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Постановка проблеми. Торгівля як складова 

компонента національної економіки відіграє важли-

ву роль у здійсненні простого і розширеного від-

творення капіталу на інноваційній основі в системі 

відносин “постачання-виробництво-споживання”, у 

покращенні структури валового внутрішнього про-

дукту завдяки збільшенню в ньому частки після-

продажних торговельних послуг і якісному задово-

ленню потреб суспільства. Інтенсифікація зв’язків 

України у сфері торгівлі товарами і послугами з краї-

нами Європи і далекого зарубіжжя є відображенням 

відкритості української економіки. З 01.01.2016 р. 

Україна увійшла в зону вільної торгівлі з країнами 

ЄС, що з необхідністю вимагає адаптації торговель-

ного бізнесу до європейських правових норм і 

більш глибокого вивчення сучасних тенденцій роз-

витку оптової й роздрібної торгівлі в конкурентних 

умовах, а також можливостей застосування іннова-

ційних рішень як на етапі проектування, так і роз-

гортання масштабу діяльності торговельних мереж 

у країні і за її межами. Особливо актуальними є пи-

тання гнучкого пристосування торговельних під-

приємств до жорстких умов функціонування в умо-

вах кризи, їх грамотної диверсифікації, ресурсного 

забезпечення управлінських рішень при нестабіль-

ній національній валюті, зростанні вартості кредит-

них ресурсів, зниженні інвестиційної привабливості 

країни в міжнародних рейтингах, істотному зни-

женні платоспроможності покупців навіть на такі 

товарні групи, які не належать до елітних.  
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Аналіз останніх наукових досліджень і публі-

кацій. Чим прогресивніші методи застосовуються у 

сфері торгівлі з урахуванням особливостей об’єкта 

купівлі-продажу, тим швидше здійснюється окуп-

ність капіталу інвесторів, зменшується вартість так 

званого “замороженого” капіталу на складах вироб-

ників і в торговельних підприємствах, покращують-

ся стартові умови для виживання та інноваційного 

розвитку торговельних підприємств у конкурентних 

умовах функціонування глобальних споживчих ринків.  

Глобалізація споживчих ринків ставить нові вик-

лики менеджменту торговельної сфери діяльності, 

відповіді на які вимагають якісного розвитку клю-

чових компетенцій персоналу, вміння оцінювати 

вигоди та ризики, пов’язані з електронною торгів-

лею, експортно-імпортними операціями, ідентифі-

кувати проблеми маркетингового і логістичного ха-

рактеру, структурувати їх за рівнями ієрархії управ-

лінських систем [1-6]. Істотні зміни у сфері торгівлі 

в Україні пов’язані з активною діяльністю торго-

вельних мереж у відкритій економіці країни. Так, 

зовнішньоторговельні операції України в 2015 р. про-

водилися з партнерами зі 179 країн світу. Хоча пози-

тивне сальдо за 2015 р. склало $ 630 млн. (у 2014 ро-

ці воно було негативним у розмірі $ 530 млн.), проте 

такий результат є, зокрема, наслідком падіння по-

питу на імпортні товари і послуги на споживчому 

ринку країни при високому темпі девальвації націо-

нальної валюти. Крім того, відсутність необхідного 

ресурсного забезпечення не може створити реаль-

них передумов для зростання експорту вітчизняних 

товарів, особливо наукомістких із високою часткою 

доданої вартості. Значну частку оптового товаро-

обороту (53,9%, або 471,6 млрд. грн.) складає пере-

продаж товарів іншим підприємствам оптової тор-

гівлі. Про істотну роль товарів іноземного поход-

ження на внутрішньому ринку України свідчать та-

кі дані: частка оптової торгівлі товарами, які вироб-

лені на території України, за 9 місяців 2015 р. ста-

новила лише 47,2% від загального обсягу оптового 

продажу (в обсязі оптової реалізації непродоволь-

чих товарів вона складала 41,3%, а в групі продо-

вольчих товарів – 73,7%). Доходи оптової та роздріб-

ної торгівлі, ремонту автотранспортних засобів і 

мотоциклів у 4 кварталі 2014 р. складали 64377 млн. 

грн., або 14,4% у підсумку до валового внутрішньо-

го продукту, що на 26,6% нижче від аналогічного 

показника за попередній період [7]. В умовах пог-

либлення кризових ситуацій в Україні необхідно 

розробляти такі заходи, які б сприяли трансфор-

мації ресурсів торговельних компаній у вагомі 

стратегічні активи, що ефективно використовують-

ся у процесі розширення асортименту послуг на 

вітчизняних і закордонних ринках [8]. Це актуалі-

зує пошук інноваційних рішень у різних видах еко-

номічної діяльності названих підприємств і вивчен-

ня прогресивного закордонного досвіду функціону-

вання різного за форматом торговельного бізнесу. 

 

Постановка завдання. Метою наукового дос-

лідження є узагальнення закордонного і вітчизня-

ного досвіду розвитку оптової й роздрібної торгів-

лі, виявлення особливостей вибору формату бізнесу 

вітчизняних торговельних підприємств на сучасно-

му етапі поглиблення кризи в Україні й визначення 

сукупності факторів, що впливають на діяльність 

торговельних підприємств і на формування страте-

гій їхнього розвитку. 

 

Виклад основного матеріалу дослідження. Поя-

ва інвестиційних пропозицій на сучасних ринках 

прогресивних ІТ-технологій, високі темпи зростан-

ня електронної торгівлі товарами і послугами роз-

ширюють простір глобалізації бізнесу та його ко-

мунікацій із інвесторами, іншими бізнес-структура-

ми, клієнтами та споживачами (відносини типу В2І, 

В2В, В2С), і з кожним роком тією чи іншою мірою 

коригується стратегія діяльності торговельних ме-

реж світу, що здійснюють політику експансії зако-

рдонних ринків. Нарощуючи резервний капітал зав-

дяки прибутковим бізнес-операціям, вони розши-

рюють мережі магазинів різного формату, здійсню-

ють диверсифікацію різних видів діяльності й цільо-

вих ринків збуту (табл. 1). Згідно з доповіддю фір-

ми Deloitte, щоб опинитися в списку ТОП-250 най-

більших торгових компаній у світі в 2014 році, до-

ходи повинні були перевищувати 3,7 млрд. дол., а 

250 найбільших торговельних мереж світу в 2014 році 

продали товарів на суму понад 4,35 трлн. дол. [9]. 

Високодинамічними продовжують залишатися 

ринки Центральної й Східної Європи (ЦСЄ), на 

яких європейські рітейлери шукають можливостей 

для зростання бізнесу [10]. В цьому регіоні, за оцін-

ками експертів, відбуватиметься подальша консолі-

дація ринку протягом наступних п’яти років, вод-

ночас продовжуватиметься нарощування своєї при-

сутності за рахунок подальшого органічного зрос-

тання процесів виходу на нові ринки і диверсифі-

кації форматів. Провідні оператори змушені поліп-

шувати моделі бізнесу, максимізуючи синергію для 

зростання прибутковості. Два основні канали в 

Центральній і Східній Європі: супермаркети, мага-

зини “біля дому”, гіпермаркети і супермаркети – 

знаходяться під сильним тиском з боку: 

 дискаунтерів; 

 операторів c-магазинів (convenience store); 

 відносно невеликого, але досить динамічного 

каналу продуктової електронної комерції.  

Тому провідні гравці в даний час намагаються 

повною мірою використовувати ефект масштабу, 

вдосконалювати асортиментну політику, зокрема 

розширюючи асортимент private label, а також мак-

симізуючи синергію в галузі закупівель та опера-

ційної діяльності по всьому регіону ЦСЄ. Протягом 

2013-2014 рр. сукупна частка ринку 30 найбільших 

продуктових рітейлерів на ринках ЦСЄ зросла 

більш ніж у два рази. Різні законодавчі обмеження 

стосовно розширення масштабу торговельних ком-

паній змушують крупних рітейлерів більш активно 

шукати неосвоєні ринки і використовувати фактор-

ні переваги місцевих локальних ринків, що орга-

нічно вписується у стратегію експансії закордонних 

ринків збуту. Франчайзинг став ключовим трендом 

експансії, про що свідчить практика діяльності 

Carrefour у Центральній Європі і X5 Retail Group в 

Росії. 
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За прогнозами Planet Retail обсяг продаж сучас-

них форматів продуктового рітейлу в ЦСЄ досягне 

в 2018 р. 290,8 млрд. євро (рис. 1).  

Тенденції розвитку торговельних мереж в Україні 

ілюструють процеси активної концентрації капіта-

лу і перерозподілу ринкової влади. Так, на кінець 

2013 р. в Україні налічувалося 3 247 продуктових 

магазинів різних форматів, а на десять найбільших 

компаній припало 63% всіх торгових точок. Впро-

довж 2012-2013 рр. десять найбільших продоволь-

чих рітейлерів володіли 2 045 торговими точками 

порівняно з 1 797 у 2012 р. За даними дослідниць-

кої компанії GT Partners лідерами за кількістю ма-

газинів були: “АТБ-маркет”, мережа якого склада-

лася з 829 точок; Fozzy Group, до складу якого 

входять мережі “Сільпо”, “Фора”, Fozzy, Le Silpo, що 

сумарно володіли 452 магазинами; волинська Vol-

west Group зі 131 магазином [11]. При цьому фор-

мат “магазин біля дому” був пріоритетом торговель-

ного бізнесу названих рітейлерів; такий вибір пояс-

нюється порівняно невеликими початковими інвес-

тиціями у відкриття бізнесу – приблизно 20 тис. дол., 

можливостями окупності інвестицій упродовж 2-3 

років, невисокими ризиками діяльності в умовах 

глибокої кризи в Україні. Характеристику еволюції 

різних торговельних форматів та поєднання так зва-

них твердих і м’яких дискаунтерів у дрібнороздріб-

ній торгівлі з різним ступенем гнучкості цін подано 

в роботі [12].                     

Ефективний розвиток ринкових агентів немож-

ливий без підвищення якості інституційного сере-

довища та діяльності окремих інституцій. Так, у 

 

Таблиця 1 

Топ-10 найбільших торгових мереж світу в 2014 р. 

 

Місце 
Назва 

мережі 
Характеристика мережі 

1 Wal-Mart Американська мережа – абсолютний чемпіон продаж. Магазини є в США, Канаді, Мексиці, а 

також у Китаї, Аргентині, Бразилії, ПАР, Індії та Японії, а в Європі – тільки у Велико-

британії. В 2014 році обсяг продажів склав 476 млрд. дол., а прибуток – 16,7 млрд. дол. 

Працює понад 2,2 мільйона осіб. Мережа використовує дисконтні купони і різні акції, пропо-

нуються знижки до 50 % від вартості. 

2 Costco  Доходи в 2014 р. склали 105 млрд. дол. Costco Wholesale Corporation, або просто Costco – це 

найбільша в США мережа магазинів cash & carry, тобто оптовий магазин для малого бізнесу. 

Однак там можуть робити покупки не лише підприємці за умови наявності платної клубної 

картки. У 2014 р. прибуток Costco склав 2 млрд. дол. Ця мережа, крім США, також працює 

на восьми інших ринках. 

3 Carrefour Французька мережа магазинів у 33 країнах світу, доходи цієї мережі по всьому світу склали 

за 2014 рік 98,7 млрд. дол. 

4 Schwarz Німецька торгова мережа під назвою Schwarz наразі маловідома. Виявляється, що під цією 

назвою об’єднуються такі магазини, як Lidl і Kaufland, а власник мережі – один із найза-

гадковіших бізнесменів у світі. Оборот компанії в минулому році склав 98,6 млрд. дол. Крім 

Німеччини, магазини цієї мережі присутні на 24 інших ринках, в основному в Європі. 

5 Tesco Доходи в 2014 році склали 98,6 млрд. дол. Однак останнім часом у британській мережі 

з’явилися серйозні проблеми: керівництво обманювало інвесторів, використовуючи вельми 

“креативні” правила бухгалтерського обліку; почав падати прибуток. 

6 Kroger Одна з найбільших продуктових мереж у США. За 2015 рік виручка компанії досягла більше 

98,3 млрд. дол. Ця мережа була заснована в 1883 році Бернардом Крогером, який вклав 

усього 372 долара (що еквівалентно сьогоднішнім 6 000 доларів) у відкриття свого власного 

магазину в одному з районів Цинциннаті. 

7 Metro AG Заснував компанію німецький мільярдер Отто Байшайм у 60-х роках минулого століття. 

Оборот – 86,4 млрд. дол., у компанії працює майже 280 тис. працівників у 2131 торговому об’єкті в 

33 країнах Європи, Африки та Азії (відомі торгові марки Macro, Media Markt і Saturn). 

8 Aldi Німецька мережа супермаркетів із оборотом у 2014 році більше 81 млрд. дол. (засновником 

компанії був Карл Альбрехт – найбагатша людина в Німеччині за 2014 р.) 

9 The Home 

Depot 

Американська мережа гіпермаркетів із більш ніж 47-річною історією з 78 млрд. дол. доходів 

займається продажем будівельних матеріалів та інструментів, пропонує своїм клієнтам 

прокат обладнання і професійні ремонтні роботи. 

10 Target Американський рітейлер заснований у 1902 р. в Міннеаполісі, має більше 200 магазинів у 

США, Канаді та Австралії. В 2014 році продажі цієї мережі склали 72,59 млрд. дол. 

 

 

 
 

Рис. 1. Обсяг продаж сучасних форматів 

продуктового рітейлу в Центральній і Східній 

Європі за прогнозами Planet Retail [10]  
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2013 р. в Україні була заснована Асоціація рітейле-

рів України як профільне об’єднання гравців ринку 

роздрібної торгівлі з метою забезпечення розвитку 

середнього бізнесу, впливу на ринок орендних від-

носин, організації співпраці та захисту інтересів 

членів Асоціації в органах державної влади, а та-

кож розвитку і навчання гравців ринку [13].  

Для прискорення темпів розвитку торговельної 

сфери важливе значення мають її інвестиційні мож-

ливості, сприятливі умови для яких формуються, 

зокрема, на основі іміджу країни й окремого міста – 

сфери діяльності локальних ринків. Позитивним 

може бути приклад ділової співпраці міжнародної 

девелоперської компанії Мульті Девелопмент Юк-

рейн (входить у Multi Corporation) та українських 

компаній Галерея Центр і Будхаус Груп, які спіль-

ними зусиллями 25.09.15 р. відкрили торгово-роз-

важальний центр Форум Львів. РЦ Forum Lviv – 

приклад партнерства трьох девелоперських компа-

ній, яке почалося із залученням синдикованого креди-

ту ЄБРР і Unicredit, причому із загальної суми 92 млн. 

євроінвестицій на позикові кошти припадало  

51 млн. євро, в інфраструктуру міста було вкладено 

2 млн. євро [14]. Зазначимо, що за оцінкою порталу 

VirtualTourist, який у червні 2013 р. склав список 

європейських міст, які варто відвідати, Львів зай-

няв перше місце (на другому місці в цьому списку 

опинився німецький Гамбург, а на третьому – місто 

Вільнюс) [15].  

З іншої сторони, імідж самих торговельних ме-

реж чи окремих підприємств визначатиме подальші 

перспективи його розвитку і можливості збільшен-

ня/або зменшення кількості лояльних споживачів. 

Особливо актуальною ця проблема зміцнення імід-

жу постала перед торговельними мережами за два 

останні роки розгортання військової агресії Росії 

проти України. Анексія Криму і військові події на 

Донбасі поставили менеджмент торговельних ком-

паній перед дуже важливим політичним вибором, а 

критерії розвитку їхнього бізнесу стають індикато-

ром відповідності їхньої діяльності національним 

інтересам України та її економіки. На жаль, спів-

праця семи українських супермаркетів із сепара-

тистами (мережі магазинів АТБ, супермаркетів 

“Амстор”, супермаркетів VARUS на ринку продук-

тового роздрібу України, яку розвиває компанія 

“Омега”, мережа продовольчо-промислових магази-

нів “Брусничка”, що належить компанії “Український 

Рітейл”, мережа супермаркетів “Обжора”, Fozzy 

Group, “Фуршет”) не знайшла гідної реакції зі сто-

рони державних органів влади, Міністерства еконо-

мічного розвитку і торгівлі України (така публічна 

інформація не була спростована), що викликає ще 

більшу недовіру суспільства до урядових структур 

[16]. В контексті вищесказаного вважаємо доціль-

ним покращити систему рейтингування торговель-

них мереж із урахуванням сучасних умов життє-

діяльності українського суспільства, адже досягнуті 

цілі, зокрема АТБ (у 2014 р. вона визнана найбіль-

шою продовольчою роздрібною мережею в Україні 

[17]) потребують прикладного дослідження спосо-

бів їх забезпечення та відповідності цілей розвитку 

цієї мережі суспільним національним цінностям.    

В умовах посилення процесів євроінтеграції в 

іншому економічному просторі буде формуватися 

потенціал розвитку вітчизняних торговельних під-

приємств, спроможних презентувати на закордон-

них ринках конкурентоспроможні товари і послуги 

[18], і в новій системі координат необхідно розгля-

дати параметри бізнесу та функції спеціалізованих 

інституцій, зокрема Асоціації постачальників тор-

говельних мереж.  

Невтішними є перспективи щодо підвищення 

попиту в Україні на споживчі товари, в тому числі 

на продовольчі, зважаючи на різке погіршення 

рівня платоспроможності населення при зростанні 

витрат домогосподарств на комунальні платежі, що 

є однією з причин уповільнення експансії мереж на 

споживчих ринках, кризи ринку роздрібної торгівлі 

й банкрутства дрібних компаній [19]. За даними 

дослідницької компанії GT PartnersUkraine, в пер-

шому півріччі 2014 року гравці ринку відкрили 211 

торгових точок, а за перше півріччя 2015 року – 

близько 140. Тому великі торговельні мережі поча-

ли самостійно імпортувати товар з-за кордону, від-

мовляючись від послуг посередників, що покращує 

результати їх операційної діяльності (досвід Fozzy 

Group, яка зміцнила позиції власного імпорту). 

Менш чутливі до кризових явищ інтернет-ком-

панії, котрі відрізняються високою капіталізацією у 

світових топ-рейтингах, причому їхні прибутки май-

же не корелюють із обсягами доходів від продаж, що 

можна пояснити, зокрема, порівняно низькими опе-

раційними витратами. Так, інтернет-компанія Aliba-

ba наздогнала Walmart за рівнем ринкової капіталіза-

ції, хоча виручка китайської інтернет-компанії у 55 

раз менша, ніж в американського рітейлера. Очіку-

вання інвесторів про можливе зростання потенціалу 

Alibaba, яка публічно заявила про майбутнє співро-

бітництво з Apple в сфері фінансових платежів, 

стали причиною підвищення її акцій на 2,8% [20].  

На основі узагальнення закордонного і вітчиз-

няного досвіду на рис. 2 визначено зовнішні й внут-

рішні фактори, що взаємодіють між собою і впли-

вають на діяльність торговельних підприємств у 

конкурентних умовах розвитку споживчих ринків. 

 

Висновки і перспективи подальших науко-

вих досліджень у даному напрямі. Глобалізація 

бізнесу в сфері торгівлі актуалізує міжнародні мар-

кетингові дослідження привабливості цільових за-

кордонних ринків і вивчення переваг різних фор-

матів бізнесу, коригування параметрів бізнес-моде-

лей українських торговельних компаній, які будуть 

поєднувати внутрішній і міжнародний маркетинг у 

своїй операційній діяльності й створюватимуть пе-

редумови для зміцнення іміджу країни і просування 

національних брендів. Ефективний розвиток ринко-

вих агентів у торговельному бізнесі, критерії якого 

відповідають суспільним цінностям, неможливий 

без підвищення якості інституційного середовища 

та діяльності окремих інституцій. Посилення пози-

тивної взаємодії “імідж країни - імідж торговельних 

компаній” актуалізує науково-прикладні дослід-

ження зовнішніх і внутрішніх факторів, що впли-

вають на розвиток торговельних підприємств у 
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відкритій економіці України і на їх капіталізацію. 

Це розширюватиме горизонт   застосування іннова-

ційних інструментів при розробленні загальних 

стратегій розвитку торговельних підприємств та їх 

органічного поєднання з функціональними страте-

гіями у сфері маркетингу, логістики та  операційної 

діяльності. 
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Рис. 2. Фактори, що впливають на діяльність торговельних підприємств  у конкурентних умовах розвитку 

споживчих ринків  

 

Розвиток культури спожи-

вання і зміна потреб сус-

пільства, відносини В2С 

Організація онлайн-продаж і  

адміністративна підтримка 

ІТ-процесів 

Зміна курсу національ-

ної валюти і коригуван-

ня  експортної та ім-

портної політики тор-

говельних компаній у 

контексті захисту на-

ціональних інтересів 

України 

 

Зовнішні й 

внутрішні 

фактори, що 

впливають на 

діяльність  

торговельних 

підприємств у 

конкурентних 

умовах  розвитку 

споживчих 

ринків  Сила бренду рітейлера, кіль-

кість виходу нових брендів 

на споживчому ринку країни  

 

Ефективність логістичних та 

клірингових послуг, що на-

даються рітейлерам 

Імідж країни і міста в діло-

вому євросередовищі, що 

стимулюють інвестиції в 

сферу торгівлі, відносини 

типу В2І і В2В 

Оптимізація моніторингу ІТ-

процесів інтернет-рітейлерів, 

раціоналізація їх логістичної 

інфраструктури Форми оплати і розрахунки з 

клієнтами залежно від їх 

маркетингової географії 
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сують поставки з відстроч-

кою платежів і здійснюють 

покриття кредитних ризиків  
Торговельні війни з Росією, 

зміна правил гри  в бізнесі 

після вступу України в зону 

вільної торгівлі (ЗВТ)  з  

01.01.16 р. 

Якість діяльності інституцій, 

зокрема АМК України, щодо 

розвитку конкурентного 

середовища в сфері торгівлі, 
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рів 
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ніями, зростання впливу 
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