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обґрунтування стратегії розвитку торговельних ПідПриємств у Процесі 
стратегічного уПравління маркетинговим Потенціалом
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УДК 65.012.12 : 339.138

Гросул В. А., Артеменко С. В. Обґрунтування стратегії розвитку торговельних підприємств у процесі стратегічного 
управління маркетинговим потенціалом

У статті обґрунтовано необхідність стратегічного управління маркетинговим потенціалом роздрібних торговельних підприємств. Спираю-
чись на особливості торговельної галузі, розроблено загальну структурно-логічну схему процесу стратегічного управління маркетинговим по-
тенціалом підприємства торгівлі. Встановлено, що основним ключовим питанням у теорії стратегічного управління залишається аргумента-
ція вибору базової стратегії розвитку господарюючого суб’єкта. Обґрунтовано науково-методичний підхід до вибору базової стратегії розвитку 
торговельного підприємства в процесі управління маркетинговим потенціалом, основними етапами якого є: оцінка рівня лояльності зовнішньо-
го маркетингового середовища; визначення маркетингових стратегем; вибір стратегії розвитку підприємства. Запропоновано використання 
моделі маркетингової стратегеми, складовими елементами якої є політика управління маркетинговим потенціалом, стратегічна ринкова по-
зиція підприємства та рівень лояльності зовнішнього маркетингового середовища. Розроблено інтерактивний стратегічний куб формування 
комплексу маркетингових стратегем, на основі використанням якого визначено маркетингові стратегеми для роздрібних торговельних мереж 
Харківського регіону та обґрунтовано стратегії їх подальшого розвитку.

Ключові слова: стратегічне управління, стратегія розвитку, маркетинговий потенціал, маркетингові стратегеми.
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УДК 65.012.12 : 339.138
Гросул В. А., Артеменко С. В. Обоснование стратегии развития 

торговых предприятий в процессе стратегического управления 
маркетинговым потенциалом

В статье обоснована необходимость стратегического управления мар-
кетинговым потенциалом розничных торговых предприятий. Опираясь 
на особенности торговой отрасли, разработана общая структурно-
логическая схема процесса стратегического управления маркетинго-
вым потенциалом предприятия торговли. Установлено, что основным 
ключевым вопросом в теории стратегического управления остается 
аргументация выбора базовой стратегии развития хозяйствующего 
субъекта. Обоснован научно-методический подход к выбору базовой 
стратегии развития торгового предприятия в процессе управления 
маркетинговым потенциалом, основными этапами которого являют-
ся: оценка уровня лояльности внешней маркетинговой среды; определе-
ние маркетинговых стратегем; выбор стратегии развития предприя-
тия. Предложено использование модели маркетинговой стратегемы, 
составными элементами которой является политика управления мар-
кетинговым потенциалом, стратегическая рыночная позиция предпри-
ятия и уровень лояльности внешней маркетинговой среды. Разработан 
интерактивный стратегический куб формирования комплекса марке-
тинговых стратегем, на основе использованием которого определены 
маркетинговые стратегемы для розничных торговых сетей Харьков-
ского региона и обоснованы стратегии их последующего развития.
Ключевые слова: стратегическое управление, стратегия развития, 
маркетинговый потенциал, маркетинговые стратегемы
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Grosul V. A., Artemenko S. V. Justification of the Trade Enterprises 

Development Strategy in the Process of Strategic Management  
of the Marketing Potential

The article justifies a necessity of strategic management of marketing po-
tential of retail trade enterprises. The article develops a general structural 
and logic scheme of the process of strategic management of the marketing 
potential of a trade enterprise taking into account specific features of the 
trade industry. It establishes that the main key issue in the theory of strategic 
management is argumentation of selection of the basic strategy of develop-
ment of a subject of economy. It justifies a scientific and methodical approach 
to selection of the basic strategy of development of a trade enterprise in the 
process of management of the marketing potential, main stages of which 
are: assessment of the level of loyalty of external marketing environment; 
identification of marketing stratagems; and selection of the enterprise devel-
opment strategy. The article offers to use the model of marketing stratagem, 
the components of which are policy of management of the marketing poten-
tial, strategic market position of the enterprise and level of loyalty of external 
marketing environment. The article develops an interactive strategic cube 
of formation of the complex of marketing stratagems on the basis of use of 
which marketing stratagems for various trade networks of the Kharkiv region 
are identified and strategies of their further development are justified.
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Процеси глобалізації економіки, підвищення рів-
ня відкритості національних ринків, посилення 
конкуренції на всіх рівнях і в усіх проявах по-

требують адекватної реакції підприємств і використання 
інноваційних підходів у своїй діяльності. Застосування 
таких підходів можливе лише за умови використання 
маркетингової філософії підприємництва, яка передба-
чає превалювання інтересів споживачів, першочергову 
орієнтацію на їхні потреби та запити. На теперішній час 
реальними рушіями соціально-економічного прогресу та 
найбільшою цінністю стає розуміння поведінки спожи-
вачів, можливості застосування комплексу адекватних 
маркетингових дій, при ефективному використанні ви-
робництва, інвестицій, людського капіталу, інновацій [1].

Сучасний розвиток торговельних підприємств об-
умов лений підвищенням динамізму маркетингового се-
редовища, розставленням пріоритетів у бік кінцевого 
споживача та задоволенням його потреб, загостренням 
конкурентної боротьби за цільовий ринок, що, у свою чер-
гу, вимагає розробки системи адекватного стратегічного 
управління маркетинговим потенціалом підприємств.

Значний внесок в розвиток теорії та практики стра-
тегічного управління маркетинговим потенціалом внесли 
Л. В. Балабанова, А. В. Балабаниць, Г. Багієв, А. Войчак,  
А. Гапоненко, С. Кузнецова, Н. Кубіній та ін. [1 – 4]. Про-
те практичне застосування стратегічних інструментів 
управління торговельними підприємствами все ще за-
лишається нагальною проблемою сьогодення. 

На основі критичного осмислення думок науков-
ців і спираючись на галузеві особливості торговельної 
галузі, нами розроблено загальну структурно-логічну 
схему процесу стратегічного управління маркетинго-
вим потенціалом підприємства торгівлі (рис. 1).

Слід зазначити, що одним з основних етапів стра-
тегічного управління маркетинговим потенціалом є етап, 
на якому приймається рішення з приводу того, якими за-
собами підприємство буде домагатися досягнення стра-
тегічної мети, тобто основним ключовим питанням у 
теорії стратегічного управління залишається формуван-
ня та вибір базової стратегії. Стратегія все в більшому 
ступені стає і головним фактором, і ключовим засобом 
забезпечення майбутнього бізнес-успіху підприємства. 

У теорії менеджменту існують різні методологічні 
підходи до процесу розробки стратегій [5, 6 та ін.]. Авто-
ри неоднаково підходять до систематизації процесу стра-
тегічного планування й виділяють різні за кількістю та 
змістом етапи формування стратегії. Невирішеність ви-
щезазначених питань зумовлює потребу і важливість по-
дальшого теоретичного та практичного їх дослідження.

Метою статті є обґрунтування методичного ін-
струментарію вибору базової стратегії господарюючого 
суб’єкта торговельної галузі.

Огляд фахової літератури з питань обґрунтуван-
ня загальної стратегії управління торговельними під-
приємствами дозволив нам аргументувати методичний 
підхід, на основі якого визначення базової стратегії для 
роздрібних торговельних мереж м. Харкова здійснюва-
лось в три етапи.

Етап 1. Визначення рівня лояльності зовнішньо­
го маркетингового середовища

На основі проведеного анкетування провідних фа -
хівців-маркетологів у процесі дослідження визначено 
індикатори оцінки лояльності зовнішнього маркетинго-
вого середовища за збутовою, ціновою, інформаційною 
та комунікаційною складовими.

З метою оцінку рівня лояльності зовнішнього мар-
кетингового середовища торговельних запропоновано 
використання формул:

max max max

max max ,

p pz z
l l l l
i i c c

l l l lS

lm

S S S S
S S S SL

   

   


 

 

    

(1)

         
, , , 2( 1)

,
( 1)

z p i c
l

k l
k kS
 




  
(2)

де LS – рівень лояльності зовнішнього маркетингового 

середовища; 
, , ,

max
z p i c

lS – ступінь досягнення l-им індика-
тором максимального значення в збутовій, ціновій, ін-
формаційній та комунікаційній групі лояльності марке-
тингового зовнішнього середовища; 

, , ,z p i c
lS – ступінь 

впливу l-го індикатора на лояльність маркетингового зо-
внішнього середовища за збутовою, ціновою, інформацій-
ною та комунікаційною складовими; ml – кількість груп 
лояльності; k – кількість показників у групі індикаторів.

Розрахунок коефіцієнта значущості для кожного ін-
дикатора лояльності зовнішнього маркетингового 
середовища розраховується експертним шляхом на 

основі шкали рангів, де значення 1 присвоюється за умов 
відсутності рівня лояльності; 2 – присвоюється індика-
тору з епізодичним рівнем лояльності; 3 – з прихованим 
рівнем; 4 – з хибким рівнем; 5 – з абсолютним рівнем.

Для визначення рівня лояльності зовнішнього 
маркетингового середовища визначено інтервали лінг-
вістичних значень (табл. 1).

Таблиця 1

Шкала оцінки рівня лояльності маркетингового 
зовнішнього середовища

Діапазон лінгвістичної 
змінної Характер лояльності

 LS ≥ 0,9 Абсолютний

0,74 ≤ LS ≤ 0,89 Прихований 

0,63 ≤ LS ≤ 0,73 Хибкий

LS ≤ 0,62 Епізодичний

У табл. 2 наведено розрахунки рівня лояльності 
зовнішнього маркетингового середовища для торго-
вельних підприємств Харківської області.

Етап 2. Визначення маркетингових стратегем
Модель стратегеми спирається на розробки С. Біра 

[7] про управління як про цілеспрямовану зміну багато-
гранного контуру управління системою, контуру управ-
ління організацією та зовнішнім середовищем. 

Модель стратегеми – це системна концепція ви-
значення та пояснення механізмів і способів управлін-
ського впливу на групу та підприємства, котрі до неї 
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Рис. 1. Структурно-логічна схема процесу стратегічного управління маркетинговим потенціалом торговельного 
підприємства
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входять, яка має евристичну та прогностичну цінність 
[8, с. 24].

Спираючись на вищенаведені визначення, нами за-
пропоновано використання моделі маркетингової стра-

тегеми (рис. 2), яка описується функціональною залеж-
ність (формула (3):

            
, , ,pr s

mpf S L 
  

(3)
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де
 

r
mp – політика управління маркетинговим потен-

ціалом; Sp – стратегічна ринкова позиція підприємства;  
LS – рівень лояльності зовнішнього маркетингового се-
редовища.

перелік стратегем для кожної базової стратегії за класте-
ром, а також наведено характеристику кожної стратегії.

Результати визначення загальної стратегії торго-
вельних підприємств на основі маркетингових страте-
гем наведено на рис. 4.

Аналіз даних свідчить, що для досліджуваних тор-
говельних підприємств характерні всі запропоновані 
стратегії зростання. 

Підбиваючи підсумки дослідження, зазначимо, 
що запропонований методичний інструмента-
рій визначення базової стратегії торговельного 

підприємства на основі розробленого інтерактивного 
кубу маркетингових стратегем, на відміну від існуючих, 
комплексно пов’язує ефективність управління марке-
тинговим потенціалом з його політикою управління,  
а також враховує рівень лояльності зовнішнього марке-
тингового середовища для діяльності підприємства, що 
надає можливість обґрунтовано обирати оптимальну 
стратегію розвитку господарюючого суб’єкта галузі.    
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Таблиця 2

Рівень лояльності маркетингового зовнішнього 
середовища для торговельних підприємств 

Харківської області

Назва торговельного 
підприємства

Рівень лояльності 
зовнішнього  

маркетингового  
середовища

ТОВ «Край» Прихований

ТОВ «Квіза-Трейд» Абсолютний

ТОВ «Укр-Трейд» Прихований

ТОВ «Восторг» Прихований

ТОВ «Фоззі-Фуд» Абсолютний

ТОВ «Центр ТМ »П'ятий Океан» Хибкий

ТОВ «АТБ-Маркет» Абсолютний

ТГ «Таргет» Прихований

ТОВ СУАП «Европоль» Хибкий

ТОВ «Таврія В» Хибкий

ТОВ «Гранд Маркет» Хибкий

S  

S  S  

P  

P  P  

Q  

Q  Q  

V  

V  V  43= 64  

Політика управління
маркетинговим

потенціалом 

Стратегічна позиція
торговельного
підприємства

 

Рівень лояльності
зовнішнього маркетингового

середовища

Рис. 2. Модель маркетингової стратегеми для торговельного підприємства

Зазначимо, що латинські букви, наведені на рис. 2, 
відповідають стану системи управління кожною складо-
вою маркетингової стратегеми. З рис. 2 видно, що мо-
дель має 64 різні комбінації, які визначаються на основі 
розробленого інтерактивного стратегічного кубу фор-
мування комплексу маркетингових стратегем (рис. 3).

У процесі дослідження, спираючись на запропо-
нований методичний підхід, методом співставлення 
було визначено маркетингові стратегеми для роздріб-
них торговельних мереж Харківського регіону (табл. 3) 
і енергію стратегеми (табл. 4).

 Етап 3. Визначення базових стратегій торго­
вельних підприємств 

Для визначення базової стратегії побудовано ін-
тервали зміни енергії стратегем (табл. 5), які містять 
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Таблиця 3

Ідентифікація торговельних підприємств за видом стратегеми

№ з/п

Н
аз

ва
 ст

ра
те

ге
м

и

ТО
В 

«К
ра

й»

ТО
В 

«К
ві

за
-Т

ре
йд

»

ТО
В 

«У
кр

-Т
ре

йд
»

ТО
В 

«В
ос

то
рг

»

ТО
В 

«Ф
оз

зі
-Ф

уд
»

ТО
В 

«Ц
ен

тр
 Т

М
 «П

'я
ти

й 
О

ке
ан

»

ТО
В 

«А
ТБ

-М
ар

ке
т»

ТГ
 «Т

ар
ге

т»

ТО
В 

СУ
АП

 «Е
вр

оп
ол

ь»

ТО
В 

«Т
ав

рі
я 

В»

ТО
В 

«Г
ра

нд
 М

ар
ке

т»
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

1 SSS            

2 SSQ           

3 SSP            

4 SSV            

5 SPS            

6 SPQ            

7 SPP            

8 SPV            

9 SQS            

10 SQQ            

11 SQP            

12 SQV            

13 SVS            

14 SVQ            

15 SVP            

16 SVV            

17 PSS            

18 PSQ            

19 PSP            

 

Агресивна 
(S)

Помірна 
(P)

Консерва-
тивна (Q)  

Обмежу-
вальна (V) 

Зірки  
 (S)  

Важкі діти 
(P)  

Дійні 
корови  

(Q )  

Собаки  
 (V )  

  Абсолютна (S) 

  Прихованa (Q) 

Хибкa  (P) 

   Епізодична (V)

Демонструє формування маркетингової стратегеми QPV

Стратегічна ринкова позиція підприємства

Ви
д 

по
лі

т
ик

и 
уп

ра
вл

ін
ня

м
ар

ке
т

ин
го

ви
м

 п
от

ен
ці

ал
ом

Рі
ве

нь
 л

оя
ль

но
ст

і з
ов

ні
ш

нь
ог

о 
м

ар
ке

т
ин

го
во

го
 с

ер
ед

ов
ищ

а

Рис. 3. Інтерактивний стратегічний куб формування комплексу маркетингових стратегем
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

20 PSV            

21 PPS            

22 PPQ            

23 PPP            

24 PPV            

25 PQS            

26 PQQ            

27 PQP            

28 PQV            

29 PVS            

30 PVQ            

31 PVP            

32 PVV            

33 QSS            

34 QSQ            

35 QSP            

36 QSV            

37 QPS            

38 QPQ            

39 QPP            

40 QPV            

41 QQS            

42 QQQ            

43 QQP            

44 QQV            

45 QVS            

46 QVQ            

47 QVP            

48 QVV            

49 VSS            

50 VSQ            

51 VSP            

52 VSV            

53 VPS            

54 VPQ            

55 VPP            

56 VPV            

57 VQS            

58 VQQ            

59 VQP            

60 VQV            

61 VVS            

62 VVQ            

63 VVP            

64 VVV

Закінчення табл. 3
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Таблиця 4

Характеристика комплексу маркетингових стратегем

№ 
п/п

Марке-
тингова 

стра-
тегема 
(123)*

Енергія 
стратеге-
ми, бали

№ 
п/п

Марке-
тингова 

стра-
тегема 
(123)*

Енергія 
стратеге-
ми, бали

№ 
п/п

Марке-
тингова 

стра-
тегема 
(123)*

Енергія 
страте-

геми, 
бали

№ 
п/п

Марке-
тингова 

стра-
тегема 
(123)*

Енергія 
страте-

геми, 
бали

1 SSS 15 17 QSS 13 33 PSS 14 49 VSS 14

2 SSQ 14 18 QSQ 12 34 PSQ 13 50 VSQ 13

3 SSP 13 19 QSP 11 35 PSP 12 51 VSP 12

4 SSV 12 20 QSV 10 36 PSV 11 52 VSV 11

5 SPS 13 21 QPS 11 37 PPS 12 53 VPS 12

6 SPQ 12 22 QPQ 10 38 PPQ 11 54 VPQ 11

7 SPP 11 23 QPP 9 39 PPP 10 55 VPP 10

8 SPV 10 24 QPV 8 40 PPV 9 56 VPV 9

9 SQS 13 25 QQS 12 41 PQS 13 57 VQS 13

10 SQQ 13 26 QQQ 11 42 PQQ 12 58 VQQ 12

11 SQP 12 27 QQP 10 43 PQP 11 59 VQP 11

12 SQV 11 28 QQV 9 44 PQV 10 60 VQV 10

13 SVS 12 29 QVS 10 45 PVS 11 61 VVS 11

14 SVQ 11 30 QVQ 9 46 PVQ 10 62 VVQ 10

15 SVP 10 31 QVP 8 47 PVP 9 63 VVP 9

16 SVV 9 32 QVV 7 48 PVV 8 64 VVV 6

* 1 (перша буква в назві стратегеми) – характеризує стратегічну ринкову позицію підприємства; 2 – вид політики управління мар-
кетинговим потенціалом; 3 – рівень лояльності зовнішнього маркетингового середовища відносно підприємства.

Таблиця 5

Шкала визначення маркетингових стратегем

Інтервал зміни 
енергії страте-

геми, бали

Перелік стратегем, 
які формують  

кластер

Кількість стра-
тегем кластера

Назва базової 
стратегії торговель-
ного підприємства

Характеристика стратегії

1 2 3 4 5

Від 14 до 15 SSS; SSQ; PSS; VSS. 4 Концентрованого зро-
стання

Стратегія посилення позиції над 
ринком, коли підприємство робить 
все, щоб з конкретним продуктом 
на цьому ринку завоювати кращі 
позиції. Для її реалізації потрібні 
великі маркетингові зусилля.  
У цьо му допускається здійснення 
«горизонтальній інтеграції», коли 
підприємство намагається вста-
новлювати контроль над своїми 
конкурентами

Від 12 до 13

SSP; SSV; SPS; SPQ; SQS; 
SQQ; SQP; SVS; QSS; 
QSQ;QQS; PSQ; PSP; 
PPS; PQS; PQQ; VSQ; 
VSP; VPS;VQS; VQQ

21 Інтенсивного зростан-
ня «вперед»

Стратегія мотивована забезпе-
ченням контролю над вхідними 
ринками

Від 10 до 11

SPP; SPV; SQV; SVQ; 
SVP; QSP; QSV; QPS; 

QPQ; QQQ; QQP; QVS; 
PSV; PPQ; PPP; PQP; 
PQV; PVS; PVQ; VSV; 
VPQ; VPP; VQP; VQV; 

VVS; VVQ

26 Обмеженого  
зростання

Застосовується підприємствами, 
які уже домінують на даному ринку, 
тобто в умовах стабільності обсягів 
продаж і отримуваних прибутків 
і проводиться з метою підтримки 
існуючого стану впродовж якомога 
довшого періоду
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Рис. 4. Обґрунтування базових стратегій торговельних підприємств

1 2 3 4 5

Від 6 до 9
SVV; QPP; QPV; QQV; 
QVQ; QVP; QVV; PPV; 

PVP; PVV; VPV; VVP; VVV
13 Скорочення

Стратегія припускає відмовлення 
від довгострокового погляду на 
бізнес на користь максималь но го 
одержання доходів у коротко-
строковій перспективі. Дана стра-
тегія припускає скорочення витрат 
на закупівлю, на робочу силу і мак-
симальне одержання доходу від 
розпродажу наявного продукту

Закінчення табл. 5

 
SPP; SPV; SQV; SVQ; SVP; 
QSP; QSV; QPS; QPQ; QQQ; 
QQP; QVS; PSV; PPQ; PPP; 
PQP; PQV; PVS; PVQ; VSV; 

VPQ;  VPP; VQP; VQV; 
VVS; VVQ 

 
SSP; SSV; SPS; SPQ; 

SQS; SQQ; SQP; SVS; 
QSS; QSQ;QQS; PSQ; 
PSP; PPS; PQS; PQQ; 
VSQ; VSP; VPS;VQS; 

VQQ. 

 
SSS; SSQ; PSS; 

VSS. 

 
SVV; QPP; QPV; QQV; 
QVQ; QVP; QVV; PPV; 
PVP; PVV; VPV; VVP; 

VVV 

КЛАСТЕР А КЛАСТЕР В КЛАСТЕР С КЛАСТЕР С 

Стратегія 
концентрова-

ного 
зростання 

Стратегія 
інтенсивного
зростання 

«вперед» 

Стратегія 
обмеженого 
зростання 

Стратегія 
скорочення

 

 

ТОВ «Квіза-
Трейд»

 

 
ТОВ «Край» 
ТОВ «Укр-
Трейд» 

ТОВ «Фоззі-
Фуд» 

ТОВ «АТБ-
Маркет» 

 

ТОВ 
«Восторг» 
ТОВ «Центр 
ТМ «П’ятий 

океан» 
ТОВ СУАП 
«Европоль» 
ТГ «Таргет» 

 

ТОВ «Таврія В» 
 

ТОВ «Гранд 
Маркет»
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