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У статті досліджено ринок роздрібної торгівлі України з точки зору зміни її органі-
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сті роздрібного посередника на ринку. Досліджено конкурентоспроможність окремих тор-
говельних мереж в м. Львові шляхом побудови ієрархій критеріїв за Т. Сааті та подано
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В статье исследован рынок розничной торговли Украины с точки зрения изменения ее
организационных форм и динамики. В направлении усиления концентрационных процессов
установлен рост роли отечественных и зарубежных торговых сетей. Определено, что с
целью построения собственной модели управления целесообразным является проведение
анализа конкурентоспособности розничного посредника на рынке. Исследовано конкурен-
тоспособность отдельных торговых сетей в г. Львове путем построения иерархий крите-
риев по методу Т. Саати, разработаны рекомендации относительно ее повышения. 
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DEVELOPMENT PROSPECTS OF TRADE NETWORKS IN UKRAINE
The retail market of Ukraine is studied in this article in terms of changes in its organization-

al forms and dynamics. The growing role of domestic and foreign trade networks towards enhanc-
ing concentration processes is determined. It is shown that in order to build own management model
it is appropriate to analyze the retail agents’ competitiveness at the market. Competitiveness of cer-
tain retailers in Lviv city is investigated by means of building the criteria hierarchy by T. Saaty
method, recommendations on its improvement are given.
Keywords: retail; retailers; competitiveness; hierarchy analysis by Saaty’s method.

Постановка проблеми. Роздрібна торгівля – це сфера економіки, яка
функціонує в будь-яких умовах, у т.ч. кризових. Вона забезпечує населення
необхідними вітчизняними та іноземними товарами, впливаючи таким чином
на його життєвий рівень. 

Протягом останніх двадцяти років у галузі роздрібної торгівлі відбулися
значні зміни, насамперед, за рахунок появи нових організаційних форм, роз-
ширення асортименту товарів та оптимізації рівня обслуговування спожива-
чів. Зокрема, універмаги, універсами, гастрономи та кіоски замінили супер-
маркети, гіпермаркети та торговельні мережі, як вітчизняні, так і іноземні, з
широким асортиментом товарів та системою самообслуговування.
Конкуренцію для традиційних магазинів роздрібної торгівлі складають і
Інтернет-магазини.
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У докризових умовах функціонування обсяги роздрібного товарообороту
в Україні постійно збільшувалися. Високі темпи зростання цього показника
були характерні для 1995–2008 рр. – у середньому вони складали 27% до попе-
реднього року [6, 110]. Проте фінансово-економічна та політична кризи, які
супроводжуються скороченням доходів кінцевих споживачів та їх невпевнені-
стю в майбутньому, обумовлюють зменшення обсягів закупівлі товарів насе-
ленням. Зокрема, аналіз вторинної маркетингової інформації свідчить, що у
2014 р. величина роздрібного товарообороту в Україні зменшилася на 8,6%
порівняно з 2013 р. – до 903,535 млрд грн, а у 2015 р. оборот скоротився – на
20,7% порівняно з 2014 р. (у порівнянних цінах) до 1,02 трлн грн (без ураху-
вання АР Крим та зони АТО) [19]. 

Негативно на обсягах продажу товарів у роздрібній торгівлі позначилося
суттєве зростання цін, як на продукти харчування, так і на непродовольчі
товари, внаслідок знецінення української валюти. У таких складних умовах
діяльності підприємства роздрібної торгівлі стикаються з проблемою визна-
чення перспектив подальшого розвитку та підвищення конкурентоспромож-
ності на ринку. Особливо ця проблема є актуальною для торговельних мереж,
адже в умовах глобалізації мережеві структури з розвиненими вертикальними
та горизонтальними зв'язками є дуже поширеними у сфері роздрібної торгівлі
продовольчими товарами, переважають у більшості країн світу, часто визна-
чаючи характер конкурентної боротьби на ринку [8, 25].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідженню проблем та перспек-
тив функціонування роздрібної торгівлі України присвячено значну кількість
наукових публікацій. Проте більшості з них бракує єдиного підходу до класи-
фікації магазинів роздрібної торгівлі.

У [22, 114] досліджено ринок роздрібної торгівлі України, його структуру.
У [2] розглядаються питання оптимізації витрат підприємств роздрібної торгів-
лі з метою підвищення ефективності їх функціонування. Втім, поза увагою нау-
ковців часто лишаються питання подальшого розвитку підприємств роздрібної
торгівлі шляхом аналізу їх конкурентоспроможності на ринку та визначення
напрямів її підвищення. У [14] подано класифікацію підприємств роздрібної
торгівлі, проаналізовано існуючі формати магазинів торговельної мережі,
висвітлено теоретико-прикладні положення ціноутворення, яке суттєво впли-
ває на конкурентоспроможність підприємства на ринку, та проаналізовано
чинники, які впливають на прийняття цінових рішень у роздрібній торгівлі, але
поза увагою автора лишились нецінові чинники конкурентоспроможності роз-
дрібного посередника. У [23, 39] розглянуто проблему управління конкурен-
тоспроможністю підприємств роздрібної торгівлі з використанням концепції
ланцюжка цінностей, що дозволяє оцінити ефективність використання ресур-
сів за основними та допоміжними видами діяльності, але ці дослідження
носять чисто теоретичний характер, не подано конкретну методику оцінюван-
ня конкурентоспроможності та відповідно відсутні практичні розрахунки.

Мета дослідження. Аналіз сучасних тенденцій розвитку ринку роздрібної
торгівлі України, ролі на ньому торговельних мереж, аналіз їх конкурентос-
проможності та визначення напрямів подальшого розвитку з метою підви-
щення конкурентоспроможності (на прикладі м. Львів).
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Основні результати дослідження. Сьогодні у сфері роздрібної торгівлі
України посилюються концентраційні процеси, характерні для розвинених
європейських країн. Світова практика свідчить, що концентрація торгівлі
приводить до того, що 65–85% роздрібного обороту країни припадає на три
провідні компанії [1, 37]. Економічна ефективність торговельних мереж обу-
мовлена використанням ефекту синергії у сфері управління, фінансів та техні-
ко-технологічній з використанням концепцій маркетингу та логістики.

Конкуренція в роздрібній торгівлі України посилюється за рахунок іно-
земних торговельних мереж. Сьогодні можна говорити про наявність двох
основних груп роздрібних торговців: тих, які заходять в Україну через партне-
рів (за франшизою) – український ринок на 90% є франшизним, та таких, які
мають власну материнську компанію (це, як правило, компанії з Росії –
«Спортмастер», «O'stin», «Incity», «Gloria Jeans», «Centro»; Туреччини –
«Collezione», «LC Waikiki») [3, 10]. Невеликі вітчизняні роздрібні торговці не
витримують конкуренції з великими мережами. Це призвело до того, що лише
протягом 2005–2012 рр. кількість об’єктів роздрібної торгівлі України змен-
шилася майже на 20%, тобто припинили свою діяльність не менше 10 тис.
магазинів [3, 13].

Протягом 2014 р. відбулося скорочення кількості усіх роздрібних магази-
нів в Україні (як великих, так і дрібних), рис. 1. 

Рис. 1. Динаміка кількості продовольчих магазинів в Україні,
побудовано на основі даних [9]

Деякі торговельні мережі здійснюють свою діяльність у межах України та
є загальнонаціональними, зокрема ГК «Фоззі» (мережі супермаркетів
«Сільпо», «Фора», «Дніпрянка», «Фоззи»), ТОВ «АТБ-Маркет» (мережа супер-
маркетів «АТБ»), ГК «Фуршет» (мережа «Фуршет»), ГК «Велика кишеня»
(мережі «Велика кишеня», «ПростоМаркет») тощо [13, 18]. Серед регіональ-
них торговельних мереж можна виділити ТОВ «ПАККО-Холдинг» (мережа
супермаркетів «Вопак»), ГК «Євротек» («Союз», «Фреш», «Арсен»,
«Квартал»), ТД «Аванта» (супермаркети «555», «Колібріс», дискаунтери
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«Наш!»), ТОВ «Закарпатська продовольча група» (мережа супермаркетів
«Барва»), ТК «Львівхолод» (мережа «Рукавичка»). Місцеві торговельні мережі
розвивають власні формати – магазини біля дому, наприклад, мережа
«Близенько», «Два кроки від хати». 

Водночас такий формат роздрібної торгівлі, як дискаунтери, в Україні не
находять належного розповсюдження. У 2012 р. в Україні вони становили
лише 6% від загальної кількості супермаркетів, а, наприклад, у Німеччині –
18% від усіх продовольчих магазинів, де німці щороку витрачають близько
50 млрд євро (за даними Асоціації торгівлі Німеччини) [7]. Сьогодні у світі
дискаунтери позиціонують себе не як магазини для бідних, а як магазини для
економних і ощадливих. Найбільшими мережами українських дискаунтерів
сьогодні є «АТБ», «Фора» та «Брусничка» (близько 94% ринку), проте вони не
є поширеними у Західному регіоні України. Характерною особливістю дис-
каунтерів є незначні витрати на рекламу та оптимізація логістичних витрат. 

Досить низькі ціни характерні для гіпермаркетів-дискаунтерів «Ашан».
Сьогодні такі магазини знаходяться у Києві, Кривому Розі, Запоріжжі, Львові
та Одесі [4]. 

Як уже відзначалося, внаслідок зменшення доходів споживачів, торго-
вельні мережі зіткнулися з проблемою зменшення обсягів реалізації. Зокрема,
оборот роздрібної торгівлі на Львівщині у січні-вересні 2015 р. складав
40,9 млрд грн, що на 13,2% менше, ніж за аналогічний період 2014 р. При
цьому у структурі роздрібної торгівлі половину обсягів (49,5%) становив обо-
рот торгової мережі підприємств (юридичних осіб), 50,5% – оборот фізичних
осіб-підприємців [20]. 

Скорочення обсягів реалізації товарів характерне також і для міжнарод-
них торговельних мереж. Зокрема, обсяги продажу компанії «Metro Group» за
результатами першого кварталу 2015–2016 фінансового року (квартал закін-
чився 31 грудня 2015 р.) скоротилися на 1,5% порівняно з показниками ана-
логічного періоду минулого року, насамперед внаслідок зміни курсу валют,
зокрема падіння російського рубля і на фоні «ефекту портфеля» [11]. При
цьому виручка «Metro Cash & Carry» за вказаний період скоротилася на 2,4%
та склала 8 млрд євро.

Останніми роками суттєво змінилися і споживчі мотиви закупівлі товарів
українцями. Споживачі готові потратити більше часу, відвідуючи декілька тор-
гових точок, шукаючи товари за прийнятними для них цінами. Покупці також
проводять більше часу у одній торговій точці, роблячи декілька кругів по мага-
зину, спочатку знайомлячись з товарами та цінами, а лише згодом купуючи
необхідні товари [5, 8].

З метою залучення споживачів та підвищення власної привабливості
супермаркети активно використовують різноманітні методи стимулювання
попиту споживачів, зокрема, знижки з ціни – 36,4%, гарантії повернення гро-
шей – 36,4%, розповсюдження пробних зразків – 36,4%, купони на придбан-
ня товарів зі знижками – 27,3%, лотереї купонів на коштовні призи – 9,1%,
безкоштовне обслуговування – 18,2%, залікові талони для отримання знижки
наступного разу – 9,1%, премії (товар зі знижкою або безкоштовний) – 9,1%
[22, 112]. 
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В умовах гострої конкуренції на ринку формування конкурентних переваг
роздрібних посередників повинно базуватися на власній моделі управління,
важливими складовими якої є формування унікальності, неповторності імід-
жу підприємства, орієнтація на задоволення потреб споживачів та застосуван-
ня сучасних підходів до організації торговельного процесу [12, 33], яка сприя-
тиме формуванню лояльності клієнтів. Проте розроблення такої моделі
повинно базуватися на визначенні конкурентоспроможності роздрібного
посередника на ринку та пошуку його відмінних особливостей (позиціонуван-
ні). 

Визначимо конкурентоспроможність окремих торговельних мереж на
території м. Львова. У табл. 1 наведено коротку характеристику основних тор-
говельних мереж міста.

Таблиця 1. Дані про торговельні мережі м. Львова*

Визначимо конкурентоспроможність торговельних мереж за допомогою
побудови ієрархій критеріїв за методом Т. Сааті. Сутність цього підходу поля-
гає в аналізі ієрархій, що будуються щодо певного об’єкта через попарне
порівняння відповідно до можливого вибору. Для визначення конкурентос-
проможності торговельних мереж визначено наступні критерії та проведено
оцінювання за ними (табл. 2).

101

ACTUAL PROBLEMS OF ECONOMICS #7(181), 2016ACTUAL PROBLEMS OF ECONOMICS #7(181), 2016

ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ НАЦІОНАЛЬНИМ ГОСПОДАРСТВОМЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ НАЦІОНАЛЬНИМ ГОСПОДАРСТВОМ

���������	
 
�����
 �����	� �������������� 

«����	» 8 �����������
� � �����
, ���	�-���	�
����� �� �
�	���. �����	������ 
�������� �������		� ���� 	����� �� !�����"����� ����#	��
�; ������ 
����	�� �������� ����� «$�� %��», «Supero»; ������ ��� ����, ���� 
(�#����	�" ��������	�). 

«�&�	» '����� ����������	� � (�!�
, (������ ��)
, ����
��
, �����
 �� *���
. 
�����	������ �������� �������		�, ������ ��� ����, ��#�
 �����&�	�  
��	�����+
 , &�����" ��������	� ��#�����  ���	
��, ������ ��� 
�
�����	��, ����’����� �� �����
)���, &�����" ��#
� �	���� �� 
���&��, 
����, ��)�		
 ������, �������
 ������, � ����� &�����" ��������	� 
�����
� �
� ����	�� �������� ������ «(���	 $�	�». 

«%����» 85 �������� )�����
�, ) 	�� 73 ������������ «%����», 12 ����
��	� 
�����#���������		� «��((*». '���)�	� ��)��&���	
 � 9 �#������ 
��
�	�  �� ,�	�����	�  -��� 	�. �����	������ �������� �������		�, 
������ &������� ������.  

«���������» 91 ����)�	 �����#���������		� �� �
��������� «���������», ��
 ��)��&�-
��	
 � +�	��
 �����	�����	�� ��"�	
� ������, ���	�-���	�
����� �� 
���	�����, � ��"�		�� +�	���� 
 ������� �
���� �#�����". �����	������ 
�������� �������		�. %���	
 ������
 ����� «(��������» �� «�����+
�». 

«.
����» 263 �����������
� � 60 �
���� -��� 	�. �����	������ �������� 
�������		�, ������ ����	�� �������� ����� «����
�», «���	� ��&�», 
������ ����	��� 
������, ������ ��� ����, ���� (�#����	�" ��������	�). 

«���&��» 104 ����)�	� � ��
� ���
�	�� -��� 	�, � �.�. 5 �����������
� «/����	-
���&��». 0��)��� 80% ��������	�� ����)�	
� «���&��» ���	������ 
������ �
���)	�	��� ����#	�+���. �����	������ �������� �������		� �� 
������ &������� ������, ������ �
� ����	��� ��������� ������� 
«���&��» 
 «1����	�». 

* ������	� )� ��	��� [4; 10; 15–18]. 
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Визначити конкурентоспроможність торговельної мережі можна за допо-
могою ієрархії, що подана на рис. 2.

Рис. 2. Ієрархія критеріїв визначення конкурентоспроможності
торговельної мережі, авторська розробка
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Для розрахунку конкурентоспроможності торговельної мережі було вико-
ристано 9-ти бальну шкалу, запропоновану Т. Сааті [21, 53]: 

- 1 бал – критерії рівноважливі;
- 3 бали – один критерій дещо переважає інший;
- 5 балів – один критерій переважає інший;
- 7 балів – один критерій суттєво переважає інший;
- 9 балів – один критерій абсолютно переважає інший;
- 2, 4, 6, 8 балів – компромісні рішення.
Побудуємо матрицю для попарного оцінювання критеріїв для визначен-

ня конкурентоспроможності, результати подано в табл. 3.

Таблиця 3. Оцінювання критеріїв для визначення конкурентоспроможності,
авторська розробка

Аналогічно визначимо оцінку кількісних критеріїв, якісних критеріїв
обслуговування споживачів та критеріїв інформаційного забезпечення,
результати подано в табл. 4–6.

Таблиця 4. Оцінювання кількісних критеріїв, авторська розробка

Оцінюємо кожен критерій для всіх торговельних мереж, у табл. 7 наведе-
но результат оцінювання критерію «кількість магазинів». 

Для проведених розрахунків за всіма критеріями визначимо власне зна-
чення, індекс узгодженості та відношення узгодженості (табл. 8). Результат
вважається прийнятним, якщо відношення узгодженості – не більше 0,1 [21,
25].
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Таблиця 5. Оцінювання якісних критеріїв обслуговування споживачів,
авторська розробка

Таблиця 6. Оцінювання критеріїв інформаційного забезпечення,
авторська розробка

Таблиця 7. Оцінювання критерію «кількість магазинів», авторська розробка

Враховуючи дані табл. 8, можна зробити висновки, що результати розра-
хунків є адекватними. Наведені критерії та оцінку їх важливості можна вико-
ристовувати для інших торговельних мереж. 

У табл. 9 подано узагальнені результати дослідження конкурентоспро-
можності торговельних мереж.

За результатами дослідження можна зробити висновки, що найкращу
позицію у м. Львові займає торговельна мережа «Ашан», що пов’язане із вико-
ристанням іноземного досвіду функціонування у сфері роздрібної торгівлі та
підтримкою іноземного інвестора.
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«������» 0,33 1,00 0,20 0,11 0,20 1,00 0,34 0,03 
 



Таблиця 8. Визначення адекватності розрахунків, авторська розробка

На підставі проведеного аналізу торговельних мереж м. Львова можна
подати наступні рекомендації щодо підвищення конкурентоспроможності
торговельних мереж:

- з метою збільшення територіальної доступності торговельних мереж
для клієнтів та ширшого охоплення ринку доцільним є їх розширення шляхом
відкриття нових магазинів (обмежена кількість магазинів характерна насампе-
ред для мережі «Ашан»); 

- оптимізація площі магазинів. Велика площа створює можливості для
збільшення викладки товарів, розширення їх асортименту, проте зростають
витрати за оренду (найменшу площу мають магазини торговельних мереж
«Вопак», «Рукавичка» та Фуршет»); 

- зменшення цін на товари за рахунок зменшення величини торговель-
ної надбавки (найнижчі ціни на товари – у мережі «Ашан»);

- розширення кількість акційних пропозицій, що вимагає налагодження
у цьому напрямі партнерських відносин з виробниками. Це дозволить залучи-
ти більшу кількість клієнтів, для яких у кризових умовах зростає значення
цінового фактору при купівлі товарів;

- з метою зниження цін для постійних клієнтів, формуванням їх лояль-
ності доцільним є використання програм лояльності (сьогодні вони відсутні у
мережах «Арсен» та «Ашан»);

- для збільшення зручності клієнтів при закупівлі товарів, спрощення їх
пересування доцільним є наявність камер схову (вони відсутні у магазинах
торговельної мережі «Ашан»);
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�������� 
�	
��� 
�
����� 
max 

������ 
������-
����� 

���������� 
������-
����� 

�������� ���
����� ����������������������  3,039 0,019 0,033 
��	������ �������� 6,621 0,124 0,100 
������ �������� ���	������
��� ������
��� 4,197 0,066 0,073 
�������� ������
�� ���� 
��������� 4,228 0,076 0,084 
��	������ �
�
���� 6,565 0,113 0,091 
!	�"
 �
�
���� 6,246 0,049 0,040 
#����� ��� ���
��� 6,039 0,008 0,006 
$���������  6,607 0,121 0,098 
��������
��� 
��� ��% ��������  6,599 0,120 0,097 
&
������� �
���� �����
���  6,000 0,000 0,000 
��
	����
��� ������
	� 6,058 0,012 0,009 
���	
��
 ���
��� 6,058 0,012 0,009 
#����� �������� �������
��� ������
��� 6,039 0,008 0,006 
!����
�� 	��	������  6,000 0,000 0,000 
������
�������� �
 �� 6,230 0,046 0,037 
$��������� � ����
	���% �����
% 6,156 0,031 0,025 
��������
��� ���
�����% �	������� � ������-
�
���% � ������
�
��  

6,000 0,000 0,000 

&
������� ������
��� ���	
�� 6,000 0,000 0,000 
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- для того, щоб забезпечити належну якість обслуговування клієнтів,
доцільним є підвищення кваліфікації персоналу (найменш кваліфікованим є
персонал магазинів торговельних мереж мережі «Вопак» та «Фуршет») шля-
хом проведення тренінгів та стажування персоналу;

- забезпечення потенційних та реальних клієнтів необхідною інформаці-
єю вимагає збільшення інформативності сайтів (найменша – в магазинах тор-
говельної мережі «Арсен» та «Вопак»); для інформування клієнтів старшого
віку важливою є наявність друкованої реклами;

- з метою виділення торговельної мережі серед конкурентів необхідним
є використання креативних елементів у комунікаціях із споживачами (сьогод-
ні вони наявні у мережі «Ашан»). Мова може йти про віртуальні прилавки та
віртуальних промоутерів. 

Висновки та перспективи подальших досліджень.
На підставі дослідження ринку роздрібної торгівлі України встановлено

скорочення величини роздрібного товарообороту України, посилення ролі на
ньому вітчизняних та зарубіжних торговельних мереж. Визначення напрямів
їх подальшого розвитку вимагає проведення аналізу конкурентоспроможно-
сті. За допомогою побудови ієрархій критеріїв за методом Т. Сааті з викори-
станням 9-бальної шкали визначено конкурентоспроможність таких торго-
вельних мереж як «Арсен», «Ашан», «Вопак», «Рукавичка», «Сільпо»,
«Фуршет» на території м. Львова та подано рекомендації щодо її підвищення.
Проте пропозиції щодо вдосконалення моделі управління торговельними
мережами вимагають належного фінансування, що стане предметом наших
подальших досліджень. 
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