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enterprises. In each year, 12 enterprises achieve efficiency and
8 were inefficient. 

What are the possibilities for inefficient firms to improve their
position in relation to their production possibility? We formulat-
ed for enterprises with the lowest number of positive results in
the individual years concrete proposals resulting from the cal-
culation of technical efficiency. Results confirm the assumption
of importance of monitoring corporate performance in order to
achieve the overall efficiency of the business. Efficient busi-
nesses reported the positive results in terms of corporate per-
formance represented by a selected group of economic indica-
tors. Positive results have been in the case of efficient
enterprises mainly achieved in all selected indicators, which did
not allow us to warrant a presumption of significant share of
only some of them on the achieved efficiency. 
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БАЗОВЫЕ СТРАТЕГИИ РОСТА ПРЕДПРИЯТИЙ 
РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛИ 

(НА ПРИМЕРЕ ДОНЕЦКОЙ ОБЛАСТИ)

Аннотация. В статье осуществлен анализ основных тенденций развития розничной торговли Донецкой области в
2006–2012 гг. Исследование показало, что более трети предприятий региона к 2012 году стали убыточными. Сделан вы-
вод о необходимости разработки и реализации эффективных стратегий роста предприятий розничной торговли. Реко-
мендованы базовые стратегии роста для исследуемых предприятий.
Ключевые слова: стратегия роста, розничная торговля, динамика розничного товарооборота, рентабельность, финан-
совый результат.
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Постановка проблемы. Характерной чертой совре-
менного этапа развития рыночной экономики в Украине в
условиях преодоления последствий экономического кри-
зиса является динамичное развитие торговли как отрас-
ли, которая наиболее чутко реагирует на изменения по-
требительского рынка и экономические модификации в
целом. Однако в тоже время динамично изменяющаяся
внешняя среда требует от предприятия розничной торгов-
ли совершенствования организации и стратегической
направленности управления торговой деятельностью, по-
скольку только стратегическое управление может обеспе-
чить торговому предприятию выживание в конкурентной
среде и достижение поставленных целей. При этом вопро-
сы разработки и реализации базовых стратегий развития
торговых предприятий недостаточно освещены в работах
современных ученых-экономистов и слабо внедряются в
практическую деятельность конкретных торговых пред-
приятий, что обуславливает актуальность исследования.

Анализ последних исследований и публикаций. В
современных условиях повышается значение торговли в
развитии экономики. Об этом свидетельствует и все воз-
растающий интерес к исследованию
данной тенденции со стороны ведущих
зарубежных экономистов, среди кото-
рых Г. Джоунс (Jones, 2009) [1], М. Леви
и Б. А. Вейтц (Levy & Weitz, 2006) [2],
российских (Н. А. Голошубова [3], Е. Во-
ронова), а также украинских (А. А. Ба-
кунов, И. Бланк [4], И. Бергер, Л. О. Ли-
гоненко, А. А. Шубин, А. А. Садеков [5],
В. О. Соболев [6], Л. В. Фролова [7]) уче-
ных. Все авторы отмечают как актуаль-
ность анализа тенденций развития роз-
ничной торговли, так и тот факт, что
большинство торговых предприятий в
настоящее время не только не осуще-
ствляет научно обоснованную разра-
ботку и внедрение стратегий роста, но
зачастую не представляет какую стра-
тегию оно в данный момент реализует. 

Цель статьи – на основе анализа
современных тенденций развития роз-
ничной торговли Донецкой области раз-
работать и рекомендовать базовые
стратегии роста для выбранных в каче-
стве базы исследования предприятий. 

Основные результаты исследования. Особеннос-
тью современного развития внутренней торговли являет-
ся устойчивая тенденция роста объемов товарооборота и
снижения при этом темпов увеличения дохода и показа-
телей эффективности ее деятельности (табл. 1). 

Анализ динамики розничного товарооборота позволя-
ет сделать вывод о том, что на протяжении 2006–2012 гг.
потребительский рынок Донецкой области незначительно
утратил свою стабильность, что также характеризуется
изменениями в удельном весе реализации продовольст-
венных и непродовольственных товаров.

Несмотря на положительные тенденции роста товаро-
оборота, анализ динамики финансовых результатов пред-
приятий торговли за тот же период свидетельствует о на-
личии негативных моментов в ее развитии. В табл. 2
отражены показатели финансового результата до налого-
обложения торговых предприятий за 2006–2012 гг. и доля
убыточных предприятий за исследуемый период.

Анализ табл. 2 позволяет утверждать, что доля убы-
точных предприятий к концу 2012 года все еще продолжа-
ла расти, и это притом, что, по данным Донецкого област-
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Таблица 1
Динамика розничного товарооборота предприятий внутренней торговли

Донецкой области в 2006-2012 гг.

Источник: Составлено авторами на основе [8; 9]



68

ÅKÎÍÎÌ²×ÍÈÉ ×ÀÑÎÏÈÑ-XXI 11-12(1)’2013

ного управления статистики, количество предприятий
торговли за три предшествующих года существенно не из-
менилось. Если в 2006 году убыточные предприятия со-
ставляли всего 6,9%, во время кризиса в 2010 году этот
показатель вырос до 27,1%, то к концу 2012 года таких
предприятий было уже более трети (35,5%).

Как свидетельствует анализ рентабельности, до фи-
нансового кризиса торговля развивалась достаточно ди-
намично. Все показатели рентабельности в 2006–2007 гг.
имели высокое значение, в частности в 2006 году рента-
бельность необоротных активов составила 21,279%, рен-
табельность собственного капитала – 18,224%. Особого
внимания заслуживает показатель рентабельности опе-
рационной деятельности, который характеризует уровень
финансовых результатов от операционной деятельности
на единицу издержек обращения. В 2006 году этот пока-
затель был равен 11,8%, а в период кризиса 2010 года его
уровень стал отрицательным (-0,8%).

Анализ изменения структуры и количества торговых
площадей показал, что за исследуемый период их общий
объем увеличился почти на 50%, в том числе за счет
расширения площадей продовольственных гипермарке-
тов – на 129,8 тыс. м2, супермаркетов – на 89,2 тыс. м2,
продовольственных магазинов самообслуживания – на
120,68 тыс. м2. Тем не менее, несмотря на увеличение
торговых площадей, сложившаяся экономическая ситуа-
ция не позволяет магазинам осуществлять свою страте-
гию развития в полном объеме. В результате прибыль-
ные предприятия в сложных
экономических условиях стано-
вятся убыточными. 

Многие предприятия до сих
пор пытаются преодолеть воз-
действие кризиса, сосредото-
чив внимание на снижении из-
держек обращения, закрытии
неприбыльных направлений
бизнеса, введении режима жес-
ткой экономии. Однако, как по-
казывает практика, в настоя-
щее время названных мер
недостаточно. Поэтому управ-
ленческие усилия руководите-
лей торговых предприятий
следует направить на разработ-
ку и внедрение стратегий роста.

Для анализа реализации
стратегий роста был рассмот-
рен ряд предприятий розничной
торговли города Донецка, ос-
новным видом деятельности ко-
торых является розничная тор-
говля непродовольственными
(ПАО «ТД «Радуга» ООО «Гор-
машиноэкспорт», ООО «Сег-

мент», ООО «Техноцентр») и продо-
вольственными (ООО «Сарпта Альфа»,
ПАО «ТК Маяк») товарами, ювелирны-
ми изделиями (ПАО «Рубин»), медицин-
ской техникой и медпрепаратами (ЧАО
«Биомед», ПАО «Медтехника»), косме-
тическими товарами (ООО «РУШ»), а
также автомобилями и оказанием
автоуслуг (ПАО «Донецк-Лада»). Выб-
ранные предприятия отличаются по ор-
ганизационно-правовой форме и раз-
мерам, однако все они реализуют в
настоящее время определенные стра-
тегии роста.

Результаты анализа показали, что
предприятия, торгующие продовольст-
венными товарами, в 2012 г. увеличили
объемы товарооборота (табл. 3). Если
средний темп роста товарооборота по

таким предприятиям в 2011 г. составлял 105,7%, превы-
шая средний темп роста по предприятиям, торгующим
продовольственными товарами, на 0,5%, то в 2012 г. сред-
ний темп роста товарооборота исследуемых предприятий,
торгующих продовольственными товарами, достиг уже
121,5%. В то же время для предприятий, торгующих преи-
мущественно непродовольственными товарами, этот по-
казатель был равен 106,1%. Таким образом, рассматрива-
емые предприятия отражают позитивную тенденцию
развития розничной торговли Донецкой области. 

Большинство исследуемых предприятий, несмотря на
снижение темпов роста товарооборота и чистой прибыли,
остались прибыльными. В первую очередь, это касается
крупных предприятий, таких как ПАО «ТК Маяк», ООО
«РУШ», ООО «Техноцентр». Причем убыток от реализации
товаров (ПАО «Медтехника», ПАО «ТК Маяк») компенси-
руется доходом от сдачи в аренду части торговой площа-
ди. Как уже отмечалось выше, доходы от аренды и у якор-
ных арендаторов, и у мелких предпринимателей, невзирая
на тенденцию снижения арендных ставок, составляют
значительную долю в структуре дохода таких предприя-
тий. В частности ООО «РУШ» в 2011-м и 2012 годах за счет
сдачи части помещений в аренду получило дополнитель-
ный доход в размере 69 252 тыс. грн., что позволило пол-
ностью покрыть убытки, которые возникли в 2010 г. вслед-
ствие снижения покупательской способности населения. 

Наблюдается рост прибыли на предприятиях, осуще-
ствляющих розничную торговлю преимущественно про-
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Таблица 2
Динамика финансовых результатов торговых предприятий

Донецкой области за 2006-2012 гг.

Источник: Составлено авторами на основе [8; 9]

Таблица 3
Анализ товарооборота исследуемых предприятий 

розничной торговли, 2007-2012 гг.

Источник: Составлено авторами на основе финансовой отчетности анализируемых предприятий
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дуктами питания (ПАО «ТК Маяк», ООО «Сарепта Аль-
фа», ООО «Техноцентр»). Они сохранили тенденцию уве-
личения товарооборота, однако снизили темпы его роста.
На остальных предприятиях наблюдается незначи-
тельное сокращение товарооборота и, как следствие,
снижение чистой прибыли либо получение убытков (ПАО
«Рубин», ЧАО «Биомед», ПАО «Медтехника», ООО «Гор-
машиноэкспорт»). 

Несмотря на рост прибыли на некото-
рых из исследуемых предприятий, ни одно
из них, к сожалению, не занимается разра-
боткой и реализацией стратегий развития,
хоть часть предприятий имеет вполне оп-
ределенные стратегические цели и зада-
чи. К таким предприятиям следует отнести
акционерные общества, которые опреде-
ляют стратегические задачи в рамках тре-
бований форм отчетности для акционер-
ных компаний. Однако, с точки зрения
методологии разработки стратегии, вы-
двигаемые стратегические задачи указы-
вают лишь направление деятельности,
окончательно не сформированное в ту или
иную стратегию. Кроме того, на всех рас-
сматриваемых предприятиях отсутствует
служба или подразделение, занимающее-
ся разработкой и реализацией стратегии.
Большинство предприятий (ООО «Сег-
мент», ПАО «Медтехника») в качестве
стратегии дальнейшего развития рассмат-
ривает увеличение товарооборота и рас-
ширение ассортимента. А такие предприя-
тия, как ЧАО «Биомед», ПАО «Рубин», не разрабатывают
стратегию вообще. 

Среди анализируемых предприятий можно выделить
только ООО «РУШ» и ООО «Сарепта Альфа», успешность
которых определяется знанием своего места на рынке и
четкой стратегией достижения краткосрочных и долго-
срочных целей. 

Наше исследование показало, что даже те предприя-
тия, которые разрабатывают стратегию или имеют более
или менее определенные стратегические цели, не исполь-
зуют методик, оценивающих реализацию выбранной стра-
тегии и выявляющих причины, которые повлияли на из-
менение деятельности предприятий в сложившихся
экономических условиях. 

На основе опроса менеджеров, проведенного методом
анкетирования, относительно соответствия стратегии
развития предприятия базовым стратегиям роста, нами
рассмотрены основные цели и стратегии каждого ана-
лизируемого предприятия. Как выяснилось, только
считанные предприятия имеют четко определенную
стратегию, некоторые формулируют основные цели раз-
вития. Нами разработана анкета для менеджеров высше-
го звена предприятий, которая позволила сопоставить
генеральную стратегию предприятия или направления его
развития с предлагаемыми базовыми
стратегиями концентрированного, дивер-
сифицированного и интегрированного
роста для торговых предприятий. 

Оценка соответствия стратегии
предприятия базовой стратегии и ее вы-
бор проводилась бальным методом (от -
5 до 5 баллов). Каждый из факторов,
влияющих на выбор предприятием стра-
тегии, характеризуется коэффициен-
том, отражающим его весомость в пре-
делах группы стратегий. 

Результаты анкетирования предс-
тавлены в виде коэффициентов, расчет
которых осуществлялся по формуле (1):

где C – значимость стратегии для предприятия;    –
степень влияния i-го фактора на стратегию, балл;     – ве-
сомость каждого фактора в определении базовой стра-
тегии.

Для анализа соответствия полученных результатов
базовым стратегиям роста нами біла разработана и ис-
пользована соответствующая шкала (табл. 4).

Следует отметить, что все предприятия при формиро-
вании стратегических целей, определении уровня разви-
тия и конкурентоспособности руководствуются лишь
основными финансовыми показателями, к которым отно-
сятся показатели ликвидности, платежеспособности, фи-
нансовой устойчивости. Предложенная анкета учитывает
ряд характеристик внешней и внутренней среды, которые
влияют на положение предприятия на рынке, достижение
его стратегических целей и возможности выживания. На
основе анкетного опроса менеджеров и проведенных рас-
четов соответствия стратегических целей предложенным
стратегиям роста обоснованы базовые стратегии иссле-
дуемых предприятий (табл. 5).

Выводы. Таким образом, наш анализ подтвердил, что
большинство предприятий розничной торговли Донецкой
области не имеет четко выраженной стратегии роста. От-
сюда можно сделать вывод, что ни одно из них не может
полностью контролировать выполнение стратегических
целей (при их наличии). Планирование же только финан-
совых показателей и достижение их плановых значений
не является гарантией успешного выживания и развития. 

На основе использования метода бальной оценки бы-
ли разработаны рекомендации для всех исследуемых
предприятий относительно использования наиболее опти-
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Таблица 4
Шкала соответствия полученных результатов оценки 

базовым стратегиям роста 

Источник: Составлено авторами

Таблица 5
Обоснование базовой стратегии роста 

на исследуемых предприятиях Донецкой области

Источник: Составлено авторами 
(1)
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мальной для них базовой стратегии роста. При этом для
пяти предприятий перспективной является реализация
стратегии диверсифицированного роста, для трех – инте-
грированного роста, и все предприятия должны ориенти-
роваться на использование стратегий концентрированно-
го роста. 

Далее для оценки эффективности внедрения выде-
ленных базовых стратегий на исследуемых предприятиях
необходимо разработать систему частных и интегральных
показателей, поскольку использование только обобщаю-
щих интегральных показателей не позволяет оценить эф-
фективность реализации стратегии. 
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ПЛАНУВАННЯ ТОВАРООБОРОТУ
ПІДПРИЄМСТВА ТОРГІВЛІ 
НА ОСНОВІ ПОРТФЕЛЬНОГО ПІДХОДУ

Анотація. Обґрунтовано значущість та роль товарообороту – вимірника цінності підприємства для клієнтів, джерела
покриття витрат і формування прибутку в системі планових фінансових показників діяльності підприємства торгівлі.
Доведено необхідність удосконалення методичних підходів до його планування в сучасних умовах високої конкуренції
та ціннісно орієнтованого підходу до управління.
Сформульовано методику планування товарообороту на основі портфельного підходу, яка дозволяє гармонізувати
поточне планування фінансових параметрів операційної діяльності зі стратегічними фінансовими цілями,передбачає
багатокритеріальний підхід до планових розрахунків його обсягу.
Запропонований підхід ґрунтується на ідеї найбільш ефективного інвестування обмежених фінансових ресурсів у
окремі товарні групи, що дозволяє забезпечувати максимізацію економічної доданої цінності, потенціал росту
масштабів діяльності в перспективі, необхідний обсяг надходження грошових коштів від реалізації товарів, прийнят-
ний рівень варіативності цих надходжень, сприяючи збалансованому фінансовому розвитку підприємства.
Ключові слова: товарооборот, планування, фінансові цілі, товарний портфель.
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ПЛАНИРОВАНИЕ ТОВАРООБОРОТА ПРЕДПРИЯТИЯ ТОРГОВЛИ 

НА ОСНОВЕ ПОРТФЕЛЬНОГО ПОДХОДА

Аннотация. Обоснована значимость и роль товарооборота – измерителя ценности предприятия для клиентов, источ-
ника покрытия расходов и формирования прибыли в системе плановых финансовых показателей деятельности пред-
приятия торговли. Доказана необходимость совершенствования методических подходов к его планированию в со-
временных условиях высокой конкуренции и ценностно ориентированного подхода к управлению.
Сформулирована методика планирования товарооборота на основе портфельного подхода, которая позволяет
гармонизировать текущее планирование финансовых параметров операционной деятельности со стратегическими
финансовыми целями, предусматривает многокритериальный подход к плановым расчетам его объема. 
Предложенный подход основан на идее наиболее эффективного инвестирования ограниченных финансовых ресур-
сов в отдельные товарные группы, что обеспечивает максимизацию экономической добавленной ценности, потенци-
ал роста масштабов деятельности в перспективе, необходимый объем поступления денежных средств от реализа-
ции товаров, приемлемый уровень вариативности этих поступлений, способствуя сбалансированному финансовому
развитию предприятия.
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