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Marketing strategies of the European retail chains in Ukraine
Abstract
The purpose of the article is to analyse the approaches to the development and implementation of marketing strategies of the 
European retail chains (ERC) in the grocery market in Ukraine and to systematise them under the relevant classification criteria. 
The practice of implementing marketing strategies of ERC in Ukraine is exposed. It is defined that marketing strategies of ERC are 
influenced by factors of strategic and tactical character according to the objectives and the resource base of the retail chain through 
a variable combination of the «global centre» and polycentrism approaches. The logic synthesis and systematic approach methods 
are used to identify the role of marketing strategies in enhancing the competitive advantage of ERC in Ukraine. The statistical and 
matrix methods are used to evaluate the ERC status by BCG experts’ approaches. The method for systematic synthesis is used to 
reveal the economic and social effects of the implementation of marketing strategies of ERC on the trade development in general 
and the supply chain participants, including small and medium businesses. The perspective direction for further research is to 
identify a conflict of interests at the level of society, national small business and powerful trade chains, which arises as a result 
of the implementation of strategic programs of ERC in marketing, serving as a catalyst for innovation development of production 
companies and trade sector in general, but at the same time causing pressure on local suppliers, creating conflicts within links of 
«resident producer - non-resident retailer».
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Маркетингові стратегії європейських роздрібних торговельних мереж в Україні
Анотація
Розкрито практику впровадження маркетингових стратегій європейських роздрібних торговельних мереж (ЄРТМ) на 
ринку України. Визначено зумовленість маркетингових стратегій ЄРТМ впливом факторів стратегічного та тактичного 
характеру з огляду на цілі та ресурсну базу мереж шляхом варіативного поєднання підходів «глобального центру» та 
поліцентризму. На основі аналізу результатів реалізації маркетингових стратегій ЄРТМ визначено, що окрім позитивних 
впливів на розвиток галузі торгівлі в цілому, спостерігається негативний опосередкований ефект щодо учасників 
системи постачань сфери торгівлі, зокрема представників малого та середнього бізнесу.
Перспективним напрямком подальших досліджень визначено ідентифікацію конфлікту інтересів у межах ланки «виробник-
резидент – роздрібна мережа-нерезидент» унаслідок впровадження стратегічних програм ЄРТМ у сфері маркетингу.
Ключові слова: торговельна мережа; маркетингова стратегія; глобальна стратегія; інновації в торгівлі; стратегія 
поліцентризму.
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Маркетинговые стратегии европейских розничных торговых сетей в Украине
Аннотация
Цель статьи заключается в раскрытии практики внедрения маркетинговых стратегий европейских розничных торговых 
сетей (ЕРТС) на рынке Украины. Определена обусловленность маркетинговых стратегий ЕРТС под влиянием факторов 
стратегического и тактического характера с учетом цели и ресурсной базы сетей путем вариативного сочетания 
подходов «глобального центра» и полицентризма. На основе анализа результатов реализации маркетинговых стратегий 
ЕРТС сделан вывод, что кроме положительного воздействия на развитие отрасли торговли в целом, наблюдается 
отрицательный опосредованный эффект в отношении участников системы поставок в сфере торговли, в частности 
представителей малого и среднего бизнеса.
Перспективным направлением дальнейших исследований определено идентификацию конфликта интересов в пределах 
звена «производитель-резидент – розничная сеть-нерезидент» в результате внедрения стратегических программ ЕРТС 
в сфере маркетинга.
Ключевые слова: торговая сеть; маркетинговая стратегия; глобальная стратегия; инновации в торговле; стратегия 
полицентризма.
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Табл. 1: Маркетингові стратегії ЄРТМ в Україні

Tab. 1: Marketing strategies of the European retail chains in Ukraine

* Ранжирування проводилось згідно з грошовим виразом обсягу товарообороту  найбільших ЄРТМ на 
споживчому ринку України у 2015 р. за даними незалежного консалтингового агентства «GT Partners 
Ukraine».  
Джерело: Розроблено авторами

Source: Сompiled by the authors

1. Постановка проблеми
Перше десятиліття ХХІ сторіччя характеризується 

стрімкою зовнішньою експансією корпорацій-рітейлерів, 
що здійснює відчутний вплив не лише на сферу товаро-
обміну країн нової локації торговельних ТНК, але й на ви-
робництво в цих країнах та національні моделі споживчої 
поведінки [1]. Вочевидь позитивним є те, що конкурент-
ний тиск з боку міжнародних гравців змушує національ-
них операторів змінювати організацію та підхід до веден-
ня бізнесу. Разом із тим володіння потужними компанія-
ми більш ефективним управлінським арсеналом, у тому 
числі й у сфері маркетингу, часто призводить до тиску 
на національних операторів, створення дискримінаційних 
умов у співпраці з локальними постачальниками товарів 
та послуг [2]. Це актуалізує аналіз маркетингової страте-
гічної діяльності міжнародних роздрібних компаній перш 
за все на теренах  країн, які вирізняються високим рів-
нем відкритості ринків, у т.ч. України, та водночас,віднос-
но слабкими інституціональними та організаційно-еконо-
мічними механізмами захисту національного бізнесу [3].

2. Аналіз останніх досліджень і публікацій
Питання теорії та практики стратегічного маркетингу, 

особливості формування маркетингових стратегій підп-
риємств у певних сферах функціонування висвітлено у 
працях таких зарубіжних і вітчизняних вчених, як Ф. Котлер 
(Kotler, 2003) [4], M. Maчек (Machek, 2012) [5], П. Габріель-
сон, М. Габ ріельсон, Т. Сеппала (Gabrielsson, Gabrielsson, 
Seppala, 2012) [6], Дж. Іямабо, О. Отубанджо (Iyamabo, 
Otubanjo, 2013) [7], П. Оостервеер, Г. Россінг, А. Хендріксен 
та К. Воер ман (Oosterveer, Rossing, Hendriksen, Voerman, 
2014) [8], О. Каніщенко [2], А. Старостіна [1], Т. Циганкова [3] 

та ін. Проте проблематика застосування маркетингових 
стратегій ЄРТМ в Україні не отримала належного розкрит-
тя та потребує детальнішого вивчення.

3. Метою статті є аналіз практики формування та 
імплементації маркетингових стратегій у діяльності ЄРТМ 
на споживчому ринку продовольчих товарів в Україні.

4. Основні результати дослідження
На споживчому ринку продовольчих товарів України на-

разі присутні десять міжнародних операторів та національ-
них підприємств, активи яких повним обсягом або частково 
належать компанії-нерезиденту [9]. Зазначений ринок має 
свої особливості, що пов’язано, насамперед, з недосконалі-
стю нормативно-правової бази у сфері антимонопольного 
регулювання, проблемами значного згортання купівельної 
спроможності населення на тлі рецесійних процесів та де-
вальвації національної валюти. Разом із тим, навіть на тлі 
значного зниження рівня інвестиційної привабливості роз-
дрібного ринку України для нерезидентів, галузь роздрібної 
торгівлі України все ще лишається сферою інтересів міжна-
родних, у першу чергу європейських роздрібних торговель-
них мереж (ЄРТМ). Конкурентна структура вітчизняного 
ринку в окресленому сегменті досить пластична та неус-
талена: лише за 2014 р. кількість магазинів ЄРТМ на спо-
живчому ринку продовольчих товарів в Україні зменшилась 
на 35 одиниць (за рахунок зменшення кількості магазинів 
під брендами «Спар» та «Перекресток»). При виході ЄРТМ 
на український ринок ними використовуються як традиційні 
для інших зарубіжних ринків, так і особливі підходи до фор-
мування та впровадження маркетингових стратегій. Уза-
гальнення практики впровадження маркетингових страте-
гій ЄРТМ на ринку України представлено в табл. 1.
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Табл 2: Вихідні дані для визначення статусу ЄРТМ за матрицею БКГ

Tab 2: Initial data for determining the status of ERC by BCG matrix

Джерело: Розраховано авторами за даними незалежного консалтингового агентства «GT Partners Ukraine».

Source: Сalculated by the authors based at data provided by GT Partners Ukraine.

У контексті ідентифікації маркетингових стратегій 
за підходом до їх формування цілком передбачувано 
найпоширенішими стали стратегії стандартної адаптації 
(«Метро», «Білла») та стандартизації («Перекресток», 
«Новус», «Амстор»), що пов’язано в першу чергу з мен-
шим обсягом витрат на реалізацію такого виду страте-
гій, а відтак забезпечило можливість утримання низь-
кого та середнього цінових порогів для власної товарної 
пропозиції. За типом мережевої організації широкого за-
стосування набули вертикальні маркетингові системи, 
які дозволяють встановлювати контроль за всіма учас-
никами каналу розподілу («Фуршет», «Метро», «Спар»).

Якщо апелювати до практики механізму трансферу 
маркетингових інновацій, що мали місце на роздрібному 
ринку України, варто зауважити, що вона варіативна та 
частково відповідає міжнародним тенденціям транснаціо-
налізації у сфері товарообміну: політика глобального цен-
тру («global centre»), що передбачає розробку нових мар-
кетингових технологій у країні базування торговельної 
ТНК з використанням централізованих ресурсів компанії.

Мова йде про компанії «Ашан», «Метро», «Білла» та 
«Спар». Політика поліцентризму («local-for-local») реалі-
зована в діяльності дочірніх компаній ЄРТМ при вико-
ристанні власних можливостей для розробки нових тех-
нологій («Фуршет», «Амстор», «Брусничка», «Барвінок», 
«Новус»). 

Інші поширені в практиці міжнародного рітейлу ме-
ханізми трансферу маркетингових інновацій – розпов-
сюджувальна система технологічного розвитку («locally 
leveraged») та інтегрована система технологічного роз-
витку («globally linked») ЄРТМ на роздрібному ринку 
України не отримали належного розвитку.

За конкурентним статусом (стратегії за М. Портером) 
варто виділити підприємства, які діють на основі обраної 
стратегії цінового лідерства або лідерства за витратами 
(«Ашан», з огляду на доступ до відносно дешевих кредит-
них ресурсів материнської компанії, за рахунок чого і про-
понує широкий асортимент товарів з мінімальною націн-
кою); диференціації, що дозволяє відрізнити певну ком-
панію від конкурентів завдяки кращому обслуговуванню 
споживачів, розширенню спектра послуг тощо («Метро», 
що функціонує як «кеш енд кері»; мережа «Фуршет», яка 
характеризується постійним удосконаленням рівня об-
слуговування клієнтів) та фокусування або концентра-
ції, що полягає у зосередженні на освоєнні певної ринко-
вої ніші або функціонування в межах певних географіч-
них регіонів («Спар», який функціонує на основі франчай-
зингових схем, що дозволяє розширити географічну при-
сутність мережі; мережа «Брусничка», яка характери-
зується впровадженням нового для українського ринку 
формату «фрешмаркет», що окреслює цільову аудиторію 
компанії та характеризує обраний сегмент ринку).

Вітчизняна практика перебування ЄРТМ засвід-
чила використання кількох підходів до використання 
маркетингових стратегій з огляду на позиції підприєм-
ства на ринку: виживання, до якої відносимо компа-
нії, що мають відносно слабкі конкурентні позиції, на-
приклад, «Спар Україна»; стабілізації – зосередження 
на існуючих напрямках розвитку бізнесу та їх підтрим-
ці ( «Барвінок»,  «Фуршет», «Амстор»); зростання, завдя-
ки удосконаленню певних бізнес-процесів (інтенсивного 
зростання), приєднанню інших фірм, злиттям та погли-
нанням (інтегративного зростання) чи виробництва но-
вих продуктів, розширення спектра послуг або ж сфери 
діяльності (диверсифікації). Прикладами застосуван-
ня стратегій зростання на українському продовольчому 
ринку є: «Ашан Україна Гіпермаркет» – розвиток за ра-
хунок удосконалення асортиментної політики, оптимі-
зації витрат, налагодження відносин з постачальниками 
та споживачами, а також політики M&A (злиття та по-
глинання); «Новус Україна» – розвиток за рахунок кіль-
кісного розширення та відкриття нових форм реаліза-
ції товару (Інтернет-магазин); «Метро Кеш енд Кері» – 
вдосконалення існуючих бізнес-процесів, відкриття Ін-
тернет-магазину та «магазину в магазині»: новий відділ 
у торговельному центрі з продажу побутових приладів, 
мобільних телефонів, комп’ютерів, планшетів. «Metro 
Media», «Білла Україна» – кількісне розширення в ме-
жах регіонів присутності компанії, впровадження нових 
технологій тощо.

Щодо визначення конкурентних позицій за підходом 
Ф. Котлера зазначимо, що аналіз здійснювався стосов-
но п’ятірки найбільших ЄРТМ за обсягом товарообігу ста-
ном на 2015 р. Визначено, що лідером на той час було ТОВ 
«Метро кеш енд кері Україна», досить серйозні позиції по-
сідало ТОВ «Aшан Україна Гіпермаркет» («челенджер»), 
дещо слабшу позицію – ПрАТ «Фуршет» («послідовник»), 
а стратегію «нішера» – ТОВ «ТД «Амстор».

За матрицею БКГ можна визначити стратегічну пози-
цію кожної ЄРТМ. З цією метою проведемо аналіз на ос-
нові даних табл. 2. На основі вихідних даних та проведе-
них розрахунків побудуємо матрицю БКГ з виокремлен-
ням стратегічної позиції кожної ЄРТМ за 2011–2013 рр. 
(рис. 1). За матрицею БКГ сталі позиції займають компанії 
«Метро», «Новус», «Брусничка», «Барвінок», відносно ста-
лі – «Ашан», «Амстор», «Фуршет» та «Білла», інші компа-
нії («Спар» та «Перекресток») мають змінні позиції за пе-
ріод 2011–2013 рр. Компанія «Метро» знаходиться в межах 
квадранта «Дійні корови», стратегічні пріорити спрямова-
ні на утримання належної лідеру ринкової частки. Компа-
нії, що зайняли позиції в межах квадранта «Важкі діти» 
(«Новус», «Ашан», «Брусничка», «Барвінок») інтенсифі-
кують свої маркетингові зусилля з метою нарощення част-
ки ринку.
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Компанія «Білла» з квадранта «Важкі діти» (2011 р.) 
перемістилась до квадранта «Собаки» (2012–2013 рр.), 
однак, зважаючи на перспективи розвитку ринку, вва-
жаємо, що компанія має всі передумови для поліпшення 
статусу. Підтвердженням чому слугує приклад «Амстор», 
яка вступила в нову фазу розвитку, перемістившись з 
квадранта «Собаки» до квадранта «Важкі діти», інтен-
сифікуючи маркетингові зусилля з метою подальшого 
розвитку та нарощення частки ринку. Внаслідок рецесій-
них процесів такі компанії, як «Фуршет» (2011, 2013 рр.), 
«Спар» (2013 р.) та «Перекресток» (2013 р.) опинились у 
квадранті «Птахи додо», що вимагає перегляду існуючої 
стратегії розвитку. У зв’язку з цим уже у 2014 р. мережа 
«Фуршет» до кола своїх стратегічних пріоритетів віднес-
ла перегляд маркетингової політики та оптимізацію ви-
трат, скорочення торговельної площі тощо.

Керівництво компанії «Перекресток» прийняло рішен-
ня продати бізнес в Україні українській мережі «Варус», а 
голландська «Спар» – скоротила кількість торговельних 
об’єктів втричі.

Щодо маркетингових стратегій за пріоритетами у фор-
муванні маркетингового комплексу ЄРТМ на ринку Украї-
ни, то його особливістю є підвищення чутливості спожи-
вачів до маркетингових заходів, які забезпечують перш 
за все цінові переваги пропозиції в торговельних мере-
жах навіть на тлі спрощення асортиментного портфеля, 
а в окремих випадках і зниження рівня сервісу обслуго-
вування. Зокрема, таким є використання товарної стра-
тегії ЄРТМ «Перекресток», «Білла Україна», «Ашан» та 
ін., які започаткували масове впровадження в асорти-
ментний кошик значного переліку категорій продуктів 
під власною торговою маркою (ВТМ) з 2008 року. Цінові 
стратегії стали не менш важливим інструментом посилен-
ня власних конкурентних переваг у діяльності ЄРТМ. Такі 
торговельні оператори, як «Ашан», що відомий мінімаль-
ною торговельною надбавкою і лозунгом «Удар по цінах» 
та  «Білла Україна» з лозунгом «Завжди вигідно в Billa», 

який пропонує знижки з ціни товару та продаж товарів 
за політикою «3 товари за ціною двох, 2 – за ціною 1» де-
монструють поліпшення показників діяльності через за-
лучення все більшої кількості покупців навіть на тлі кризи 
та згортання споживчого попиту. Підприємство «Метро» 
в умовах українського ринку демонструє очевидне лідер-
ство за успішністю застосування комбінованої маркетин-
гової системи при реалізації стратегії товарного руху, а 
«Білла Україна» – ефективної стратегії просування зав-
дяки комплексу заходів щодо стимулювання збуту на ос-
нові використання стратегії знижок з ціни товару за окре-
мими категоріями та у певні дні, а також розвитку сфери 
обслуговування споживачів. Більшість ЄРТМ (60%) роз-
виваються в межах одного типу магазинів, що з позицій 
маркетингу вказує на помірний рівень диверсифіковано-
сті маркетингових програм.

Безумовно, оцінка практики впровадження марке-
тингових стратегій ЄРТМ на ринку України була б непов-
ною, якби ми не акцентували увагу ще на одному з крите-
ріїв їх виокремлення, а саме: інноваційної спрямованості 
маркетингових програм(інноваційні та імітаційні стратегії 
рітейлерів). Результати дослідження маркетингової пове-
дінки ЄРТМ на ринку України підтвердили загальносві-
тову тенденцію щодо започаткування на локальних рин-
ках саме міжнародними операторами інновацій у сфері 
роздрібної торгівлі. Статус новатора серед міжнародних 
мереж на українському продовольчому ринку у свій час 
мало підприємство ПрАТ «Фуршет», яке першим впро-
вадило таку форму продажу товарів, як Інтернет-мага-
зин; послідовниками підприємства (стратегія імітації) ста-
ли ТОВ «Новус Україна», ТОВ «Метро Кеш енд Кері» та 
«Амстор». Мережа магазинів «Метро» першою вийшла 
на український ринок з типом магазину «Кеш енд Кері», 
а її імітатором став ТОВ «Торговий дім «Амстор». У ціло-
му найпоширенішими інноваціями ЄРТМ стали: нарощу-
вання частки товарів під власними торговельними мар-
ками (ВТМ) у середньому до 12% збуту (у межах  товарної 

Рис. 1: Матриця БКГ для ЄРТМ на ринку України, 2011–2013 рр.
Джерело: Побудовано авторами.

Fig. 1: BCG Matrix for ERC in Ukrainian market in 2011–2013
Source: Developed  by the authors
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 складової),  розширення  системи збуту товарів шляхом 
інтенсифікації продажу через мережу Інтернет (до 1,5% 
збуту), запровадження гнучких схем взаємовідносин із 
постачальниками (збутова стратегія), диференціація сер-
вісу та рівня обслуговування (у межах комунікаційної по-
літики) та ін.

Імплементація інноваційних підходів у маркетингові 
стратегії ЄРТМ в Україні в період кризи (2008–2013 рр.), 
з одного боку, інтенсифікувала розвиток як самих мереж, 
так і галузі загалом, однак, з другого, супроводжувалась 
цілою низкою негативних соціальних та економічних ефек-
тів, що зумовлює необхідність застосування певних інсти-
туційних обмежень задля їх зменшення. Зокрема, об’єк-
том моніторингу мають стати: факти спотворення конку-
ренції шляхом узгодження цін між ключовими оператора-
ми ринку (у т.ч. з боку ТОВ  «Метро    кеш енд  кері  Україна», 
ТОВ «Ашан  Україна Гіпермаркет», ПІІ  «Білла Україна», 
ТОВ «Спар  Україна» та ін.); агресивне нарощування ВТМ 
у структурі портфеля торговельних марок ЄРТМ на тлі ви-
ведення національних торговельних марок (у середньому 
зменшення на 3%); дискримінація вітчизняних постачаль-
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ників через механізми відстрочки оплати поставленого 
товару, пред’явлення низки додаткових договірних вимог, 
а також поступове нарощування міжнародними мережа-
ми обсягів некритичного прямого імпорту [10] та ін.

5. Висновки
Аналіз практики впровадження маркетингових страте-

гій ЄРТМ на ринку України дозволяє сформулювати низ-
ку висновків. По-перше, маркетингові стратегії є одним із 
ефективних інструментів реалізації конкурентних переваг 
ЄРТМ на зарубіжних ринках, їх розробка зумовлена впли-
вом факторів стратегічного та тактичного характеру з огля-
ду на цілі та ресурсну базу торговельних мереж. По-друге, 
окрім позитивних впливів на розвиток галузі торгівлі в ціло-
му, виявлено негативний опосередкований ефект на учас-
ників системи постачань для сфери торгівлі, зокрема пред-
ставників малого та середнього бізнесу.

Перспективним напрямком подальших досліджень є 
ідентифікація конфлікту інтересів на рівні суспільства, на-
ціонального бізнесу та потужних торговельних операторів, 
який виникає внаслідок впровадження стратегічних про-
грам ЄРТМ у сфері маркетингу.
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