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Анотація. У  статті обґрунтовано загальну логіку 
розвитку проектних підходів в управлінні, проаналізо-
вано перспективність торгівлі та передумови реалізації 
програм та проектів розвитку на підприємствах тор-
гівлі. Уточнено фактори, які необхідно врахувати для 
успішного впровадження програмно-цільових методів 
управління в діяльність підприємств торгівлі.
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Постановка проблеми. Останнім часом більшість під-
приємств стали розробляти програми розвитку за проектним 
підходом, в яких за різними напрямами (економіко-управлін-
ському, логістичному, інформаційному та ін.) стали форму-
ватися комплекси рішень, оформлених у вигляді проектів, за 
об’єктом впливу.

Оскільки у сучасних умовах темп зміни зовнішнього 
середовища підприємств відбувається настільки швидко, 
то підприємствам усе частіше доводитися прискорювати 
ведення бізнесу. Саме тому підприємства як складні сис-
теми, щоб зберегтися, а тим більше розвиватися, зму-
шені змінюватися, тобто оперативно реагувати на виклики 
зовнішнього середовища. Управління змінами стає найваж-
ливішим обов’язком менеджменту підприємства [1-3]. У той 
же час нескінченне ініціювання змін без їх упорядкування, 
систематизації, відповідності місії підприємства, породжує 
хаос і ще більш знижує ефективність операційної діяльно-
сті. У цих умовах роль проектного підходу як універсальної 
методології управління будь-якими змінами стає пріоритет-
ним напрямом удосконалення управлінської діяльності та 
підвищення ефективності підприємств.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У дослідженнях 
А. Черкасова  [4], В. Корсака  [5], Л. Лігоненко  [6], Л. Дідків-
ської [7], Н. Краснокутської [8], О. Тараненко [9] та ін. розгля-
нуто особливості торгівлі, визначено умови розвитку галузі, 
проведено аналіз факторів, що впливають на діяльність під-
приємств торгівлі та розвиток торгівлі загалом. Проте ситуа-
ція в галузі постійно змінюється, актуалізуючи необхідність 
проведення нових досліджень із метою виявлення тенденцій 
розвитку, що сформувалися на ринку останнім часом. У зв’язку 
з цим особливо перспективним в сучасних умовах є викори-
стання елементів проектного підходу при розробці стратегії і 
програм розвитку підприємств торгівлі.

Виділення не вирішених раніше частин загальної про-
блеми. Незважаючи на напрацювання за даною тематикою, 
залишаються питання, які потребують уточнення й удоскона-
лення як в практичному, так і в теоретичному аспектах. Нау-
кова проблематика обумовлена тим, що розвиток методик для 
окремих елементів системи проектного управління не під-

тримується системоутворюючою методологією, що дозволяє 
обґрунтовувати мінімально необхідний склад і необхідні вза-
ємозв’язки між окремими структурно-функціональними еле-
ментами, а також планувати їх взаємоузгоджене впровадження 
і розвиток для формування працездатної системи управління 
проектами і програмами.

Мета статті. Головною метою роботи є аналіз передумов 
трансформаційного процесу на підприємствах торгівлі, який 
полягає в інтеграції їхньої операційної та проектної діяльності 
для забезпечення конкурентоспроможності підприємств тор-
гівлі та створення їх позитивного іміджу на ринку торговель-
них послуг.

Виклад основного матеріалу. Будь-яке підприємство, щоб 
бути успішним на ринку, ставить перед собою стратегічні цілі 
забезпечення конкурентоспроможності своїх товарів, послуг, 
технологій та бізнес-процесів. Перехід від стратегії до конкрет-
них тактик і дій виконавців в проектах може «пробуксовувати» 
через відсутність регулярного механізму, який би встановлював 
потрібні пріоритети  [10,  с.  56]. Оскільки успішне виконання 
одиничних проектів не гарантує підприємству досягнення 
його цілей, тому підприємства у своїй діяльності все частіше 
використовують програми як засоби для групування проектів, 
які дозволяють управляти ними в одному стилі, що допомагає 
оптимізувати розподіл ресурсів. Програми і проекти, спрямо-
вані на досягнення стратегічних цілей підприємства, можуть 
бути об’єднані в портфель [11, с. 107-108].

Основною причиною того, що підприємства почали 
створювати програми і портфелі проектів, є зміни, які від-
буваються в зовнішньому середовищі підприємства. Зміни в 
оточуючому середовищі спричинюють організаційні зміни, 
а управління програмами і портфелями проектів створює 
основу для управління складним зовнішнім оточенням і ризи-
ками з метою реалізації бізнес-стратегії та ініціатив, а також 
великомасштабних змін.

Досягнення підприємством стратегічних цілей і завдань, 
а також реалізація програм розвитку неможливі без інвести-
цій і, відповідно, без ефективного управління інвестиційною 
діяльністю. У цьому аспекті для підприємств, що займаються 
проектно-орієнтованою діяльністю (як у своїх інтересах, так 
і в інтересах зовнішніх замовників), інвестиційний портфель 
тотожний портфелю програм і проектів, а управління інвести-
ціями тісно переплітається з управлінням портфелем програм і 
проектів. Разом з тим управління інвестиціями у формі фінан-
сових інструментів істотно відрізняється від управління інвес-
тиціями при реалізації стратегії підприємства за допомогою 
виконання програм і проектів [12; 13].

Враховуючи вищевикладене, можна констатувати, що тор-
гівля як галузь економіки є досить перспективною, про що 
свідчить позитивна динаміка прямих іноземних інвестицій у 
розвиток торгівлі на тлі їхнього загального падіння в економіку 
(див. рис. 1).



140

Науковий вісник Міжнародного гуманітарного університету

3072,1
3708,5

4316,6
4797,1

5405,7
6003 7559,6

10,4%

12,7% 12,1% 12,0% 12,1% 12,2%
13,0%

0

1000

2000

3000

4000

5000

6000

7000

8000

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

м
лн

. д
ол

. С
Ш

А

0,0%

2,0%

4,0%

6,0%

8,0%

10,0%

12,0%

14,0%

%

Обсяги інвестицій наростаючим підсумком з початку інвестування, млн. дол. США
Частка обсягів інвестицій у сферу торгівлі від загального обсягу інвестицій, %

 

 

Рис. 1. Частка обсягів прямих іноземних інвестицій  
у розвиток підприємств торгівлі в Україні, %

Джерело: розраховано автором за даними [14; 15]

Варто зазначити, що «стандартні» підходи в проектно- 
орієнтованій діяльності раніше базувалися на таких положен-
нях [16, с. 25]:

–	 окремі проекти розглядаються ізольовано, як «острови» 
з чітко окресленими кордонами;

–	 структура проекту досить стабільна;
–	 непереривність і лінійність змін у часі;
–	 критерії успіху проекту задані кількісно;
–	 цілі проекту всім зрозумілі і приймаються однозначно;
–	 фіксовані межі проекту;
–	 коригуючі дії можуть базуватися на лінійних причин-

но-наслідкових залежностях;
–	 майбутні дії можуть бути заплановані на досить деталі-

зованому рівні.
Сучасні реалії вносять істотні корективи у розуміння змісту 

управління проектно-орієнтованою діяльністю, що полягають 
у такому [16, с. 25-26]:

–	 невизначеність, динамізм і нелінійність  – невід’ємні 
складові проектно-орієнтованої діяльності;

–	 множинність точок зору і неоднозначність формулю-
вань цілей проектів і критеріїв їх успішності;

–	 нелінійність і нестабільність причинно-наслідкових 
взаємозв’язків в проектній діяльності;

–	 виконання проекту в «конкурентному оточенні» інших 
проектів;

–	 на перший план виходить важливість комунікацій, взає-
мин, узгодження інтересів учасників і «людські аспекти» в про-
ектах.

У зв’язку з вищевикладеним доцільно узагальнити логіку 
розвитку проектних підходів в управлінні, яка представлена на 
рисунку 2.
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Рис. 2. Загальна логіка розвитку  
проектних підходів в управлінні

Джерело: складено автором на основі [10; 11; 16]

Це свідчить про те, що, з одного боку, збільшується масштаб 
і складність проектів, що призводить до формування програм – 
сукупності взаємозалежних один з одним проектів, управління 
якими координується для досягнення переваг і ступеня керова-
ності, недоступних при управлінні ними окремо [17], з іншого 
боку, зростає кількість проектів, які виконуються одночасно і 
не пов’язані технологічно, виділяються бізнес-напрями, в яких 
є своя бізнес-мета та які створюють «продукт/послугу» на 
продаж шляхом виконання проектів, що призводить до форму-
вання портфеля проектів.

Логіка розвитку портфеля проектів, який об’єднує 
«однотипні» за певною ознакою проекти у функціональ-
ній області (наприклад, ІТ-проекти; комерційні проекти, 
що виконуються в інтересах зовнішніх замовників, тощо) 
може призвести до тиражування портфельного управління і 
в інших функціональних областях діяльності підприємства. 
У  результаті у керівництва формується розуміння необхід-
ності об’єднання централізованим календарно-ресурсним 
плануванням усіх проектів/програм, які існують на підпри-
ємстві та отримання «загальної картини» з реалізації проек-
тно-орієнтованої діяльності.

У цьому разі портфель стає одним із інструментів управ-
ління, а саме підприємство перетворюється на проектно-орієн-
товане.

Сьогодні існує явна тенденція переходу від функціональ-
ного до програмно-цільового управління і, в цілому, до фор-
мування проектно-орієнтованих підприємств, які інтегрують 
свою операційну діяльність з реалізацією проектів. При цьому 
можна констатувати, що проектний підхід не тільки розширює 
область свого застосування, але і в рамках самого проектного 
підходу відбувається перехід від жорсткого регламентованого 
управління (інструкції, регламенти, регулятивний контроль) 
до управління в рамках стратегії, до управління за цілями, до 
формування організаційної культури змін. Зміна умов реаліза-
ції проектно-орієнтованої діяльності, трансформація «об’єкта» 
і «змісту» проектно-орієнтованого управління формують нову 
управлінську парадигму [16, с. 26-27]:

–	 від стратегічного програмування до динамічного уточ-
ненню та деталізації стратегії, цільових орієнтирів і критеріїв 
досягнення цілей;

–	 від стратегії, сформованої зверху–вниз, до виявлення та 
використання можливостей на всіх рівнях підприємства;

–	 від упорядкованого і послідовного стратегічного про-
цесу до циклічності процесу цілепокладання і безперервному 
стратегічному вдосконаленню;

–	 від жорсткого розподілу ресурсів та фінансових коштів 
до динамічного вирівнювання і погодження;

–	 від зрозумілих і загальних для всіх цілей до узагальне-
них, множинних, а, найчастіше, і конкуруючих цілей;

–	 від механістичного управління до інтелектуального під-
ходу в прийнятті управлінських рішень, до урахування інтере-
сів, до мотивації і управління очікуваннями;

–	 від лінійних структур управління до нелінійних систем 
і варіантним алгоритмам прийняття рішень;

–	 від управління операціями до управління змінами;
–	 від часткових нововведень до системних інновацій;
–	 від періодичних процесів поліпшень до безперервного 

розвитку і поступального вдосконалення.
Для більш ілюстративного розуміння вищенаведених тен-

денцій доцільно розглянути, які проекти та програми є найпо-
ширенішими серед підприємств торгівлі України (рис. 3).
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Таким чином, можна констатувати, що досліджені під-
приємства впроваджують різноманітні програми розвитку, які 
перш за все орієнтуються на удосконалення устаткування, задо-
волення вимог покупців, створення належних умов здійснення 
торговельної діяльності, формування лояльності у покупців та 
іміджу підприємства торгівлі.

У той же час найменшою популярністю користуються такі 
програми, як: надання побутових послуг, голосові технології 
управління складами, удосконалення систем управління, еко-
логізація упаковки, створення холдингових структур, погли-
нання інших операторів, оптимізація використання устано-
вочної зони, інноваційні способи формування фінансових 
ресурсів, що пов’язано з недостатністю як фінансових коштів, 
так і належного організаційно-економічного супроводу цих 
програм, досвіду їх впровадження.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3. Найпоширеніші програми та проекти,  
які реалізовуються підприємствами торгівлі в Україні

Джерело: розраховано та складено автором за даними анкетного 
дослідження

Для окремих типів досліджених підприємств лідерами за 
поширеністю впровадження є наступні програми розвитку. 
Великі підприємства (обсяг товарообороту понад 100 млн грн) 
перш за все здійснюють впровадження швидкісних каналів 
поставок (100% від досліджених підприємств цього типу), від-
криття нових об’єктів торгівлі, удосконалення устаткування та 
проведення маркетингових акцій (85,7% ). Для малих підпри-
ємств (з обсягом товарообороту до 70  млн  грн) характерним 

є впровадження освітніх програм та тренінгів для персоналу, 
проведення маркетингових акцій (46%), формування системи 
лояльності (40,5%), оптимізація використання торговельної 
площі та поличного простору (37,8%).

Розглядаючи підприємства торгівлі за форматами та товар-
ною спеціалізацією, можна виділити наступні пріоритети їх 
розвитку, а саме:

1.	 Гіпермаркети насамперед концентрують свою увагу на 
реалізації таких програм: запровадження автоматизованих тех-
нологій інформування покупців (10,6%), оптимізація викори-
стання торговельної площі, відкриття нових об’єктів торгівлі, 
удосконалення устаткування, швидкісні канали поставок та 
освітні програми (8,5%).

2.	 Для супермаркетів найбільш актуальними є програми, 
пов’язані з удосконаленням устаткування (10,6%).

3.	 Міні-маркети визначають найважливішим для свого 
розвитку програми, пов’язані з оптимізацією використання 
поличного простору (4,3%).

4.	 Удосконалення діяльності універмагів зумовлено реа-
лізацією таких програм, як: впровадження нового прогресив-
ного устаткування (10,6%), формування системи лояльності у 
покупців та іміджу підприємства, проведення тренінгів, від-
криття нових об’єктів торгівлі тощо (8,5%).

5.	 Для спеціалізованих магазинів найбільш характерна 
реалізація програм з проведення маркетингових акцій (21,3%), 
впровадження товарів-новинок та електронної форми продажу 
товарів (інтернет-магазин) (14,9%) тощо.

Цікавим є той факт, що пріоритетами розвитку підприємств 
у перше п’ятиріччя їхньої діяльності є розвиток систем лояль-
ності, впровадження позамагазинних форм продажу товарів 
(14,9%), розвиток персоналу, тренінги (12,8%); у друге п’я-
тиріччя діяльності зростає зацікавленість у таких програмах 
розвитку, як оптимізація використання торговельної площі 
(19,1%), поличного простору, швидкісних каналів поставок, 
впровадження маркетингових акцій (17%); після десяти років 
функціонування активізується увага до програм, які гальмують 
процеси старіння та підтримують створений імідж підприєм-
ства: до розвитку устаткування (27,7%), маркетингових акцій 
(25,5%), тренінгів для персоналу (23,4%).

Таблиця 1
Індекс проектної активності підприємств торгівлі України
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Індекс проектної 
активності 7,8 12 15,8 20 20 5 12 8,2 5,8 6,4 14 9,0 7,3 6,1 14

Джерело: розраховано автором за даними анкетного дослідження
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Яцышина К.В. Трансформация предприятий 
торговли в проектно-ориентированные субъекты 
хозяйствования

Аннотация. В  статье обоснована общая логика раз-
вития проектных подходов в управлении, проанализи-
рованы перспективность торговли и предпосылки реа-
лизации программ и проектов развития на предприятиях 
торговли. Уточнены факторы, которые необходимо учесть 
для успешного внедрения программно-целевых методов 
управления в деятельность предприятий торговли.

Ключевые слова: программно-целевое управление, 
портфель проектов, программа развития, предприятие 
торговли, стратегические приоритеты развития, проек-
тно-ориентированная деятельность.

Yatsyshyna K.V. Transformation of trade enterprises 
to project oriented business entities

Summary. In the article the general logic of development 
of project management approaches are substantiated, the 
prospects of trade and preconditions for the realization of 
projects and programs in trade companies are analyzed. 
The factors which must be considered for successful 
implementation of program-targeted management in 
activity of trade companies are specified.

Keywords: program-targeted management, project 
portfolio, program of development, trade company, priorities 
of strategic development, project-oriented activity.

Вважаємо за доцільне скористатися показником «індекс 
проектної активності» для оцінки актуальності реалізації 
програм розвитку для підприємства торгівлі. Даний показник 
характеризує кількість програм, що реалізуються одночасно на 
одному підприємстві (табл. 1).

За результати проведеного дослідження було виявлено, 
що найбільш проектно-активними є підприємства торгівлі з 
такими характерними ознаками:

–	 гіпер- та супермаркети, які реалізують по 19-20 про-
грам розвитку одночасно;

–	 підприємства з чисельністю працюючих понад 250 
осіб – 14 програм розвитку;

–	 підприємства, що працюють на ринку друге п’яти-
річчя, – 13,5 програми розвитку;

–	 підприємства з обсягом товарообороту більше 
100 млн грн – до 16 програм розвитку.

Проте найменшу проектну активність мають підприємства 
з обсягом товарообороту до 70  млн  грн  – 7,8 програми роз-
витку; за товарною спеціалізацією – міні-маркет – 5 програм 
розвитку; які працюють на ринку менш ніж п’ять років – 6,4 
програми розвитку; з чисельністю працюючих від 50 до 250 
осіб – 6,1 програми розвитку.

Висновки і пропозиції. Враховуючи результати проведе-
ного теоретичного дослідження та проведених розрахунків, 
можна констатувати, що для успішного впровадження програм-
но-цільових методів управління в діяльність підприємств необ-
хідно у максимальному обсязі врахувати наступні фактори.

По-перше, абсолютна більшість запитів, очікувань і поба-
жань не може бути задоволена в рамках одного проекту і вима-
гає як мінімум розгляду в рамках сукупності виконуваних про-
ектів, а, що більш переважно, – комплексних підходів у рамках 
підприємства і всієї проектно-орієнтованої діяльності, тобто в 
рамках системи управління портфелем.

По-друге, стає все більш очевидним той факт, що навіть 
успішно виконаний проект, результати якого не були вико-
ристані і «комерціалізовані» належним чином, не приносить 
користі для підприємства та учасників проектно-орієнтованої 
діяльності. Тому досить гостро стоїть проблема ініціювання 
дійсно затребуваних у майбутньому проектів і передачі резуль-
татів проекту в операційну діяльність підприємства з метою 
матеріалізації тих бізнес-результатів і можливостей, заради 
яких ініціювався проект.
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