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Рачковский Э. А. Количественный анализ потенциальных сегментов рынка при разработке стратегии реструктуризации 

предприятий
Целью статьи является разработка и обоснование количественного подхода к интегральной оценке привлекательности потенциальных сегмен-
тов рынка, необходимость проведения которой возникает в рамках стратегического планирования реструктуризации промышленного пред-
приятия при выборе в качестве основных направлений: кардинальное изменение товарного ассортимента, освоение принципиально новой для 
предприятия продукции и выход на новые для него товарные рынки. Предложено оценку привлекательности рынков строить на основе системы 
показателей, отражающих состояние трех групп признаков: условий рыночной (конкурентной) среды; состояния предприятия; позиции конку-
рентов, и характеризующих в разрезе каждого из потенциальных сегментов рынка степень благоприятствования условий для ведения бизнеса, 
возможности предприятия по вхождению в рынок, ожидаемую позицию предприятия среди конкурентов. Обоснована поэтапная схема построе-
ния интегральной оценки привлекательности рынков, предполагающая выбор и измерение уровня первичных признаков анализируемых рыночных 
сегментов, построение групповых оценок привлекательности основных составляющих этих сегментов, свертку групповых оценок в интеграль-
ные оценки привлекательности рынков и их ранжирование по уровню интегрального показателя. Показано, что эффективным инструментом 
решения указанных задач являются методы многомерного неметрического шкалирования, позволяющие осуществлять сопоставление многопа-
раметрических объектов, свойства которых могут быть выражены в интервальных (количественных) и порядковых (качественных) шкалах.
Ключевые слова: реструктуризация предприятия, целевые сегменты рынка, оценка привлека-тельности, количественный подход.
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УДК 338.242.2
Рачковський Е. А. Кількісний аналіз потенційних сегментів ринку при 

розробці стратегії реструктуризації підприємств
Метою статті є розробка та обґрунтування кількісного підходу до 
інтегральної оцінки привабливості потенційних сегментів ринку, необ-
хідність проведення якої виникає в рамках стратегічного планування 
реструктуризації промислового підприємства при виборі як основних 
напрямків: кардинальну зміну товарного асортименту, освоєння прин-
ципово нової для підприємства продукції та вихід на нові для нього то-
варні ринки. Запропоновано оцінку привабливості ринків будувати на 
основі системи показників, які відображають стан трьох груп ознак: 
умов ринкового (конкурентного) середовища; стану підприємства; по-
зиції конкурентів, та характеризують у розрізі кожного з потенційних 
сегментів ринку ступінь сприяння умов для ведення бізнесу, можливості 
підприємства по входженню в ринок, очікувану позицію підприємства 
серед конкурентів. Обґрунтовано поетапну схему побудови інтеграль-
ної оцінки привабливості ринків, яка передбачає вибір і вимірювання 
рівня первинних ознак ринкових сегментів, що аналізуються; побудо-
ву групових оцінок привабливості основних складових цих сегментів; 
згортку групових оцінок в інтегральні оцінки привабливості ринків та їх 
ранжування по рівню інтегрального показника. Показано, що ефектив-
ним інструментом рішення вказаних завдань є методи багатомірного 
неметричного шкалування, яке дозволяє здійснити зіставлення бага-
топараметричних об’єктів, властивості яких можуть бути виражені 
в інтервальних (кількісних) і порядкових (якісних) шкалах.
Ключові слова: реструктуризація підприємства, цільові сегменти 
ринку, оцінка привабливості, кількісний підхід.
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Rachkovskyi E. A. Quantitative Analysis of the Potential Market Segments 

when Developing the Strategy of Restructuring the Enterprise
The article is aimed at development and substantiation of a quantitative 
approach to integral estimation of attractiveness of the potential market 
segments, the need for which occurs within the framework of the strategic 
planning of restructuring the industrial enterprises when selecting as the 
major directions: fundamental change of product range, development of a 
product, which will be ultimately new for the enterprise, and entry into new 
product markets. It has been proposed to assess the attractiveness of mar-
kets on the basis of a system of indicators, which reflect the status of the 
three groups of signs: conditions of the market (competitive) environment; 
state of enterprise; position of competitors, and which characterize, in terms 
of each of the potential market segments, the grade of favorabilities of the 
business environment, opportunities to enter the market for enterprise, the 
expected position of the enterprise among its competitors. A stage-by-stage 
scheme for building the integral estimate of attractiveness of the markets 
has been substantiated, which includes selecting and measuring the level of 
primary signs of the analyzed market segments, construction of the grouped 
estimates of attractiveness of the main components of these segments, fold-
ing of the grouped estimates in the integral estimates of attractiveness of 
the markets and their ranking by the level of the integral indicator. It has 
been displayed that an effective tool to address the specified tasks are the 
multi-dimensional, non-metric scaling methods, which allow comparison of 
multi-parameter objects whose properties can be expressed in the interval 
(quantitative) and the serial (qualitative) scales.
Key words: restructuring of enterprise, target segments of the market, esti-
mation of attractiveness, quantitative approach.
Bibl.: 23. 
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Выбор целевых сегментов рынка (ЦСР) относится к 
числу типовых подпроблем общей проблемы вы-
бора рациональных направлений развития про-

мышленных предприятий и является предметом иссле-
дований целого ряда научных теорий, таких, в частности, 
как теория стратегического управления, теория марке-
тинга, теория конкуренции и конкурентоспособности.

Задача выбора ЦСР в общем случае имеет две каче-
ственно различных, относительно самостоятельных, но 
тесно взаимосвязанных составляющих: аналитической и 
управленческой (в узком смысле). Логика взаимосвязи 
этих составляющих очевидна: принятие решения о це-
левых сегментах рынка должно базироваться на резуль-
татах сравнительного анализа всех сегментов рынка, ко-
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торые могут быть привлекательными для предприятия, 
т. е. на анализе потенциальных сегментов рынка (ПСР). 
Очевидно, однако, что структура, широта и глубина ана-
лиза, требования к его результатам, как и допустимый 
(рациональный) уровень затрат на проведение анали-
тических исследований, определяется целями и специ-
фикой постановки задачи выбора ЦСР. Так, например,  
в рамках даже одной проблемы – проблемы стратегиче-
ского планирования реструктуризации предприятия, – 
характер выбора ЦСР в контексте задачи диверсифика-
ции деятельности крупной компании и в контексте за-
дачи освоения новых видов продукции отдельным пред-
приятием с учетом имеющихся у него производственных 
возможностей будет существенно различаться.

В то же время в методической литературе реко-
мендации по структуре анализа привлекательности 
ПСР (см., например, [3, 7, 13, 14]) обычно не учитывают 
специфики конкретных постановок задачи выбора це-
левых сегментов рынка и, как правило, включают в себя 
максимально широкий список всевозможных аналити-
ческих задач. Учет конкретных особенностей принятия 
решений в рамках задачи выбора ЦСР, к примеру, учет 
стратегического характера анализа привлекательности 
рынков, обычно проявляется лишь в выборе методов 
проведения анализа, среди которых превалируют агре-
гированные методы, а также методы, ориентированные 
на широкое использование экспертных оценок (напри-
мер, методы матриц БКГ и McKinsey – General Electric, 
SWOT-анализ, SNW-анализ и др.).

Кардинально иной (целевой) подход к анализу 
предприятий в рамках планирования реструкту-
ризации промышленных предприятий предло-

жен в цикле работ Шпака С. А. [15 – 19], автор которого 
полагает, что такой анализ должен быть подчинен про-
цессу целеполагания, а иерархия задач аналитического 
обеспечения этого процесса предопределяется иерар-
хией дерева целей, формируемого, в том числе, на осно-
вании результатов анализа, проводимого на вышесто-
ящих уровнях иерархии целей. Такой подход позволяет 
осуществлять декомпозицию общей проблемы анализа 
предприятий и среды его функционирования на сово-
купность иерархически упорядоченных, более простых 
подпроблем, проводить только те виды анализа, кото-
рые диктуются процессом декомпозиции целей, четко 
разграничивать стратегический, тактический и опера-
тивный уровни задачи и, на этой основе, определять в 
каждом конкретном случае требования к результатам 
анализа и подходящие методы его проведения.

Автором этого подхода показано, в частности, что 
задача выбора ЦСР в процессе стратегического плани-
рования реструктуризации промышленного предприя-
тия возникает при анализе такой подцели главной цели 
реструктуризации, как «Освоение и реализация новой 
продукции» (см., например, [15, 17]).

С учетом рассматриваемой цели доминирующим 
признаком при сегментировании рынка и определе-
нии перечня потенциальных сегментов рынка является 
вид продукции. Поскольку методы сегментации рынка 
хорошо известны из теории маркетинга, далее будем 

предполагать, что перечень ПСР определен и включает 
в себя N ' объектов.

Поскольку основное предназначение анализа ПСР 
как одной из аналитических задач, подлежащих реше-
нию при целеполагания в процессе стратегического 
планирования реструктуризации предприятий, состоит 
в оценке привлекательности потенциальных рынков но-
вой продукции с позиций главной цели реструктуриза-
ции «Обеспечение целевого (увеличение) уровня доход-
ности предприятия», то суть такого анализа заключает-
ся в оценке возможного уровня доходности производ-
ства и реализации новой для предприятия продукции 
на новых для него товарных рынках. Указанная особен-
ность диктует специфические требования к оценке при-
влекательности ПСР, которые должны найти отражение 
в выборе объектов анализа, оцениваемых свойств этих 
объектов, показателей, характеризующих уровень про-
явления этих свойства, шкал измерения указанных по-
казателей и методов оценки их уровня.

Исходя из этого, легко видеть, что оценки привле-
кательности ПСР должны носить комплексный харак-
тер, что обусловлено многоплановостью объектов ана-
лиза, основными составляющими которых являются 
рыночная среда, новая для предприятия продукция и 
само предприятие.

Укажем на наиболее важные объекты и задачи 
анализа каждой из этих составляющих, подчерк-
нув, что определение перечня объектов анализа 

должно сопровождаться выбором признаков (свойств), 
характеризующих состояние каждого из объектов ана-
лиза, и показателей, отражающих уровень проявления 
соответствующих свойств. При этом, в силу сравни-
тельного характера такого анализа и его результатов, 
необходимо стремиться к тому, чтобы оцениваемые по-
казатели, характеризующие свойства объектов оценки, 
были измеримы по крайней мере в порядковых шкалах, 
что является обязательным условием возможности 
проведения упорядочения этих объектов по принципу 
«хуже – лучше», необходимого для решения задачи вы-
бора целевых сегментов рынка.

При решении этой задачи необходимо учитывать 
также стратегический уровень анализа привлекатель-
ности ПСР в рамках разработки стратегии реструкту-
ризации предприятия, что накладывает определенные 
ограничения на количество анализируемых признаков 
и степень их детализации (которые далеко не всегда 
учитываются в руководствах по маркетингу) и допуска-
ет применение упрощенных методов экономического 
анализа и методов экспертных оценок.

Анализ рыночной среды. Основной задачей ана-
лиза рыночной среды ПСР является выяснение и оценка 
условий, в которых предстоит функционировать пред-
приятию, а также требований рынка, которым должно 
соответствовать предприятие в случае вхождения в 
данный сегмент рынка. С учетом этого объекты анали-
за ПСР можно подразделить на ряд относительно обо-
собленных групп, в рамках каждой из которых задача 
анализа сводится к оцениванию определенных свойств 
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входящих в соответствующую группу составляющих 
рыночной среды.

Продукция:
 рыночный ассортимент;
 стадия жизненного цикла (ЖЦ) продукции.

Показатели рыночного ассортимента, включая 
ассортиментную характеристику продукции (основной 
сегментообразующий признак), широту, глубину, новиз-
ну и обновляемость ассортимента, являются не только 
характеристиками продуктовой составляющей рыноч-
ной среды сегмента рынка (СР), на основании которых 
должно приниматься решение о его привлекательности, 
но и играют одну из ключевых ролей при определении 
структуры задач анализа возможностей предприятия. 
Некоторые показатели ассортимента являются номи-
нальными (например, ассортиментные характеристики 
продукции), другие (к примеру, показатели новизны и 
обновляемости ассортимента) имеют порядковую при-
роду, поэтому могут и должны быть использованы для 
оценки привлекательности ПСР.

Стадия ЖЦ продукции очевидно является одним 
из наиболее информативных индикаторов при-
влекательности СР в рамках задачи выбора про-

дукции, подлежащей освоению предприятием в процес-
се реструктуризации.

Потенциал продаж СР:
 емкость (размер) и темп роста (тенденции из-емкость (размер) и темп роста (тенденции из-

менения);
 доходность и тенденции ее изменения;
 зрелость СР (стадия ЖЦ рынка).

Уровень указанных признаков рыночной среды 
может быть выражен с помощью показателей, измери-
мых в интервальных и порядковых шкалах, и непосред-
ственно характеризует степень привлекательности того 
или иного СР. 

Потенциальный спрос:
 неудовлетворенный спрос (степень удовлетво-неудовлетворенный спрос (степень удовлетво-

ренности спроса) и его прогноз;
 эластичность спроса.

Наличие неудовлетворенного спроса и ожидаемое 
его сохранение в перспективе, равно как и неэластич-
ность спроса, рассматриваются при оценке привлека-
тельности ПСР как благоприятные факторы, и поэтому 
соответствующие показатели, выражающие уровень 
проявления этих свойств, традиционно являются обя-
зательными при анализе рыночной среды и удобны в 
применении, так как могут выражаться как интерваль-
ными, так и порядковыми величинами, допускающими 
сопоставление указанных признаков.

Условия конкуренции:
 тип конкурентного рынка;
 количество конкурентов;
 сила, интенсивность конкуренции;
 уровень и характер вмешательства (ограниче-уровень и характер вмешательства (ограниче-

ния со стороны) государства в процесс функ-
ционирования рынка.

Несмотря на номинальную природу такого призна-
ка, как тип конкурентного рынка, в теории конку ренции 
на содержательном, качественном уровне значениям 

этого признака (монополия, олигополия и т. д.) традици-
онно ставятся в соответствие порядковые показатели, 
позволяющие сопоставлять различные по типу рынки 
по уровню привлекательности.

На привлекательность рынка для новых участни-
ков существенное влияние оказывают и такие 
признаки рынка, как количество конкурентов, 

сила (интенсивность) конкуренции, для измерения ко-
торых в теории конкуренции разработан широкий на-
бор количественных показателей (см., например, в [1, 
9, 12], обзор и анализ таких инструментов, как коэффи-
циент концентрации, индекс Херфиндаля – Хиршмана 
и др.). Подобные показатели характеризуют оценивае-
мое явление с различных позиций, и поэтому на уровне 
стратегического анализа трудно отдать предпочтение 
какому-либо одному из них.

Характеристики формы и уровня вмешательства 
государства в процесс функционирования рынка обыч-
но специфичны для каждого рынка, однако, как прави-
ло, могут быть выражены с помощью порядковых по-
казателей, пригодных для сравнительного анализа ПСР. 
Примерами ограничений, вводимых со стороны госу-
дарства, могут служить лицензирование, квотирование, 
административные запреты на ввоз-вывоз товаров, за-
преты и ограничения, устанавливаемые с помощью на-
логовых, тарифно-таможенных и прочих инструментов 
государственного управления.

Конкуренты.
Анализ конкурентов, их сильных и слабых сторон 

является одним из ключевых в анализе конкурентной 
среды. Описанию его структуры посвящено большое 
число научной и учебной литературы (см., например, [7, 
8, 12, 13, 14], причем для большинства из них характе-
рен охват практически всех аспектов функционирова-
ния конкурентов, отражающих не только внутреннюю, 
но и внешнюю среду конкурентов (их позицию и по-
ведение на рынке). Такой подход является не вполне 
неконструктивным на уровне разработки стратегии и 
избыточным в рамках стратегического планирования 
реструктуризации предприятия, ориентированной на 
освоение новых видов продукции и выход реструктури-
зируемого предприятия на новые товарные рынки.

В связи с этим в настоящем исследовании анализ 
конкурентов на каждом из ПСР предлагается прово-
дить по структуре признаков, идентичной структуре 
признаков предприятия, подлежащего реструктуриза-
ции, которая рассмотрена ниже.

Прочие условия рынка (признаки):
 темпы НТП в отрасли (продукция, технологии);
 скорость изменения (изменчивость) условий в 

ПСР.
Анализ признаков рынка первой группы позволя-

ет по сути оценить требования рынка, предъявляемые 
к инвестиционно-инновационной деятельности пред-
приятия, его способности поддерживать диктуемые 
рынком темпы обновления ассортимента выпускаемой 
продукции (за счет освоения и выпуска инновацион-
ной продукции) и технико-технологического уровня 
производства.
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Анализ признаков второй группы должен быть на-
правлен на оценку рыночной среды как фактора 
неопределенности, как фактора риска, препят-

ствующего эффективному функционированию предпри-
ятий, т. е. на оценку стабильности указанных условий. 
Это принципиально отличает данный вид анализа от 
предыдущего, ориентированного на оценку требований 
рынка к адаптационным возможностям предприятия.

Факторы макросреды:
 общая макроэкономическая ситуация в регио-общая макроэкономическая ситуация в регио-

не (стране);
 политическая обстановка;
 социально-культурные, экологические и другие 

факторы.
Большой перечень показателей, характеризующих 

состояние факторов макросреды, содержится в методи-
ках конкурентных сопоставлений стран, описание кото-
рые можно найти, например, в [20, 21]. Ряд индикаторов 
этого типа имеют количественную природу, а некото-
рые – качественную порядковую, что позволяет все по-
добные индикаторы использовать в целях сравнитель-
ного анализа привлекательности рыночных сегментов.

Анализ (возможностей) предприятия. Предме-
том анализа предприятия должны служить имеющиеся 
у предприятия производственные факторы и условия, 
способствующие освоению, производству и реализации 
новой продукции на каждом из ПСР, соответствующие 
возможности предприятия по вхождению в ПСР.

Рассмотрим основные составляющие в рамках 
каждой из указанных групп признаков предприятия.

Освоение продукции:
 удовлетворение требованиям стандартов и за-удовлетворение требованиям стандартов и за-

конодательства, регламентирующих качество 
продукции и процесс производства;

 кадровое обеспечение процесса освоения но-кадровое обеспечение процесса освоения но-
вой продукции;

 финансовое обеспечение процесса (финансо-финансовое обеспечение процесса (финансо-
вые возможности).

Производство (новой) продукции:
 доступность материально-технических ресурсов;
 наличие (возможность организации) системы 

МТС производства новой продукции;
 производственные площади и производствен-производственные площади и производствен-

ная инфраструктура, технологическое обору-
дование, технологии (наличие и возможности 
расширения, обновления, создания, приобре-
тения);

 (ожидаемое, целевое) качество продукции (ка-(ожидаемое, целевое) качество продукции (ка-
чество, которое может быть обеспечено пред-
приятием);

 предполагаемый уровень затрат и/или доход-предполагаемый уровень затрат и/или доход-
ности производства продукции;

 наличие и квалификация производственного 
персонала.

Реализация продукции:
 наличие (возможность организации) системы 

сбыта новой продукции на соответствующих 
(новых для предприятия) товарных рынках.

Имидж предприятия.
Для всех рассмотренных выше признаков и групп 

признаков теория экономического анализа располагает 
набором общепринятых показателей и количественных 
либо качественных методов оценки их уровня, включая 
всевозможные хорошо известные методы статисти-
ческого анализа и экспертных оценок. В связи с этим 
отметим лишь то, что результатом анализа рыночной 
среды каждого ПСР и (возможностей) предприятия 
должны служить оценки состояния каждого из учиты-
ваемых признаков внешней среды и предприятия, кото-
рые, таким образом, являются абсолютными оценками, 
т. е. оценками соответствующих объектов анализа как 
таковых, не несущими в себе какую-либо сравнитель-
ную нагрузку.

Для сравнительной оценки привлекательности 
ПСР необходимо проведение сопоставительного ана-
лиза объектов сравнения на основе указанных выше 
первичных (факторных) оценок, являющихся оценками 
первичных признаков всех рассмотренных выше объек-
тов анализа.

С целью проведения такого анализа разделим всю 
совокупность показателей состояния рыночной среды и 
предприятия на три смысловые группы:
 параметры условий деятельности на опреде-параметры условий деятельности на опреде-

ленном сегменте рынка;
 параметры состояния предприятия (его воз-параметры состояния предприятия (его воз-

можностей по освоению, производству и реа-
лизации новой продукции на каждом ПСР);

 параметры предприятий-конкурентов (в раз-параметры предприятий-конкурентов (в раз-
резе каждого ПСР).

Идея такого подразделения базируется на доста-
точно очевидном предположении, что привле-
кательность произвольного ПСР определяется 

тем, (а) насколько благоприятны для бизнеса (с позиций 
реструктуризируемого предприятия) условия рынка;  
(б) насколько данное предприятие способно (исходя 
из параметров его состояния, возможностей) войти на 
этот рынок и успешно функционировать на нем, а также 
тем; (в) какое положение способно занять данное пред-
приятие среди конкурентов.

В комментариях нуждается лишь последнее 
предположение. Сравнительный анализ предприятий-
конкурентов, включая рассматриваемое предприятие, 
позволяет, при использовании соответствующих мето-
дов сопоставления, которые и предлагаются ниже, оце-
нивать степень сходства – различия между конкурента-
ми и, таким образом, оценивать ожидаемое положение 
данного предприятия среди конкурентов на конкретном 
рыночном сегменте. Близость параметров предприятия 
к параметрам конкурентов – лидеров рынка на одних 
сегментах, при большей степени сходства с аутсайде-
рами на других сегментах рынка, вполне естественно 
трактовать в пользу более высокой привлекательности 
первых сегментов по сравнению со вторыми.

Введем следующие обозначения. Пусть Ei – вектор 
показателей состояния рыночной среды i-го сегмента 
рынка (i  ∈ I, I – множество индексов ПСР), за исключе-
нием параметров, характеризующих состояние конку-
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рентов (группа показателей «Конкуренты», приведен-
ных выше); Si – вектор параметров состояния предприя-
тия – возможностей вхождения в рынок i (включает все 
указанные выше признаки (показатели) предприятия за 
исключением группы признаков «Освоение продукции»); 
Cij – вектор состояния j-го конкурента на рыночном сег-
менте i, где j  ∈  Ji , а Ji – множество индексов предприятий-
конкурентов на сегменте рынка i, которое включает и 
предприятие, подлежащее реструктуризации. Заметим, 
что векторы показателей S и {Cij} ∀i, j идентичны по сво-
ей структуре.

Тогда задача сравнительной оценки привлекатель-
ности произвольного сегмента рынка из множества ана-
лизируемых сегментов будет представлять собой задачу 
построения на основе совокупности первичных оценок 
групповых оценок привлекательности каждой из указан-
ных выше трех составляющих, т. е. обобщенных оценок 
рыночных условий для бизнеса; возможностей вхожде-
ния в рынок предприятия; предполагаемой позиции сре-
ди конкурентов, и последующей свертки групповых оце-
нок в единую интегральную оценку привлекательности 
ПСР. Тогда результаты ранжирования всех сегментов 
рынка по уровню интегрального показателя привлека-
тельности могут служить основанием для принятия ре-
шения о выборе целевых СР из числа потенциальных.

Автором настоящего исследования для решения 
этой задачи предлагается использовать методы 
МНШ, теоретические основы которых изложе-

ны в [10, 11, 22], а целесообразность и опыт их примене-
ния в экономическом анализе рассмотрены в [4, 5, 6].

В предположении, что первичные оценки всех от-
меченных выше объектов анализа получены построение 
групповых и интегральной оценок привлекательности 
ПСР предлагается проводить в пять этапов.

Этап 1. Отсев заведомо недосягаемых ПСР в силу 
непреодолимых барьеров вхождения в рынок, таких 
например, как отсутствие доступа к ресурсам либо ка-
налам сбыта, эксклюзивные права уже существующих 
предприятий, лицензирование, стандартизация и т.п. 
Этот этап соответствует этапу построения дерева до-
стижимых целей в системе целеполагания в процессе 
разработки стратегии реструктуризации предприятий 
[19] и позволяет определить количество (N, N ≤ N ') и 
перечень достижимых сегментов рынка (ДСР).

Этап 2. Целью второго этапа является получение 
обобщенной сравнительной оценки привлекательности 
каждого ДСР как такового, т. е. без учета возможностей 
предприятия по вхождению в каждый из этих рынков,  
и ранжирование всех ДСР по степени сходства с «эта-
лоном». При этом в качестве эталонного принимается 
гипотетический сегмент рынка, которому приписыва-
ется лучшее среди всех анализируемых ДСР значение 
каждого показателя из множества E.

Решение этой задачи возможно с помощью ме-
тодов МНШ путем шкалирования N объектов анализа 
(множества векторов {Ei} для всех i) в пространстве па-
раметров рыночной среды E в одномерное финальное 
пространство, последующего расчета расстояния каж-
дого сегмента до эталона (степени близости к эталону 

в финальном пространстве) и ранжирования сегментов 
по данному признаку.

Этап 3. Третий этап предполагает проведение 
сравнительного анализа возможностей предприятия по 
вхождению в ДСР, результатом которого являются обоб-
щенные сравнительные оценки доступности ДСР, харак-
теризующие, в силу выбора показателей S, обобщенный 
уровень соответствия предприятия (его возможностей) 
требованиям каждого из ДСР и позволяющие ранжиро-
вать ДСР по данному обобщенному признаку.

Такие оценки, как и на этапе 2, можно получить с 
помощью методов МНШ путем шкалирования N векто-
ров Si совместно с эталоном в пространстве показате-
лей S в одномерное финальное пространство и после-
дующим ранжированием сегментов рынка по степени 
близости к эталону. При этом порядок определения 
эталонного СР может быть таким же, как и порядок 
определении эталонной рыночной среды ДСР, рассмот-
ренный выше.

Результаты анализа, предусмотренные этапами 2 и 3, 
позволяют получить представление о (i) совокуп-
ной (сравнительной) привлекательности каждого 

ДСР с позиций благоприятствования рыночной среды 
бизнесу вообще, без учета возможностей вхождения 
рассматриваемого предприятия в эти рынки (этап 2) и 
(ii) обобщенном уровне возможностей вхождения пред-
приятия в эти сегменты рынка (этап 3), характеризу-
ющем привлекательность каждого ДСР с точки зрения 
доступности вхождения предприятия в этот сегмент.

Оценки каждого из указанных типов имеют впол-
не самостоятельное смысловое значение, так как харак-
теризуют качественно различные аспекты исследуемой 
ситуации. Логически полную картину привлекательно-
сти ДРС позволяют получить результаты анализа, пред-
усмотренного следующим, 4-м этапом. 

Этап 4. На данном этапе предполагается прове-
дение сравнительного анализа предприятия и действу-
ющих конкурентов. Этот анализ для каждого ДСР может 
быть основан на показателях предприятия (вектор пока-
зателей Si) и всех его основных конкурентов на этом СР 
(векторы показателей {Cij}j ). С помощью многомерного 
шкалирования предприятий-конкурентов сегмента j, 
включая гипотетическое эталонное для данного сегмен-
та предприятие, можно оценить, насколько близко в про-
странстве параметров S данное предприятие к эталону  
(а также степень подобия всем его конкурентам в сегмен-
те j). Такие оценки, полученные для данного предприя-
тия в каждом СР (всего N оценок), позволяют судить о 
возможном положении предприятия среди конкурентов 
в случае вхождения в любой из достижимых СР и ран-
жировать эти сегменты по данному признаку.

Таким образом, оценки, получаемые на этапе 4, 
характеризуют привлекательность ДСР с точки зрения 
позиции, которое может занять предприятие среди кон-
курентов на том или ином достижимом сегменте рынка.

Этап 5. На этом, заключительном, этапе анализа 
предусматривается построение интегральных оценок 
привлекательности ДСР, аккумулирующих результаты 
предшествующего анализа. Информационной основой 
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такого анализа могут служить обобщенные оценки при-
влекательности каждого СР с позиций условий рыноч-
ной среды (этап 2), доступности сегментов рынка для 
предприятия (этап 3) и возможного положения пред-
приятия среди конкурентов (этап 4).

Нетривиальность этой задачи, как собственно и 
задач, решаемых на этапах 2 – 4, обусловлена ее много-
критериальной природой, обязанной тем, что привлека-
тельность любого сегмента рынка характеризуется тремя 
качественно различными обобщенными показателями. 
В связи с этим формально строгое решение проблемы 
свертки таких показателей в единый интегральный, что 
необходимо для принятия окончательного решения о вы-
боре целевого сегмента рынка, невозможно. Это делает 
неизбежным применение различных методических при-
емов, содержащих неформальные процедуры либо осно-
ванные на различных упрощающих предположениях [2].

В настоящем исследовании для решения этой за-
дачи также предлагается использовать методы МНШ, 
предусматривающие определение эталонного ДСР и 
шкалирование в одномерное финальное пространство 
рассматриваемых сегментов, наряду с эталоном, в про-
странстве трех, указанных выше, обобщенных призна-
ков. Степень близости оцениваемых СР к эталонному 
может служить инструментом ранжирования указных 
ДСР, на результатах которого будет базироваться окон-
чательный выбор из них одного или нескольких целе-
вых сегментов.

ВыВОДы
В основе корректного решения задачи выбора 

целевых сегментов рынка для промышленных пред-
приятий, предусматривающих как одно из основных 
направлений реструктуризации освоение новых видов 
продукции и выход на новые для этих предприятий 
рынки сбыта, должен лежать скрупулезный, научно обо-
снованный количественный анализ привлекательности 
потенциальных рынков (сегментов рынка).

Сложность проведения такого анализа обусловле-
на целым рядом причин, среди которых к числу основ-
ных следует отнести: (а) сложность самого объекта ана-
лиза как системы; (б) трудности измерения значимых 
признаков, связанные с большим числом таких призна-
ков, необходимостью решения задачи выбора множе-
ства анализируемых признаков, качественно различной 
природой этих признаков, отличающихся как экономи-
ческим содержанием, так и типами шкал их измерения; 
(в) возможность различных постановок задачи выбора 
ЦСР, определяющих свои специфические требования 
к структуре анализа, его результатам и, как следствие, 
наиболее подходящие методы аналитических исследо-
ваний; (г) разнообразие аналитических методов одно-
го назначения (методов оценивания первичных при-
знаков); (д) невозможность в общем случае формально 
строгого решения задачи сведения первичных оценок 
факторов в групповые и интегральный.

Преодоление указанных трудностей при оценке 
привлекательности потенциальных сегментов рынка 
промышленного предприятия в рамках стратегического 
планирования реструктуризации возможно на пути си-

стемного подхода к целеполаганию, рассматривающего 
анализ как основной инструмент формирования дерева 
приоритетных целей реструктуризации предприятия 
путем последовательной декомпозиции целей на под-
цели, начиная с главной цели, и позволяющий выделить 
стратегический уровень анализа, перечень возника-
ющих в процессе целеполагания аналитических задач и 
определить подходящие по уровню сложности и дета-
лизации методы анализа.

На примере подцели реструктуризации пред-
приятия «Освоение и реализация новой про-
дукции» показано, что анализ привлекательно-

сти потенциальных сегментов рынка для предприятий, 
нуждающихся в коренном изменении ассортимента вы-
пускаемой продукции, должен базироваться на анали-
зе внешней экономической среды предприятия (I), его 
возможности вхождения в новые сегменты рынка (II) 
и позиции конкурентов на этих сегментах (III), а среди 
признаков указанных объектов анализа должны доми-
нировать признаки, характеризующие степень благо-
приятности условий для ведения бизнеса в каждом из 
потенциальных сегментов, способности предприятия в 
освоении и успешном функционировании на этих сег-
ментах, ожидаемую позицию предприятия среди конку-
рентов на каждом потенциальном сегменте.

Аналитическое обеспечение выбора целевых се-
гментов рынка предложено проводить в ряд этапов, 
предусматривающих:
 выбор и измерение первичных признаков всех 

объектов анализа для каждого потенциального 
сегмента рынка с помощью известных методов 
экономического и статистического анализа,  
а также методов экспертных оценок; 

 отсев априори недостижимых сегментов рынка 
(определение множества достижимых сегмен-
тов рынка);

 построение обобщенных (групповых) оценок 
основных объектов анализа (I) – (III) каждо-
го сегмента рынка с применением методов 
многомерного неметрического шкалирования, 
позволяющего осуществлять сопоставление 
многопараметрических объектов с числовыми 
и порядковыми значениями признаков;

 построение интегральных оценок привлека-построение интегральных оценок привлека-
тельности достижимых сегментов рынка путем 
свертки групповых оценок методами МНШ;

 ранжирование достижимых сегментов рынка 
по интегральному показателю уровня привле-
кательности.                    
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Дерев'янко О. Г. Залученість споживачів до формування репутації вітчизняних підприємств харчової промисловості
У статті висвітлено результати емпіричного дослідження щодо залучення споживачів у діяльність вітчизняних підприємств харчової промисло-
вості взагалі та у процеси формування їх репутації зокрема. Результатом активного залучення споживачів у зазначені процеси, у відповідності 
з авторською позицією, є формування антикрихкої репутації підприємства. На основі проведеного емпіричного дослідження – анкетування 50 
споживачів продукції досліджуваних 19 підприємств, які представляють різні підгалузі харчопрому, – виявлено ряд тенденцій, які підтверджують 
залежність антикрихкості репутації і перспектив сталого розвитку підприємства від рівня системності його репутаційного менеджменту. 
Автор оперує поняттям «організаційний профіль системи репутаційного менеджменту (СРМ)», який визначається за наявністю чи відсут-
ністю на підприємстві певних організаційних елементів системи репутаційного менеджменту: виокремлення в організаційній структурі спе-
ціалізованого РR-підрозділу (відділу з управління репутацією), наявність документально формалізованої РR-стратегії та оперативних планів 
РR-роботи різного часового горизонту, наявність документально формалізованого плану дій у надзвичайних ситуаціях (план антикризових РR-
активностей) тощо. Зроблено висновки щодо наявності залежності між організаційним профілем СРМ, з одного боку, і напрямками та рівнем 
залученості стейкхолдерів-споживачів до формування репутації підприємства, з іншого
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УДК 659.4:664(477)
Деревянко Е. Г. Вовлеченность потребителей в формирование репутации 

отечественных предприятий пищевой промышленности
В статье отражены результаты эмпирического исследования вовлеченности 
потребителей в деятельность отечественных предприятий пищевой про-
мышленности в целом и в процессы формирования их репутации в частности. 
Результатом активного вовлечения потребителей в указанные процессы,  
в соответствии с авторской позицией, является формирование антихруп-
кой репутации предприятия. На основе проведенного эмпирического иссле-
дования – анкетирования 50 потребителей продукции исследуемых 19 пред-
приятий, представляющих различные подотрасли пищепрома, – выявлен ряд 
тенденций, которые подтверждают зависимость антихрупкости репутации 
и перспектив устойчивого развития предприятия от уровня системности его 
репутационного менеджмента. Автор оперирует понятием «организацион-
ный профиль системы репутационного менеджмента (СРМ)», который иден-
тифицируется по наличию или отсутствию на предприятии определенных 
организационных элементов системы репутационного менеджмента: специ-
ализированного PR-подразделения (отдела по управлению репутацией), доку-
ментально формализованной PR-стратегии и оперативных планов PR-работы 
различного временного горизонта, документально формализованного плана 
действий в чрезвычайных ситуациях (план антикризисных PR-активностей) 
и др. Сделаны выводы о наличии зависимости между организационным про-
филем СРМ, с одной стороны, и направлениями и уровнем вовлеченности 
стейкхолдеров-потребителей в формирование репутации компании, с другой.
Ключевые слова: антихрупкость репутации, репутационный менеджмент, 
стейкхолдеры предприятия, связи с общественностью, модель репутацион-
ного менеджмента, организационный профиль системы репутационного ме-
неджмента.
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Derevianko O. H. Involvement of Consumers in Building the Reputation  

of the Domestic Food Industry Enterprises
The article displays the results of empirical research of consumer involvement 
into activities of the domestic enterprises of the food industry in general, and 
in processes of building their reputations in particular. An active involvement 
of consumers in these processes, in accordance with the author's position, 
will result in formation of the anti-frailty reputation of enterprise. On the ba-
sis of conducted empirical research – survey of 50 consumers as to products 
of 19 enterprises from different sub-branches of the food industry, a number 
of trends that confirm dependence of the anti-frailty of reputation as well as 
prospects for sustainable development of enterprise from the level of system-
acity of the reputation management, have been identified. The author uses 
the concept of «organizational profile of the system of reputation manage-
ment (SRМ)», which is identified by the presence or absence at the enterprise 
of certain organizational elements in the system of reputation management: 
a specialized PR-division (division on reputation management), a document-
wise formalized PR strategy and operational plans for PR-work of different 
horizon periods, a document-wise formalized emergency activities plan (plan 
of anti-crisis PR-activities), etc. Conclusions have been made about the rela-
tionship between organizational profile of the SRМ on the one hand, and the 
level of involvement of stakeholders-consumers in building the enterprise's 
reputation on the other hand.
Key words: anti-frailty of reputation, reputation management, corporate 
stakeholders, public relations, reputation management model, organization-
al profile of the system of reputation management.
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