в Індії; 

партнерство з Miu Miu; розвиток 

beauty-tech і штучного інтелекту. 

Перехід до моделі 

“цифрового сталого 

менеджменту”; посилення 

позицій у сфері ESG, AI, 

AR, Big Data. 

Джерело: сформовано автором 

 

Протягом 1973–2025 років L’Oréal S.A. реалізувала послідовну стратегію 

злиттів і поглинань (M&A), спрямовану на географічну експансію, посилення 

інноваційного потенціалу та диверсифікацію портфеля брендів (таблиця 2.2.). 

Особливістю останнього десятиліття є переорієнтація на технологічні та 

сталi активи — компанія інвестує в beauty-tech, біотехнології, AR/AI-рішення, 
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екологічні стартапи та luxury-сегмент, поєднуючи цифрову трансформацію з 

принципами сталого розвитку [104]. 

Таблиця 2.2 

Основні етапи стратегічних придбань і розширення компанії L’Oréal S.A. 

(1973–2025 рр.) 

Рік / 

період 

Об’єкт придбання / 

подія 

Країна або 

регіон 

Орієнтовна 

вартість угоди 
Стратегічне значення 

1973 

Придбання 

фармацевтичної 

компанії Synthélabo 

Франція 
Не 

розголошено 

Вихід на 

фармацевтичний ринок, 

диверсифікація бізнесу. 

1974 

Корпорація Nestlé 

придбала частку акцій 

L’Oréal 

Франція / 

Швейцарія 

Не 

розголошено 

Посилення фінансової 

стійкості через 

стратегічне партнерство 

з Nestlé. 

1984 

Придбання підрозділів 

Helena Rubinstein у 

Японії та Латинській 

Америці 

Японія, 

Латинська 

Америка 

Не 

розголошено 

Розширення географії 

діяльності, вихід на 

преміальні ринки. 

1988–1989 

Контроль над 

кінокомпанією 

Paravision International 

(Filmation, De 

Laurentiis) 

США / 

Італія 

Не 

розголошено 

Розширення у сферу 

брендингу та візуальної 

культури. 

2006 
Придбання компанії 

The Body Shop 

Велика 

Британія 
£562 млн 

Розвиток напряму 

етичної та екологічної 

косметики. 

2008 Придбання YSL Beauté Франція $1,8 млрд 

Посилення позицій у 

сегменті люксової 

косметики. 

2014 

Придбання брендів 

Magic Holdings, NYX 

Cosmetics, Niely 

Cosmeticos Group, 

Carol’s Daughter 

Китай, 

США, 

Бразилія 

$840 млн 

(Magic 

Holdings) + 

інші 

Розширення портфеля 

масової та професійної 

косметики; зміцнення 

на ринках Азії та 

Латинської Америки. 

2016 
Придбання IT 

Cosmetics 
США $1,2 млрд 

Розвиток 

дерматологічного та 

преміального сегментів. 

2018 
Придбання ModiFace 

(AR-технології) 
Канада 

Не 

розголошено 

Вихід у сферу beauty-

tech та віртуальної 

косметики. 

2020 
Придбання японського 

бренду Takami Co 
Японія 

Не 

розголошено 

Зміцнення позицій на 

азійському ринку та у 

сфері догляду за 

шкірою. 

2021 

Придбання веганського 

бренду Youth to the 

People 

США 
Не 

розголошено 

Розвиток стратегії 

сталого виробництва та 

green-beauty. 

2023 Придбання бренду Австралія $2,53 млрд Розширення преміум-
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Aesop сегмента; акцент на 

етичну розкіш. 

2023 

(грудень) 

Придбання 

біотехнологічної 

компанії Lactobio 

Данія 
Не 

розголошено 

Поглиблення R&D у 

сфері мікробіому та 

біокосметики. 

2024 

Придбання стартапу 

Gjosa 

(водозбереження); 

ліцензійна угода з Miu 

Miu 

Швейцарія / 

Італія 

Не 

розголошено 

Інновації у сфері 

сталого розвитку та 

партнерство з luxury-

брендами. 

2024 

(серпень) 

Відкриття 

Дослідницько-

інноваційного центру в 

Індії 

Індія — 

Розширення глобальної 

мережі R&D центрів, 

фокус на азійські ринки. 

2024 

(грудень) 

Придбання частки у 

компанії Gowoonsesang 

Cosmetics (бренд Dr.G) 

Південна 

Корея 

Не 

розголошено 

Посилення позицій у 

дерматологічному 

сегменті. 

2025 

(березень) 

Продаж бренду Carol’s 

Daughter приватному 

інвестору 

США 
Не 

розголошено 

Оптимізація портфеля 

брендів. 

2025 

(червень) 

Придбання бренду 

Color Wow 
США 

Не 

розголошено 

Розвиток професійного 

сегмента догляду за 

волоссям. 

2025 

(жовтень) 

Придбання 

косметичного бізнесу 

Kering (Gucci, 

Balenciaga, House of 

Creed) 

Франція / 

Італія 
≈ €4 млрд 

Отримання 

ексклюзивних прав на 

аромати та косметику 

luxury-рівня на 50 років. 

 

Головний офіс L’Oréal Group розташований у Центрі імені Ежена 

Шуеллера (Eugène Schueller Center) у місті Кліші, департамент Верхня Сена, 

поблизу Парижа. Будівлю, зведену у 1970-х роках із цегли та сталі на місці 

колишнього заводу Monsavon, введено в експлуатацію у 1978 році. У головному 

офісі працює близько 1400 співробітників. 

Попри стриманий архітектурний стиль, що відповідає індустріальному 

характеру району, комплекс є важливим символом корпоративної ідентичності 

L’Oréal та центром стратегічного управління глобальними операціями компанії 

[55]. 

L’Oréal функціонує за моделлю глобальної дивізіональної структури, яка 

поєднує регіональні та продуктові напрями управління. До основних 

міжнародних підрозділів належать (табл.2.3): 
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L’Oréal USA (раніше — Cosmair) зі штаб-квартирою у Нью-Йорку, що 

відповідає за діяльність компанії на ринках Північної та Південної Америки; 

L’Oréal Canada Inc. зі штаб-квартирою у Монреалі, що координує роботу 

на канадському ринку; 

L’Oréal Australia, центральний офіс якої розташований у Мельбурні; 

L’Oréal Nordic, головний офіс у Копенгагені (Данія), що охоплює ринки 

Північної Європи; 

L’Oréal Deutschland GmbH, юридична адреса — Карлсруе, 

адміністративний центр — Дюссельдорф, який відповідає за німецькомовні 

країни Європи [102]. 

Таблиця 2.3 

Міжнародна структура компанії L’Oréal S.A. 

Тип 

підрозділу 

Назва / 

розташування 

Країна або 

регіон 
Основні функції Стратегічне значення 

Головний 

офіс 

Центр імені 

Ежена Шуеллера 

(Eugène Schueller 

Center), Кліші 

Франція 

Стратегічне 

управління, 

корпоративна 

координація, 

фінанси, комунікації 

Центр прийняття 

рішень і символ 

корпоративної 

ідентичності 

L’Oréal USA 
Нью-Йорк 

(раніше Cosmair) 
США 

Управління ринками 

Північної та 

Південної Америки 

Найбільший 

регіональний офіс, 

координує близько 

25% глобальних 

продажів 

L’Oréal 

Canada Inc. 
Монреаль Канада 

Локальні операції, 

маркетинг, логістика 

Адаптація продукції 

до ринку Північної 

Америки 

L’Oréal 

Australia 
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Така структура забезпечує баланс між централізованим стратегічним 

керівництвом і регіональною автономією, що дозволяє ефективно адаптувати 

бізнес-моделі до локальних ринків [105]. 

Інноваційна діяльність є ключовим елементом стратегії розвитку L’Oréal. 

Компанія має 21 науково-дослідний та дослідно-конструкторський центр (R&D 

center) по всьому світу, які забезпечують наукове лідерство у галузі 

косметології, біотехнологій та цифрових рішень у beauty-секторі (рис. 2.1). 

Глобальні центри (Франція): Ольне, Шевільї та Сент-Уен — здійснюють 

фундаментальні дослідження та координацію інноваційних програм. 

Регіональні центри: США — Кларк (штат Нью-Джерсі); Японія — 

Кавасакі (префектура Канагава); Китай — Шанхай (відкрито у 2005 р.); Індія — 

Мумбаї (центр з вивчення потреб азійських споживачів); Бразилія — Ріо-де-

Жанейро (спеціалізація на косметиці з природних компонентів); Південна 

Африка — Йоганнесбург (регіональні дослідження для африканського ринку) 

[55]. 

Мережа дослідницьких центрів дозволяє L’Oréal інтегрувати наукові 

досягнення у систему глобального менеджменту, скорочувати інноваційний 

цикл, швидко реагувати на потреби споживачів різних культурних і кліматичних 

регіонів, а також розвивати модель “науки краси” (Science of Beauty) як основу 

сталого корпоративного розвитку. 

Економічний розвиток компанії L’Oréal упродовж останнього десятиліття 

засвідчує її сталу динаміку зростання, зумовлену системним упровадженням 

цифрових технологій у сферу менеджменту, маркетингу, виробництва та 

управління ланцюгами постачання. У таблиці 2.4 подано основні фінансові 

показники діяльності компанії за 2013–2023 роки [55]. 

Упродовж аналізованого періоду спостерігається позитивна динаміка 

ключових фінансових показників, що свідчить про ефективність стратегічного 

управління та високий рівень цифрової зрілості компанії [46]. 

Дохід компанії збільшився з 22,98 млрд євро у 2013 р. до 41,18 млрд євро 

у 2023 р., тобто на 79,2 %. Така тенденція пояснюється активною цифровізацією 
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маркетингових та збутових процесів, розвитком e-commerce (частка онлайн-

продажів у 2023 р. перевищила 28 %) та розширенням міжнародного портфеля 

брендів. 

Таблиця 2.4 

Динаміка основних фінансових показників L’Oréal Group у 2013–2023 рр. 

Показник 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 

Дохід, млрд євро 22,98 22,53 25,26 25,84 26,02 26,94 29,87 27,99 32,29 38,26 41,18 

Чистий 

прибуток, млрд 

євро 

2,96 4,91 3,30 3,11 3,59 3,90 3,75 3,56 4,60 5,71 6,18 

Активи, млрд 

євро 
31,30 32,06 33,71 35,63 35,34 38,46 43,81 43,61 43,01 46,84 51,86 

Кількість 

працівників, осіб 

77 

452 

78 

611 

82 

881 

89 

331 

82 

606 

86 

030 

87 

974 

85 

392 

85 

412 

87 

264 
— 

Джерело: складено автором на основі офіційних фінансових звітів L’Oréal Group [57]. 

 

Чистий прибуток зріс удвічі — з 2,96 до 6,18 млрд євро, що демонструє 

зростання ефективності операційної діяльності. У 2015–2016 рр. відбулося 

незначне зниження прибутковості, пов’язане з масштабними інвестиціями у 

дослідження, розробки та цифрову інфраструктуру (ERP, BI-аналітика). 

Починаючи з 2018 р., спостерігається стале зростання фінансових результатів 

завдяки впровадженню AR/AI-технологій (ModiFace), омніканальних платформ 

продажів та аналітичних систем управління даними. 

Активи компанії збільшилися з 31,3 до 51,9 млрд євро (+65,6 %), що 

свідчить про розширення інвестиційного потенціалу, зокрема в напрямі 

інноваційних досліджень і стратегічних поглинань (Aesop, Youth to the People, 

Lactobio, Gjosa). Така тенденція є показником фінансової стійкості та 

стабільності L’Oréal Group [47]. 

Кількість працівників протягом десятиліття коливалася в межах 77–87 

тис. осіб, демонструючи загальне зростання на 12,6 %. Незначне скорочення у 

2020–2021 рр. пов’язане з переходом на дистанційні форми роботи, 

автоматизацією бізнес-процесів та впровадженням цифрових HR-рішень. 
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Для узагальнення динаміки ключових фінансових показників діяльності 

корпорації L’Oréal Group за десятирічний період доцільно провести 

порівняльний аналіз із визначенням абсолютних та відносних змін основних 

параметрів. Це дозволяє оцінити не лише загальні тенденції зростання, але й 

виявити основні чинники, що зумовили покращення фінансових результатів 

компанії в умовах активної цифровізації системи менеджменту [55]. У таблиці 

2.5 наведено підсумкові показники, які відображають масштаби трансформації 

бізнес-моделі L’Oréal та ефективність її стратегічного управління у 2013–2023 

роках. 

Таблиця 2.5 

Динаміка зміни фінансових показників L’Oréal Group у 2013–2023 рр. 

Показник 2013 2023 Абсолютна зміна Відносна зміна, % 

Дохід, млрд євро 22,98 41,18 +18,20 +79,2 

Чистий прибуток, млрд євро 2,96 6,18 +3,22 +109 

Активи, млрд євро 31,30 51,86 +20,56 +65,6 

Персонал, осіб 77 452 87 264 +9 812 +12,6 

Джерело: сформовано автором 

 

Дані таблиці свідчать про сталу позитивну динаміку фінансово-

економічних показників L’Oréal Group упродовж 2013–2023 рр. Сукупне 

зростання доходів майже на 80 %, активів — на 65 %, а чистого прибутку — 

більш ніж удвічі, підтверджує ефективність упровадження цифрових технологій 

у систему менеджменту компанії. 

Вагомими чинниками цього зростання стали: активна інтеграція ІТ-

рішень (AI, BI, ERP), розвиток e-commerce-платформ, розширення портфеля 

інноваційних брендів та підвищення операційної ефективності завдяки 

автоматизації [105]. 

Таким чином, цифровізація управлінських і виробничих процесів стала 

стратегічною основою підвищення прибутковості та стійкості L’Oréal Group, 

забезпечивши її лідерські позиції на світовому ринку косметичної продукції. 
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2.2. Цифрова трансформація системи менеджменту компанії L’Oréal 

Group 

 

Французька косметична корпорація L’Oréal S.A. є одним із 

найуспішніших прикладів стратегічного упровадження цифрової трансформації 

у глобальному бізнесі. Цифрова еволюція компанії розпочалася понад 

десятиліття тому та поступово переросла у комплексну трансформацію всієї 

системи управління. Досвід L’Oréal підтверджує, що ефективність цифрової 

модернізації безпосередньо залежить від лідерства топменеджменту, 

формування цілісного бачення трансформаційних процесів і узгодження 

цифрової стратегії ланцюгів постачання із загальною корпоративною стратегією 

розвитку. 

L’Oréal є однією з провідних компаній світу у сфері виробництва 

споживчих товарів. Організаційна модель корпорації передбачає високий рівень 

внутрішнього контролю виробничих процесів і глобальну інтегровану мережу 

постачання, яка налічує близько 40 фабрик у різних регіонах світу, понад 50 

тисяч постачальників та понад 500 тисяч точок доставки продукції. Щорічно 

підприємства компанії виробляють понад шість мільярдів одиниць косметичних 

товарів, що забезпечує їй лідерство на міжнародному ринку [102]. 

Початок активної цифрової трансформації L’Oréal датується 2010 роком, 

який генеральний директор Жан-Поль Агон (Jean-Paul Agon) проголосив «Роком 

цифрових технологій». У межах цього стратегічного бачення було поставлено 

завдання — переосмислити індустрію краси відповідно до нових технологічних 

і соціальних тенденцій. Підрозділи компанії отримали орієнтир не лише 

продовжувати розробку високоякісної продукції, але й адаптувати процеси 

управління, маркетингу, логістики та комунікацій до умов цифрової економіки. 

Запровадження цифрових інструментів у систему менеджменту компанії 

стало відповіддю на виклики ринку, який характеризується високою динамікою 

продуктових інновацій, швидкими циклами запуску нових товарів, активною 

рекламною конкуренцією та постійною зміною споживчих уподобань. В умовах 



38 

 

глобальної конкуренції цифровізація управлінських процесів дала змогу L’Oréal 

підвищити гнучкість, швидкість прийняття рішень та ефективність комунікацій 

між підрозділами, що стало передумовою формування нової бізнес-моделі 

beauty-tech корпорації [108]. 

Бачення Жана-Поля Агона стало каталізатором для формування нової 

цифрової культури в межах L’Oréal Group. Воно стимулювало розвиток 

підприємницької ініціативи у підрозділах, особливо у сферах маркетингу та 

продажів на різних регіональних ринках. Вже на початковому етапі цифрової 

трансформації компанія обрала децентралізований підхід, коли цифрові 

інновації розвивалися органічно в межах окремих бізнес-одиниць, а не лише 

через централізовані управлінські рішення. Це сприяло виникненню численних 

ініціатив із цифрового маркетингу, клієнтського досвіду та онлайн-комерції, що 

заклало основу для подальшої системної модернізації. 

Через чотири роки після старту програми цифрової трансформації у 

компанії було створено посаду директора з цифрових технологій (Chief Digital 

Officer), завданням якого стало формування єдиної архітектури цифрового 

розвитку та узгодження її з корпоративною стратегією. У межах нового етапу 

трансформації було запроваджено концепцію «20/50/100», відповідно до якої 

[104]: 

- 20 % продажів мали здійснюватися через канали електронної комерції; 

- 50 % взаємодій зі споживачами мали бути персоналізованими; 

- 100 % брендів компанії — активними в цифрових та соціальних медіа. 

Ця стратегія спочатку викликала сумніви серед частини менеджменту, 

оскільки у сегменті люксової косметики традиційно домінувала концепція 

персонального обслуговування. Проте нова цифрова парадигма вимагала 

переосмислення корпоративної культури, бізнес-моделі та ціннісної пропозиції 

бренду. 

У 2016 році компанія створила ще одну ключову управлінську позицію — 

Chief Digital Operations Officer, відповідального за інтеграцію цифрових 

технологій у виробничі, логістичні та операційні процеси. Основний акцент 
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робився не лише на впровадженні окремих технологічних інструментів, а 

передусім на розвитку нових управлінських компетенцій і гнучкості ланцюгів 

постачання. Цифрова стратегія охопила такі напрями, як [47]: 

- скорочення часу розроблення продуктів (time-to-market); 

- впровадження персоналізованих косметичних рішень; 

- використання великих даних (Big Data) для прогнозування попиту; 

- підвищення гнучкості виробництва і логістики; 

- формування адаптивної інфраструктури постачання відповідно до змін 

споживчих потреб. 

Стратегічне бачення Агона виходило за межі традиційного підходу до 

розвитку косметичної індустрії, орієнтуючись на інтеграцію продуктів і послуг 

у єдину концепцію “Beauty as a Service” — «краса як послуга». Для її реалізації 

компанія розглядала інформаційні технології та цифрові платформи як ключові 

інструменти створення нової споживчої цінності. 

Відділ інформаційних технологій (ІТ) було інтегровано до операційного 

блоку, що символізувало перехід від допоміжної до стратегічної ролі технологій 

у бізнес-моделі компанії. Саме в цей період сформувався напрям Beauty Tech, 

який став платформою для розвитку інновацій у сфері штучного інтелекту, 

доповненої реальності (AR) та аналітики даних [46]. 

У межах Beauty Tech були розроблені та впроваджені: 

- віртуальні тестери макіяжу та фарб для волосся, засновані на 

технологіях штучного інтелекту; 

- діагностичні інструменти для підбору індивідуальних відтінків та типів 

догляду; 

- онлайн-консультації (tele-beauty), що поєднують експертну підтримку та 

персоналізований клієнтський досвід. 

Серед багатьох цифрових ініціатив саме ці рішення найповніше 

відображають пріоритети стратегічного розвитку L’Oréal, спрямовані на 

формування технологічно підготовленої, гнучкої та клієнтоцентричної моделі 
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бізнесу, де краса розглядається не лише як продукт, а як сервіс, що поєднує 

науку, технології та емоційний досвід споживача [103]. 

Одним із ключових напрямів цифрової трансформації L’Oréal стало 

інтелектуальне управління попитом (Demand Planning), яке стало центральним 

елементом підвищення ефективності всієї логістичної системи. Компанія 

приділила особливу увагу здатності точно прогнозувати та планувати 

споживчий попит, що дозволило оперативно реагувати на зміни ринкових 

тенденцій і забезпечувати стабільність постачання. 

На момент початку цифрової трансформації L’Oréal уже мала розвинену 

глобальну систему інтегрованого планування, однак у процесі цифровізації її 

було суттєво модернізовано. Зокрема, компанія інтегрувала свої виробничі та 

логістичні процеси з мережею постачальників за допомогою інноваційної 

хмарної платформи типу Platform-as-a-Service (PaaS). Ця система забезпечила 

цифровий обмін інформацією про потреби у пакувальних матеріалах та 

сировині між L’Oréal і десятками тисяч її постачальників у реальному часі 

[104]. 

Ключовою метою такого рішення стало створення наскрізної системи 

управління попитом, що об’єднує дані з усіх ланок — від щоденних замовлень 

у дистрибуційних мережах до аналітики електронної комерції та показників 

продажів у фірмових магазинах брендів. У перспективі компанія розпочала 

впровадження алгоритмів машинного навчання (Machine Learning) для 

автоматизації процесів прогнозування попиту, що дозволило підвищити 

точність планування та скоротити часові лаги між зміною попиту й 

коригуванням обсягів виробництва. 

Паралельно із розвитком цифрових технологій у ланцюгах постачання 

L’Oréal активно впроваджувала інновації у сфері персоналізації продукції та 

підвищення взаємодії зі споживачем. Показовим прикладом є ініціатива бренду 

Lancôme — система “Teint Particulier”, яка використовує технологію аналізу 

відтінків шкіри безпосередньо в торговельних точках. На основі отриманих 

даних клієнту в режимі реального часу формується індивідуальний тональний 
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крем, повністю адаптований до його особливостей. Такий підхід не лише 

підвищує рівень персоналізації, але й формує нову модель інтерактивного 

споживчого досвіду (customer engagement), що поєднує цифрові технології та 

емоційну залученість клієнта [19]. 

Досвід L’Oréal переконливо доводить, що ланцюг постачання може стати 

не лише інструментом оптимізації витрат, а й стратегічною складовою ціннісної 

пропозиції компанії. Цифрова інтеграція логістики, аналітики попиту та 

виробничих процесів сприяла створенню адаптивної, клієнтоорієнтованої 

бізнес-моделі, здатної не лише реагувати на зміни, але й формувати нові ринкові 

стандарти у сфері beauty-tech. 

Ефективність цифрової трансформації L’Oréal отримала визнання на 

міжнародному рівні. Згідно з рейтингом Gartner Supply Chain Top 25, компанія, 

яка у 2012 році посідала лише 71-ше місце у світі, вже у 2020 році вперше 

увійшла до десятки глобальних лідерів із найефективнішими ланцюгами 

постачання. Цей успіх було детально представлено у кейсі IMD “L’Oréal: The 

Beauty of Supply Chain Digitalization”, що став еталонним прикладом 

трансформації виробничо-логістичної системи на основі цифрових технологій, 

аналітики даних та гнучкого менеджменту [78]. 

Цифровізація стала ключовим чинником еволюції бізнес-моделі L’Oréal 

Group та визначальним елементом її глобальної стратегії розвитку. Як зазначає 

директор з операційної цифрової трансформації компанії Крістіна Моннойєр, 

саме за останні 3–5 років споживачі L’Oréal змінилися більше, ніж за попередні 

три десятиліття. Сучасний споживач прагне екологічної відповідальності, 

прозорості, довіри та персоналізованого підходу, а також очікує можливості 

отримати бажаний продукт у будь-який час і в будь-якому місці. 

У цих умовах компанія була змушена переглянути свою операційну 

модель — від розроблення продукції до організації виробництва, дистрибуції та 

маркетингових комунікацій. Цифрова трансформація дала змогу підвищити 

спритність (agility) бізнесу, скоротити час розробки нових товарів і забезпечити 

індивідуальний підхід до кожного споживача. Одним із стратегічних орієнтирів 
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компанії стало скорочення часу виходу нової продукції на ринок з 18 до 6 

місяців, що стало можливим завдяки широкому впровадженню технологій 

автоматизації, 3D-друку та цифрового моделювання [77]. 

Зокрема, використання 3D-друку у процесах прототипування дало змогу 

значно скоротити цикл розроблення пакування та виготовлення деталей для 

виробничого обладнання. Деякі заводи компанії сьогодні здатні перемикатися 

між 20 різними асортиментними лініями менш ніж за 20 хвилин, тоді як раніше 

цей процес займав понад чотири години. Це свідчить про високий рівень 

гнучкості виробництва та ефективну інтеграцію принципів Індустрії 4.0 у 

виробниче середовище L’Oréal. 

Одночасно цифровізація сприяла розвитку персоналізації, що стало 

головним трендом сучасної beauty-індустрії. Ключову роль у цьому відіграє 

аналітика даних (data-driven management) — перехід від бізнес-додатків до 

системи прийняття рішень, заснованих на даних. L’Oréal активно розвиває 

інфраструктуру збору, обробки та візуалізації даних, що дозволяє пропонувати 

споживачам персоналізовані товари, сервіси та комунікації. 

Ілюстрацією такої стратегії є проект My Little Factory, презентований на 

виставці VivaTech 2019. Це міні-фабрика нового покоління, яка поєднує 

автоматизацію, колаборативних роботів, штучний інтелект і комп’ютерний зір 

для виготовлення індивідуального тонального крему на замовлення. Такий 

формат виробництва уособлює концепцію «краса як послуга» (Beauty as a 

Service), де інновації, дані та технології забезпечують повну кастомізацію 

продукції [55]. 

Крім того, L’Oréal формує цифрову екосистему співпраці та інновацій, у 

межах якої виробничі команди зосереджуються на розробленні нових рішень, 

тоді як більшість рутинних операцій автоматизується. Нові технології — 

блокчейн, Інтернет речей (IoT), штучний інтелект (AI) — активно 

впроваджуються у процеси виробництва, логістики та комунікацій, 

забезпечуючи прозорість, простежуваність і підвищення довіри як з боку 

клієнтів, так і співробітників. 
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Таблиця 2.6 

Основні напрями цифрової трансформації системи менеджменту компанії 

L’Oréal Group 

№ Напрям 

цифровізації 

Ключові 

технології / 

інструменти 

Зміст та приклади 

реалізації 

Результати та ефекти 

впровадження 

1 Інтелектуальне 

управління 

попитом (Demand 

Planning) 

Big Data, Machine 

Learning, Cloud 

(PaaS) 

Використання хмарної 

платформи для інтеграції 

даних про попит і 

замовлення з мереж 

постачальників та e-

commerce; автоматизація 

прогнозування. 

Підвищення 

точності планування, 

скорочення запасів, 

зменшення часу 

реагування на 

коливання попиту. 

2 Гнучке 

виробництво 

(Smart 

Manufacturing) 

IoT, 

автоматизація, 

роботизація, 3D-

друк 

Впровадження 3D-друку 

для швидкого 

прототипування 

упаковки та деталей; 

гнучкі виробничі лінії, 

що змінюють асортимент 

за <20 хв. 

Скорочення часу 

виведення продукту 

на ринок (з 18 до 6 

місяців), підвищення 

ефективності 

виробництва. 

3 Персоналізація 

продукції та 

сервісів 

AI, AR, 

комп’ютерний зір 

Розроблення рішень для 

індивідуального підбору 

косметики (Teint 

Particulier, ModiFace, My 

Little Factory). 

Зростання 

лояльності 

споживачів, 

розвиток концепції 

“Beauty as a Service”. 

4 Розвиток e-

commerce та 

омніканальних 

продажів 

CRM, мобільні 

платформи, 

аналітика 

поведінки 

користувачів 

Інтеграція онлайн- і 

офлайн-каналів; понад 

28% продажів через e-

commerce у 2023 р. 

Розширення 

ринкової 

присутності, 

зростання доходів і 

частки онлайн-

продажів. 

5 Управління 

ланцюгами 

постачання 

(Supply Chain 

Digitalization) 

Blockchain, IoT, 

BI-аналітика 

Використання блокчейну 

для прозорості 

походження сировини; 

моніторинг ланцюгів 

постачання в реальному 

часі. 

Підвищення 

стійкості постачань, 

довіри партнерів і 

відповідності 

стандартам ESG. 

6 Інновації у R&D 

(Beauty Tech) 

AI, Data Science, 

сенсорні 

технології 

Розробка нових формул 

через аналіз даних; 

дослідження мікробіому 

шкіри (Lactobio, Takami). 

Прискорення 

розробок, створення 

науково 

обґрунтованих 

інновацій. 

7 Цифрова 

екосистема 

сталого розвитку 

(Sustainability & 

ESG) 

GreenTech, 

аналітика 

вуглецевого 

сліду, water-

saving tech 

Проєкти Gjosa 

(збереження води), 

“L’Oréal for the Future”, 

вуглецева нейтральність 

виробництв. 

Зменшення 

екологічного впливу, 

підвищення 

корпоративної 

репутації, лідерство 

у сфері ESG. 
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Як підкреслює К. Моннойєр, індустрія майбутнього — це синтез 

технологій, експертизи та сталого розвитку, що дозволяє створювати 

персоналізовану продукцію з дотриманням найвищих стандартів якості, 

безпеки та екологічності. Таким чином, цифрова трансформація для L’Oréal — 

це не лише модернізація процесів, а фундаментальна зміна корпоративної 

культури, орієнтованої на інновації, гнучкість і людину. [47] 

 

 

2.3. Аналіз та оцінка рівня діджиталізації менеджменту компанії L’Оréal 

Group 

 

Одним із провідних напрямів цифрової трансформації компанії L’Oréal є 

впровадження технологій віртуальної та доповненої реальності (VR/AR). 

Зокрема, створення додатку L’Oréal Paris Makeup Genius стало знаковою 

ініціативою, що дозволила компанії поєднати технологічні інновації з 

унікальним споживчим досвідом. 

Цей мобільний додаток, який використовує технології розпізнавання 

обличчя та AR-моделювання, надає можливість користувачам віртуально 

приміряти косметичні засоби у режимі реального часу. Таким чином, споживачі 

можуть оцінити результат нанесення продукту до моменту покупки, що 

мінімізує ризик помилки та підвищує задоволеність від придбання. 

Запуск VR-додатку сприяв зростанню коефіцієнтів конверсії, розширенню 

аудиторії бренду та зміцненню його цифрової присутності на глобальному 

ринку. Додаток було завантажено мільйони разів у різних країнах світу, що 

підтверджує ефективність інтерактивних інструментів у підвищенні лояльності 

споживачів. Таким чином, L’Oréal реалізувала стратегічний зсув від 

традиційних методів продажу до інтерактивної моделі digital-experience 

marketing, де технологія VR виступає важливим інструментом персоналізації 

[10]. 
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Наступним напрямом цифрової трансформації компанії стало цифрове 

переосмислення ланцюга поставок (Supply Chain Digitalization). 

L’Oréal упровадила передові інструменти аналітики даних, прогнозного 

моделювання та машинного навчання, що дозволило значно підвищити 

ефективність процесів планування, управління запасами та дистрибуції. 

Зокрема, компанія реалізувала ініціативу Demand Sense, засновану на 

моделі Platform-as-a-Service (PaaS), що забезпечує цифровий обмін даними між 

L’Oréal та її постачальниками пакувальних компонентів і сировини. Система 

інтегрує реальні дані про споживчий попит, онлайн-продажі та замовлення з 

мереж брендових магазинів у хмарну платформу, забезпечуючи аналітику в 

режимі реального часу. 

Це дало змогу компанії перейти від реактивного до прогнозного 

управління попитом, що дозволило зменшити витрати, мінімізувати кількість 

відходів і підвищити екологічну ефективність операцій. Таким чином, 

цифровізація ланцюга поставок стала стратегічним інструментом підвищення 

операційної гнучкості та сталого розвитку компанії [19]. 

Ключовою складовою цифрової стратегії L’Oréal є розвиток електронної 

комерції (e-commerce) та створення омніканальної системи продажів. Компанія 

активно співпрацює з провідними глобальними платформами — Amazon, 

Alibaba, JD.com, розширюючи географію присутності та підвищуючи 

впізнаваність бренду. 

Використання цифрових платформ дало змогу L’Oréal забезпечити 

безпосередню взаємодію зі споживачами, збір відгуків, аналіз споживчих 

уподобань і швидке реагування на зміну ринкового попиту. Крім того, компанія 

використовує інструменти контент-маркетингу — навчальні відео, інтерактивні 

гайди та поради з використання продукції, що підсилюють ефект залучення 

клієнтів. 

Завдяки розвитку омніканальної роздрібної торгівлі, L’Oréal забезпечила 

інтеграцію онлайн- і офлайн-простору, дозволяючи споживачам безперешкодно 

переміщуватися між цифровими та фізичними каналами продажу. Така 
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стратегія сприяє підвищенню рівня задоволеності клієнтів і створює єдиний, 

узгоджений досвід бренду (Unified Customer Journey) [26]. 

Важливою частиною цифрової трансформації L’Oréal є інтеграція 

штучного інтелекту (AI) у процеси досліджень і розробок продукції. Компанія 

приділяє особливу увагу створенню етичних і інклюзивних алгоритмів, 

спрямованих на усунення упередженості та врахування різноманіття типів 

шкіри. 

Яскравим прикладом є розробка інструменту SpotScan бренду La Roche-

Posay — безкоштовного додатку для аналізу шкіри. На основі трьох селфі 

користувача алгоритм AI здійснює діагностику стану шкіри та надає 

персоналізовані рекомендації щодо догляду. У процесі навчання алгоритму було 

використано базу даних, що охоплює різні фототипи шкіри за шкалою 

Фіцпатріка, перевірені дерматологами за глобальною шкалою GEA. 

Таким чином, L’Oréal створила прогнозну модель на основі штучного 

інтелекту, здатну надавати науково обґрунтовані поради для користувачів 

різного типу і кольору шкіри. Цей проєкт є прикладом синтезу AI, дерматології 

та маркетингу, що формує нову концепцію — інтелектуальної персоналізованої 

косметики [107]. 

Проведений аналіз показав, що стратегія цифрової трансформації 

компанії L’Oréal Group має системний і комплексний характер, охоплюючи всі 

ключові сфери діяльності підприємства — від розроблення продуктів і 

маркетингу до управління ланцюгами постачання, клієнтської взаємодії та 

сталого розвитку. 

Завдяки поєднанню технологій штучного інтелекту, великих даних, 

віртуальної та доповненої реальності, компанії вдалося створити інтегровану 

цифрову екосистему, яка забезпечує високу ефективність операцій і 

персоналізований досвід споживачів. 

Для узагальнення основних досягнень та напрямів цифровізації L’Oréal 

Group, у таблиці 2.7 подано систематизований огляд ключових технологічних 

ініціатив, їхнього управлінського змісту та результатів впровадження. 
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Представлені дані ілюструють взаємозв’язок між використанням інноваційних 

технологій і підвищенням ефективності корпоративного управління, 

операційних процесів і маркетингової діяльності компанії [103]. 

Таблиця 2.7 

Ключові напрями та результати цифрової трансформації компанії L’Oréal 

Group 

№ 
Напрям 

цифровізації 

Основні 

технології 

Управлінський зміст 

/ приклади реалізації 

Результати та ефекти 

для компанії 

1 

VR- та AR-

технології (Makeup 

Genius) 

Віртуальна 

реальність, 3D-

моделювання, 

мобільні додатки 

Віртуальне 

тестування 

косметики перед 

покупкою, 

інтерактивна 

взаємодія з 

клієнтами 

Підвищення конверсії, 

зменшення кількості 

невдалих покупок, 

зростання лояльності 

клієнтів 

2 

Цифровізація 

ланцюга постачань 

(Demand Sense) 

Cloud PaaS, Big 

Data, Machine 

Learning 

Хмарна платформа 

для інтеграції даних 

про попит, 

постачання та 

електронні продажі 

Підвищення точності 

прогнозування, 

скорочення витрат, 

оптимізація запасів 

3 

Електронна 

комерція та 

омніканальні 

продажі 

CRM-системи, 

аналітика 

поведінки 

споживачів, 

платформи 

Amazon, Alibaba 

Інтеграція онлайн- 

та офлайн-каналів, 

взаємодія зі 

споживачами через 

e-commerce 

Збільшення частки 

онлайн-продажів, 

розширення географії 

ринку, формування 

єдиного клієнтського 

досвіду 

4 

Штучний інтелект 

у R&D (SpotScan, 

ModiFace) 

AI, комп’ютерний 

зір, Data Science 

Аналіз стану шкіри, 

персоналізовані 

рекомендації, 

прогнозування 

потреб споживачів 

Створення 

інклюзивних 

алгоритмів, 

підвищення наукової 

обґрунтованості 

продуктів, розвиток 

концепції “Beauty 

Tech” 

5 

Інноваційне 

виробництво 

(Smart Factory) 

IoT, роботизація, 

3D-друк 

Автоматизація ліній, 

скорочення часу 

зміни виробничих 

циклів 

Підвищення гнучкості, 

скорочення часу виходу 

продукту на ринок (з 18 

до 6 місяців) 

6 
Сталий розвиток і 

Green Digitalization 

Water-saving tech, 

ESG-аналітика, 

екологічні IoT-

рішення 

Використання даних 

для скорочення 

споживання води, 

енергії, відходів 

Досягнення вуглецевої 

нейтральності 

виробництв, 

підвищення 

екологічної репутації 

7 

Розвиток 

цифрових 

компетентностей 

персоналу 

E-learning, HR-

аналітика, 

knowledge 

management 

Програми 

цифрового навчання, 

створення 

внутрішніх 

Зростання інноваційної 

культури, адаптація 

персоналу до 

технологічних змін 
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платформ обміну 

досвідом 

 

Отже, представлена у таблиці 2.7 структура цифрової трансформації 

компанії L’Oréal Group демонструє багаторівневий підхід до модернізації 

системи управління, що поєднує технологічні, організаційні та стратегічні 

аспекти. Компанія зуміла перетворити цифровізацію з інструменту 

автоматизації операцій на ядро корпоративної стратегії розвитку, інтегрувавши 

її у всі бізнес-процеси — від маркетингових комунікацій до R&D та ланцюгів 

постачання. 

Особливістю підходу L’Oréal є орієнтація на людиноцентричну модель 

управління, де цифрові технології служать засобом підвищення якості взаємодії 

зі споживачами, персоналом і партнерами. Впровадження VR-додатків, AI-

аналітики, омніканальних платформ і рішень «розумного виробництва» дало 

змогу компанії скоротити операційні витрати, підвищити гнучкість 

виробництва, прискорити вихід нових продуктів на ринок і зміцнити 

конкурентні позиції у світовій косметичній індустрії [104]. 

Упродовж останніх років компанія L’Oréal Group продемонструвала сталі 

темпи цифрової модернізації, що охоплюють усі аспекти управління — від 

досліджень і розробок до маркетингу, логістики та клієнтської взаємодії. 

Основою цього процесу стала стратегія «Beauty Tech for Good», яка поєднує 

технологічні інновації, екологічну відповідальність і людиноцентричний підхід 

до створення цінності. 

Для відображення динаміки цифрової трансформації компанії у період 

2019–2024 рр. у таблиці 2.8 наведено ключові показники, що характеризують її 

цифрову зрілість — зокрема частку e-commerce у загальних продажах, обсяги 

інвестицій у дослідження та розробки (R&D), частку цифрових каналів у медіа-

комунікаціях та основні етапи впровадження технологічних інновацій. 
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Таблиця 2.8 

Ключові показники цифрової трансформації компанії L’Oréal (2019–2024 рр.) 

Рік 
Частка e-commerce у 

загальних продажах, % 

Інвестиції в R&D, млн 

євро (% від продажів) 

Частка цифрових каналів у 

медіа-інвестиціях, % 

2019 15 985 (≈3,3%) 55 

2020 26 985 (≈3,5%) 65 

2021 28,9 1 050 (≈3,2%) 70 

2022 28 1 100 (≈3,3%) 74 

2023 27,5 1 180 (≈3,4%) 76 

2024 28,2 1 220 (≈3,5%) 78,6 

Джерело: сформовано автором на основі офіційних звітів L’Oréal Group, 2019–2024 рр. 

 

Дані таблиці свідчать про поступову цифрову консолідацію бізнес-моделі 

L’Oréal Group, що відбувалася упродовж 2019–2024 рр. 

1. Зростання частки e-commerce. У 2019 р. онлайн-продажі становили 15 

% загального обороту компанії, тоді як у 2024 р. цей показник досягнув 28,2 %. 

Найбільш динамічне зростання спостерігалося у 2020–2021 рр., що зумовлено 

впливом пандемії COVID-19, розвитком омніканальних систем продажів і 

масштабним впровадженням віртуальних технологій (ModiFace AI). 

2. Інвестиції у R&D. Обсяги фінансування науково-дослідних і 

конструкторських робіт зросли з 985 млн євро у 2019 р. до 1 220 млн євро у 

2024 р., при стабільній частці 3,2–3,5 % від загального обсягу продажів. Це 

підтверджує стратегічну орієнтацію компанії на інновації як основу 

конкурентних переваг, зокрема у сферах біотехнологій, AI-аналітики та сталого 

виробництва. 

3. Розширення цифрових каналів комунікації. Частка цифрових медіа-

каналів у структурі маркетингових інвестицій зросла з 55 % у 2019 р. до 78,6 % 

у 2024 р.. Це свідчить про зміщення фокусу з традиційної реклами до data-

driven маркетингу, персоналізованих кампаній і взаємодії зі споживачами через 

соціальні мережі, мобільні додатки та контентні платформи. 

За шість років компанія перейшла від поодиноких ініціатив (Beauty Tech 

for Good) до цілісної корпоративної стратегії Digital First, яка охоплює 

інтеграцію хмарних сервісів, віртуальної та доповненої реальності, цифрових 
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двійників і аналітики на базі штучного інтелекту. В результаті було сформовано 

єдину цифрову екосистему управління, що поєднує виробництво, збут, 

клієнтські дані та маркетингові рішення [102]. 

Узагальнення наведених показників дозволяє зробити висновок, що у 

2019–2024 рр. компанія L’Oréal Group здійснила якісний перехід до моделі 

цифрового сталого менеджменту, у якій поєднуються технологічні, економічні 

та соціальні компоненти розвитку. 

Стабільне зростання частки e-commerce та цифрових каналів, збереження 

високого рівня інвестицій у R&D, а також інституціоналізація принципу Digital 

First засвідчують високу цифрову зрілість компанії, що забезпечує її лідерські 

позиції на світовому ринку краси. 

L’Oréal є прикладом того, як інтеграція цифрових технологій у 

стратегічне управління може не лише підвищити ефективність бізнес-процесів, 

а й створити нову парадигму взаємодії зі споживачами, орієнтовану на 

персоналізацію, прозорість і сталий розвиток. Досвід компанії може бути 

використаний як еталон для формування цифрових стратегій українських 

підприємств косметичної галузі. 
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РОЗДІЛ 3. РЕКОМЕНДАЦІЇ ЩОДО ЦИФРОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ 

МЕНЕДЖМЕНТУ УКРАЇНСЬКОГО ПІДРОЗДІЛУ L’ORÉAL 

 

3.1. Перспективи впровадження глобальної стратегії Beauty Tech в 

українських умовах 

 

Глобальна стратегія Beauty Tech, яку реалізує L’Oréal Group, передбачає 

інтеграцію новітніх цифрових технологій — штучного інтелекту, доповненої 

реальності, Big Data, персоналізації та інноваційного виробництва — у всі 

управлінські та операційні процеси компанії. Водночас адаптація цієї стратегії в 

українських умовах потребує урахування низки факторів: рівня цифрової 

інфраструктури, специфіки споживчої поведінки, економічної ситуації та 

поточних безпекових викликів. 

Потенційні можливості впровадження Beauty Tech в Україні: 

1. Розвинене цифрове середовище у сфері маркетингу та соціальних 

медіа.  

Український ринок демонструє високий рівень проникнення цифрових 

технологій у повсякденне життя, зокрема у сферу споживчої поведінки та 

маркетингової взаємодії. За останні роки соціальні мережі стали не лише 

основним джерелом інформації, але й важливим каналом комунікації між 

брендами та споживачами. Це створює унікальне підґрунтя для впровадження 

стратегічних елементів Beauty Tech компанії L’Oréal, зокрема інтерактивних 

AR/VR-інструментів та персоналізованих digital-кампаній. 

Станом на 2024 рік більшість українських користувачів інтернету активно 

користуються такими платформами, як Instagram, TikTok, YouTube, Telegram і 

Facebook. Особливо популярними є візуально орієнтовані соцмережі — 

Instagram та TikTok, які є ідеальним середовищем для демонстрації 

косметичних продуктів, створення вірусного контенту та застосування 

технологій доповненої реальності. 
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Для брендів L’Oréal, присутніх в Україні, це відкриває можливість 

масштабного використання таких інструментів, як: 

AR-фільтри для Instagram і TikTok, які дозволяють віртуально 

«приміряти» косметику — помаду, тіні, рум’яна, колір волосся тощо; 

Віртуальні тестери на основі ModiFace — технології, яку L’Oréal активно 

інтегрує на глобальному рівні, і яку можна адаптувати під локальний ринок 

(наприклад, інтеграція на сайтах брендів Maybelline, L’Oréal Paris або Garnier); 

Influencer-маркетинг з AR-ефектами, коли лідери думок демонструють 

використання нових продуктів у поєднанні з цифровими ефектами, створюючи 

новий рівень залучення аудиторії. 

Українська аудиторія чутливо реагує на естетично привабливий та 

динамічний контент, особливо той, що містить демонстрацію результатів «до і 

після», туторіали, поради з макіяжу або догляду за шкірою. Це робить 

український ринок ідеальним для візуально орієнтованих технологій Beauty 

Tech, які поєднують персоналізацію, інтерактивність і розважальність. 

Українські користувачі демонструють відкритість до цифрових новацій, 

особливо молоде покоління (18–35 років), яке становить основну аудиторію 

брендів декоративної косметики та догляду. Вони готові експериментувати з 

новими форматами покупок, брати участь в онлайн-активностях, тестувати нові 

функції застосунків — від AR-примірок до AI-консультацій з підбору 

косметики. 

L’Oréal Ukraine уже має успішний досвід локалізації глобальних digital-

ініціатив, наприклад, сезонних кампаній із запуску нових ліній косметики. 

Однак є потенціал для глибшої інтеграції: 

- запуску локалізованих AR-фільтрів з українськими інфлюенсерами; 

- створення платформ персоналізованих рекомендацій на основі 

локального аналізу даних; 

- омніканальних кампаній, які поєднують TikTok-виклики, Instagram-

рекламу та персональні промокоди. 
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Таким чином, розвиток цифрового середовища в Україні створює 

сприятливі умови для масштабного впровадження глобальної стратегії Beauty 

Tech. Використання AR/VR-інструментів, інтерактивного контенту та 

персоналізованих комунікацій дозволяє підвищити залученість споживачів, 

зміцнити бренд і сформувати унікальний клієнтський досвід у цифровому 

середовищі. 

2. Попит на інноваційні формати онлайн-консультацій та e-commerce.  

Воєнні дії, зміни у споживчій поведінці та трансформація логістичних 

ланцюгів в Україні значно прискорили цифровізацію каналів продажу і 

взаємодії з клієнтами у beauty-сегменті. Обмежений доступ до офлайн-

магазинів, евакуація населення, руйнування торговельної інфраструктури, а 

також зростання довіри до онлайн-платежів сприяли масовому переходу 

користувачів до цифрових каналів купівлі та комунікації з брендами. 

1). Швидке зростання e-commerce у beauty-сфері. За оцінками українських 

ритейлерів та аналітиків, частка онлайн-продажів у категоріях догляду за 

обличчям, тілом і декоративної косметики стрімко зростає. У період з 2022 по 

2024 рік спостерігалось зростання онлайн-продажів косметики на 20–30 % у 

порівнянні з довоєнним рівнем. 

Провідні українські платформи (MakeUp, EVA.ua, Parfums.ua) 

демонструють високий рівень конверсій та повернення клієнтів завдяки 

швидкій доставці, системам лояльності та зручному цифровому інтерфейсу. 

Це створює сприятливе середовище для масштабного впровадження 

глобальних рішень L’Oréal у сфері e-commerce, таких як інтеграція ModiFace у 

вебсайти, персоналізовані рекомендаційні системи на основі штучного 

інтелекту та омніканальні стратегії просування. 

2). Попит на дистанційні beauty-консультації (tele-beauty). Зменшення 

фізичного контакту та зміна стилю життя сприяли популяризації онлайн-

форматів взаємодії: 

- Онлайн-консультації з косметологами та візажистами стали новим 

стандартом, особливо в преміум-сегменті. 
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- Користувачі очікують індивідуального підходу без потреби фізично 

відвідувати салони чи магазини. 

L’Oréal може адаптувати під український ринок формати tele-beauty, які 

успішно застосовуються у США та ЄС — зокрема: 

- Чат-боти з підтримкою AI, які консультують щодо підбору засобів на 

основі відповідей клієнта; 

- Віртуальні консультації з візажистами або косметологами через 

відеозв’язок; 

- Онлайн-діагностика шкіри, заснована на фото користувача (приклад — 

додаток SpotScan від La Roche-Posay). 

3). Віртуальні тестери як відповідь на обмеження офлайн-примірок 

У зв’язку з гігієнічними обмеженнями, закриттям частини магазинів та 

загрозами безпеці, традиційне тестування косметики в торговельних точках 

стало менш доступним. Натомість: 

- AR-інструменти (як ModiFace) дозволяють протестувати продукт онлайн 

у режимі реального часу — наприклад, змінити колір помади, підібрати 

тональний крем або тіні. 

- Віртуальні дзеркала, вбудовані у мобільні застосунки або вебсайти, 

підвищують впевненість покупця перед купівлею, знижують частку повернень 

та підвищують середній чек. 

4). Підвищення очікувань споживача до цифрового сервісу. Сучасний 

український користувач прагне: 

- швидкого доступу до рекомендацій і продуктів; 

- інтуїтивної навігації у цифровому середовищі; 

- високого рівня персоналізації (поради, створені під тип шкіри, клімат, 

стиль життя тощо). 

Саме ці очікування повністю відповідають філософії Beauty Tech від 

L’Oréal, яка базується на створенні гібридної моделі — "краса як послуга" 

(Beauty as a Service), де ключову роль відіграє індивідуальний цифровий досвід. 
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3. Формування нового покоління digital-native споживачів. Однією з 

найважливіших соціально-демографічних змін, що визначають сучасні 

тенденції у сфері цифрової трансформації, є поява нового покоління digital-

native споживачів — молоді, яка виросла у середовищі цифрових технологій, 

інтернету та мобільних платформ. В Україні це покоління становить основну 

активну частину споживачів у категоріях догляду за шкірою, декоративної 

косметики та персоналізованих beauty-продуктів. 

 Цифрова поведінка як базова норма.  

На відміну від попередніх поколінь, сучасна молодь: 

- отримує рекомендації з TikTok, YouTube, Instagram замість 

традиційних ЗМІ чи порад у магазині; 

- здійснює покупки через смартфон у кілька кліків, очікуючи миттєвої 

реакції, зручного інтерфейсу та персоналізованого підходу; 

- довіряє цифровим інструментам, таким як віртуальні тестери, онлайн-

консультації, beauty-боти, сервіс на основі AI. 

Це створює сприятливе середовище для інтеграції глобальних рішень 

L’Oréal, зокрема: віртуального підбору продуктів за допомогою ModiFace, AI-

аналізу стану шкіри (як у SpotScan від La Roche-Posay), мобільних додатків з 

персональними beauty-рекомендаціями. 

 Персоналізація як ключ до лояльності.  

Молоді українські споживачі очікують, що бренд «розумітиме» їх: 

- знаходитиме відповідний відтінок тонального крему; 

- враховуватиме тип шкіри, рівень зволоження, наявність акне тощо; 

- пропонуватиме індивідуалізовані рішення, які відповідають саме їхнім 

потребам — з мінімумом зусиль і максимумом зручності. 

Згідно з дослідженнями, понад 60 % молодих споживачів у віці 18–34 

років охоче обирають бренди, які пропонують персоналізовані продукти або 

досвід. Це є основою для впровадження масової кастомізації, що лежить в 

основі концепції Beauty Tech. 

 . Етичність, технології й екологічність — новий трикутник цінностей 
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Digital-native покоління не лише прагне зручності й персоналізації, а й: 

- оцінює екологічність бренду, прозорість виробництва, використання 

безпечних інгредієнтів; 

- реагує на інновації, які підкреслюють технологічність (AR/AI/3D-друк 

у пакуванні); 

- активно підтримує бренди, що поєднують інновації з етикою та сталим 

розвитком. 

L’Oréal, завдяки стратегії “L’Oréal for the Future” та екосистемі beauty-

tech, має змогу виконати всі ці запити — і саме в цьому полягає її стратегічна 

перевага серед українських і глобальних гравців. 

  Гнучкість споживання — мультиканальність і mobile-first 

Digital-native українці користуються одразу кількома каналами для 

взаємодії з брендом: 

 переглядають туторіал на YouTube, 

 тестують продукт через Instagram-фільтр, 

 купують його в додатку або на сайті з мобільного пристрою, 

 діляться враженнями в TikTok чи Telegram. 

Такий омніканальний підхід вимагає від компаній цифрової зрілості — 

уніфікованого досвіду на всіх платформах, безперервного обслуговування та 

персоналізованої взаємодії на кожному етапі. 

Поява digital-native споживачів в Україні формує новий тип взаємодії з 

брендами краси — швидкий, персоналізований, мобільний, етичний і 

технологічний. Ця аудиторія є готовою до впровадження інновацій, що 

пропонує L’Oréal у межах стратегії Beauty Tech, і водночас є рушієм попиту на 

нові рішення, які поєднують цифрову кастомізацію з якістю, довірою та 

гнучкістю. 

Попри очевидні можливості та сприятливу цифрову основу для 

впровадження елементів Beauty Tech, в Україні існує низка структурних і 

системних бар’єрів, які можуть ускладнювати або сповільнювати адаптацію 
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інноваційних рішень. Їхній вплив слід враховувати при плануванні цифрової 

трансформації українського підрозділу L’Oréal. 

Основні виклики реалізації стратегії Beauty Tech в українських умовах: 

1. Інфраструктурні обмеження внаслідок війни. Війна, яка триває з 2022 

року, спричинила глибокі трансформації у фізичній, цифровій та логістичній 

інфраструктурі країни: 

- Перебої з електроенергією через обстріли енергосистеми (особливо в 

осінньо-зимовий період) обмежують стабільність функціонування серверів, 

онлайн-сервісів, мобільних додатків і контакт-центрів. 

- Нестабільність інтернет-зв’язку в окремих регіонах (особливо 

прифронтових та окупованих) унеможливлює широке охоплення цифровими 

сервісами — від віртуального тестування косметики до онлайн-консультацій. 

- Порушення логістичних ланцюгів та складнощі з доставкою товарів 

уповільнюють реалізацію омніканальних стратегій і знижують ефективність e-

commerce, що базується на швидкому fulfilment-циклі. 

Ці фактори ускладнюють реалізацію технологічно складних ініціатив на 

рівні всієї країни, тому доцільним є поетапний або регіональний підхід — 

пілотні запуски у великих містах (Київ, Львів, Дніпро), де інфраструктура 

більш стабільна. 

2. Зменшення купівельної спроможності населення. Економічна ситуація 

в Україні характеризується високим рівнем інфляції, зростанням цін, 

невизначеністю щодо доходів і загальним психологічним тиском війни. Це 

формує нову модель споживання: 

- Раціоналізація витрат — користувачі віддають перевагу базовим і 

багатофункціональним засобам догляду, а не високотехнологічним чи люксовим 

продуктам. 

- Зниження середнього чека — споживачі обирають доступніші бренди, 

іноді замінюючи відомі косметичні марки на локальні або аптечні аналоги. 
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- Скептичне ставлення до цифрових новинок — у часи фінансової 

нестабільності споживачі можуть сприймати AR/AI-сервіси як «маркетингову 

надмірність», що не приносить практичної користі. 

- Це вимагає тонкого балансування між інноваціями та ціннісною 

пропозицією — нові рішення мають демонструвати реальну користь, 

ефективність і зручність, а не просто «гламурну обгортку». 

3. Кадрові виклики на локальному ринку праці. Попри високий рівень 

загальної цифрової грамотності (особливо серед молоді), український ринок 

праці має кілька системних обмежень у вузькоспеціалізованих сферах: 

- Нестача фахівців з AR/VR, AI, Data Science — через високий попит у 

глобальному ІТ-секторі багато таких спеціалістів працюють на міжнародні 

компанії або фриланс. 

- Обмежена кількість локальних агенцій із досвідом впровадження Beauty 

Tech — зокрема в AR-дизайні, віртуальних пробниках, e-commerce 

автоматизації. 

- Військова мобілізація і релокація призвели до часткового відтоку 

креативного та технічного персоналу з країни. 

У таких умовах доцільно: розвивати партнерства з українськими ІТ-

компаніями і стартапами; інвестувати у внутрішнє навчання персоналу; 

використовувати глобальні ресурси L’Oréal, поєднуючи локальну адаптацію з 

централізованою підтримкою (наприклад, через API ModiFace чи 

централізовані AI-модулі). 

Успішне впровадження стратегії Beauty Tech в Україні залежить від 

гнучкої адаптації до зовнішніх умов, а не лише від технологічної готовності. 

Зокрема, потрібно: масштабувати цифрові рішення з урахуванням регіональної 

доступності; підвищувати ціннісну обґрунтованість кожного інноваційного 

сервісу; інвестувати в локальні ресурси та формування кадрового резерву, 

орієнтованого на діджитал-менеджмент. 

Зважаючи на комплексну природу цифрової трансформації та особливості 

українського контексту, впровадження стратегії Beauty Tech вимагає не лише 
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технологічної готовності, а й врахування соціально-економічних, 

інфраструктурних і кадрових факторів. У таблиці 3.1 систематизовано основні 

виклики, що можуть постати перед українським підрозділом L’Oréal у процесі 

реалізації глобальної цифрової стратегії, а також запропоновано можливі 

напрями їхнього подолання. Представлені рішення мають адаптивний характер і 

спрямовані на забезпечення сталого розвитку компанії в умовах воєнної та 

поствоєнної трансформації. 

Таблиця 3.1.  

Основні виклики впровадження Beauty Tech в Україні та шляхи їх 

подолання 

№ Виклик Зміст / суть проблеми Рекомендоване рішення 

1 
Інфраструктурні 

обмеження 

Перебої з енергопостачанням, 

нестабільний інтернет, 

логістичні труднощі внаслідок 

війни 

Поетапне впровадження digital-

рішень; фокус на великі міста; 

використання хмарних платформ 

зі збереженням автономності 

2 

Зниження 

купівельної 

спроможності 

Спрямованість споживача на 

базові товари, економія, скепсис 

до інноваційних послуг 

Створення чіткої ціннісної 

пропозиції; запуск недорогих 

digital-функцій (наприклад, 

безкоштовні AR-тестери); акцент 

на ефективність продукту 

3 
Кадровий дефіцит 

у сфері AI/AR/VR 

Нестача фахівців, відтік кадрів, 

конкуренція з глобальними ІТ-

компаніями 

Співпраця з українськими ІТ-

компаніями; створення 

внутрішніх команд; розвиток 

локальних партнерств; навчання 

персоналу 

4 

Обмежене 

охоплення деяких 

регіонів 

Прифронтові/окуповані 

території мають слабкий доступ 

до цифрових сервісів 

Локалізовані кампанії у 

стабільних регіонах; адаптація e-

commerce до змін логістики; 

залучення локальних партнерів 

для доставки 

5 
Зміна споживчих 

пріоритетів 

Фокус на безпеці, етичності, 

екології, а не лише на 

технологічності 

Інтеграція ESG-компонентів у 

digital-продукти; підсилення 

комунікації про відповідальність 

та прозорість бренду 

 

Таким чином, попри наявні бар’єри, стратегія Beauty Tech цілком може 

бути реалізована в Україні за умови гнучкого управлінського підходу та 

поетапної адаптації інноваційних рішень. Пріоритетними напрямами є: 

концентрація на стабільних регіонах, фокус на практичну цінність цифрових 

сервісів, локалізація рішень і інвестиції в розвиток цифрових компетенцій. 
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Інтеграція запропонованих рішень дозволить L’Oréal Ukraine не лише 

підтримати конкурентні позиції на ринку, а й зміцнити репутацію технологічно 

та соціально відповідального бренду. 

 

 

3.2. Рекомендації з удосконалення цифрового маркетингу та клієнтського 

досвіду 

 

Цифровий маркетинг і клієнтський досвід (Customer Experience, CX) 

відіграють ключову роль у реалізації стратегії Beauty Tech. У контексті 

українського ринку, що зазнав глибоких змін через війну, цифрові канали стали 

основними у комунікації, продажах і побудові лояльності до бренду. У цьому 

підрозділі запропоновано низку стратегічних і тактичних рішень для 

удосконалення digital-маркетингу та підвищення якості взаємодії з клієнтом в 

умовах української специфіки (таблиця 3.2). 

Таблиця 3.2 

Рекомендації з удосконалення digital-маркетингу та клієнтського досвіду 

L’Oréal Ukraine 

№ Напрям Рекомендації Очікуваний ефект 

1 
Омніканальний 

підхід 

- Інтеграція CRM;  

- Уніфікація персональних 

пропозицій;  

- Крос-платформна 

синхронізація (сайт, соцмережі, 

моб. додатки) 

Підвищення зручності взаємодії, 

зростання продажів 

2 Персоналізація 

- AI-аналітика для 

рекомендацій;  

- Цифрові beauty-профілі;  

- Динамічний контент у 

комунікаціях 

Зростання лояльності та 

конверсій 

3 AR/AI-інструменти 

- Віртуальні тестери 

(ModiFace);  

- Онлайн-діагностика шкіри;  

- Instagram/TikTok-фільтри 

Інтерактивність, зменшення 

кількості повернень, емоційна 

залученість 

4 Контент-маркетинг 

- Відеотуторіали та гіди;  

- UGC-контент;  

- Партнерство з інфлюенсерами 

Побудова довіри, залучення 

нової аудиторії 

5 Data-driven - CDP-системи для аналізу Ефективніше використання 
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маркетинг поведінки;  

- Гіперсегментовані кампанії;  

- Автоматична оптимізація 

реклами 

бюджету, точність таргетингу 

6 
Цифровий 

клієнтський сервіс 

- Чат-боти 24/7;  

- Візуальні підказки (FAQ);  

- Програма заміни або онлайн-

гарантії 

Зменшення навантаження на 

support, підвищення NPS 

(індексу лояльності) 

1. Розвиток омніканального підходу як чинник посилення цифрової 

взаємодії з клієнтом. В умовах триваючої війни в Україні та зростання 

мобільності споживачів, спостерігається зміщення пріоритетів у бік цифрових 

каналів комунікації, що обумовлює актуальність формування повноцінного 

омніканального клієнтського досвіду. Зазначена тенденція зумовлена потребою 

забезпечити безперервність і зручність взаємодії споживача з брендом, 

незалежно від використовуваної платформи — вебсайту, мобільного додатку, 

соціальних мереж або маркетплейсів. 

У такому контексті виникає необхідність синхронізації даних про 

поведінку клієнтів у межах різних каналів із метою підвищення персоналізації, 

релевантності пропозицій та єдності брендового досвіду. Омніканальна модель, 

що ґрунтується на узгодженій взаємодії всіх точок контакту, стає ключовим 

інструментом для формування лояльності, оптимізації воронки продажів та 

підвищення рівня задоволеності клієнтів. 

У межах реалізації стратегії Beauty Tech для українського підрозділу 

L’Oréal доцільним є впровадження наступних управлінських рішень: 

 інтеграція централізованої CRM-системи для забезпечення наскрізного 

обліку взаємодії клієнтів у цифровому середовищі; 

 забезпечення уніфікованих персоналізованих пропозицій у всіх каналах 

продажу та комунікації (включаючи офіційні сайти, e-commerce-платформи, 

соціальні медіа та маркетплейси); 

 впровадження функціоналу cross-device continuity, що дозволяє 

користувачеві продовжити покупку незалежно від обраного пристрою або 

каналу (так звана “безшовна взаємодія”). 
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Таким чином, формування ефективної омніканальної системи цифрової 

присутності компанії є необхідною передумовою для підвищення рівня 

клієнтського досвіду, адаптації до змін споживчої поведінки та реалізації 

потенціалу цифрових технологій у маркетинговій діяльності L’Oréal Ukraine. 

2. Персоналізація комунікацій і пропозицій як ключовий елемент 

цифрового клієнтського досвіду. В умовах зростання вимог цифрового 

покоління споживачів (digital natives), персоналізація маркетингових 

комунікацій виступає визначальним чинником як у процесі залучення нових 

клієнтів, так і у формуванні їхньої довгострокової лояльності до бренду. 

Сучасні користувачі очікують не загальних рекламних повідомлень, а 

індивідуалізованих сервісів, які враховують їхні унікальні характеристики, 

історію взаємодії з брендом та контекстні умови. 

У цьому контексті персоналізація сприймається не лише як інструмент 

підвищення ефективності маркетингу, але й як частина цілісної стратегії 

управління клієнтським досвідом. Реалізація таких підходів потребує інтеграції 

інструментів штучного інтелекту, машинного навчання, а також систем 

управління даними клієнтів (CDP – Customer Data Platforms). 

Для українського підрозділу L’Oréal доцільно впровадити такі заходи з 

персоналізації: 

 використання алгоритмів штучного інтелекту та аналітичних моделей 

для формування персональних рекомендацій, з урахуванням таких параметрів, 

як тип шкіри, кліматична зона, попередні покупки та поведінкові патерни; 

 застосування динамічного контенту в електронних розсилках, push-

сповіщеннях та вебінтерфейсах, що дозволяє адаптувати повідомлення під 

поточні інтереси споживача (наприклад, персоналізовані добірки товарів, 

поради щодо догляду, індивідуальні демонстрації продуктів); 

 впровадження цифрових beauty-профілів користувачів — анкетованих 

систем, які поєднують дані про фізіологічні особливості, історію покупок та 

результати віртуальної діагностики шкіри, що надає змогу створити повністю 

індивідуалізовану пропозицію продуктів і сервісів. 
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Таким чином, персоналізація у цифровому маркетингу набуває 

стратегічного значення для формування клієнтоорієнтованої бізнес-моделі. У 

межах стратегії Beauty Tech вона трансформується з інструменту підвищення 

продажів у ключовий елемент ціннісної пропозиції бренду, спрямований на 

забезпечення релевантності, зручності та довіри у відносинах між компанією та 

споживачем. 

3. Застосування AR- та AI-технологій як інструментів підвищення якості 

клієнтського досвіду. У межах стратегії цифрової трансформації компанії 

L’Oréal, що реалізується під концепцією Beauty Tech, ключову роль відіграє 

впровадження технологій доповненої реальності (Augmented Reality, AR) та 

штучного інтелекту (Artificial Intelligence, AI). Зазначені інструменти 

забезпечують не лише інтерактивну взаємодію із споживачем, але й сприяють 

підвищенню ефективності маркетингових комунікацій, рівня залучення 

користувачів та формуванню персоналізованого досвіду. 

AR/AI-рішення трансформують модель взаємодії з косметичним 

продуктом: від пасивного спостереження до активної візуальної взаємодії у 

цифровому середовищі. Це особливо актуально в умовах зниження доступу до 

офлайн-магазинів, обмеженого тестування товарів та зміщення пріоритетів у бік 

дистанційного прийняття рішень про покупку. 

Для підвищення рівня клієнтського досвіду на українському ринку 

доцільними є наступні ініціативи: 

 інтеграція віртуальних тестерів ModiFace у локалізовані версії 

вебресурсів брендів L’Oréal, що дозволяє користувачам протестувати відтінки 

помади, тіней, тональних засобів у режимі реального часу, використовуючи 

камеру власного пристрою; 

 створення та поширення AR-фільтрів у соціальних мережах Instagram 

та TikTok, які забезпечують інтуїтивну взаємодію користувачів із продуктами, 

сприяють вірусному поширенню бренду та поглибленню залучення аудиторії; 

 впровадження функціоналу онлайн-діагностики шкіри, заснованого на 

аналізі фото користувача із застосуванням алгоритмів штучного інтелекту 
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(наприклад, SpotScan), як елемента мобільного додатку або вебінтерфейсу, що 

дозволяє надати науково обґрунтовані рекомендації з підбору засобів догляду. 

Загалом, застосування AR/AI-рішень дозволяє не лише вдосконалити 

процес прийняття рішень споживачем, але й створити нову якісну парадигму 

клієнтського досвіду, яка поєднує в собі персоналізацію, наукову достовірність і 

емоційне занурення у взаємодію з брендом. Для L’Oréal Ukraine це відкриває 

стратегічні перспективи щодо зміцнення конкурентних позицій в умовах 

цифрової економіки. 

4. Створення освітнього та експертного контенту як інструмент 

формування довіри до бренду. У сучасних умовах цифрової комунікації 

споживачі дедалі частіше очікують від брендів не лише якісного продукту, а й 

надання експертного супроводу, освітнього контенту та прозорості у питаннях 

застосування, ефективності й етичності продукції. У цьому контексті контент-

маркетинг стає не лише інструментом залучення аудиторії, а й засобом 

формування довіри, підвищення впізнаваності та диференціації бренду у 

висококонкурентному середовищі. 

Особливої актуальності набуває створення навчального контенту у 

форматах, що відповідають сучасним моделям споживання інформації — 

короткі відео, інтерактивні інструкції, рекомендації від експертів та реальних 

користувачів. 

Рекомендовані заходи для реалізації в межах маркетингової стратегії 

L’Oréal Ukraine: 

 розробка та поширення серій освітніх відео у форматі туторіалів, "how-

to" інструкцій і коротких інтерактивних гайдів, оптимізованих для платформ 

TikTok, YouTube Shorts та Instagram Reels, що дозволяє охопити молодіжну 

аудиторію та забезпечити високий рівень залучення; 

 активне використання UGC-контенту (user-generated content) — відгуків 

реальних користувачів, демонстрацій макіяжу з використанням продукції 

бренду, форматів "до/після", що створює автентичне уявлення про продукт, 

підвищує довіру до нього та формує спільноту навколо бренду; 
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 розвиток партнерських відносин з українськими інфлюенсерами, 

зокрема у нішах дерматологічної, екологічно орієнтованої та веганської 

косметики, що дозволяє делегувати частину експертизи лідерам думок та 

поглибити контакт з цільовими сегментами споживачів. 

Таким чином, контент, заснований на експертизі та споживацькому 

досвіді, виступає не лише засобом комунікації, а й стратегічним активом, що 

забезпечує бренду L’Oréal довготривалу конкурентну перевагу у цифровому 

середовищі. У поєднанні з технологічними інструментами Beauty Tech, такий 

підхід сприяє формуванню емоційно насиченого та інформативного 

клієнтського досвіду. 

5. Мікросегментація аудиторії та data-driven маркетинг як основа 

ефективної цифрової стратегії. Сучасні підходи до маркетингу дедалі більше 

орієнтовані на використання даних як стратегічного ресурсу, що дає змогу не 

лише точніше розуміти поведінку споживачів, а й проактивно впливати на їхні 

рішення. У цьому контексті мікросегментація аудиторії та використання 

моделей data-driven маркетингу стають основними інструментами оптимізації 

комунікаційної стратегії. 

Big Data, алгоритми машинного навчання, а також Customer Data Platform 

(CDP) дозволяють компаніям аналізувати великі обсяги інформації про 

користувачів у режимі реального часу, виявляти закономірності у поведінці та 

формувати надзвичайно точні сегменти для персоналізованого таргетингу. 

Рекомендації для впровадження таких підходів в українському підрозділі 

L’Oréal: 

 інтеграція сучасної CDP-платформи для централізованого збору, 

обробки та уніфікації даних про поведінку клієнтів у різних каналах (сайт, 

мобільний застосунок, соціальні мережі, e-commerce тощо), що дозволить 

формувати повноцінну цифрову картину взаємодії споживача з брендом; 

 реалізація гіперсегментованих маркетингових кампаній на основі 

аналізу інтересів, демографічних характеристик та попередньої взаємодії з 

продуктами (наприклад, реклама зволожуючого тонального крему для 
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користувачів із сухою шкірою, які нещодавно переглядали відповідні категорії 

продукції); 

 застосування алгоритмів машинного навчання для автоматичної 

оптимізації рекламних бюджетів, що дозволить ефективно перерозподіляти 

ресурси у режимі реального часу на основі показників конверсії, охоплення та 

залучення (performance marketing). 

Таким чином, поєднання мікросегментації та аналітики на основі даних 

дозволяє бренду не лише точніше позиціонувати продукти відповідно до 

очікувань споживачів, а й підвищити рентабельність маркетингових інвестицій, 

що є особливо актуальним в умовах економічної невизначеності українського 

ринку. 

6. Покращення клієнтського сервісу через цифрові канали як чинник 

підвищення лояльності споживачів. У межах цифрової трансформації 

особливого значення набуває не лише процес продажу, а й післяпродажна 

підтримка, яка є невід’ємною складовою клієнтського досвіду. У цифровому 

середовищі оперативність, доступність та якість сервісу суттєво впливають на 

рівень довіри до бренду, а також на ймовірність повторних покупок і 

рекомендацій серед споживачів. 

В умовах сучасного українського ринку, який характеризується високим 

рівнем цифрової залученості споживачів, значну роль відіграють автоматизовані 

канали обслуговування, здатні забезпечити постійну підтримку без залучення 

великої кількості персоналу. У цьому контексті важливими є інструменти 

штучного інтелекту, візуальні формати комунікації та прозорі механізми 

зворотного зв’язку. 

Для удосконалення клієнтського сервісу в українському підрозділі L’Oréal 

доцільним є впровадження таких рішень: 

 створення та впровадження інтелектуальних чат-ботів, що мають доступ 

до бази знань про продукцію бренду та здатні надавати консультації у режимі 

24/7, що особливо важливо в умовах обмеженого доступу до фізичних 

магазинів; 
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 розробка структурованого розділу «Питання та відповіді» на офіційному 

вебсайті з використанням візуальних підказок, включаючи інструктивні відео, 

що підвищує зручність користування та зменшує навантаження на службу 

підтримки; 

 запровадження цифрової гарантії або програми заміни продукту у разі 

його невідповідності очікуванням клієнта, з можливістю простого онлайн-

оформлення запиту без потреби звернення до офлайн-точок обслуговування. 

Таким чином, цифрова оптимізація клієнтського сервісу не лише 

підвищує ефективність операційної діяльності компанії, а й сприяє зміцненню 

лояльності, формуванню позитивного досвіду взаємодії з брендом та зміцненню 

його репутації в умовах конкурентного середовища. 

Аналіз сучасних тенденцій цифрової трансформації у сфері споживчого 

маркетингу засвідчує, що успішне впровадження стратегії Beauty Tech вимагає 

цілісного та багатовимірного підходу до оптимізації цифрових каналів 

комунікації й обслуговування клієнтів. У випадку українського підрозділу 

L’Oréal, особливо в умовах воєнного стану та соціально-економічної 

нестабільності, ключовими напрямами удосконалення цифрового маркетингу та 

клієнтського досвіду є: розбудова омніканальної присутності, що забезпечує 

безшовну взаємодію з клієнтом на всіх етапах цифрового шляху; глибока 

персоналізація пропозицій, заснована на аналітиці даних, цифрових профілях 

споживачів і алгоритмах штучного інтелекту; використання AR/AI-

інструментів, які формують інтерактивну взаємодію та забезпечують високий 

рівень занурення у продукт; розвиток контент-маркетингу, спрямованого на 

надання експертизи, підвищення довіри та активну участь споживача; 

мікросегментація аудиторії, яка дозволяє підвищити релевантність комунікацій і 

оптимізувати рекламні витрати; цифрова модернізація сервісного 

обслуговування, що сприяє зміцненню лояльності клієнтів та забезпеченню 

стабільної підтримки.  

Застосування вищенаведених рекомендацій дозволить L’Oréal Ukraine не 

лише адаптувати глобальну стратегію Beauty Tech до локального контексту, а й 
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сформувати інноваційний клієнтський досвід, що відповідає очікуванням 

сучасного українського споживача, з урахуванням його цифрових звичок, 

соціальних цінностей та економічних обмежень. 
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ВИСНОВКИ 

 

У результаті проведеного теоретичного аналізу встановлено, що цифрова 

трансформація менеджменту є не лише наслідком технологічного прогресу, а й 

результатом глибокої еволюції управлінських концепцій, функцій і ролей у 

новому економічному та соціальному контексті. Розвиток діджитал-

менеджменту ґрунтується на інтеграції цифрових технологій у всі сфери 

управлінської діяльності — від стратегічного планування до операційної 

реалізації, маркетингу, контролю та управління людськими ресурсами. 

Виявлено, що сучасна управлінська парадигма дедалі більше орієнтується 

на гнучкість, швидкість прийняття рішень, персоналізацію та прозорість. Цьому 

сприяє активне впровадження таких інструментів, як ERP-системи, Business 

Intelligence, Big Data, AI, хмарні технології, цифрові комунікаційні платформи 

та CRM-рішення. Ці технології не лише підвищують ефективність управління, а 

й формують нову роль управлінців як стратегічних аналітиків і фасилітаторів 

цифрових змін. 

Цифровізація функції управлінського контролю свідчить про перехід від 

механістичного підходу до інтегрованого, аналітично обґрунтованого та 

поведінково орієнтованого контролю, що забезпечує адаптацію до динамічного 

середовища. Водночас трансформація функцій HRM підтверджує стратегічну 

важливість людського капіталу, розвиток цифрових компетенцій і впровадження 

нових форм взаємодії між працівниками та організацією. 

Ключовим фактором успішності цифрової трансформації є організаційна 

готовність до змін, цифрова грамотність персоналу, стратегічна орієнтація 

керівництва та вміння адаптувати глобальні цифрові тренди до специфіки 

локального контексту. Таким чином, цифрова трансформація менеджменту 

формує нову якість управління, яка забезпечує довгострокову ефективність, 

інноваційність і конкурентоспроможність організацій у цифрову епоху. 

Було всебічно досліджено процес цифрової трансформації системи 

менеджменту компанії L’Oréal Group як провідного світового гравця на ринку 
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краси. Аналіз підтвердив, що L’Oréal є одним із найуспішніших прикладів 

інтеграції цифрових технологій у всі рівні управлінської структури — від 

стратегічного до операційного рівня. 

Показано, що цифровізація менеджменту L’Oréal не обмежується 

автоматизацією окремих процесів, а охоплює формування цілісної цифрової 

екосистеми. Запровадження таких інструментів, як AI, AR/VR, Big Data, хмарні 

сервіси, роботизація, омніканальні платформи та інтелектуальне планування 

попиту, стало основою гнучкого, наукоємного та клієнтоцентричного підходу до 

управління. 

Компанія успішно реалізувала концепцію Digital First, що передбачає 

цифрову інтеграцію у маркетинг, ланцюги постачання, персоналізовані сервіси 

та R&D. Ця стратегія дозволила L’Oréal не лише підвищити ефективність 

управлінських рішень, але й сформувати нову ціннісну пропозицію — краса як 

сервіс (Beauty as a Service). 

Оцінка фінансово-економічних результатів компанії у 2013–2023 роках 

підтверджує ефективність цифрового менеджменту: дохід зріс на 79 %, 

прибуток — більш як удвічі, а цифрові канали забезпечили понад 28 % 

продажів. Зростання інвестицій у R&D та цифрові медіа також свідчить про 

сталість обраної моделі розвитку. 

Цифровізація менеджменту стала фундаментом нової 

конкурентоспроможної бізнес-моделі L’Oréal. Досвід компанії демонструє, як 

стратегічна цифрова трансформація може забезпечити адаптивність, 

персоналізацію, сталий розвиток та операційну ефективність в умовах 

динамічного глобального ринку. 

Було проаналізовано перспективи впровадження глобальної стратегії 

Beauty Tech компанії L’Oréal в умовах українського ринку, а також розроблено 

практичні рекомендації щодо удосконалення цифрового маркетингу та 

клієнтського досвіду у контексті воєнної, економічної та технологічної 

специфіки України. 
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Результати дослідження засвідчили, що в Україні існує сприятливе 

підґрунтя для реалізації елементів Beauty Tech, зокрема завдяки високому рівню 

цифрової активності споживачів, домінуванню соціальних медіа у 

комунікаційному ландшафті, зростанню e-commerce та відкритості молодого 

покоління до інноваційних форматів взаємодії з брендами. Суттєвими 

драйверами впровадження цифрових рішень є розвиток AR/AI-інструментів, 

попит на дистанційні консультації, персоналізацію та інтерактивність. 

Водночас ідентифіковано низку структурних бар’єрів, що ускладнюють 

цифрову трансформацію в Україні: інфраструктурні обмеження через війну, 

зниження купівельної спроможності населення, кадровий дефіцит у сфері 

високих технологій, а також фрагментованість доступу до цифрових сервісів у 

різних регіонах. Для успішного подолання зазначених викликів запропоновано 

низку адаптивних стратегічних рішень, серед яких — поетапне впровадження 

digital-ініціатив, фокус на ціннісно обґрунтованих сервісах, розвиток локальних 

партнерств та внутрішніх компетенцій у сфері діджитал-менеджменту. 

В дослідженні представлено комплексну систему рекомендацій з 

удосконалення цифрового маркетингу та клієнтського досвіду L’Oréal Ukraine. 

Основними напрямами стали: розвиток омніканального підходу, впровадження 

персоналізованих комунікацій, використання AR/AI-інструментів, створення 

освітнього контенту, мікросегментація аудиторії та підвищення ефективності 

клієнтського сервісу через цифрові канали. Застосування цих рекомендацій 

дозволить L’Oréal Ukraine забезпечити релевантність глобальної стратегії 

Beauty Tech до локальних умов, підвищити лояльність клієнтів і сформувати 

цілісний, сучасний та емоційно насичений клієнтський досвід. 

Отже, стратегія Beauty Tech у поєднанні з гнучкою адаптацією до 

викликів українського ринку відкриває нові можливості для технологічного та 

маркетингового лідерства L’Oréal Ukraine в умовах цифрової трансформації та 

нестабільного середовища. 
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