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Постановка проблеми. Стратегічне управління як ос-
нова підходу до управління промисловими підприємства-
ми нині перебуває у процесі стрімкого розвитку. Стра-
тегічне планування, яке розглядалося як базова модель
стратегічного управління, продемонструвало неефек-
тивність в умовах глобалізації ринкового середовища та
кризових явищ у світовій економіці. Виникла необхідність
обговорення і формування нової парадигми стратегічного
управління, що базуватиметься на стратегічному марке-
тингу як підході до узгодження економічних інтересів
стейкхолдерів. Водночас, стратегічне управління та стра-
тегічний маркетинг зазвичай розглядаються як окремі
управлінські системи. Маркетингова концепція дедалі
частіше впроваджується в діяльність підприємств шляхом
застосування окремих маркетингових інструментів.
Виділяють також внутрішній маркетинг, спрямований на
співробітників підприємства. Однак узгодження еконо-
мічних інтересів власників, управлінців та співробітників,
постачальників, клієнтів, споживачів, конкурентів не роз-
глядається системно ні в стратегічному управлінні, ні в
стратегічному маркетингу. Це призводить на практиці до
ескалації конфліктів, а в науці – до відсутності системного
трактування понять «економічний інтерес», «узгодження
інтересів» і визначення істинної ролі стратегічного марке-
тингу та стратегічного управління у процесах узгодження
інтересів. Тому наразі актуалізується питання запровад-
ження системно-рефлексивної парадигми стратегічного
маркетингу на підприємствах, що дозволить вирішити ок-
реслені проблеми.

Мета статті – виявити спільні риси та поєднати в сис-
тему існуючі концепції маркетингу, визначити проблемне
поле маркетингу і маркетингового управління та на цій
підставі запропонувати нову парадигму стратегічного уп-
равління, що базуватиметься на стратегічному маркетин-
гу як підході до узгодження економічних інтересів стейк-
холдерів об’єкта управління.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Численні
автори наголошують на тому, що стратегічний маркетинг
стає основою сучасного управління промисловим
підприємством. Багато праць присвячено питанням стра-
тегічного маркетингу, передусім це розробки відомих
зарубіжних авторів, зокрема І. Ансоффа (Ansoff, 1984),
Ф. Котлера (Kotler, 1999), М. МакДоналда (McDonald,
2000), Ж.-Ж. Ламбена (Lambin, 1996) та інших, а також
вітчизняних спеціалістів Н. В. Куденко, А. О. Старости-
ної, І. Л. Решетнікової та ін. Стратегічне управління
досліджувалося такими вченими, як А. Д. Аакер (Aaker,
1995), Д. Грігзбі та М. Стал (Grigsby & Stahl, 1992), П. Ло-
ранж (Lorange, 1980), Г. Мінцберг (Mintzberg, 1998),
М. Портер (Porter, 1980), К. Прахалад і Г. Хемел (Prahalad
& Hamel, 1989), А. Дж. Стрікленд та А. А. Томпсон
(Strickland & Thompson, 2006), Дж. Штейнер і Дж. Майнер
(Steiner & Miner, 1977). На пострадянському просторі
питання стратегічного управління і стратегічного марке-
тингу досліджували Г. Л. Багієв, О. С. Віханський,
Є. П. Голубков, В. В. Кєворков, І. В. Ліпсіц, С. В. Ні-
кіфоров, О. П. Панкрухін, Д. В. Райко, Р. А. Фатхутдінов,
В. Д. Шкардун та ін.
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Однак у більшості робіт формування національних
маркетингових стратегій розглядається без урахування
глобалізації ринкового середовища. Предмет стратегічно-
го маркетингу для українських підприємств в умовах гло-
балізації також залишається недостатньо розробленим і
вимагає додаткового вивчення цілого комплексу питань,
пов’язаних із використанням маркетингових інструментів
ринку.

Чимало вчених, що досліджують проблеми маркетин-
гового управління, відзначають, що однією з найбільш зба-
лансованих моделей управління, з точки зору врахування
інтересів стейкхолдерів, є рефлексивне управління. Аме-
риканський фахівець з управління Т. Л. Томас (Thomas,
2002) визначає рефлексивне управління як спосіб пере-
дачі партнеру або супротивнику спеціально підготовленої
інформації, щоб схилити його «добровільно» прийняти зу-
мовлене рішення, бажане для ініціатора дії. Ця теорія бу-
ла розроблена в Росії у 60-х роках XX ст., однак вона пе-
ребуває у стадії вдосконалення [1].

Автор теорії рефлексивного управління В. А. Лефевр
(Lefebvre, 1966) зауважує, що рефлексивне управління –
це спеціальний вплив на суперника з метою схилити його
прийняти рішення, зумовлене контролюючою стороною
[2]. За В. А. Лефевром, сенс рефлексивного управління по-
лягає у використанні можливостей суб’єкта «свідомо кон-
струювати образи себе та інших».

Російський фахівець А. О. Денісов зазначає, що ре-
флексивне управління має за мету чинити вплив на вибір
людини за умови, що неможливо зруйнувати її здатність
усвідомлення і здійснення цього вибору. Крім того, ре-
флексивне управління є ефективним, оскільки дозволяє
управляти поведінкою вибору в набагато ширшому
спектрі ситуацій, адже не завжди можна зруйнувати спро-
можність вибору. Наприклад, цього не вдасться зробити в
разі гри на біржі [3].

Основні результати дослідження. Особливе місце в
підходах до стратегічного управління займає маркетинго-
ва парадигма. Сутність маркетингової концепції уп-
равління полягає в реалізації власного інтересу шляхом
сприяння реалізації інтересу контрагента у процесі обміну.
Найчастіше під контрагентом розуміється споживач або
клієнт підприємства (в тому числі й на промисловому рин-
ку). Розуміння інтересів протилежної сторони у процесі
обміну є ключовим принципом маркетингової концепції.
Тенденції розвитку методів ринкового управління призве-
ли до того, що задоволення існуючих інтересів споживачів
уже не є ключовою можливістю для зростання через на-
сичення більшості товарних ринків. Актуалізація і форму-
вання нових потреб (інтересів) – це ресурс для зростання
бізнесу. Водночас суб’єктами, залученими до розвитку
бізнесу, є не тільки споживачі, а й інші зовнішні та внут-
рішні стейкхолдери бізнесу.

Узагальнюючи, можна виділити основні проблеми мар-
кетингу в Україні (наведено відсоток поширення проблем;
вибірка: 387 підприємств різних форм власності; період
досліджень: 2007–2012 рр.; географія досліджень: Росія,
Білорусь та Україна):
• Сприйняття маркетингу як окремої функції бізнесу або

набору інструментів бізнесу, а не парадигми управління
бізнесом (92%).

• Невеликий рівень залучення персоналу компанії до мар-
кетингу, нерозуміння сутності маркетингу або маркетин-
гових дій і функцій відділу маркетингу іншими фахівцями
(84%).

• Низька ефективність маркетингових дій (77%).
• Розцінювання маркетингу вищою управлінською ланкою

як функції відділу маркетингу, низький пріоритет марке-
тингу в діяльності (81%).

• Відсутність впливу маркетингових досліджень на прий-
няття управлінських рішень (49%).

Поєднання ідей рефлексивного управління та марке-
тингової концепції дало змогу сформувати концепцію сис-
темно-рефлексивного маркетингу. Введемо поняття сис-
темно-рефлексивного управління як форми управління з

системною (регулярною) рефлексією, постійно діючої сис-
теми управління «широким об’єктом», до якого залуча-
ються зовнішні суб’єкти конфронтаційного управління, чиї
інтереси, наміри, дії передбачаються та керуються.

Таким чином, рефлексивний маркетинг полягає в реа-
лізації інтересів сторін шляхом прояснення, актуалізації
або формування інтересів сторін. Він сприяє самореа-
лізації інтересів і підвищенню ефективності їх узгодження
через упровадження ринкових механізмів.

У разі використання системно-рефлексивного марке-
тингу управління здійснюється шляхом системного розпо-
ділу інтересів суб’єктів ринкових відносин, а узгодження
цих інтересів відбувається з позиції рефлексивного марке-
тингового керуючого.

Рангом системної рефлексії є ступінь усвідомлення
об’єкта управління, охоплення у процесі ситуаційного
аналізу та формування управлінських рішень впливових
інтересів суб’єктів ринкових відносин. Системно-рефлек-
сивний маркетинг поширюється на різні рівні прийняття
маркетингових рішень, що визначаються рангом рефлек-
сії. Будемо вирізняти такі ранги:

0. Процес збуту.
1. Маркетинг відносин. Інструменти маркетингу впливу.
2. Управління поведінкою клієнта. Формування попиту

і стимулювання збуту.
3. Класичний маркетинг: комплекс маркетингу, пози-

ціонування, функціональні маркетингові стратегії.
4. Категорійне управління.
5. Стратегічний маркетинг. Узгодження інтересів внут-

рішніх стейкхолдерів шляхом формування стратегічного
бачення.

6. Стратегічне управління з позиції фактичного влас-
ника бізнесу.

7. Сприйняття ринку як об’єкта управління. Формуван-
ня нових ринків («блакитні океани»).

Ранг системної рефлексії суб’єкта управління визна-
чає роль маркетингу, починаючи від інструменту в техно-
логії управління і закінчуючи власне технологією управ-
ління (табл. 1).

Рефлексивний керуючий із найвищим рівнем систем-
ної рефлексії може, фактично, створювати нові ринки
(«блакитні океани»), що окреслюють нові споживчі потре-
би, «правила гри», впливають на формування економічних
інтересів підприємців та керівників. Рефлексивні керуючі
рангом нижче розглядають бізнес (у тому числі його юри-
дичних власників) як об’єкт управління. Вони надихають
новими ідеями інвесторів, перетворюючись на реальних
власників, носіїв ідеології бізнесу. Рефлексивні керуючі
найнижчого рангу – ті, хто управляють відносинами в рам-
ках сформованих ринків, виходячи з бачення, погоджено-
го із власниками бізнесу.

Сутність нової парадигми стратегічного управління по-
лягає у впровадженні проактивної позиції компанії на рин-
ку. Завдання стратегічного управління полягало в ре-
алізації економічних інтересів підприємства у стратегічній
перспективі шляхом задоволення існуючих та прийдешніх
потреб споживачів у процесі ринкового обміну. Нова пара-
дигма передбачає створення механізму узгодження інте-
ресів. Рефлексивний маркетинговий керуючий (РМК) мо-
же виступати суб’єктом узгодження інтересів, але при
цьому займати рефлексивну позицію відносно інших
суб’єктів узгодження інтересів. Таким чином інтереси мо-
жуть узгоджуватися не «всередині» відносин, а ззовні.
РМК не узгоджує інтереси, а створює для цього відповідні
умови. Виходячи з визначення ринку як механізму узгод-
ження інтересів, фактично РМК створює ринок.

Системно-рефлексивний маркетинг не тільки являє
собою нову парадигму маркетингу, а й узагальнює етапи
еволюційного розвитку маркетингу, уможливлює співісну-
вання маркетингу різних еволюційних етапів на одному
ринку залежно від рангу рефлексії суб’єкта ринкової
діяльності.

Відома робота Р. Нельсона та С. Bінтера (Nelson & Win-
ter, 1982) розвиває еволюційний підхід в економічній теорії
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і передбачає, що у взаємодії із середовищем фірми можуть
відбирати певні «придатні» стратегії та шаблони поведін-
ки [4]. Способи прийняття рішення і типи поведінки фіксу-
ються й перетворюються на рутину в організації. Отже, уп-
равничий як об’єкт управління може розглядати бізнес
або ринок залежно від власного рангу рефлексії та моделі
управління (табл. 2). Можна ставитися до підприємницької
справи і як до більш широкої рамки, що включає ринок із
ринковим середовищем. Такий погляд відповідатиме 7-му
рангові рефлексії у СРМ.

Таким чином, системно-рефлексивне стратегічне мар-
кетингове управління базується на таких засадничих по-
ложеннях: 

1) суб’єктом підприємницької діяльності є керуючий
(людина); 

2) основою формування управлінських рішень стає си-
стемна рефлексія керуючого, вищий ранг якої дає йому
можливість отримувати фактичне володіння об’єктом уп-
равління; 

3) концепція маркетингу (задоволення власного інте-
ресу керуючого шляхом узгодження та задоволення інте-
ресів інших стейкхолдерів об’єкта управління) розгля-
дається як основа управлінської діяльності; 

4) гнучка форма організації діяльності (зокрема під-
приємницької) як спільних дій сукупності суб’єктів-стейк-
холдерів об’єкта управління; 

5) розширення об’єкта управління, до якого належать
контрагенти (суб’єкти конфронтаційного управління і
партнери у відносинах), чиї інтереси, наміри, дії передба-
чаються та управляються.

Системно-рефлексивне управління передбачає: 
• усвідомлення керуючим власних інтересів; 

• формування власного інтересу до об’єкта управління;
• визначення об’єкта управління і відповідного інтересу

системно-рефлексивного керуючого;
• визначення контрагентів у конфронтаційних відносинах

та взаємодія в рамках об’єкта управління; 
• системне управління поведінкою контрагентів шляхом

надання їм необхідних підстав для прийняття рішень.
Зауважимо, що системно-рефлексивний маркетинг не

лише узагальнює еволюційні етапи розвитку концепції
маркетингу, а й демонструє можливість співіснування різ-
них концепцій відносно єдиного об’єкта управління. У та-
кому випадку фактичним власником або керуючим
об’єкта управління стає той із суб’єктів, хто має найвищий
ранг системної рефлексії.

Висновки. Таким чином, автором статті поєднано
поняття маркетингу, стратегічного управління і рефлексії,
а власне рефлексія розглянута не як акт або дія, а як
діяльність (системна рефлексія) суб’єкта стратегічного уп-
равління.

Системно-рефлексивне стратегічне маркетингове уп-
равління являє собою нову парадигму маркетингу та стра-
тегічного управління й узагальнює етапи їх еволюційного
розвитку. Застосування системно-рефлексивного марке-
тингу в діяльності промислового підприємства дає мож-
ливість конструктивно розв’язувати внутрішні й зовнішні
конфлікти, формувати стратегічне бачення і корпоратив-
ну стратегію, сприяє усвідомленню суб’єктами управління
об’єкта управління та власних інтересів відносно нього,
підвищує ефективність діяльності. Це, своєю чергою,
сприяє розвитку підприємництва і підвищенню конкурен-
тоспроможності вітчизняних підприємств в умовах гло-
балізації ринкового середовища.

Таблиця 1
Особливість маркетингу залежно від рангу системної рефлексії

Джерело: Власні розробки автора
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Порівняння традиційної і системно-рефлексивної парадигми маркетингу

Джерело: Власна розробка автора

Розміщуємо баннерну і контекстну рекламу 
на 57 сайтах Інтернет-холдингу Інституту трансформації суспільства 

www.soskin.info
Тел./факс: (044) 235 98 28 (27)

E-mail: os@osp.com.ua


