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ВСТУП
Серед багатьох проблем економіки перехідно�

го періоду найменш розробленими виявилися тео�
ретичні й прикладні підходи до формування мар�
кетингових планів суб'єктів господарювання. По�
в'язано це із складним, динамічним середовищем
функціонування підприємств, недостатнім рівнем
сформованості ринкових відносин, багатоплано�
вістю наукових рекомендацій щодо генерування і
вибору маркетингових стратегій розвитку. Серед
практиків господарювання поширений погляд,
відповідно до якого сформовані плани через не�
стабільне маркетингове середовище слід постійно
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етапом та основою формування маркетингових стратегій підприємств.

It becomes firmly established that entering of economy of Ukraine into world organization of trade
requires development of marketing strategy, adequate the purpose of increase of competitiveness of domestic
enterprises, which is formed on the basis of construction of the integral system of components of the strategic
and operative marketing.

It is marked that a large value is acquired by co�ordination and consent of marketings has sizes on
market research, his segmentation, activity of publicity, and others like that. For the choice of the grounded
marketing strategy it is necessary to use the aggregate of scientific approaches, what a swot�analysis which
is the initial stage and basis of formation of marketings strategies of enterprises is based on.
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корегувати. Водночас, навіть в умовах мінливого
бізнес�середовища, для успішного функціонуван�
ня підприємства необхідним етапом є чітке фор�
мулювання і вибір оптимальної стратегії. У про�
цесі конкурентної боротьби і вирішення пробле�
ми стійкого становища у галузі і на ринку вітчиз�
няні підприємства використовують різні стра�
тегічні підходи, які переважно базуються на
досвіді менеджерів і є недостатньо науково об�
грунтованими. Це значно ускладнює процес до�
сягнення намічених цілей.

Проблемам стратегічного маркетингового
планування діяльності підприємств та формуван�
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ня відповідної марке�
тингової стратегії у за�
рубіжній теорії і прак�
тиці приділяється знач�
на увага, про що
свідчать праці Р. Акоф�
фа, І. Ансоффа, Г. Ас�
селя, Дж. Бредлі, Дж.
Вествуда, М. Портера,
Ф. Котлера, Ф. Тейло�
ра, А. Файоля, Р. Хам�
мера. Однак їх наукові
розробки достатньою
мірою не враховують
особливості українсь�
кої економіки. Питан�
ням розробки марке�
тингових стратегій з урахуванням специфіки
трансформаційного періоду присвячені праці та�
ких вітчизняних науковців, як Л.В. Балабанової,
Л.Е. Басовського, П.С. Березівського, С. Гарка�
венко, Н. Журавльової, Н. Куденко, О. Кузьміна,
О. Лобанової, А. Павленка, Г. Тарасюка, О. Ти�
моніна, Ф. Федоренка, Г.В. Черевка, та російсь�
ких вчених — М. Алексєєва, В. Борисовича, Г. Кан�
даурової, Н. Кондратьєва, В. Леонтьєва, А. Уткі�
на та ін.

Однак, проблема формування та застосуван�
ня ефективних маркетингових стратегій, особли�
во в системі взаємодії основних елементів опера�
тивного та стратегічного маркетингу, потребує
постійного уточненого аналізу, узгодження, вив�
чення і нових розробок, що робить тему дослід�
ження актуальною і практично значущою.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Метою наукових досліджень є обгрунтуван�

ня теоретико�методологічних засад та представ�
лення методики проведення SWOT�аналізу, при
цьому надається спроба представити SWOT�
аналіз як початковий етап та основу формування
маркетингових стратегій підприємств.

РЕЗУЛЬТАТИ РОБОТИ
Неважко помітити, що найбільша проблема

української економіки полягає в тому, що вона
повільно пристосовується до роботи в умовах
вільного підприємництва. Поява в Україні фінан�
сової кризи — це не проблема економічних ре�
форм, це проблема їх відсутності. З невідомої при�
чини всі зусилля зосереджуються на досягненні
фінансової стабілізації, а сфери виробництва і
продажу вітчизняних товарів і послуг залишають�
ся поза полем зору державних органів влади.
Досвід країн з ринковою орієнтацією показує, що
всі зазначені аспекти вирішуються комплексно та
у взаємозв'язку з маркетингом.

Умови функціонування підприємств та орга�
нізацій нині різко змінюються на макро� та мікро�
економічному рівні. Управління підприємством в

умовах ринкової економіки неможливе без плану�
вання господарської діяльності на всіх рівнях:
стратегічному, тактичному, оперативному. Най�
важливішим є стратегічний рівень [1].

Стратегія є концепцією інтегрального підходу
до діяльності підприємства і являє собою таке по�
єднання ресурсів і навичок організації, з одного
боку, і можливостей та ризику, які виходять до
навколишнього середовища, з іншого боку, що
діють у сьогоденні і в майбутньому, при яких
організація сподівається досягти своєї основної
мети.

Діяльність будь�якого підприємства можна
описати з точки зору моделі "вхід — вихід": на
вході підприємства є всі види матеріальних і не�
матеріальних ресурсів (сировина, техніка, персо�
нал, фінанси, інформація тощо), а на виході —
товари, послуги, висококваліфікований персонал
та ін [5].

Діяльність підприємства — це погоджений у
часі та просторі поток ресурсів (сировини, мате�
ріалів, обладнання, грошей, трудових ресурсів,
інформації), а також їх запасів, які допомагають
балансувати та підтримувати ці потоки для отри�
мання запланованих результатів діяльності.

Самостійне "відкрите" підприємство у пе�
рехідній та ринковій економіці постає перед роз�
в'язанням таких завдань:

— дослідження ринку та виявлення потреб
споживачів для забезпечення існування під�
приємства в довгостроковій перспективі;

— самостійне визначення цілей розвитку та
підтримки власної життєздатності;

— визначення необхідних обсягів виробницт�
ва, структури постачання та постачальників;

— налагодження ефективних зв'язків з парт�
нерами та організаціями�регуляторами; громад�
ськістю для формування позитивного іміджу —
головного "капіталу" підприємства;

— створення та постійне поповнення власних
банків даних і знань, які забезпечували б обгрун�
тування рішень, що приймаються, та за�хист інфор�
мації (комерційної таємниці) від конкурентів;

Рис. 1. Концепція підприємства як відкритої системи
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— забезпечення конкурентоспроможності
підприємства завдяки вибору адекватних стра�
тегій та нагромадження (підтримки) конкурент�
них переваг тощо.

— інвестування (визначення джерел і напрямів
використання інвестицій) та управління фінанса�
ми підприємства з метою отримання високих еко�
номічних результатів діяльності (прибутковість);

— визначення необхідного для існування та
розвитку підприємства кадрового складу з конк�
ретними кількісними (чисельність) та якіс�ними
(кваліфікація) показниками;

— використання досягнень науково�технічно�
го прогресу завдяки налагодженню (або без ньо�
го) спеціальної інноваційної підсистеми управлі�
ння.

Люди вже тривалий час вивчають і аналізують
стратегію як явище та інструмент розв'язання
їхніх проблем, тому що вони хочуть знати, що їм
робити завтра, післязавтра, в довгостроковій пер�
спективі, як хоча б частково керувати процесами,
що відбуваються на підприємстві та навколо ньо�
го [3].

На рис. 2 наведено основний перелік факторів,
що формують стратегічний рівень підприємства.

Маркетингові стратегії — це основні напрями
зосередження зусиль, філософія бізнесу підприє�
мства в умовах маркетингової орієнтації.

Маркетингові стратегії мають орієнтувати
підприємство на максимальну та своєчасну адап�
тацію діяльності до динамічного маркетингового
середовища для досягнення їхніх стратегічних
цілей [4].

Для вибору обгрунтованої маркетингової
стратегії необхідно використовувати сукупність
наукових підходів: системного, ситуаційного та
інтеграційного. Саме на сукупності наукових
підходів грунтується SWOT�аналіз, який є почат�
ковим етапом та основою формування маркетин�
гових стратегій [1].

З а в д а н н я
SWOT�аналізу —
надати керівни�
кові необхідну
інформацію для
обгрунтованого
вибору маркетин�
гової стратегії з
урахуванням по�
дальших змін у
зовнішньому та
внутрішньому се�
редовищах функ�
ціонування під�
приємств. Фор�
мування портфе�
ля маркетингових
стратегій підпри�
ємства — склад�
ний та трудоміст�

кий процес, тому його слід здійснювати в певній
логічній послідовності: дослідження макросере�
довища, розробка його профілю та виявлення не�
безпек і можливостей; дослідження мікросере�
довища, розробка його профілю та виявлення не�
безпек і можливостей (з боку чинників безпосе�
реднього оточення), сильних та слабких сторін
(з боку чинників внутрішнього середовища); роз�
робка зведеного профілю маркетингового сере�
довища та матриці SWOT�аналізу; розробка
профілю позиціонування елементів SWOT та
формування портфеля маркетингових стратегій
[8].

SWОТ�аналіз є одним з найпоширеніших ме�
тодів оцінки середовища (за початковими буква�
ми англійських слів "сила", "слабкість", "можли�
вості", "загрози") — це групування факторів се�
редовища функціонування підприємства на
зовнішні й внутрішні, їх аналіз з позиції визначен�
ня позитивного чи негативного впливу на діяль�
ність підприємства [2].

У межах SWОТ�аналізу підприємство, з одно�
го боку, виявляє і оцінює власні сильні та слабкі
сторони, з іншого — визначає можливості й заг�
рози, які є в зовнішньому середовищі [8].

Схематично процес SWOT�аналізу поданий на
рис. 3.

Сутність матриці SWOT полягає в тому, що
вона дає змогу завдяки різноманітним комбінаці�
ям сильних та слабких сторін, можливостей та
загроз формувати оптимальну маркетингову
стратегію фірми згідно з умовами ринкового се�
редовища [8].

Основні завдання SWOT�аналізу:
— виявлення маркетингових можливостей, які

відповідають ресурсам фірми;
— визначення маркетингових загроз і розроб�

ка заходів щодо знешкодження їхнього впливу;
— виявлення сильних сторін фірми й зістав�

лення їх з ринковими можливостями;

Рис. 2. Фактори, що формують стратегічний рівень підприємства
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— визначення слабкостей
фірми та розроблення стратег�
ічних напрямів їх подолання;

— виявлення конкурентних
переваг фірми та формування її
стратегічних пріоритетів [5].

Узагальнюючим елементом
SWOT�аналізу, на якому ба�
зується формування маркетин�
гової стратегії фірми, є матри�
ця сильних та слабких сторін,
можливостей та загроз.

Відповідно до матриці
SWOT можливі чотири основні
різновиди стратегії:

— стратегія, яка використо�
вує сильні сторони фірми для
реалізації маркетингових мож�
ливостей, — найбажаніша і най�
перспективніша стратегія;

— стратегія, яка використо�
вує сильні сторони фірми для
знешкодження маркетингових
загроз;

— стратегія, спрямована на
мінімізацію слабких сторін фірми на основі вико�
ристання маркетингових можливостей;

— стратегія, спрямована на мінімізацію слаб�
костей фірми та потенційних маркетингових заг�
роз [8].

Відомо, що не буває явищ або подій, які мали
б лише позитивні чи негативні наслідки, тому кож�
ний з факторів зовнішнього або внутрішнього се�
редовища повинен мати всебічну оцінку ме�
ханізмів і результатів впливу. Крім того, треба
мати на увазі, що аналіз середовища здійснюють
певні особи, які можуть по�різному оцінювати
явища та події, розробляти різноманітні заходи
щодо поведінки підприємства в тих чи інших умо�
вах. Основне правило все ж є: потрібно аналізу�
вати зовнішнє та внутрішнє середовища в їхньо�
му взаємозв'язку та залежності [6].

Стратегічний баланс — це певне поєднання не�
гативно та позитивно впливаючих на діяльність
підприємства факторів (загроз і можливостей),
що об'єктивно існують у зовнішньому оточенні
підприємства та суб'єктивно оцінені керівниками,
з відносно сильними та слабкими сторонами у
функціонуванні підприємства. До того ж най�
більші загрози виникають тоді, коли негативний
розвиток ситуації в середовищі накладається на
слабкі сторони підприємства; можливості — це
ситуації в зовнішньому середовищі, позитивний
процес чи явище, коли підприємство має змогу
проявити свої сильні сторони. Потрібно своєчас�
но виявляти загрози з метою запобігання кризи
підприємства, а знання про потенційні можли�
вості дає змогу заздалегідь підготуватися до най�
більш ефективного їх використання.

Недостатньо лише проаналізувати вплив зов�

нішнього та внутрішнього середовищ у розрізі їх
окремих підсистем, поставити діагноз про конку�
рентоспроможність підприємства, треба обгрун�
тувати значущість і рівень впливу на подальший
розвиток організації окремих факторів та їхніх
груп. Для цього всі фактори, що розглядаються,
потрібно віднести до позитивно чи негативно дію�
чих, які дістали назву можливостей (шансів) і заг�
роз відносно зовнішнього середовища, сильних і
слабких сторін діяльності підприємства відносно
внутрішнього середовища.

Загальна характеристика сильних і слабких
сторін підприємства представлена в таблиці 1.

Опис внутрішнього середовища підприємства
дає уявлення про сильні та слабкі сторони його
діяльності, внутрішні можливості, потенціал.

Методика проведення SWOT�аналізу пред�
ставлена декількома етапами [3].

На першому етапі формуються показники, за
якими визначаються сильні або слабкі сторони
фірми. При цьому виділяють п'ять основних
розділів — маркетинг, виробництво, фінанси, ор�
ганізація, кадри.

Приклади сильних і слабких сторін фірми на�
ведені у табл. 1.

На другому етапі визначають позицію кожно�
го показника щодо діяльності фірми. Позиція виз�
начається у п'ятибальному діапазоні:

"5" — найсильніша,
"4" — сильна,
"З" — середня,
"2" — слабка,
"1" — найслабша.
На третьому етапі показникам присвоюється

відповідний ранг (вагомість) залежно від його
важливості для цільового ринку.

SWOT-  

      

  
   

    
  

 
 

    
  

 
  

   
 

   
     

  

Рис. 3. Процес SWOT5 аналізу
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Ранг визначається в трьохбальному діапазоні:
"З" — найважливіший,"2" — важливий, "1" — не�
важливий.

Позиції та ранги показників визначаються ме�
тодом експертних оцінок.

Висока або низька позиція показника сама по
собі ще не означає перевагу або слабкість фірми
на ринку. Необхідно обов'язково враховувати
ранг. Якщо, наприклад, показник, який має най�
вищу позицію, не є важливим з точки зору впливу
на цільовий ринок (має низький ранг), то він не
може бути сильною стороною фірми з ринкових
позицій, тобто її конкурентною перевагою. І на�
впаки, якщо показник, який має найнижчу пози�
цію, має найнижчий ранг, тобто не є важливим для
цільового ринку, то цей показник не робить фірму
конкурентно вразливою.

Отже, не всі слабкі сторони необхідно пере�

творювати на сильні, і не всі
сильні сторони необхідно
підтримувати і розвивати.

Маркетингові можливості
та загрози визначаються на
основі аналізу зовнішнього
маркетингового середовища
фірми і представлені в табл. 2.

Одним із найважливіших
напрямів при проведені
SWOT�аналізу підприємства є
його інформаційне забезпе�
чення. Ефективне управління
підприємством в умовах рин�
кової економіки можливе
тільки за умови своєчасного
надходження даних, які ха�
рактеризують стан зовнішнь�
ого середовища і процесу уп�
равління.

Функціонування торго�
вельних підприємств в умовах
формування ринкових відно�
син грунтується на викорис�
танні різноманітної інфор�
мації, необхідної для здійс�
нення аналізу діяльності
підприємства. Тому для отри�
мання конкурентних переваг
підприємствами інформація
має пріоритетне значення,
тобто значення стратегічного
ресурсу [7].

Досліджуються стан та
тенденції розвитку факторів
та показників маркетингового
макросередовища і робляться
висновки щодо можливостей
(за сприятливих тенденцій
розвитку цих факторів) або
загроз (за несприятливих тен�
денцій розвитку факторів).

Ідеальний стратегічний господарський під�
розділ охоплює такий вид бізнесу, який характе�
ризується великими маркетинговими можливос�
тями і низькими загрозами.

У цих умовах підвищується роль керівника�
стратега, який розробляє ті чи інші заходи щодо
зведення стратегічного балансу, оскільки можна
розробити неадекватні заходи, що "гасять" мож�
ливості, приймаючи їх за загрози.

З огляду на це треба зважати на такі особли�
вості SWOT�аналізу:

1) суб'єктивність характеру добору факторів,
що складають сильні/слабкі сторони підприєм�
ства за ступенем їхньої важливості, а також спе�
цифіку сприймання менеджерами впливу фак�
торів зовнішнього середовища;

2) імовірність і ризик віднесення факторів до
тієї чи іншої групи (минулі переваги можуть у май�

Таблиця 1. Загальні характеристики сильних і слабких сторін
підприємства, що використовуються в SWOT5аналізі
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бутньому стати недоліками, і на�
впаки);

3) швидко змінюючись, сере�
довище потребує постійної уваги
до себе.

Процвітаючі фірми, що ефек�
тивно застосовують стратегічне
управління, виконують SWOT�
аналіз за обраним переліком і оц�
інками факторів один раз на квар�
тал.

Широке застосування та роз�
виток SWOT�аналізу пояснюють�
ся такими причинами: стратегічне
управління пов'язане з великими
обсягами інформації, яку по�
трібно збирати, обробляти, анал�
ізувати, використовувати, а від�
так, виникає потреба пошуку, роз�
робки та застосування методів
організації такої роботи [8].

SWOT�аналіз — це своєрідна форма; він не
містить остаточної інформації для прийняття уп�
равлінських рішень, але дає змогу впорядкувати
процес обмірковування всієї наявної інформації
з використанням власних думок та оцінок. Для
будь�якого керівника або управлінського праців�
ника, зорієнтованого на поточну роботу, це ко�
рисна справа, яка вимагає від будь�кого, хто зас�
тосовує SWOT�аналіз, замислитися на перспекти�
ву.

Цей аналіз дає змогу формувати загальний пе�
релік стратегій підприємства з урахуванням їхніх
особливостей: відповідно до змісту стратегії —
адаптації до (чи формування впливу на) середо�
вища (рис. 5).

SWOT�аналіз витримав перевірку часом, він досі
доводить свою необхідність як
важливий елемент раціоналі�
стичного підходу для розроб�
ки та реалізації стратегії.

Треба мати на увазі, що
фактори, які формують ок�
ремі складові SWOT�аналізу,
можуть мати різні часові ха�
рактеристики впливу, тому
доцільно виконувати певне їх
ранжування на коротко� та
довгострокові дії.

Для розробки стратегій
недостатньо констатувати
вплив тих чи інших факторів
середовища. Щоб забезпечи�
ти виживання підприємства у
довгостроковій перспективі,
необхідно прогнозувати тен�
денції розвитку шансів і заг�
роз. Необхідність обробки ве�
ликих масивів інформації зу�
мовлює застосування різних

статистичних методів аналізу даних: одно� й ба�
гатофакторні, описові та індуктивні методи, ме�
тоди аналізу залежностей і методи аналізу взає�
мозв'язків. На багатьох підприємствах при засто�
суванні SWOT�аналізу широко використовують
регресивний, варіаційний, дискримінантний, фак�
торний та кластер�аналіз. Застосування того чи
іншого методу залежить від рівня планування за�
лежних і незалежних змінних, а також змісту яви�
ща чи проблеми, що є об'єктом аналізу. Якість
проведеного аналізу забезпечує достовірність по�
будованих прогнозів на його основі [2].

Виходячи з цього можна сформулювати за�
гальні принципи стратегічної діяльності підпри�
ємства.

1. Кожне підприємство являє собою відкриту
соціально�економічну систему, що змінюється,
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Рис. 4. Етапи аналізу сильних та слабких сторін фірми

Таблиця 2. Загальні зовнішні можливості та загрози для
підприємства, що використовуються в SWOT 5аналізі
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розвивається та переструктуровується в динамі�
чному, часто несприятливому середовищі.

2. Новостворені підприємства мають високий
рівень гнучкості та реактивності, що дає змогу де�
яким з них забезпечити виживання. Далі вони ста�
ють більш стабільними: це означає, що для змін
та розвитку треба розробляти спеціальні заходи,
які набувають вигляду більш чи менш обгрунто�
ваних стратегій, що враховують як зовнішні (рин�
кові), так і внутрішні (виробничі) фактори.

3. Послідовний розвиток підприємства чи
організації пов'язаний з формулюванням ясних,
простих і досяжних цілей, які знаходять вираз у
системі техніко�економічних, кількісних та якіс�
них показників (наприклад, прибуток, обсяг то�
варообігу, рівень якості продукції, бюджетні ха�
рактеристики тощо), а також у системі стратегій
їхнього досягнення, що інтерпретується в "стра�
тегічному наборі".

4. Навіть у разі застосування системи страте�
гічного управління з орієнтацією на "стратегічний
набір" настає час, коли вони застарівають та по�
чинають стримувати розвиток підприємства. Щоб
уникнути цього негативного стану, стратегії по�
трібно постійно переглядати та оновлювати.

5. Механізм функціонування підприємства має
містити стратегічну підсистему, спрямовану на
складання, аналіз і перегляд балансу зовнішніх та
внутрішніх факторів, формування цілей і стратегій
розвитку, які передбачають розробку та коригу�
вання заходів щодо формування середовища (у
можливих межах) та пристосування до нього
підприємства. Досвід показує, що більшість
підприємств, які орієнтовані лише на внутрішні
проблеми, зазнають краху.

6. Підтримка змін, нововведень різних типів
має запезпечуватися ефективною системою моти�
вації, соціально�психологічної підтримки, що
сприяє проведенню стратегічних дій.

7. Забезпечення динамічності змін через при�
скорення практичних дій щодо реалізації страте�
гічних планів на основі відповідної системи регу�
лювання, контролю та аналізу.

8. Створення виробничого потенціалу та систе�
ми зовнішніх зв'язків, що є сприйнятливими до змін
і дають змогу досягти майбутніх цілей.

Реалізація зазначених принципів
стратегічної діяльності на підприємс�
тві дає змогу побудувати обгрунтова�
ну послідовність дій щодо реалізації
концепції та формування системи
стратегічного управління.

ВИСНОВКИ
Умови функціонування підприємств

та організацій нині різко змінюються на
макро� та мікроекономічному рівні.
Управління підприємством в умовах
ринкової економіки неможливе без
планування господарської діяльності

на всіх рівнях: стратегічному, тактичному, опера�
тивному. Найважливішим є стратегічний рівень.

Для вибору обгрунтованої маркетингової
стратегії необхідно використовувати сукупність
наукових підходів: системного, ситуаційного та
інтеграційного. Саме на сукупності наукових
підходів грунтується SWOT�аналіз, який є почат�
ковим етапом та основою формування маркетин�
гових стратегій.

Функціонування торговельних підприємств в
умовах формування ринкових відносин грун�
тується на використанні різноманітної інфор�
мації, необхідної для здійснення економічного
аналізу діяльності суб'єктів ринкових відносин.
Тому для отримання конкурентних переваг
підприємствами інформація має пріоритетне зна�
чення, тобто значення стратегічного ресурсу.

Сутність матриці SWOT полягає в тому, що вона
дає змогу завдяки різноманітним комбінаціям силь�
них та слабких сторін, можливостей та загроз фор�
мувати оптимальну маркетингову стратегію фірми
згідно з умовами ринкового середовища.
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Рис. 5. Принципова схема врахування залежних і
незалежних факторів


