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Е К О Н О М І К А  П І Д П Р И Є М С Т В А

Вступ. Торгівля як галузь господар­
ства, економіки і вид економічної ді­
яльності, об’єктом яких є товарообмін, 
купівля-продаж товарів, а також обслу­
говування покупців у процесі реаліза­
ції, транспортування, зберігання товарів 
і забезпечення післяпродажного сервісу, 
відіграє важливу стратегічну роль у сус­
пільстві, оскільки пріоритетом еконо­
мічної і соціальної політики держави є 
створення умов для забезпечення зрос­
тання добробуту населення. 

Одним з індикаторів, який відобра­
жає рівень задоволення платоспромож­
ного попиту споживачів, а отже, і рівень 
їх добробуту, є ефективність діяльнос­
ті торговельних підприємств. Тому по­
шук шляхів підвищення ефективності 
функціонування означених підприємств 
за рахунок посилення стратегічної скла­
дової організації управління є актуаль­
ною проблемою сьогодення. Особли­
вого значення у цьому напрямі набуває 
дослідження ролі у формуванні і роз­
витку національної економіки великих 
суб’єктів господарської діяльності. Це 
викликає необхідність вивчення впли­
ву процесів, які відбуваються у великих 
господарських системах, на великих під­
приємствах і їх об’єднаннях. 

Однак слід констатувати, що існу­
юча сьогодні теорія і методологія управ­
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ління розвитком кадрового потенціа­
лу не враховує специфічних характерис­
тик великих торговельних підприємств. 
Практично немає прикладних розробок 
і комплексних методичних рекомен­
дацій із системного розвитку кадрово­
го потенціалу підприємств, що входять 
до складу торговельного підприємства. 
Об’єктивна необхідність системного 
дослідження і комплексного вирішен­
ня теоретичних, методологічних і при­
кладних проблем синтезу стратегії роз­
витку кадрового потенціалу і специфіч­
них характеристик підприємства визна­
чили мету статті. 

У поданих дослідженнях обґрунто­
вано критерії віднесення торговельних 
підприємств до категорії «великих» та 
підходи до розробки стратегії розвитку 
їх кадрового потенціалу.

Виклад основного матеріалу. Протя­
гом останніх років торговельна сфера не 
тільки в Україні, а в усіх країнах світу 
перебуває у турбулентному періоді, який 
характеризується коливанням масшта­
бів діяльності, що пов’язано з еконо­
мічною і фінансовою кризою. Упро­
довж січня–травня 2010  р. позначили­
ся тенденції виходу торгівлі з фази ре­
цесії, зокрема спостерігається збільшен­
ня обсягів обороту на 1,1% порівняно з 
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його зниженням на 4,8% у січні 2010 р. 
[1]. Покращання ситуації у сфері торгів­
лі можна пояснити поступовим віднов­
ленням платоспроможного попиту насе­
лення, зростанням рівня реальної заро­
бітної плати, а також відновленням ви­
робничої діяльності галузей національ­
ної економіки України, орієнтованих на 
внутрішній ринок. 

Загальні кількісні характеристи­
ки торгівлі впливають на її структур­
ні зміни, які залежать як від особливос­
тей власного розвитку, так і загальносві­
тових, національних і регіональних тен­
денцій. Сучасний стан розвитку світо­
вої роздрібної торгівлі характеризується 
певною тенденцією до укрупнення біз­
несу за рахунок консолідації торговель­
них підприємств та створення торгових 
мереж. 

Підтвердженням цього є той факт, 
що річний оборот 25 найпотужні­
ших роздрібних мереж дорівнює по­
над 850 млрд дол. США, що становить 
приблизно 13% сумарних річних прода­
жів, а 100 найбільших компаній забез­
печують 23% загального товарооборо­
ту. У рейтингу «Фортуна 100» профе­
сійні роздрібні торговці займають про­
відні місця за обсягом діяльності (пер­
ше місце – компанія Wal Mart). Вели­
кий торговельний бізнес має і найбільш 
динамічні темпи розвитку. За оцінками 
окремих аналітиків, у світовій роздріб­
ній торгівлі у найближчому майбутньо­
му залишиться лише 5–10 компаній [2]. 

Є реальне економічне підґрунтя 
для розвитку саме великого торгового 
бізнесу, оскільки саме він характеризу­
ється економією на масштабах, можли­
вістю суттєвого зниження цін закупів­
лі товарів, економією адміністративно-
управлінських витрат і витрат транзак­
ції, лобіюванням інтересів у державних 
і місцевих колах, фінансовою спромож­
ність до постійних технологічних ін­
новацій, удосконаленням усіх бізнес-
процесів. Місцеві експерти вважають, 
що через два-три роки в Україні оста­
точно оформиться лідерство серед вели­
ких роздрібних мереж. На думку підпри­
ємств роздрібної торгівлі та виробників, 
частка супермаркетів у роздрібному то­

варообороті протягом наступних п’яти 
років може досягти 20–40%, залежно 
від регіону. Однозначно, їхня найбільша 
частка може бути у Києві і таких міс­
тах, як Дніпропетровськ, Одеса та Львів, 
де культурний рівень споживання є від­
носно високим. В інших регіонах супер­
маркети мають більш скромні можли­
вості для збільшення своєї частки, але 
вона обов’язково зросте порівняно з іс­
нуючою часткою в менше ніж 10% [3]. 

Оцінюючи прояв цих процесів в 
Україні, слід зазначити, що вітчизняні 
оператори добре усвідомлюють перева­
ги великого торгового бізнесу. Як наслі­
док, тенденції до розукрупнення торго­
вельних підприємств, які були характер­
ні для середини–кінця 90-х років, зміне­
но. Останніми роками в Україні актив­
но створюються великі торгові структу­
ри різної організаційно-правової форми 
(концерни, об’єднання, торгові мере­
жі), які мають найбільш динамічні тем­
пи розвитку та займають значне місце 
на вітчизняному ринку.

При визначенні сектора роздрібної 
торгівлі експерти інколи спілкуються 
«різними мовами», називаючи ті ж самі 
речі різними іменами. Наприклад, дех­
то говорить про «мережу» підприємств 
роздрібної торгівлі, тоді як інші назива­
ють їх «великими» або «сучасного типу», 
але всі мають на увазі «мережу магазинів 
роздрібної торгівлі» [3]. 

Розвиток світової роздрібної тор­
гівлі за форматами, тобто торговель­
ними об’єктами, що характеризуються 
певними параметрами, відбувається не­
рівномірно. Найбільші обсяги реаліза­
ції та високі темпи розвитку характер­
ні для супермаркетів (31% від загального 
обсягу обороту), спеціалізованих мага­
зинів (14%), гіпермаркетів і універмагів 
(по 13%), дискаунтерів (9%). Переліче­
ні формати забезпечують 80% загально­
го обсягу товарообороту. Галузь роздріб­
ної торгівлі є одним з провідних секто­
рів української економіки, її частка у 
ВВП України досягає 30% [1]. 

Вітчизняна торгівля суттєво зміню­
ється: скорочується частка ринкової тор­
гівлі і традиційних типів об’єктів, зрос­
тає питома вага нових форматів. Напри­
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клад, з 2001 до 2005  рр. питома вага в 
обсязі продажів традиційних магазинів 
зменшилася із 40 до 14%, а питома вага 
нових форматів зросла (супермаркети з 
6 до 25%, гіпермаркети з 1 до 5%). Ана­
ліз спрямованості покупців різних країн 
до здійснення покупок у магазинах су­
часних форматів виявив таку тенденцію: 
у гіпермаркетах Чехії та Угорщини здій­
снюється приблизно 30–40% покупок; 
Польщі, Словаччини, Росії та Украї­
ни (м. Київ) – до 15%; у супермаркетах 
здійснюється від 11 (Угорщина) до 30% 
(деякі інші країни) покупок; в Украї­
ні цей формат приваблює 72% покуп­
ців [4]. 

Порівняння вподобань українців 
та європейців щодо основного місця 
придбання споживчих товарів дозволяє 
стверджувати, що навіть при невисоко­
му рівні доходів громадян України пе­
ревага нині надається супермаркетам, у 
подальшому з урахуванням існуючих єв­
ропейських тенденцій найбільш попу­
лярними для щоденних покупок мають 
стати магазини біля дому, дискаунтери, 
а для тижневих покупок – гіпермаркети. 
Однак в Україні на практиці лише деякі 
роздрібні підприємства створили мага­
зини чіткого формату, а найбільша част­
ка ринку належить торговельним закла­
дам змішаного формату. Наприклад, на­
разі визначення форматів в українській 
роздрібній торгівлі є досить умовними. 

Питання класифікації роздрібних 
торговельних підприємств розглядали­
ся у працях багатьох науковців. Так, ряд 
авторів виділяють такі класифікаційні 
ознаки підприємств роздрібної торго­
вельної мережі: згідно з основним кон­
тингентом покупців, які обслуговують­
ся; за характером розміщення на тери­
торії населеного пункту; за товарним 
профілем; за формою товарної спеці­
алізації; за методом продажів; за ціно­
вим рівнем товарів, що реалізуються; 
за розміром торговельної площі [5]. За 
В.В.  Апопієм, класифікація здійсню­
ється за такими ознаками: асортимент­
ним профілем; методом продажу; розмі­
ром торговельної площі [6]. З.В.  Гера­
симчук, Л.Л. Ковальська, І.М. Вахович 
пропонують класифікувати роздрібні 

підприємства: залежно від форми влас­
ності підприємства; залежно від спосо­
бу утворення (заснування) та формуван­
ня статутного фонду в Україні; за рів­
нем іноземного інвестування підприєм­
ства; залежно від кількості працюючих 
та обсягу валового доходу від реаліза­
ції продукції за рік [7]. А.М. Виноград­
ська пропонує такі класифікаційні озна­
ки: вид асортименту, що реалізується; 
формати; рівень цін. Формат роздрібно­
го підприємства визначається за озна­
ками: площа торговельного залу; кіль­
кість асортиментних найменувань; кіль­
кість розрахунково-касових вузлів; на­
явність продукції власного виробництва; 
форма обслуговування; середньосписко­
ва чисельність персоналу; середня кіль­
кість покупок за день; вид ціни; сервіс, 
що надається; години роботи; оборот за 
певний період; оборот з одиниці площі; 
площа складських, допоміжних, адміні­
стративних приміщень [8].

Проте у дослідженнях не прослід­
ковується чіткого визначення, які під­
приємства роздрібної торгівлі можна на­
звати великими. Тому пропонуємо для 
ідентифікації великих роздрібних під­
приємств в Україні використовувати 
критерії, наведені в табл. 1.

Специфічними додатковими кри­
теріями для визначення розміру компа­
нії можуть бути: позиція у галузі та роз­
винута географія ведення бізнесу (фор­
ма  / види інтеграції). Останній крите­
рій служить основним для визначення 
торговельних комплексів, торговельних 
об’єднань. Існування підприємств у ви­
гляді різних об’єднань є розповсюдже­
ною формою за кордоном; наприклад, у 
Фінляндії існує мережа магазинів Tesco, 
у Німеччині – Metro. У Фінляндії таких 
ланцюгів 3, Німеччині – 5, США – 50. 
У розвинутих країнах Заходу приблиз­
но 90% торговельного обороту припа­
дає на торговельні мережі, найбільші 
з яких нараховують до декількох тисяч 
магазинів. Огляд вітчизняної і закордон­
ної літератури показує, що торговельні 
об’єднання можуть називатися мережа­
ми, ланцюгами, коопераціями та ін. [2].

З переходом економіки на ринко­
вий шлях розвитку торговельні об’єд­
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нання набувають значного розвитку 
і в Україні («Талан», мережа «Comfy» 
та «Быттехника», «Український торго­
вий дім» «Оболонь», ДП «Квиза-Трейд» 
(«Велика Кишеня») та ін.).

Згідно з табл.  1 до великих мож­
на віднести: супермаркети з торговель­
ною площею 1000–2000 м2, розташова­
ні в житлових районах (прилеглі супер­
маркети); оптові та роздрібні магазини-
склади («кеш енд кері») з торговель­
ною площею понад 5000  м2; гіпермар­
кети з торговельною площею щонай­
менше 8000–10000 м2; торговельні мега­
центри (з торговельною площею понад 
20000 м2) [3].

Для визначеної групи підприємств 
пропонується виділити кілька особли­
востей, які відрізняють їх від середніх і 
невеликих підприємств [9]:

– мета і стратегія  – довгостроко­
вість, високий ступінь самостійності та 
орієнтація на кращі технології як основа 
для конкуренції на ринку;

– складна система управління – ве­
лика кількість управлінських ланок, різ­
норідність бізнесу, фактори корпоратив­
ного управління;

– формалізація і бюрократизація 
всіх процесів  – пріоритетний характер 
структури перед людиною;

– ресурси й можливості  – більше 
можливостей для інвестицій і розвитку;

– підвищені репутаційні ризики;

– широка географія діяльності  – 
велика кількість товарів і послуг потре­
бує пошуку нових ринків, вибудовуван­
ня логістики і поставок;

– стійкість – менша залежність від 
короткострокових коливань ринку;

– рівень відповідальності і взаємо­
дії з державою й суспільством – великий 
внесок і більша відповідальність (подат­
ки, робочі місця, механізми соціальної 
відповідальності);

– корпоративна культура – сильна 
культура як основа згуртованості вели­
кої кількості своїх співробітників і еле­
мент конкуренції на ринку;

– підвищені вимоги до якості 
управління процесами й людьми – пря­
ма конкуренція із західними корпора­
ціями, тому підвищені вимоги до якос­
ті управління й відповідності передовим 
міжнародним стандартам.

Ґрунтуючись на тому, що великі 
компанії мають свої відмітні риси, мож­
на стверджувати, що для них існує пев­
на специфіка побудови стратегії розви­
тку кадрового потенціалу. 

На нашу думку, стратегія розвитку 
кадрового потенціалу  – це особливий 
набір пріоритетних напрямків інвесту­
вання в людський капітал. 

В умовах глобальної конкуренції 
керівництво великих підприємств має 
приділяти усе більшу увагу процесам, 

Таблиця 1
Критерії віднесення роздрібних підприємств господарсько-торгівельної діяльності 

до категорії великих

№
з/п

Параметри Критерій

1 Обсяг торговельної площі, м2 Більше 400 
2 Кількість найменувань асортименту, тис. Більше 6
3 Кількість розрахунково-касових вузлів Більше 8
4 Кількість покупок на день, тис. До 10
5 Середня торговельна набавка 10–20%, діє система знижок, система 

лояльності / клубного членства
6 Форма торговельного обслуговування Метод самообслуговування
7 Рівень цін Вище середнього,

спеціальні ціни 
8 Організація постачань Прямо від дистрибуторів (постачальників)
9 Цільова група Кінцеві споживачі із середнім та вище 

середнього рівнями доходів
10 Позиції у галузі Провідна
11 Форма / види інтеграції Об’єднання / вертикальна, горизонтальна 
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пов’язаним зі створенням і реалізацією 
ефективних стратегій розвитку (процеси 
стратегування), що дозволяють досягти 
суттєвих конкурентних переваг у стис­
лий термін часу [10]. У більшості з них 
переважає традиційний «твердий» під­
хід до стратегування: процес здійсню­
ється окремими підрозділами, комітета­
ми з вищих управлінців або робочими 
групами з розвитку. Основними недолі­
ками стратегій, розроблених таким чи­
ном, є: однобічний погляд розробників, 
схематизм планів, недостатність інфор­
мації, труднощі досягнення консенсусу 
за основними напрямками. На практи­
ці реалізація таких стратегій пов’язана 
з труднощами, які виникають як усере­
дині, так і поза організацією, що суттє­
во знижує конкурентоспроможність ве­
ликих підприємств. 

Для вирішення проблем, які вини­
кають, широко застосовується системна, 
холістична (Holistically) філософія. Під­
хід, який базується на такій філософії, 
називають «м’яким». Незважаючи на ви­
соку ефективність, у нього є свої спе­
цифічні недоліки: залучення всього пер­
соналу тривалий час, недоліки лідерів і 
злагоджених проектних команд, необ­
хідність запрошення фасилітаторів і зов­
нішніх консультантів, складність підго­
товки корпуса внутрішніх консультантів.

Розглядаючи спектр методів, тех­
нологій, підходів слід відзначити, що 
для процесу розробки стратегії розвитку 
прийнятними можуть виявитися дві тех­
нології. Перша  – системна технологія 
втручання, яка є успішною в ситуаціях 
обмежених змін. Друга – пошук майбут­
нього, яка дозволяє створити креативну 
атмосферу пошуку рішення при обме­
жених тимчасових ресурсах [10]. 

Ці дві технології займають проміж­
ні позиції серед розглянутих підходів 
(традиційний «твердий» підхід та холіс­
тична (Holistically) філософія «м’якого» 
підходу) і позбавлені деяких з переліче­
них вище недоліків. 

На наш погляд, більш ефектив­
ним є комбінаторний підхід до розробки 
стратегії розвитку кадрового потенціалу. 

Висновки. Враховуючи досвід ком­
бінованого застосування процедур різ­

них проектних технологій при розроб­
ці стратегій розвитку, пропонується при 
розробці стратегії розвитку кадрового 
потенціалу використовувати комбіна­
торний підхід, що дозволяє за рахунок 
комбінування процедур з різних техно­
логій суттєво прискорити процес роз­
робки стратегії і залучити персонал у 
цей процес. Ідея цього підходу полягає 
в поступовому переході в процесі стра­
тегування від «твердих» методів і обме­
жених рішень, що здійснюються керів­
ництвом компаній, до «м’яких» методів 
і до широкого кола альтернативних рі­
шень. Слід зазначити, що послідовне за­
стосування процедур комбінаторної тех­
нології дозволяє великим компаніям до­
сягати тривалих результатів. 

Таким чином, дослідження специ­
фічних характеристик торговельних під­
приємств, зокрема тих, що належать до 
великих форматів, має суттєвий вплив 
на обґрунтування вибору стратегії роз­
витку кадрового потенціалу як складо­
вої загальної стратегії підприємства. Їх 
взаємозв’язок забезпечує реалізацію 
стратегічних цілей і ефективність функ­
ціонування господарюючих у сфері тор­
гівлі суб’єктів.
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Исследованы специфические характеристики торговых предприятий и их влияние на 
обоснование выбора стратеги развития кадрового потенциала. Предложены критерии отнесе­
ния торговых предприятий к категории «крупные». Определены подходы к разработке стра­
тегии развития кадрового потенциала крупного предприятия.

Ключевые слова: кадровый потенциал, стратегия развития кадрового потенциала, крупное 
предприятие, характеристики.

The necessity of system research and complex solution of synthesis problems staff potential 
development strategy and specific descriptions of enterprise is substantiating. The criteria of trade 
enterprises classified as ‘large’ are defined. It is suggested to use combinatorial approach to develop 
strategy of staff potential in big enterprises.
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