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В умовах інтенсифікації конкуренції на 
національному і глобальному рівні, скорочення 
життєвих циклів товарів, швидкій передачі нових 
технологій, транснаціоналізації підприємницької 
діяльності, прискорення глобалізаційних процесів 
однією з основних умов формування стратегічної 
конкурентної перспективи підприємства стає 
впровадження стратегічного маркетингу в управління 
ринковою діяльністю.  

Багато робіт вітчизняних і зарубіжних фахівців 
присвячено питанням формування маркетингових 
стратегій, передусім це напрацювання І. Ансоффа,  
Д. Аакера, О. Каніщенко, К. Келлера, О. Кендюхова, 
Ф. Котлера, Н. Куденко, Г. Мінцберга, Ж.-Ж. Ламбена, 
Д. Райко, І. Решетнікової, А. Старостіної, Т. Циганкової. 
Сучасні маркетингові управлінські системи 
характеризуються новими фокусами об’єктів 
управління (ринкові ніші, «блакитні океани» тощо), 
проактивністю підходів до ринкового середовища, 
циклічним характером, орієнтацією на знання. 
Маркетинговий підхід до управління бізнесом набуває 
нового змісту, відбувається конвергенція 
стратегічного маркетингу та стратегічного 
управління.  

Розробка маркетингової стратегії полягає в 
прийнятті низки управлінських рішень, що 
стосуються ринкової діяльності. Однак сама 
послідовність рішень є слабоалгоритмізованою і 
найчастіше на практиці процес формування стратегії є 
швидше творчо-інтуїтивним, аніж системно-
аналітичним. Цьому сприяють і різні підходи до 
класифікації та впорядкування маркетингових 
стратегій різними авторами. Чинна типологічна 
класифікація маркетингових стратегій досить умовно 
кореспондується із рівнями та послідовністю 
прийняття рішень у стратегічному маркетинговому 
управлінні. Відповідно класифікація маркетингових 
стратегій і алгоритм прийняття стратегічних 
маркетингових рішень вимагають перегляду і 
систематизації. 

Стратегії охоплення ринку, позиціювання, 
конкурентні стратегії є гетерархічно пов’язаними. При 
цьому послідовність ухвалення управлінських рішень 
на практиці є ускладненою через відсутність 
алгоритмізованої (ієрархічної) методики визначення 
загальної маркетингової стратегії. Причинами цього є 
наступні: 

Сучасні управлінські методики відходять від 
проектної форми до програмної; основою прийняття 
рішень стає система знань, а не екстраполяційні 
моделі (інформаційні системи). 

Значне розповсюдження отримали інтуїтивні, 
підприємницькі моделі прийняття рішень (зокрема, 
форсайт-технології). 

Глобалізація ринкового середовища надала нового 
змісту поняттям охоплення ринку та конкурентної 
стратегії, зокрема через вияв глобальної конкуренції 
на локальному ринку. 

Основною передумовою стало те, що більшість 
класиків стратегічного маркетингу та стратегічного 
управління розвивали своє бачення ключових рішень 
ринкових стратегій, у зв’язку з чим рішення базових 
конкурентних стратегій, стратегій зростання, 
охоплення ринку, конкурентної поведінки, 
позиціювання суттєво перетинаються і не можуть 
розглядатися як ієрархізована послідовність рішень. 

Вирішенням вказаної проблеми стає 
впорядкування та інтеграція маркетингових рішень. 
При цьому необхідно врахувати: 
− циклічний характер прийняття управлінських 

рішень; 
− спіральний процес розвитку знань суб’єкта 

управління і, відповідно, зростання управлінської 
компетенції, рангу рефлексії керівника, 
розширення об’єкта управління. 
Пропонується базова ієрархія стратегічних 

маркетингових рішень, яка відповідає, з одного боку, 
рівням рішень у системно-рефлексивному маркетингу, 
а з іншого - не суперечить наявній ієрархії рівнів 
стратегічних рішень у стратегічному управлінні: 
1. Визначення об’єкта управління (базового ринку). 
2. Визначення стратегічних намірів. 
3. Визначення товарно-ринкової стратегії. 
4. Визначення функціональних стратегій. 

Спіральна модель прийняття рішень дозволяє 
врахувати гетерархічність управлінських рішень у 
маркетинговій стратегії за рахунок циклічного 
характеру уточнення та перегляду тих, що прийняті на 
попередньому циклі. Введемо поняття «спірархія» (від 
давньогрецької σπειρα – звивини, спіраль і αρχω – 
управляти, бути причиною; буквально: «спіральна 
підпорядкованість»). Спірархія стратегічних 
маркетингових рішень відображає подвійну їх 
ієрархічність та наявність зворотного зв’язку через 
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циклічний характер послідовності прийняття 
останніх. 

На практиці зворотній зв'язок стратегічних рішень 
існує не тільки в межах ієрархії циклів ухвалення їх у 
часі, а й у межах єдиного циклу як процедура 
перегляду попередньо ухваленого рішення (рис. 1). 

Декомпозиція рішень більш високого ієрархічного 
рівня на нижчі рівні стратегії може показати 
недоцільність або неможливість реалізувати останнє. 
Також краще розуміння ситуації керівником може 
вимагати перегляду попередніх рішень.  

 

Рис. 1. Зворотний зв’язок у циклі прийняття рішень 

У межах спірархії стратегічних маркетингових 
рішень розглядатимемо таку їх системну 
послідовність, як показано на рис. 2. У межах 
ієрархічних рівнів (визначення базового ринку, 
стратегічні наміри, товарна ринкова стратегія, 
функціональна стратегія) система рішень залишається 
гетерархічною. Наскрізне узгодження рішень у 
послідовності вибору маркетингових стратегій дає 
можливість говорити про збалансовану інтегровану 
маркетингову стратегію. На кожному рівні прийняття 
стратегічних маркетингових рішень є ключові, що 
визначають інтегровану базову маркетингову 
стратегію. Найчастіше визначальними стають: 
стратегія базового ринку, визначення джерела 
конкурентної переваги, стратегічні наміри, стратегія 
інтеграції, стратегія охоплення базового ринку. 

Функціональні маркетингові стратегії 
визначаються базовими маркетинговими. Так, 
наприклад, стратегія охоплення ринку окреслює 
завдання асортиментної стратегії; ступінь орієнтації 
на інтереси споживача та позиціювання в орієнтації на 
зовнішні конкурентні переваги встановлює вимоги до 
стратегії просування тощо. Базові та функціональні 
маркетингові стратегії поєднуються в інтегрованій. 

Якщо визначення географічного масштабу 
базового ринку є лімітуючим рішенням, то стратегія 
базового ринку та вибір джерела конкурентних 
переваг закладають визначальні стратегічні 
альтернативи. Рішення, яке приймає керівник 
відносно уточнення об’єкта управління, - це вибір у 
системі двох координат: 
1. Фокусування (звуження базового ринку) або 

розширення й управління портфелем базових 
ринків. 

2. Базовий ринок як об’єкт управління (орієнтація на 
його перетворення за рахунок зовнішніх 
конкурентних переваг) або орієнтація на 
перетворення бізнесу за рахунок внутрішніх 
конкурентних переваг.  
Зміст базових стратегій розкривається в процесі 

прийняття комплексу рішень інтегрованої 
маркетингової стратегії. Вихідним рішенням стає 
вибір між стратегією диверсифікації та фокусуванням 
у визначенні базового ринку. 

Рішення про вихід на нові базові ринки змінює 
бізнес, оскільки новий об’єкт управління вимагає 
інших цілей та сукупності дій задля його відповідного 
до цілей перетворення. Тому рішення про 
диверсифікацію належить до найвищого рівня 

прийняття управлінських рішень. Н. В. Куденко так і 
визначає останню як стратегію, що передбачає вихід 
підприємства у нові для нього сфери бізнесу [1,  
с. 79]. М. І. Бєлявцев, В. Н. Воробйов вважають, що 
організація вибирає диверсифіковане зростання, коли 
не може розвиватися на певному ринку з освоєним 
товаром, тому вона проникає у нові галузі й сфери 
шляхом розширення асортименту аж до перетворення 
її у багатоцільові комплекси [2, с. 43]. Але 
диверсифіковане зростання можливе й у випадку 
розширення уявлення керівника про об’єкт 
управління, через зміну інтересів тощо. 

Професор Девід А. Аакер зазначає, що 
диверсифікація представлена двома стратегіями 
зростання, які зазвичай передбачають вихід на нові 
товарні ринки: розширення асортименту та 
розширення ринку [3, с. 192, 261]. Проте вона може 
також містити як нову продукцію, так і нові ринки. 
Стратегія диверсифікації може бути втілена як новим 
підприємством, так і при злитті (чи поглинанні). 
Розрізнятимемо диверсифікацію концентричну, 
вертикальну, горизонтальну, чисту та 
конгломеративну (рис. 3).  

Б. Е. Тоффлер та Дж. Імбер виокремлюють три 
основні варіанти стратегії диверсифікації:  
− концентрична диверсифікація, при якій новий 

бізнес виробляє продукцію, яка є технічно 
аналогічною продукції, що вже випускається, але 
спрямованою на інші групи споживачів; 

− горизонтальна диверсифікація, при якій новий 
бізнес виробляє продукцію, яка абсолютно не 
пов'язана з продукцією, що вже випускається, але 
спрямована на ті ж самі групи споживачів; 

− конгломератна диверсифікація, при якій новий 
бізнес виробляє продукцію, яка абсолютно не 
пов'язана з продукцією, що вже випускається, і 
спрямована на абсолютно інші групи споживачів 
[4, с. 131]. 
В. Д. Шкардун пропонує дещо іншу класифікацію: 

диверсифікацію непов'язану, яка припускає залучення 
до бізнес-портфеля нових сфер бізнесу, що мають 
незначні стратегічні відповідності бізнесам, уже 
наявним у ньому; диверсифікацію пов'язану, яка 
припускає внесення до бізнес-портфеля організації 
нових сфер бізнесу, що мають значні стратегічні 
відповідності бізнесам, вже наявним у портфелі [5, 
с. 362]. 

Стратегія зростання через диверсифікацію 
виправдана, якщо виробничий або розподільний 
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Рис. 2. Послідовність рішень інтегрованої базової маркетингової стратегії 

ланцюжок, у якому знаходиться підприємство, надає 
недостатньо можливостей для зростання або 
забезпечення рентабельності або тому, що позиції 
конкурентів дуже сильні, або тому, що базовий ринок 
знаходиться у стадії спаду. Також диверсифікація 
виправдана за наявності вільних фінансових ресурсів 
та необхідності забезпечення збалансованості 
портфеля напрямків діяльності.  

При здійсненні стратегії концентричної 
диверсифікації підприємство виходить за межі 
промислового або розподільного ланцюжка, усередині 
якого воно діяло, і шукає нові види діяльності, що 
додатково існують у технологічному і/або 
комерційному плані. Мета полягає в тому, щоб 
досягнути ефекту синергії та розширити потенційний 

ринок підприємства. У випадку стратегії чистої 
диверсифікації підприємство освоює види діяльності, 
не пов'язані з його традиційним профілем ні в 
технологічному, ні в комерційному плані. Мета, 
звичайно, полягає в оновленні свого портфеля 
торгових марок чи напрямків діяльності. Поза 
сумнівом, стратегії диверсифікації найбільш складні 
та ризиковані, оскільки виводять підприємство в нові 
для нього базові ринки. Для їх успіху потрібно 
залучити значні кадрові та фінансові ресурси. Умовою 
успіху подібної стратегії П. Друкер називає наявність 
хоч би однієї загальної точки між новим і базовим 
виглядом діяльності, наприклад у межах ринку, 
технології або виробничого процесу [6, с. 16]. Ми 
називаємо це стратегією «опорної ноги»: ефективна 
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Рис. 3. Матриця стратегічних альтернатив диверсифікації 

диверсифікація можлива, якщо новий бізнес базується 
на ринковій або товарній компетенції чинного бізнесу 
корпорації. Фактично напрямом диверсифікації може 
бути горизонтальне або вертикальне переміщення в 
матриці стратегічних альтернатив диверсифікації 
(див. рис. 3). Діагональні переміщення без збереження 
наявних компетенцій виводять корпорацію в нову 
систему знань, де ключовим фактором успіху буде 
спроможність придбати відповідні компетенції та 
встановити контроль над їх застосуванням у новому 
бізнесі. Такий варіант чистої (і, в граничному випадку 
– конгломеративної) диверсифікації найчастіше 
відповідає побудові фінансових холдингів, у яких 
реалізується функція володіння, але не 
централізованого оперативного керування окремими 
бізнесами. 

На практиці зворотній зв'язок стратегічних рішень 
існує не тільки в межах ієрархії циклів прийняття 
рішень у часі, а й у межах єдиного циклу як процедура 
перегляду попередньо ухваленого рішення. 
Декомпозиція рішень більш високого ієрархічного 
рівня на нижчі може показати недоцільність або 

неможливість реалізувати попередньо ухвалені 
рішення. Також краще розуміння ситуації керівником 
може вимагати перегляду попередніх рішень. У межах 
ієрархічних рівнів (визначення базового ринку, 
стратегічні наміри, товарна ринкова стратегія, 
функціональна стратегія) система рішень залишається 
гетерархічною. Наскрізне узгодження рішень в 
послідовності вибору маркетингових стратегій дає 
можливість говорити про збалансовану інтегровану 
маркетингову стратегію. 

Інтегрована маркетингова стратегія є сукупністю 
стратегічних маркетингових рішень, узгоджених за 
рахунок єдиних стратегічних принципів. 
Запропонована спіральна модель прийняття рішень 
дозволяє врахувати існуючу гетерархічність 
управлінських рішень у маркетинговій стратегії за 
рахунок циклічного характеру уточнення та перегляду 
рішень, що прийняті на попередньому циклі. Введено 
поняття «спірархія» та показано спірархію 
стратегічних маркетингових рішень, що відображає 
подвійну їх ієрархічність та наявність зворотного 
зв’язку через циклічний характер послідовності 
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прийняття останніх. Застосування інтегрованих 
маркетингових стратегій в управлінській діяльності 
сприяє переходу від реактивної до проактивної форми 
управління; підвищує ефективність діяльності. Це 
сприяє підвищенню конкурентоспроможності 
вітчизняних підприємств в умовах змін ділового 
середовища. 
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РЕЗЮМЕ 

Длигач Андрей  
Интегрированные маркетинговые стратегии 
Статья посвящена применению интегрированных 
маркетинговых стратегий в управленческой 
деятельности. В работе рассматривается базовая 
иерархия стратегических маркетинговых решений и 
приведена классификация маркетинговых стратегий. 
Проанализированы варианты стратегии роста через 
диверсификацию, показана последовательность 
решений относительно интегрированной базовой 
маркетинговой стратегии, исследована обратная 
связь стратегических решений на практике. 
Предлагается спиральная модель принятия 
управленческих решений. 

 
RESUME 

Dligach Andriy  
Integrated marketing strategies 
The article focuses on the use of integrated marketing 
strategies in management. The article concerns with the 
base hierarchy of strategic marketing solutions and a 
classification of marketing strategies. The strategies for 
growth through diversification are analyzed in the work. 
The sequence of decisions with respect to the integrated 
basic marketing strategy is shown at the article; the 

feedback of strategic decisions is studied in practice. The 
article proposes a spiral model of decision-making. 
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