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ВСТУП 

Сучасні умови підвищення рівня інтернаціоналізації діяль ності 
та зростання непередбачуваності й динамічності глобалізова-

ного ринкового середовища актуалізують для менеджменту про-
мислових підприємств питання досягнення сталих конкурентних 
позицій та зростання ефективності господарювання, особливо на 
зарубіжних ринках. Для національних товаровиробників не втрачає 
актуальності також і проблема протидії міжнародним конкурентам 
на місцевих ринках. Складність вирішення означених проблем вима-
гає від промислових підприємств досягнення повної ринкової орі-
єнтації та обов’язковості застосування маркетингової парадигми як 
базової концепції управління. Дійсно, подолання стихійних впливів 
глобального ринку та максимальне врахування вимог споживачів до 
ціннісної пропозиції підприємства можливе лише у разі побудови 
систем управління підприємствами на засадах стратегічного мар-
кетингу. Аналіз робіт учених-економістів та агрегація опитувань 
керівників провідних підприємств світу провідними консалтинго-
вими агенціями дозволяє говорити, що практично аксіомою стала 
необхідність переходу від управління маркетингом (маркетинг як 
одна з функцій управління) до маркетингового управління (інтегра-
ція функцій управління навколо маркетингової парадигми).
Доведеність доречності цього переходу міститься у вітчизняних і 

зарубіжних дослідженнях, проведених як у суто маркетинговій сфері 
(О. М. Азарян [6], І. А. Акуліч [7], Г. Армстронг [186], М. Бейкер [226], 
А. Дайан [95], Ф. І. Євдокимов [116], О. В. Кендюхов [157], Н. В. Му-
рашкін [255]), так і виконаних у форм-факторі маркетинг-менеджменту 
(Т. А. Бурцева [54], А. В. Войчак [72], Т. П. Данько [97], П. Діксон [104], 
Ф. Котлер [185; 185], Р. К. Цахаєв [396]). Окремо слід звернути увагу 
на наявність такого переходу ще й у численній кількості досліджень, орі-
єнтованих на розбудову механізму управління підприємством, в якому 
превалюючу функцію відіграє маркетинг (Е. Г. Вінограй [64], А. Е. Во-



Організація маркетингового управління діяльністю підприємств машинобудівного кластера ...

ронкова [74], С. Л. Гольдштейн [377], М. О. Кизим [159], Г. В. Козачен-
ко [74], В. С. Пономаренко [290]). 

Об’єктивне підвищення уваги до маркетингу привело до появи ши-
рокого пласту робіт, орієнтованих на визначення рівня розвитку марке-
тингового потенціалу (Л. В. Балабанова [29, 30, 228], В. Н. Гавва [76], 
Н. С. Краснокутська [189], Є. В. Лапін [203], О. І. Олексюк [269; 381], 
Є. В. Попов [292], І. М. Рєпіна [381], О. С. Федонін [381]) та ефектив-
ності маркетингової діяльності (В. І. Коршунов [184], П. Г. Перерва 
[276], А. Н. Романов [326]), з подальшим їх представленням як важелів 
спрямування керівних впливів із боку менеджменту підприємства.

Наголос на необхідності імплементації маркетингових принципів до 
контурів управління підприємством міститься в розробках із ряду галу-
зей знань, які тією чи іншою мірою перетинаються з маркетингом. До 
головних із них можна віднести розробки в галузях стратегічного управ-
ління (А. П. Градов [429], А. Данілін [96], П. Дойль [106], Д. Дей [98], 
А. В. Зозулєв [126], А. Остервалдер [476], Р. А. Фатхуддинов [379]), 
відбиття конкурентної динаміки (Т. Н. Давенпорт [430], Ю. Б. Іванов 
[364], О. М. Тищенко [364], К. К. Прахалад [388], Г. Хамел [447]), орга-
нізації процесів моніторингу (Н. М. Абдікєєв [3], С. Бір [43], А. С. Дере-
вянко [101], Р. Еспеджо [436], Є. В. Луценко [215], Г. Хакен [386]), моде-
лювання соціально-економічних систем (П. Сенгє [333], Дж. Форрестер 
[385], Р. М. Лепа [209], Дж. Холт [451]) чи висвітлення розвитку інститу-
тів ринку (О. Вільямсон [65], В. В. Дементьєв [100], Б. Г. Клейнер [162], 
Д. Д. Марч [231], Д. Норт [262], Р. М. Нурєєв [298]).

Саме в контексті інституціональної парадигми проведена більшість 
досліджень такого явища, як  глобалізація (З. Бауман [35], У. Бек [37], 
В. В. Інвантер [130], В. М. Геєць [130], А. П. Кіреєв [160], Е. Г. Кочетов 
[187], В. М. Лукашевіч [213], В. І. Мунтіян [251], В. В. Попков [377], 
Дж. Стіглець [353], Д. Хелд [391]), що знайшло значне відображення 
в наукових розробках, присвячених формуванню міжнародних марке-
тингових стратегій чи глобального маркетинг-міксу (Г. Л. Багієв [27], 
Н. К. Моісєєва [28], С. П. Дуглас [112], В. І. Черенков [401], О. В. Шку-
рупій [414]).
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Водночас, залишається недостатнім висвітлення змістовних відмін-
ностей між представленими в літературі варіантами побудови систем 
маркетингового управління промисловими підприємствами та зви-
чайними системами управління. Як правило, основні відмінності роз-
криваються в межах системи цілеполягання чи додавання наголосу на 
клієнтоорієнтованість діяльності підприємства, чого недостатньо для 
ідентифікації саме маркетингового управління. Потрібна переорієнта-
ція всього інструментарію, використовуваного системою управління 
підприємством, на застосування маркетингової парадигми. В умовах 
глобалізованого ринкового середовища ця вимога доповнюється необ-
хідністю врахування маркетингових принципів і при визначенні орга-
нізаційної структури підприємства, а також під час делегування повно-
важень стратегічним бізнес-одиницям, які взаємодіють із тим чи іншим 
зарубіжним ринком. За таких умов підсилення глобалізації також акту-
алізує питання переорієнтації підприємства на задоволення інте ресів 
споживачів за підтримки позитивної динаміки власного розвитку. Їх ви-
рішення можливе тільки на основі належної організації маркетингової 
діяльності. 

Проблема гармонізації інтересів виробника та споживача, на вирі-
шення якої значною мірою й орієнтована маркетингова діяльність під-
приємства, зараз набуває нового значення. Це пов’язано з переходом 
від дуального узгодження інтересів до врахування інтересів цілої низки 
економічних суб’єктів, залучених до взаємодії в умовах промислового 
кластера. Для національних підприємств машинобудування така вимога 
є ще більш актуальною. Підтвердженням цьому, з одного боку, є виділен-
ня на державному рівні ряду машинобудівних кластерів. З іншого – ура-
хування специфіки галузі, як то поява мережних об’єднань біля великих 
виробників, висока технологічність та можливість кастомізації продук-
ції, значні обсяги проміжного споживання. Усе це потребує покращен-
ня взаємодії підприємства зі стейкхолдерами.

Вагомість кластерної політики підтверджується на міждержавному рів-
ні. Вона підтримується місією Організації Об’єднаних Націй з промисло-
вого розвитку (UNIDO) [499]. На рівні Європейського Союзу кластерні 
ініціативи виділено в «Європейському меморандумі про кластери» [494] 
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(зроблено акцент на підсилення кооперації та появу перехресних ефек-
тів від взаємодії підприємств) та економічній стратегії «Європа-2020» 
(«просування кластерів» виступає одною з провідних складових ініціа-
тиви «промислова політика у глобалізації» [317, с. 38]). 

Щодо національної економіки створення кластерів з розвинутою 
інфраструктурою було задекларовано у проекті «Концепції створення 
кластерів в Україні» [180] та закладено Програмою економічних ре-
форм на 2010–2014 роки «Заможне суспільство, конкурентоспроможна 
економіка, ефективна держава» [305]. Впровадження моделі кластерної 
організації промисловості задекларовано в Концепції загальнодержав-
ної цільової програми розвитку промисловості України на період до 
2020 року [178]. Доречність утворення транскордонних економічних 
кластерів обґрунтовується концепцією Державної програми розвитку 
транскордонного співробітництва на 2011–2015 роки [177]. Концепція 
реформування державної політики в інноваційній сфері [179] робить ак-
цент на створенні науково-інноваційно-виробничих кластерів у високо-
технологічних галузях промисловості. Розвиток кластерів виділяється як 
пріоритетний напрямок і на регіональному рівні у стратегіях соціально-
економічного розвитку Хмельницької [357], Дніпропетровської [356], 
Харківської [285; 359], Запорізької [358] та ряду інших областей.

На жаль, існують об’єктивні складності організації маркетингової 
діяльності підприємств машинобудування, залучених до реалізації за-
значених Державних цільових програм. Вони пов’язані з потребою роз-
ширення наукових досліджень у частині перетину теорії організації, 
кластерної теорії розвитку та концепції маркетингу партнерських від-
носин. Так, існує широкий пласт робіт зарубіжних (Т. Андерсон [426], 
Ю. Аніскін [15], Л. Марков [229; 230], С. Карлсон [460], М. Портер 
[296; 478], С. Сарік [485 ], В. Третьяк [371], В. Чужиков [405; 406],  
М. Шерешева [413], А. Ягольніцер [229]) і вітчизняних (Г. Бронш-
пак [52], Н. Внукова [67], М. Войнаренко [69; 70; 71], В. Геєць [80],  
Ю. Іванов [129; 138], М. Кизим [158], А. Пилипенко [281; 282], Т. Сах-
но [73], С. Соколенко [342; 343 ], О. Тіщенко [367; 368]) учених, які 
розглядали питання виникнення та управління життєдіяльністю про-
мислових кластерів. Разом з тим маркетинговий аспект у цих роботах 
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представлено на рівні кластера в цілому чи декларування доречності 
ведення спільного маркетингу, без надання конкретних рекомендацій з 
його організації.

Дослідження розвитку концепції маркетингу доволі широко наве-
дено в наукових дослідженнях, основу яких склали роботи О. Азарян 
[6], Г. Багієва [26, 27], В. Дубницького [110], Ф. Котлера [185], А. Ко-
вальова [166], Ж.-Ж. Ламбена [202], М. Окландера [266, 267], Н. Пав-
лова [273], А. Панкрухіна [275], П. Перерви [276],  Є. Попова [292],  
О. Третьяк [372] та Н. Чухрай [407]. Саме на базі праць означених уче-
них виникло певне розмаїття варіантів сучасної парадигми маркетингу. 
У її складі виділяють маркетинг взаємодії, чи маркетинг партнерських 
відносин (Я. Гордон [87], С. Кущ [25; 197; 198], К. Прахалад [301; 479], 
Т. Тил [315], Х. Томпсон [370], Ф. Райхелд [315], С. Холленсен [450]), 
когнітивний маркетинг (Г. Бребах [51], Б. Валлісер [501], І. Скоробога-
тих [336], О. Юлдашєва [424]) і маркетинг інтересів (М. Гераськін [81], 
А. Длігач [105], М. Маклаков [219], В. Радаєв [313; 314], А. Старостіна 
[348; 349]). Означені дослідження доволі широко висвітлюють аспекти 
здійснення підприємством маркетингової діяльності, але замало уваги 
приділяють реалізації маркетингової функції самостійними суб’єктами 
господарювання, що функціонують у рамках кластерної структури. 

Потребують конкретизації дослідження узгодженого застосування 
маркетингового інструментарію учасниками промислового кластера 
в частині забезпечення прояву ефекту синергії (міститься в роботах 
В. Алексєєвського [10], С. Капіци [147], О. Князєвої [165] та В. Решеті-
ло [321; 322]) і здійснення рефлексивного управління уявленнями спо-
живача про продукцію кластера (В. Лепський [320], В. Лефевр [210], 
Р. Лепа [319], М. Мальчик [223]). Наявні розробки у цих сферах пря-
мо не відносяться до маркетингової діяльності кластера. Аналогічно 
й  положення теорії організації (детально розглянуті О. Вінограй [64], 
Г. Латфуліним [204], Б. Мільнером [241],  А. Прігожиним [302; 303], 
Є. Смірновим [339]) розкривають плин і зміст організаційного проце-
су без висвітлення його особливостей в умовах здійснення маркетинго-
вої функції учасниками кластера.
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Таким чином, наголосимо, що існує об’єктивна необхідність по-
дальшого поглиблення теоретичних досліджень і прикладних розробок 
щодо організації управління підприємствами, які входять до складу про-
мислових кластерів та залучені у процеси глобалізації, на засадах марке-
тингу. Саме відсутність комплексного підходу, як до визначення змісту 
маркетингової діяльності підприємств кластера, так і до розкриття ло-
гіки організації такої діяльності, доводить актуальність цієї монографії, 
обумовлює її мету, визначає зміст задач та доводить доречність прове-
дення досліджень в обраному напрямку.

Об’єктом дослідження є управління діяльністю підприємства, яке 
функціонує в умовах глобалізації ринкового середовища та залучене до 
взаємодії у рамках промислового кластера. Предметом дослідження ви-
ступають теоретичні положення, науково-методичні підходи, концепції та 
прикладні аспекти синтезу системи маркетингового управління підприєм-
ством, учасником машинобудівного кластера.

Метою монографічного дослідження є подальший розвиток тео-
ретичних положень організації маркетингової діяльності (ОМД) під-
приємств машинобудівного кластера та розробка науково-методичного 
забезпечення синтезу системи маркетингового управління промисло-
вим підприємством (СМУПП), яке залучено у кластерну взаємодію  та 
сприймає виклики глобального ринкового середовища. 

Реалізація поставленої мети розкривається в рамках наведеного 
на рис. 1 взаємозв’язку розділів та підрозділів монографії. Ця схема,  
по-перше, розкриває логіку дослідження; по-друге, визначає взаємоза-
лежність між організацією маркетингової діяльності кластера в цілому 
та синтезом системи управління його учасниками; по-третє, обґрунто-
вує низку задач дослідження. До головних із них віднесемо: 

обґрунтування концептуальних положень організації марке- ■
тингового управління підприємством, яке залучене до взаємодії 
з різними учасниками промислових кластерів та підлегле у своїй 
діяльності параметрам розвитку процесів глобалізації;
визначення особливостей організації маркетингової діяльно- ■
сті учасників кластерної взаємодії під впливом глобалізації та 
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Рис. 1. Схема логіки викладення матеріалу монографії
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з’ясування їх впливу на перебіг синтезу системи маркетингового 
управління промисловим підприємством; 
надання характеристики умов діяльності підприємств машинобу- ■
дівного кластера та обґрунтування впливу стійкості їх маркетин-
гових позицій на параметри побудови багаторівневого простору 
опису організації їх маркетингової діяльності;
проведення структуризації проблем маркетингового управління  ■
діяльністю учасників кластера та оцінювання ефективності ре-
алізації ними функції маркетингу з огляду на наявність цілісної 
системи глобалізаційних впливів;
розробка тех нології оцінювання маркетингового потенціалу  ■
учасника кластерної взаємодії через розрахунок стратегічної від-
повідності архітектури та ціннісної пропозиції підприємства за-
питам споживачів цільового ринку; 
обґрунтування динамічного підходу до розробки й перегляду  ■
складових маркетингової конкурентної стратегії підприємства, 
який враховує нелінійність процесів розвитку підприємства в 
глобалізованому середовищі та передбачає множинність інтегра-
ційних відносин між учасниками кластерної взаємодії;
формування технології визначення рівня зрілості організації мар- ■
кетингової діяльності підприємств машинобудівного кластера;
розробка  методичного підходу до організації консолідованого  ■
формування динамічної маркетингової політики машинобудів-
ного кластера в рамках утворення інституту довгострокової 
лояль ності його учасників;
введення поняття форми маркетингового управління та визна- ■
чення на його підґрунті методичного підходу до формуванням 
стратегій маркетинг-міксу промислового підприємства та ме-
тодичних рекомендацій щодо виділення складових модельного 
базису маркетингового управління учасником кластерної взає-
модії;
ідентифікація  ■ контурів рефлексивного управління формуванням 
інформаційно-інституціонального середовища узгодження мар-
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кетингової взаємодії учасників кластера, заснованого на проце-
дурах консолідації маркетингової інформації;
формування інформаційного забезпечення системи маркетинго- ■
вого управління промисловим підприємством та обґрунтування 
використання збалансованої системи показників як засобу фіксу-
вання параметрів організації та відображення зв’язків між інтере-
сами учасників кластера.
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Розділ 1 
ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ОРГАНІЗАЦІЇ МАРКЕТИНГОВОГО  
УПРАВЛІННЯ ДІЯЛЬНІСТЮ ПІДПРИЄМСТВ МАШИНОБУДІВНОГО  
КЛАСТЕРА В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ 

1.1. Трансформація параметрів здійснення виробничо-господарської 
діяльності промислових підприємств у глобалізованому ринковому 
середовищі та її вплив на сутність і концепцію маркетингової 
діяльності

Основу випереджального зростання економіки України стано-
вить діяльність промислових підприємств, параметри госпо-

дарювання яких врешті-решт відбиваються на динаміці макроеко-
номічних показників. З огляду на це, вельми актуальними бачаться 
дослідження питань підвищення ефективності функціонування на-
ціональних товаровиробників та формування відповідних такому 
підвищенню управлінських інструментів. Водночас слід зазначити, 
що виконання цієї умови забезпечується шляхом досягнення рин-
кової орієнтації підприємств, що можливо лише через використан-
ня маркетингового інструментарію. Тільки маркетинг надає мож-
ливості для ідентифікації та задоволення потреб споживачів. І хоча 
розробкам у сфері маркетингу присвячено доволі значний пласт 
економічної літератури, постійна трансформація його предметної 
області та зміна вимог до маркетингової інформації робить дослі-
дження у цій сфері вельми актуальними.
Одним із головних факторів зміни предметної області маркетингу 

виступає глобалізація ринкового середовища, яка приводить до поси-
лення транскордонних відносин, дифузії усвідомлення щодо надаваної 
товаровиробниками споживчої цінності та уніфікації вимог до атрибу-
тів товарів. Глобалізація значною мірою впливає на наближення еконо-
мік різних країн, але при цьому одночасно виникають додаткові роз-
біжності, які слід враховувати підприємствам у процесі цілеполягання. 
Прояви тенденцій глобалізації є доволі суперечливими, коли, наприклад, 
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спрощується доступ до зарубіжних ринків із одночасним послабленням 
захисту внутрішньго ринку (локальних стратегічних зон господарюван-
ня). Це вимагає проведення дослідження одночасно у двох напрямках: 
висвітлення еволюції підходів до організації маркетингової діяльності 
та ідентифікацію впливів викликів глобалізації на особливості побудови 
систем менеджменту підприємства та реалізації в них контурів страте-
гічного управління.  

Окрім того, в останні роки доволі поширеною практикою стало 
сполучення різних напрямків наукових дисциплін та досліджень, що 
пояснюється об’єктивною наявністю складних з теоретичної та емпі-
ричної точки зору економічних об’єктів та характеристик їх діяльності. 
В контексті ціього твердження звернемо увагу на поширення тенденцій 
до кластеризації національної та світової економіки. Виникла доволі чи-
сельна кількість робіт, які формують теоретичне підґрунтя для форму-
вання кластерів підприємств та для управління їх розвитком. Найбільш 
відомими тут є праці М. Портера [478] та його послідовників [468; 
503], які в цілому розділяють підхід щодо представлення кластера як 
сукупності взаємопов’язаних та взаємодоповнюючих підприємств, що 
діють у рамках певної сфери та розташовані на географічно обмеженій 
території. Ще один напрям наукових розробок пов’язано з виникнен-
ням феномена мережної інтеграції, коли дослідниками [481; 486] мова 
ведеться про взаємодію самостійних підприємств, які в результаті такої 
взаємодії спільно утворюють певну споживчу цінність та формують 
коопераційно-інтеграційні мережі.

Далі звернемо увагу, що особливості виникнення промислових 
кластерів чи емпіричні описи окремих характеристик їх функціону-
вання доволі детально наведені в літературі. При цьому часто йдеть-
ся про розробку стратегії розвитку кластера [460] або визначення 
правил взаємодії учасників кластера один з одним [473] чи з ринком 
[478]. Водночас щодо кластерів та мереж підприємств, то майже від-
сутні дослідження, які розглядають процес організації маркетингової 
діяльності кластера та враховують особливості структурної побудови 
(точніше відсутність чітко визначеної структури кластера) під час роз-
робки маркетингової стратегії. При цьому існує доволі значна кількість 
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робіт, які присвячені саме організації маркетингової діяльно сті [443; 
450]. Зрозуміло, що в цих роботах зроблені акценти відповідають рів-
ню підприємства, що, з огляду на вищевикладене, підтверджує актуаль-
ність крос-предметних досліджень організації маркетингової діяльнос-
ті (ОМД) на рівні кластерно-мережних утворень та синтезу системи 
маркетингового управління на рівні промислових підприємств – учас-
ників кластера.

З огляду на вищенаведене, наголосимо на актуалізації зазначених 
організаційних питань, авторське розуміння змісту яких наведено на 
рис. 1.1. Цей рисунок побудовано з використанням методології побу-
дови інтелектуальних [41] чи ментальних [252] карт. Перевагами та-
кого підходу є побудова достатньої кількості асоціацій із центральною 
темою та можливість необмеженого зростання й доповнення складо-
вих карти. Закладений у інтелектуальні карти «радіантний» підхід до 
виділення частин центрального елементу дозволив зв’язати подану на 
рис. 1.1 схему з означеними у вступі метою та задачами монографічно-
го дослідження.

Логіка наведеної на рис. 1.1 схеми полягає у тому, що основу діяль-
ності будь-якого підприємства чи суб’єкта господарювання становить 
система цілей та принципів розробки й формалізації місії та бачення. 
Зрозуміло, що конкретизація таких цілей на стратегічному рівні та уточ-
нення їх для окремих бізнес-одиниць у складі підприємства реалізу- 
ється за допомогою функції маркетингу, роль якої на поточний час доволі  
по-різному визначається окремими дослідниками (від базису для фор-
мування імперативів розвитку підприємства до допоміжного інстру-
менту процесу цілепокладання).

Наведені у табл. А.1 трактування категорії «маркетинг» розгляда-
ють його переважно як певний процес, кінцевою метою якого є узго-
дження інтересів виробника та споживача [184; 276; 379], визначення 
оптимального співвідношення між попитом та пропозицією [226; 326, 
462], підвищення ефективності господарювання підприємства через 
задоволення певного роду потреб споживача [28; 95; 254; 369]. Саме 
маркетингова діяльність підприємства стає основою визначення чи ви-
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бору підприємством своєї поведінки на ринку. Поширення ж процесів 
глобалізації значно ускладнює такий вибір (особливо якщо врахувати 
наведену у табл. А.1 авторську інтерпретацію впливу процесів глоба-
лізації, інтернаціоналізації і кластеризації на надані різними авторами 
трактування категорії «маркетинг»). 

Велика кількість тлумачень категорії маркетинг, лише незначна час-
тина яких наведена у табл. А.1, пояснюється рядом причин, до яких слід 
віднести: відмінності у розумінні місця маркетингу в управлінні під-
приємством; поява нових концепцій й інструментів менеджменту, що 
вимагають відмінного підходу до взаємодії з маркетинговою підсисте-
мою; постійний еволюційний перегляд розуміння маркетингу в кон-
тексті еволюційного розвитку світового господарства тощо. Отже, щоб 
визначитися з розумінням маркетингу для реалізації мети цього моно-
графічного дослідження, розглянемо його в контексті розвитку концеп-
цій маркетингу та еволюції його усвідомлення як функції управління 
підприємством (за умови більш широкого й відмінного від класичного 
підходу до виділення функцій управління). 

При цьому дослідники [7; 28; 116; 193; 326; 462; 463; 464] розгля-
дають маркетинг або як одну з рівноправних функцій управління, або 
як головну інтегруючу та превалюючу над іншими функціями функ-
цію. Обидва підходи, на думку авторів, не є цілком вірними, оскільки 
у першому випадку втрачається інтегрованість функцій управління,  
а в другому – до зони уваги маркетингу відносяться дії та інструменти, 
які властиві йому не в повному обсязі, а лише у разі тісної взаємодії з ін-
шими компонентами менеджменту. Тут підґрунтям для виділення функ-
ції маркетингу має бути забезпечення за його допомогою орієнтування 
всіх компонентів менеджменту підприємства на задоволення запитів 
споживачів цільового ринку. Маркетинг у такому разі має не перетво-
рюватися на провідну функцію управління підприємством, а виступа-
ти інтегруючою ланкою для виконуваних менеджментом підприємства 
дій. Лише в такому контексті, як буде показано далі, відбувається транс-
формація маркетингу з допоміжної функції до системи маркетингового 
управління діяльністю підприємства в цілому. Це цілком відповідає ро-
зумінню маркетингу Ф. І. Євдокимовим [116, с. 9] як певної філософії 
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життєдіяльності підприємства, що забезпечує її орієнтування на спо-
живача. 

Зрозуміло, що за прийняття будь-якого розуміння маркетингу та 
поза залежністю від прийнятої концепції маркетингу на діяльність під-
приємства впливає ситуація у середовищі господарювання. Оскільки ж 
об’єктивно відбувається глобалізація світової економіки, висвітлимо її 
вплив на параметри життєдіяльності та особливості реалізації функції 
маркетингу національними товаровиробниками. В загальному розумін-
ні глобалізація є результатом так званої «інтернаціоналізації середови-
ща господарювання», яку, наприклад, І. Г. Владимирова [66] трактує 
через зростання ситуації взаємопроникнення окремих складових еко-
номіки й соціальної сфери країн світу. Зрозуміло, що результатом тако-
го взаємопроникнення є певна стандартизація (відбувається у формі 
прий няття формальних і неформальних інституціональних норм і пра-
вил різними учасниками міжнародних відносин) у таких галузях, як ін-
формаційне забезпечення, якість товару, якість життя тощо.

Зазначимо, що, подібно до розуміння категорії «маркетинг», ка-
тегорія глобалізація також характеризується доволі численними до-
слідженнями щодо усвідомлення її змісту. Характеристику основних 
тлумачень цієї категорії наведено у табл. А.3. На основі її аналізу можна 
виділити декілька підходів до усвідомлення змісту категорії «глобаліза-
ція». В рамках кожного з цих підходів (концепцій) виділяється певна 
ключова ознака глобалізації, яка і впливає на розуміння напрямів зміни 
змісту функції маркетингу для підприємств. Тут звернемо увагу, що, як 
правило, глобалізацію розглядають із точки зору таких концепцій еко-
номічної теорії (міжнародної інтеграції) [65; 160;  262; 490; 491], як:

неолібералізм, який передбачає мінімізацію до припустимого рів- ■
ня державного регулювання міжнародної взаємодії (поширення 
вільної конкуренції), реалізованої через формування в рамках 
певної кількості країн єдиного ринкового простору, для якого 
прийнято відповідні інституціональні норми;
корпораціоналізм, який вважає поширення транснаціональних  ■
корпорацій фактором інтеграційного відновлення світової еко-
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номіки, за якого зменшується рівень державного втручання (хоча 
й обмежується прояв впливу інститутів ринку);
структуралізм, який вважає важелем розвитку міжнародної інте- ■
грації орієнтування на кластерний підхід до вирішення завдань 
міжнародного розвитку;
неокейнсіанство, орієнтоване на консолідоване узгодження ці- ■
лей міжнародної інтеграційної взаємодії з визначенням ступеня 
можливого впливу урядів країн на параметри такої взаємодії (ба-
лансування національних і глобальних інтересів);
дирижизм, орієнтовний на консолідацію економічних політик  ■
країн світу. 

Введення ж до завдань монографії проведення семантичного ана-
лізу змісту категорії «глобалізація» за допомогою табл. А.4 поясню-
ється необхідністю визначення тих факторів, які впливають на транс-
формацію функції маркетингу підприємства (саме тому не використа-
но розгляд глобалізації в контексті перелічених концепцій економічної 
теорії). За основу для виділення таких факторів і напрямків транс-
формації функції маркетингу візьмеморозробки В. І. Черенкова [401,  
с. 58–62] щодо диференціації розгляду глобалізації в розрізі ринкової 
та товарної сфер. Перша з означених сфер стосується механізмів здій-
снення ринкових транзакцій, друга орієнтована на інституціоналізацію 
усвідомлення споживачами параметрів товарної пропозиції (атрибутів 
товарів, вимог до якості, додаткових потреб споживача тощо). 

Виділення ринкової сфери співпадає з представленням глобалізації 
певного ряду дослідників (У. Бек [37], В. Лукашевіч [213], В. Клочко 
[164]) через взаємопроникнення та дифузію окремих характеристик 
економік країн світу. Маркетингову діяльність при цьому слід орієн-
тувати на наявність декількох станів світу чи сценаріїв розвитку подій. 
Такі стани/сценарії описуватимуть чи встановлюватимуть правила 
та принципи життєдіяльності в розширеному інституціоналізованому 
середо вищі взаємодії агентів країн світу. Оскільки ж взаємопроник-
нення й наближення економік значною мірою базується на діяльності 
транснаціональних корпорації (тлумачення Т. Левіта [467] та М. А. Ше-
пелєва [411] з табл. Б.4) то підхід до здійснення маркетингового управ-
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ління має враховувати набутки концепції економічної влади (розробки 
Р. М. Нурєєва [298] та В. В. Дементьєва [100]) з відповідною диферен-
ціацією наборів стратегічних дій у сфері маркетингу (розподіл на захис-
ні стратегії послідовників-імітаторів та активні стратегії лідерів).

Введення до складових змісту глобалізації транскордонної взаємо-
дії (праці розробників KOF-індексу [132] та розробки таких авторів, 
як Ф. М. Медвідь [233] чи М. Шумілов [417]) орієнтує маркетингове 
управління на тенденцію інтенсифікації контактів та уніфікацію варіан-
тів прояву споживчої лояльності. Дійсно, як вірно наголошує Дж. Сті-
гліц [353], саме усунення перешкод для розгортання логістичних про-
цесів на міждержавному рівні (автор [353] говорить про «усунення 
перепон потокам товарів, послуг, капіталу і знань») спричиняє актуаль-
ність розробок у сфері маркетингу щодо «гармонізації цін, товарних 
потоків, атрибутів товарів, асортименту тощо». При цьому така гармо-
нізація безпосередньо виступає окремою ознакою прояву глобалізації 
(підтвердженнями цьому є охарактеризовані у табл. А.3 праці С. Удові-
ка [391] та І. А. Касабова [153]), пояснюючи при цьому її об’єктивно-
суб’єктивний характер та доводячи доречність розгляду глобалізації як 
фактора синхронізації «сфер людського існування». 

В контексті останнього тлумачення слід наголосити, що соціаль-
на орієнтованість маркетингової діяльності вимагає проведення до-
сліджень глобалізації в контексті соціально-економічного підходу. 
Такі дослідження, як видно з табл. А.3, проводили С. Краснер [465],  
М. Шумілов [417] та З. Бауман [35]. Ці автори, розглядаючи глобаліза-
цію через укріплення міжнародних соціальних відносин та легітиміза-
цію прав споживачів, в-решті-решт підтримують «Концепцію єдиного 
людства», розроблену Т. Фрідманом [441]. Ця концепція, в її інтерпре-
тації як консолідованого руху країн та індивідів до утворення «єдиного 
світового співтовариства» [441, с. 10], тісно перетинається з розглядом 
глобалізації через посилення процесів світової економічної взаємоза-
лежності (трактовки К. Кайзера [143] та Ж. Ада [459] з табл. Б.4) та 
розвиток глобальних трансформаційних тенденцій (у розрізі введення 
Д. Хелдом [391] наголосу на панівний вплив порядку світового ринку 
на локальні ринки). 
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Аналізуючи трактування змісту глобалізації та її впливу на розумін-
ня маркетингу, обов’язково слід звернути увагу на особистісні підходи 
окремих авторів, які розглядають менш розповсюджені трактування. 
Так, наприклад, розробки Е. Г. Коче това [187], акцентуючи увагу на 
біосферному контексті глобалізації, вимагають від системи маркетинго-
вого управління враховувати перевикористання країнами світу обмеже-
них екологічних ресурсів. О. Г. Білорус [45], зводячи розгляд глобаліза-
ції до трансформації технологічних укладів, переорієнтовує маркетинг 
на спільне продукування цінності. Таке спільне продукування цінності, 
в розрізі пропозицій В. Клочко [164] та Ж. Ада [459] щодо перероз-
поділу виробництв між різними країнами, зводить роль маркетингу до 
консолідації цілей розвитку учасників глобальних бізнес-процесів. 

Отже, наголосимо, що кожне з наведених тлумачень розглядає гло-
балізацію в інтеграційному контексті. Відповідно слід ураховувати, що 
підґрунтя для поширення глобалізації формується все ж таки через ін-
вестиційну активність суб’єктів господарювання з сильною владною 
позицією на глобальному ринку. Це твердження міститься в рамках 
формулювань Дж. Стігліца [353], Т. Фрідмана [441], Д. Хелда [391] та 
О. Г. Білорус [45] з табл. А.3 та підтверджується наведеним на рис. Б.1 
інтеграційним підґрунтям поширення транскордонної взаємодії.

За означених умов маркетингова діяльність національних підпри-
ємств має: 

підпорядковуватися правилам глобального ринку (обирання  ■
стратегії на кшталт «слідування за лідером», «челенджера» чи 
«додержання фарватеру»); 
прагнути до нав’язування власних правил ринку (стратегії типу  ■
«завоювання плацдарму», «грабель» чи «фронтального штур-
му»);
орієнтуватися на нівелювання глобальних впливів (стратегії  ■
типу «оборони фортеці», «утримання периметру оборони» чи 
«партизанської війни»).

Цікавим є той факт, що кожну з означених стратегій і підходів до 
організації маркетингової діяльності може бути реалізовано в рамках 
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інтеграційної взаємодії з іншими національними товаровиробниками 
чи транснаціональними корпораціями (ТНК). Зрозуміло, що більш 
розповсюдженим є другий варіант, оскільки, наприклад за даними [214] 
в рамках майже 200 тис. філій ТНК продукується понад 40 % планетар-
ного продукту. Отже, інтеграційний контекст глобалізації накладає на 
маркетингову діяльність вимогу врахування відцентрових (орієнту-
вання на дотримання національних пріоритетів та захист сформованих 
норм, рутин і правил поведінки) та доцентрових (прагнення до імпле-
ментації глобальних настанов та інтегрування з суб’єктами глобально-
го ринку) тенденцій під час формування стратегій маркетинг-міксу та 
комунікаційної політики.

Отже, виходячи з означеної чисельності контекстів розгляду глоба-
лізації, наголосимо на доречності прийняття твердження О. Г. Білорус 
[45, с. 103] щодо представлення її розуміння в рамках інтегрованого 
системного підходу, щодо консолідованого сприйняття економічного, 
геополітичного, соціального, екологічного, інформаційного та крос-
культурного аспектів (контекстів) глобалізації під час організації мар-
кетингової діяльності підприємств. Більш детальну характеристику 
(авторська інтерпретація) взаємозв’язку виділених ознак з функцією 
маркетингу також наведено у табл. А.3. Це зроблено для доведення до-
речності твердження про необхідність у контексті означеної «інтерна-
ціоналізації середовища господарювання» досліджувати не лише роз-
виток світової економіки, а й функції маркетингу (прикладом цьому є 
розроблена Є. П. Голубковим [84] та висвітлена на рис. Б.3 схема роз-
витку функції маркетингу підприємства за межі локального ринку), яка 
також певною мірою трансформуватиметься (змінюватиметься її розу-
міння та змістовне наповнення). Тут дамо ряд пояснень.

Перш за все, розглядаючи проблему трансформацію функції мар-
кетингу під впливом глобалізації, слід врахувати тривимірність пред-
ставлення останньої У. Беком [37, с. 34]. Дослідник наголошує на одно-
часному розгляді глобалізації як об’єктивно існуючої тенденції розви-
тку світу (слід враховувати при оцінюванні уподобань споживача), як 
консолідованого на міждержавному рівні цільового орієнтиру (впливає 
на параметри цілеполягання підприємства) та як методології розробки 
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й формалізації національних інтересів (виступає індикативним орієнти-
ром для формалізації бачення підприємства щодо присутності на обра-
ному цільовому ринку, що виступає як сегмент глобального ринку). 

Саме в розрізі такого консолідованого визначення змісту глобаліза-
ції можна об’єднати дослідження інших авторів. Так, наприклад, твер-
дження Ф. Котлера та Г. Армстронга [186, с. 216] щодо пов’язаності гло-
балізації зі стандартизацією дій окремих підприємств на різних ринках 
(на основі визначення подібності складових локальних ринків) чи ак-
цент С. П. Дугласа та К. С. Крейга [112, с. 884] на введенні об’єктивної 
вимоги забезпечення однорідності світового ринку повністю відповіда-
ють введеному У. Беком [37] континууму розгляду глобалізації.

По-друге, комплекс маркетингу слід адаптувати до наведеного 
у [417] виділення «п’яти просторів глобалізації» (етно-, медіа- та тех-
нопросторів, а також ідеологічного та фінансового просторів), кожен 
з яких послаблює зв’язок особистості з державою та звичками, а отже, 
має враховуватися функцією маркетингу. Авторську інтерпретацію на-
прямів такого врахування, розширену додаванням «простору логістич-
ної взаємодії» та «інституціоналізованого простору взаємодії», пода-
но на рис. 1.2. 

Таке виділення просторів перетинається з розробками інших ав-
торів. Так, О. В. Дикий [103] у своїх працях вводить види глобалізації 
(ідеологічно-культурну, територіальну, інформаційно-комунікаційну, 
етнічну та економічну глобалізацію), що не є цілком коректним з огляду 
на цілісність глобалізації як процес і результат. У рамках розробок [103] 
коректніше говорити про складові глобалізації, які на рис. 1.2 подані у 
вигляді просторів (зрізів глобалізації). Також звернемо увагу на робо-
ти М. А. Чєшкова [404] в частині наявності послідовного переходу від 
локальності (функціонування в рамках територіальних обмежень) до 
інтернаціональності (забезпечення компліментарності діяльності окре-
мих держав) та зрештою до планетарності. Оскільки автор [404] трак-
тує планетарність як кінцеву форму розвитку взаємозалежності країн 
у бік утворення «інтернаціоналізованого середовища взаємодіяння», 
то можна запропонувати всі виділені на рис. 1.2 складові визначати як 
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певні зрізи глобального простору взаємодії, кожен з яких реалізується у 
вигляді певного елементу маркетинг-міксу підприємства. 

Рис. 1.2. Визначення впливу «просторів глобалізації» на трансформацію  
функції маркетингу

Виділення на рис. 1.2 інституціонального простору базується на 
розширенні розробок А. А. Пилипенка щодо інституціоналізації інфор-
маційної взаємодії [282] та О. А. Біякова щодо розробки теорії еконо-
мічного простору [44] з мезорівня до макрорівня. Впровадження цього 
простору, на відміну від етнопростору та ідеологічного простору, від-
дзеркалює не уподобання споживачів, а прийняті правила поведінки 
суб’єктів, що виводять певну цінність на ринок. Виділення ж логістич-
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ного простору пояснюється об’єктивно існуючими тенденціями щодо 
звертання товаровиробників до послуг 3PL та 4PL логістичних про-
вайдерів, діяльність яких передбачає нівелювання транскордонних об-
межень та значною мірою змінює складову дистрибуції товару в рамках 
стратегій маркетинг-міксу.

По-третє, розробляючи політику маркетингу, слід враховувати 
подані у [68] суперечності у розвитку світової економіки (які, у свою 
чергу, являються певною формою відбиття означених доцентрових чи 
відцентрових тенденцій). Ці суперечності містяться у дихотомічній бо-
ротьбі локального та глобального (Є. Н. Старцевим [350] навіть уведе-
но термін «глокальність», що свідчить про поєднання глобальних і ло-
кальних інтересів, через урахування викликів глобального середовища 
використанням локальних конкурентних переваг), уніфікації та дифе-
ренціації (глобальність суб’єктів маркетингової взаємодії за унікальнос-
ті конкурентних переваг об’єкта маркетингового управління) і розпо-
всюдження та концентрації (визначення власної позиції з одночасним 
урахуванням розширення аспектів прояву міжнародної конкуренції).

По-четверте, обов’язково, окрім означених суперечностей, слід 
врахувати об’єктивну появу позитивних і негативних проявів глобаліза-
ції. Негативний прояв (відтік капіталів, усвідомлення розривів у рівні 
життя, посилення впливу міжнародних політичних ризиків тощо) мож-
на трактувати як певний фактор-загрозу для локального ринку чи при-
сутності підприємства на локальному ринку. Відповідно, маркетингова 
діяльність підприємства стикається з проблемою виходу на зарубіжний 
ринок чи захисту власних позицій на локальних ринках. 

У цьому аспекті актуалізується дослідження Г. В. Возняк [68] щодо 
розгляду тенденцій регіоналізації (у цьому дослідженні – тенденцій за-
хисту національних ринків) та локалізації («агресивної економічної 
стратегії вторгнення глобальних корпорацій у тканину національної 
економіки» [45, с.101]) як протидії глобалізації середовища господа-
рювання. Цікавим розширенням цього підходу є представлення регіону 
як осередку національного ринку, в контексті боротьби глобалізації та 
локалізації (щодо цієї боротьби слід підтримати думку О. Г. Білогуз [45, 
с. 66] про наявність прямої і зворотної складової будь-якого глобалі-
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заційного процесу, що в маркетинговому контексті забезпечує дифузії 
споживчих уподобань представників локальних ринків через глобалізо-
ване середовище взаємодії).

Отже, з точки зору отримання узагальненого усвідомлення впливу 
процесів глобалізації на маркетинг здійснимо співвіднесення на лінії 
часу особливостей перебігу розвитку процесів глобалізації (чи в озна-
ченому І. Г. Владимировою [66] трактуванні її як інтернаціоналізації) 
з появою нових концепції маркетингу. Означена на рис. 1.3 інтернаціо-
налізація господарської діяльності за лінією часу співпадала як з етапа-
ми розвитку маркетингу (від  місцевого до глобального), так і з появою 
нових концепцій маркетингу (зазначимо, що кожна з виділених концеп-

Рис. 1.3. Співвіднесення процесів глобалізації  
з розвитком функції маркетингу 
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цій маркетингу може застосовуватися й в умовах сьогодення). У той 
же час процеси глобалізації призвели до того, що успіх у глобальному 
ринковому середовищі можуть принести лише більш сучасні концепції 
маркетингу (тут рис. 1.3 ілюструє появу нових концепцій маркетингу у 
відповідь на процеси інтернаціоналізації, які, у свою чергу, обумовлю-
ють певні етапи розвитку маркетингу). 

Зрозуміло, що часові проміжки кожної з осей на рис. 1.3 не будуть 
співпадати. Водночас, оскільки на розвиток кожної гілки з рис. 1.3 впли-
нули майже однакові аспекти трансформування середовища господарю-
вання, то можна подану схему розглядати як основу відбору маркетинго-
вих інструментів залежно від позиціонування підприємств у континуумі 
«локальність – глобальність». Також зрозуміло, що для кожного кон-
кретного суб’єкта господарювання є певне відставання між етапами роз-
витку маркетингу та відповідної до параметрів господарювання стадією 
інтернаціоналізації. Як видно з рис. 1.3, підприємство може обмежити 
розвиток маркетингової функції на будь-якому з визначених етапів, про-
те все одно відчуватиме вплив глобалізаційних процесів. 

Далі дамо ряд емпіричних роз’яснень ролі глобалізації у розвитку 
маркетингу.

Так, доволі часто дослідниками питання глобалізації розглядають-
ся на рівні країни та в контексті особливостей соціально-економічного 
й політичного розвитку держави, що є вельми цікавим, але не співпадає 
з метою цього дослідження. З іншого боку, напрями розвитку держа-
ви визначають й орієнтири для підприємств, які виходять на зарубіжні 
ринки або зазнають вплив глобалізації на національний ринок. Отже, 
оскільки на рівні окремого підприємства можливо лише враховувати 
об’єктивно існуючі тенденції (зрозуміло, великі об’єднання підприємств 
чи транснаціональні підприємства з високим рівнем владного впливу 
можуть коригувати прояви глобалізаційних тенденцій, але такі випадки 
є здебільшого винятком), визначимося з ступенем залучення національ-
ної економіки до міжнародної економічної інтеграції, який насправді є 
доволі низьким.

Цілком зрозумілим є використання як інтегрального критерію та-
кого залучення індексу (рейтингу) глобалізації економіки, який певною 
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мірою свідчить про відсутність у країнах-лідерах рейтингу політики про-
текціонізму. На теперішній час існує декілька таких індексів, які розра-
ховуються провідними консалтинговими компаніями чи громадськими 
організаціями та базуються на системі доволі подібних індикаторів. Так, 
найбільш згадуваним є індекс глобалізації (KOF Index of Globalization  – 
Індекс рівня глобалізації країн світу), що розраховується Швейцар-
ським економічним інститутом (KOF Swiss Economic Institute) [132]. 
Цей індекс спрямовано на дослідження політичних, економічних, соці-
альних та культурних процесів на основі аналізу баз даних міжнарод-
них статистичних інститутів (дані Всесвітнього банку, Міжнародного 
валютного фонду тощо). KOF-індекс визначає ступінь інтеграції країни 
до світового простору з виділенням різних видів глобалізації (економіч-
ної, соціальної та політичної), яким надано відповідні вагові коефіцієн-
ти (36 %, 39 % та 25 % відповідно). Результати розрахунку цього індексу 
наведено на рис. Б.2, з якого видно, що Україна підтримує стійку динамі-
ку зростання показників глобалізації. Отже, можна стверджувати, що з 
маркетингової точки зору слід орієнтуватися на параметри економічної 
та соціальної глобалізації й відповідним чином адаптувати обрані стра-
тегічні настанови й імперативи розвитку.

Далі розглянемо характеристику окремих складових індексів глоба-
лізації у контексті їх впливу на організацію маркетингу на підприємстві. 
Перш за все будемо орієнтуватися на економічну складову та визначи-
мося з залученням України до світової торгівлі (це особливо актуально 
з огляду на можливість тлумачення глобалізації як «величезного збіль-
шення масштабів світової торгівлі та інших процесів міжнародного об-
міну в умовах відкритої, інтегрованої світової економіки» [279, с. 207]. 
Тут можна скористатися поданими у табл. Б.1 розрахунками Всесвіт-
нього економічного форуму [496] щодо розрахунку Global Enabling 
Trade Index, де Україна у 2012 р. посіла 86 місце з загальним рейтингом 
3,79. Тут зазначимо, що для України вирішальним фактором збільшення 
рівня залучення до міжнародної торгівлі є покращення адміністратив-
ної інфраструктури та бізнес-клімату. Зрозуміло, що ці фактори можуть 
лише враховуватися під час організації маркетингової діяльності та мар-
кетингового управління на підприємствах (на рівні врахування впливу 
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оточення). У той же час для системи управління підприємством більш 
цінним буде врахування виділених на рис. Б.3 складових індексу можли-
вості здійснення торгової діяльності та означених на рис. Б.4 проблем-
них факторів для ведення торгівлі. 

Розглядаючи ці індекси, слід враховувати, що головну увагу моно-
графічного дослідження зосереджено на промисловому маркетингу, 
для якого властиві певні відмінності. Узагальнене представлення таких 
відмінностей наведено у табл. 1.1. При цьому авторами пропонується 
диференціювати особливості промислового маркетингу залежно від 
просування продукції на локальному чи глобальному ринках (ці відмін-
ності містяться в рамках ступеня прояву тенденцій виокремлення озна-
чених на рис. 1.2 просторів глобалізації).

Таблиця 1.1
Трансформація характерних рис промислового В2В маркетингу в умовах 

поширення процесів глобалізації (розвинуто авторами на основі [126; 128; 378])

Риса
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Характер  

попиту
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попит як наслідок запи-

ту споживчих ринків

Зменшення інертності 

вторинного попиту ди-

ференціацією запитів

Продовження табл. 1.1
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1 2 3 4

Сегментація 

цільового 

ринку

Пропонування продук-

ції різним групам 

споживачів у декількох 

сегментах ринку 

Переважно робота 

в рамках одного чітко 

визначеного сегмента  

й цільового ринку

Сегментування за інсти-

туціональною відповід-

ністю й параметрами 

конкуренції

Розвиток 

функції  

маркетингу

Відіграє провідну роль 

щодо решти функцій

Більш тісний й інтегро-

ваний зв’язок з функці-

ями управління

Зростання функціональ-

ної взаємозалежності 

зі стратегією і місією

Підтвердженням активності процесів інтернаціоналізації є і збіль-
шення обсягів іноземного інвестування (або в розрізі пропозицій  
А. Колосова [175] – транскордонного руху капіталів), що відповідає 
означеному на рис. 1.2 фінансовому простору глобалізації. Дійсно, саме 
здійснення інвестицій залучає національні економіки до міжнародного 
співробітництва, підсилює тим самим дію ряду чинників, які додатково 
слід враховувати під час розробки маркетингової стратегії (особливо 
коли через інвестування відбувається означена у [175, с. 24] «монопо-
лізація внутрішніх ринків»). Більш того, слушною є думка О. Гаврилюка 
[77] щодо представлення інвестування (інвестування виступає інстру-
ментом подолання перешкод для здійснення операцій на внутрішніх 
локальних ринках інших країн [77, с. 10]) як рушійної сили розвитку 
означених на рис. 1.3 процесів інтернаціоналізації, а отже, й розвитку 
маркетингової парадигми (поява означених на рис. 1.3 концепцій мар-
кетингу).

Вельми цікавим із точки зору оцінювання рівня прояву глобалізації 
в Україні є застосування ще ряду індексів різних громадських організа-
цій, узагальнену характеристику яких наведено у табл. Б.2. Показовим є 
те, що означені індекси тією чи іншою мірою перетинаються з викорис-
товуваним на підприємстві маркетинг-міксом та зі згадуваними просто-
рами глобалізації, що охарактеризовані у [417].

Закінчення табл.1.1
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1.2. Особливості маркетингової діяльності учасників промислового 
кластера в умовах об’єктивної потреби гармонізації інтересів 
виробників і споживачів 

Отже, в контексті узагальнення й агрегування результатів прове-
деного теоретичного та емпіричного висвітлення особливос-

тей ведення виробничо-господарської та маркетингової діяльності 
підприємства у глобалізованому ринковому середовищі сформуємо 
такі висновки. Так, майже всі тлумачення категорії «глобалізація» 
з табл. А.3 розглядаються через призму стандартизації параметрів 
діяльності підприємства. Тут обов’язково слід підтримати думку 
В. Ю. Перуні [277, с. 115] про те, що глобалізація не передбачає роз-
робку однакових правил і типових підходів до ведення маркетингу 
для всіх країн (хоча Г. Л. Багієва зі співавторами наголошує на пе-
реорієнтації маркетингу на задоволення запитів споживачів, «при-
таманних усьому світу» [28, с. 21], замість орієнтування на осо-
бливості окремої країни). Більш того, оскільки суб’єкти маркетин-
гового управління мають враховувати значні масштаби уніфікації 
окремих складових вимог споживачів і параметрів маркетинг-міксу, 
актуалізуються пропозиції О. В. Дикого [103] щодо диференціа-
ції комплексу маркетингу на індивідуальний та стандартизований. 
Така пропозиція є певним вирішенням означеної дихотомії локаль-
ної і глобальної орієнтації маркетингової діяльності.  
У такому контексті стандартизація маркетингової діяльності по-

чинає перекликатися з тенденцією виникнення кластерів промислових 
підприємств. При цьому пропонуємо виділити два головних акценти 
подальшого проведення дослідження. Перший, організаційний аспект, 
визначатиме взаємодію учасників кластера щодо параметрів спільної ре-
алізації маркетингової діяльності (як на рівні учасника кластера, так і на 
рівні кластера в цілому). Другий, управлінський аспект, розкриватиме 
особливості маркетингового управління вхідними до кластера промис-
ловими підприємствами. Візуальне зображення означених аспектів до-
слідження наведено на рис. 1.4.  Отже, як видно з рис. 1.4, основу цього 
дослідження становить співвідношення категорій «маркетинг», «клас-
тер» та «управління». Саме таке співвідношення дозволяє розкрити 
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мету монографічного дослідження щодо визначення теоретичних засад 
організації маркетингу на рівні кластера та синтезу системи управління 
діяльністю учасників промислового кластера. 

Відразу наголосимо на доволі обмеженому представленні такої час-
тини наукової проблеми у вже проведених дослідженнях. Відповідно 
і її розкриття почнемо з визначення тієї концепції маркетингу, яка най-

Організація 
маркетингу 

кластера

Маркетингова
діяльність
 кластера

Впливи 

глобалізації

А) Логіка дослідження проблематики організації маркетингової 
діяльності підприємств машинобудівного кластера

Б) Взаємозв’язок процесів організації маркетингової діяльності за рівнями ієрархії 
кластера та маркетингового управління діяльністю окремого учасника кластера

Організація 
діяльності 
кластера

Організація 
маркетингової 

діяльності

Організація 
маркетингу

Організація 
кластера

Маркетингова 
діяльність

Організація маркетингової 
діяльності кластера

Організація маркетингової 
діяльності окремих 

підприємств у складі кластера

Організація маркетингової 

діяльності інтегрованих 

об'єднань учасників кластера 

Параметри маркетингового 

управління кластерно-мережними 
структурами

Параметри маркетингового  
управління діяльністю 

підприємства

Діяльність 
кластера

Організація

Діяльність

Маркетинг Кластер
Організація маркетингової 

діяльності підприємств 
машинобудівного кластера

Рис. 1.4. Розкриття логіки монографічного дослідження
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більш прийнятна для застосування в умовах взаємодії учасників класте-
ра (як підприємств щодо спільного продукування певної цінності, так 
і споживачів, які сприймають таку цінність). Виходячи з означеного 
у табл. А.4 узагальненого представлення еволюції концепцій марке-
тингу, можна наголосити на доречності використання у сучасних умо-
вах глобалізації і зростання динамічності середовища господарюван-
ня концепції «маркетингу партнерських відносин» або «маркетингу 
взаємодії» (такі концепції склали граничні значення на рис. 1.3).  При 
цьому слід пзважати на те, що кожна з означених у табл. А.4 концепцій 
приймає превалювання ринкової орієнтації діяльності підприємства, 
передбачає адаптування до потреб споживача, забезпечує узгодже-
ність усіх сфер діяльності підприємства, підвищує ефективність гос-
подарюванням та мінімізує розриви між попитом й пропозицією. Від-
повідно з огляду на особливості й параметри діяльності підприємства, 
стадію його життєвого циклу чи уподобання власників в практиці гос-
подарювання можливе орієнтування на кожну з означених у табл. А.4 
концепцій маркетингу, що й слід враховувати під час організації марке-
тингової діяльності підприємства.

Здійснюючи ОМД, слід враховувати, що глобалізація впливає на 
параметри попиту (відбувається його гомогенізація) та пропозиції 
(стандартизація атрибутів і складових пропонованої цінності). Цілком 
слушним тут є інше спостереження О. В. Дикого [103, с. 5], що адапта-
ція комплексу маркетингу до змінених умов підпорядковується рівню 
інтегрованості підприємства в плин процесів глобалізації (чим більше 
інтегрованість, тим більш стандартизовані елементи комплексу марке-
тингу використовуються). При цьому зрозумілим є й те, що організація 
маркетингової діяльності диференціюватиметься залежно від параме-
трів динаміки ринку та рівня прояву владних позицій підприємства на 
певному сегменті глобального ринку (цільового ринку, на якому має 
місце прояв факторів глобалізації).

Головним обмеженням стандартизації функції маркетингу є те, що 
реалізація розроблених стратегічних ініціатив при виході за рамки ло-
кального ринку (за рамки ринку країни) відбувається в межах дії пев-
них зовнішніх факторів (впливу відмітних особливостей глобалізова-
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ного цільового ринку). Отже, й цільовий ринок слід уявляти як певну 
динамічну й специфічну (унікальну) комбінацію аттрактивних факто-
рів (факторів формування споживчого попиту, підпорядкованих пара-
метрам економічного розвитку певної країни). Така унікальність ком-
бінування факторів дозволяє зробити наголос на нелінійності розвитку 
глобального ринкового середовища, а отже, й необхідності переходу до 
нелінійного управління маркетингом. Під нелінійністю, спираючись на 
праці  В. С. Алексєєвського [10], А. А. Голікова [83] чи В. В. Попкова 
[377] (праці цих авторів є прикладами адаптації синергетичної пара-
дигми [147; 386] до економічних задач), будемо розуміти наявність 
у економічної системи різних стаціонарних станів, для яких властиві 
різні набори факторів впливу та правила поведінки. Як система, залеж-
но від постановки задачі, виступатиме або глобальне середовище, або 
певний цільовий ринок.

Маркетингове управління в цьому випадку полягає у підтримці під-
приємством такої траєкторії розвитку, яка дозволяє йому досягти стій-
ких конкурентних переваг на цільовому ринку (саме ці переваги й транс-
формуватимуться у цінність для споживача), параметрам якого властива 
багатоальтернативність та наявність різних «екземплярів майбутнього» 
[165; 386]. Вироблення та підтримка цієї траєкторії формується через 
прийняття певних стратегічних рішень, які з огляду на означену неліній-
ність можуть коливатися від дієвих до невдалих (тут мова ведеться про 
визначення підходу до маркетингового управління, а не про оцінку якос-
ті вироблених рішень). Постійна ж зміна сили та прояву впливу факторів 
оточення вимагає циклічного й послідовного прийняття рішень у сфері 
окремих складових маркетинг-міксу, через що доречним стає говорити 
про рекурентне нелінійне управління маркетингом, що також може бути 
досягнуто через орієнтування на маркетинг взаємодії.

Певні складнощі тут для ОМД полягатимуть у тому, що концепція 
маркетингу взаємодії сама по собі не є устояним явищем. Навіть незва-
жаючи на наявність значної кількості тлумачень МПВ (авторське уза-
гальнення наявних тлумачень подано у табл. А.5), ця концепція пере-
буває у постійному розвитку. Свідченням цього є виникнення концеп-
цій «прицільного» [51] (прецизійного [151]) маркетингу. Більш того, 
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приймаючи твердження про відсутність безперечної переваги тієї чи 
іншої концепції маркетингу серед означених у табл. В.1, наголосимо, що 
підприємство в процесі організації МД має враховувати цілий ряд фак-
торів. Узагальнення розробок С. В. Карпова [151, с. 38–43], Т. В. Сачука 
[332, с. 31–39] та В. Д. Дорофєєва [108, с. 29–37] дозволило розробити 
подане на рис. 1.3 співвіднесення факторів впливу на параметри ОМД, 
концепцій маркетингу та сфер конкурентних переваг підприємства. 
При цьому, використовуючи алгоритм з рис. 1.5, слід врахувати твер-
дження О. Ананьїна [11] про можливість одночасного використання 
декількох парадигм маркетингу.

Кожна з означених на рис. 1.5 концепцій маркетингу передбачає 
розгляд присутності підприємства на ринку не відокремлено, а в рам-
ках цілого комплексу інформаційних та матеріальних взаємин із іншими 
учасниками ринку [166; 267]. Відповідно й товаровиробники мають 
представляти власну діяльність у вигляді цілісної сукупності дій щодо 
вироблення та виведення на ринок  певної цінності. Отже, відповідно 
до розробок C. Ханта [453, с. 22] сутність маркетингової діяльності 
трансформується у роботу з налагодження й підтримки актуальнос-
ті ефективних взаємин між учасниками ринкового обміну. Саме така 
ефективність становить підґрунтя виникнення маркетингу взаємодії. 
Більш того, слушним є твердження Ю. М. Пустиннікової [309] відносно 
трансформації ролі маркетингу з «маркетингу захоплення» на «марке-
тинг утримання» (йдеться про більшу важливість для системи управ-
ління показника лояльності клієнтів, які вступають у активну взаємодію, 
ніж показника частки ринку й кількості споживачів). 

Орієнтація на метафору «утримання» особливо актуальна для 
В2В ринків з точки зору складності пошуку та налагодження взаємодії 
з новими споживачами. Відповідно, враховуючи те, що об’єктом дослі-
дження обрана діяльність машинобудівних підприємств та з огляду на 
означені у попередньому підрозділі особливості промислового мар-
кетингу, наголосимо, що саме концепція «прецизійного маркетингу» 
(«маркетингу взаємодії») також найбільш придатна до використання 
на В2В ринках (рис. 1.5). У такому контексті слушною є пропозиція  
М. Лянцевіча [216] про обмеженість традиційного підходу до марке-
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тингу (підходу, задекларованого на рис. В.1), який орієнтує підприєм-
ство на досягнення унікальних параметрів складових маркетинг-міксу 
(ціна, характеристики товару, особливості просування тощо). 

Оскільки ж, як було зазначено вище, глобалізація середовища для 
більшості товаровиробників значною мірою уніфікує означені складо-
ві маркетинг-міксу, нівелюється можливість отримання стійких конку-
рентних переваг (переваги втрачаються через зростання можливостей 
залучення конкурентами кращих практик роботи підприємства). Відпо-
відно і стійкість конкурентної переваги забезпечуватиметься врахуван-
ням індивідуальних особливостей та персоналізацією пропозиції кож-
ному лояльному або вже залученому споживачу. За таких умов основу 
ОМД становить орієнтація на встановлення партнерських відносин для 
кожного етапу налагодження взаємодії зі споживачем. Відповідним під-
ґрунтям при цьому можуть бути подані на рис. В.1 та рис. В.2 варіанти 
представлення життєвого циклу клієнта (цикли взаємодії з клієнтом) 
підприємства. На рис. В.1 подано процес спонукання споживача до по-
вторних закупівель через досягнення лояльності. На рис. В.2 – наведе-
но життєвий цикл взаємодії з клієнтом (Customer Life Cycle, CLF [454; 
489]) відповідно до концепції сервісно-орієнтованого підходу (Service-
Oriented Architecture, SOA [480; 482]). 

У цьому контексті слушним є твердження А. Албітова [9] про кар-
динальну відмову від представлення досягнення задоволення спожива-
ча через придбання вже наявного продукту як основи маркетингової 
діяльності. Цілком вірним є твердження цілого ряду авторів [51; 219; 
336; 349; 501] про доречність застосування означеної на рис. 1.5 кон-
цепції «прецизійного маркетингу», але у тому випадку, коли виникає 
самостійна цінність від взаємодії виробника та споживача. Інакше, під 
час ОМД чи формування СМУПП слід орієнтуватися на решту концеп-
цій із рис. 1.5. 

У такому контексті прецезійний маркетинг ґрунтується на поло-
женнях теорії транзакційних витрат [162; 225] та додає до своїх завдань 
вимогу мінімізації витрат взаємодії. Відповідно, актуалізується розроб-
ка Е. Д. Макгаррі [470] щодо розширення переліку функцій маркетингу 
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«контрактною функцією», орієнтованою на мінімізацію витрат гармо-
нізації інтересів. Водночас слід враховувати і критику такої пропозиції 
з боку Ф. Котлера [185], який говорить про представлення транзакцій-
ного маркетингу лише як складової маркетингу партнерських відносин 
(МПВ), орієнтованого на «побудову довгострокових привілейованих 
взаємин» [185, с. 36]. При цьому маркетинг, згідно з [328], перетво-
рюється у «стратегію оптимізації цінності взаємозв’язків із клієнтами», 
яка сприяє отриманню вигід від взіємопов’язаної діяльності всіма учас-
ників транзакцій. 

Означена доречність оптимізації цінності взаємодії зі споживачем 
в-решті-решт доводить необхідність упровадження клієнтоцентрично-
го підходу. Цей підхід передбачає активізацію ролі споживача у форму-
ванні ланцюга створення вартості. Кінцевою формою еволюції цього 
ланцюга є «концепція спільного творення цінності зі споживачем». Ця 
концепція, що С. П. Кущ [197] трактує через реалізацію ідеї «втягнен-
ня клієнта до сумісного виробництва», за думкою Д. Н. Шейта [487], 
стає найбільш уживаною заміною для більшості підприємств, означе-
ною Ю. М. Пустинніковою [309] «маркетингом захоплення». Навіть 
у рамках логістичної методології, як вважає К. К. Прахалад [301], іс-
нує гранична межа можливого зменшення транзакційних витрат, по-
долати яку можна лише через реалізацію компетенцій з «втягнення» 
клієнтів до взаємодії у колабораційному співробітництві [479]. Поява 
таких компетенцій стала можливою з розвитком інформаційних техно-
логій, які сприяли трансформації маркетингової діяльності. Тут слуш-
ною є думка Л. Рояла [483] щодо синонімічності програмних засобів 
CRM (Customer Relationships Management) та концепції МПВ. Доведе-
ність положення міститься як у визначенні CRM А. Албітова [9] через 
«клієнтоорієнтовану бізнес-стратегію» чи М. Кадикова [140] через 
«управління лояльністю клієнтів», так і решти тлумачень CRM, що на-
ведені у табл. А.10.

Організовуючи впровадження МПВ, слід орієнтуватися на дворів-
неву модель його побудови, яку розроблено К. Х. Мюлером [471] та на-
ведено на  рис. В.5. Ця модель передбачає виділення двох типів відносин 
у маркетингу: ринкових та мережних. Відповідно до цих відносин під-
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приємство або обмежуватиметься лише програмами лояльності, або ж 
додатково узгоджуватиме бізнес-процеси з контрагентами й спожива-
чами. Відповідно до цих відносин розрізнятимуться й підходи до орга-
нізації впровадження й роботи CRM. 

Оскільки доведена доречність прийняття метафори «маркетингу 
утримання» потребує визначення тих змін, які має зазнати маркетин-
гова діяльність підприємства, спочатку визначимо безпосередньо ро-
зуміння поняття «маркетингова діяльність підприємства», оскільки 
різні автори доволі по-різному його трактують, а отже, й по-різному 
визначають складові маркетингової діяльності. Звісно, що й орієнта-
ція на концепцію МПВ також вносить певні корективи в таке розу-
міння. Особливої важливості ця вимога набуває у світлі пропозиції  
Є. П. Голубкова [84], що саме маніпулювання параметрами МД ство-
рює підприємству можливість покращити задоволеність споживачів. 
Семантичний аналіз тлумачень цього поняття (табл. А.2) доводить до-
волі вільне його розуміння різними авторами. 

Перш за все, зазначимо, що автори І. В. Пономаренко [291] та  
Р. Отт [270] (табл. А.2) помилково асоціюють МД з етапами реалізації 
функції маркетингу. Обмеженим є і підхід О. Ф. Веремейчика [62], який 
взагалі запропонував трактувати МД як процес упровадження концеп-
ції маркетингу у практику господарювання. Таке тлумачення не є слуш-
ним, оскільки воно більше відповідає логіці організації маркетингу та 
має бути розширене розумінням змісту МД. Аналогічне зауваження 
висунемо й до тлумачення О. В. Рудницької [327], яка трактує марке-
тингову діяльність підприємства як послідовність етапів досягнення 
маркетингових цілей.

Розуміння змісту маркетингової діяльності можна доповнити і по-
няттям С. С. Сусловим – «технологія управління маркетингом», під 
якою розуміється «сукупність певних операцій й процедур» [360, 
с. 11] (повне тлумачення й перелік таких процедур наведено у табл. 
А.2). На жаль, при цьому нівелюється виконавчий аспект, тобто визна-
чення того, хто саме займатиметься здійсненням маркетингової діяль-
ності. 
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У будь-якому випадку поняття маркетингової діяльності підпри-
ємства визначатимемо в контексті представлення процесу виведення 
певної цінності на ринок. При цьому, підтримавши Н. В. Павлова [273, 
с. 9–11], діяльність із продукування цінності співвіднесемо з реаліза- 
цією функції маркетингу та наголосимо на різному ступеню зв’язку мар-
кетингу з процесами виведення цінності на ринок. Тут слід виділяти без-
посередньо маркетингову діяльність (ідентифікація потреб споживачів, 
фіксування вимог до продукту); маркетингову діяльність, взаємоузго-
джену з іншими видами діяльності (наприклад, реалізація вимог щодо 
зміни атрибутів товару вимагатиме маркетингових та немаркетингових 
дій, а саме забезпечення просування продукту після переналагодження 
виробництва); види діяльності майже не пов’язані з маркетингом (на-
приклад, роботи з розробки продукту можуть починатися з пошуку та 
реалізації технічних інновацій, які вже потім оцінюватимуться з марке-
тингової точки зору).

З означених точок зору вельми слушним є твердження М. Полієнко 
[288] про те, що виділені у табл. 1.2 складові поняття «маркетингова 
діяльність» слід розглядати не як певні відокремлені етапи реалізації 
функції маркетингу, а як устояну систему «взаємодоповнюючих на-
прямів». Більш того, змістовні відмінності між означеними у табл. 1.2 
складовими маркетингової діяльності містяться у відмінностях підходів 
авторів щодо їх деталізації. Така ситуація об’єктивно потребує дещо ін-
шого підходу до усвідомлення змісту та розуміння цього поняття. Через 
таку невідповідність слушною є пропозиція О. І. Пушкаря [311] щодо 
виділення поданого на рис. 1.4 спектра видів діяльності, які одночасно 
виконуються на підприємстві. 

Наведену на рис. 1.6 пропозицію підтверджує й Н. Д. Еріашвілі 
[423, с. 11], який говорить, що лише організація маркетингу на високо-
му рівні забезпечує якісну реалізацію інших видів діяльності підприєм-
ства. Саме МД забезпечує гнучке пристосування виробничої, збутової, 
торговельної чи кадрової діяльності підприємства до вимог споживачів 
[423, с. 85], за рахунок чого й досягається клієнтоцентрічність. Означе-
на вище праця О. І. Пушкаря [311], присвячена дослідженню інформа-
ційної діяльності підприємства, є вельми слушною з точки зору отрима-
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ного в ній висновку [311, с. 15] про необхідність комплексного підходу 
до ідентифікації змісту будь-якої діяльності. 

Таблиця 1.2
Складові елементи поняття «маркетингова діяльність підприємства»

Агрегація еле-

ментів поняття 

«маркетингова 

діяльність під-

приємства» 

(запропонова-

но авторами)

Виділені різними ученими економіста-

ми напрями здійснення маркетингової 

діяльності промислового підприємства Р.
 О

тт
 [2

91
]

М
. П

ол
іє

н
ко

 [2
88

]

С.
 Г

. Б
ож

ук
 [4

8]

Л
. І

. Б
аг

іє
в

 [2
7]

Н
. Г

ре
ча

н
и

к 
[8

9]

В
. А

. Л
ео

н
га

рд
 [2

08
]

Т.
 Ч

ер
н

ях
ов

сь
ка

 [4
03

]

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Консолідація 

(збирання 

та аналіз) 

маркетингової 

інформації 

у прийнятті 

рішень

Збір маркетингової інформації про зо-

внішнє та внутрішнє середовище компанії
+

Конкурентна розвідка, бенчмаркінг тощо +

Маркетингові дослідження +

Аналіз маркетингової інформації і прий-

няття маркетингових рішень
+

Дослідження форм та каналів збуту +

Ідентифікація вимог до якості продукції +

Вивчення конкурентів, форм конкуренції 

і рівня конкурентоспроможності
+

Дослідження сезонності попиту на ринку +

Сегментування, вибір ринків, оцінка 

конкурентоспроможності, позиціонуван-

ня тощо

+

Реалізація 

комплексу 

маркетинг-

міксу під-

приємства як 

елементарних 

дій у сфері мар-

кетингу

Формування і реалізація маркетинг-

міксу промислового підприємства
+ +

Формування каналів товаропросування +

Організація збуту та просування товарів +

Відбір найпривабливіших сегментів рин-

ку та позиціювання на них продукції
+

Збут продукції та послуг підприємства +
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1 2 3 4 5 6 7 8 9

Реалізація комунікаційної політики +

Визначення та оптимізація рівня цін +

Досягнення бажаної лояльності спо-

живача
+ +

Реалізація стратегій і тактики марке-

тингу
+

Вибір асортиментної та цінової політик +

Сервісне обслуговування +

Робота 

персоналу 

маркетингових 

підрозділів

Робота персоналу відповідних підрозді-

лів із планування маркетингових заходів
+ +

Розробка стратегії та плану маркетингу +

Активність працівників у сфері форму-

вання та відтворення попиту й прибутку
+

Відбір мар-

кетингового 

інструментарію 

та забезпечен-

ня його вико-

ристання

Дослідження мотивів поведінки спо-

живача 
+ +

Сукупність видів робіт із формування 

каналів товароруху й стимулювання 

продажів

+

Забезпечення діяльності з розробки но-

вих товарів та послуг підприємства 
+

Отже, тут нами пропонується прийняти підхід О. І. Пушкаря з спі-
вавторами про представлення діяльності одночасно як процесу, функ-
ції, стратегії, взаємодії, системи [311, с. 16–17] та технології (додано 
автором). Відповідну адаптацію розробок наведено на рис. 1.7 та дове-
дено аналізом поданих у табл. А.2 трактувань поняття «маркетингова 
діяльність».

Зазначимо, що визначені на рис 1.7 елементи не можна розглядати 
відокремлено один від одного. Необхідність орієнтування на всі скла-
дові рис. 1.7 зрештою зводиться до сприяння виведенню цінності на ри-
нок та необхідності підвищення ефективності такого виведення цінно-

Закінчення табл. 1.2
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Кадрова 
діяльність

Інформаційна 
діяльність

Інвестиційна 
діяльність

Інноваційна 
діяльність

Види діяльності 
підприємства 

Маркетингова 
діяльність

Фінансова 
діяльність

Виробнича 
діяльність

Рис. 1.6. Маркетинг у системі видів діяльності підприємства  
(на основі [311, с. 15])

Діяльність, спрямована на 
забезпечення ефективної 

взаємодії споживача та 
підприємcтва з точки зору 

узгодження параметрів 
(атрибутів) виготовленої 
підприємством цінності

Система багатопланових та 
багатоаспектних предметних 

взаємин підприємства 
з навколишнім світом, 

спрямованих на створення, 
виробництво і надання цінності 

споживачу

Процес впровадження філософії 
та інструментарію маркетингу 

за всіма ланками 
відтворювального ланцюга 

ринкової економіки

Сукупність послідовних операцій та 
процедур, пов'язаних із 

проведенням маркетингових 
досліджень, розробкою й 

упровадженням маркетингової 
політики промислового підприємства

Управлінська активність, 
орієнтована на розвиток 
цільових сегментів ринку 

шляхом оцінки потреб 
споживачів та розробки 

стратегічних дій і заходів щодо 
задоволення таких потреб

Конкретні напрями діяльності, 
що характеризується певним 

комплексом завдань із просування 
певної цінності на ринок 
за рахунок застосування 

спеціалізованого інструментарію

Марке-
тингова 

діяльність 
промислового 

підпри-
ємства

технологія
технологія

стратегія

вз
ає

мо
дія

си
ст

ем
а

процес

функція

Рис. 1.7. Представлення розуміння поняття «маркетингова діяльність  
підприємства» в розрізі основних економічних категорій
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сті. У цьому контексті, серед усіх означених у табл. А.2 тлумачень МД 
найбільш вдалим є підхід І. Б. Зеніної [125], яка розглядає маркетингову 
діяльність як «інтегрований системний процес, що здійснюється в рам-
ках комплексу маркетингу і спрямований на забезпечення задоволення 
потреб клієнтів, підприємства та суспільства в цілому». 

Зрозуміло, що змістовне наповнення означених у табл. 1.2 складових 
маркетингової діяльності визначатиметься як прийнятою до застосуван-
ня концепцією маркетингу, так і параметрами взаємодії підприємства 
зі стейкхолдерами. Більш того, оскільки функції маркетингу набувають 
певної специфіки в умовах дії як МПВ, так і під час реалізації кластерних 
ініціатив, то визначення їх взаємозв’язку з наведеними на рис. 1.6 вида-
ми діяльності підприємства вимагає додаткових досліджень. 

Аналіз цілого ряду літературних джерел [81; 120; 145; 146; 219; 
314; 425] дозволяє стверджувати, що основу проведення означених 
досліджень доречно базувати на використанні категорії «інтерес» як 
спільної складової (точки перетину) для таких елементів, як кластер та 
маркетинг. З урахуванням означених положень висунемо гіпотезу про 
доречність представлення маркетингової діяльності через наближення 
інтересів виробників і споживачів (досягнення споживчої лояльнос-
ті як процес звуження зони компромісів реалізації інтересів учасни-
ків ринку). Узагальнене розуміння змісту категорії інтерес виведено 
у табл. А.6.

Спочатку звернемо увагу на ряд робіт, які розглядають маркетинг 
у термінах дослідження й задоволення інтересів споживача та дозволя-
ють висунути гіпотезу про доречність представлення партнерства як 
певної діяльності чи форми взаємодопомоги щодо задоволення спожи-
вача. У цьому контексті вельми показовими є розробки А. О. Старо-
стіної щодо представлення категорії «інтерес» як основи здійснення 
маркетингової діяльності [348, с. 10] та наголосу про більшу дореч-
ність представлення параметрів функціонування підприємства в тер-
мінах його інтересів [347, с. 12]. Розгляд маркетингу в розрізі категорії 
«інтерес» (у контексті керівних впливів, спрямованих на забезпечення 
отримання учасниками ринку бажаних вигід та корисностей) наведено 
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й у роботах таких авторів, як М. В. Маклакова [219] (теоретично об-
ґрунтовує зв’язок потреб, інтересів та маркетингу), М. Димшец [113, с. 
46] (маркетингову діяльність описує у термінах моделі «інтерес – ба-
жання – дія»), В. В. Радаєв [314, с. 68] (обґрунтовує представлення по-
треб як бази виникнення інтересу), М. Г. Бойко [49, с. 49–50] (визна-
чає підґрунтя реалізації економічних інтересів), В. П. Каманків [145,  с. 
18–19] (визначає інтерес через агрегацію потреб суб’єкта господарю-
вання), М. А. Жук [120] (формалізує проблему узгодження економіч-
них інтересів), Н. В. Богомаз [47] (розглядає взаємини виробників та 
споживачів на ринку добровільного медичного страхування) та ін.

Окрім того, можна виділити цілу низку досліджень, автори яких не 
оперують безпосередньо категорією «інтерес», але наголошують на 
необхідності переведення на довгострокове підґрунтя взаємодії між 
виробником та споживачем. Так, Є. А. Попова [294] фактором появи 
означеної «довгостроковості» бачить «гармонізацію параметрів вза-
ємодії виробника та споживача», яка можлива лише через узгодження 
інтересів. Також можна стверджувати, що майже всі розробки, пов’язані 
з дослідженням лояльності у маркетинговій діяльності чи стратегічно-
му управлінні, оперують категорією «інтерес». Дійсно, якщо виділити 
з тлумачень лояльності її ознаки, то можна стверджувати, що всі вони 
базуються на певних поступках у задоволенні інтересів споживача під-
приємством. Доведеність цього міститься, зокрема, в тлумаченнях ло-
яльності М. Кадиковим [140] як «прихильності споживача до певного 
виробника», А. Г. Андрєєвим – як «регулярного споживання певного 
бренду» [13, с. 6], А. В. Цисарєм – як «нечутливості поведінки до дій 
конкурентів» [399, с. 57] та Дж. Хофмейером – як «стійкої поведінко-
вої реакції» [449, с. 22].

Отже, з маркетингової точки зору цінним є дуска А. К. Покрітана 
[287] щодо можливості розгляду інтересу як форми відображення від-
носин між економічними суб’єктами. Основу формування таких відно-
син становлять «усвідомлені потреби» (інтереси) [287, с. 50]. Саме на 
управління параметрами таких відносин орієнтований МПВ, а отже, 
й організація маркетингової діяльності вхідних до кластерів підпри-
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ємств також має враховувати наявність таких відносин. У загальному 
випадку логіку визначення місця категорії «інтерес» у маркетингу та 
у МПВ зображено на рис. 1.8. Така логіка базується на ортогональності 
(різноспрямованості) інтересів виробника та споживача. Така різно-
спрямованість, яка закладена у подану на рис. 1.8 схему, повністю відпо-
відає класичним дослідженням категорії «інтерес». 

Саме в рамках цього твердження частина А рис. 1.8 певною мірою 
розвиває дослідження Н. Ю. Кочкіної [188] щодо відображення зон 
узгодження економічних інтересів уздовж певної осі, яка відображає 
умовне значення економічного інтересу (ІН), що може відноситися 
як до виробника (ІНВР), так і до споживача (ІНСП). Прикладом такого 
часткового інтересу, детально розкритого в частині Б рис. 1.8, може 
постати ціна товару. Тут знову ж таки підтримаємо автора [188] щодо 
того, що інтерес може мати мінімальне (ІНMIN) та максимальне (ІНMAX) 
значення. Наприклад, для виробника мінімальним інтересом (ІНВР

MIN) 
за ціною буде собівартість (звичайно, якщо не робиться стратегія за-
хоплення ринку чи не встановлюються демпінгові ціни); мінімальній 
інтерес споживача (ІНСП

MIN) при цьому – це максимальна ціна, яку він 
готовий сплатити за певний товар чи послугу.  

На думку авторів, прийняття концепції МПВ доводить, що потрібна 
така організація маркетингу, коли різноспрямованість інтересів вироб-
ника та споживача перетворюється у їхню компліментарність (це є ще 
одна авторська гіпотеза, що буде доведена у цьому дослідженні). Мож-
ливість досягнення такої компліментарності міститься у твердженні 
П. А. Канапухіна [146, с. 14] про те, що економічні інтереси будь-якого 
суб’єкта господарювання являють собою складну ієрархічну структуру, 
яку можна охарактеризувати як організаційну цілісність. Відповідно, 
в рамках окремих елементів такої структури інтересів проявлятиметься 
ортогональність, для інших же елементів буде властива компліментар-
ність. У межах розробок В. П. Каманкін [145], в яких говориться про 
наявність «розчленування сукупного інтересу» [145, с. 88], можна 
передбачити, що елементи такої структури трактуватимуться як «част-
кові інтереси», а структура інтересів у цілому визначатиметься як «су-
купний інтерес».
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Зазначимо, що поданий на рис. 1.8 підхід не враховує ряд моментів, 
пов’язаних із впливом опортуністичної поведінки учасників ринкових 

Б) Когнітивна карта розкриття логіки досягнення компромісного значення 
часткових інтересів виробника та споживача щодо ціноутворення

А) Визначення зони можливого наближення інтересів виробника і споживача
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Максимальна ціна, яку 
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та яка обмежується 
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Визначається наближенням 
до максимально можливого 
розміру економії коштів від 

факту купівлі

Оцінювання 
цінової політики 
конкурентів та 
коригування 

власної

Гранична ціна, 
яку готовий 

сплатити 
споживач

Усвідомлен-
ня потреби 

(поява у 
споживача 
прагнення 

придбати товар) 
та її коригування

ВР
MAXІН СП

MAXІН

ВР
MINІН СП

MINІН

Зона 
неможливості 

узгодження 
інтересів 

з виробником

Зона 
неможливості 

узгодження 
інтересів зі 

споживачем

Зона 
визначення 
часткового 

інтересу 
споживача

Зона 
визначення 
часткового 

інтересу 
виробника

Ідентифі-
кація зони 
наближеня 
інтересів

Значення 
рівня прояву 

часткового 
інтересу

Діапазон значень часткового інтересу споживача

Діапазон значень часткового інтересу виробника

Зона компромісних значень 
часткового інтересу 

учасників дуальної взаємодії

ІНІН1 ІН2 ІН3 ІН4 ІН5

ВР
MINІН

ВР
MAXІН

ВР
MINІН

СП
MAXІН

СП
MINІНСП

MAXІН
ВР
MAXІН

Рис. 1.8. Логіка імплементування категорії «інтерес» до процесів  
організації та здійснення підприємством маркетингової діяльності
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транзакцій чи проявом конкуренції. Саме тому наведену на рис. 1.8 
зону зони розбіжності інтересів та фактори, що впливають на її звужен-
ня, слід вивчати в контексті впливу кластерних ініціатив (мається на ува-
зі вплив як на параметри маркетингової діяльності, так і безпосередньо 
на процес узгодження інтересів). 

1.3. Рефлексивне підґрунтя організації маркетингової діяльності  
підприємств машинобудівного кластера

Необхідність проведення маркетингових досліджень і вдоско-
налення їх інструментарію завжди були актуальними та від-

різнялися високим народногосподарським значенням. Це підтвер-
джується як на теоретичному (зокрема численною кількістю тлума-
чень із додатка А), так і на практичному (наприклад, узагальненням 
думок керівників підприємств-лідерів ринку [407]) рівнях. При-
роднім процесом є поява нових інноваційних моделей маркетин-
гової діяльності (переважно це охарактеризовані вище маркетинг 
партнерських відносин та прецезійний маркетинг), орієнтованих 
на превентивну ідентифікацію попиту й застосування новітніх тех-
нологій його створення. Розвиток означеного на рис. 1.8 підходу 
до звуження зони конфлікту інтересів (аж до досягнення їх комп-
ліментарності) в умовах поширення кластерних ініціатив дозволяє 
говорити про орієнтацію маркетингової діяльності на узгодження 
параметрів взаємодії учасників ланцюжка «постачальник – вироб-
ник /субконтрактор – споживач». 
Прийняття цього підходу робить доречним використовувати пода-

не на рис. 1.8 звуження областей компромісів під час реалізації інтересів 
у кожному вузлі взаємодії. При цьому наявність у рамках певної терито-
рії чи галузі промисловості декількох ланцюжків взаємодії, заснованих 
на поєднанні вертикальних та горизонтальних інтеграційних зв’язків, 
значно ускладнює поданий на рис. 1.8 підхід, а саме його розширен-
ням відносинами взаємопідпорядкування та ієрархічності. Одночасно 
слід звернути увагу, що наявні дослідження у сфері МПВ [87; 450; 454; 
471] чи управління лояльністю [13; 315; 323; 370; 399], як правило, 
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орієнтовані на споживчі ринки (В2С) та обмежено застосовуються для 
промислових ринків (В2В взаємодії). Звичайно ж, є дослідження у сфе-
рі так званої В2В взаємодії, але вони переважно розглядають питання 
узгодження параметрів руху логістичних потоків у рамках ланцюжків 
створення вартості [449; 466]. До того ж, якщо питання позиціонуван-
ня й  просування результату функціонування такого ланцюжка в наяв-
ній літературі наведені в значно меншому обсязі, то аспект одночасного 
функціонування декількох ланцюжків створення вартості набуває осо-
бливої актуальності. 

Можна навіть стверджувати, що різноманіття визначень маркетин-
гу ускладнюють одержання єдиної загальноприйнятої моделі маркетин-
гової діяльності (хоча поява нових видів ринку й розвиток комунікацій-
них технологій постійно будуть додавати нові аспекти до маркетинго-
вої діяльності й відповідно трансформувати її змістовне наповнення). 
Якщо підтримати наведену в [466] періодизацію розвитку маркетингу, 
то в поточний період часу концепція маркетингу щодо маркетингу вза-
ємодії перейшла на новий етап, розвившись до спільного формування 
потреб, що ще більше актуалізує трансляцію означеного на рис. 1.8 під-
ходу на рівень інтегрованих об’єднань підприємств, орієнтованих на 
створення споживчої цінності.

Отже, далі визначимося з трансформацією змісту маркетингової 
діяльності підприємства з точки зору на його залучення до кластерно-
інтеграційної взаємодії та прийняття як парадигми організації марке-
тингової діяльності концепції звуження зони неузгодженості інтересів. 
Як об’єкт для розкриття такої мети візьмемо життєдіяльність (розумі-
ється як комбінація процесів функціонування й розвитку) підприємств 
машинобудівної галузі промисловості. Відповідно, у підрозділі розгля-
даються питання організації саме промислового маркетингу разом із 
властивими йому обмеженнями й відмінностями від споживчого мар-
кетингу, які детально було розглянуто у підрозділі 1.1 монографічного 
дослідження. 

Більш того, розгляд маркетингової діяльності через застосуван-
ня категорії «інтерес» тісно перетинається з дослідженнями у інших 
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предметних сферах. Однією з таких сфер є так звана «концепція раціо-
нальних очікувань», найбільш відомими представниками й розробни-
ками якої є Дж. Мут [427], Є. Фелпс [477], Т. Саржжент [484]. Адап-
тація цьєї теорії та робіт Дж. Мута [427] до мети дослідження дозволяє 
стверджувати, що підґрунтя для формування базового уявлення щодо 
пропонованої цінності становлять не тенденції минулих років (в інсти-
туціональній теорії [271; 162; 194] такі тенденції трактують як «за-
лежність від минулого шляху розвитку»), а висновки споживачів щодо 
перспектив розвитку певної ситуації. При цьому, враховуючи праці 
Т. Саржжента, такі висновки споживачів мають підпорядковуватися 
«оптимізованій стратегічній поведінці» [484, с. 70], що доводить до-
речність упровадження стратегічного підходу до організації маркетин-
гової діяльності.

В контексті завдань ОМД слід врахувати пропозиції С. Ю. Філі-
ної [383]. В її розробках, які визначають місце теорії раціональних 
очікувань у сучасній науковій парадигмі, наголошується на необхід-
ності зменшення розбіжностей між суб’єктивними очікуваннями та 
об’єктивно наявними можливостями ринкових агентів [383, с. 13]. Тим 
самим цей автор підтверджує доречність застосування представленого 
на рис. 1.8 підходу до гармонізації інтересів та організації маркетинго-
вої діяльності на основі звуження зони компромісів. Слушним у цьому 
контексті є і твердження Є. Фелпса [477], що прийняття рішень еконо-
мічними агентами (формування системи очікувань споживачів) відбу-
вається в умовах об’єктивного браку інформації та знань про всі аспек-
ти ситуації прийняття рішення. Отже, саме система взаємних очікувань 
має формалізуватися під час організації маркетингового управління та 
служити цільовим орієнтиром для процесів організації маркетингової 
діяльності. 

На думку авторів, означена концепція раціональних очікувань має 
розглядатися не лише як підґрунтя організації маркетингової діяльнос-
ті, а й виступати основою виникнення й розвитку промислових клас-
терів. Відразу наголосимо, що й розгляд розуміння маркетингу через 
категорію «інтерес» також в цілому відповідає і ряду концепцій, що об-
ґрунтовують доречність виникнення кластерів.
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Існує доволі широкий пласт досліджень кластерів підприємств. Це 
підтверджується як значною кількістю тлумачень поняття «промисло-
вий кластер», наведених у табл. А.7, так і підходів до визначення сутно-
сті категорії «кластер», наведених у табл. А.8 (всі тлумачення з табл. А.7 
можна розподілити вздовж поданих у табл. А.8 підходів). У той же час 
звернемо увагу на відсутність одностайності дослідників у визначенні 
змісту категорії «кластер» та надання такого її тлумачення, яке б задо-
вольняло всі наукові школи. Ця категорія є доволі неоднозначною та ба-
гатогранною. так як наявні тлумачення категорії «кластер», як правило, 
розкривають лише певну її складову, в табл. А.7 наведено результати 
семантично-морфологічного аналізу цієї категорії. 

В результаті проведеного аналізу було виявлено, що переважна біль-
шість дослідників (М. Портер [296], Т. Андерсон [426], Л. С. Марков 
[230], Г. Д. Боуш [50] та ін.) основу ідентифікації кластера зводять до 
виникнення «територіальної концентрації підприємств» чи наявності 
«географічної обмеженості» (морфологічна ознака КЛТР у табл. А.7). 
Навіть на законодавчому рівні [305] розуміння кластера представляєть-
ся через «компактне розміщення» продуктивних сил. На думку авто-
рів, ознака територіального розміщення є цілком слушною, але недо-
статньою для остаточної ідентифікації кластера. 

Географічна ознака цілком слушно розширяється вимогою на-
явності мережних відносин серед учасників кластера. В табл. А.7 на-
явність таких відносин розподілена між морфологічними ознаками 
«інтеграційно-коопераційного об’єднання компетентностей вхідних до 
кластера підприємств» (ознака КЛКП) та «спільності зусиль із вироб-
ництва продукції» (ознака КЛСП). Доведеність виділення даних ознак 
лежить у площині тлумачень категорії «кластер», наданих М. Ю. Шере-
шевою [413], Н. В. Коленською [171], Т. В. Цихан [398], В. І. Чіжковим 
[406], С. Соколенко [342], Н. Внуковою [67], О. М. Тищенко [368] та 
багатьма ін.

Наявність зазначених ознак можна вважати достатньою для іден-
тифікації наявності кластера підприємств. Водночас дослідниками ви-
діляється цілий ряд додаткових ознак. Так, беручи до уваги розробки  
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М. П. Войнаренко [70] та С. І. Соколенко [342], вважаємо доречним під 
кластером розуміти лише таке утворення, яке засноване на добровіль-
них засадах (морфологічна ознака КЛДБ у табл. А.7). Слушною є і про-
позиція А. В. Колодійчука [173], А. В. Мітрофанова [246] та З. С. Вар-
налія [102] щодо прийняття інноваційно-синергетичного підґрунтя 
виникнення кластера (ознака КЛІН). Основу ж виникнення синергії та 
появи інновацій становить доволі широка диференціація складу учасни-
ків кластера. Така диференціація у табл. А.7 позначена ознакою КЛШР, 
а її виділення підтверджено розробками Н. М. Гоблик-Маркович [82], 
Н. Н. Волковою та Т. В. Сахно [73, с. 106]. Оскільки ж основу кластера 
становлять самостійні суб’єкти господарювання, то під час його іден-
тифікації слід ураховувати наявність відносин внутрішньої конкуренції 
(ознака КЛІН). Цю пропозицію підтримують Ю. П. Аніскін [15], В. Чу-
жиков [405] та ін.  

Окремо звернемо увагу, що здолати протиріччя в усвідомленні зміс-
ту категорії «кластер» бажано було б на законодавчому рівні. Зокре-
ма Концепцією загальнодержавної програми розвитку промисловості 
України на період до 2020 року [178] задекларовано «…розроблення 
нормативно-правових  актів  з питань створення та впровадження моде-
лі кластерної організації промисловості». Невиконання цього завдання 
на поточний момент часу та виділення у табл. А.7 значної кількості ознак 
категорії «кластер» примушує погодитись тут з висновками Т. О. Ар-
тюх [22, с. 145–146] про відсутність одностайності розуміння змісту 
цієї категорії та доречність його одночасного розуміння як: «регіональ-
но обмежених форм економічної активності», «розширених виробни-
чих ланцюгів» (мережні структури навколо головних підприємств чи 
складні структури, що поєднують вертикальні та горизонтальні інте-
граційні відносини) та «галузі чи сукупність секторів промисловості 
високого рівня агрегації» (зокрема туристичний, хімічній чи машино-
будівний кластери). 

Таким чином, враховуючи виділені у табл. А.7 сім ознак категорії 
«кластер»,  під час викладення матеріалу дослідження будемо спирати-
ся на наведений на рис. 1.9 підхід до її ідентифікації. В рамках виділення 
означеної на рис. 1.9 сукупності ознак висунемо ще одну гіпотезу про 
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те, що як маркетингова діяльність підприємства, так і параметри її ор-
ганізації будуть трансформуватися під впливом цих ознак. При цьому 
залежно від прийнятого розуміння кластера розрізнятимуться й під-
ходи, як до ведення, так і до організації маркетингової діяльності його 
учасників.

Рис. 1.9. Розкриття змісту категорії «кластер» через систему ознак

Зрозумілим  є те, що формування кластера, якому будуть властиві 
всі означені на рис. 1.9 ознаки, вимагає певної організаційної робо-
ти, пов’язаної з подоланням ряду труднощів. Такі труднощі О. І. Жда-
нова [119] трактує як «бар’єри розвитку кластерних ініціатив» та 
об’єднує їх у чотири групи: економіко-технологічні, соціальні, правові 
та індивідуально-психологічні (детальний перелік таких бар’єрів подано 
на рис. Д.3). Зазначимо, що дослідження труднощів поширення та ви-
никнення  кластерів притаманні багатьом дослідникам. 

Труднощі створення кластерів впливають як на форму й різновид 
утворення кластера, так і на перебіг процесу його виникнення. Зрозу-
міло, що обраний підхід до формування кластера впливатиме й на прин-
ципи, правила та перебіг процесу організації маркетингової діяльності 
(хоча б в частині визначення суб’єкта, відповідального за таку організа-
цію, та узгодження його дій із суб’єктом, відповідальним за появлення 
кластерів). Обрана схема утворення кластера, у свою чергу, також впли-

КЛСП – спільність зусиль щодо 
виробництва продукції, за якої 

спеціалізується кластер

КЛКП – ситуаційне чи постійне 
інтеграційно-коопераційне об’єднання ресурсів та 

компетенцій у рамках подібної чи пов’язаної діяльності

КЛІН – інноваційно-
сінергетичне підґрунтя реалізації 

кластерних ініціатив

КЛДБ – добровільність 
залучення до кластерних 

ініціатив та прийняття правил 
життєдіяльності кластера

КЛТР – наявність 
територіальної концентрації 

підприємств, пов’язаних 
географічною спеціалізацією

КЛПІР – широка диференціація складу 
учасників кластера за обсягами діяльності та 

організаційно-правовими формами

КЛВК – наявність внутрішньої конкуренції 
з одночасним усвідомленням необхідності 

співпраці у просуванні іміджу кластера

Ознаки 
ідентифікації 
промислового 

кластера
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ває на особливості здійснення маркетингової діяльності. Тут наголо-
симо, що для усвідомлення певних об’єктивних відмінностей кластерів 
щодо ОМД слід використовувати класифікацію кластерів, варіант якої 
наведено у табл. А.9. 

При цьому більш доречним є застосування комплексних класифіка-
цій, в яких сполучається декілька ознак, із поданих у табл. А.9. Прикла-
дом такої класифікації є розроблене О. М. Тищенко [367] та наведене на 
рис. А.1 виділення моделей промислових кластерів, властивих окремим 
країнам.

Відразу висунемо ще одну гіпотезу про те, що деякі з наведених 
у табл. А.9 ознак не оказують впливу на параметри ведення та організа-
ції маркетингової діяльності, інші – навпаки, оказують значний вплив на 
ОМД. Наприклад, з точки зору на множинності підходів до розуміння 
кластера та визначення особливостей маркетингової діяльності учасни-
ків кластера вельми цінною є пропозиція Д. О. Пруненка [306], який 
пропонує виокремлення понять «промисловий кластер» (представ-
ляється через внутрішні ринки технологій, маркетингу та НДОКР) та 
«регіональний кластер» (тлумачиться єдністю логістичної інфраструк-
тури та ресурсного підґрунтя). Відповідно й у основу маркетингової 
стратегії може бути покладено або унікальність виробленого продукту, 
або складність доступу конкурентів до унікальних ресурсів.

Дослідження питань виникнення та управління кластерами завжди 
оперують такими складовими, як представлення структури кластера та 
опис послідовності його формування. В контексті визначення послі-
довності формування кластера наголосимо на обов’язковій наявності 
певного суб’єкта (окремого або комплексного), який відповідатиме за 
старт та плин кластерних ініціатив. У наявних дослідженнях з кластер-
ного розвитку [69; 282; 297; 342] такого суб’єкта визначають як «фаси-
літатор». Зрозуміло, що діяльність фасилітатора впливатиме й на плин 
процесу організації маркетингової та інших видів діяльності його учас-
ників. 

Роль фасилітатора може виконувати будь-який наявний у кластері 
суб’єкт господарювання. Єдиною вимогою є його здатність сприяти 
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поширенню кластерних ініціатив між учасниками кластера та забезпе-
чувати достатній рівень мотивації для реалізації таких ініціатив. Для на-
ціональної економічної системи роль фасилітатора в більшості випадків 
відіграють органи регіональної влади, хоча існують непоодинокі випад-
ки самоорганізаційного підґрунтя в утворенні кластера. 

Взагалі, існування фасилітатора є критичним на початкових стаді-
ях життєвого циклу промислового кластера. Саме в цей момент часу 
формується місія, бачення та розуміння змісту кластерної взаємодії, 
що зрештою впливає на особливості маркетингової стратегії класте-
ра. Отже, враховуючи цей факт, а також розробки [245; 297, с. 14; 488,  
с. 21], наголосимо, що провадження стратегічних дій має відбуватися 
з огляду на продукцію кластера (пропоновану учасниками кластера 
споживчу цінність), яка, з одного боку, виступає кластероутворюючим 
фактором, а з іншого – формується щодо вимог споживачів та визнача-
ється через маркетингову діяльність. Саме останнє положення вимагає 
деталізації дослідження ролі й параметрів ОМД для підприємств, які 
входять до складу промислових кластерів.

З точки зору прийнятого на рис. 1.8 підходу до представлення зміс-
ту маркетингової діяльності в термінах категорії «інтерес» вельми 
цікавим є твердження М. П. Войнаренко [71] про те, що забезпечити 
ефективність діяльності кластера можна лише під час виконання ряду 
умов, агрегованих у концепцію «5І» (Інновації – Ініціатива – Інтерес 
– Інтеграція – Інформація). Таким чином, зважаючи на наявність спіль-
ності розуміння категорій «маркетинг» та «кластер» у рамках катего-
рії «інтерес», здійснимо подальше дослідження їх взаємообумовленого 
впливу на параметри ОМД. 

Відразу висунемо ще одну гіпотезу про те, що маркетингова діяль-
ність підприємства може навіть постати рушійною силою для створен-
ня кластера. Дійсно, застосування МПВ спроможне нівелювати такі 
перешкоди створення кластерів, як «недовіра» чи «відсутність інте-
ресу». З точки зору доведення цієї гіпотези доволі цінною є розробки  
І. І. Скоробогатих [336], де стверджується про доречність функціо-
нування в умовах відносин кооперування, взаємозалежності та при-
йняття «індивідуалізованого підходу до задоволення запитів ринку»  
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[336, с. 12]. Реалізувати ж цю вимогу можна лише шляхом імплементації 
настанов МПВ до практики маркетингової діяльності учасників класте-
ра, але тільки у разі залучення до складу кластерів ще і споживачів. 

В рамках обґрунтування доведеності цього твердження скориста-
ємося визначенням кластера А. В. Кліменка як «сучасної форми коо-
перації суб’єктів господарювання, орієнтованої на споживача» [163]. 
Окрім того, нами цілком підтримується робоча гіпотеза дослідження 
Є. А. Попової [294,  с. 8], що найбільш дієвим інструментом забезпечен-
ня взаємодії учасників інтеграційних утворень (а кластер, згідно з  озна-
кою КЛІН з рис. 1.9, є найвищою формою інтеграції підприємств) є 
організований на високому рівні комплекс маркетингу. Зрозуміло, що 
стосовно кластерної взаємодії будуть певні відмінності в побудові тако-
го комплексу. 

Більш того, аналізуючи наявну наукову літературу, нами було іденти-
фіковано наявність двох поглядів на визначення особливостей реаліза-
ції функції маркетингу у разі залучення підприємства до кластерної вза-
ємодії. По-перше, маркетинг сприймається як певна функція, реалізація 
якої здійснюється за різними рівнями архітектурної побудови кластера. 
По-друге, маркетинг пропонують використовувати безпосередньо для 
ідентифікації кластера. На наш погляд, розбіжність між цими підходами 
міститься у відсутності одностайного сприйняття й загальновизнаного 
тлумачення категорії «кластер», про що вже було сказано.

у контексті першого підходу вельми цікавими є розробки І. А. Піс-
тун [278], орієнтовані на виділення трьох рівнів організації та ведення 
маркетингової діяльності (рис. В.4). Виділені І. А. Пістун [278] мікро-
маркетинг, мезомеркетинг та макромаркетинг пропонується поставити 
у відповідність до «маркетингу підприємств кластера», «маркетингу 
інтегрованих об’єднань учасників кластера» та «маркетингу кластера 
в цілому». Можна передбачити й інше співвіднесення, коли маркетинг 
кластера відповідатиме мезорівню (тоді маркетинг об’єднань підпри-
ємств відповідатиме макрорівню). Такий підхід підтримує, зокрема, 
А. Панкрухін [275], який до завдань мезомаркетингу (у працях [275] 
ідентифікується як «маркетинг територій») відносить, наприклад, ді-
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яльність із ринкового просування та формування іміджу територій чи з 
управління громадською думкою.

Означені пропозиції ще більше розвиває Д. В. Грушевський [90]. 
Цей автор пропонує виділяти три стратегії (три рівні) реалізації клас-
терних ініціатив, у рамках яких буде виділятися й маркетингова скла-
дова. По-перше, це стратегія державного рівня. В ній держава виконує 
роль фасилітатора (дає старт кластеризації та надає певну допомогу 
учасникам ще потенційного кластера). По-друге, це стратегія інте-
грованих об’єднань територіально обмежених підприємств (більше 
відповідає класичному розумінню стратегії економічного суб’єкта). 
По-третє, Д. В. Грушевський [90] виділяє рефлексивну стратегію. Її 
основу становлять правила додержання балансу інтересів учасників 
кластера.

У будь-якому випадку звернемо увагу на наявність певного пласту 
розробок, присвячених розгляду маркетингу на більш високому щодо 
підприємства рівні. Такі розробки, як видно з наведених у табл. А.11 
тлумачень, розглядають маркетинг на рівні держави чи окремого регі-
ону. Так, зокрема Е. М. Забарна [121] розглядає кластерний підхід як 
підґрунтя для організації системи управління маркетингом регіональ-
ного рівня. Цей автор трактує маркетинг кластера як сукупність заходів 
та дій з просування кластерних ініціатив. Не будемо заперечувати чи 
підтверджувати доречність такого підходу. Лише звернемо увагу на те, 
що в контексті поставленої мети монографії означені дослідження ма-
кромаркетингу розглядають інший рівень реалізації функції маркетин-
гу. Предмет же цього дослідження міститься у рамках життєдіяльності 
учасників кластерних структур.  

З іншого боку, в процесі розробки маркетингової стратегії 
підприємство-учасник кластера має враховувати бізнес-модель розви-
тку кластера чи цільові орієнтири розвитку території присутності. Від-
повідно й маркетинг підприємства має орієнтуватися на означені на 
рис. В.6 цілі та завдання маркетингу кластера (маркетингу територій). 
Дослідженню маркетингу на рівні кластера/регіону присвячено роз-
робки йі В. В. Спіціна [345], які орієнтуються на диференціацію марке-
тингової діяльності щодо видів маркетингу. 
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При цьому в [345, с. 66–67] пропонується виділення «маркетингу 
іміджу» (асоціація території з певною споживчою цінністю), «марке-
тингу інфраструктури» (поширення відомостей про переваги логісти-
ки та каналів просування цінності), «маркетингу пам’яток/визначних 
місць» (інформування про певні конкурентні переваги регіону/клас-
тера та присутніх на ньому суб’єктів господарювання) та «маркетингу 
людей» (трактується як розвиток соціального капіталу). Відповідне міс-
це маркетингової стратегії в розвитку регіону, згідно з розробками В. В. 
Спіцина [345], наведно на рис. В.7. Тут звернемо увагу, що означена на 
рис. В.7 схема орієнтована на мезорівень реалізації функції маркетин-
гу. Відповідно, підприємства, залучені до кластерної взаємодії, мають 
гармонізувати свої маркетингові стратегії з стратегічними настановами 
розвитку кластера. Однак при цьому вони залишаються відокремлени-
ми суб’єктами господарювання, що й визначатиме особливості ОМД 
для них.

У свою чергу Н. Д. Махновська [232, с. 63] наголошує на необ-
хідності організації такої маркетингової діяльності, яка б відповідала 
завданням утворення кластера та сприяла б реалізації стратегії його 
розвитку. При цьому щодо рівня кластера в [232, с. 64] вводиться по-
няття «маркетингової стратегії розвитку кластера», яку за допомогою 
поданої на рис. В.8 схеми автор пропонує узгоджувати її з промисло-
вою політикою регіону й орієнтирами розвитку держави. Показовим є 
те, що подана на рис. В.8 схема та пропозиції Н. Д. Махновської [232,  
с. 65] значною мірою орієнтована на розроблення іміджу кластера, що 
підтверджує згадувану в [345, с. 66] доречність виділення «маркетингу 
іміджу», завданням якого є активізація реалізації кластерних ініціатив 
через залучення учасників до кластера та сприяння просуванню класте-
ра у глобалізованому ринковому середовищі.

Отже, беручи до уваги роботи [334 ; 232], вкажемо на розбіжності 
та необхідності врахування взаємообумовленого впливу маркетингової 
діяльності підприємств кластера та маркетингу кластера в цілому. Ло-
гіку такого взаємообумовленого впливу, що подано за допомогою ар-
хетипів П. Сенге [333] та з використанням логіки системної динаміки 
Дж. Форрестера[133; 310; 385], наведено рис. 1.10. З цього рисунку  
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Рис. 1.10. Зв’язок концептів «маркетинг кластера» (регіональний маркетинг)  
та «маркетинг у кластері» («маркетинг підприємств кластера»)
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А) Дія закону зростаючої віддачі за консолідованого ведення маркетингової 
діяльності учасниками промислового кластера

Б) Взаємообумовлений вплив маркетингових рішень на рівні кластера 
в цілому та рівні вхідних до нього промислових підприємств
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видно умовне виділення декількох циклів маркетингової діяльності 
учасників кластера (в частині А рис. 1.10 їх два, але кількість може бути 
збільшена відповідно до кількості вхідних до кластера підприємств), орі-
єнтованих на задоволення інтересів учасників кластера. Співвіднесення 
цих циклів відображає відносини внутрішньокластерної конкуренції 
(конкуренції учасників кластера за обмежений попит споживача). 

З іншого боку, беручи до уваги доведену на рис. В.3 колінеарність 
окремих або всіх векторів розвитку кластера та його учасників на  
рис. 1.10, передбачено залучення учасників кластера до діяльності з  під-
вищення глобальної конкурентоспроможності кластера. Зрештою така 
діяльність сприятиме й задоволенню часткових інтересів учасників 
кластера (таке сприяння відбуватиметься в рамках дії «закону зроста-
ючої віддачі» [333; 385]) . При цьому, врахувавши частину Б рис. 1.10, 
наголосимо, що як напрям реалізації кластерних ініціатив впливає на 
параметри маркетингової діяльності учасників кластера (кластер по-
кращує маркетинг за рахунок більш чіткої ідентифікації та визначення 
напрямів спрямування компетенцій його учасників), так і маркетингові 
рішення підприємства впливають на глобальне позиціонування продук-
ції кластера. 

Деякі автори нівелюють означене на рис. 1.10 взаємодоповнення 
понять. Так, наприклад, О. В. Кірілова [161], розглядаючи маркетин-
гову діяльність підприємств агропромислового комплексу, пропонує 
введення єдиного організаційного механізму вирішення маркетингових 
проблем. Пропозиція О. В. Кірілова [161, с. 12–16] щодо представлен-
ня окремих підприємств як ланок цього механізму є цілком слушною, 
але її досягнення вимагає переведення маркетингових завдань до рівня 
регіонального управління, що придатне не для всіх ринків/кластерів чи 
галузей промисловості. 

У будь-якому разі маркетингова діяльність поза залежністю того, на 
якому рівні кластерної ієрархії вона розглядається, має орієнтуватися 
на підвищення ефективності кластерної взаємодії (точніше, на зростан-
ня віддачі від взаємодії підприємств у рамках кластера). Це твердження 
вимагає введення індикаторів ефективності реалізації кластерної по-
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літики та їх використання у контексті оцінювання дієвості організації 
маркетингової діяльності учасників кластера. Тут звернемо увагу, що 
якщо оцінюванню ефективності функціонування кластера присвячено 
певну кількість робіт, то оцінювання якості організації маркетингової 
діяльності учасників кластера залишається поза увагою дослідників. 

Головним висновком з поданих на рис. 1.10 залежностей є те, що 
кластерна стратегія буде ефективною лише у тому разі, якщо страте-
гічні цілі та стратегії його учасників будуть певною мірою колінеарні 
загальним стратегічним настановам кластера. Таке твердження дово-
дять ще й розробки Д. А. Донського [107], в яких наголошується на 
необхідності узгодження інтересів всіх об’єктів, які входять до кластера 
(логіку такого узгодження наведено на рис. В.3). Отже, наступною гі-
потезою дослідження постане представлення маркетингової діяльності 
підприємств учасників кластера в контексті ідентифікації, формування 
та звуження середовища інтересів учасників кластера. Для цього заде-
кларований у попередньому підрозділі підхід до прийняття концепції 
маркетингу, орієнтованого на узгодження інтересів, пропонуємо роз-
ширити  у бік урахування складної ієрархії інтересів усіх учасників клас-
терної взаємодії. За основу може бути прийнятий будь-який підхід до 
визначення кластера. Зокрема, виділення груп учасників кластера може 
базуватися на поданому на рис. В.9 підході (більш агрегований підхід, 
у якому наведено виділення ядра кластера). Одночасно можна брати за 
основу більш деталізовану схему виділення учасників кластера та відо-
браження зв’язків між ними.

Розвиваючи цю гіпотезу, звернемо увагу на ряд моментів. Перш за 
все, необхідно прийняти твердження А. П. Панкрухіна [275 , с. 41–42] 
про необхідність розгляду категорії «інтерес» у контексті постійного 
та тривалого переговорного процесу. Забезпечити означену тривалість 
і постійність можна, по-перше, шляхом проведення чисельної кількості 
ітерацій щодо реалізації означеного у підрозділі 1.2 звуження зони ін-
тересів; по-друге – через урахування рефлексивного підґрунтя ідентифі-
кацій інтересів виробника чи споживача з відповідним додаванням та-
кого підґрунтя до взаємозв’язків виробника та споживача, орієнтованих 
на визначення зони «узгодженості інтересів». У такому випадку можна 
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буде забезпечити проактивність маркетингової діяльності та виперед-
жальне усвідомлення інтересів споживача.  

Рефлексивний підхід доволі широко використовується в управлін-
ні діяльністю підприємств чи їх об’єднань. У більшості наукових праць 
під час визначення розуміння рефлексивного управління використову-
ють його тлумачення В. А. Лефевром [210] або В. Е. Лепським [319] 
як «процесу передавання підґрунтя для прийняття рішення одним 
суб’єктом іншому». З точки зору ОМД слід ураховувати індикативний 
характер цього управління, який, на думку М. В. Мальчика [223], реа-
лізується «шляхом впливу на кінцевого споживача через передавання 
певної інформації від одного суб’єкта іншому» [223, с. 80]. Тобто здій-
снення маркетингової діяльності буде ототожнюватися з реалізацією 
певних інформаційних впливів, які б спонукали керованого суб’єкта 
(споживача) до прийняття бажаних з точки зору керуючої системи (ви-
робника) рішень. Організація маркетингової діяльності за таких умов 
має зводитися до розробки та обґрунтування напрямів спрямування 
таких інформаційних впливів, що і є ще однією гіпотезою цього дослі-
дження. Мета ОМД у цьому випадку зведеться до створення позитив-
ного образу продукції підприємства та кластера в цілому.

Щодо маркетингового управління наявні розробки з використан-
ня рефлексії переважно зводяться до праць А. О. Длігача [105; 319,  
с. 19–36], який уводить поняття системно-рефлексивного маркетингу. 
Зокрема, в роботі [105] цим автором запропоновано модель управлін-
ня ринковими транзакціями, в основу якої покладено саме узгодження 
інтересів. На жаль, ця модель орієнтована на дуальне представлення ме-
ханізму узгодження інтересів. У контексті мети дослідження скориста-
ємось такими розробками цього автора, як «цикл уточнення інтересу 
як об’єкта управління» [319, с. 25] (візуалізоване представлення цього 
циклу наведено на рис. В.10), який пропонуємо трансформувати відпо-
відно до пропонованого підходу щодо гармонізації інтересів учасників 
кластера (рис. 1.6). Результат такої трансформації, наведений за допо-
могою діаграми прецедентів (use case diagram) уніфікованого язика 
моделювання UML (Unified Modeling Language) [380; 451], подано на  
рис. 1.11.
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Рис. 1.11. Модель рефлексивного визначення зони можливого  
наближення інтересів виробника і споживача

У контексті розширення поданого на рис. 1.11 підходу скористає-
мося розробками Є. В. Пустиннікова [308], в яких наголошується спіль-
ності використання категорії «інтерес»  під час дослідження кластер-
них ініціатив та маркетингової діяльності підприємств. Цей автор об-
ґрунтовує механізм координації управлінських дій всередині кластера, 
розглядаючи маркетинг як провідну функцію управління. Покладений 
у основу цього механізму підхід до «гармонізації корпоративних інтер-
есів» [308, с. 36–38] дозволяє у межах кластера виділити пріоритетні 
напрямки для реалізації маркетингових стратегічних ініціатив. 

Дійсно, якщо А. О. Длігач [105] акцентує увагу на тому, що мар-
кетинг має сприяти «реалізації власного інтересу шляхом задоволення 
інтересу протилежного суб’єкта ринкового обміну» [105, с. 326],  то 
в умовах кластера має відбуватися задоволення інтересів різних учас-
ників кластерних ініціатив, сукупність яких можна визначити як «пул 
гармонізації інтересів учасників кластера». Доведеність доречності орі-
єнтування ОМД на такий пул міститься хоча б у визначенні кластерів 
М. Портером [296; 478] як форми організаційної консолідації зусиль 
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зацікавлених сторін. За такого підходу цей пул як фіксуватиме означену 
зацікавленість, так і сприятиме організації і консолідації робіт з її до-
сягнення.

Ще одним принциповим моментом є те, що в рамках кластера 
обов’язково необхідно передбачити наявність внутрішніх інтеграцій-
них процесів, як щодо виробництва певної цінності, так і щодо спіль-
ної реалізації маркетингових ініціатив. При цьому можлива як жорстка 
інтеграція учасників кластера (зливання й поглинання чи утворення 
різного роду холдингових об’єднань), так і появлення так званих мереж-
них структур. Феномен мережної інтеграції доволі детально наведено 
влітературі [486; 481] та зведено до формалізації взаємодії самостій-
них підприємств, які внаслідок такої взаємодії спільно утворюють пев-
ну споживчу цінність та формують коопераційно-інтеграційні мережі. 
Існують певні відмінності між кластерами та мережами підприємств, 
але широка кількість сукупних ознак дозволяє говорити про наявність 
кластерно-мережних утворень (КМУ), на розгляд яких можна пошири-
ти це дослідження. 

Для досягнення мети дослідження пропонується кластер чи КМУ 
в цілому розглядати як інституціоналізоване середовище гармонізації 
інтересів географічно виділених суб’єктів господарювання щодо про-
дукування та споживання певного товарного асортименту. Авторський 
варіант розуміння кластера як середовища гармонізації інтересів його 
учасників наведено на рис. 1.12. 

Особливістю пропозицій є виділення зон гармонізації інтересів на 
підґрунті залучення набутків дисципліни рефлексивного управління. 
Тут передбачається як узгодження інтересів сторін, так і узгодження 
усвідомлень щодо параметрів пропонованої цінності та атрибутів това-
рів у взаємних уявленнях споживача й виробника в рамках виділених на 
рис. 1.12 контурів рефлексивного управління. Наголосимо, що  подана 
на рис. 1.12 логіка побудови кластера в цілому відповідає загальноприй-
нятим підходам щодо його структурування (рис. В.9), але розширяєть-
ся сукупністю рефлексивних впливів. 
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Рис. 1.12. Підхід до представлення кластерно-мережних утворень  
як середовища гармонізації інтересів їх учасників та стейкхолдерів

Далі, розвиваючи поданий на рис. 1.12 підхід щодо представлення 
кластера як середовища узгодження інтересів, визначимо особливості 
організації маркетингової діяльності учасників КМУ.  Відразу зазначимо, 
що такі питання, як аналіз ринкових можливостей, відбір цільових рин-
ків, розробка для таких ринків комплексу маркетингу, здійснення марке-
тингових заходів відноситься до сфери управління маркетингом чи мар-
кетингової діяльності, на яку саме і спрямовані організаційні впливи.

У загальному вигляді зміст організації маркетингової діяльності, 
як правило [263; 280; 306; 325] зводиться до такого складу елементів: 
побудова організаційної структури, підбір персоналу, створення забез-
печення та умов роботи служб маркетингу, регламентування взаємодії 
маркетингових та всіх інших підрозділів підприємства. На жаль, наяв-
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ні розробки орієнтовані на підприємства чи їх інтеграційні об’єднання 
(холдинги), для яких чітко регламентовано структуру та прийоми ді-
яльності. Введення ж стосовно до КМУ таких жорстких регламентів не-
можливо, оскільки це не відповідає природі КМУ або може спричинити 
їх трансформування в іншу організаційно-правову форму з утратою всіх 
можливих переваг кластерів чи мереж підприємств. 

Також звернемо увагу, що розробки у сфері організації маркетинго-
вої діяльності не оперують із концепціями маркетингу, орієнтованими 
на рефлексивну гармонізацію інтересів зацікавлених сторін. За умови 
прийняття таких концепцій зміст процесу організації маркетингової 
діяльності можна додатково представити як процес оптимізації струк-
тури компанії (у випадку мети дослідження – складу учасників КМУ та 
параметрів взаємодії між ними) за критерієм мінімізації розбіжностей 
інтересів споживача та споживчої вартості. Таке твердження співпа-
дає, зокрема, з розробками Е. М. Забарної [121], яка маркетинг КМУ 
розглядає в контексті розповсюдження ідей маркетингу партнерських 
відносин на рівень кластера та орієнтує на розширене залучення нових 
бізнес-партнерів (див. відповідне тлумачення у табл. А.5). Отже, про-
явом таких інтересів є означений на рис. 1.12 образ атрибутів пропо-
нованого товару в усвідомленні споживача та виробника. Відповідний 
зміст організаційного процесу наведено на рис. 1.13.

З точки зору практичної реалізації означеної на рис. 1.13 схеми слід 
урахувати визначену В. М. Гейцем [80, с. 10] специфіку життєдіяль-
ності промислових кластерів. Відмітною особливістю такої специфіки, 
по-перше, є орієнтованість на використання інфраструктурних пере-
ваг географічної концентрації. По-друге, можливість швидкого пере-
гляду складу учасників кластера (вилучення одних під час залучення чи 
приєднання інших). Відповідно, в рамках розглянутого співвіднесення 
концептів «маркетинг кластера» та «маркетинг у кластері» слід до-
дати проміжний рівень – «маркетинг мережних структур» чи «мар-
кетинг інтеграційних утворень всередині кластера». Введення цього 
рівня пропонується базувати на набутках концепції SCM (Supply Chain 
Management – управління ланцюгами постачань), тлумачення змісту 
якої наведено у табл. А.12. Доведеність же цієї пропозиції міститься 
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у  твердженні К. В. Кротова [191, с. 12] про те, що ті учасники кластер-
них утворень, які мають компетенції в області управління маркетинго-
вою діяльністю та ланцюгами постачань, здійснюють більш ефективну 
практику господарювання.

Реалізація концепції SCM передбачає утворення в рамках кластера 
визначеної кількості інтеграційних структур, подібних до поданої на 
рис. В.11, діяльність яких орієнтована на задоволення певних інтересів 
споживача. При цьому, хоча в рамках таких структур виникатимуть від-
носини внутрішньої конкуренції, взаємодія їх учасників забезпечувати-
ме формування консолідованого продукту, який і задовольнятиме інтер-
еси споживача. В подальшій частині дослідження такі утворення визна-
чатимуться як SCM-мережі (мережі, побудовані відповідно до логіки 
Supply Chain Management та з уповним врахуванням вимог табл. А.12 
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Рис. 1.13. Організація маркетингової діяльності як засіб оптимізації структури  
та взаємовідносин учасників кластерно-мережного утворення
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та рис.  В.11), виділення яких доречно саме для кластерів машинобудів-
них підприємств. 

У рамках кластера можливе виділення декількох SCM-мереж. Вони 
будуть як співпрацювати одна з одною для підтримки позитивного імі-
джу кластера (здійснювати консолідовану маркетингову діяльність), 
так і протидіяти реалізації власних інтересів. Аналогічні відносини під-
тримки/протидії проявляються й серед вхідних до SCM-мереж підпри-
ємств. Повний перелік взаємин учасників SCM-мереж, розроблений 
Л. Б. Міротіним [244], наведено у табл. В.1 (до речі, такі ж самі взаєми-
ни виникатимуть між різними SCM-мережами у складі кластера).

Враховуючи різні типи взаємодії (табл. В.1) наголосимо, що будь-
який кластер можна уявити як певного роду концентричне коло, в  яко-
му сполучатимуться відносини В2С та В2В взаємодії: В2В взаємодія за-
безпечуватиме формування інтегрованих ланцюгів створення цінності 
(інтеграцію підприємств до наскрізних бізнес-процесів), а  В2С – отри-
мання коштів за реалізацію виходу таких наскрізних бізнес-процесів 
споживачам. Логіку побудови таких концентричних кілець наведено 
на рис. 1.14. При цьому, зважаючи на набутки концепції SCM, дореч-
ними стають розробки О. А. Третьяк [372, с. 38–40] щодо виділення 
певних діапазонів маркетингових відносин у континуумі «чисті тран-
закції – вертикальна інтеграція». Зрозуміло, що кожна з означених на 
рис. 1.14 взаємодій позиціонуватиметься в рамках цього континуума, 
що обов’язково слід ураховувати у процесі організації маркетингової ді-
яльності промислового кластера.

Як видно з рис. 1.14, під час формування пулу гармонізації інтер-
есів учасників кластера слід враховувати, що звуження зони «компро-
місів економічних інтересів» відбуватиметься з точки зору тривалос-
тівзаємодії щодо спільної реалізації інтересів (визначається позицією у 
континуумі «чисті транзакції – вертикальна інтеграція») та характеру 
відносин учасників такої гармонізації інтересів (позиція в континуу-
мі «співробітництво – протидія»). При цьому, враховуючи можливу 
структуризацію учасників кластера (рис. В.9), передбачається розпо-
всюдження цих континуумів не лише на відносини виробник-споживач, 
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а на всі варіанти внутрішньокластерної взаємодії (наприклад, у розрізі 
виділених у табл. В.1 сфер логістичної діяльності).

Отже, організація маркетингової діяльності має відбуватися з  огля-
ду на об’єктивну наявність внутрішньокластерних інтеграційно-ко опе-
раційних відносин. При цьому необхідно: врахувати подану на рис. В.6 
диференціацію цілей маркетингу промислового кластера (виділення 
локальних, глобальних й стратегічних цілей), передбачити наведену на 
рис. В.7 інтегрованість маркетингової стратегії кластера до стратегії 
державного розвитку, прийняти доречність поданого на рис. В.8 орієн-
тування мезомаркетингу на підтримку іміджу кластера та погодитись з 
наведеним на рис. В.12 підходом щодо відокремлення етапів «форму-
вання маркетингової політики кластера» й «управління маркетингом 
кластера». У такому разі можна запропонувати покласти в основу ОМД 
наведено на рис. 1.15 структурування завдань маркетингової діяльності 
підприємств кластера, диференційованих за рівнями інтеграційних від-
носин учасників кластера.

З точки зору доведення доречності виділення саме поданих на 
рис. 1.15 рівнів диференціації завдань маркетингової діяльності класте-
ра, звернемося до розробок Ю. Б. Іванова [138], С. В. Куніцина [196] 
та А. А. Пилипенко [138; 282]. Так, в [282, с. 121–169], розглядаючи 
кластерні та мережні моделі стратегічної інтеграції підприємств, йдеть-
ся про можливість подання кластера як сукупності інтеграційних струк-
тур (А. А. Пилипенко [282, с. 150–151] навіть вводить типологію орга-
нізаційних форму й конфігурацій утворення таких структур). 

Це цілком відповідає розробкам Ю. Б. Іванова [138, с. 176–178] 
щодо використання композиційного опису кластерів. Такий опис пе-
редбачає представлення кластера як сукупності коопераційних мереж 
його учасників (В термінології [138] – «мереж узгодження параметрів 
взаємодії»). С. В. Куніцин [196, с. 222–229], у свою чергу, обґрунтовує 
фрактальний підхід до опису кластерів як вкладених ієрархій. При цьо-
му з урахуванням таких пропозицій маркетингова діяльність підпри-
ємств кластера має організовуватися саме коопераційно пов’язаними 
структурами чи структурами, що займаються компліментарними вида-
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Рис. 1.15. Структурування завдань маркетингової діяльності кластера
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ми діяльності (трактуються С. В. Куніциним [196, с. 226] як «мережі 
діяльності з надання ринку бажаної цінності»).

В контексті визначення складових та параметрів організації марке-
тингової діяльності учасників машинобудівного кластера слід підтрима-
ти думку К. Андерсон [12, с. 25] відносно того, що «стратегічні завдан-
ня CRM визначають структуру та використовувану в організації техно-
логію». Відповідно висунемо гіпотезу підпорядкування параметрів й 
особливостей ОМД завданням взаємодії учасників кластера. Відповід-
но, в  подальшому слід дослідити розуміння змісту та складових органі-
зації маркетингової діяльності підприємств машинобудівного кластера.

Отже, проведений аналіз особливостей організації маркетингової 
діяльності промислових підприємств, які функціонують у глобалізова-
ному ринковому середовищі та в умовах дії кластерних ініціатив  довів 
об’єктивну зміну ролі маркетингу в умовах глобалізації та виявів відсут-
ність комплексного підходу до регламентування маркетингової діяль-
ності учасниками промислових кластерів. За результатами проведеного 
семантичного аналізу тлумачень категорії «кластер» ідентифіковано 
ознаки наявності кластера, що дозволило відобразити особливості ор-
ганізації маркетингової діяльності учасників кластера в розрізі таких 
ознак. З огляду на ідентифіковане поширення концепції маркетингу є 
поширення партнерських відносин доведена доречність прийняття її за 
основу реалізації маркетингової функції учасниками кластера та прий-
няте використання категорії «інтерес» як точку перетину розуміння 
категорій «маркетинг» і «кластер». За такого підходу актуалізується 
необхідність переходу до рекурсивного нелінійного управління марке-
тингом, базованого на проактивному підході до організації маркетин-
гового управління учасниками промислового кластера та їх інтегрова-
ними об’єднаннями.

Більш того, притаманна глобалізації стандартизація спричинила 
значну уніфікацію використовуваних у означених областях методів, 
приймань і підходів (звичайно ж, існують і «проривні інновації», які 
водночас виступають конкурентною перевагою тільки лише для під-
приємств інноваційного типу, які постійно застосовують їх у рамках 
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стратегії «лідера ринку», що не є загальноприйнятою практикою). 
Відповідно зміщення акценту конкурентної боротьби у сферу марке-
тингу вимагає проведення досліджень щодо більш широкого імплемен-
тування маркетингових інструментів до контурів стратегічного й так-
тичного управління підприємствами, залученими до взаємодії у рамках 
кластера.



Розділ 2 
КОНЦЕПЦІЯ ОРГАНІЗАЦІЇ МАРКЕТИНГОВОГО УПРАВЛІННЯ  
ДІЯЛЬНІСТЮ ПІДПРИЄМСТВ МАШИНОБУДІВНОГО КЛАСТЕРА  
В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ  

2.1. Архітектурний підхід до синтезу системи маркетингового 
управління діяльністю промислового підприємства

Означені у попередньому розділі особливості прояву процесів 
інтернаціоналізації функції маркетингу та глобалізації серед-

овища господарювання потребують докорінного перегляду підхо-
дів до менеджменту промислових підприємств. У зв’язку з  цим ви-
никло багато досліджень [6; 227; 226], автори яких наголошують 
на потребі одночасного врахування тенденції ускладнення конку-
рентної боротьби на глобалізованому ринку (особливо з огляду на 
означену автором нелінійність розвитку такого ринку) та втрати 
можливості удержання стійкої конкурентної позиції лише за ра-
хунок розвитку таких областей, як виробництво, логістика чи фі-
нанси. 
Вимога формування дієвих контурів управління діяльністю підпри-

ємства ще більше актуалізується в умовах поширення кластерних іні-
ціатив. Тут слід враховувати, що практично аксіомою стала позначена 
В. Л. Абрамовим [4] необхідність переходу від управління маркетингом 
(маркетинг як одна з функцій менеджменту) до маркетингового управ-
ління (інтеграція функцій управління навколо маркетингової парадиг-
ми). У той же час запропоновані в науково-практичній літературі [227; 
236; 318] варіанти побудови системи маркетингового управління про-
мисловим підприємством (СМУПП) за своїм змістовним розкриттям, 
по-перше, не відрізняються від звичайних систем управління (основна 
відмінність міститься тільки лише в системі цілеполягання, чого явно 
недостатньо для використання словосполучення «маркетингове управ-
ління»), а по-друге, вимагають значного адаптування задля можливості 
їх використання учасниками промислових кластерів. 
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Автори дотримуються думки про те, що введення додаткових при-
кметників (таких як «маркетингове управління», «інноваційне 
управління» або «синергетичне управління») не змінює суті й під-
ходів до структурування й опису системи менеджменту підприємства. 
У ній обов’язково присутні суб’єкт, об’єкт, цільова функція тощо, сфор-
мовані однак, у певному контексті (з певної точки зору, яка для цього 
дослідження зводиться до одночасного врахування умов глобалізації та 
кластеризації). Водночас звернемо увагу, що маркетингове управління 
часто визначають як управління, що дозволяє досягти певних цілей за 
рахунок повної орієнтації на споживача (при цьому часто, наприклад 
у [227], наголошують на поступовому й послідовному збільшенні частки 
маркетингу щодо решти управлінських функцій). Просте декларування 
орієнтації на споживача не дозволяє говорити саме про маркетингове 
управління (у такому варіанті виходить управління із превалюванням 
маркетингової складової в системі цілей підприємства). 

Звернемо увагу, що існує велика кількість робіт, які описують ево-
люцію концепції маркетингового управління (приклади опису такої 
еволюції подано у табл. А.4 та за текстом першого розділу монографії). 
В одній із найпоширеніших серед них Л. Н. Мельниченко [236] досить 
докладно проаналізував концепції управління маркетингом (від дона-
учного етапу до етапу представлення споживачів як учасників обміну 
цінностями), результати якого, хоча й доводять розширення границь 
маркетингу, нівелюють опис характеристик нової маркетингової па-
радигми. Дуже багато конструктивної критики щодо підходів до науки 
та практики маркетингу знаходимо в статтях А. П. Репьєва, розміщених 
на його персональному сайті (наприклад у [318]), що також описують 
необхідність зміни підходів до ведення маркетингової діяльності (на 
жаль, автор не пропонує принципово нових моделей або підходів). 

Формуючи розуміння сучасної парадигми маркетингового управ-
ління, можна було б обмежитися новою книгою Ф. Котлера [462],  у якій 
перспективна парадигма маркетингу розглянута як «найвища форма 
клієнтоцентризму» (максимальна орієнтація на споживача в системі 
координат «позиціонування – диференціація – бренд»). Водночас орі-
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єнтація на такий прояв клієнтоцентризму вимагає відповідної транс-
формації логіки функціонування й організаційно-структурної побу-
дови господарюючого суб’єкта, що в зазначеній роботі [462] наведено 
тільки в декларативній формі. Також означене у [462] орієнтування на 
клієнтоцентризм здебільшого ступеню відповідає В2С ринкам, а отже, 
не в повному обсязі враховує наведені у підрозділі 1.1 особливості мар-
кетингу промислової продукції. 

Отже, провівши семантичний аналіз поняття «маркетингове управ-
ління», результати якого наведені в табл. А.13, авторами було іденти-
фіковано певні особливості тлумачень та агреговано ознаки, які визна-
чають особливості саме маркетингового управління. Так, розкриваючи 
змістовне наповнення поняття «маркетингове управління», майже всі 
означені у табл. А.13 дослідники наголошують на забезпеченні орієн-
тування менеджменту підприємства на ринок та задоволення потреб 
споживача (деякі автори, такі як Р. К. Цихаєв [396] та Г. Л. Багієв [27], 
навіть розглядають маркетингове управління як певну філософію рин-
кової орієнтації підприємства, не надаючи в пзаропонованих ними 
тлумаченнях відмінностей переорієнтування контурів управління на 
маркетингове підґрунтя). Однак ця умова є основою забезпечення «ви-
живання» підприємства в умовах ринку та має висуватися до будь-якої 
системи менеджменту підприємства. 

Цілком доречними у цьому випадку бачаться пропозиції О. А. Кру-
тової [192], яка робить наголос не на «маркетинговому управлінні», 
а на імплементації маркетингових принципів до управління підпри-
ємством. Подібний підхід підтримується й рядом інших авторів, які 
говорять про «маркетинговий підхід в управлінні підприємством» 
(розробки  І. М. Сіняєвої [335], Р. К. Цахаєва [396]) або про необ-
хідність «адаптування сфер діяльності підприємства до запитів ринку 
(праці О. М. Степанової [352], М. І. Белявцєва [38] та Л. В. Балабано-
вої [228]). На жаль, у цьому підході можна передбачити певну втрату 
цілісності під час реалізації всіх функцій управління підприємством 
або виявити повернення до словосполучення «управління маркетин-
гом», оскільки, описуючи впровадження «маркетингового підходу», 
означені дослідники розглядають особливості реалізації окремих 
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складових маркетинг-міксу підприємства, а не відповідних контурів 
управління. 

Взагалі, згадування про керівні впливи у табл. А.13 міститься лише 
у тлумаченні маркетингового управління, наданого Т. А. Бурцевою [54], 
яка, на жаль, також не дає чітких відмінностей суб’єкта/об’єкта управ-
ління підприємством від суб’єкта/об’єкта маркетингового управління 
підприємством. Отже, реалізацію функцій управління досить обмеже-
но розглянуто дослідниками. Так, у тлумаченнях з табл. А.13, незначне 
згадування є лише у працях Г. Л. Багієвої [27; 30], Т. П. Данька [97], 
Дж. Холей [452] та П. Діксона [104] (останній автор взагалі обмеж-
ився лише функцією організації). Здебільшого розглядається лише міс-
це окремих маркетингових інструментів у менеджменті підприємства 
(розробки таких авторів, як П. Дойль [106], А. В. Войчак [72]) чи гово-
риться про необхідність орієнтування на запити споживачів у страте-
гічний перспективі (праці О. А. Крутової [192], Ф. Котлера [185; 463] 
та Н. В. Мурашкіна [251]).

Слушними є і пропозиції В. В. Харічева [389, с. 23–24] щодо розгля-
ду маркетингового управління як комплексу, що ґрунтується на поєд-
нанні принципів і здобутків таких дисциплін, як менеджмент (вводить 
розуміння контурів управління), стратегічний маркетинг (забезпечує 
досягнення стратегічних цілей) та маркетинг взаємодії (орієнтує на під-
тримку тривалості процесу надання цінності певному споживачу). Ці 
розробки є логічним розвитком означеного на рис. А.2 перетину еволю-
ційного й відокремленого розвитку менеджменту та маркетингу (саме 
точка такого перетину породила потребу дослідження «маркетинго-
вого управління» та обумовила виникнення додаткових конкурентних 
переваг як певного синергетичного ефекту від маркетингової та управ-
лінської діяльності).

Спроба вирішення проблеми ідентифікації розуміння маркетинго-
вого управління зроблена й у праці С. В. Карпова [151], який увів по-
няття границь менеджменту підприємницької структури. На рис. В.13 
зображено місце маркетингового виміру у співвідношенні з інвестицій-
ним і фінансовим виміром. Ця розробка вельми цікава з точки зору іден-
тифікації зв’язку функції маркетингу щодо циклу управління підпри-
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ємством у цілому та доведення тези авторів про недоречність розгляду 
маркетингу як превалюючої функції управління. У той же час розробки 
С. В. Карпова [151] також не дають відповіді про сутність саме марке-
тингового управління.

Узагальнюючи результати здійсненого семантичного аналізу, зазна-
чимо спільність наведених у табл. А.13 визначень щодо необхідності 
переорієнтації всього застосовуваного системою управління підпри-
ємством інструментарію на маркетингову орієнтацію. Оскільки ж 
більшість з наведених у табл. А.13 тлумачень під час надання дефініції 
«маркетингове управління» опосередковано співвідносять маркетинг 
та управління (до циклу управління додають принципи маркетингу), то 
слушною залишається позиція автора щодо доречності впровадження 
дещо іншого підходу до трактування цього поняття.

Для забезпечення переорієнтації управлінського інструментарію 
необхідно чітке з’ясування, для вирішення яких завдань він застосову-
ється і до якого рівня організаційно-структурної побудови підприєм-
ства відносяться ці завдання. У випадку ж глобалізації середовища гос-
подарювання або виходу підприємства на міжнародні ринки (йдеться 
вже про міжнародний маркетинг) ця умова ще більш актуалізується. 
Отут доводиться враховувати додатково обраний підприємством під-
хід до делегування повноважень стратегічним бізнес-одиницям (СБО), 
через які відбувається взаємодія з тим або іншим закордонним ринком. 
У загальноприйнятому розумінні можна обмежитися, наприклад, виді-
леними Е. М. Азарян [6] варіантами структурної побудови підприємств, 
що вийшли на міжнародний ринок (мікропирамідальна структура, зон-
тична структура, інтергломерат), або використати розробки В. І. Че-
ренкова [401] щодо розвитку парадигми маркетинг-менеджменту за 
різними стадіями інтернаціоналізації діяльності підприємства (озна-
чені у табл. А.14 характеристики глобального, інтернаціонального та 
закордонного маркетинг-менеджменту). Знову ж, при цьому складно 
відстежити зміну змістовного наповнення управлінських інструментів 
у рамках СМУПП. 

Зазначимо, що структурна організація СМУПП значною мірою ви-
значається рівнем взаємин продавця й покупця. Дійсно, на промисло-
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вих ринках найбільше значення має саме покупець, а не товар (в [378, 
с. 112] навіть товар визначається як сукупність відносин у зв’язуванні 
продавець-покупець). Існує досить велика кількість досліджень, які по-
зиціонують підприємства в континуумі «проста угода – стратегічний 
альянс» і тим самим визначають маркетингову стратегію підприєм-
ства. Нами ж пропонується враховувати цей континуум під час адап-
тації інструментарію СМУПП (рух уздовж цього континууму буде 
додавати інструменти в СМУПП, застосовувані в концепції партнер-
ського маркетингу). Крім цього, вибір інструментарію маркетингово-
го управління аналогічно пропонується співвідносити з континуумом 
«присутність (захист) на місцевому ринку – взаємодія із глобальним 
ринковим оточенням». У рамках такого континууму слід ідентифікува-
ти незадоволені потреби й розробляти стратегію з реалізації виявлених 
можливостей. 

З огляду на означене положення під час синтезу системи маркетин-
гового управління слід ураховувати наявність ряду континуумів, озна-
чених у табл. 2.1. 

Тут звернемо увагу на ряд особливостей поданої у табл. 2.1 інфор-
мації. По-перше, континуум передбачає певну безперервність, а озна-
чені у табл. 2.1 варіанти графічного зображення континуумів носять 
дискретний характер. Це зроблено для того, щоб відобразити ключові 
позиції та «чисті» стратегії. Проявом безперервності є об’єктивно іс-
нуюча можливість співвіднесення та комбінування цих стратегій чи 
ключових позицій. По-друге, нами передбачено два підходи до форму-
вання й змістовного наповнення означених континуумів. Перший підхід 
передбачає кумулятивне накопичення елементів континууму (помічені 
однонаправленою стрілкою), коли підприємств позиціонується за всіма 
попередніми складовими елементами континууму. Другий підхід пе-
редбачає просте визначення позиції підприємства на певній площині 
(позначається двонаправленою стрілкою) з прийняттям відповідних до 
визначеної точки континууму організаційних рішень.
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Задля розвитку означеного у табл. А.13 семантичного аналізу по-
няття «маркетингове управління» та поданого у табл. 2.1 варіанта ви-
значення особливостей організації такого управління нами  пропону-
ється використовувати підхід, коли діяльність кожного підприємства 
подається як сукупність різних груп описів (такий підхід відповідає 
дисципліні системна інженерія [431; 440]). Відповідно, орієнтування 
на маркетингові принципи відбувається в  розрізі елементів кожного та-
кого опису підприємства: процесного, функціонального, структурного, 
організаційного, інституціонального, логістичного тощо. 

Виділяючи такі групи описів, слід підтримати В. Л. Абрамова [4] 
в його застосуванні принципу ізоморфізму в маркетинговому управлін-
ні (застосування цього принципу не відкидає загальноприйняті марке-
тингові принципи). Основа цього твердження міститься в широкому 
пласті розробок, присвячених організаційному та інституціональному 
ізоморфізму [432; 394]. Такий ізоморфізм зводиться до сприйняття 
організацією кращих стратегій, способів роботи, організаційних струк-
тур тощо з прийнятих в її оточенні. При цьому, з огляду на розробки  
П. Дімаджіо [432], на рівні промислового кластера таке сприйняття 
може бути «примусовим» (обов’язкове прийняття кластерних ініці-
атив та підходів до реалізації функції маркетингу), «наслідувальним» 
(наслідування практик та систем діяльності інших учасників кластера) 
та «нормативним» (спільне регламентування параметрів маркетинго-
вої діяльності учасниками кластара). 

Ізоморфізм реалізується й на рівні окремого учасника кластера 
у вигляді залучення практик ведення маркетингової діяльності та їх імп-
лементації до власного інструментарію. При цьому відбувається сполу-
чення процесу залучення практик маркетингової діяльності з властиві-
стю рекурсії. Про таку ситуацію В. Л. Абрамов [4] говорить, що відбу-
вається поширення обраних певним суб’єктом маркетингових підходів 
на більш складні системи більш високого рівня ієрархії [4]. Розвиваючи 
це положення, висунемо гіпотезу про доцільність застосування «архі-
тектурних» стандартів ISO 42010 [248] і ISO 15288 [457] до синтезу 
системи маркетингового управління учасниками промислового класте-
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ра. Відповідно, всі виділені на підприємстві практики (перелік наведено 
в ISO 15288 та узагальнено на рис. Д.1) за їхнього розподілу за рівнями 
архітектурного представлення (інструментарій такого розподілу фор-
малізовано в ISO 42010) мають підкорятися маркетинговому підходу та 
сформульованим на рівні кластера параметрам організації маркетинго-
вої діяльності його учасників чи їх інтегрованих об’єднань. 

З точки зору архітектурного представлення промислового підпри-
ємства для формування контурів маркетингового управління чи підпо-
рядкування застосовуваних практик (устояних моделей дій) маркетин-
говій парадигмі слід зробити ряд теоретичних пояснень. Тут звернемо 
увагу, що використання «архітектурного підходу» не є розповсюдже-
ною практикою у дослідженнях національних учених-економістів, хоча 
в закордонній науковій думці існує доволі широкий пласт досліджень 
і стандартів,  які оперують поняттями «архітектури підприємства», 
«бізнес-архітектура», «архітектура діяльності» тощо. 

В загальному вигляді під архітектурою розуміють «уніфіковане 
й вичерпне представлення компонентів системи та виконуваних ними 
функцій» [17], «загальний підхід до організації робіт та зв’язування 
компонентів бізнес-системи» [431], «високорівневу концепцію сис-
теми у її оточенні» [440] чи «фундаментальну організацію системи, 
закладену у її компоненти, та принципів її дизайну та еволюції» [455]. 
В  контексті ж розбудови СМУПП візьмемо за основу тлумачення архі-
тектури Є. В. Хлібовою [393], яка визначає її як опис цілей організації, 
їх віддзеркалення на бізнес-процеси та технології підвищення ефектив-
ності реалізації бізнес-процесів (саме таке тлумачення дозволяє наклас-
ти маркетингові принципи на контури управління через формовану 
систему цілей).

Існує певна кількість підходів до опису архітектури підприємства, 
які узагальнені у «зводі знань із архітектури підприємства» [435], що 
виступає у статусі признаного на міжнародному рівні стандарту. При 
цьому найбільш уживаними за кількістю згадувань (метою роботи є не 
детальний розгляд наявних архітектурних нотацій, а визначення дореч-
ності їх використання при синтезі СМУПП) є:
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стратегічна модель архітектури SAM (Strategic Architecture  ■
Model) [96], яка передбачає використання означених на рис. Д.2 
елементів та оперує введенням поняття/нотації «сфера інте-
ресів». Відповідно, СМУПП має в рамках контурів управління 
забезпечувати максимізацію відповідності інтересів споживача 
та пропозиції підприємства, оцінюючи таку відповідність у всіх 
складових на рис. Д.2;
підхід «гільдії бізнес-архітекторів», формалізований у вигля- ■
ді так званого «зводу знань» з бізнес-архітектури, під назвою 
BIZBOK (Business Architecture Body of Knowledge) [429]. Визна-
чений на рис. Д.3 перелік складових бізнес-архітектури дозволяє 
охопити майже всі аспекти діяльності підприємства, що підтвер-
джується інформацією з рис. Д.4. Також з рис. Д.4 видно, що всі 
аспекти діяльності підприємства знаходяться на підлеглому рівні 
щодо складових маркетингової парадигми;
архітектурна схема підприємства Дж. Захмана ( ■ enterprise 
architecture framework) [34; 96, с. 210–217; 439], яка подає архі-
тектуру у матричному вигляді, вводячи різні аспекти/моделі 
опису підприємства (горизонталь матриці), які представляються 
на різних рівнях абстракції (вертикаль матриці, що віддзерка-
лює інтересі різних зацікавлених сторін, перелік яких наведено 
у табл. Д.1). Для цієї моделі є два варіанти її інтерпретації: на-
ведений у більшості друкованих літературних джерелах та більш 
новий, наведений на сайті розробника моделі й значно удоскона-
лений;
бізнес-модель А. Остервальдера [476], яка за своїм змістом може  ■
трактуватися як стандарт опису архітектури будь-якого суб’єкта 
господарювання. Показовим для неї є відразу закладена орієн-
тованість на маркетингові принципи саме в контексті наявних 
причинно-наслідкових зв’язків між визначеними компонентами 
моделі;
функціональна динамічна інфраструктура TOGAF (Open Group  ■
Architecture Framework) [498], яка містить керівні принципи 
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формування та еталонні описи (референтні моделі) для всіх ас-
пектів діяльності підприємства;
архітектурна модель надання цінності (Value Delivery Modeling  ■
Language, VDML) [500], для якої на рис. Д.5 наведено її роль 
у системі архітектурних стандартів, а на рис. Д.6 визначено 
метаонтологію використання (складові елементи моделі). Ця 
модель об’єднує у межах архітектурного представлення бізнес-
модель підприємства та її реалізацію у вигляді системи сервісів 
та бізнес-процесів, на виході з яких міститься споживча цін-
ність;
стандарт архітектурного опису та інженерії програмних сис- ■
тем ISO 42010 [456]. Навіть суто специфічна орієнтація цього 
стандарту під час синтезу СМУПП слід враховувати таку його 
відмінність у тому що побудова системи підпорядковується запи-
там відповідних стейкхолдерів (зацікавлених сторін з рис. Д.7). 
Оскільки ці запити у вигляді узагальнених потреб входять до 
складу архітектурних описів підприємства (повний перелік пода-
но на рис. Д.8), то в контексті мети дослідження можна передба-
чити відповідну ідентифікацію потреб споживачів, яка здійсню-
ватиметься в інтерактивному режимі.

Наявність переліченого переліку стандартів одночасно ускладнює 
(жодний стандарт не містить вичерпного переліку складових) і спро-
щує (можна обрати прийнятну модель архітектурного опису) процес 
визначення компонентів бізнес-архітектури. У процесі такого вибору 
під час синтезу СМУПП слід орієнтуватися на означений у табл. 2.2 уза-
гальнений перелік архітектурних компонентів. 

Таблиця 2.2
Складові елементи архітектурного представлення підприємства

Нотація Агреговані групи описів (структурні елементи)

1 2

Strategic Archi-

tecture Model  [96]

Бізнес-функції. Дані. Бізнес-компоненти. Проекти. Технології. Приклад-

ні системи. Бізнес-процеси. Організація. Цілі та задачі. Інфраструктура 
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1 2

Business 

Architecture Body of 

Knowledge [429]

Бізнес-процеси. Можливості (спроможності ведення бізнесу). Контекст. 

Технології та концепції. Дані. Організаційні підрозділи та ролі. Бізнес-

правила

Архітектурна  

схема підприєм-

ства Дж. Захмана 

[34; 96; 439]

Активи. Хід робіт як трансформаційний процес. Розподільні мережі. 

Відповідальність та повноваження (ролі та робочі продукти). Часові 

цикли (замінено з життєвих циклів). Наміри діяльності та мотивація. 

Інформація (у старій версії стандарту – дані)

Бізнес-модель  

А. Остервальдера 

[476]

Споживчі сегменти. Цінністні пропозиції. Канали збуту. Взаємовідноси-

ни з клієнтами. Потоки надходження доходів. Ключові ресурси. Ключо-

ві види діяльності. Ключові партнери. Структура витрат

Value Delivery 

Modeling Language 

(VDML)

[500]

Компетенції, можливості та ключові бізнес-процеси. Мережа взає-

мовідносин з субконтракторами та партнерами. Споживачі цінності та 

клієнти. Дистрибуційні потоки. Логістичні потоки (потоки створення 

цінності). Формула визначення прибутку та структура витрат. Споживчі 

сегменти. Потоки надходження доходів

Функціональна 

динамічна інфра-

структура TOGAF

Цілі та задачі. Продукти та бізнес-сервіси. Система процесів та функцій. 

Актори та їх ролі. Організаційні одиниці. Події. Географічне місце роз-

ташування

ISO 42010

[456]

Набір інструментальних засобів та правил їх використання. Стейкхол-

дери (зацікавлені в роботі системи особи). Інтерес. Угоди з конструю-

вання (правила інтерпретації запитів стейкхолдерів та втілення цих 

запитів у конструкції системи), Правила узгодження суперечностей 

у запитах стейкхолдерів. Формалізація предметної області за допомо-

гою різних груп описів

Отже, в контексті означених у табл. 2.2 структурних елементів та 
синтезу системи маркетингового управління підприємством знову на-
голосимо, що орієнтування окремих архітектурних проекцій на прин-
ципи маркетингу й забезпечуватиме синтез СМУПП. При цьому є 
зрозумілим, що архітектурне представлення орієнтується на опис кон-
турів стратегічного управління, а отже, й ми говоритимемо про впро-
вадження стратегічного маркетингового менеджменту, в рамках якого 
виділятимуться й контури оперативного управління. Таким чином, як 

Закінчення табл. 2.2
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вірно наголошено в BIZBOК [429] та відображено на рис. 2.1, архітек-
тура міститься між стратегією та її реалізацію (тим самим нівелюється 
класична проблема відповідності стратегії та структури).

Рис. 2.1. Місце архітектурного підходу в контурах управління підприємством

Таким чином, розглядаючи управління підприємством, яке має пев-
ну архітектурну побудову та позиціонує себе у глобальному середовищі, 
необхідно забезпечувати наслідування кращих практик (отриманих як 
з боку конкурентів, так і в розрізі окремих архітектурних проекцій – 
стратегічних бізнес-одиниць підприємства), використовуючи згадувані 
вище принципи ізоморфізму та рекурсії. При цьому необхідно не про-
сто проводити залучення маркетингових прийомів, а забезпечити так 
звану проактивну організацію маркетингового управління.

Так, говорячи про особливості організації на підприємстві марке-
тингового управління, слід обов’язково врахувати пропозиції М.А. Ва-
силенка [57] щодо створення системи «випереджаючого маркетингу». 
На жаль, автор [57] не досить конкретно визначає, в чому саме містять-
ся особливості такої «випереджаючої» організації маркетингу, а лише 
перелічує ефекти від створення такої системи (хоча перелік наведених 
ефектів більш придатний для оцінки якості маркетингового управлін-
ня чи якості реалізації функції маркетингу на підприємстві). Про про-
активність маркетингового управління йдеться у працях С. В. Дикого 
[103], який розглядає проактивність через адаптацію підприємства до 
зміни конкурентної ситуації на ринку та через здійснення певних за-

Виконання
(контури тактичного 
управління в рамках 

СМУПП)

Архітектура
(високорівнева 

концепція системи 
у її оточенні )

Cтратегія
(контури стратегічного 

управління в рамках 
СМУПП)

Стратегія вносить 
зміни в архітектуру

Архітектура забезпечує 
переведення стратегії на 

Практика господарювання 
вносить еволюційні

удосконалення в архітектуру та 
бізнес-модель підприємства

оперативний рівень

Архітектура інформує 
та уточнює стратегію
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ходів щодо превентивного коригування обраної стратегії (в термінах 
рис. 2.1 має відбуватися додаткове коригування і філософії позиціону-
вання підприємства у глобальному середовищі). Тут варто наголосити, 
що реалізація означеної адаптаційної складової (адаптація як додержан-
ня параметрів функціонування та розвитку провідних країн світу та як 
залучення обраних ними способів життєдіяльності), як вірно наголо-
шує І. А. Касабова [153], має зрештою доповнюватися переходом до 
проривних інновацій чи кардинально нової моделі присутності підпри-
ємства у глобальному середовищі.

Означений постулат можна підтвердити розробками Дж. Дея [98] 
щодо використання «адаптивного планування маркетингу», коли 
адаптація відбувається не серед окремих елементів маркетинг-міксу,  
а серед параметрів управлінських рішень. Таке адаптивне плануван-
ня обов’язково має розширюватися здобутками теорії порівняльних 
переваг Д. Рікардо, яку щодо зовнішньоекономічної діяльності роз-
ширили в  Д. Хекшер та І. Олін [414, с. 48–51]. У розробках означе-
них авторів, орієнтованих на рівень національної економіки, йдеться 
про потребу додержання більш високих темпів зростання експорту 
товарів, виробництво яких базується на порівняно вищому рівні від-
дачі від використання факторів виробництва (імпортоорієнтованою 
виступає цінність, яка базується на залученні обмежених ресурсів чи 
компетенцій). Більш того, в аспекті доречного додавання ознаки «про-
активності» до СМУПП вельми цікавим бачиться тлумачення марке-
тингового управління О. М. Степановою [352] як процесу мобільної 
адаптації та дифузійного проникнення підприємства до середовища 
господарювання.

Говорячи про проактивність організації СМУПП, слід згадати до-
ведену нелінійність розвитку глобального середовища. У такому кон-
тексті проактивність маркетингу зводитиметься до орієнтування на 
один із можливих варіантів «екземплярів майбутнього» (особливо 
в разі спрацювання означеної у [103] умови наявності принципово 
відмінних джерел конкурентних переваг для різних варіантів розвитку 
подій). В означеному контексті слушними є пропозиції А. В. Казанцева 
[142], який розглядає маркетингове управління як «процес постійного 
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відтворення стійких конкурентних переваг». Оскільки реалізація цьо-
го процесу вимагає передбачення наявності різних станів глобального 
ринку, то досягнення проактивності можливе лише у разі врахування 
нелінійної природи СМУПП.

Необхідність здійснення проактивної орієнтації маркетингу та 
врахування нелінійності розвитку учасників кластера з доволі високою 
імовірністю можуть спричинити прояв ситуацій стратегічної невідпо-
відності між запитами споживача та ціннісною пропозицією підприєм-
ства. Тут наголосимо на об’єктивній неможливості повного подолання 
такої стратегічної невідповідності, навіть у разі наявності одного єди-
ного кінцевого стану цільового ринку. Отже, як важелі для контурів 
СМУПП пропонуємо використати рівень стратегічної невідповідності. 
Оскільки ж глобальному середовищу властива непередбачуваність, мін-
ливість та висока динамічність, рівень такої стратегічної невідповіднос-
ті має розраховуватися з огляду на ті події, які впливають на можливість 
додержання обраної траєкторії розвитку. Сукупність таких подій про-
понуємо ідентифікувати як «потік подій» та формалізовано ввести до 
складу СМУПП у вигляді множини {ПП}.

З точки зору теоретичного доведення означеної пропозиції звер-
немо увагу, що в теорії маркетингу виділився окремий напрямок – 
«подіє вий маркетинг» (від. рос. «событийный» чи англ. «event»), 
який, як правило, співвідносять із реалізацією соціальних заходів  
(з PR-акціями, проведенням вистовок, корпоративних заходів тощо).  
В контексті мети дослідження та з точки зору змістовного обґрунту-
вання наповнення множини {ПП} пропонуємо використання дещо 
розширеного розуміння «подієвого маркетингу», яке міститься в ро-
боті А. Саввіна [330] та зв’язується з інтегрованими маркетинговими 
комунікаціями (з просуванням бренду за допомогою організації спеці-
альних подій [330, с. 14]).

Під подією А. Савін [330] пропонує розуміти такий захід, який змі-
нює відношення цільової аудиторії до бренду та має певну суб’єктивну 
значущість. Цей підхід є дещо обмеженим, оскільки розглядаються по-
дії, спеціально організовані певними агентами (суб’єктами подієвого 
менеджменту). Більш доречним тут постає використання розробок 
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Б. Г. Клейнера [162], який робить наголос на системних подіях (фак-
тах із істотним значенням та незворотним впливом для сприйняття під-
приємства його стейкхолдерами [162, с. 175–176]) та «евентуалізації 
фактів» (приданням певному факту статусу події). Розподіливши такі 
системи події на зовнішні й внутрішні або ініційовані та лише сприйня-
ті підприємством, можна праці прихильників «подієвого маркетингу» 
розглядати як складовий елемент під час виникнення системних подій. 

У складі таких системних подій слід розглядати як динамічну зміну 
споживчих переваг, так і певні дії конкурентів. Тут можна передбачити 
виділення в рамках СМУПП служб консолідації інформації, що прово-
дять моніторинг системних подій і прогнозують реакцію на них. Отже, 
відбір та оцінювання вимірів стратегічної відповідності слід проводи-
ти в динамічному циклічному режимі (для врахування впливу потоку 
подій) та в розрізі елементів бізнес-архітектури підприємства. Тут на-
голосимо, що саме архітектурні проекти дозволяють розробити й фор-
малізувати в розрізі означених у табл. 2.2 характеристик різні сценарії 
побудови підприємства відповідно до запитів ринку. Кожен із таких сце-
наріїв виступає як певний аттрактор у нелінійній концепції маркетин-
гового управління (як формалізоване відбиття бажаного стаціонарного 
стану підприємства чи кластера в цілому).

Більш того, потік подій може (а з огляду на комплексність СМУПП 
навіть повинен) входити до складу архітектурного опису підприємства. 
Прикладом такого входження є означений на рис. Д.9 варіант концепту-
ального представлення бізнес-архітектури підприємства, яка базується 
на системі причинно-наслідкових зв’язків між системними подіями та 
поведінкою організаційно-економічної системи. Іншим прикладом та-
кої імплементації є означені у табл. 2.2 часові характеристики. В загаль-
ному випадку, як видно з рис. 2.2, потік подій впливає на будь-яку з ха-
рактеристик архітектурного опису підприємства. При цьому на рис. 2.2 
показано проекцію поданого на рис. 2.1 зв’язку стратегії, тактики та 
архітектури з лінією життєвого циклу підприємства чи його продукції 
(на рис. 2.2 умовно відображено послідовне чергування стадій різних 
життєвий циклів різних; закладена у рис. 2.2 логіка не зміниться у разі 
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накладення життєвих циклів один на одного, але значно ускладнить ві-
зуалізацію введеного положення).

Рис. 2.2. Введення поняття потоку подій до процесу синтезу системи  
маркетингового управління діяльністю підприємства (на основі [330])

Зрозуміло що управління потоком подій та визначення рівня стра-
тегічної відповідності мають використовуватися при синтезі СМУПП. 
Доведеність цього положення міститься у твердженні Г. Б. Клейне-
ра [162, с. 178] про те, що ті підприємства, які не враховують подієву 
складову та не використовують її для свідомого управління, значно під-
вищують невизначеність перспектив власного розвитку. Дійсно, лише 
ідентифікація, оцінка та сприйняття потоку подій, заданого множиною 
{ПП}, дозволить коригувати цільову спрямованість СМУПП, а отже, 
мінімізувати рівень стратегічної невідповідності підприємства.

У цьому контексті доречним постає використання означеного 
у табл. 2.1 континуму «однакова важливість функцій – інноваційно-
синергетична орієнтація» (КТОВ-СО). Дійсно, в умовах глобалізації всі 
промислові підприємства – учасники кластера мають використовувати 
маркетинговий інструментарій. Однак для досягнення успіху у конку-
рентній боротьбі він має розширюватися набутками інноваційного ме-
неджменту (одночасна імплементація до циклу управління принципів 
маркетингу та інноваційного підходу) та синергетики. В такому кон-
тексті можна висунути гіпотезу про доречність  поєднання контурів 
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інноваційного, маркетингового та синергетичного управління, а таке 
поєднання розглядати як кінцеву та максимально дієву форму організа-
ції СМУПП. «Синергетичне управління», базуючись на роботах [147; 
165; 386], визначається як управління, засноване на принципах рефлек-
сії та контурах позитивних зворотних зв’язків, які коригують траєкто-
рію розвитку соціально-економічної системи в рамках впливу декількох 
аттракторів.

На жаль, термінологія синергетики для її використання щодо 
соціально-економічних систем потребує певного уточнення. Як прави-
ло як аттрактори розглядають «набори цільових орієнтирів діяльності» 
чи «сформовану систему стратегічних альтернатив» [410], «кінцевий 
оптимальний стан економічної системи» чи «новаторське рішення, яке 
стрибкоподібно змінює ринкову кон’юнктуру» [224, с. 58]. І. В. Чанкі-
на «аттрактор розвитку підприємства» взагалі зводить до обсягу реа-
лізації продукції [400, с. 60]. Це є дуже обмеженим, навіть щодо вище-
згаданих тлумачень. що стосується цього монографічного дослідження, 
то під аттрактором для СМУММ та ОМД розумітимемо змістовне на-
повнення та конфігурацію практик і систем діяльності підприємства, 
узгоджену з обраними орієнтирами розвитку на конкретних сегментах 
глобального ринку. Це постане наступною авторською гіпотезою. 

Щодо впровадження СМУПП наголосимо, що поєднання марке-
тингу з принципами синергетики реалізується через врахування багато-
аспектних синергетичних ефектів від реалізації комплексу маркетингу 
(наприклад, у поєднанні різних рівнів архітектурного представлення 
підприємства чи у поєднанні глобальності й локальності). Більш того, 
у  площини можливого виникнення синергетичних ефектів можна іден-
тифікувати окремі стратегічні розриви, які й розглядатимуться як скла-
дові важелів управління для СМУПП.

Отже, загальну логіку поєднання архітектурного підходу до син-
тезу СМУПП, орієнтовану на нелінійність розвитку глобального рин-
кового середовища, врахування впливу системних подій (означеного 
множиною {ПП} потоку подій) та необхідність досягнення заданого/
бажаного рівня стратегічної відповідності підприємства, наведено на 
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рис. 2.3. Основу рис. 2.3 складає проекція фазової площини діяльності 
підприємства на лінію часу. Підґрунтя формування цієї фазової площи-
ни становить співвіднесення двох чи декількох важливих для підприєм-
ства стратегічних вимірів (визначаються множиною {СТ}) або якихось 
із означених у табл. 2.1 континуумів (визначаються множиною {К}). 
При цьому на фазовій площині може відображатися як певний стан гло-
бального середовища господарювання в частині характеристик цільо-
вого ринку (виступає як опис можливих «екземплярів майбутнього» 
для підприємства, змістовно наведених й формалізованих множиною 
{ЕМ}), так і віддзеркалення концептуального опису підприємства (роз-
глядається як формалізація його архітектурного представлення у вигля-
ді множини {АР}, елементи якої відповідають обраній підприємством 
нотації з табл. 2.2).

Рис. 2.3. Вплив множинності стаціонарних станів та динамічності  
глобального ринкового середовища на функціонування СМУПП

Особливістю означеної на рис. 2.3 схеми є нелінійність переходу від 
{ЕМt} до {ЕМt+1} та від {АРt} до {АРt+1}. Тут наголосимо, що об’єднання 
пропозицій щодо прояву рекурсії, ізоморфізму, врахування нелінійно -
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сті розвитку та «накладення» маркетингової парадигми на архітек-
турне представлення підприємства можливо за умови використання 
сервісно-орієнтованого представлення архітектури підприємства. 

У загальному вигляді сервісна орієнтація, як зазначено у статті 
В. К. Батовіна [34], забезпечує таке «ідеальне бачення світу, коли всі 
ресурси й компетентності чітко розподілені та послідовно представлені 
у вигляді сервісів». У той же час використання сервісно-орієнтованого 
підходу на рівні кластера потребує певних доопрацювань. Так, маркетин-
говий підхід орієнтує менеджмент підприємства та контури управління 
на задоволення потреб зацікавлених осіб. Графічне подання цієї пропо-
зиції у термінах стандарту ISO 15288 [457] наведено на рис. 2.4. Цей 
стандарт, у рамках використання означених на рис. Д.1 практик, описує 
рух системи вздовж її життєвого циклу (рис. 2.2), а отже, є підґрунтям 
динамічного підходу до синтезу СМУПП. Такий синтез СМУПП окре-
мого учасника кластера має враховувати спільно вироблені орієнтири 
ОМД кластера як прояву згадуваного нормативного ізоморфізму.

Як видно з рис. 2.4, головною вимогою до синтезу СМУПП від-
повідно до ISO 15288 є усвідомлення (старт синтезу СМУПП) та під-
тримка в актуальному стані шляхом рекурентного перегляду (орієн-
тація на означену на рис. 2.3 нелінійність) вимог зацікавлених сторін 
та представлення означених вимог у термінах категорії «сервіс». Для 
реалізації означеної вимоги пропонується використання інструмента-
рію дисципліни ««управління вимогами», який детально описаний, на-
приклад, Е. Халлом [387]. Також слід наголосити, що автор підтримує 
пропозиції В. К. Батовіна [34] та розглядає сервісно-орієнтований під-
хід до опису архітектури підприємства, тим самим розширяючи вимо-
ги дисципліни SOA [464; 480; 482; 490] (відмінності містяться в тому, 
що йдеться не про інформаційну підтримку за допомогою відповідного 
програмного забезпечення, а про роботу із сервісами як основним ар-
хітектурним елементом), але певною мірою обмежуючи згадувані вище 
архітектурні стандарти, видаляючи з них ті елементи, які не корелюють 
з впровадженням СМУПП.
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Рис. 2.4. Потреби зацікавлених осіб як напрям визначення стратегічної 
відповідності підприємства та важелі впливу для СМУПП

Доречність упровадження сервісно-орієнтованого підходу базуєть-
ся на зростаючій популярності й доведеній дієвості процесного підходу 
до організації управління підприємством (детальний розгляд особливо-
стей цього підходу та доведення його дієвості виходять за межи мети 
цього монографічного дослідження), та прийнятті розуміння сервісу як 
певної корисної діяльності. Тут можна орієнтуватися на стандарт ISO 
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9000 та трактувати сервіс як певний продукт чи послугу, що утворені 
у процесі реалізації певної діяльності, описаної в термінах процесів. 
Ця діяльність реалізується постачальником сервісу, якого в контексті 
предмета монографії можна ототожнювати з суб’єктом маркетингово-
го управління підприємством. Отже, архітектурний підхід до побудо-
ви сервісно-орієнтованого підприємства, як видно з рис. Д.10, вимагає 
чіткого визначення виконуваної системи дій та результату від таких дій. 
Параметри такого результату будуть визначатися за допомогою інстру-
ментів маркетингу, а забезпечення досягнення цього результату здій-
снюватиметься в рамках контурів СМУПП.

Головною перевагою сервісно-орієнтованого та архітектурного 
підходів є можливість створення оптимальної (за критерієм досягнен-
ня бажаної стратегічної відповідності) інфраструктури підприємства, 
яка у працях [464; 490] розглядається як набір ресурсів. Відповідно, 
зв’язування таких ресурсів із уподобаннями споживачів на глобальному 
ринку відбуватиметься через ідентифікацію та змістовне наповнення 
функції СМУПП, що змістовно можна розглядати як синтез СМУПП 
(при цьому кожен наявний у підприємства ресурс може розглядатися як 
компетенція, яка може бути розкрита за допомогою якогось сервісу).

Отже, за умови описаного підходу маркетингова орієнтація 
СМУПП на потреби клієнтів представляється в термінах категорії 
«сервіс», а оптимізація діяльності СМУПП проводиться в рамках пере-
розподілу ресурсів між бізнес-процесами, що забезпечують реалізацію 
такого сервісу.  Відповідно й синтез СМУПП може розглядатися як ор-
ганізація процесу перерозподілу ресурсів між сервісами для досягнення 
стратегічної відповідності підприємства. Доведеність цього тверджен-
ня лежить у площині розробок Г. Хамела й К. К. Прахалада [388], в яких 
напрями використання компетенцій підприємства (використання ком-
петенцій також можна подати у вигляді реалізації визначеного сервісу, 
оскільки реалізувати компетенцію можна лише у разі задоволення пев-
ної потреби) визначаються в розрізі співвіднесення «стратегічних на-
мірів» та «стратегічної ар хітектури». Саме використання означеного 
співвіднесення дозволяє в рекурентному режимі виділяти ресурси на 
реалізацію функцій СМУПП. 
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Означений розподіл ресурсів між сервісами є підґрунтям для функ-
ціонування СМУПП, яка має орієнтуватися на процесний підхід до 
управління (у даному разі – управлінням реалізацією сервісів та досяг-
ненням стратегічної відповідності). За таких умов усі бізнес-процеси 
підприємств учасників кластера (як внутрішні, так і зовнішні, які кон-
солідовано виконуються на рівні кластера в цілому) підпорядковується 
маркетинговому підходу. Формалізація ж вимог споживачів та забезпе-
чення зв’язку можливостей підприємства з запитами цільового ринку 
(за взаємної адаптації можливостей та запитів) базуватиметься на зга-
дуваній моделі «доставлення» цінності VDML (Value Delivery Model 
на рис. Д.5 та рис. Д.6).

Орієнтування на сервісний підхід має передбачувати певну логіку 
виділення таких сервісів та їх агрегування у певні групи, в рамках яких 
і вироблятиметься маркетингова стратегія підприємства. Зрозуміло, що 
перелік сервісів можна вибудовувати в рамках обраних сегментів гло-
бального ринку (цільових ринків). У той же час, оскільки для окремих 
ринків можна прийняти подібні стратегії просування товарів, пропо-
нується проводити такий розподіл у рамках груп товарів підприємства. 
Такі групи, з огляду на розробки Російського комітету з управління по-
питом [154], ідентифікуватимуться як «товарні категорії». Доречність 
використання принципів менеджменту товарних категорій підтвер-
джується також ї пропозиціями А. А. Антонюка [16] щодо врахування 
в контурі маркетингового управління споріднених властивостей про-
понованих підприємством товарів (елементів товарного асортименту), 
що дозволить більш чітко визначити й диференціювати пріоритетні 
для підприємства зони господарювання та напрями спрямування мар-
кетингових витрат (підвищення віддачі від здійснення маркетингових 
витрат).

 Отже, прийняття сервісно-архітектурної парадигми вимагає під 
час організації роботи СМУПП на підприємстві передбачити чітку 
ідентифікацію та структуризацію виконуваних ним сервісів (у термінах 
[34] – формалізації бізнес-сервісів як певної абстракції) та забезпечити 
виділення сервісів уздовж товарних категорій. Таким чином, як напрям-
ки удосконалення нами пропонується створення сервісно-орієнтованої 
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архітектури з’єднати із процедурами категорийного менеджменту (від-
будеться формування багатомірних матриць через виділення товарних 
категорій у рамках рознесення різних видів сервісів за рівнями архітек-
тури підприємства) і з представленням архітектури підприємства через 
структуризацію потоку подій (маркетинг при цьому трансформується в 
систему управління змінами у відповідь на певні системні події).

2.2. Моделювання параметрів організації маркетингової діяльності 
промислового підприємства, залученого до кластерної взаємодії 

Обґрунтована у попередньому підрозділі доречність викорис-
тання сервісно-орієнтованого підходу для синтезу СМУПП 

обумовлює потребу зробити наголос на інтеграційній природі мар-
кетингової діяльності учасників кластера. Дійсно, інтеграційна при-
рода глобалізації, підтверджена її тлумаченнями з табл. А.3 та поши-
ренням ТНК, спричиняє розгляд маркетингової функції з певним 
акцентом на діяльність інтегрованих структур бізнесу (холдингів та 
об’єднань підприємств) або з урахуванням того, що навіть відокрем-
лених суб’єкт господарювання при виході на глобальний ринок має 
підсилювати свої можливості через налагодження партнерських 
(коопераційних) зв’язків із іншими суб’єктами господарювання (на-
приклад, з виробниками супутніх чи допоміжних товарів). 
У контексті предмета дослідження нас цікавитиме одна з особливос-

тей інтегрованих структур бізнесу (ІСБ) – наявність значної кількості 
розподілених за доволі відмінною номенклатурою товарних категорій, 
множинності сервісів та консолідованих ресурсів і компетенцій, спря-
мованих на реалізацію поставлених цілей. Відповідно, у випадку ІСБ 
ще більше актуалізується авторська пропозиція щодо використання 
набутків категорійного менеджменту в рамках СМУПП. При цьому на 
параметри синтезу СМУПП впливатиме позиція підприємства в озна-
ченому у табл. 2.1 континуумі «вимушеність взаємодії – достатність 
потенціалу» (КТДП-ВВ).  Достатність потенціалу не означає відмову від 
участі у коопераційно-інтеграційних відносинах, але така участь вини-
катиме на добровільних засадах. Зважаючи на це, питання організації 
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кооперативного орієнтування маркетингової діяльності учасників клас-
тера на застосування набутків концепції МПВ потребує деталізованого 
розгляду.

Такий розгляд розпочнемо з визначення розуміння змісту концеп-
ту «організація маркетингової діяльності підприємства машинобудів-
ного кластера». Цілком зрозумілим тут є об’єднання означеного вище 
розуміння маркетингової діяльності учасників кластера (особливо в 
розрізі виділеної наприкінці першого розділу ієрархії задач маркетин-
гової діяльності) з набутками теорії організації, згадування про яку на-
явні у працях багатьох вітчизняних та зарубіжних учених. З точки зору 
досягнення мети підрозділу та монографії в цілому природним буде 
орієнтуватися на класичні розробки з теорії організації. Так, виведені 
Е. А. Смірновим [339] закони організації, запропоновані А. А. Богда-
новим [46] організаційні принципи та підґрунтя систематизації досвіду 
взаємодії, обґрунтована Г. П. Щедровицьким [419] логіка інтеграції сис-
тем діяльності різних суб’єктів господарювання, розроблена А. І. При-
гожиним [302; 303] технологія організаційної діагностики [303], яка 
враховує «патології організації» [302] чи наведені Г. Морган [248] мо-
делі організаційного розвитку увійшли майже без змін як теоретичное 
підґрунтя інших дослідників. Найбільш відомими з них є Б. З. Мільнер 
[241] (розглянув організаційний процес у контексті розвитку економі-
ки знань), Дж. К. Лафта [205] (дослідив парадигми та генезис організа-
ції), Л. М. Казановська [141] (обґрунтувала проектний підхід до реа-
лізації організаційного процесу), Г. Р. Латфулін [204] та А. В. Рейченко 
[204; 316] (визначили роль функції організації у системі менеджменту). 
Зазначене підґрунтя використовується й у цій роботі, але з урахуванням 
орієнтації на маркетинг.

Окремо звернемо увагу на потребу його розширення рядом розро-
бок, які роблять наголос на доречності розгляду організації в межах сис-
темного (праці Е. Г. Вінограй [64], Е. М. Короткова [39] та Дж. Гарає-
дагі [79]) та поведінкового (розробки К. Арджиріса [18] та Ю. Д. Кра-
совського [190]) підходів. 

Розгляд параметрів ОМД на рівні кластера, у свою чергу, слід ґрун-
тувати на розробках, присвячених розгляду організаційного процесу 
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на рівні галузей (праці С. Б. Авдашєвої [5], М. Б. Кабраль [139] чи 
Е. А. Прутник [307]) та мережних об’єднань суб’єктів господарювання 
(розробки Д. А. Новікова [261], Т. Геда [94] чи І. А. Лазарева [201]), 
які можна розглядати як підтвердження достовірності поданих у під-
розділі 1.3 монографії рефлексивних моделей маркетингової діяльнос-
ті КМУ.  В цьому контексті слушним є залучення набутків дисциплін, 
пов’язаних із організацією кооперативного прийняття рішень (праці 
О. Менкрула [237], Е. Мулена [250] та М. В. Губко [92]) та інституціо-
налізацією результатів таких рішень (розробки А. В. Іншакова [135] та 
Д. А. Новікова [260]) до процесу організації розробки маркетингової 
політики кластера. При цьому розробка маркетингової політики клас-
тера потребує також урахування об’єктивної наявності конфліктів в 
організаційному процесі (досліджувались, зокрема, З. Миколайчуком 
[240] та К. Грейєм [88]) та можливості їх нівелювання саме за рахунок 
покращення підходу до забезпечення взаємодії маркетингових функцій 
(хоча б через використання нових підходів до здійснення організацій-
ної роботи, про що наголошено в роботах М. Уорнера [375] та К. Ме-
йєр [234]).

Враховуючи набутки означених авторів та подану у додатку В специ-
фіку здійснення маркетингу в кластері, пропонуємо визначення змісту 
організації маркетингової діяльності кластера визначити за допомогою 
розробки відповідної концептуальної (на базі розширення розробок 
А. Теслінова [365; 366] щодо концептуального проектування систем), 
структурної (через введення багаторівневого простору опису марке-
тингової діяльності) та динамічної (визначення етапів організаційного 
процесу на базі застосування стандарту IDEF0 [474]) моделей. Одно-
часне введення цих моделей пояснюється складністю розуміння катего-
рії «організація», а отже, й потребує конкретизації її змісту в контексті 
мети дослідження.

Звернемо увагу, що дослідники виокремлюють різні аспекти цієї ка-
тегорії. Вельми слушною є пропозиція А. Є. Сердюкова [334, с. 4] щодо 
введення таких вимірів організації: «організація як система», «орга-
нізація як процес» та «організація як структура». Ця пропозиція до-
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водить вірність авторського твердження про виділення різних моделей 
ОМД підприємств кластера. 

На жаль, не всі дослідники додержуються означеного комплексного 
розуміння змісту категорії «організація». Так, наприклад, О. М. Овдіюк 
[264, с. 16] ОМД зводить лише до визначення повного переліку заходів, 
процедур та дій, які мають виконувати маркетингові та пов’язані з ними 
підрозділи підприємства. З точки зору розуміння організації як процесу 
не можна погодитися з думкою Л. Ф. Романенко [324], яка всю марке-
тингову діяльність розподіляє за трьома стадіями: організаційною, до-
слідною та заключною. Такий підхід не є слушним, оскільки нівелюється 
динамічність середовища, яка об’єктивно потребує адаптації й перегля-
ду поточних параметрів організації маркетингової діяльності (дослі-
дження [324] можуть застосовуватися на етапі початкового створення 
служб маркетингу, але потребують розширення на етапі їх обов’язкової 
реорганізації). 

Тут більш слушними є пропозиції О. М. Степанової [352] щодо 
застосування багаторівневої схеми організації маркетингу, рівні якої 
пов’язані з параметрами маркетингової активності підприємства. Отже, 
і зміна параметрів маркетингової діяльності впливає на трансформації 
елементів організації такої діяльності, й навпаки. Зрозуміло, що оскіль-
ки розробки О. М. Степанової [352] орієнтовані на рівень відокремле-
ного суб’єкта господарювання, не залученого до інтеграційної чи коо-
пераційної взаємодії, вони потребують певного адаптування до умов 
життєдіяльності промислового кластера.

У контекст визначення змісту ОМД доволі слушними є пропозиції 
С. Н. Поповського [295], в яких пропонується поетапна модель вдоско-
налення маркетингового управління. Думається, доречним буде розгляд 
діяльності з удосконалення маркетингового управління як складової або 
як цільової функції організаційного процесу. Цікавими у такому кон-
тексті є розробки А. А. Пилипенка [280], який щодо організації інфор-
маційного забезпечення діяльності підприємства наголошує на дихото-
мічності організаційного процесу. Цей автор розрізняє організаційний 
процес щодо вже наявних та знов створених підприємств. 
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Прийнявши подібну подвійність щодо ОМД підприємств кластера 
все ж наголосимо, що зміст організації маркетингової діяльності підпри-
ємств кластера зводиться, перш за все, до формування відповідної сис-
теми здійснення маркетингової діяльності шляхом зв’язування окремих 
її елементів, за реалізацію яких відповідатимуть різні учасники кластера, 
та встановлення відповідної структури зв’язків між такими елементами. 
На вищому рівні агрегації таку логіку організаційного процесу стосов-
но до маркетингової діяльності підприємств кластера подано у вигляді 
контекстної діаграми (рис. 2.5).

Рис. 2.5. Контекстна діаграма організації маркетингової діяльності  
підприємств машинобудівного кластера

Означена на рис. 2.5 діаграма розкриває лише спрямованість органі-
заційного процесу та потребує певної деталізації, пов’язаної як з визна-
ченням змісту організаційного процесу (побудовою концептуальної на 
структурної моделі), так і з відображенням розгортання цього процесу 
у часі (побудовою динамічної моделі). Розкриття змісту ОМД пропо-
нується базувати на використанні монографічного методу дослідження, 
який дозволяє агрегувати думки й уявлення різних учених.
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Відразу звернемо увагу на те, що доволі значна кількість дослідників 
саме організації маркетингової діяльності розглядають її лише як упро-
вадження чи регламентацію роботи маркетингових підрозділів (елемент 
ОМД4 з табл. 2.3). Як складова таких досліджень є розробки, присвячені 
розподілу реалізації функції маркетингу між підрозділами підприємства 
чи між окремими учасниками певного інтеграційно-коопераційного 
утворення, які пов’язані відносинами підпорядкування. Так, напри-
клад, В. М. Нянько [263, с. 202] організацію маркетингової діяльності 
зводить до виділення певного переліку підрозділів, перелік яких пода-
но у табл. 2.3. Такий підхід не є слушним через обмеженість лише виді-
ленням підрозділів та через недоречність такого виділення для малих та 
середніх за розмірами підприємств.

Розробки А. Є. Сердюкова [334] також зводять організацію мар-
кетингової діяльності до регламентування роботи підрозділів підпри-
ємства. Але цей автор говорить не про підрозділ маркетингу, а про 
підпорядкування дій всіх підрозділів підприємства запитам ринку та 
відповідному розподілу складових функції маркетингу між означеними 
підрозділами. Дослідження у сфері розподілу складових функції марке-
тингу між підрозділами підприємства проводились і такими вченими 
як: В. А. Леонгардт [208] (висвітлено особливості організації ресурс-
ної підтримки маркетингових рішень), Н. Ю. Гречаник [89] (введено 
поняття та обґрунтовано модель «організації маркетингової діяльнос-
ті» за умови її представлення як діяльності відповідної служби підпри-
ємства),  О. М. Овдіюк [264] (розроблено схему варіантного підбору 
служби маркетингу, засновану на встановленні оптимальної питомої 
ваги маркетингового персоналу та використанні принципу «кадрового 
об’єднання фахівців»).

Навіть при переході з рівня підприємств до рівня кластерного 
утворення в цілому доволі часто дослідники організацію маркетинго-
вої діяльності обмежено трактують лише через утворення відповідних 
структур, що здійснюють ведення маркетингової діяльності. За такого 
підходу поза організаційним процесом залишається змістовне наповне-
ння маркетингової діяльності. Так, наприклад, Л. В. Макоткіна [220] 
ОМД кластера зводить до формування «Координаційного маркетин-
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гового центру», в рамках дій якого відбуватиметься узгодження пара-
метрів роботи маркетингових підрозділів підприємства. 

Подібну пропозицію підтримує й І. В. Колодяжна [174], яка наголо-
шує на доречності створення «Маркетингового консалтингового цен-
тру» та пропонує комплекс необхідних для цього регламентів. Завдан-
ням такого центру стає координація та кооперування діяльності підпри-
ємств із метою підвищення консолідованої ефективності. З точки зору 
ОМД, на думку І. В. Колодяжної, головним завданням у роботі такого 
центру є реалізація консультаційного та аналітичного забезпечення 
маркетингової діяльності за для підвищення її дієвості та ефективності 
[174]. У свою чергу, Н. М. Козуб [169] наголошує на потребі формуван-
ня для виробників  сільськогосподарської продукції «міжгосподарських 
маркетингових структур та підрозділів», орієнтованих на здійснення 
«агромаркетингової діяльності». Така пропозиція Н. М. Козуб  зміс-
товно майже повторює ідею утворення маркетингового центру.

Наголосимо також і на наявності певного пласту досліджень, які 
розглядають окремі складові процесу організації маркетингової ді-
яльності. Такі складові виділяються як щодо маркетингової діяльності 
підприємств, так і щодо організації життєдіяльності кластера. Найбіль-
шу питому вагу у таких дослідженнях становить висвітлення аспектів 
організації збору та аналізу ринкової інформації, що об’єктивно по-
яснюється вагомістю маркетингової інформаційної системи (МІС) 
для прийняття стратегічних рішень. До таких досліджень відносяться, 
наприклад, роботи Д. В. Нікітаса [358] (розроблена модель МІС, роз-
поділена на зовнішню і внутрішню складові, щодо яких чітко означено 
функції маркетолога-аналітика), Н. Ю. Гречаник [89] (в основу МІС 
покладено «статистичний банк та банк моделей», орієнтованих на 
споживача та на передавання інформації від нього до маркетингових 
служб), О. М. Овдіюка [264] (виділення ключових чинників середови-
ща, які мають отримати відповідне відображення в МІС), А. В. Мага-
лецького [217] (розгляд як підґрунтя для МІС формування спільної 
інтернет-мережі).

Деякі автори взагалі, говорячи про реалізацію функції маркетингу, 
уявляють її як певне маркетингове забезпечення діяльності кластера, 
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не заперечуючи при цьому її самостійного значення щодо окремого 
підприємства. Так, зокрема, Н. М. Гоблик-Маркович [82] вводячи по-
няття маркетингового забезпечення, трактує його як «комплекс мар-
кетингових заходів просування певного регіону» [82, с. 10] та наголо-
шує на необхідності досягнення синергії маркетингових інструментів. 
На нашу думку, саме досягнення такої синергії і має виступати голо-
вним критерієм оптимальності процесу організації маркетингової ді-
яльності.

Звернемо увагу на те, що в табл. 2.3 (а відповідно й у розробках 
авторів, праці яких постали основою створення табл. 2.3) майже від-
сутнє згадування про необхідність забезпечення під час організації 
МД її зв’язку з системою менеджменту підприємства. Адже лише такий 
взаємозв’язок дозволить забезпечити проактивність управління підпри-
ємством та переведення його на шлях випереджаючого зростання. Та-
кож слід акцентувати увагу, що жодне з охарактеризованих у табл. 2.3 
досліджень не враховує присутність підприємств у складі кластера. Вра-
хування такої присутності, на думку автора, по-перше, розкриватиметь-
ся в рамках виділених у табл. 2.3 агрегованих елементів організаційного 
процесу (формалізовані множиною {ОМД}). По-друге, ОМД на рівні 
кластера має враховувати ієрархічність представлення кластера та вза-
ємопідпорядкування відносин його учасників. На жаль, у більшості 
досліджень передбачається враховувати ієрархічність МД не в розрізі 
взаємодії суб’єктів, що її здійснюють, а в рамках деталізації і підпоряд-
кування складових маркетинг-міксу. 

Якщо взяти до уваги інтеграційно-ієрархічний аспект організації 
діяльності, то більш слушною бачиться пропозиція К. В. Соміка [344, 
с. 100–104] щодо введення моделі економічної діяльності (рис. В.14) та 
виділення «простору опису діяльності», який охоплює всі складові цієї 
моделі. Як складові такого простору означений автор [344, с. 103] виді-
ляє: об’єкт, форми, методи, час, засоби, суб’єкт, місце, стадії, умови, за-
дачі, цілі. Зрозумілим є те, що організація маркетингової діяльності має 
враховувати складові такого простору. Таким чином, для забезпечення 
дієвості відображення означеної ієрархічності кластера у процесі орга-
нізації маркетингової діяльності його учасників пропонується співвід-
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нести наведену на рис. 1.15 схему представлення задач маркетингової 
діяльності учасників кластера з означеним на рис. В.14 простором опи-
су діяльності. Отриманий внаслідок цього багаторівневий простір опи-
су організації маркетингової діяльності підприємств кластера наведено 
на рис. 2.6. При цьому дієвість розвитку кластера залежатиме від під-
тримки у належному стані виділених на рис. 2.6 складових ОМД. Без-
посередньо ж простір ОМД задається у вигляді наступного кортежу, 
складові якого та їх взаємна підпорядкованість введені та відображені 
на рис. 2.6:
 ПРОМД =  < ОР, ІМ, МІ, МР, ММ, ФН >  (2.1)

Зрозумілим є те, що приведення до бажаного стану та підтримка 
у ньому означених на рис. 2.6 елементів має базуватися на певній по-
слідовності етапів та у урахуванням цілого ряду принципів. Спочатку 
розглянемо принципи ОМД та наголосимо на доречності виокремлен-
ня принципів здійснення маркетингової діяльності та принципів орга-
нізації маркетингової діяльності. При цьому перша група принципів 
має враховуватися в процесі ОМД, оскільки від їх сприйняття залежа-
тимуть параметри й вимоги процесу організації. З точки зору дослі-
дження принципів ОМД візьмемо твердження А. А. Пилипенка [280,  
с. 23–27] щодо їх розподілу на загальнонаукові та специфічні. Відпо-
відно, до загальнонаукових відноситимуться різні принципи, задекла-
ровані в рамках системного підходу (тому в роботі не надаватимемо їх 
детального розгляду). Відбір же специфічних принципів базуватимемо 
на означеному у табл. 2.4 переліку. Звернемо увагу, що перелічені прин-
ципи розподілені на дві групи: залучені з літератури та запропоновані 
до введення.

З огляду на розглянуту систему принципів (табл. 2.4) та агре-
гацію переліку складових поняття «організація маркетингової ді-
яльності» (табл. 2.3), визначимо безпосередньо етапи організації 
маркетингової діяльності. Тут доречним буде прийняття її розподілу  
О. М. Забарною [121] на етапи «формування маркетингу» та «ви-
користання маркетингу» (відповідний перелік завдань кожного з цих 
етапів наведено на рис. В.12). Враховуючи прийнятий автором рефлек-
сивний підхід до організації та здійснення маркетингової діяльності,  
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наголосимо, що виділені на рис. В.12 етапи мають розглядатися у вигля-
ді певної циклічної послідовності, коли за результатом оцінювання від-
повідності параметрів маркетингової діяльності вимогам середовища 
відбуватиметься чи не відбуватиметься перегляд параметрів його орга-
нізації (прийматиметься рішення про повторний старт організаційного 
процесу). Така логіка в цілому відповідає і задекларованому у попере-
дньому підрозділі співвіднесенню процесів «синтезу СМУПП» та «ви-
користання СМУПП», які відбуватимуться, у тому числі, як реакція на 
зміну параметрів ОМД кластера.

Таблиця 2.4
Специфічні принципи організації маркетингової діяльності

Перелік принципів організації маркетингової  

діяльності підприємств, залучених до кластерної 

взаємодії (як на основі встановлення коопераційно-

інтеграційних відносин із іншими учасниками  
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1 2 3 4 5 6 7 8 9

Забезпечення ефективності отриманого результату + +

Узгодженість за цілями (єдності цілей) + + +

Інформаційної достатності + +

Використання конкурентних переваг + +

Делегування повноважень +

Провідної ролі керівництва + +

Орієнтування на довгострокову перспективу + +

Балансування внутрішніх можливостей підприєм-

ства з ринковими потребами
+ +

Постійного покращення діяльності + +

Балансування інтересів учасників SCM-ланцюга + +

Залучення персоналу до формування маркетинг-

міксу
+ +
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1 2 3 4 5 6 7 8 9

Інноваційності ідеї щодо просування продукту + +

Підпорядкованості комплексу маркетинг-міксу ви-

могам споживача та інноваційності пропозиції
+ +

Соціалізації взаємодії зі споживачем при організації 

розкриття конкурентних переваг у кластері
+ +

Регульованості організаційного процесу + +

Систематичної комунікаційної активності + +

Відкритого обміну інформацією + +

Інтегрованості взаємодії підрозділів +

Біфуркаційності (багатоваріантності) ОМД та альтер-

нативності здійснення маркетингової діяльності
+ +

Самоорганізаційного підґрунтя та м’якої регламента-

ції організаційного процесу
+ + +

Неоднозначність і ситуаційність вибору форми й па-

раметрів здійснення маркетингової діяльності
+ +

Орієнтування на появлення синергії + +

Важливості невеликих, але  точних резонансних 

впливів на систему, що перебуває у процесі розвитку
+ +

Випадковість як самостійний фактор, який виконує 

конструктивну роль у точках біфуркації
+ +

Визначальності ролі суб’єктивного фактора у визна-

ченні напрямків організаційного процесу
+

Активної взаємодії учасників організаційного проце-

су з суб’єктами здійснення маркетингової діяльності
+ +

Випереджальної гармонізації інтересів (виперед-

жальної мінімізації розбіжностей інтересів спожива-

ча та пропонованої учасниками кластера цінності)

+

Підвищення зрілості організаційного процесу 

(підвищення рівня зрілості та підтримки у належ-

ному стані багаторівневого простору організації та 

опису маркетингової діяльності кластера та його 

учасників)

+

Продовження табл. 2.4
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1 2 3 4 5 6 7 8 9

Проактивності організації маркетингової діяльності 

(забезпечення у процесі організації маркетингової 

діяльності підприємства проактивності взаємодії 

із системою стратегічного менеджменту)

+

Врахування типології кластерної взаємодії 

(врахування впливу типології кластера, балансу роз-

поділу влади та особливостей здійснення кластерних 

ініціатив на плин та результати процесу організа-

ційної структуризації та здійснення маркетингової 

діяльності)

+

Інституціоналізації інформаційного забезпечення 

(формування системи інституціонально-

інформаційної підтримки маркетингової діяльності, 

орієнтованої на контроль стану його організації та 

сприяння активності учасників кластера щодо досяг-

нення бажаного рівня гармонізації інтересів) 

+

Розвиваючи думки О. М. Забарної [121], висунемо пропозицію 
про рекурсивність та циклічність проходження етапів організації мар-
кетингової діяльності учасників кластера. Таку циклічність наведено на 
рис. 2.7 у вигляді IDEF0-моделі верхнього рівня, яка розкриває подану 
на рис. 2.5 контекстну діаграму ОМД. Можна передбачити, що органі-
зація маркетингової діяльності розкривається як окремий проект, який 
завершується етапом «використання маркетингу». При цьому, як ви-
дно з рис. 2.7, завдяки оцінюванню адекватності параметрів організації 
маркетингової діяльності вимогам оточення можливий старт організа-
ційного процесу щодо одного з рівнів з рис. 2.6, що відповідає власти-
вості рекурсії ОМД та підтримує ізоморфізм у реалізації маркетингово-
го управління.

Звернемо увагу, що в наведену на рис. 2.7 схему закладено послідов-
ну реалізацію організаційного процесу для всіх рівнів з рис. 2.6 (про-
ходження етапів організації маркетингової діяльності для кожного рів-

Закінчення табл. 2.4
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ня кластерної ієрархії). Безпосередньо етапи організаційного процесу 
агреговані до елементу А2 з рис. 2.7 та деталізовані на рис. 2.8 (з подаль-
шою деталізацією в інших схемах запропонованої IDEF0-моделі). 

Отже, склад елементів рис. 2.8 відповідає етапам процесу органі-
зації маркетингової діяльності, які поставлені у відповідність агрего-
ваним у табл. 2.3 елементам множини {ОМД}. Більш того, наведено на 
рис. 2.7 та рис. 2.8 моделі співвідносяться також із означеним на рис. 2.6 
простором опису організації маркетингової діяльності шляхом спів-
віднесення їх елементів. Так, виходи процесів (активностей) на рис. 2.7 
та рис. 2.8 в цілому відповідають елементам простору з рис. 2.6 та фор-
малізуються у вигляді певних документів, організаційних регламентів 

Рис. 2.7. Верхній рівень IDEF0-моделі організації маркетингової  
діяльності підприємств машинобудівного кластера

Сукупність проектів 
кластерної 
взаємодії

Законодавчі та 
інституціональ-

ні орієнтири реа-
лізації політики 

кластера

Значення 
індикаторів 

ефективності 
здійснення й 

організації 
маркетингової 

діяльності

Оцінювання 
ефективності 

маркетингової 
діяльності та 
завершеності 

проектів 
взаємодії 

Перегляд парамет-
рів та вимог до органі-

заційного процесу

Проходження 
організаційного 

процесу для 
наступного рівня 
ієрархії клатера

Організація 
маркетингової 
діяльності на 
відповідному 
рівні ієрархії 

кластера  

Інтереси учасників 
кластера (ІНКЛ)

Визначення під-
ходу до досягнен-
ня компромісу ін-
тересів учасників 

відповідного рівня 
ієрархії кластера 
в рамках потоку 

проектів (PR) 
взаємодії

Складові про-
стору опису 

ОМД 
(ПРОМД) 
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кластера

Прийнята логіка управління 
потоком проектів взаємодії

Змістовне наповнення площини 
завдань маркетингової діяльності 

Суб'єкт здійснення мар-
кетингової діяльності 

Суб'єкт організації мар-
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чи результатів реалізації організаційного процесу. На рис. 2.8 наведено 
також розкриття гіпотези щодо впливу параметрів ОМД кластера на 
перебіг маркетингового управління діяльністю його учасників (регла-
менти роботи СМУПП подано як вихід з блоку А3 розробленої IDEF0-
моделі).

2.3. Концептуальне проектування як підґрунтя організації 
маркетингового управління діяльністю підприємств  
машинобудівного кластера

Дослідження особливостей організації маркетингової діяльнос-
ті кластера, розгляд сучасних підходів до синтезу системи мар-

кетингового управління промисловими підприємствами та визна-
чення впливів глобалізації на організаційні й управлінські процеси 
визначило логіку та зміст гіпотез цього монографічного досліджен-
ня. Звернемо увагу, що для надання характеристики виділених на 
рис. 2.8 етапів необхідно їх співвіднести з висунутими гіпотезами, 
що дозволить відобразити підпорядкованість етапів ОМД науково-
му доробку авторів. Для відображення такого співвіднесення, перш 
за все, слід врахувати інтегральну гіпотезу дослідження, формулю-
вання якої базуватимемо на означених вище розробках А. Теслінова 
[365; 366], присвячених побудові концептуальних конструкцій (ви-
значенню змістовних значень певних понять). 
Такий підхід дозволяє співвіднести систему базисних понять (по-

хідних понять концепції, подальша деталізація яких для конкретного 
дослідження не потрібна [365, с. 24]) та родових відносин (виводять-
ся з понять як похідні випадки [365, с. 274]) між ними. Так, структу-
ру будь-якої організації може бути наведено як певну концептуальну 
конструкцію. Приклад такої конструкції, де базисні поняття подано 
кругами, а родові відносини – дугами, наведено на рис. В.16. Відповід-
ний організаційний процес як процес трансформації вхідних (стратегія, 
ресурси тощо) у вихідні (результати) елементи наведено на рис. В.15. 
Маркетингову діяльність також можна формалізувати в рамках базис-
них понять, що формують маркетинг-мікс. Приклад такої формалізації 
наведено на рис. В.17.
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У контексті цього дослідження базисними поняттями виступають 
охарактеризовані у додатку А складові теоретико-категорійного базису, 
розширені відповідно до наведеної на рис. 2.9 схеми. Родові відносини 
при цьому визначаються сформованою системою гіпотез дослідження, 
які було наведено вище за текстом монографії. При цьому зміст орга-
нізаційного процесу (розуміння організації як змістовного поняття) 
зводиться до досягнення певної упорядкованості системі в цілому та 
раціоналізації співвідношення її елементів і частин. Відповідно, під час 
формування рис. 2.9 як підґрунтя для відображення ОМД прийнято 
поданий на рис. В.15 підхід до визначення місця організаційних меха-
нізмів. Окремо звернемо увагу, що розуміючи організацію через сукуп-
ність заходів щодо виконання прийнятих рішень (формування системи 
маркетингової діяльності) за найбільш раціонального використання ре-
сурсів, доречним стає виокремлення зі складу маркетингових ресурсів 
певної їх частини на здійснення ОМД.

Отже, приймаючи подане у першому розділі монографії розширене 
розуміння маркетингової діяльності, дамо визначення організації мар-
кетингової діяльності. На думку авторів, під ОМД учасників кластера 
слід розуміти цілеспрямовану активність щодо обґрунтування складо-
вих елементів маркетингової системи підприємства та безперервно-
го її упорядкування й удосконалення задля максимізації узгодженості 
інтересів споживачів, підприємства та решти залучених до кластерної 
взаємодії економічних суб’єктів. Зрозуміло, це визначення ОМД можна 
деталізувати, визначивши таку організацію, як діяльність щодо впрова-
дження філософії та інструментарію маркетингу, сприяння прийняття 
стратегічних маркетингових рішень та забезпечення гнучкої взаємодії 
компетентностей підприємства з запитами споживачів, обґрунтуван-
ня комплексу робіт із забезпечення реалізації функцій маркетингу та 
оптимізації операцій і процедур, спрямованих на розробку й реалізацію 
комплексу маркетинг-міксу.

Таким чином, враховуючи означений підхід до розуміння змісту 
організаційного процесу щодо маркетингової діяльності учасників ма-
шинобудівного кластера, сформулюємо головну гіпотезу монографіч-
ного дослідження: організація маркетингової діяльності підприємств 
машинобудівного кластера передбачає представлення кластера як ба-
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гаторівневого середовища регламентування взаємодії географічно ви-
ділених суб’єктів господарювання щодо продукування та споживання 
певного товарного асортименту, щодо якого провадиться рефлексивно-
інституціональна підтримка динамічного балансу інтересів, за рахунок 
забезпечення синергії інструментарію спільного маркетингу учасників 
промислового кластера, та передбачається можливість задоволення 
власних інтересів промислових підприємств через їх гармонізацію з по-
требами споживачів, що закладені у «пул гармонізації інтересів учасни-
ків кластера».

Особливістю наведеної на рис. 2.9 схеми є те, що вона відображає 
узгодженість авторських гіпотез щодо особливостей здійснення марке-
тингової діяльності у кластері з концептуальними положеннями щодо 
організації такої маркетингової діяльності та синтезу системи марке-
тингового управління діяльністю учасників кластера. Деталізація роз-
криття такої узгодженості пропонованих концептуальних положень та 
гіпотез із агрегованим розкриттям їх змісту наведено у табл. 2.5.

Наведений у табл. 2.5 набір гіпотез відносно параметрів, умов та 
структурування маркетингової діяльності підприємств машинобудівно-
го кластера, визначає особливості організації маркетингової діяльності, 
які формалізовано подано через відповідну систему концептуальних 
положень. Введення цих положень дозволило подати МД його учасни-
ків як потік проектів взаємодії, формалізованих у пулі інтересів (ПЛ). 
При цьому, згідно з ознаками КЛИН та КЛСП, у кластері виділяються ін-
теграційні мережі формування споживчої цінності (SCM-мережі), які 
у процесі ОМД забезпечують кооперацію зусиль із реалізації маркетин-
гу. Відповідно, виникає структуроване представлення суб’єкта МД (ак-
тора), яке відповідає ієрархії кластера (А ={ПП, SCM, КЛ}) і визначає 
пул гармонізації інтересів (ПЛ = <А, СП>). 

При цьому МД виступає активністю щодо гармонізації інтересів 
учасників кластера (|ІНСП – ІНВР|→ min) з використанням певного ін-
струментарію (ІМ) і ресурсів (МР). Передбачимо, що здійснення МД 
відбувається в певний момент часу t, але з визнанням потреби виперед-
жальної гармонізації інтересів (|ІНt+1

СП–ІНt
ВР|→min): 

 МДt= <Аt, ІМt, ЗМt, МРt, ПЛt, ПЛt+1
, ІІСВt> (2.2)



Організація маркетингового управління діяльністю підприємств машинобудівного кластера ...

Іншою особливістю поданого матеріалу в табл. 2.5 є те, що в ній ві-
дображено співвіднесення з базисними поняттями з рис. 2.9 (в  табл. 2.5 
подано умовні позначення) та родовими відносинами (в табл. 2.5 наве-
дено номер дуг із рис. 2.9). Окрім того, подано зв’язок з відповідним 
щому відбувається реалізація певного положення з організації. Таке 
співвіднесення дозволяє відобразити новий зміст, який вносять клас-
терні ініціативи в ОМД та який ідентифіковано авторами. Для відобра-
ження принципів, покладених у формулювання означених концептуаль-
них положень, пропонується додаткове їх представлення відповідно до 
методології інтелектуальних карт (mind map). Таке представлення відо-
бражено на рис. Е.1, який більш деталізовано розкриває першу гілку на-
веденої на рис. 1.1 схеми (в основу виділення гілок поданої на рис. Е.1 
схеми покладено принципи з табл. 2.4).

Звернемо увагу, що задекларована кортежем (2.2) маркетингова  
діяльність вимагає розповсюдження маркетингових принципів за всіма 
рівнями ієрархії кластера та підпорядкування ним діяльності всіх залу-
чених до кластера товаровиробників.  Реалізація такої вимоги вимагає 
певних додаткових теоретичних розробок у частині того, яким чином 
забезпечити імплементування означених принципів. Тому звернемося 
до розробок Б. Г. Клейнера [162] та В. Л. Макарова [218], в яких вво-
диться поняття «мінімального складу соціально-економічної системи», 
до якого відносять основні змістовні складові опису підприємства. Сут-
нісно цю розробку можна розглядати як архітектурний опис підприєм-
ства, подібний до поданих у підрозділі 2.1 монографії. Орієнтуючись 
на означену пропозицію, на рис. 2.10 наведено варіант реалізації про-
позицій щодо «накладення» маркетингових принципів на діяльність 
підприємства (при цьому передбачено, що визначені стандартом ISO 
15288 та наведені на рис. Д.1 практики життєвого циклу підприємства 
співвідносяться/розподіляються в рамках означених складових міні-
мальної конфігурації підприємства). 

Особливістю розробок Б. Г. Клейнера [162, с. 129–132] є акцент на 
тому, що означений на рис. 2.10 «мінімальний склад» елементів кон-
фігурації підприємства повинен відтворюватися для всіх варіантів ви-
ділення стратегічних бізнес-одиниць чи відокремлених підрозділів під-
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 Рис.  2.10. Напрями забезпечення маркетингової орієнтації діяльності  
та менеджменту промислових підприємств, учасників кластерної взаємодії

Забезпечення подолання «структурної інерції»  
в переорієнтації підприємства та його стейкхолдерів 

на розвиток маркетингової функції. Підсилення впливу 
ініційованих підприємством системних подій на 

споживача з цільового ринку
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Логістичний прострір глобалізації

Орієнтація інструментарію ідентифікації системних 
подій та рутин прийняття рішень на процеси виведення 

споживчої цінності на ринок. Еволюційне підпоряд-
кування досвіду реалізації бізнес-процесів максимізації 

лояльності споживача

Медіапростір глобалізації

Інституційний простір глобалізації

Ідеологічний простір глобалізації

Етнопростір глобалізації

Орієнтування інструментарію збирання інформації на 
консолідацію знання про поведінку та мотиви спожи-
вача на обраних сегментах глобального ринку. Еволю-
ційне підсилення прояву в «соціально-економічному 

генотипі» (сукупності наслідуваних характеристик) про-
мислового підприємства маркетинговими принципами

Введення до кожного з використовуваних мікроін-
ститутів  норм та правил із маркетингової парадигми. 

Підпорядкування традицій та організаційних рутин 
першочерговій орієнтації на споживчі запити. Меха-

нізми контролю орієнтуються на підтримки стратегіч-
ної відповідності

Переорієнтація характеру взаємовідносин між 
суб’єктами внутрішньофірмових відносин (наприклад, 
координація інтересів при визначенні споживчої цін-
ності, взаємна довіра та компроміси під час реалізації 

процесів надання сервісів)

Переорієнтація мислення окремих індивідів (робітни-
ків, менеджерів) та досягнення такого сприйняття ни-
ми інформації, що дозволятиме реалізовувати марке-
тинговую парадигму. Розвиток спроможностей прог-

нозування параметрів процесу надання цінності ринку

Підпорядкування бізнес-процесів (управління мате-
ріальними потоками сировини та дистрібуції готової 

продукції) вимозі оптимізації процесу «доставлення» 
ціннісної пропозиції

Фінансово-економічний простір
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приємства. Твердження ж В. Л. Макарова [218, с. 127] про ізоморфність 
упорядкування означених «елементів конфігурації» за ієрархічними 
рівнями доводить авторську пропозицію про застосування принципу 
ізоморфізму під час розбудови СМУПП. 

Пропонований підхід до забезпечення маркетингової орієнтації  
діяльності та менеджменту підприємства обов’язково має розглядати-
ся в динамічному контексті. Отже, оскільки реалізація наведених на 
рис. 2.10 напрямів трансформації елементів конфігурування підприєм-
ства відбувається не в певний момент часу, а в еволюційному (а за необ-
хідністю – революційному) режимі, то й «накладення» маркетингових 
принципів має відповідати нелінійності розвитку підприємства, коли 
змістовне наповнення практик діяльності та складових конфігурації 
підприємства (відповідають множині {АР}, яка формалізує архітектур-
не представлення підприємства чи інтегрованого об’єднання учасників 
кластера) визначається ступенем досягнення стратегічної відповідно-
сті підприємства.

Таким чином, переорієнтування всіх визначених відповідно до 
рис. 2.9 складових та параметрів діяльності учасників кластера слід роз-
глядати в рамках процесу організації маркетингової діяльності. Зверне-
мо увагу на таке. Означена на рис. 2. 9 схема передбачає, що організація 
маркетингової діяльності зводиться до дії організаційних механізмів 
(ОМ на рис. 2.9) щодо ідентифікації та змістовного наповнення складо-
вих кортежу (2.2) і визначення зв’язків між ними. ОМД полягає у пере-
веденні маркетингової діяльності до стану МДt+1): 

 ОМД = ОМ : МДt → МДt+1; ОМД= <ПРОМД>    (2.3)

З огляду на динамічність ринку, означені в табл. 2.5 етапи ОМД 
декларують циклічність, рекурсивність та ізоморфізм організаційного 
процесу (особливо враховуючи можливість трансформування складу 
учасників SCM-мереж та наявність процесів обміну, наслідування чи 
нав’язування ними практик здійснення маркетингової діяльності). Од-
ночасно ОМД можна трактувати як представлення про те, як побудована 
маркетингова діяльність. Саме у рамках розкриття такого підходу й було 
передбачено введення простору опису організації МД (ПРОМД) для кож-
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ного рівня ієрархії кластера , 
який також трансформується відповідно до кортежу (2.3). 

При цьому особливості маркетингової діяльності та параметри її 
організації визначатимуть особливості та параметри роботи системи 
маркетингового управління промисловим підприємством (СМУПП). 
Більш того, параметри роботи СМУПП певною мірою визначатимуть-
ся й наслідуванням (а для ряду варіантів побудови кластера, які будуть 
розглянуті далі, – нав’язуванням) вимог із вищих рівнів ієрархії класте-
ра. Таке положення відповідає авторському структуруванню ПРОМД та 
розподілу задач маркетингової діяльності за виділеними рівнями ПРОМД. 
Формалізація такого відображення розкривається таким чином:

 ПРОМД: МД → СМУПП;  ПРОМД: СМУППt → СМУППt+1 (2.4)
 ПРОМД: МДКЛ → МДSCM ; ПРОМД: МДSCM → МДП (2.5)

Для практичного втілення поданих залежностей необхідно визна-
читись зі складом елементів СМУПП. Пропонований їх перелік, фор-
мування якого ґрунтувалось на монографічному методі дослідження, 
подано у табл. 2.6. 

Особливістю табл. 2.6 є врахування процесів формування (синте-
зу) та використання СМУПП як результату організаційного процесу 
на рівні кластера. Також звернемо увагу, що пропонований в табл. 2.6 
перелік елементів СМУПП  відповідає означеному на рис. 2.9 та у до-
датку Е підходу до структурування предметної області дослідження. 
Для отримання більш формалізованого представлення СМУПП визна-
чимо її у вигляді кортежів (2.6) та (2.7), які складатимуться з наведених 
у табл. 2.6 елементів. Означені кортежі розглядатимуться як структур-
на модель СМУПП. Оскільки елементи цієї моделі, як буде показано 
далі, входитимуть до динамічної та функціональної моделі СМУПП, то  
й буде виконуватися умова взаємоузгодженості моделей СМУПП. 

 СМУПП = < СУ, ОУ, ЗБ, ІР, ІУ, МБ, ВУ > (2.6)

 СМУПП = < СУ, ПЖ, АР, БП, ЗБ, Ц, ПР, ФНУ, ІУ, МБ, СВ, МП, ПП > 
(2.7)
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Доведеність саме означеного кортежем (2.6) структурування міс-
титься в рамках виділених у табл. А.13 семантичних ознак поняття 
«маркетингове управління».

Змістовно означений формулою (2.6) кортеж відповідає загально-
прийнятому трактуванню управління через цілеспрямований вплив 
суб’єкта управління на об’єкт управління [283, с. 25–28]. Відмінність 
авторських пропозицій міститься не у визначенні чи структуруванні 
елементів СМУПП, а в підході щодо їх змістовного наповнення та ви-
значення особливостей процесу синтезу СМУПП щодо кожного еле-
менту кортежу (2.6). Так, наприклад, орієнтуючись на переважну біль-
шість досліджень під об’єктом управління для СМУПП слід розуміти 
діяльність підприємства в цілому. В контексті ж означених у підрозділі 
2.1 стандартів архітектурного представлення підприємства під таким 
об’єктом будемо розуміти виконувані підприємством бізнес-процеси 
виведення на ринок певної цінності, формалізовані за допомогою ар-
хітектурного опису підприємства (дійсно, реалізація бачення та місії 
підприємства вимагає впливу на всі складові множини {АР}). Якщо ж 
взяти з табл. А.13, наприклад, тлумачення маркетингового управління 
Т. П. Данько [97] чи Л. В. Балабанової [16; 136], то воно зводиться до 
коригування окремих, специфічних для тлумачення кожного автора ха-
рактеристик, які повністю описуються множиною {АР}.

Аналогічно як важелями спрямування керівних впливів обрано до-
волі нестандартизований набір показників, а саме рівень прояву стра-
тегічної відповідності підприємства (більш традиційні показники, які 
використовують у контурах управління, входитимуть до інтегральних 
показників оцінювання стратегічної відповідності за окремими її вида-
ми). При цьому орієнтація на стратегічну відповідність, наприклад, не 
заперечує пропозицію Л. В. Балабанової [30; 228], щодо орієнтування 
дій СМУПП на досягнення відповідності цілей та потенціалу підпри-
ємства, а розглядає її як окремий напрям досягнення стратегічної від-
повідності.
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2.4. Розкриття положень концепції організації маркетингового 
управління діяльністю підприємств машинобудівного кластера  
в умовах глобалізації

Проведені авторами теоретичні на емпіричні дослідження па-
раметрів діяльності учасників машинобудівних кластерів та 

визначення впливу на них тенденцій глобалізації обумовили фор-
мування низки авторских гіпотез щодо трансформації параметрів 
реалізації ними функції маркетингу. Такі гіпотези, наведені у по-
передньому підрозділі монографії, формують проблемну область 
цього дослідження та розкриваються системою концептуальних 
положень щодо організації маркетингового управління діяльністю 
учасників машинобудівних кластерів. Агреговане представлення 
таких положень було подано у табл. 2.5, де вони співвіднесені з ета-
пами організації маркетингової діяльності учасників машинобудів-
ного кластера. Візуальне відображення зв’язків між розробленими 
концептуальними положеннями наведено у додатку Е. З точки зору 
практичної імплементації дамо більш розширену стосовно табл. 2.5 
характеристику означеним концептуальним положенням, які в роз-
горнутому вигляді визначатимуть зміст подальших підрозділів мо-
нографічного дослідження.
Положення 1 (КП1). Для забезпечення високої ефективності  

діяльності промислового підприємства та підтримки обраної тра-
єкторії його розвитку необхідно враховувати зростаюче значення 
та об’єктивну трансформацію змісту функції маркетингу, яка від-
бувається під випливом тенденцій інтернаціоналізації середовища 
господарювання та відповідного підсилення прояву особливих па-
раметрів організації глобалізованих ринків В2В взаємодії. 

Це концептуальне положення орієнтується не на формування 
комплексу міжнародного маркетингу у його розумінні як маркетингу 
товарів на зарубіжному ринку. Йдеться про визначення особливостей 
здійснення маркетингового управління підприємством в умовах гло-
балізаційних впливів, які мають прояв у рамках дихотомії властивос-
тей «локальність – глобальність» (з деталізацією в рамках континуума 
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КТМР-ГО). Означена у додатку Е проблемна область дослідження перед-
бачає орієнтування на питання про те, як організувати маркетингове 
управління для локальних і глобальних ринків, з притаманними для них 
особливостями прояву факторів глобалізації та з огляду на поширення 
кластерних ініціатив.

Положення 2 (КП2). Інтеграційна природа процесів глобалізації 
економіки обумовлює наявність відмітних рис у реалізації функції 
маркетингу в рамках інтегрованих структур бізнесу (ІСБ). Ці риси 
слід враховувати, як під час організаційного процесу, так і під час 
формування відповідних контурів реалізації керівних впливів (під 
час розробки, впровадження та використання СМУПП).

Наведений у табл. А.3 семантичний аналіз поняття «глобалізація» 
акцентує увагу на поширеності тенденцій інтернаціоналізації саме за-
вдяки виникненню транснаціональних компаній. При цьому цілком 
слушним буде твердження як про те, що міжнародна активність при-
таманна саме ІСБ, так і про те, що вихід на зарубіжні ринки здебільшо-
гопризводить до різного роду інтеграційно-коопераційних відносин. 
Відповідно, змінюються вимоги до організації маркетингової діяль-
ності учасників інтеграційних утворень, пов’язані саме з необхідністю 
врахування, наприклад, параметрів стратегії корпоративного рівня чи 
колективно вироблених норм поведінки учасників ІСБ у сфері марке-
тингу.

Положення 3 (КП3). В умовах реалізації кластерних ініціатив ін-
теграційна природа глобалізації вимагає орієнтування на ієрархіч-
не представлення кластера з виділенням розширених SCM-мереж 
створення цінності та розглядом маркетингу як інструменту кон-
солідації компетентностей учасників кластера задля максимізації 
задоволення інтересів споживачів.

З огляду на наведені у табл. А.7 тлумачення, кластер можна розгляда-
ти як найвищу форму інтеграції підприємств, які, враховуючи їх терито-
ріальну ознаку, мають консолідовано виконувати функцію маркетингу 
(в рамках означеного вище прояву ізоморфізму на рівні практик марке-
тингової діяльності). З такої точки зору кластер вбачається як інститу-
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ціоналізоване середовище гармонізації інтересів географічно виділених 
суб’єктів господарювання щодо продукування та споживання певного 
товарного асортименту. У цьому середовищі передбачається виділен-
ня ієрархічних рівнів реалізації кластерних ініціатив через наближення 
компетентностей учасників кластера, які залучаються до інтегрованих 
SCM-мереж (ІСБ розглядається як одна з організаційних форм утво-
рення таких SCM-мереж).

Положення 4 (КП4). Залучення підприємств до взаємодії у рамках 
кластера вимагає орієнтування маркетингової діяльності на досяг-
нення компліментарності різноспрямованих інтересів виробника 
та споживача. Отже, лише введення пулу випереджальної гармоні-
зації інтересів учасників кластера забезпечить колінеарність век-
торів їх часткових інтересів.

Кластер пропонується розглядати як багаторівневе середовище ре-
гламентування взаємодії географічно виділених суб’єктів господарюван-
ня щодо продукування та споживання певного товарного асортименту, 
щодо якого провадиться рефлексивно-інституціональна підтримка ди-
намічного балансу інтересів, закладених у «пул випереджальної гармо-
нізації інтересів учасників кластера». Логіка формування динамічного 
балансу інтересів, що наведена у векторній інтерпретації, подана на 
рис. В.3. За такого підходу маркетингова діяльність учасників кластера 
зведеться до звуження області компромісів при узгодженні інтересів із 
інтересами учасників ринку. Знаходження же компромісів у внутріш-
ньому середовищі певного учасника кластера буде стосуватися всього 
спектра його бізнес-процесів, а не тільки тих, які на виході вступають 
у безпосередні взаємовідносини зі споживачем. Відповідно, об’єктом 
маркетингової діяльності прямо або опосередковано будуть виступа-
ти бізнес-процеси підприємства, орієнтовані на задоволення інтересів 
споживача (у сукупності із процедурами оптимізації розподілу ресурсів 
між інтересами різних зон господарювання).

Положення 5 (КП5). Оскільки ведення маркетингової діяльності 
учасниками промислового кластера потребує належної організа-
ції, яка має враховувати наявність певної ієрархії відносин учас-
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ників кластера, пропонується введення багаторівневого простору 
організації маркетингової діяльності (ПРОМД). 

Завдання та складові процесу ОМД пропонується визначати 
в рамках трьох рівнів ієрархії кластера: окремі учасники, їх інтегрова-
ні об’єднання та кластер в цілому. Наведені у підрозділі 2.2 елементи 
ПРОМД  визначають різні аспекти організації маркетингової діяльнос-
ті, які мають враховувати наявність викликів глобалізації. Окрім того, 
введення ПРОМД дозволяє врахувати багатоаспектність категорії «ор-
ганізація»: в контексті мети дослідження ОМД може розглядатися як 
у статичному (як виділення певних елементів маркетингової діяльності 
й установлення зв’язків між ними), так і в динамічному (як процес до-
сягнення певної організованості) вигляді.

Положення 6 (КП6). Організація маркетингової діяльності на 
рівні кластера та формування контурів маркетингового управлін-
ня його учасниками мають враховувати наявність різних моделей 
побудови кластера та диференціюватися залежно від ступеня рин-
кової влади його учасників.

Змістовне наповнення ПРОМД має враховувати як наявність цілої 
системи вплив глобалізації, так і різні варіанти взаємодії учасників клас-
тера. Агреговане представлення таких варіантів подано на рис. А.1. Так, 
наприклад, залежно від моделі кластера можливі такі варіанти ведення 
маркетингової діяльності його учасниками: нав’язування параметрів 
ОМД з боку одного з учасників кластера,  відмова від спільної участі у 
реалізації маркетингової функції кластера його учасниками, здійснення 
партнерського маркетингу через залучення учасників кластера до чис-
ленних SCM-мереж та проведення учасниками кластера індиферентної 
(байдужої) маркетингової діяльності.

Положення 7 (КП7). Організація маркетингової діяльності клас-
тера представляється як циклічний процес постійного підвищен-
ня ефективності ведення та удосконалення параметрів організації 
маркетингової діяльності учасників кластера, з обов’язковим ура-
хуванням наявності кластерної ієрархії.

ОМД передбачає постійне удосконалення використовуваних мар-
кетингових практик, їх дифузію між рівнями ієрархії кластера та наслі-
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дування учасниками з одного ієрархічного рівня (обґрунтовується влас-
тивостями рекурсивності, ізоморфізму та циклічності організації мар-
кетингової діяльності). Для забезпечення керованості організаційного 
процесу пропонується введення рівнів зрілості організації маркетинго-
вої діяльності (ЗРОМД) та розробка відповідного оціночного інструмен-
тарію. При цьому зрілість ОМД відображатиме повноту організації та 
ступінь керованості, контрольованості й ефективності маркетингової 
діяльності. 

Положення 8 (КП8). Зрілість організації маркетингової діяльнос-
ті визначає ступінь розкриття певним учасником кластера власно-
го маркетингового потенціалу, який пропонується визначати через 
наявність компетенцій для досягнення бажаного рівня стратегіч-
ної відповідності підприємства. Відповідно, рівень розвитку по-
тенціалу розглядається як критерій ефективності реалізації марке-
тингового управління промисловим підприємством (СМУПП).

Об’єднаний вплив викликів глобалізації та умов кластеризації ви-
магає якісно нового підходу до визначення маркетингового потенціалу, 
що, на думку автора має ґрунтуватися на оцінці ступеня стратегічної від-
повідності підприємства. Потенціал при цьому розуміється через від-
сутність стратегічних маркетингових розривів і наявність компетенцій 
для досягнення стратегічної відповідності (зростання стратегічної від-
повідності буде показувати зменшення невикористаної частини потен-
ціалу, а забезпечення повної відповідності – встановлювати граничний 
рівень розвитку потенціалу). Окрім того, дія СМУПП має базуватися 
на чітких кількісних залежностях. Задля цього пропонується визначати 
набори показників або інтегральні показники оцінювання маркетинго-
вого потенціалу (ці показники, у свою чергу, слід інтегрувати в систему 
маркетингового управління промисловим підприємством як підкон-
трольні індикатори або важелі для управлінського впливу), в контексті 
напрямків дотримання стратегічної відповідності. Наголосимо, що най-
простіша оцінка стратегічної відповідності можлива співвіднесенням 
фактичних і запланованих результатів діяльності по кожному з наявних 
стратегічних орієнтирів підприємства (наявний розрив можна визначи-
ти як недовикористаний потенціал).
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Положення 9 (КП10). Складовою оцінювання маркетингового 
потенціалу підприємства є встановлення його невикористаних 
можливостей у сфері гармонізації інтересів із іншими учасниками 
кластера (як споживачами, так і партнерами з продукування консо-
лідованого продукту кластера).

Оскільки максимізація ступеня задоволення інтересів споживачів 
веде до підвищення рівня їх лояльності, то й маркетинговий потен-
ціал можна визначити через утримання лояльних клієнтів. Як правило, 
маркетинговий потенціал розглядають або з погляду наявних у підпри-
ємства ресурсів (ресурсний підхід [172; 492]), або з погляду можливо-
стей задоволення споживчих переваг (компетентнісний підхід [292]). 
Орієнтація ж оцінки потенціалу на розрахунки незадоволеного інте-
ресу лояльних клієнтів у літературі практично відсутня. Відповідно, 
слід розробити систему інструментів, що дозволяють збільшити рівень 
розкриття потенціалу через зменшення кількості інтересів споживачів, 
які підприємство не в змозі задовольнити. Співвіднесення між кількіс-
тю задоволених і незадоволених інтересів споживачів та спроможність 
додержуватися бажаного рівня такого співвіднесення пропонується 
трактувати як стійкість маркетингових позицій підприємства (СТМП). 
У такому випадку маркетинговий потенціал визначається через ступінь 
досягнення маркетингових цілей підприємства (результативність вико-
ристання факторів середовища) при переорієнтації всіх архітектурних 
елементів підприємства на принципи маркетингу (формування марке-
тингових можливостей підприємства в аспекті одержання конкурент-
них переваг).

Положення 10 (КП10). Основу конкурентного позиціонування 
підприємства та цільове підґрунтя для СМУПП становить рівень 
стратегічної відповідності підприємства, яка диференціюється 
в рамках континууму «локальність – глобальність» та щодо об’єкта 
управління розподіляється на внутрішню й зовнішню. Імплемента-
ція до СМУПП системи оцінювання стратегічної відповідності до-
зволить забезпечити проактивне реагування на системні виклики 
та відобразити позицію підприємства в карті проблем маркетинго-
вого управління.
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Досягнення підприємством стратегічної відповідності є віддзер-
каленням його конкурентної позиції. В рамках напрямів виникнення 
стратегічної відповідності потрібно формувати гілки дерева цілей під-
приємства та визначати можливі фактори загрози як для діяльності 
підприємства, так і для реалізації маркетингової функції (тут можна 
говорити про доречність представлення негативних факторів у вигля-
ді карти проблем маркетингового управління). В загальному розумінні 
стратегічну відповідність можна трактувати як дотримання балансу між 
стратегічними цілями фірми й можливостями у сфері маркетингу [340], 
відповідність управлінських дій стратегічним цілям компанії [390] та як 
відповідність можливостей підприємства вимогам ринку [355]. За тако-
го підходу під час оцінювання маркетингового потенціалу підприємства 
визначатиметься міра забезпеченості його компетенцій необхідними 
ресурсами для досягнення бажаного рівня конкурентоспроможності 
на різних сегментах цільового ринку (розуміється як внутрішня стра-
тегічна відповідність СВВН). Окрім того, утворюється підґрунтя для 
оцінювання міри «убудованості підприємства» в ринкове середовище 
та ступінь впливу такої убудованості на конкурентну позицію підпри-
ємства (розуміється як зовнішня стратегічна відповідність СВЗН). При 
цьому саме визначення  СВЗН дозволяє в рамках СМУПП досягти ви-
моги .

Положення 11 (КП11). Динамічне представлення об’єкта марке-
тингового управління та нелінійність розвитку глобалізованого 
ринкового середовища вимагає врахування в діяльності СМУПП 
параметрів потоку подій та розгляду системи бізнес-процесів на-
дання сервісу як певної події, яка орієнтована на підтримку рівня 
стратегічної відповідності.

Означене положення пропонує розглядати маркетингову діяльність 
як форму реакції на наявність стратегічних подій (як інструмент ство-
рення стратегічних подій для стейкхолдерів підприємства) та потребує 
подолання стратегічних розривів, які розглядаються як прояв страте-
гічної невідповідності. Доведеність цього міститься у співвіднесенні 
авторських гіпотез з розробками Г. Б. Клейнера [162, с. 179–182] щодо 
введення поняття «системна подія», пропозиціями А. Саввіна [330] 
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щодо виникнення «подієвого маркетингу» та висновками Г. В. Коза-
ченко [167] щодо використання поняття «компенсаторні можливості» 
для оцінювання підприємством спроможності економічно безпечного 
існування в умовах дії негативних факторів-загроз.

Окрім того, орієнтуючись на використання поняття «потік подій» 
в рамках СМУПП слід підтримати В. Л. Макарова [195, с. 129] у тому, 
що на підприємство з одного боку впливають події, а з іншого – воно 
самостійно створює події, які впливають на інших учасників глобального 
ринкового середовища (при чому не тільки на споживачів, а й на різного 
роду стейкхолдерів). Для входження події у {ПП} мають виконуватися 
певні вимоги: виділеність події у часі та просторі, логічна завершеність 
процесів, спричинення змін у природі чи суспільстві, суб’єктивна значу-
щість для учасників [330, с. 28–29]. Більш того, формування множини 
{ПП} пропонуємо здійснювати з урахуванням ще однієї відомої теорії 
– «теорії міграції цінності», розробленої А. Сливотски [338]. Цей автор 
наголошує на необхідності формування для кожного підприємства влас-
ної бізнес-моделі, яка має створювати/утримувати споживчу цінність та 
проходити певний життєвий цикл: «зростання цінності – стабільність 
– старіння». Такі пропозиції А. Сливотски [338] не тільки підтверджу-
ють обрану автором орієнтацію на розгляд архітектури підприємства як 
об’єкта для СМУПП, але і доводять доречність запропонованого виді-
лення етапів «синтезу СМУПП» та «використання СМУПП» чергу-
вання, між якими підпорядковується параметрам потоку подій. 

Пропозицію імплементацій параметрів потоку подій до робо-
ти СМУПП можна розвинути, врахувавши розробки Р. Ферраріо 
[438] щодо представлення сервісів як подій, заснованих на певних 
зобов’язаннях, та усвідомлення бізнес-процесів як особливих типів по-
дій. За такого підходу СМУПП має не просто реєструвати параметри 
потоку подій, а забезпечувати динамічність взаємозв’язку між обраною 
стратегією та виконуваними бізнес-процесами, а отже, досягати проак-
тивності ОМД.

Положення 12 (КП12). Досягти проактивність маркетингового 
управління можливо шляхом забезпечення маркетингової орієн-
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тації всіх виконуваних підприємством практик життєвого циклу 
(види діяльності за ISO 15288), параметрів конфігурування та 
складових його архітектурного представлення.

Переорієнтація діяльності підприємства на засади маркетинго-
вого управління вимагає визначення чіткого розуміння змісту такого 
управління та особливостей його впровадження (переходу до такого 
управління) на підприємстві. При усвідомленні змісту маркетингового 
управління деякі автори співвідносять його з окремими складовими чи 
параметрами функціонування підприємства, не здійснюючи при цьому 
(або не акцентуючи) на підпорядкування всіх процесів підприємства на 
маркетинговий підхід. Так, наприклад Є. В. Нечаєвська [257] як  об’єкт 
маркетингового управління розглядає лише товарний асортимент,  
а С. М. Лобанова [211] – життєвий цикл туристичного продукту. Такий 
підхід є обмеженим через урахування лише окремих аспектів життєді-
яльності підприємства. 

Слід ураховувати, що лише циклічне співвіднесення процесів «мар-
кетингового управління» та «синтезу маркетингового управління» 
дозволяють реалізувати авторські вимоги щодо проактивності роботи 
СМУПП. Так, мета маркетингового управління міститься у вимозі до-
сягнення стійкої конкурентної позиції в обраних сегментах глобаль-
ного ринку за рахунок реалізації бізнес-процесів виведення споживчої 
цінності. Мету ж процесу синтезу СМУПП можна трактувати як «роз-
робку архітектури підприємства та накладання маркетингової парадиг-
ми на практики життєвого циклу, об’єднані у бізнес-процеси реалізації 
сервісів».

Положення 13 (КП13). Досягнення маркетингової орієнтації  
діяльності та менеджменту підприємства реалізується через форму-
вання відповідної системи маркетингового управління (СМУПП). 
Основу впровадження СМУПП становить узгоджене застосування 
динамічної, структурної та функціональної моделей даної системи 
при введенні до них як обмеження орієнтирів ОМД кластера.

З огляду на доволі широке теоретичне підґрунтя для створення й ви-
користання СМУПП в агрегованому вигляді подамо її в розрізі трьох 
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вимірів, кожен з яких трактуватиметься як певна модель СМУПП. До 
таких вимірів пропонується віднести: динамічний (динамічна модель 
СМУПП, базуватиметься на кібернетичних принципах й розкривати-
ме логіку розробки й реалізації керівних впливів), структурний (струк-
турна модель СМУПП розкриватиме перелік елементів формованої 
системи та зв’язки між ними, за умови співвіднесення таких елементів 
із одним зі стандартів архітектурного опису підприємства, що поданий 
у табл. 1.4) та функціональний (функціональна модель СМУПП відо-
бражатиме особливості трансформації змісту та логіку реалізації функ-
цій управлінського циклу).

За такого трактування мети маркетингове управління можна іден-
тифікувати як цілеспрямований вплив на параметри й особливості реа-
лізації практик життєвого циклу підприємства. Синтез СМУПП при 
цьому визначатиметься як забезпечення змістовного наповнення та ці-
льової орієнтації означених у попередньому підрозділі монографії ком-
понентів системи маркетингового управління, з подальшою їх форма-
лізацією у вигляді динамічної, структурної та функціональної моделей. 
Відповідно до такого визначення призначення маркетингового управ-
ління зводиться до коригування бізнес-процесів підприємства через 
утворення кращої комбінації практик, які, у свою чергу, обираються 
завдяки синтезу СМУПП.

Положення 14 (КП14). Впровадження системи маркетингового 
управління у практику діяльності підприємства потребує належної 
її організації, яка реалізується через відповідний контур синте-
зу системи маркетингового управління. Такий процес організації 
СМУПП реалізується у вигляді встановленої і циклічно виконува-
ної послідовності дій, у рамках яких відбувається змістовна іденти-
фікація функцій маркетингового управління (в рамках формуван-
ня провесно-функціональної моделі СМУПП).

Зосередження процесу ОМД на функціях СМУПП реалізовується 
в рамках її функціональної моделі. Тут під функціональною моделлю 
розмітимо визначену в рамках певної деталізації систему функції мар-
кетингового управління та ідентифікацію їх змістовного наповнення. 
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Під функціональною моделлю можна розуміти й відображення в часі 
послідовності виконання окремих операцій, сукупність яких забез-
печує отримання цього результату. Таке тлумачення відповідає опису 
об’єднання практик життєвого циклу до системи процесів надання сер-
вісу та розкриває функціональну модель безпосередньо підприємства, 
яка є об’єктом для СМУПП. Отже, синтез СМУПП вимагає в рамках 
площини «функціональна модель СМУПП – функціональна модель 
підприємства» («функції СМУПП – система бізнес-процесів надання 
сервісів з виведення на ринок цінності») реалізовувати змістовне напо-
внення практик життєвого циклу та проводити переорієнтування їх на 
маркетингову парадигму. 

Розробляючи означену функціональну модель СМУПП (процесно-
функціональне представлення діяльності підприємства), слід орієн-
туватися на три принципові моменти. По-перше, слід визначати зміну 
змістовного наповнення функцій управління (наприклад, за [283] це 
функції організації, планування, контролю, регулювання та мотива-
ції) в умовах переведення конкретного підприємства на маркетингову 
орієнтацію. По-друге, означені функції слід обов’язково співвідносити 
з архітектурним представленням підприємства (приклад такого пред-
ставлення наведено на рис. Д.11). По-третє, пропонується прийняти 
твердження Є. М. Короткова [183, с. 160] про необхідність підпоряд-
кування елементів функціональної моделі СМУПП «безперервній реа-
лізації відтворювальних процесів». Ці принципові моменти пояснюють 
наведений на рис. Е.3 зв’язок положень концепції з процесом синтезу 
СМУПП (на рис. Е.3 підписи стрілок віддзеркалюють окремі етапи 
процесу синтезу СМУПП).

Положення 15 (КП15). Врахування параметрів потоку подій та 
нелінійності динаміки ринку вимагає розробки динамічної моделі 
СМУПП, яка базуватиметься на кібернетичних принципах реалі-
зації керівних впливів суб’єкта управління на об’єкт управління. 
Представлення контурів управління у вигляді динамічної моделі 
дозволяє як ввести до таких контурів параметри стратегічної від-
повідності та складові архітектурного представлення підприєм-
ства, так і забезпечити використання різних комбінацій практик 
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життєвого циклу підприємства у вигляді засобу адаптування до не-
лінійності розвитку глобального середовища.

Доведеність цього положення міститься у широкому переліку кла-
сичних робіт [209; 215; 385; 386], які описують кібернетичний підхід до 
формування контурів управління підприємством. Закладені в них прин-
ципи дозволяють врахувати задекларовану вимогу орієнтування всіх 
практик діяльності підприємства на маркетингову парадигму. Основу 
відповідної кібернетичної схеми роботи СМУПП становить виділен-
ня циклів «синтезу СМУПП» та «використання СМУПП». Відпо-
відно до такого розподілу й виділятимемо контури реалізації керівних 
впливів, приймаючи обґрунтовано у попередньому підрозділі структу-
ру СМУПП. Також візьмемо за аксіому положення Є. І. Велесько [59] 
щодо введення критерію мінімізації обсягів керівних впливів для досяг-
нення бажаного цільового стану підприємства. Як такий цільовий стан 
пропонуємо прийняти ступінь досягнення бажаного рівня стратегічної 
відповідності підприємства, що й відображено на рис. 2.11. 

На рис. 2.11 виділено контури безпосередньо маркетингового 
управління (яке розподіляється на тактичне/оперативне та стратегіч-
не) та контур синтезу СМУПП. Такий синтез СМУПП (контур №3 на 
рис. 2.11) зводиться до відбору/залучення нових практик життєвого 
циклу, адаптованих до нової системи цілей підприємства. Оперативна 
складова маркетингового управління (контур № 3 на рис. 2.11) зво-
диться до отримання найкращої комбінації практик. Відповідно, зміна 
такої конфігурації (нове комбінування практик) виступає як адаптація 
до нелінійності. Тактичне управління в СМУПП підпорядковане дії 
від’ємних зворотних зв’язків та зводиться до додержання обраних ці-
льових настанов (зафіксовані множиною {Ц}). Окремо звернемо увагу 
на виділення субконтуру консолідації маркетингової інформації (кон-
тур № 4 на рис. 2.11), який має вплив на використання трьох означених 
контурів.

Використання поданої на рис. 2.11 схеми вимагає додаткових по-
яснень, для надання яких використаємо розроблену Є. І. Велесько [59] 
«постанову задачі стратегічного управління», але адаптовану до автор-
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ської гіпотези синтезу СМУПП. Так, динамічність діяльності підпри-
ємства та роботи СМУПП вимагає представлення об’єкта управління у 
вигляді вектора ОУ з початковим станом ОУ0 (характеристик4 складо-
вих цього вектора наведено у пункті І.3 табл. 2.6) та наявністю m істот-
них з точки зору СМУПП характеристик. При цьому між елементами 
об’єкта управління формується система взаємних впливів, яка визнача-
ється відношенням RОУ→ОУ (для початкового стану системи – відношен-
ням RОУ0

ОУ→ОУ).
Цінною пропозицією в [59] є виділення так званих «точок входу» 

та їх ідентифікація як складових об’єкта управління, що сприймають 
керівні впливи. Згідно з авторським підходом за такі «точки входу»  
візьмемо практики життєвого циклу підприємства (ПЖ  ОУ). Тут слід 
врахувати, що за ISO 15288 групування практик життєвого циклу утво-
рює бізнес-процеси ({БП} у табл. 2.6), вимоги до виходів із яких регу-
люються маркетинговою орієнтацією. Відповідно, розробка й реаліза-
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Рис. 2.11. Кібернетична схема представлення СМУПП
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ція керівних впливів на практики життєвого циклу призведе до форму-
вання вектора сигналів до середовища (БП  ОУ), які за Є. І. Велесько 
[59] визначимо  як «точки виходу». Пов’язаність входів та виходів ви-
значається відношенням RОУ

ПЖ→БП, яке для початкового стану системи 
виглядає як: R ОУ0

ПЖ→БП  RОУ0
ОУ→ОУ.

Накладання маркетингової парадигми на практики життєвого ци-
клу підприємства потрібне для покращення його позицій та позицій 
кластера в цілому у глобальному ринковому середовищі. Ефективність 
же взаємодії об’єкта управління з безпосереднім оточенням визначати-
мемо через рівень реалізації маркетингового потенціалу ({МП}). При 
цьому пропозиція підприємством цінності на ринку (розглядається як 
діяльність у оточенні) описується відношенням RСВ

БП→МП. Відповідно, 
керівні впливи розробляються в рамках формування та реалізації марке-
тингового потенціалу, що, з огляду на розробки [59], можна визначити 
як: МП=f(ПЖ, R ОУ0

ПЖ→БП, RСВ0
БП→МП).

Положення 16 (КП16). Окрім виділення контурів прямих керів-
них впливів на рівні кластера в цілому організація маркетингової 
діяльності має відбуватися через рефлексивний підхід до узгоджен-
ня образів створюваної учасниками кластера цінності з образами 
такої цінності в уявленнях споживачів.

Вагомим аспектом ОМД буде визначення циклів рефлексивної 
взаємодії з інтересами споживача. При цьому учасники кластера вже 
не позиціонуються як «пасивні» суб’єкти глобального ринку. Вони 
за допомогою рефлексії можуть оцінити рівень конкурентоспро-
можності створюваної їм цінності з погляду таких суб’єктів ринку, як 
споживач або конкурент. При цьому рефлексивний маркетинг можна 
розглядати як непрямий спосіб управління зовнішніми щодо підпри-
ємства процесами через формування відповідного комплексу проце-
дур інформаційного впливу на процеси прийняття рішень конкурен-
тами й потенційними споживачами. Більш того, з точки зору окремого 
учасника кластера, рефлексивні впливи будуть розповсюджуватися 
як уздовж власної SCM-мережі, так і щодо інших наявних у кластері 
SCM-мереж. Лише у такому випадку відбудеться консолідоване фор-
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мування позитивного сприйняття образу пропонованої кластером 
споживчої цінності.

Положення 17 (КП17). Вагомою складовою простору організа-
ції маркетингової діяльності є інформаційно-інституціональне 
сере довище узгодження параметрів взаємодії учасників кластера 
(ІІСВ). Його наявність забезпечує підтримку й узгодження дина-
мічного балансу інтересів учасників кластера та створює переду-
мови для  коригування сприйняття споживачами образу пропоно-
ваної кластером цінності.

Прийняття принципів рефлексивного менеджменту призводить 
до того, що маркетингова діяльність (крім пошуку або створення по-
треби) орієнтується вже на маніпулювання прийняття споживачем 
рішень через оптимізацію процесу звуження області компромісів. 
Інтереси тут трактуються в контексті різних атрибутів товару, які бу-
дуть додаватися або оптимізуватися підприємством у рамках вимог 
споживача та власних виробничих можливостей. Саме в розрізі атри-
бутів товару будуть формуватися образи підприємства у свідомості 
споживача й образ споживача у свідомості підприємства. Природно, 
що структура, яка забезпечує рефлексивну взаємодію, буде багато-
рівневою з обов’язковим включенням до неї інтересів конкурента та 
моделей їх впливу на споживача. Більш того, саме рефлексивний під-
хід дозволяє описувати процес інституціоналізації взаємин підприєм-
ства зі співтовариствами лояльних споживачів. Отже, структурування 
інформаційно-інституціонального середовища взаємодії учасників 
кластера через систему прямих та рефлексивних впливів визначає зміст 
елементів архітектури учасників кластера. 

Положення 18 (КП18). Як об’єкт управління для СМУПП вико-
ристовується архітектурне представлення підприємства, що до-
зволяє розподілити практики життєвого циклу в рамках системи 
бізнес-процесів надання сервісів та реалізувати принцип ізомор-
фізму маркетингового управління, а отже, забезпечити поширення 
на підприємство обраних на рівні кластера підходів до здійснення 
маркетингової діяльності. Означений підхід до виділення об’єкта 
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СМУПП одночасно дозволяє рекурсивно й циклічно підпорядку-
вати один одному процес синтезу та використання СМУПП.    

Це положення декларує архітектурне-сервісне представлення  
діяльності підприємства та використання такого представлення як 
об’єкта спрямування керівних впливів із боку СМУПП. Звернемо увагу, 
що складовим елементом архітектурного опису (за будь-якої з поданих 
у підрозділі 2.1 нотації) виступають бізнес-процеси підприємства, які, 
згідно з формалізованим представленням СМУПП, задаються мно-
жиною {БП}. При цьому, відповідно до п. І.3.2 табл. 2.6 такі бізнес-
процеси трактуються як процеси надання сервісу. Означений підхід 
розширюється настановами стандарту ISO 15288 щодо трактування 
бізнес-процесів як сукупності практик життєвого циклу (множина 
{ПЖ} у табл. 2.6). Накладання на елементи {ПЖ} маркетингової па-
радигми та врахування ієрархічності структури підприємства та його 
бізнес-процесів ({БП} = U{ПЖ}) формує задекларовану процесну ар-
хітектуру сервісів маркетингового управління.

Отже, відповідно до архітектурного підходу до опису діяльності під-
приємства, кожна складова кортежу (2.6) розглядається як множина чи 
як вкладена ієрархія. При цьому сервіс розглядається не лише як резуль-
тат на виході бізнес-процесу, а і як результат реалізації певної практи-
ки (оскільки старт виконання будь-якої практики передбачає наявність 
замовника на реалізацію цієї практики). Прояв тенденцій глобалізації 
призводить до того, що на різних рівнях сучасної економічної системи 
відбувається трансформація прийнятих практик ведення господарської 
діяльності. Оскільки ж маркетинг виступає однією з таких практик, слід 
урахувати таку трансформацію вимог і на нього. Тут знов-таки стає ак-
туальним твердження про відсутність подібних досліджень у рамках по-
будови архітектури підприємства.

Положення 19 (КП19). ОМД зводиться до визначення структур та 
форм ведення МД у рамках спільної реалізації кластерних ініціатив 
через інтеграцію компетентностей учасників кластера та підтрим-
ку інформаційного обміну й дифузії знань різних суб’єктів кластер-
ної взаємодії. Саме такий інформаційних обмін виступає основою 
підтримки ізоморфізму маркетингового управління. 
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Особливі умови функціонування кластера створюють підґрунтя 
для того, щоб прийняті моделі маркетингового управління на вищих 
рівнях залучались до використання СМУПП (рекурсивність). Також 
проявляється певна подібність використовуваних різними учасника-
ми кластера практик маркетингу (ізоморфізм). Для доведення цього 
твердження розвинемо розроблену І. В. Пестуном [278] структуру 
маркетингового управління, розподілену за декількома рівнями (рис. 
В.4). Оскільки ж параметри ОМД кластера визначають логіку роботи 
СМУПП, побудуємо подібну до рис. В.4 структуру в рамках окремого 
суб’єкта господарювання (або об’єднань суб’єктів господарювання, що 
додасть ще один рівень до пропонованої ієрархії). З огляду на наявність 
ізоморфізму маркетингу, такі рівні маркетингового управління слід до-
повнити рівнями управлінської ієрархії підприємства. Так, зовнішній 
ізоморфізм характеризуватиме дифузію практик життєвого циклу між 
підприємством та оточенням (кластером). 

Внутрішній ізоморфізм розкриватиметься в розрізі ієрархічних 
рівнів структури підприємства. Так, наприклад, щодо структуруван-
ня бізнес-процесів можна виділити корпоративний рівень агрегації 
(БПКР) та рівень агрегації окремих стратегічних зон господарювання 
(БПСЗГі). В рамках означеного прояву ізоморфізму маркетингового 
управління відбуватиметься і транслювання означених у табл. 2.6 еле-
ментів СМУПП за рівнями ієрархічного представлення підприємства. 
Узагальнений варіант такого транслювання наведено на рис. 2.12. 

 Зазначимо, що оскільки рис. 2.12 лише відображає напрями виник-
нення ізоморфізму, то і схему представлення ієрархії бізнес-процесів 
подано доволі умовно (без урахування спільної частини процесів ство-
рення споживчої цінності).

Положення 20 (КП20). Консолідована реалізація маркетингових 
функцій у кластері потребує відповідного організаційного регла-
ментування. Відповідно, ОМД слід розглядати як процес формалі-
зації організаційних рутин і визначення ролей учасників кластера 
щодо реалізації ними маркетингових функцій. Обґрунтування та-
ких рутин пропонується базувати на результатах мультиагентсько-
го моделювання життєдіяльності кластера.
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Рис. 2.12. Рівні маркетингового управління та напрями прояву ізоморфізму

Вагомим аспектом ОМД є формування організаційної структу-
ри управління маркетинговою діяльністю. У цьому аспекті більшість 
дослідників говорять про необхідність формування маркетингового 
управління як вищого ступеня розвитку маркетингу. Вважаємо такий 
підхід не повністю виправданим, оскільки першочергова орієнтація на 
запити споживача має бути присутньою в обов’язковому порядку для 
будь-якого промислового підприємства. Прийнята ж орієнтація марке-
тингової діяльності на узгодження інтересів дозволяє як складову орга-
нізації маркетингової діяльності кластера розглядати формалізацію роз-
поділу ролей учасників кластера щодо консолідованої реалізації функції 
маркетингу. Такий розподіл ролей буде закріплятися в межах ІІСВ. Від-
повідно пул гармонізації інтересів учасників кластера виступатиме ба-
зою для проведення переговорів агентів, що представляють учасників 
кластера (становитимуть основу процедури матчину). За такого підхо-
ду ПРОМД можна розглядати як арену взаємодії, або як світ агентів.
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Положення 21 (КП21). Реалізація функцій СМУПП не може бути 
однаковою для підприємств, які мають різний рівень зрілості ор-
ганізації маркетингового управління чи стійкість маркетингових 
позицій. Відповідно, пропонується диференціювати форми орга-
нізації маркетингового управління (ФМУ) залежно від рівня роз-
витку маркетингу учасника кластера (від ступеня маркетингової 
орієнтації підприємства).

Під час структурної організації СМУПП слід враховувати, що різні 
учасники кластера займають різні місця в поданій у підрозділі 2.1 систе-
мі континуумів синтезу системи маркетингового управління (особливо 
з огляду на КТПУ-СА та КТМР-ГО). Врахування цього положення дозволить 
ідентифікувати незадоволені потреби й розробляти стратегію задо-
волення стратегічних запитів споживачів. Кожен із розроблених авто-
рами континуумів має накладатися на «архітектурне представлення» 
суб’єкта господарювання, присутнього у кластері. Якщо ж додати до 
кожного континууму вектор ієрархії, то ОМД перетворюється у триви-
мірний простір прийняття рішення про форму маркетингового управ-
ління.

Також у цьому положенні нами запропоновано диференціацію 
форм організації маркетингового управління з орієнтацією та без орі-
єнтації на впровадження сервісного підходу. Отже, залежно від рівня 
розвитку підприємства буде різний ступінь упровадження маркетин-
гового управління (кількість проваджених елементів). Так, для підпри-
ємств з «ослабленим» чи недостатнім рівнем розвитку потенціалу нема 
потреби впроваджувати контур трансформаційного перегляду параме-
трів маркетингового управління (хоча у разі прийняття рішення про 
реалізацію стратегії скорочення потрібне впровадження лише цього 
контуру з упровадженням решти контурів вже після здійснення транс-
формаційного процесу).

Положення 22 (КП22). ОМД потребує відбору найбільш ефектив-
них методів здійснення маркетингової діяльності, що можливо на 
базі рефлексивного досягнення синергії маркетингового інстру-
ментарію з урахуванням стадій життєвого циклу кластера та при-
сутніх у ньому SCМ-мереж.
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Цілком зрозуміло, що маркетингова діяльність вимагає наявності 
відповідного інструментарію (набору методів, прийомів і способів здій-
снення дій у сфері маркетингу). Вибір такого інструментарію повинен 
бути підлеглий принципам рефлексивного управління. З одного боку, 
методи рефлексії ввійдуть як окремий елемент у маркетинговий інстру-
ментарій підприємства. З іншого боку – усі використовувані учасником 
кластера інструменти повинні у своїй змістовній частині передбачити 
можливість коректувань на рефлексію взаємодії зі споживачем.

Положення 23 (КП23). Забезпечення реалізації керівних впливів 
ґрунтується на відповідному модельному базисі, елементи якого 
розглядаються як змістовне наповнення функцій маркетингового 
управління та як правила транслювання й відбору управлінського 
інструментарію залежно  від конкурентної позиції підприємства та 
профілю стратегічних маркетингових рішень. 

Застосування учасниками промислового кластера маркетинго-
вих інструментів потребує належного регламентування. Це потребує 
формування відповідного модельного базису, орієнтованого на забез-
печення означеного у табл. 2.6 відображення МБ: ІУ → ВУ. Змістовне 
наповнення модельного базису визначатиметься обраним підприєм-
ством підходом до узгодження форми маркетингового управління та 
стратегій маркетинг-міксу, оскільки саме модельний базис відображує 
те, яким чином обрані способи роботи (відібрані практики життєвого 
циклу підприємства) підпорядковуються парадигмі маркетингу, та те, 
як підприємство залучає кращі практики (в рамках дії принципу ізомор-
фізму). Більш того, саме реалізація відображення МБ: ІУ → ВУ показує, 
яким чином підприємство стандартизує обрані способі дій у практики 
маркетингового управління.

Положення 24 (КП24). ОМД передбачає оптимізацію витрат на 
використання інструментів маркетингу та проведення консоліда-
ції маркетингових бюджетів учасників кластера з урахуванням іє-
рархії відносин у кластері.

ОМД припускає створення певного модельного базису, який забез-
печить змістовне наповнення складових функції маркетингу кластера. 
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У рамках цього положення організаційний процес передбачає як фор-
мування умов для оптимізації ресурсів, виділених на реалізацію окре-
мих складових функції маркетингу, так і формування ресурсного забез-
печення того або іншого напрямку узгодження інтересів. Напрямки ж 
витрачання акумульованих у кластері складових ресурсного забезпе-
чення слід вибирати, виходячи зі сформованого представлення образу 
підприємства у свідомості споживача (тут передбачимо, що застосуван-
ня моделей оптимізації, орієнтованих на одержання максимальних ре-
зультатів, буде відкориговане з огляду на такі складові інституціональної 
методології, як обмежена раціональність і асиметрія інформації).

Положення 25 (КП25). Іншим напрямом оптимізації витрат є пе-
рерозподіл ресурсів на реалізацію сервісів у рамках окремого учас-
ника кластера (в рамках дії СМУПП). При цьому з точки зору регла-
ментування виконуваних практик підприємству слід орієнтуватися 
на агрегування запитів споживачів у розрізі окремих товарних груп. 
Це можливо за рахунок імплементації принципів менеджменту то-
варних категорій до СМУПП та за рахунок матричного співвідне-
сення системи сервісів та видів товарних категорій (ТК).

Доведеність цього положення міститься в рамках імплементації 
принципів менеджменту товарних категорій [16; 154] до СМУПП, але 
з адаптацією класичного підходу щодо виділення товарних категорій для 
В2С ринків. Залежно від рівня розвитку СМУПП можна прийняти різ-
ні розуміння товарних категорій. Так, можна обмежити їх тлумаченням 
А. О. Онтонюка [16] як кластера товарів (ТК – це група товарів зі по-
дібними характеристиками та орієнтованістю на задоволення близьких 
потреб споживачів [16, с. 13]). Зростання зрілості ОМД передбачає 
прийняття визначення у [154, с. 2] категорійного менеджменту як стра-
тегічного співробітництва виробника та споживача, а товарної катего-
рії [154, с. 42] – як певної стратегічної одинці. 

Введення пропонованого положення є необхідним, так як орієн-
тування на визначення прояву стратегічної відповідності чи виділення 
контурів маркетингового управління має враховувати також і виник-
нення ефектів компліментарності та синергії між виділеними цільови-
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ми орієнтирами чи інструментами розробки стратегій маркетинг-міксу. 
Більш того, оцінювання стійкості маркетингових позицій чи стратегіч-
ної відповідності слід проводити в рамках окремих товарних категорій. 
СМУПП при цьому для досягнення стратегічної відповідності має реа-
лізовувати певні бізнес-процеси надання сервісів, які будуть розподіля-
тися між рівнями архітектурного представлення підприємства. Таким 
чином, утворюється підґрунтя для формування матриці «товарні кате-
горії – стратегічні зони господарювання», в рамках сегментів якої ви-
значатиметься стратегічна відповідність та розподілятимуться ресурси, 
рух яких і регулюється означеною системою бізнес-процесів. Концеп-
туальне представлення такої матриці подано на рис. 2.13.

Рис. 2.13. Концептуальна схема співвіднесення архітектурно-сервісного  
підходу з упровадженням контуру стратегічного управління 

Положення 26 (КП26). Організація маркетингової діяльності пе-
редбачає формування динамічного представлення маркетингової 
політики кластера через організацію потоку проектів взаємодії 
щодо гармонізації інтересів споживача з консолідованими інте-
ресами учасників кластера

ОМД (залежно від типу побудови кластера) вимагає розробки кон-
солідованої маркетингової політики кластера. Прийняття настанов мар-
кетингу партнерських відносин дозволяє розподіляти всіх споживачів 
продукції кластера між разовими транзакціями та взаємодією у рамках 
закріплених на інституціональному рівні норм та правил. В останньо-
му випадку маркетингова діяльність трансформується на вироблення 
принципів і паттернів спільної взаємодії підприємства з відібраними 
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(лояльними) споживачами. Слід наголосити, що маркетингова cтратегія 
передбачає не просто встановлення партнерських відносин, але й за-
безпечення відповідності обраних бізнес-моделей, а отже, й розуміння 
прихованих мотивів взаємодії. За таких умов відбудеться співвіднесен-
ня різних областей узгодження інтересів: у межах продукту, просування 
продукту, створення емоційної зацікавленості у продукті тощо. Одно-
часно в рамках сформованої системи проектів взаємодії відбувається 
розподіл балансу влади (нав’язування підходів до вирішення задач МД) 
та гармонізацій інтересів учасників SCМ-мереж.

Положення 27 (КП27). Орієнтуючись на залучення до проектів 
взаємодії, учасники кластера формують власну стратегію марке-
тингу. Пропонується її формалізація через відповідний профіль та 
матриці прийняття стратегічних маркетингових рішень, для яких 
передбачене попарне співвіднесення сторін. Виділення складу та-
ких матриць та позиціонування підприємства у їх сегментах базу-
ється на визначенні позиції підприємства в континуумах синтезу 
СМУПП.

Теоретичну основу цього положення становить твердження [218, 
с. 129], де пропонується розгляд підприємства як «процесора страте-
гій», які виникають у відповідь на виникнення певних подій. Дійсно, 
враховуючи множинність напрямків, додержання стратегічної відпо-
відності та формалізацію маркетингової стратегії пропонується здій-
снювати через формування відповідного профілю стратегії. Такій під-
хід є досить поширеним, але авторами пропонується його розширення 
шляхом представлення кожного елементу профілю як окремої матриці 
портфельного аналізу (пропонується опис маркетингової стратегії під-
приємства за допомогою системи матриць, у якій передбачено попарне 
з’єднання осей матриць). Оскільки ж, починаючи розробку стратегії, 
підприємство має визначитися з ринками присутності, то й початково 
воно має позиціонуватися на площині «товарна категорія – стратегічні 
зони господарювання» (матрицю ТК × СЗГ наведено на рис. 2.13). 

При цьому побудова профілю маркетингової стратегії має здійсню-
ватися циклічно з поступовим одержанням синергії між окремими сег-
ментами матриці ТК × СЗГ. Старт же стратегічного процесу припускає 
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індивідуальна побудова пропонованого профілю для кожного сегмента 
ТК × СЗГ. Пропонований варіант взаємодії архітектурного підходу та 
стратегічних матриць подано на рис. 2.13. Прийняття такого підходу 
робить слушними пропозиції Н. Краснокутської [189, с. 97–120], яка 
маркетинговий потенціал визначає в контексті співвіднесення ресурсів 
та видів діяльності. Відповідно, СМУПП спрямовується на оптимізацію 
розподілу ресурсів між процесами задоволення попиту в сегментах ма-
триці ТК × СЗГ за критерієм максимізації рівня розвитку маркетинго-
вого потенціалу. Саме такий критерій оптимізації і закладено у подану 
на рис. 2.11 схему як цільовий орієнтир, а відповідна постанова задачі 
оптимізації зводиться до наведеної на рис. 2.13 схеми.

Положення 28 (КП28). Орієнтація МД на формування потоку 
проектів взаємодії зводить організаційний процес до утворення ін-
ституту довгострокової лояльності засобами інституціонального 
проектування. Дія цього інституту регламентує процес узгоджен-
ня інтересів учасників кластера та дозволяє врахувати вплив ОМД 
на життєвий цикл окремих проектів взаємодії.

З огляду на тривалість процесу наближення образів продукції клас-
тера в уявленнях споживачів та товаровиробників, ОМД зводиться до 
інституціонального проектування взаємодії учасників кластера. Кінце-
вим втіленням такої взаємодії постає формування інституту довгостро-
кової лояльності. Такий інститут виступає регламентом здійснення МД 
та орієнтиром визначення компромісних значень ({КЗ}) інтересів учас-
ників кластера. У рамках дії цього інституту відбувається регламентація 
означенного потоку проектів взаємодії учасників кластера. При цьому 
ОМД визначається як встановлення підходу до визначення рівня взаєм-
них поступок при гармонізації інтересів за складовими консолідованого 
маркетинг-міксу. Задачі ж маркетингової діяльності учасників кластера 
підпорядковано стадіям життєвого циклу інституту лояльності, визна-
чення яких проводиться розробленими лінгвістичними змінними.

Положення 29 (КП29). Фіксування динамічного балансу та 
причинно-наслідкових зв’язків часткових інтересів учасників клас-
тера пропонується здійснювати засобами концепції збалансованої 
системи показників (BSC).
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Цілком природно, що реалізація маркетингового управління під-
приємством потребує належного інформаційного забезпечення, яке 
у пропонованій схемі побудови СМУПП наведено контуром фіксуван-
ня параметрів потоку подій. Як правило, наявні розробки щодо форму-
вання маркетингової інформації зводяться до формування систем моні-
торингу або до виокремлення на їх базі систем маркетингового аудиту. 
Однак простого фіксування потоку подій не достатньо, якщо підпри-
ємство має відстежувати узгодженість власних стратегічних інтересів із 
запитами споживача. Відповідно, зведення стратегічної складової ОМД 
до забезпечення наслідування параметрів маркетингової стратегії за 
рівнями ієрархії кластера обумовлює доречність фіксування причинно-
наслідкових зв’язків часткових інтересів учасників кластера засобами 
BSC в рамках інформаційного середовища взаємодії (ІІСВ).

Положення 30 (КП30). Організація розробки маркетингової стра-
тегії реалізується паралельно з процедурою впровадження BSC, до 
перспектив якої вводяться орієнтири щодо гармонізації інтересів 
учасників кластера, які є основого інституціоналізації параметрів 
маркетингової взаємодії.

Регламентування потоку проектів взаємодії та визначення зв’язків 
між ними пропонується здійснювати паралельно з упровадженням кон-
цепції BSC, що відповідає етапу ОМД7 організаційного процесу (від-
бувається об’єднання ОМД і впровадження BSC у рамках інституціо-
налізації відносин учасників кластерів чи SCМ-мережі зі споживачами). 
При цьому каскадування та визначення причинно-наслідкових зв’язків 
між елементами стратегічної карти BSC буде здійснюватися через ІІСВ 
і з урахуванням рефлексивного підходу (тобто з огляду на образ підпри-
ємства з точки зору іншого учасника кластера). Введення до перспек-
тив стратегічної карти значень часткових інтересів учасників кластера, 
оцінки зрілості ОМД і стійкості маркетингових позицій дозволяє пред-
ставити її у вигляді формалізованого відображення настанов інституту 
довгострокової лояльності та орієнтиру реалізації функцій маркетингу 
учасниками кластера.

Положення 31 (КП31). Для забезпечення роботи СМУПП необ-
хідно впровадження контуру консолідації маркетингової інформа-



Організація маркетингового управління діяльністю підприємств машинобудівного кластера ...

ції, використання якого відбуватиметься у двох напрямках: фіксу-
вання потоку подій для оцінювання динаміки рівня стратегічної від-
повідності та агрегування відомостей про потік подій для визначен-
ня перспективних напрямків перегляду архітектури підприємства. 

Авторські пропозиції містяться у сфері представлення потоку по-
дій як системних викликів, які змінюють «убудованість» підприєм-
ства в ринкове середовище. Отже, для оцінювання рівня стратегічної 
відповідності підприємства щодо елементів множини {ПП} пропону-
ється застосування процедур консолідації інформації, заснованих на 
використанні методології Business Intelligence [33; 447; 472] та її пред-
ставленні як процесу перетворення даних в інформацію і знання про 
бізнес для підтримки прийняття неформалізованих рішень (у цьому 
випадку йдеться переважно про застосування інструментарію дисци-
пліни Product intelligence, яка орієнтована на консолідацію інформації 
про параметри присутності та ефективність реалізації певних товарних 
категорій). Впровадження процедур консолідації має давати певні пере-
ваги в конкурентній боротьбі саме через покращення якості ідентифіка-
ції і  подолання маркетингових стратегічних розривів. 

Це положення декларує не лише потребу агрегування параметрів 
потоку подій, а й необхідність узгодженого з динамікою результатів та-
кого агрегування перегляду архітектури СМУПП. За таких умов про-
понуємо адаптувати розробки С. Біра [43] та його послідовників [436; 
458] щодо побудови життєздатної системи (Viable System Model,VSM). 
Перевагою VSM-підходу є рекурсивна вложеність елементів системи 
управління, що цілком відповідає розглянутому прояву ізоморфізму мар-
кетингового управління та задекларованому представленню архітектури 
учасника кластера  як об’єкта спрямування керівних впливів. 

Дослідження теоретичних засад здійснення маркетингової діяль-
ності в умовах кластерної взаємодії підприємств дозволило дійти таких 
висновків щодо організації та врахування особливостей здійснення та-
кої діяльності:

1. ОМД кластера базується на забезпеченні випереджальної гармо-
нізації інтересів його учасників. Це можливо лише через рефлек-
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сивний підхід, який змінює підґрунтя реалізації функції марке-
тингу у кластері. Відображення логіки рефлексивного узгоджен-
ня інтересів, як у дуальних взаєминах виробників і споживачів, 
так і при їх залученні до кластера, подано діаграмою варіантів 
виконання UML.

2. Маркетингове управління діяльності учасника кластера запро-
поновано розглядати в розрізі інтегрованого сервісно-орієн-
тованого й архітектурного представлення підприємства, для 
чого розроблено систему континуумів обґрунтування логіки по-
будови та змістовного визначення елементів СМУПП.

3. Доведено доречність підпорядкування процесу маркетингового 
цілеполягання визначенню рівня стратегічної відповідності під-
приємства, що регламентується параметрами та структуризаці-
єю потоку подій. 

4. Обґрунтована система гіпотез щодо трансформації змісту мар-
кетингової діяльності в умовах реалізації кластерних ініціатив 
дозволила визначити специфічні принципи організації марке-
тингової діяльності учасників кластера, до яких віднесено: ви-
переджальність гармонізації інтересів, підвищення зрілості ор-
ганізаційного процесу, проактивність організації маркетингової 
діяльності, врахування типології кластерної взаємодії та інститу-
ціоналізація інформаційного забезпечення.  

5. Для врахування багатоаспектності діяльності підприємства на 
глобалізованому ринку, контури маркетингового управління 
наведено як інструменти перерозподілу ресурсів між бізнес-
процесами, що забезпечують реалізацію сервісів та вбачаються 
як сукупність практик життєвого циклу підприємства. 

6. Запропоновано імплементацію інструментарію та принципів 
менеджменту товарних категорій до контурів маркетингового 
управління через матричне співвіднесення надаваних підприєм-
ством сервісів зі структурою його асортименту.

7. Розроблено перелік етапів та концептуальні положення ОМД 
кластера. Узгодженість концептуальних положень реалізовано 
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через побудову відповідної інтелектуальної карти, а етапів – че-
рез розробку структурно-функціональної IDEF0-моделі.

8. Основу реалізації маркетингового управління становить форму-
вання відповідної системи, в якій відбувається послідовне чергу-
вання етапів «синтезу системи» та «використання системи». 
Співвіднесення пропонованих елементів системи маркетингово-
го управління з архітектурним описом підприємства та викону-
ваними практиками діяльності дозволяє підвищити ефективність 
розроблених стратегічних та тактичних маркетингових рішень.

9. Доведено циклічність організаційного процесу та визначено осо-
бливості врахування ієрархічної побудови кластера при насліду-
ванні настанов консолідованої реалізації маркетингової функції 
на складові СМУПП.



РОЗДІЛ 3 
ОЦІНКА ВІДПОВІДНОСТІ МАРКЕТИНГОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ  
ПІДПРИЄМСТВ  МАШИНОБУДІВНОГО КЛАСТЕРА ВИМОГАМ   
ГЛОБАЛІЗОВАНОГО СЕРЕДОВИЩА ГОСПОДАРЮВАННЯ   

3.1. Дослідження особливостей здійснення маркетингової діяльності 
учасниками машинобудівного кластера 

Висунута у попередніх розділах роботи гіпотеза про можли-
вість поєднання інтересів учасників машинобудівного кластера 

в рамках запропонованого пулу гармонізації інтересів та з викорис-
танням концепції маркетингу партнерських відносин обумовлює 
необхідність відповідного емпіричного обґрунтування. З оглядуна 
це, співвіднесемо тенденції кластеризації економіки з розвитком 
концепції партнерського маркетингу та особливостями функціо-
нування підприємств машинобудування. Актуальність такого спів-
віднесення підтверджується, по-перше, недосконалістю поточного 
стану ОМД, навіть на рівні окремих підприємств, не залучених до 
кластерної взаємодії (доводиться означеними на рис. 3.1 вадами 
в організації МД). По-друге, наявністю доволі широкого спектра 
вже сформованих на Україні кластерів (у табл. Ж.1 наведено пріо-
ритети розвитку для них) та досвідом промислової кластеризації на 
світовому (табл. Ж.2 та табл. Ж.3) та національному рівнях (зокре-
ма охарактеризовані у [71, с. 79–83] особливості функціонування 
кластерів Хмельницької області). 
Звернемо увагу, що визначення особливостей реалізації функ-

ції маркетингу  підприємствами машинобудівного кластера в умовах 
глобалізації змістовно відповідає першому з запропонованих етапів 
організації маркетингової діяльності кластера. Формалізоване в тер-
мінах стандарту IDEF0 розкриття логіки цього етапу ОМД1 наведено 
на рис. 3.2. Ця схема в цілому орієнтована на прийняття авторської гі-
потези щодо представлення кластера як середовища регламентування 
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Рис. 3.1. Проблеми здійснення маркетингової діяльності промислових  
підприємств, які слід враховувати при її організації на рівні кластера

А) Виявлені у [318, с. 21] проблеми реалізації маркетингової діяльності, засновані 
на опитуванні керівників 387 промислових підприємств

Б) Втрата на думку 711 респондентів провідної ролі функції маркетингу у [23]
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взаємодії географічно виділених суб’єктів. Однак у контексті мети до-
слідження слід ввести додаткову умову, пов’язану з наявністю низки 
ознак ідентифікації кластера (табл. А.7) та цілого переліку моделей ор-
ганізаційної побудови промислових кластерів (рис. А.1). Зрозуміло, що 
за різного ступеня прояву певної ознаки ідентифікації кластера чи для 
різних моделей кластера відрізнятимуться й орієнтири та правила здій-
снення ОМД. Групування таких правил нами пропонується трактувати 
як «форму консолідації параметрів МД кластера» або як «форму ОМД 
у кластері».
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Рис. 3.2. Розкриття змісту першого етапу (ОМД1) організації  
маркетингової діяльності учасників машинобудівного кластера

Характеристику форм ОМД у їх взаємозв’язку з моделлю побудови 
кластерп наведено у табл. 3.1. В ній форма ОМД розкривається через 
представлення сукупності пріоритетних задач маркетингової діяльнос-
ті та визначення підходу до їх консолідованого рішення учасниками 
кластера. В цілому табл. 3.1 відповідає наведеним на рис. А.1 моделям 
промислових кластерів. Водночас до неї не включено моделі, які не 
притаманні національній економічній системі. Також під час складан-
ня табл. 3.1 було прийнято означений раніше підхід Т. О. Артюха [22] 
щодо залежності від типу кластера підходу до формування комплексу 
маркетингу учасниками кластера (передбачимо орієнтування на спіль-
не чи відокремлене щодо один одного формування учасниками класте-
ра стратегій маркетинг-міксу) . 

Зазначений автор [22, с. 146] розглядає «спільний маркетинг» як 
один із головних факторів залучення підприємств до участі у кластерних 
ініціативах. На жаль, це твердження не є справедливим для всіх озна-
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чених у табл. 3.1 моделей побудови кластера (тим більш, що розробки 
Т. О. Артюха [22] орієнтовані лише на сільськогосподарські кластери), 
а отже потребують подальшого доопрацювання. Про доречність спіль-
ного ведення маркетингу говорить і Д. В. Нікітас [258]. Зазначимо, що 
розробки цього автора присвячені лише спільному творенню комуніка-
ційної політики. При цьому спільність проявляється у консолідації зу-
силь щодо формування інструментарію отримання зворотного зв’язку 
від споживачів (формування медіа-порталів, бізнес-клубів, спеціалізова-
них агенцій тощо). 

Спільне ведення маркетингу пропонується й О. В. Кіріловою [161], 
яка наголошує на необхідності впровадження у практику діяльності 
кластерів сільськогосподарської продукції використання комерційних 
маркетингових центрів (організовуються у вигляді окремих спеціалізо-
ваних підприємств чи шляхом узгодження дій служб окремих підпри-
ємств [161, с. 15–17]. У розробках Д. Ю. Павленко [272] інструменти 
спільного маркетингу підприємств кластера також зведено лише до про-
ведення спільних вистовок, ярмарок та рекламних компаній, спрямова-
них на покращення «репутації домашнього регіону» [272, с. 10].

Емпіричне підтвердження доречності орієнтування на спільну реа-
лізацію функції маркетингу у кластері міститься в дослідженні порта-
лом E-xecutive [23]  думок 298 керівників підприємств та 307 дирек-
торів із маркетингу відносно ідентифікації тих сфер МД, які доречно 
передавати в аутсорсинг. Саме в розрізі таких сфер, наведених у части-
ні А рис. 3.3, мають виникати точки перетину учасників кластера щодо 
параметрів ОМД. Показовим з цієї точки зору є опитування компанією 
Price Waterhouse Coopers 503 керівників підприємств, які здійснюють 
взаємодію в рамках інтегрованих ланцюгів постачань. Як видно з части-
ни Б рис. 3.3, саме спільне ведення маркетингу становить основну пере-
вагу від кластерної взаємодії.

Отже, оскільки консолідація дій учасників кластера прямо корелює 
з моделлю побудови кластера, розробимо алгоритм вибору пріоритет-
ної форми ОМД. Змістовно цей алгоритм, поданий на рис. 3.4, відпо-
відає елементу А211, наведеному на рис. 3.2 IDEF-моделі організації 
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маркетингової діяльності учасників кластера. Звернемо увагу на спів-
віднесення відомостей з табл. 3.1 та рис. 3.4 означеним у підрозділі 1.3 
ознакам ідентифікації кластера (табл. А.7). У цьому випадку ці ознаки 
виступають орієнтирами вибору форми ОМД та формування підходу 
до відбору задач маркетингової діяльності. Також зазначимо, що осо-
бливістю рис. 3.4 є співвіднесення виходів розробленого алгоритму 
з  результатами класифікації підходів до реалізації ОМД. Метою відо-
браження такого співвіднесення є прагнення введення критерію ви-
никнення синергії від реалізації кластерних ініціатив під час здійснен-
ня ОМД (навіть для індиферентного підходу до ведення маркетингової 
діяльності). 

Рис. 3.3. Емпіричне обґрунтування доречності консолідації процесу ОМД

А) Складові маркетингової діяльності для консолідованого виконання у кластері 
(за опитуванням [23])

Б) Цілі створення стратегічних альянсів [397]
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Рис. 3.4. Схема процесу вибору форми консолідації параметрів ведення 
маркетингової діяльності учасниками промислового кластера

Постанова задачі вибору форми організації маркетингової діяльності учасників кластера

Ядро кластера 
становить одна фірма-лідер 

із постачальниками 
першого рівня

Японська модель 
кластера

Спільне 
здійснення 
маркетин-

гової 
діяльності

Ознака спільності 
ведення марке-

тингової діяльності

Ф
ор

м
и

 
ор

га
н

із
ац

ії 
М

Д
 у

 к
ла

ст
ер

і 

Кл
ас

иф
іка

ція
 ф

ор
м 

ко
нс

ол
іда

ції
 

ве
де

нн
я м

ар
ке

т
ин

го
во

ї д
іял

ьн
ос

т
і 

По
сл

ідо
вн

іст
ь д

ій 
щ

од
о в

иб
ор

у ф
ор

ми
 ко

нс
ол

іда
ції

 м
ар

ке
т

ин
го

ви
х 

зу
си

ль
 уч

ас
ни

ків
 кл

ас
т

ер
а 

Ознака сприйняття 
кластерних ініціатив

Форма консолідації параметрів 
здійснення маркетингової діяльності 

Ознака конкурентності 
взаємодії суб'єктів 

маркетингової діяльності

Підтримка
 й залучення 
до реалізації 
кластерних 

ініціатив 

Опір до 
залучення 

та здійснення  
кластерних 

ініціатив 

Коопера-
тивні взає-
мини суб'-
єктів МД 

у кластері

Конкурент-
ні взаєми-

ни суб'-
єктів МД 

у кластері

Відокрем-
лена мар-  
кетингова 
діяльність 
учасника

Кластер як SCM-
мережа навколо  

фірми-лідера та її 
постачальників 
першого рівня

Cпільність 
зусиль учасників клас-

тера (за ознакою
 КЛСП)

Підпорядкувальний 
маркетинг із нав’я-
зуванням настанов 
підлеглим учасни-

кам (ОМДПІД)

Індиферентна 
чи байдужа 

маркетингова 
поведінка
(ОМДІНД)

Партнерський мар-
кетинг із підсилен-

ням у рамках  інтег-
раційної підтримки

(ОМДПАР)

Відмова у маркетинго-
вій взаємодії з індика-
тивним урахуванням 
кластарних ініціатив

(ОМДВІД)

Наявність 
подібності чи пов'яза-

ності діяльності учасників 
кластера (за ознакою

 КЛКП)
Наявні 

SCM-мережі всере-
дині кластера

Існує декілька крупних підпри-
ємств (можливо з їх SCM-мере-

жами постачальників), які 
домінують на ринку. Радянська 

модель організації кластера

Кластер переважно утворено 
з чисельної кількості підпри-

ємств-конкурентів. Італійська 
модель організації кластера

Частки ринку
та питома вага виробленої продукції 

учасниками 
кластера

Первинне оцінювання складу учасників кластера та їх диференціація за обсягами діяльності
та організаційно-правовими формами (в рамках ознаки КЛШР)

Порівняно 
високі

Ні

Відсутня

Наявна

відсутні

відсутня

існу-
ютьіснує

Так

Незначні за розмірами



Розділ 3. Оцінка відповідності маркетингового потенціалу підприємств  машинобудівного кластера ...

Про доречність урахування синергії у кластері говориться багать-
ма дослідниками. Відмінності розробок різних авторів містяться лише 
в напрямках виникнення синергії. З точки ж зору розгляду кластера як 
середовища гармонізації інтересів цілком слушним є підхід Д. О. Пру-
ненка [306], який наголошує на тому, що взаємодоповнення інтересів 
учасників кластера сприяє виникненню сталого синергетичного ефек-
ту. У той же час, з огляду на розробки К. В. Кротова [191], на рис. 3.4 
передбачено й відносини протидії в рамках ОМД. Це твердження 
базується на визначених у [191, с. 12–16] видах стратегії взаємодії 
в SCM-ланцюгах: кооперативній та конкурентній (це цілком відпові-
дає наведеній на рис. 1.12 типології взаємин учасників кластера). Тут 
передбачається, що підприємство для різних видів товарів чи груп 
споживачів може як вступати у взаємодію з іншими учасниками клас-
тера, так і відмовлятися від такої взаємодії. Прийняття даного підхо-
ду дозволяє звести ОМД учасників кластера до формування портфеля 
проектів взаємодії ({PR}), для кожного з яких розробляється певний 
маркетинг-мікс.

Організацію розробки такого маркетинг-міксу слід здійснювати 
з огляду на імплементацію настанов МПВ. За доведення цього тверджен-
ня приймемо прогнозоване у [329] 30-відсоткове щорічне зростання 
проектів реалізації МПВ. Доведеність твердження міститься й у визна-
ченій компанією Ernst&Young [151] орієнтації 66 % з 300 крупних ви-
робників різних галузей на використання МПВ їх стратегічними бізнес-
одиницями. На жаль, щодо національного ринку О. П. Корольчук [182, 
с. 118] встановила, що лише 9 % компаній повністю володіють питанням 
застосування маркетингу відносин та використання вертикальних мар-
кетингових систем. При цьому, як наголошується у [361, с. 9], не менш 
80 % національного бізнесу розраховано більше на єдиноразові прода-
жі, ніж на тривале утримання споживача. Інші ж 20 % підприємств, пе-
реважно орієнтуються не на МПВ,  а на дисконтні та бонусні програми, 
які не призводять до зростання лояльності.

Розглядаючи моделі кластерів та форми ОМД у кластері, звернемо-
ся до проведеного компанією Siebel Systems дослідження поширення 
МПВ на підприємствах пострадянського простору [144], заснованого 
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на опитуванні 1637 респондентів (з них 22,4 % – генеральне керівни-
цтво, 19,7 % займаються маркетингом, 17,5 % – продажами, 9,3 % – на-
лагодженням клієнтських відносин). В результаті визначено, що 80,7 % 
респондентів підтверджують постійність виявлення нових тенденцій на 
рику, а 87,5 % – спроможність ідентифікації потреб клієнтів. При цьому, 
як видно з рис. 3.5, лише 43,2 % респондентів володіють актуалізованою 
інформацією про клієнтів. Така ситуація вимагає покращення ОМД, 
особливо з огляду на те, що 72,8 % респондентів орієнтують ОМД на 
реалізацію логіки зростання клієнтської лояльності.

Таким чином, здійснення маркетингової діяльності учасниками 
кластера має враховувати як проблеми реалізації функції маркетингу й 
тенденції її переорієнтування на концепцію МПВ, так і моделі організа-
ційної побудови кластерів, розглянуті через призму формування порт-
феля проектів взаємодії. Отже, надамо характеристику окремих маши-
нобудівних кластерів, які відповідатимуть всім означеним у табл. 3.1 
моделям кластерів, та визначимо особливості реалізації щодо них алго-
ритму з рис. 3.4. Розробка формалізованого опису цих кластерів зміс-
товно відповідає блоку А212 розробленої IDEF-моделі організації МД 
(рис. 3.2).

При цьому, виходячи з означеного у табл. Ж.1 розподілу кластерів за  
областями України, будемо орієнтуватися на Подільський, Донецький, 
Придніпровський та Східний (Полтавська, Сумська та Харківська об-
ласті) економічні регіони. Вони є пріоритетними напрямками розви-
тку кластерів машинобудування. Зрозуміло, що в рамках цих регіонів 
можуть діяти декілька кластерів. Це твердження доводиться наведеним 
у табл. Ж.4 переліком машинобудівних кластерів Харківської області (ці 
підприємства розглядаються як ядро кластера), можливості та загрози 
розвитку яких подано на рис. Ж.4. Показовим є те, що ці кластери роз-
поділені на пріоритетні (ПР) та регресивні (РГ). Концепція МПВ може 
застосовувати обидва типи кластерів. У рамках пріорітених кластерів 
МПВ сприятиме покращенню взаємодії зі стейкхолдерами. Для регре-
сійних – МПВ призведе до переформатування відносин чи  переліку 
вхідних до кластера підприємств.
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Перш за все, розглянемо кластери, побудовані за «японською» мо-
деллю. Ця модель передбачає наявність фірми-лідера, навколо якої утво-
рюються розгалужені SCM-мережі з постачальників першого рівня та 
контрагентів цих постачальників (виникає структура, подібна до пода-
ної на рис. В.11). При цьому підприємство-лідер самостійно розгляда-
ється як ядро кластера та має значні масштаби виробництва.  Прикладом 
таких кластерів є інноваційно-технологічні кластери міст Мелітополь 
(кластер «Сільськогосподарського машинобудування») та Запоріжжя 
(кластер «Авіабудування», утворений навколо ПАТ «Мотор Січ» та 
«Автомобілебудування», утворений навколо ПАТ «Запорізький авто-
мобільний завод»).  

У випадку цих кластерів маркетингова діяльність їх учасників під-
порядковується встановленим підприємством-лідером орієнтирам. 
У  термінології рис. 3.4 ОМД цих кластерів відповідає формі ОМДПІД – 
«підпорядкувальний маркетинг з нав’язуванням». Логіку реалізації цієї 
форми ОМД наведено на рис. 3.6.

Рис. 3.6. Агрегована структура автомобільного кластера та логіка організації  
маркетингової діяльності його учасників (на основі [374])

Орієнтуючись на рис. 3.6, можна наголосити, що здійснення проце-
су ОМД має орієнтуватися на застосування учасників кластера стосов-
но один одного таких маркетингових інструментів, як SCM та CRM. Їх 
детально було розглянуто у першому розділі монографії. Саме завдяки 
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учасників кластера 
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такому їх застосуванню утворюється розгалужена система маркетинго-
вих взаємодій, подібна до SCM-мереж. При цьому форма ОМДПІД до-
зволяє розглядати SCM та CRM як інструменти індикативного доведен-
ня маркетингових орієнтирів до учасників кластера з боку фірми-лідера 
(представлено у вигляді перетину поданих на рис. 3.6 кругів).

Звернемо увагу на те, що за рейтингом найбільш застосованих 
інструментів менеджменту, який кожні два роки розробляється відо-
мою компанією Bain&Company [469], у 2012 році використання CRM 
віднесено до другого місця (на першому місці виявилося стратегічне 
планування), порівняно з четвертим місцем у 2008 та 2010 роках. По-
будову цього рейтингу засновано на опитуванні більш ніж 12 тисяч 
респондентів із різних країн світу. У цьому ж рейтингу застосування 
концепції SCM опинилось на дев’ятому місці. З огляду на відсутність 
інструменту у попередніх рейтингах, можна підтвердити зростан-
ня відсотку підприємств, які його застосовують. Отже, наведена на 
рис. 3.7 висока застосовність означених інструментів підтверджує до-
речність поданих у першому розділі системи гіпотез та представлення  
ієрархії кластера.

Рис. 3.7. Динаміка рівня застосування концепцій CRM та SCM [469]

 Розглядаючи означену на рис. 3.6 схему, слід враховувати, що не 
завжди до ядра кластера відноситиметься одне підприємство. Ядро 
кластера може утворювати декілька підприємств із порівняно сильною 
ринковою позицією. При цьому відповідно до табл. 3.1 ця ситуація 
може відповідати таким моделям побудови кластера, як «японська» та 
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«радянська». У разі наявності тісного зв’язку та сильних кооперацій-
них зв’язків між такими підприємствами кластер продовжує відповіда-
ти «японській» моделі. У той же час, як видно з поданого на рис. 3.4 
алгоритму, форма ОМД переважно відповідатиме партнерській взає-
модії з підсиленням (ОМДПАР). Прикладом утворення такого класте-
ра є кластер залізничного машинобудування у Луганській області. Для 
справедливості слід зазначити, що наявність транскордонних зв’язків у 
учасників цього кластера дозволяє стверджувати про його організацію 
відповідно до фінської моделі. При цьому форма організації маркетин-
гової діяльності його учасників все одно відповідає ОМДПАР.

Ядро означеного кластера утворюється в рамках стратегічної 
взаємодії таких підприємств як ПАТ «Луганськтепловоз» та ПАТ 
«Трансмашхолдинг». При цьому перше підприємство разом зі своїми 
судпідрядниками, постачальниками та контрагентами забезпечує про-
дукування споживчої цінності кластера. А ПАТ «Трансмашхолдинг» 
розглядається як «маркетинговий агент», який координує реалізацію 
всіх проектів ({PR}) взаємодії учасників кластера. Логіка функціону-
вання цього кластера в цілому відповідає схемі на рис. 3.6. Повну ж мо-
дель взаємних інтересів учасників цього кластера наведено на рис. 3.8  
та рис. Ж.2.

Виходячи з рис. 3.8, з одного боку, можна стверджувати про ви-
сокий рівень у пов’язаності та взаємозалежності учасників кластера. 
З іншого боку, в кластері чітко виділяється декілька SCМ-мереж, відпо-
відних агрегованим групам продукції. Це й доводить доречність орі-
єнтування учасниками кластера маркетингового процесу на модель 
ОМДПАР. Іншим аргументом доведеності застосування цієї моделі є 
означена у табл. Ж.5 інформація про найбільш впливових конкурентів 
з основної продукції учасників кластера (мається на увазі те, що пере-
важна їх більшість входить до одного кластера, але відповідає другому 
рівню поданої на рис. 3.6 схеми). Аналогічне твердження витікає з на-
веденого у табл. Ж.6 розподілу постачальників сировини для учасників 
кластера з рис. 3.8. Висока пов’язаність учасників кластера у цьому ви-
падку підтверджується спільністю стратегічних зон ресурсів учасників 
кластера.
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Рис. 3.8. Cхема взаємодії учасників кластера залізничного машинобудування

Звернемо увагу, що стосовно до окремих учасників кластера мож-
ливе застосування різних форм ОМД, які будуть узгоджувати й допо-
внювати одна одну. Так, наприклад, для кластера енергетичного маши-
нобудування Харківської області доречним є узгоджене застосування  
ОМДПАР та ОМДПІД. Схему консолідації інтересів учасників цього клас-
тера подано на рис. Ж.4. Так, на рівні ядра кластера, яке утворюють ПАТ 
«Турбоатом», ПАТ «Теплоенергомонтаж», ДП «Завод «Електро-
важмаш» та ДП «Харківський електромеханічний завод», доречним 
є орієнтування на партнерську взаємодію цих підприємств (ОМДПАР). 
У рамках же SCM-мереж, які утворюються навколо кожного з цих під-
приємств, слід застосовувати ОМДПІД.

Розгляд форм ОМД продовжимо через визначення їх взаємозв’язку 
з «італійською» моделлю побудови кластера. При цьому слід врахо-
вувати можливість виникнення різного роду міжфірмових мереж між 
учасниками такого кластера. У цьому контексті вельми цікавими є ре-
зультати співвіднесення авторами [25] ступеня розвитку рівнів управ-
ління маркетинговими взаєминами фірм та міжфірмовими мережами. 
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Це дослідження знов=таки актуалізує застосування концепції марке-
тингу партнерських відносин, про поширеність якої можна судити 
з табл. 3.2.

Таблиця 3.2
Оцінка ступеня розвитку рівнів управління маркетинговими  

взаєминами й міжфірмовими мережами [25, с. 41]

Рівні управління від-

носинами у мережі

Індивідуальні  

взаємовідносини 

фірми

Портфель  

взаємовідносин 

фірми

Централь 

на мережа 

фірми

Галузева 

мережа

Доля підприємств, % 58,93 33,93 7,14 0,00

Як приклад італійської моделі кластера наведемо мелітопольський 
машинобудівний кластер АгроБум, утворений переважно з підпри-
ємств малого та середнього бізнесу. Учасниками цього кластера є під-
приємства галузі сільськогосподарського машинобудування. Агрегова-
не представлення ядра цього кластера та логіка формування проектів 
({PR}) взаємодії його учасників наведено на рис. 3.9. 

Рис. 3.9. Формування проектів взаємодії у кластері АгроБуд

Зважаючи на широку партнерську взаємодію підприємств наведе-
ного на рис. 3.9 кластера, найбільш доречною формою ОМД для них 
є партнерський маркетинг із підсиленням (ОМДПАР у табл. 3.1), засно-
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ваний на розширеному застосуванні CRM технологій. У зв’язку з цим, 
організовуючи маркетингову діяльність, слід враховувати наведені на 
рис.  3.10 результати оцінювання стану МПВ. З них витікає наявність зна-
чної кількості невирішених проблемних питань з точки зору реалізації 
МПВ (хоча б те, що майже в 38 % випадків керівництво підприємств не 
отримає консолідованих звітів про результати взаємин зі споживачами). 

Наявність проблем у сфері впровадження МПВ підтверджується 
й дослідженнями Forrester Research [36], в яких говориться, що лише 
10 % опитуваних керівників вважають задовільними результати впро-
вадження CRM. Відповідно, залишаються актуальними питання покра-
щення організації МПВ на рівні кластера.

Вибір форми ОМД значною мірою залежіть і від кількості учасників 
кластера та границь кластерного утворення. Водночас питання іденти-
фікації кластера та його границь викликають значні суперечки у вчених-
економістів. Як приклад розглянемо кластер авіакосмічної промисло-
вості, ядро якого відображено на рис. 3.11. З одного боку, його учасників 
можна розподілити між кластером авіаційної промисловості (частина 
А з рис. 3.11) та кластером космічної галузі (частина Б з рис. 3.11). 
У той же час є ряд підприємств, які відносяться одночасно до кожного 
з кластерів. Окрім того, у цих кластерів є комплексні споживачі, які ви-
користовують продукцію майже всіх підприємств, перелічених на рис. 
3.11. Звернемо увагу, що означений на рис. 3.11 кластер утворений від-
повідно до «радянської» моделі. Особливістю цієї моделі є концентра-
ція виробництва на великих фірмах з обмеженням конкуренції всере-
дині кластера. Це є що одним аргументом для об’єднання означених на  
рис. 3.11 підприємств до одного кластера.

Щодо цього кластера доречною є диференційоване застосування 
означених у табл. 3.1 форм консолідації параметрів ведення маркетин-
гової діяльності. Така диференціація має відбуватися в рамках груп то-
варного асортименту. З огляду на особливості кластерів, утворених за 
«радянською» моделлю, тут можливе застосування як партнерського 
маркетингу (ОМДПАР), так і відокремленого маркетингу (зрозуміло, що 
більш прийнятною є форма ОМДВІД, аніж ОМДІНД).
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Рис. 3.11. Харківський кластер авіакосмічної промисловості

Таким чином, вибір форми ОМД значною мірою залежить від ба-
жання чи не бажання учасників кластера утворювати SCM-мережі. 
Водночас слід враховувати можливість одночасного залучення підпри-
ємства до певної юридично оформленої формальної структури (напри-
клад, холдингового типу) з чітко визначеним розподілом прав власнос-
ті та до декількох неформальних SCM-мереж (наприклад, альянсів чи 
мережних структур). Більш того, такі формальні й неформальні мережі 
можуть виникати в рамках різних кластерів. 

Яскраво характеризує цю ситуацію індустріальна група «УПЕК». 
Структуру цієї групи та етапи її розвитку наведено на рис. Ж.3, а матри-
ця взаємних очікувань її учасників – у табл. Ж.7. Як видно з рис. Ж.3, 
в рамках цієї індустріальної групи виділяється декілька дивізіонів, учас-
ники яких входять до складу різних кластерів, перелічених у табл. Ж.4. 
Ця ситуація відображена на рис. 3.12. Зрозуміло, що вибір форми ОМД 
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представниками групи «УПЕК» визначатиметься кластером присут-
ності та параметрами взаємодії з головним підприємством групи. Так, 
для  кластера електротехнічного машинобудування притаманні форми 
ОМД, пов’язані з італійською моделлю побудови кластера (ОМДПАР, 
ОМДВІД чи ОМДІНД). Для більшості учасників кластера сільськогоспо-
дарського машинобудування – ОМДВІД.

Отже, наведені у цьому підрозділі моделі побудови національних 
кластерів з відображенням системи взаємних інтересів обґрунтовують 
необхідність використання різних підходів до здійснення маркетинго-
вої діяльності учасниками кластерів. Окрім того, доводить доречність 
висунутої у першому розділі гіпотези про орієнтування ОМД на вті-
лення концепції МПВ на рівні взаємодії учасників кластера один з од-
ним (В2В взаємодія) та зі споживачами (В2С взаємодія). Зрозумілим є 
й те, що введені у підрозділі форми консолідації параметрів МД виділе-
но з достатньо високим ступенем агрегації. На практиці обрана форма 
ОМД буде коригуватися залежно від умов діяльності того чи іншого 
підприємства, рівня його конкурентоспроможності чи стійкості його 
маркетингових позицій.

3.2. Ідентифікація проблем синтезу системи маркетингового 
управління діяльністю промислових підприємств в умовах 
глобалізації

Формуючи систему маркетингового управління діяльністю 
учасників промислових кластерів, відразу після вибору підхо-

ду до консолідації маркетингової функції кластера необхідно визна-
читися з прийнятним варіантом сприйняття викликів глобалізації 
(в рамках поданої у підрозділі 2.1 системи континуумів). Цілком 
природнім тут є два варіанти дій. По-перше, діяльність кластера чи 
його окремих учасників може орієнтуватися на стратегії та бізнес-
моделі, які будуть унікальними для різних країн світу. По-друге, 
можливо створення уніфікованої товарної пропозиції (досягнення 
означеного Г. Л. Багієвим [29, с. 21–22] адаптаційного компромісу 
між традиційними рішеннями для наявних СЗГ та новими вимога-
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ми глобального ринку). Можливим є і третій варіант вироблення 
маркетингової стратегії кластера. Так, перші два варіанти перед-
бачають вихід учасників кластера на закордонні ринки. Відповідно, 
третій варіант сприйняття викликів глобалізації передбачає відсут-
ність зовнішньоекономічних операцій та приділення більшої уваги 
захисту національного ринку.   
Зазначимо, що кожен із варіантів організації СМУПП значною мі-

рою залежатиме від стадії життєвого циклу, стану розвитку та потенціа-
лу учасників кластера. Відповідно й синтез СМУПП вхідних до кластера 
підприємств має враховувати специфічні для кожного з них проблеми 
маркетингової діяльності та рівень відповідності їх ринкового потенці-
алу запитам споживачів цільових ринків.

Для забезпечення такого врахування необхідно наголосити на ряді 
принципових моментів. Перш за все визначення особливостей організа-
ції СМУПП національними суб’єктами господарювання має враховува-
ти означений у [373] акцент на посилення процесів глобалізації і зрос-
тання індексу глобалізації та твердження Є. П. Голубкова [84, с. 48] про 
втрату вирішальної ролі регіональних, міжрегіональних та національ-
них відмінностей ринків. По-друге, оскільки визначення особливостей 
організації маркетингового управління національними підприємства-
ми має будуватися на системному підґрунті, то доречним стає застосу-
вання різноманітного інструментарію побудови предметних областей 
дослідження. По-третє, стан маркетингової діяльності підприємств 
визначається тими задачами, які висувають суб’єкти маркетингового 
управління та які варто досліджувати в руслі визначення наявних про-
блем реалізації маркетингової функції промисловими підприємствами. 
На останок, прийняття восьмого (КП8) та десятого (КП10) положень 
авторської концепції синтезу СМУПП (рис. Е.3) вимагає одним із клю-
чових елементів під час дослідження проблем маркетингу та побудові 
предметних областей дослідження використовувати концепти «страте-
гічну відповідність» та «маркетинговий потенціал». 

Проблемно-орієнтований підхід до побудови СМУПП ґрунтується 
на роботах ряду авторів. Нами приймаються твердження: М. Є. Ледов-
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ської [207, с. 11] про ідентифікацію маркетингової проблеми як розбіж-
ності між реальним станом цільового ринку та параметрами діяльності 
суб’єкта господарювання; Д. Д. Марча [231] про необхідність усвідом-
лення проблемності ситуації до початку розробки заходів з її подолан-
ня; С. В. Пітеркіна [284, с. 10] про представлення виявлених проблем як 
сфер покращення (як вузьких місць, що впливають на параметри синте-
зу СМУПП); С. Міноки [242] про суб’єктивність сприйняття проблеми 
через різний прояв уваги людей до тих умов і наслідків, які спричиняє 
виникнення проблемної ситуації; М. О. Кизима [159, с. 129–132] про 
представлення як підґрунтя для прояву проблеми відмінної від прийня-
того розуміння і практик діяльності ситуації.   

Прийняття розробок означених авторів дозволяє визначення про-
блеми співвідносити з маркетинговими можливостями. Відповідно, 
неспроможність підприємства досягти бажаного рівня стратегічної 
відповідності слід трактувати як проблему життєдіяльності СМУПП. 
Зрозуміло, що СМУПП має орієнтуватися на забезпечення стратегіч-
ної відповідності як через подолання проблем, так і через реалізацію ви-
явлених під час ідентифікації таких проблем можливостей. При цьому 
цілком природнім буде введення певної класифікації чи типологізації 
проблем (проблемних ситуацій), що дозволить підвищити обґрунтова-
ність управлінських рішень із боку СМУПП (зокрема через відповідне 
структурування {ПП}).

Як правило, дослідники [100; 138; 142; 164] в агрегованому вигля-
ді розподіляють проблемні ситуації на дві групи. Відповідно, до такого 
розподілу та мети роботи першу групу пов’яжемо з впливами глобально-
го ринкового середовища, другу – з внутрішнім середовищем (архітек-
турним представленням) підприємства. Такий розподіл відповідає ви-
діленню зовнішньої та внутрішньої стратегічної відповідності, але не є 
цілком вичерпним. Цікавою з точки зору визначення проблем створен-
ня СМУПП є робота М. Є. Ледовської [207], де автор виділила доволі 
широкий спектр класифікаційних ознак означених проблем. Повністю 
підтримуючи пропоновану та наведену у табл. В.2 класифікацію для до-
сягнення мети монографічного дослідження, пропонуємо її доповнити 
ознакою «стадії організаційного процесу» та ознакою «архітектурно-
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го рівня прояву проблеми». Окрім того, всю сукупність проблем синте-
зу СМУПП умовно можна поділити на дві групи: «класичні» (пробле-
ми, які розглядаються в рамках діяльності підприємства на локальному 
ринку своєї країни та які еволюційно досліджуються в рамках розвитку 
концепції маркетингу) та «глобалізаційні» (проблеми, що пов’язані 
з необхідністю врахування факторів глобалізації, пристосування до ви-
мог зовнішньоекономічної діяльності на ринках інших країн та захис-
ту позицій на національному ринку). Співвіднесення цих ознак, логіку 
якого наведено на рис. 3.13, дозволить створити карту проблем марке-
тингового управління діяльністю промислового підприємства.

На думку авторів, під час визначення проблем реалізації функції 
маркетингу на промисловому підприємстві слід розрізняти наявність 
системних проблем та проблем, пов’язаних із певними змінами факто-
рів зовнішнього середовища. Останні впливають на прийняті опера-
тивні рішення підприємства, але не вимагають зміни його стратегічних 
настанов та архітектурної побудови. Така зміна факторів об’єктивно 
пояснюється динамічністю ринкового середовища та контролюєть-
ся введеним до СМУПП контуром консолідації даних у потоці подій 
(множина {ПП}). При цьому елементи множини {ПП} не входять до 
елементів наведеної на рис. 3.13 схеми та впливають на параметри син-
тезу СМУПП лише у разі багаторазового повторення й відповідного 
перетворення з об’єкта для маркетингового моніторингу на системний 
прояв маркетингової проблеми.

Означена на рис. 3.13 схема показує лише підхід до структуризації 
проблем, які визначають різні впливи на підприємство та обґрунтову-
ють параметри створення й використання СМУПП. Тому нами пропо-
нується означену на рис. 3.13 схему використовувати для ідентифікації 
проблем, для яких надалі визначатиметься система взаємообумовлених 
впливів шляхом формування семантичних мереж та моделей предмет-
них областей (ПрО). З огляду на множинність підходів до створення 
семантичних мереж, скористаємось підходом І. Ю. Каширіна зі спів-
авторами [155], який передбачає представлення семантичної моделі 
предметної області (SПРО) як сукупності об’єктів предметної області 
({G})  та множини дуг ({U}), що зв’язують такі об’єкти (SПРО ={G, U}). 
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Такі дуги [155, с. 53] показують взаємозв’язок ситуацій (відносин між 
ситуаціями) та рекомендацій щодо прийняття рішень із боку СМУПП.

Зрозумілим є те, що склад об’єктів семантичної мережі формування 
й використання СМУПП визначатиметься означеним у другому розді-
лі монографії складом елементів СМУПП та закладеними в положен-
нях пропонованої концепції синтезу СМУПП настановами. При цьо-
му задекларований проблемно-орієнтований підхід вимагає розподілу 
об’єктів ПРО на два класи: проблемні ситуації (ПС) та рекомендації 
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Рис. 3.13. Підхід до класифікації проблем маркетингового управління
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з вироблення управлінських впливів для СМУПП (РУВ). В [155, с. 55] 
для віднесення об’єктів до одного з означених класів введено ідентифі-
катор Т = {t1, t2} (t1 – ПС, t2 – РУВ). Також для визначення об’єкта Gi  
в [155, с. 55] вводяться ідентифікатори: назви об’єкта (І); множини по-
нять, які входять до складу Gi ({Р}); множини відносин між поняттям Р 
та назвою об’єкта І ({UGi}).
 Gi = {I, P, UG, T},  (3.1)

Отже, подальшу оцінку стану розвитку маркетингового управлін-
ня національних товаровиробників пропонуємо будувати на підґрунті 
формування відповідної SПРО. Водночас насамперед пропонуємо ви-
значитися з сукупністю концептів предметної області, які у формулу 
(3.1) введені як {Р}, а потім провести групування означених концеп-
тів за окремими об’єктами предметної області. При цьому взаємини 
між системою понять маркетингового управління, в свою чергу, також 
можуть трактуватися як модель предметної області. Авторський варі-
ант моделі зв’язків між поняттями ПРО, формалізованих відповідно до 
формули (3.1), наведено на рис. Е. 4. Ця схема визначає відносини між 
елементами СМУПП, поданими у підрозділі 2.3.

Також для визначення проблеми реалізації функції маркетингу про-
понується введення означеного на рис. 3.14 структурування об’єктів 
предметної області до семантичної мережі. Таке структурування від-
повідає пропонованому авторами концептуальному представленню 
процесу використання СМУПП та дозволяє ув’язати проблеми реалі-
зації маркетингової функції учасників кластера з результатами функ-
ціонування СМУПП (поняття з рис. Е.4 введено до складу об’єктів на 
рис. 3.14).    

Повний перелік об’єктів семантичної мережі наведено у табл. 3.3. 
Тут передбачено структурування проблем маркетингової діяльності 
підприємства за видами стратегічної відповідності (G2 та G3 відповіда-
ють СВЗВ;  G4 – СВВН та СВСН; G2 – СВКМ). 



Розділ 3. Оцінка відповідності маркетингового потенціалу підприємств  машинобудівного кластера ...
 

G
2

G
3

G
5

G
7

G
8

G
9

G
10

G
11

G
4

G
1

G
6

U
1/

7

U
5/

7

U
1/

4

U3/5

U
4/

10

U
4/

11

U 3/
10

U1/8

U1/9

U 6/8U1/6

U 7/9

U 7/
8

U 7/11

U7/10

U
2/

8

U
5 /

9U 5/
8 U

2/
9

U
3/

8U 2/1
0

U
4/

8
U

4/
9

U6/10
U6/11

U6/9

U1/10

U1/11

U
3/

9

U3/7

U4/7

U 5/10

U
1/

5
U

5/
6

U
3/

11

U
2/

11

G
12

U
1/

12

U4/12

U5/12

U
7/

12
U 6/

12

Ри
с. 

3.
14

. С
ем

ан
ти
чн
а м

ер
еж
а в

из
на
че
нн
я п

ро
бл
ем

 р
еа
ліз
ац
ії м

ар
ке
ти
нг
ов
ог
о у
пр
ав
лін

ня
 пр

ом
ис
ло
ви
м 
пі
дп
ри
єм
ст
во
м 



Організація маркетингового управління діяльністю підприємств машинобудівного кластера ...

Таблиця 3.3
Об’єкти семантичної мережі визначення проблем маркетингового управління

Об’єкт Назва та тип об’єкта {T} Пов’язані поняття

G1
I1 – система маркетингового управ-

ління промисловим підприємством 
РУВ р1, р2,  р3, р61,  р62,  

р68, р69 , р70,  р74

G2 I2 – глобальне ринкове середовище ПС р4, р5, р6, р7, р8, р9, р10, р11, р74

G3 I3 – середовище прямого впливу ПС р12, р13,  р14,  р15, р74

G4
I4 – об’єкт маркетингового управлін-

ня та забезпечення СМУПП 
ПС

р16, р17, р18, р19, р20, 
р21, р61, р68

G5 I5 – важелі управління ПС р22, р23, р24, р25, р26, р27, р28, 
р29, р59 , р62, р63, р64, р66, р70, р71

G6 I6 – інструментарій управління РУВ р30, р31, р69

G7 I7 – глобальні стратегічні настанови РУВ р32, р33, р34, р35, р36, р37, р38, 
р59, р64, р66, р72

G8
I8 – рішення з просування продукту й 

комунікацій зі споживачами 
РУВ р39, р40, р41, р42

G9

I9 – визначення зон присутності та 

маркетингові рішення про сегмента-

цію продукту 

РУВ
р43, р44, р45, р46, р63, 
р65, р72, р73

G10

I10 – параметри товару та товарної 

пропозиції. Структура товарних ка-

тегорій 

РУВ р47, р48, р49, р50, р51, р52, р73

G11 I11 – цінова політика підприємства РУВ р53, р54, р55, р65

G12
I12 – форма маркетингового управ-

ління промисловим підприємством 
РУВ

р56, р57, р58, р61, р66, 
р68, р69, р70, р71

Використання табл. 3.3 вимагає розширеного представлення су-
купності понять, сформованих відповідно до визначених формулою 
2.6 правил. Авторський варіант такого переліку наведено у табл. 3.4. 
Особливістю табл. 3.4 є врахування доведеного І. Ю. Каширіним [155,  
с. 53–57] твердження, що окремі поняття {Р} можуть одночасно відно-
ситися до різних елементів {G} семантичної мережі. 
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Для доведення доречності та обґрунтованості виділених концептів 
дамо емпіричне обґрунтування вагомості об’єктів G на рис. 3.14, ви-
користовуючи при цьому спостереження провідних консалтингових 
компаній, які базуються на значно більшій виборці порівняно з можли-
востями окремого автора. Так, перш за все, розглянемо елемент G1, під 
яким розуміється формалізоване представлення формованої системи 
маркетингового управління в цілому (відповідно до формули (2.6) ви-
значимо І1 як «система маркетингового управління промисловим під-
приємством»). Доведеність виділення такого елементу SПРО підтвер-
джується хоча б поданими на рис. 3.1 (частина Б) результатами широ-
комасштабного дослідження ролі маркетингу в діяльності підприємств, 
проведеного відомим інтернет-ресурсом E-xecutive [23]. 

Зрозуміло, що як формування, так і використання СМУПП має вра-
ховувати параметри середовища господарювання. Відповідно, наступ-
ним елементом G2 поданої на рис. 2.3 семантичної мережі є глобалізо-
ване середовище господарювання (відповідно до формули (2.1) визна-
чимо І2 як «глобальне ринкове середовище»). Через різноманітність 
прояву глобалізаційних впливів реалізація маркетингового управління 
на підприємстві має враховувати прояв всіх охарактеризованих у пер-
шому розділі монографії «просторів глобалізації» (елементи р4 – р10 
поданої у табл. 3.4 семантичної мережі). Одночасно звернемо увагу на 
те, що для СМУПП більш вагомим є не просте структурування просто-
ру глобалізації на окремі субпростори, а визначення ступеня залучення 
підприємства до глобального ринку (ступеня інтернаціоналізації діяль-
ності) чи прогнозування тенденцій розвитку глобального ринку.

Наступною складовою поданої на рис. 3.14 семантичної мережі, яка 
також корелює з певними проблемами реалізації функції маркетингу,   
є середовище прямого впливу (елемент G3). Зрозуміло, що переважна 
більшість цих проблем визначається особливостями В2В маркетингу та 
перетинається з наданою характеристикою елемента G2. З такої точки 
зору вельми цінними є результати проведеного PwC дослідження світо-
вої практики управління ланцюгами постачань [397]. Для такого опи-
тування фахівці PwC здійснили у 2012 р. опитування 503 відповідаль-
них за організацію бізнес-процесів на підприємствах із провідних країн 
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світу (28 % з яких займаються виробництвом промислової продукції) 
[397, с. 33]. Диференціацію функцій управління підприємством у кон-
тинуумі «глобальність – локальність» наведено на рис. 3.15.

Рис. 3.15 Географічний розподіл функцій управління підприємством  
(% функцій на глобальному й регіональному рівнях) [397, с. 14]

З точки зору надання характеристики елементу G3 слід розглянути 
таку вагому його складову, як «параметри дій конкурентів» (елемент 
р13 у табл. 2.2). З точки зору ж доведення гіпотез монографії розгля-
немо особливості реалізації функції маркетингу за регіонами України, 
які в сукупності для СМУПП розглядаються як локальний ринок. Тут 
звернемося до поданих у табл. Ж.8 та табл. Ж.9 результатів оцінюван-
ня конкурентоспроможності регіонів України, проведеного Фондом 
«Ефективне управління» [124]. Показовим тут для СМУПП є подане 
у табл. Ж.9 співвіднесення показників рівнів розвитку виробництва та 
маркетингу/дистрибуції, за яким маркетингова складова переважно 
розвинута краще за виробничу, що дозволяє говорити про доречність 
досягнення означеної у меті роботи маркетингової орієнтації діяльнос-
ті підприємств.

Співвіднесення елементів G1 та G2 з поданої на рис. 3.14 семантичної 
мережі (особливо в контексті виділення у табл. 3.4 поняття р1 – струк-
турна модель СМУПП) вимагає врахування впливу глобалізації на ор-
ганізаційну модель реалізації маркетингового управління. З емпіричної 
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точки зору вагомою тут є означена в частині А рис. 3.16 диференціація 
стратегічної та операційної діяльності між складовими виділеного на 
рис. 3.15 континууму «глобальність – локальність»). 

Слід врахувати, що інтернаціоналізація діяльності вимагає зосе-
редження власних зусиль підприємств на ключових аспектах діяльнос-
ті (особливо це твердження актуально для інтегрованих структур, які 
мають власні представництва у різних сегментах глобального ринку). 
Так, за результатами опитування [397, с. 5] 60 % респондентів переда-
ють субпідрядникам 60 % логістичної діяльності та 50 % діяльності з ви-
робництва й збирання (як видно з рис. 3.15, природнім є представлення 
виділеної на аутсорсинг діяльності на локальному рівні). При цьому 
на аутсорсинг можуть передаватися й маркетингові функції. З огляду 
на частину Б рис. 3.16, можна стверджувати, що стратегічні настанови 
корпоративного рівня мають розроблятися на верхніх рівнях ієрархії 
управління підприємством (такі настанови відповідають глобальному 
рівню з рис. 3.15). Окремі ж рішення у сфері розробки маркетинг-міксу 
можуть віддаватися на аутсорсинг (зокрема у кластер) для їх адаптуван-
ня до вимог локального рівня. Такий розподіл обґрунтовує відокрем-
лення на рис. 3.14 глобальних стратегічних настанов (елемент G7) та 
рішень у сфері маркетингу (елементи G8 – G11).

Передача окремих складових маркетингової діяльності на аутсор-
синг може розглядатися як складова прийнятої підприємством форми 
маркетингового управління (елемент G12 на рис. 3.14), яка обирається 
також з огляду на наявні у підприємства проблеми в реалізації функ-
ції маркетингу. При цьому слід враховувати визначені в частині А 
рис. 3.17 сфери маркетингової діяльності, які за опитуванням E-xecutive 
[23] можуть передаватися в аутсорсинг (а з урахуванням відомостей 
з рис. 3.15 – в аутсорсинг на локальному рівні). Означене раніше до-
слідження PwC також підтверджує тенденцію збереження головних 
складових реалізації функції маркетингу на рівні безпосередньо підпри-
ємства та його корпоративної стратегії. Підтвердженням цьому є визна-
чений у частині Б рис. 2.9 незначний відсоток передавання в аутсорсинг 
саме елементів маркетингової функції серед усіх функцій управлінсько-
го циклу. 
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Для визначення різних варіантів сценаріїв впливу середовища на 
роботу підприємства до семантичної мережі з рис. 3.14 слід ввести 
більш деталізоване представлення СМУПП. Відповідно, за наступний 
елемент G4 SПРО обрано об’єкт маркетингового управління з відповід-
ним визначенням параметра І3 з формули (2.6). Оскільки згідно з ав-
торською гіпотезою маркетингове управління реалізується у вигляді 
декількох петель зворотних зв’язків, орієнтованих на відповідне струк-
турування об’єкта управління, то й розгляд проблем реалізації мар-
кетингової функції проведемо в розрізі означеної у табл. 3.4 системи 
понять, які відносяться до G4. В аналітико-емпіричному контексті роз-
гляду елементу G4 знову звернемось до проведеного компанією PwC 
дослідження практики реалізації ланцюгів постачань у 2012 р. [397]. 
Результати цього дослідження пропонується трансформувати й по но-
вому інтерпретувати відповідно до мети й завдань монографії, оскіль-
ки складовою об’єкта управління СМУПП обрано бізнес-процеси на-
дання сервісів.

Так, доведеність авторських пропозицій щодо розгляду бізнес-
процесу надання сервісу як об’єкта спрямування керівних впливів 
СМУПП може полягати в тому, що 70 % серед найбільш ефективних 
респондентів опитування PwC [397, с. 4] розглядають управління лан-
цюгами постачань як стратегічний актив (загальний за опитуванням 
результат, як видно з рис. 3.17 – 45 %). Підтвердженням доречності 
підходу до представлення бізнес-процесів через практики діяльності є 
ідентифікована в опитуванні PwC [397] ситуація, коли найбільш ефек-
тивні респонденти створюють різні конфігурації ланцюгів постачань 
для різних клієнтських сегментів («35 % лідерів використовують один 
канал постачань» [397, с. 5]; «80% аутсайдерів використовують більше 
двох каналів постачань» [397, с. 5]; «83 % лідерів конфігурують бізнес-
процеси відповідно до запитів клієнтських груп» [397, с. 12]; «ліди-
руючі компанії використовують на 55 % більше конфігурацій ланцюгів 
постачань»). У розрізі цього дослідження можна говорити про дореч-
ність різних комбінацій практик діяльності у бізнес-процесах надання 
сервісів для різних сегментів матриці ТК × СЗГ. 
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Рис. 3.17. Ступінь самостійності реалізації маркетингової функції

А) Сфери реалізації маркетингової функції, для передавання в аутсорсинг [23]

Б) Відсоток робіт за ланцюгом постачання, переданий на субпідряд [397, с. 15]
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З точки зору континууму «проста угода – стратегічний альянс» 
(КТПУ-СА) показовим є зростання кількості національних підприємств, 
для яких налагоджуються довгострокові відносини з партнерами з ін-
ших країн світу. Показовим з точи зору мети роботи є те, що здебільшо-
го створення альянсів відбувається для здійснення спільного маркетин-
гу чи консолідації продажів. Це підтверджується поданими в частині Б 
рис. 3.18 результатами опитування, здійсненого компанією PwC. Окрім 
того, наголосимо на доречності перенесення означених на рис. 3.19 
проблем управління ланцюгами постачань на СМУПП. По-перше, це 
відбувається через «процесне» представлення об’єкта маркетингового 
управління. По-друге, через визначену в [397, с. 10] тенденцію підпоряд-



Організація маркетингового управління діяльністю підприємств машинобудівного кластера ...

кування конфігурації бізнес-процесів потребі задоволення запитів спо-
живачів (підтверджується відповідями 78 % респондентів).

Останній елемент G5 поданої на рис. 3.14 семантичної мережі, який 
відповідно до формули (2.6) розглядається як проблемна ситуація, міс-
тить у собі поняття, що характеризують важелі управління СМУПП (I5 
в табл. 3.4). При цьому, як видно з табл. 3.4, означені важелі змістовно 
згруповано у три групи. Перша група (р22, р23, р24) визначає відповід-
ність функціонування підприємства обраній траєкторії розвитку та 
введені до кібернетичної схеми дії СМУПП як регулятора реалізації 
керівних впливів. Друга група (р25, р26, р27) визначає елементи потоку 
подій, за яким спостерігає система маркетингового моніторингу та які 
відповідно до рис. 3.13 перетворюються на сигнали для реконфігуру-
вання СМУПП. Третя група (р27, р28, р29) введена для оцінки ефектив-
ності організації СМУПП та для ідентифікації моменту старту синтезу 
СМУПП. Розглянемо детальніше ці групи показників.

Наголосимо, що саме в рамках фіксування параметрів потоку по-
дій і міститься найбільша кількість проблем здійснення маркетингової 
діяль ності та реалізації стратегічних планів. Дійсно, аналіз наукової 
літератури [118; 215; 231] дозволяє стверджувати, що доволі розпо-
всюдженою проблемою для синтезу СМУПП є організація збирання та 

Рис. 3.18. Характеристика бізнес-процесів як об’єкта СМУПП

А) Розгляд респондентами ланцюгів 
постачань якстратегічного активу 

[397, с. 5]

Б) Цілі створення стратегічних альянсів 
[397]  як орієнтир для вибору місця 
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пошуку інформації, яка впливає на рішення суб’єкта управління. Отже, 
в рамках реалізації 31-го положення авторської концепції (КП31), про-
понуємо базувати  наповнення параметрів потоку подій (множини 
{ПП}) за допомогою інструментарію «консолідації інформації» (інко-
ли трактується як market intelligence, MI). 

Необхідність залучення до СМУПП такого інструментарію під-
тверджується здійсненим в [448] опитуванням 989 представників ве-
ликих та середніх міжнародних компаній (річний дохід у 80 % учасни-
ків опитування перевищував 100 млн євро; у 24 % – 10 млрд євро [448,  
с. 12]). При цьому, як видно з частини А рис. 3.20, 76 % респондентів 
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за результатами опитування PricewaterhouseCoopers [397, с. 10]
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представили МІ як частину їх стратегічного планування чи відділів 
маркетингу. Частина Б рис. 3.20 віддзеркалює організаційний аспект 
функціонування СМУПП та доводить більшу ефективність прийнят-
тя рішень підприємствами з відділами конкурентної розвідки. Отже, 
відомості з рис. 3.20 доводять доречність імплементації до контурів 
СМУПП параметрів потоку подій ({ПП}).

Рис. 3.19. Конкурентна розвідка в маркетинговому управлінні

Будь-які зміни в рамках елементів G2 – G5 поданої семантичної ме-
режі вимагають від СМУПП розробки певних управлінських рішень. 
Відповідно, кожне поняття серед визначених у табл. 3.4, які відносять-
ся до елементів G2 – G5, тісно корелює з проблемами реалізації функ-
ції маркетингу, що дозволяє сформувати «карту проблем» роботи 
СМУПП. Метою формування цієї карти, авторський варіант якої по-
дано на рис. 3.21 та деталізовано у табл. 3.5, буде прогнозування сцена-
ріїв розвитку й впливу потоку подій {ПП}  на реалізацію маркетингової 
функції учасниками кластера.

Основу наведеної на рис. 3.21 схеми становить подана на рис. 3.14 
семантична мережа. Відмінності щодо рис. 3.14 містяться лише в рамках 
деталізованого представлення тих об’єктів, які визначають проблеми 
маркетингового управління (у табл. 3.3 позначені як «ПС»). Показо-
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вим є те, що пропоновану карту проблем орієнтовано на врахування ви-
дів стратегічної відповідності підприємства.

Доречність формування карти проблем маркетингу пояснюється 
двома причинами. По-перше, вона надає СМУММ можливість при-
йняття стратегічних та тактичних рішень на більш ґрунтовній основі.  
По-друге, залежно від прояву тих чи інших проблем та з огляду на різні 
підходи до реакції на прояв проблем розрізнятиметься й організація ро-
боти СМУПП. Так, залежно від сприйняття ролі маркетингу на підпри-
ємстві (визначається позицією у континуумі КТОВ-СО) відрізнятиметься 
оперативність та дієвість прийнятих рішень. Показовою тут є ще одна 
проблема організації маркетингу на підприємстві, яка тісно перетина-
ється з поданими на рис. 3.20 відомостями. Це проблема непрозорості 
та неефективність процедури формування бюджетів маркетингу. Якщо 
знову звернутися до опитування E-xecutive [23] (частина А з рис. 3.22), 
то доволі розповсюдженою є ситуація періодичного (впродовж визна-
ченого періоду часу) виділення коштів на реалізацію маркетингової 
функції або коливання обсягів такого фінансування залежно від впливу 
потоку обставин ({ПП}. Це при тому, що у провідних компаніях сві-
ту виділяються доволі значні кошти на реалізацію функцій консолідації 
маркетингової інформації (частина Б рис. 3.22).

Таким чином, впровадження СМУПП має базуватися на врахуванні 
того факту, що під час своєї господарської діяльності сучасні промисло-
ві підприємства стикаються з великою кількістю різного роду проблем. 
Відповідно контури маркетингового управління мають враховувати 
такі проблеми та прогнозувати їх вплив на результуючі показники ді-
яльності підприємства. Більш того, в рамках побудови архітектурних 
описів підприємства слід передбачити розподіл означених у табл. 3.6 
проблем вздовж ланцюга виведення на ринок певної споживчої цінності 
має й тим самим орієнтувати контури управління на подолання означе-
них на рис. 3.21 загроз. Оскільки ж будь-яка система управління вимагає 
наявності певних важелів спрямування керівних впливів, а по відношен-
ню до СМУПП у якості таких важелів обрано рівень маркетингового 
потенціалу підприємства, далі більш докладно розглянемо розуміння 
маркетингового потенціалу саме у якості важелю управління.
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3.22. Стан та параметри розвитку маркетингового управління підприємствами

А) Підхід до формування маркетингового бюджету [23]

Б) Розмір річного бюджету market intelligence у респондентів опитування [448, с. 29]

Інше (3 %)

Виділення коштів службам 
маркетингу за потребою

(40 %)

Відраховується визначений 
відсоток від продажів (11 %)

– виключаючи HR   – включаючи HR

Формується маркетинговий 
бюджет на рік, місяць, 

квартал (46 %)

30 %

16 %

46 %

52 %

17 %

25 %

3 %
5 % 2 % 4 %

0 – 10
тис. євро

10 – 100
тис. євро

100 – 1000
тис. євро

1 – 10
млн євро

10 – 100
млн євро

3.3. Забезпечення цільової орієнтації учасників машинобудівного 
кластера через визначення рівня стратегічної відповідності  
їх маркетингового потенціалу вимогам глобального ринкового 
середовища

Співвіднесення означеної на рис. 3.14 семантичної мережі реалі-
зації маркетингового управління промисловим підприємством 

з наведеною на рис. 3.20 картою проблем маркетингу визначає по-
вну їх відповідність обґрунтованій у другому розділі монографії 
динамічній моделі СМУПП. Так, логіка побудови розробленої кар-
ти проблем зводиться до того, що виникнення будь-яких факторів-
загроз має відбиття на рівні розвитку маркетингового потенціалу та 
ступені стратегічної відповідності підприємства. Оскільки ж рівень 
стратегічної відповідності виступає основним важелем спрямуван-
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ня керівних впливів в моделі СМУПП, то виникнення проблеми 
вимагає розробки стратегічних рішень, диференціація яких між 
глобальними настановами та комплексом маркетинг-міксу задекла-
рована в семантичній мережі з рис. 3.14.
Приймаючи проблемно-орієнтований підхід до синтезу СМУПП, 

наголосимо, що прояв всього пласту перелічених проблем організації 
та ведення маркетингової діяльності в решті решт має віддзеркален-
ня на рівні розвитку маркетингового потенціалу (МП) підприємства 
та ступені стратегічної відповідності (СВ) підприємства. Доречність 
одночасного введення означених понять базується на акцентованій 
А. В. Смиком [340] увазі на об’єктивно наявній зараз проблемі приді-
лення дослідниками недостатньої уваги питанням «якості стратегії» та 
«виконання стратегії» (особливо за одночасного розгляду означених 
питань). Зазначений автор, розуміючи під стратегічною відповідністю 
співпадіння фактичних та запланованих результатів, доводить, що саме 
планування бажаного рівня стратегічної відповідності та створення ме-
ханізму контролю за його досягненням і являє собою сутність пропоно-
ваної СМУПП. Логіка її роботи така: під час  етапу «синтез СМУПП» 
визначається бажаний рівень стратегічної відповідності, а під час етапу 
«використання СМУПП» – відбувається контроль якості та реалізації 
стратегії через оцінювання рівня відповідності.  

Реалізація маркетингового управління, орієнтованого на досягнен-
ня стратегічної відповідності, вимагає розробки технології кількісного 
оцінювання рівня стратегічної відповідності та імплементації результа-
тів такого оцінювання до контурів керівних впливів. Прийняття архі-
тектурного підходу до визначення об’єкта управління СМУПП вимагає 
розробки відповідного ієрархічного представлення стратегічної відпо-
відності. Це дозволить сформувати перелік напрямів виникнення стра-
тегічної відповідності (з визначеним для кожного напряму набором 
показників) та отримати інтегральний показник рівня стратегічної від-
повідності (пропонуємо формування такого інтегрального показника, 
як узагальнення інтегральних показників за напрямами прояву страте-
гічної відповідності). 
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Далі дамо теоретичні пояснення щодо введення понять «маркетин-
говий потенціал» та «стратегічна відповідність», а також визначимо 
особливості їх застосування під час синтезу та використання СМУПП. 
Тут звернемо увагу на необхідності врахування широкого пласту дово-
лі суперечливих досліджень понять «економічний потенціал» та «мар-
кетинговий потенціал». Відповідно, необхідно на більш деталізованому 
(деталізація проводиться порівняно до агрегованого подання положень 
авторської концепції) рівні визначитися з розумінням та структурою 
маркетингового потенціалу. При цьому, орієнтуючись на табл. 3.6, пе-
редбачимо три варіанти: цільовий (розкриватимемо через рівень кон-
курентоспроможності), ресурсний та ринковий підходи трактування 
й розуміння економічного потенціалу. Таке структурування дозволяє 
обґрунтувати виділення різновидів стратегічної відповідності, що буде 
зроблено нижче.

Таблиця 3.6
Визначення елементів та підходів до структурування категорії потенціал

Характеристика категорії потенціал, або виділені  

в авторських тлумаченнях складові елементи категорії 

«економічний потенціал»

Є.
 Л

ап
ін

  [
21

, с
. 6

4]
 

Ю
. І

в
ан

ов
 [3

64
, с

. 2
7]

О
. Ф

єд
он

ін
 [2

07
, с

. 1
8]

А
. А

рх
іп

ов
 [1

17
, с

. 3
80

]

А
. Н

ік
ол

ає
в

 [2
59

, с
. 5

6]

Н
. К

ра
сн

ок
ут

сь
ка

 [1
89

]

Н
. І

са
єв

а 
[1

36
, с

. 6
0-

64
]

О
. Г

ав
рі

ш
 [7

8,
 с

. 5
4–

55
]

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Ресурсний підхід (розкриття потенціалу через визначення  спроможності до акумулювання 
ресурсів, з огляду на параметри наявної матеріально-технічної бази)

Потенціал як кращий варіант виробничої функції + + +

Потенціал як наявні для алокації (використання) ресурси + + + +

Природна складова як елемент потенціалу +

Трудові ресурси (кадровий потенціал) + +

Фінансово-економічні елементи + +

Компетентнісний підхід (оцінювання потенціалу через узгоджений розгляд ресурсів та ком-
петенцій / можливостей з точки зору формування кращого їх співвіднесення)

Потенціал як сукупність ресурсів та можливостей +
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1 2 3 4 5 6 7 8 9

Потенціал як «економічна міць» +

Науково-технічна складова + + +

Інформаційна складова як відомості про наявні ресурси та 

технології їх трансформації у споживчу цінність
+

Організаційно-управлінська + +

Ринково-цільовий підхід (розкриття потенціалу через спроможність досягнення цілей, які 
визначатимуться у сферах провадження інновацій, збільшення конкурентоспроможності, 

зростання вартості підприємства чи оцінювання віддачі від маркетингових витрат)

Потенціал як спроможність досягнення певних результатів 

діяльності (результатна концепція)
+ +

Потенціал як спроможність досягнення поставлених цілей 

та як рівень розмаїття поставлених цілей
+

Потенціал як здатність створення доданої вартості +

Інноваційна складова як визначення нових станів чи від-

мінностей у співвіднесенні ресурсів і можливостей
+

Отже, провівши у табл. 3.6 семантичний аналіз поняття «маркетин-
говий потенціал» (МП), можна визначити три сфери його прояву:

відбиття спроможності досягнення певного рівня конкуренто- ■
спроможності (конкурентного статусу чи сталої конкурентної 
позиції) за визначених організаційно-технічних умов (формалі-
зованих в рамках {АР}) та вимог ринку. Прихильниками цього 
підходу є В. Дубницький [111, с. 124],  О. Садченко [331, с. 283] 
(розглядають маркетинговий потенціал через спроможність 
СМУПП до забезпечення тривалої конкурентоспроможності), 
С. Ареф’єв [19, с. 190] (МП – через оцінку «вигідності» позиції 
на ринку) та Г. Багієв [28] (МП – через параметри кон’юнктури 
товару);
відбиття маркетингових можливостей підприємства, які роз- ■
глядаються в контексті співвіднесення ресурсів (можуть як роз-
глядатися всі наявні для алокації ресурси, так і виокремлювати-

Закінчення табл. 3.6
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ся маркетингові ресурсі) підприємства та можливостей для їх 
використання. Такий підхід реалізовується через спроможність 
досягнення стратегічних цілей (І. Фоломкіна [384]), виконання 
поставлених перед СМУПП завдань (Т. Борисова [341, с. 189]), 
реалізації маркетингових функцій (В. Баранчєєв [32, с. 42], 
здатність мобілізації (С. Співак [346, с. 162]) та застосування  
(Є. Попов [292, с. 31]) маркетингових ресурсів у відповідь на 
виникнення певної системної події. При цьому оцінювання по-
тенціалу ведеться в рамках вибору найкращої альтернативи спів-
віднесення ресурсів та можливостей;
відбиття місця (положення, об’ємів, влади тощо) підприємства на  ■
ринку. Прихильниками цього підходу є Н. Краснокутська [189, 
с. 127] (МП – через встановлення максимально можливої долі 
ринку або дослідження привабливості споживчої пропозиції під-
приємства), Н. Малхорта [221, с. 35] (МП – як величина, тотож-
на ринковому потенціалу та загальній ємності обраних цільових 
ринків), Г. Мерзлікіна [238, с. 63] (МП – через рівень потенцій-
ного попиту), О. Гавріш [78] (МП через ємність ринку та питому 
вагу товарів конкурентів), В. Кеворков [195] (МП як максималь-
ний рівень споживання певної цінності, який може бути створе-
ний консолідованими діями у сфері маркетингу усіх продуцентів 
цієї цінності) та О. Олексюк [269, с. 42] (МП – через здатність 
ідентифікації та задоволення запитів клієнтів цільових ринків).

Необхідність такого інтегрованого розуміння маркетингового по-
тенціалу пояснюється неможливістю оцінювання потенціалу підприєм-
ства у відриві від подібного оцінювання конкурентів і детального об-
ліку параметрів зовнішнього оточення. До речі, стосовно ресурсного 
підходу до розуміння потенціалу існує ряд методик відокремленого оці-
нювання потенціалу, що об’єктивно не є цілком вірним та опосередко-
вано доводить справедливість авторських позицій щодо інтегрального 
оцінювання різних аспектів потенціалу. Більш цікавим показником буде 
рівень розкриття або ступінь ефективності використання потенціалу. 
Дійсно, управління потенціалом (або вся логіка роботи СМУПП, яка 
відображена у її кібернетичному представленні) має орієнтуватися на 
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доцільне зменшення невикористаної його частини (в обов’язковому 
співвіднесенні з наведеними витратами на таке зменшення). Відповід-
ну логіку управління реалізацією маркетингового потенціалу наведено  
на рис. 3.23.

Рис. 3.23. Логіка розкриття маркетингового потенціалу підприємства  
через рівень його стратегічної відповідності

Доведеність поданої на рис. 3.23 схеми міститься в рамках роз-
робок Б. М. Молчанова [422, с.13], який виділяє такі компліментарні 
форми прояву потенціалу, як «досягнутий» та «перспективний». За 
такого підходу саме досягнутий потенціал і характеризуватиме рівень 
стратегічної відповідності підприємства (стратегічну невідповідність 
при цьому, думається, слід розподіляти на «виправну» та «невиправ-
ну», чи «недосяжну»). Більш того, саме різниця між цими видами по-
тенціалу трактуватиметься як стратегічний розрив, а мінімізація такої 
різниці розглядатиметься як один з цільових орієнтирів для СМУПП 
(в зону уваги СМУПП підпадає саме «виправна стратегічна невідпо-
відність» як орієнтир розвитку підприємства). Цілком природнім є 
те, що дії з подолання «виправної стратегічної невідповідності» за-
лежатимуть від обраних підприємством чи кластером «екземплярів 
майбутнього».

Використана частина 
маркетингового потенціалу

Невикористана частина 
маркетингового потенціалу

Досягнута стратегічна 
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маркетингових аттракторів
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Зрозуміло й те, що збільшення рівня стратегічної відповіднос-
ті в остаточному підсумку зменшуватиме розрив між досягнутим та 
перспективним рівнем розвитку потенціалу. Отже, за означеного на 
рис. 3.22 підходу до управління підприємством оцінювання маркетин-
гового потенціалу відбувається з погляду забезпечення стратегічної від-
повідності підприємства. Так, збільшення рівня стратегічної відповід-
ності буде показувати зменшення невикористаної частини потенціалу, 
а забезпечення повної відповідності – установлювати граничний рівень 
розвитку потенціалу (граничний для цього етапу розвитку, на якому не 
відбуваються або не плануються якісні трансформації в діяльності під-
приємства). 

Напрямки забезпечення такої відповідності будуть, у свою чергу, 
визначати набори показників або інтегральні показники оцінювання 
маркетингового потенціалу (ці показники слід інтегрувати в СМУПП 
як підконтрольні індикатори або як важелі для управлінського впли-
ву). Отут передбачається, що досягнення стратегічної відповідності за 
оптимального розкриття наявного потенціалу виступає певного роду 
конкурентною перевагою. При цьому, як видно з рис. 3.24, необхідно 
передбачити розгляд стратегічної відповідності в розрізі всіх означених 
у табл. 3.6 підходів до визначення маркетингового потенціалу. 

Далі охарактеризуємо окремі елементи означеної на рис. 3.24 схеми. 
При цьому, перш за все, наголосимо, що у найпростішому виді (як це 
робиться, наприклад, в [340]) оцінка стратегічної відповідності мож-
лива співвіднесенням фактичних і запланованих результатів діяльності 
по кожному з наявних стратегічних орієнтирів підприємства (наявний 
розрив можна визначити як недовикористаний потенціал, що цілком 
відповідає означеному на рис. 3.23 структуруванню потенціалу). Такий 
підхід не можна вважати правильним, оскільки нівелюються ефекти 
компліментарності й синергії між виділеними орієнтирами. Це заува-
ження не знімається навіть у тому випадку, коли зазначені орієнтири 
представляються у вигляді радара, а потенціал оцінюється через площу 
такого радара (при цьому однаково не оцінюється наявний причинно-
наслідковий зв’язок). 
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Отже, для створення можливості оцінювання зазначеного синерге-
тичного ефекту пропонується виділення таких видів «стратегічної від-
повідності»: 

СВВН – внутрішньої стратегічної відповідності (розкриває відпо-
відність архітектоніки підприємства корисному результату від його 
функціонування); 

СВЗВ – зовнішньої відповідності (відповідність запропонованої під-
приємством цінності виставам споживачів як досягнення стратегічних 
орієнтирів); 

СВСН – синергетичної стратегічної відповідності (віддзеркалює 
компліментарність маркетинг-міксов з різних стратегічних зон госпо-
дарювання); 

СВКМ – компенсаторної стратегічної відповідності (відображає 
наяв ність у підприємства резервів для відновлення масштабів діяль-
ності та визначається через відповідність ступеня мінливості оточення 
й вимог споживачів та спроможності підприємства провадити зміни під 
впливом параметрів потоку подій).

За такого розподілу, зміст стратегічної відповідності розкривається як:
 СВ = <СВВН, СВЗН, СВСН, СВКМ > (3.2)

Природно, що забезпечення досягнення й підтримки кожного пере-
рахованого напрямку стратегічної відповідностей вимагає відволікання 
ресурсів та приводить до виникнення завдань оптимізації. Зрозумілим 
також є те, що за деталізації проявів стратегічної відповідності до рівня 
окремих показників чи індикаторів розподіл окремих із них між виділе-
ними видами стратегічної відповідності буде дещо умовним. Для спро-
щення постанови такого оптимізаційного завдання пропонуємо ско-
ристатися авторською класифікацією видів стратегічної відповідності 
та орієнтованим на цю класифікацію підходом до розподілу індикаторів 
прояву стратегічної відповідності (такі індикатори являють собою зміс-
товне наповнення множини {CВ}). Таку класифікаційну схему, особли-
вістю якої є віддзеркалення віднесення певних напрямів стратегічної 
відповідності до різних класифікаційних ознак, подано на рис. 3.25.
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Рис. 3.25. Класифікація видів стратегічної відповідності

Головною ідеєю рис 3.25 є формування підґрунтя для отримання 
кількісної оцінки (як агрегованої, так і деталізованої за напрямами) 
стратегічної відповідності. Для цього об’єднано напрями виникнен-
ня внутрішньої стратегічної відповідності (як відповідності функцій 
управління та узгодженості між рівнями архітектурного представлення 
підприємства), зовнішньої стратегічної відповідності (відповідність за-
питам ринку за виділеними на рис. 3.25 напрямами) та відповідності ло-
кальних і глобальних тенденцій. Також пропонується висунути вимогу 
до СМУПП про те, що підприємство має не лише досягати стратегічної 
відповідності між означеними на рис. 3.25 напрямами її виникнення. 
Слід обов’язково досягати синергії між такими напрямами та між тими 
діями (результатами дій) які орієнтовані на забезпечення планованого 
рівня стратегічної відповідності.

Далі приймемо за аксіому, що кожен із перелічених у табл. 3.6 під-
ходів до розуміння маркетингового потенціалу врешті-решт оперує 
поняттям корисного результату діяльності підприємства. Залежно від 
того, з чим цей результат буде порівнюватися, виникатиме або внутріш-
ня, або зовнішня стратегічна відповідність. Авторський варіант такого 
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порівняння наведено на рис. 3.26 (по суті він розширює рис. 3.23 та 
рис. 3.24). З рис. 3.26 видно, що внутрішня стратегічна відповідність 
(СВВН) підприємства визначається через співвіднесення параметрів ар-
хітектури підприємства та результатів його функціонування (змістовно 
СВВН  є кількісним виміром «класичної» проблеми зв’язку стратегії та 
структури). У разі ж порівняння результатів функціонування підприєм-
ства з уявленнями споживачів про такі результати отримуємо зовнішню 
стратегічну відповідність (СВЗН). 

Оскільки ж корисні результати функціонування підприємства в ав-
торській концепції синтезу СМУПП представляються як виходи бізнес-
процесів надання сервісів (визначені як множина {БП}). доречним стає 
застосування підходу А. Е. Воронкової [74, с. 155] щодо розгляду під-
приємства через сукупність ресурсів та технологій їх трансформування. 
Відповідно, такий елемент СМУПП, як бізнес-процеси надамо через су-
купність ресурсів ({РС}) та можливостей ({МЖ}) для їх трансформу-
вання або сукупності технологій перероблення ресурсів (можливостей 
перетворення ресурсів на вході бізнес-процесу у цінність для спожи-
вача на виході бізнес-процесу). В результаті отримаємо представлення 
бізнес-процесу надання сервісів у вигляді кортежу:
 БП = < РС, МЖ > (3.3)

Застосування формалізованого за допомогою формули (3.2) кор-
тежу та поданої на рис. 3.26 схеми для визначення зовнішньої страте-
гічної відповідності вимагає розробки певного інструментарію, який 
дозволить ідентифікувати запити споживачів та визначати рівень стра-
тегічної відповідності. Більш того, комплексність СМУПП потребує 
врахування й вимог контрагентів чи субпідрядників до виходів бізнес-
процесів. Саме тому в контексті оцінювання зовнішньої стратегічної 
відповідності пропонуємо під час синтезу СМУПП передбачити ви-
користання інструментарію дисципліни «інженерія вимог» для фіксу-
вання параметрів потоку подій та початкового визначення еталонного 
вектора стратегічної відповідності (показників та таких їх значень, що 
характеризують прояв «повної стратегічної відповідності»). Місце ін-
женерії вимог при визначенні стратегічної відповідності графічно на-
ведено на рис. 3.27.
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Рис. 3.26. Диференціація видів стратегічної відповідності залежно  
від контексту розгляду

Рис. 3.27. Місце дисципліни «інженерія вимог» при визначенні  рівня стратегічної 
відповідності підприємства
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Недоліком означеного на рис. 3.26 підходу до визначення страте-
гічної відповідності є високий рівень агрегації. Далі наголосимо, що, на 
думку автора, недоліком більшості наявних методик оцінювання марке-
тингового потенціалу [29; 76; 189; 381] є саме їх інтегральний характер 
(часто вводиться велика кількість показників, які відносяться до діяль-
ності підприємства в цілому), що не дозволяє в повному обсязі оцінити 
фактори впливу на рівень розвитку потенціалу. Відповідно, пропонуєть-
ся управління маркетинговим потенціалом та оцінювання стратегічної 
відповідності будувати в рамках «категорийного менеджменту» (або 
менеджменту товарних категорій [63; 93]), що в цілому відповідає де-
сятому положенню авторської концепції синтезу СМУПП. Тут наголо-
симо, що для СМУПП недостатньо врахування лише інтегрального по-
казника стратегічної відповідності підприємства в цілому. Тут необхідно 
визначати стратегічну відповідність підприємства для кожного (виділе-
ного на певному рівні агрегування) цільового ринку. Більш того, оскіль-
ки для кожного цільового ринку розроблятиметься власний набір стра-
тегій маркетинг-міксу, то доречним стає означене введення синергетич-
ної  стратегічної відповідності (СВСН). Ця СВСН розглядається в термі-
нах визначення прояву синергії маркетинг-міксів різних цільових ринків  
(в термінах визначення стратегічної відповідності стратегій маркетинг-
міксу, розроблених підприємством для різних товарних ринків). 

З одного боку, з точки зору введення СВСН можна підтримати розроб-
ки М. П. Мальської [222] щодо визначення «відповідності пов’язаних 
ринків», яка досягається у випадку такої організації ланцюгів створен-
ня вартості, коли створення та реалізація споживчої цінності на виході 
різних таких ланцюгів відбувається за допомогою певної кількості поді-
бних практик (систем діяльності). Отже, за умови пропонованого під-
ходу відбудеться диференціація стратегічних орієнтирів підприємства 
в рамках наявних у підприємства груп товарних категорій (задається 
через множину {ТК}) і обраних ним стратегічних зон господарювання 
(також представляється через множину {СЗХ}). Більш того, в контексті 
авторської гіпотези означена «відповідність пов’язаних ринків» дося-
гається саме у разі подібності організації СМУПП для різних сегментів 
матриці «товарні категорії – стратегічні зони господарювання» (таке 
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положення є цілком вірним, але у разі прийняття підприємством стра-
тегії диференціації вимога досягнення означеного виду стратегічної від-
повідності має або повністю нівелюватися, або коригуватися з огляду 
на особливості реалізації стратегії диференціації конкретним підпри-
ємством). 

Розвиваючи підхід щодо співвіднесення товарних категорій та 
зон господарювання, визначимо у клітинах сформованої матриці 

ТК × СЗХ множину стратегічних орієнтирів . Сукупність 

орієнтирів буде визначати систему стратегічних цілей підприємства 
 та особливості комплексу маркетингу для 

певної товарної категорії на певному сегменті ринку. Звернемо увагу, 
що означена множина цілей розглядається як складовий елемент фор-
мованої СМУПП.

 Створення зазначеної матриці ТК × СЗХ переводить управління 
потенціалом на якісно відмінний рівень. Це пов’язане з рядом причин. 
По-перше, під час оцінювання потенціалу враховується ще й архітектур-
на побудова підприємства. По-друге, усі застосовувані підприємством 
практики (у термінах ISO 15288 – елементарні дії) переорієнтуються 
на принципи маркетингу. По-третє, формується динамічний підхід до 
опису маркетингової стратегії, оскільки полегшується формалізація 
стратегічних орієнтирів підприємства. По-четверте, досягнення стра-
тегічної відповідності стає нелінійним процесом (параметри оцінки 
стратегічних розривів підлаштовуються під стадію життєвого циклу 
підприємства та можуть якісно змінюватися).

Звернемо увагу, що означена динамічність маркетингової стратегії 
та нелінійність процесу її реалізації обумовили виділення в рамках кор-
тежу (3.1) та спричинили додавання до означеної на рис. 3.26 схеми ще 
одного виду стратегічної відповідності – компетенсаторної стратегіч-
ної відповідності (СВКМ). Якщо перші з перелічених видів стратегічної 
відповідності (СВВН, СВЗН та СВСН) можна розглядати як статичні (роз-
кривають ступінь відповідності підприємства певним вимогам), то ком-
пенсаторна стратегічна відповідність (СВКМ) нами розкривається як 
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динамічна. Така динамічність розкриває запас «міцності» сформованої 
комбінації ресурсів та можливостей щодо позитивних чи негативних 
впливів стратегічних обставин (щодо параметрів потоку подій {ПП}).

Доведеність виділення компенсаторної стратегічної відповіднос-
ті базується на розробках Г. В. Козаченко [167], яка ввела в науковий 
обіг поняття «компенсаторні можливості» та представила їх через 
здатність суб’єкта господарювання впродовж визначеного терміну від-
новлювати параметри власної життєдіяльності (повертати їх до того 
стану, що передував певній події, яка спричинила зміну параметрів 
життєдіяльності) [167, с. 181]. У контексті ж роботи СМУПП пропо-
нується говорити не про «відновлення» масштабів діяльності, а про 
досягнення відповідності між параметрами потоку подій ({ПП}) та 
спроможністю підприємства до провадження змін у такому темпі, якій 
відповідає швидкості й силі прояву таких системних подій. Характери-
зуватися СВКМ може ще і як відповідність між архітектурою підпри-
ємства та всіма сценаріями розвитку подій, що в [165; 386] подані як 
«екземпляри майбутнього». 

З огляду на особливості роботи СМУПП щодо СВКМ слід звернути 
увагу на ряд моментів. Перш за все, це те, що компенсаторна страте-
гічна відповідність визначає потенційну можливість підприємства адап-
туватися до зміни вимог споживачів. Отже, СМУПП має враховувати 
наявність у підприємства певних компенсаторних механізмів та ресур-
сів для їх активізації. По-друге, компенсаторні можливості підприєм-
ства оцінюються лише в рамках дії потоку подій. Отже, і стратегічна 
відповідність розкривається як відповідність між змінами середовища 
господарювання та обраною траєкторією розвитку підприємства. По-
третє, у разі виникнення значних змін може виникнути потреба значних 
трансформацій (зміни архітектури підприємства в межах стадії «синтез 
СМУПП»). Отже, й компенсаторна стратегічна відповідність розкри-
ватиме готовність до трансформацій.

Таким чином, з точки зору отримання підсумкової оцінки рівня 
стратегічної відповідності підприємства та імплементування її до кон-
турів управління СМУПП пропонуємо використовувати поданий на 
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рис. 3.28 зв’язок між виділеними видами стратегічної відповідності. 
Змістовно рис. 3.28  показує взаємозв’язок між раніше поданими схема-
ми розкриття змісту стратегічної відповідності. Його основу становить 
визначене на рис. 3.27 виділення зовнішньої та внутрішньої стратегіч-
ної відповідності, до якого додано згадування про синергетичну та ком-
пенсаторну стратегічну відповідність. Підґрунтям такого згадування є 
імплементація рис. 3.28 з пропонованою матрицею «товарні катего-
рії – стратегічні зони господарювання» (матрицею ТК × СЗХ).

Таким чином, у рамках кожного елементу ТК × СЗГ пропонується 
розраховувати показники відповідності (показники, представлені еле-
ментами множини {СВ}, які змістовно показують величину стратегіч-
ного розриву) і оцінювати обсяг релевантних ресурсів на підтримку/
забезпечення стратегічної відповідності ({РС}). З погляду управління 
потенціалом, у першу чергу, показники {СВ} вибираються в рамках 
необхідних підприємству напрямків забезпечення стратегічної відпо-
відності та обраного «екземпляру майбутнього». Крім цього, у складі 
елементів {СВ} слід виділити показники, що показують відповідність 

маркетингового потенціалу  сформованим 

у сегментах матриці стратегічним орієнтирам . 

Оскільки опис архітектури підприємства може бути презентований 
у термінах використовуваного набору практик, доцільним стає застосу-
вання підходу [354], що визначає стратегічну відповідність як «ідеаль-
ний комплекс практик». Відповідно, в контексті розрахунків рівня 
маркетингового потенціалу ідеальність «комплексу практик» можна 
визначити через відповідність наявних у підприємства ресурсів та ком-
петенцій (можливостей) щодо їхнього використання. При цьому визна-
чати таку відповідність слід у рамках кожного з можливих (актуальних 
для підприємства) напрямків виникнення стратегічних розривів. Таким 
чином, для організації управління  маркетинговим потенціалом підпри-
ємства пропонується використання наведеної на рис. 3.29 матриці. Ця 
матриця враховує означений на рис. 3.28 зв’язок між видами страте-
гічної відповідності та для отримання практичного інструментарію її 
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оцінювання оперує дещо зміненою стосовно до схеми на рис. 3.27 три-
вимірною площиною «ресурси ({РС}) – можливості ({МЖ}) – страте-
гічні орієнтири ({СО})».

З погляду синтезу СМУПП зазначимо таке.  Технологія оцінюван-
ня рівня маркетингового потенціалу обов’язково має бути інтегрована 
в СМУПП. Безпосередньо ж процес управління припускає здійснення 
певних впливів суб’єкта управління на об’єкт управління для досягнення 
поставлених цілей. Цільова орієнтація у контексті наведеної на рис. 3.29 
схеми полягає у повній реалізації всіх елементів {CО}, що досягається за 
рахунок нівелювання стратегічних розривів. Об’єктом управління для 
виділеної підсистеми виступає рівень розвитку маркетингового потен-
ціалу (при чому він не розглядається як об’єкт управління для механізму 
стратегічного управління підприємством, де рівень потенціалу пред-
ставлений як важіль управлінського впливу). Управлінський же інстру-
ментарій буде складатися із наведених на рис. 3.29 компетенцій підпри-
ємства.



Розділ 4 
ОЦІНКА СТАНУ ОРГАНІЗАЦІЇ ТА ВИЗНАЧЕННЯ  
ПАРАМЕТРІВ КОНСОЛІДАЦІЇ МАРКЕТИНГОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 
ПІДПРИЄМСТВ МАШИНОБУДІВНОГО КЛАСТЕРА  

4.1. Обґрунтування технології визначення параметрів  
консолідованої реалізації функції маркетингу учасниками 
машинобудівного кластера

Реалізація авторської гіпотези про переведення всіх практик діяль- 
ності учасників кластера на маркетингову парадигму вимагає 

адаптації процесу оцінювання рівня розкриття маркетингового по-
тенціалу та імплементації такого оцінювання до контурів реалізації 
керівних впливів. Одночасно слід враховувати об’єктиві відмінності 
суб’єктів господарювання один від одного. З огляду на це, можна пе-
редбачити диференціацію напрямів виникнення стратегічної відпо-
відності для різних за успішністю діяльності та обсягах міжнарод-
них операцій підприємств. 
Отже, розробляючи технологію забезпечення консолідації марке-

тингової функції на рівні кластера, окрім параметрів взаємодії учасни-
ків кластера, обов’язково слід враховувати цілий ряд додаткових параме-
трів. Перш за все, необхідно оцінити рівень стратегічної відповідності 
окремого учасника кластера, визначити рівень зрілості організації його 
діяльності та співвіднести стійкість маркетингової позиції учасника 
кластера та ефективність ведення ним маркетингової діяльності. 

Взаємоузгоджене виконання таких дій пропонуємо визначати як 
технологію  рефлексивно-інституціонального визначення параметрів 
консолідованої реалізації функції маркетингу учасниками машинобу-
дівного кластера. Логіку реалізації такої технології,  виконану з вико-
ристанням методології mind map, наведена на рис. 4.1. Ця схема деталі-
зує другий промінь поданого на рис. 1.1 концепту ОМД. Головною ав-
торською ідеєю тут є відображення логіки співвіднесення СВ та  СТМП з 
іншими орієнтирами та обмеженнями для ОМД у кластері.
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Орієнтуючись на рис. 4.1, висунемо гіпотезу про різну ефектив-
ність маркетингової діяльності учасників машинобудівного кластера та 
доречність врахування розбіжностей в ефективності під час визначення 
орієнтирів щодо реалізації маркетингової політики кластера. Для до-
ведення цієї гіпотези проведемо кластерний аналіз діяльності учасни-
ків, охарактеризованих у підрозділі 3.1 кластерів. Перелік таких учас-
ників та дані для проведення кластерного аналізу наведено у табл. З.1. 
При цьому як підґрунтя для здійснення аналізу використано наведені у 
табл.  4.1 показники (характеристики маркетингової діяльності вхідних 
до кластера підприємств).

Таблиця 4.1
Показники для оцінювання ефективності маркетингової діяльності кластера

Підходи  

до оцінюван-

ня (групи  

показників

Сфери прояву інтересів, у рамках яких оцінюється ефективність маркетингу

Товарна  

пропо зиція 

(ІНТ)

Складові цінової 

стратегії (ІНЦ)

Умови  

доставки  

цінності (ІНД)

Параметри  

взаємодії (ІНП)

За витратами 

на маркетин-

гову діяль-

ність 

ПРВЗ ГПМВ ГПВТ МДВЗ

Вихід продукції 

з одиниці ви-

трат на збут

Готова продукція 

до матеріальних 

витрат (придатний 

продукт)

Готова продук-

ція до виторгу 

(коефіцієнт за-

товарювання)

Здійснення марке-

тингової діяльності 

за рахунок власних 

засобів

Через рента-

бельність  

та аспекти 

динаміки

ТРП РПР ПВВЗ КА

Темпи приросту 

обсягів реалі-

зації

Рентабельність 

продажів (прибу-

ток до виторгу)

Питома вага 

витрат на збут 

у загальній 

сумі

Незалежність МД 

(коефіцієнт авто-

номії)

Абсолютні  

показники

РП ВЗ
Обсяг реалізованої продукції Витрати на збут

Відмітною особливістю наведеного у табл. 4.1 підходу до відбору 
показників є їх пов’язаність зі сферами гармонізації інтересів та складо-
вими маркетинг-міксу учасників кластера (але за концепцією 4Р). По-
хідну інформацію, що залучена з відкритої звітності та інтернет-сайтів, 
відібраних для аналізу підприємств, подано у табл. З.1. 
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Отримані відомості попередньо стандартизовано (табл. З.2). Під 
час аналізу виявлено три кластери, учасників яких разом з відстанями 
до центрів кластера перелічено у табл. З.4. Середні значення характе-
ристик у розрізі отриманих кластерів наведено на рис. З.1. Доведеність 
розрахунків підтверджується як значними міжкластерними та незна-
чними внутрикластерними відстанями (табл. З.4), так і результатами на-
веденого у табл. З.3 дисперсійного аналізу. Характеристику означених 
кластерів подано у табл. 4.2.

Таблиця 4.2
Характеристика отриманих кластерів

Клас-

тер
ПРВЗ ГПМВ ГПВТ МДВЗ ТРП РПР ПВВЗ КА РП ВЗ

Середні значення показників за підприємствами, що відносяться до отриманих кластерів

1 70,84 1,55 0,095 -0,163 1,51 20,98 0,018 0,33 1026335 15368

2 12,25 2,93 0,037 0,215 1,34 31,31 0,144 0,64 121923 8150

3 89,41 2,69 0,044 0,313 1,44 16,49 0,017 0,58 96552 1397

Медіана значень показників за підприємствами, що відносяться до отриманих кластерів

1 64,39 1,41 0,076 -0,092 1,30 16,81 0,018 0,23 953276 14578

2 11,18 2,82 0,037 0,220 1,37 30,49 0,144 0,64 102801 7428

3 104,63 2,00 0,027 0,390 1,33 18,48 0,012 0,50 27905 561

Зазначимо, що учасники відібраних для аналізу машинобудівних 
кластерів розподілилися між всіма складовими табл. 4.2. Відображен-
ня такого розподілу наведено у табл. 4.3. Такий розподіл доводить до-
речність урахування розбіжностей у ефективності ведення маркетин-
гової діяльності різними учасниками кластерів під час консолідації дій 
з реалізації ними функції маркетингу. При цьому у табл. 4.3 показни-
ки з табл. 4.1 розподілено за рівнями: мінімальний, середній та макси-
мальний. Виходячи з характеристик кластерів, можна наголосити на 
тому, що різна ефективність і параметри здійснення маркетингової  
діяльності вимагають кооперування учасників кластерної взаємодії щодо 
реалізації маркетингової функції. При цьому доречним є використан-
ня наведених у підрозділі 3.1 підходів до консолідації МД. Рекомен-
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довані для отриманих кластерів варіанти вибору форми ОМД подано  
у табл. 4.3.

Таблиця 4.3
Відображення результатів розподілу підприємств у співвіднесенні  

з їх участю у національних машинобудівних кластерах

Кластер

машино-

будування

Виділені під час проведеного аналізу кластери

Кластер № 1 Кластер № 2 Кластер № 3

ВЗМАКС

РПР
СЕР

ПВВЗ
СЕР

РПМАКС

ПРВЗ
СЕР

ТРП
МІН

ВЗСЕР

РПР
МАКС

ПВВЗ
МАКС

РПСЕР

ПРВЗ
МІН

ТРП
МАКС

ВЗМІН

РПР
СЕР

ПВВЗ
СЕР

РПМІН

ПРВЗ
МАКС

ТРП
СЕР

ОМДПІД ОМДІНД ОМДПАР ОМДІНД ОМДПАР ОМДВІД

Авіакос міч-

ного
ПАТ «Хартрон»

ПАТ «Авіаконтроль»

ПАТ «Вовчанський  

агрегатний завод»

ПАТ «ФЕД»

ДНВП «Комунар»

Електро-

технічного

ПАТ «Пiвденкабель»

ПАТ «Укрелектромаш»

ПАТ «Коннектор»

ПрАТ «Завод електромон-

тажних виробів»

ПАТ «Трансзв’язок»

ПАТ «Харківський елек-

троапаратний завод»

Сільсько-

господарсь-

кого

ПАТ «ХАРП»

ТОВ «Лозівський 

ковальсько-механічний 

завод»

ПАТ «ХТЗ»

ПАТ «Завод iм. Фрунзе»
ПАТ «Автрамат»

ПАТ «РОСС»

Залізнич-

ного

ПАТ «ХК «Луганськте-

пловоз»
ПАТ «Дніпровагонмаш»

ПАТ «Гайворонський 

тепловозоремонтний 

завод»

Енерго ПАТ «Турбоатом» ПАТ «Електромашина»
ПАТ «Теплоенерго-

монтаж»

Обираючи відповідно до табл. 4.3 форму ОМД, слід враховувати 
особливість діяльності підприємств другого кластера, у яких макси-
мальна питома вага витрат на збут співвідноситься з максимальною 
рентабельністю продажів та максимальними за обраною сукупністю 
підприємств темпами росту виторгу від реалізації. Таке співвіднесен-
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ня дозволяє говорити про якісну (дієву) організацію МД підприємств 
цього кластера. Зрозуміло, що якість ОМД визначатиме як особливості 
консолідації зусиль учасників кластера щодо реалізації маркетингової 
функції, так і стратегічні орієнтири їх діяльності. Основною метою та-
кої консолідації є підвищення стійкості зайнятих маркетингових пози-
цій учасниками кластера та кластера в цілому у глобальному ринковому 
середовищі. Така оцінка стійкості має доповнювати означену у табл. 4.3 
диференціацію учасників кластера за ефективністю МД, 

Орієнтація маркетингової діяльності на підтримку лояльності ви-
дозмінює і підхід до оцінювання конкурентної позиції підприємства на 
обраних сегментах ринку. Існує доволі широкий пласт підходів до ви-
значення сутності поняття «конкурентна маркетингова позиція» [69; 
171; 223], що цілком природно для такого складного й розповсюджено-
го в літературі поняття. Не претендуючи на повноту семантичного ана-
лізу цього поняття, в подальшому будемо орієнтуватися на тлумачення 
«конкурентної позиції» у [42] як «рольової функції конкретного під-
приємства». Це тлумачення, на нашу думку, повною мірою дозволить 
врахувати вимоги до ОМД учасників кластера. ОМД у цьому випадку 
розглядається в контексті «вбудовування» підприємства в континуум 
інтересів «споживач – конкурент – стейкхолдер» за допомогою певних 
комунікаційних елементів.  До речі, відбір цих комунікаційних елемен-
тів також відноситиметься до переліку робіт з ОМД. 

Здійснення будь-якої діяльності, у тому числі й маркетингової, ре-
гламентується накладенням ряду критеріїв, серед яких є ефективність. 
Ефективність маркетингу, окрім поданих у табл. 4.1показників, мож-
на оцінити через максимізацію потенціалу підприємства у взаємодії з 
ринком (маркетингового потенціалу). Також природньою буде вимога 
зміни підходів до розуміння сутності й оцінювання рівня розвитку та-
кого потенціалу. Оскільки максимізація ступеня задоволення інтересів 
клієнтів веде до підвищення рівня їх лояльності, то й маркетинговий 
потенціал можна визначити через утримання лояльних клієнтів. Спи-
раючись на проведений у попередньому підрозділі семантичний аналіз 
поняття «маркетинговий потенціал», зазначимо, що, як правило, його 
розглядають або з погляду наявних у підприємства ресурсів (ресурсний 
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підхід [172; 492]), або з погляду можливостей задоволення споживчих 
переваг (компетентістний підхід [268; 292; 321]). Орієнтація ж оцінки 
потенціалу на розрахунок незадоволеного інтересу лояльних клієнтів у 
літературі практично відсутня. Оцінювання потенціалу, таким чином, 
нами буде розглядатися як визначення зовнішньої стратегічної відповід-
ності учасника кластера (СВЗН), але проведено з точки зору взаємодії 
такого учасника з іншими учасниками кластера. 

Відповідно, актуалізується потреба розробки системи інструментів, 
що дозволяють оцінити потенціал подібним чином. При цьому, з огляду 
на наведені у підрозділі 2.4 концептуальні положення, таке оцінюван-
ня потенціалу необхідно здійснювати одночасно з інституціональним 
проектуванням середовища взаємодії підприємства з лояльними клі-
єнтами. Відмінністю цього підходу є наявність суб’єкта, що реалізує 
процес інституціонального проектування (актором-волонтером отут 
виступає підприємство, що формує моделі довгострокової лояльності, 
що і створює зі своїми стейкхолдерами простір взаємодії), і підпоряд-
кування цього процесу вимозі максимізації розкриття маркетингового 
потенціалу підприємства. Маркетинговий потенціал у цьому випадку 
оцінюється через недовикористані можливості узгодження інтересів 
(мається на увазі, що зона звуження компромісів в узгодженні інтересів 
має проводитися до того моменту, поки можливе одержання додатко-
вих економічних або соціально-етичних вигід).

Складовою означеного підходу до розуміння маркетингового по-
тенціалу виступає усвідомлення стійкості маркетингової позиції під-
приємства. Нами пропонується введення двох складових такого визна-
чення. По-перше, це спроможність утримувати конкурентну позицію 
за наявності впливів, у тому числі непередбачуваних, з боку ринкового 
оточення. По-друге, під такою стійкістю пропонуємо розуміти спро-
можність підприємства виконувати покладену на нього частину мар-
кетингової функції кластера (спроможність відігравати свою рольову 
функцію). Логіку оцінювання стійкості маркетингових позицій, яка від-
повідає цьому підходу, відображено на рис. 2.13. Означене оцінювання 
на ньому подано як частина наведеної у підрозділі 2.2 IDEF0-моделі та 
складова етапу ОМД2. Доречність саме такого представлення поясню-
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ється тим, що оцінювання стійкості маркетингових позицій підприєм-
ства не є самодостатнім процесом, а потребує певного внеску у плин 
процесу організації маркетингової діяльності. Саме такий внесок і відо-
бражено на рис. 4.2.

Як видно з блоку А221 рис. 4.2, процес узгодження інтересів про-
понується підпорядковувати наявним у учасників кластера ключовими 
компетенціям та ключовим факторам успіху учасників кластера (KSF 
у термінології концепції Balanced Score Card [148; 149]). Ця пропозиція 
містить певну новизну, оскільки навіть у поданих у табл. А.6 тлумаченнях 
категорії «економічний інтерес», відсутнє згадування на необхідність 
його розгляду в рамках конкурентних переваг носіїв інтересу. Зрозумі-
лим є те, що для отримання кількісних значень ступеня гармонізації ін-
тересів, стійкості маркетингових позицій чи рівня розвитку маркетин-
гового потенціалу потрібне введення належного рівня деталізації сфер 
прояву інтересу. Саме тому, на рис. 4.2 основу здійснення маркетинго-
вої діяльності (також видно з блоку А221) становить визначення сфер 
гармонізації інтересів учасників маркетингової взаємодії. Відповідно, 
визначення таких сфер відноситься до складових ОМД.

Більш того, задекларована у підрозділі 2.3 авторська гіпотеза про 
інституціоналізацію відносин та параметрів маркетингової діяльнос-
ті учасників кластера передбачає, що означені напрямки інситуціона-
лізації (звичайно ж, йдеться лише про мікроінститути з термінології 
Б. Г. Клейнера [162]) також обиратимуться в розрізі відібраних сфер 
гармонізації інтересів. Отже, напрямки інституціоналізації кластер-
них взаємин  підприємству слід вибирати в розрізі сформованого ним 
маркетинг-міксу. У той же час орієнтація МД на узгодження інтересів 
вимагає перегляду й параметрів маркетинг-міксу (представляється че-
рез множину {МMIX}).

Таким чином, вибір сфер гармонізації інтересів співпадає зі скла-
довими маркетинг-міксу, а отже, й 4Р парадигмою маркетингу. У цьо-
му контексті вельми слушним стає підхід [134], в якому ця парадигма 
розширюється ще чотирма елементами: люди, середовище взаємодії 
(кластер), довгострокові відносини (лояльність) та процес (консоліда-
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ція створення надаваної споживачу цінності). В рамках цього підходу 
утворюється наведена на рис. 4.3 система маркетинг-міксів. Ця система 
орієнтується  на максимально можливе узгодження інтересів усіх учас-
ників кластера, визначених у рамках елементів рис. 4.4. Слід звернути 
увагу, що реалізація такого узгодження інтересів вимагає наявності від-
повідного інструментарію, який також наведено на рис. 4.3.

Особливістю авторських пропозицій є застосування двох груп ін-
струментів (маркетингових та інституціонального проектування) для 
формування середовища узгодження інтересів та оцінювання за допо-
могою певного середовища стійкості маркетингових позицій підприєм-
ства. Відмінність розробки полягає, по-перше, в тому, що ці інструменти 
раніше не використовувалися одночасно. По-друге, певною відмінністю 

Рис. 4.2. Розкриття змісту другого етапу організації МД учасників кластера
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буде і пропозиція ситуаційного погоджування зазначеного інструмен-
тарію і параметрів маркетинг-міксу через створення площини «стій-
кість маркетингових позицій (розвиток маркетингового потенціалу» – 
конкурентне позиціонування – параметри інституціоналізації». 

За такого підходу чинність маркетингової конкурентної позиції ви-
значається через максимізацію розкриття потенціалу й зменшення кіль-
кості інтересів споживачів, які підприємство не в змозі задовольнити. 
Відповідно, під час категорування й сегментування споживачів (у рам-
ках визначених напрямків узгодження інтересів з ними) відбираються 
найбільш лояльні групи з них (максимізація лояльності тут розглядаєть-
ся як цільова функція). При цьому як обмеження виступають дві умови. 
Перше – максимізація розкриття потенціалу підприємства. Друге – мож-
ливість створення інституціоналізованого простору взаємодії з відібра-
ними клієнтами (як правило, в МПВ йдеться про управління лояльності 
з конкретним клієнтом, а не про створення середовища встановлення 
лояльності на рівні кластера). 

Таким чином, залежно від категорії лояльності споживача будуть ви-
биратися методи й інструменти узгодження інтересів із ним. Також за-
лежно від взаємодії з якою групою лояльних споживачів здійснюються 
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Рис. 4.4. Визначення сфер гармонізації інтересів учасників кластера
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транзакції підприємства, формуватиметься його рольовий статус у кон-
курентному позиціонуванні. Природнім при цьому є використання до-
статньо специфічних методів маркетингової діяльності.

На рис. 4.3 маркетинговий інструментарій прямо не співвіднесе-
ний із зонами узгодження інтересів (з елементами множини {MMIX}). 
Це пов’язане, по-перше, з тим, що ті ж самі методи можуть використо-
вуватися відносно різних елементів {MMIX}, але з різним змістовним на-
повненням. По-друге, одержання об’єктивної (особливо з попередньою 
аналітичною обробкою) інформації про ступінь задоволеності клієн-
тів, як правило, значно ускладнене збільшенням швидкості здійснення 
транзакцій та постійним ростом клієнтської бази. По-третє, надавана 
підприємством на виході його бізнес-процесів цінність цікава не тільки 
безпосереднім споживачам. Існує ще досить велика кількість стейкхол-
дерів (субконтрактори, логістичні провайдери), які залежать від ство-
рюваної підприємством цінності. Відповідно, включення їх у середови-
ще узгодження інтересів є доцільним і буде впливати на конкурентне 
маркетингове позиціонування учасників цього середовища.

Зазначена стійкість маркетингових позицій визначає особливості 
взаємодії учасників кластера щодо консолідованої реалізації функції 
маркетингу. У той же час потрібні аналітичні розрахунки, які визнача-
тимуть параметри роботу СМУПП окремого учасника кластера. У по-
передніх розділах роботи доведена доречність використання як важеля 
управління в СМУПП рівня стратегічної відповідності. Отже, необхід-
ним стає вироблення відповідної системи показників. 

Зазначимо, що така система показників буде розрізнятися залежно 
від типів та розмірів підприємств, від параметрів їх позиціонування в 
виділених у підрозділі 2.1 континуумах. З огляду на це, пропонуємо в 
основи вироблення показників оцінювання стратегічної відповідності 
покласти диференціацію підприємств засобами кластерного аналізу. 
Висунемо гіпотезу про відмінності у складі показників оцінювання 
стратегічної відповідності для різних груп підприємств. Основу такого 
аналізу становитиме у табл. 4.4 система показників. Її відмінність від по-
даних у табл. 4.1 пояснюється означеною зміною завданням проведення 
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кластерного аналізу. При цьому означені у табл. 4.4 показники, дифе-
ренційовані за складовими СМУПП (передбачено врахування видів 
стратегічної відповідності як важеля спрямування керівних впливів та 
позиціонування у введених континуумах, як основи синтезу СМУПП).

Таблиця 4.4
Система показників диференціації підприємств за ефективністю СМУПП

Аспект формування 

СМУПП

Показники, відібрані для проведення кластерного аналізу 

(передбачена непряма характеристика аспектів формування 

СМУПП)

Врахування проявів стратегічної відповідності підприємства

Зовнішня стратегічна 

відповідність СВЗН
 
 – Обсяги реалізації продукції

 – Рівень затоварювання продукцією (коефіцієнт розрахову-

ється відношенням готової продукції до виторгу)

Внутрішня стратегічна 

відповідність СВЗН

 – Рентабельність активів

 – Рівень придатного продукту (коефіцієнт розраховується 

відношенням готової продукції та матеріальних витрат

Врахування позиціонування підприємства в розробленій системі континуумів

КТПУ-СА  – Питома вага витрат на збут

КТМР-ГО  – Частка продажів за межами національного ринку

КТОВ-СО
 – Рентабельність продажів як віддзеркалення ефективності 

організації управління маркетингом

КТВС-АР  – Темпи приросту обсягів реалізації

КТДП-ВВ
 – Коефіцієнт забезпечення власними засобами

 
– Коефіцієнт автономії підприємства

Проведення другого кластерного аналізу за допомогою означеного 
у табл. 4.4 переліку показників має підтвердити гіпотезу про різні під-
ходи до реалізації маркетингового управління для різних підприємств. 
Відібрані для проведення аналізу підприємства разом з похідними дани-
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ми для розрахунків наведено у табл. З.5. Перелік підприємств стосовно 
до табл. З.1 було розширено з 23 до 34 (додатково було включено під-
приємства, які не входять до означених у табл. З.1 кластерів за терито-
ріальною ознакою, але подібні за профілем діяльності). Для проведення 
розрахунків ці показники було стандартизовано. Результати такої стан-
дартизації наведено на рис. З.2, а безпосередньо розподіл аналізованої 
сукупності підприємств за кластерами – у табл. З.7.

Як видно з рис. 4.5, в результаті проведених розрахунків отримано 
три кластери підприємств, які розрізняються за формою та ефектив-
ністю маркетингового управління. Означені кластери є емпіричним 
підтвердженням виділення трьох форм маркетингового управління, які 
мають певні особливості щодо синтезу та реалізації  СМУПП. Доведе-
ність виділення цих трьох форм теоретико-логічним та матричним ме-
тодам також наведено на рис. 4.5, з якого видно недоречність організації 
маркетингового управління для сегмента/групи підприємств з низькою 
ефективністю діяльності та низьким бюджетом маркетингу (підтверджу-
ється відсутністю суб’єктів господарювання, які залучені до процесів 
глобалізації та відповідають означеному співвідношенню ефективності 
діяльності та маркетингу). Узагальнюючи відомості з рис. 4.5, надамо 
характеристику виділеним кластерам підприємств. Таку характеристи-
ку подано у табл. 4.5. Для подальшого доведення розробок з кожного 
кластера обрано по одному підприємству (для них значення показників 
з табл. 4.4 максимально відповідають означеним на рис. 4.5 інтервалам). 
Назви цих підприємств є у табл. 4.5.

Для вироблення управлінських рішень в СМУПП потрібне як визна-
чення інтегрального значення стратегічної відповідності, так і деталіза-
ція її рівня за окремими напрямами прояву стратегічної відповідності. 
Основу для цього становитимуть означені у підрозділі 3.3 види страте-
гічної відповідності. У той же час результати проведеного кластерного 
аналізу (табл. 4.5) свідчать про різні підходи до синтезу СМУПП для 
підприємств, які присутні на зарубіжних ринках та які лише сприйма-
ють прояв глобалізації. З огляду на це пропонується опціонально вво-
дити групу показників зовнішньої стратегічної відповідності для гло-
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бального рівня, для підприємств першого кластера. В цілому наявність 
різних груп показників дозволяє інтегральний рівень стратегічної від-
повідності розраховувати, використовуючи метод радарів так, як це по-
дано на рис. 4.6. 

При цьому інтегральне значення стратегічної відповідності розра-
ховуватиметься як площина отриманого радара, що також показано на  
рис. 4.6. Більш того, окремі інтегральні показники (проміні виділеного на 
рис. 4.6 радара) також можуть деталізуватися й представлятися у вигляді 
радара. Наприклад, оцінювати СВЗН через відповідність пропонованої цін-
ності запитам споживачів доречно для кожного сегмента матиці ТХ×СЗГ. 
Також для СВСН можна передбачити різні напрями прояву синергетично-
го ефекту. Варіанти такої деталізації також наведено на рис. 4.6. 
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Таблиця 4.5
Характеристика результатів кластеризації підприємств

Аспекти інтерпре-

тації результатів

Характеристика результатів розподілу підприємств

Кластер 1 Кластер 2 Кластер 3

1 2 3 4

Загальна характе-

ристика кластера

Входять підпри-

ємства, які ведуть 

ефективну діяль-

ність на зарубіжних 

ринках та мають до-

волі значний бюджет 

маркетингу

Учасники кластера 

переважно лише 

спри ймають про-

яв глобалізації та 

здійснюють ефек-

тивну діяльність при 

середньому бюджеті 

маркетингу

Для підприємств із 

локальних ринків, 

які мають незначний 

потенціал, невисоку 

ефективність діяль-

ності та невисокий 

бюджет маркетингу

Представленість на 

зарубіжних ринках

Значні обсяги  

ЗЕД

Майже відсутня або 

незначні обсяги ЗЕД

Присутність лише на 

локальних ринках

Ефективність МД Порівняно висока Середня Середня і низька

Розмір (бюджет) 

маркетингових 

витрат

Вище середнього Середній Низький

Відсоток учасників 

із загальної вибірки
27 52 21

Підхід до сегменту-

вання споживачів

Повна імплемента-

ція засад менедж-

менту товарних 

категорій

Обмежене сегмен-

тування  в рамках 

матриці  

ТК × СЗГ

Не доречно розгляда-

ти значне сегменту-

вання 

ТК × СЗГ
Характеристика 

каналів збуту

Широкі канали досту-

пу до збуту товарів

Широкі канали досту-

пу до збуту товарів

Обмежений доступ  

до збуту

Параметри конфігу-

рації практик

Універсальність ви-

робничих процесів

Гнучкі виробничі

процеси

Негнучкі виробничі

процеси

Рівень собівартості 

продукції

Низькі питомі  

витрати

Низькі питомі  

витрати

Середні та високі  

питомі витрати

Широта товарного 

асортименту
Висока Середня Висока
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1 2 3 4

Завантаження 

виробничих потуж-

ностей

Низьке Середне Низьке

Маркетингова 

стратегія

Широкий охват  

ринку

Охват ринку, нішо- 

ва спеціалізація

Нішова  

спеціалізація

Представник клас-

тера для подаль-

шого доведення 

розробок

ПАТ «Мотор Січ» ПАТ «Автрамат» ТОВ «Антарес»

Далі надамо характеристику кожного з означених на рис. 4.6 на-
прямів визначення стратегічної відповідності. Також звернемо увагу 
на необхідність поєднання використання кількісних та якісних оцінок 
у процесі розрахунку рівня стратегічної відповідності. Для цього про-
понуємо використання методу розрахунку багатовимірних коефіцієн-
тів розвитку. Загальну логіку застосування цього методу наведено на 
рис.  З.3. При цьому під час формування вектора-еталона для кількісних 
значень показників обирається краще значення показника (або серед 
конкурентів підприємства, або серед представників поданої у табл. З.5 
вибірки) або таке значення визначається експертним шляхом. За умови 
застосування бального оцінювання як еталонного розглядається макси-
мальний бал шкали оцінювання або максимальний бал серед відібраних 
для проведення аналізу підприємств.

Окремо звернемо увагу, що до складу інтегрального показника залу-
чаються лише ті показники, значення яких визначено з достатньо висо-
ким рівнем узгодження думок експертів. Для цього у поданій на рис. З.3 
схемі отримання інтегрального показника стратегічної відповідності на 
етапі формування початкового набору показників для аналізу введено 
умови використання достатньої кількості експертів (розраховується до 
початку здійснення анкетування шляхом визначення граничного рівня 
помилки; також визначається число  середньоквадратичних відхилень, 
достатнє для того, щоб імовірність відповіді у межах максимально при-

Закінчення табл. 4.5
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Характеристики ринкової орієнтованості підприємства (стратегічна 
відповідність як готовність до реалізації принципів маркетингу)
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Групи показників за напрямами прояву стратегічної відповідності
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Стратегічна 
відповідність 

зовнішніх складових 
архітектури 

підприємства
СВЗВ АРХ

Прояв стратегічної 
відповідності 

внутрішніх складових 
архітектурних описів

підприємства
СВВН АРХ

Cтратегічна відповід-
ність можливостей 
(використовуваних 

технологій)
підприємства
СВВН МЖ

Cтратегічна відповід-
ність маркетингових та 

виробничих ресурсів
підприємства
СВВН РС

Cинергетична страте-
гічна відповідність 

СВСН 

Компенсаторна 
відповідність 

СВКМ 

Рівень стратегічної 
відповідності як 

важіль управління 
та як регулятор 

контуру зворотних 
зв'язків СМУПП 
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 – довжина двох сусідніх
     ліній радара, мм

Стратегічна відповід-
ність на глобальному 

рівні
СВЗВ ГЛБ 

Відповідність 
ціннісної пропозиції

СВЗВ ЦН

Показники, що характеризують повноту визначення складу та 
збалансованість інтересів зі стейкхолдерами (за винятком споживачів)

Стратегічна відповідність стандартизованим вимогам як створення 
конкурентної унікальності підприємства

Відповідність параметрам інтеграційних зв’язків із зовнішніми 
контрагентами та запитам стейкхолдерів міжнародного ринку

Відповідність у контексті додержання глобальних стандартів діяльності

Відповідність темпів змін показників діяльності факторам  середовища
Готовність стратегічних трансформацій

Внутрішня стратегічна відповідність як узгодженість інтересів функціо-
нальних підрозділів один із одним та з вимогами до корисного результату

Відповідність способів роботи та організаційних рутин (мікроінститутів)
бажаній унікальності стратегічних компетентностей підприємства

Відповідність стадії життєвого циклу використовуваної технології та 
тривалості конкурентної переваги  від задоволення інтересів споживача

Ступень орієнтованості використовуваних у рамках певної практики 
життєвого циклу способів роботи на принципи маркетингу

Синергетична відповідність між сегментами матриці ТК × СЗГ 
Виробничо-збутова складова синергетичної стратегічної відповідності

Управлінська складова синергетичної стратегічної відповідності
Інформаційна складова синергетичної стратегічної відповідності

Відповідність цінності використовуваних ресурсів бажаному прояву сили 
конкурентної позиції підприємства

Відповідність параметрів організації взаємодії з зонами  стратегічних 
ресурсів стійкості конкурентної позиції підприємства

Наявність компенсаторних механізмів

Відповідність організації СМУПП вимогам до рівня її ефективності

Відповідність ресурсів підприємства та способів роботи з ними

Визначення  стратегічної відповідності через оцінювання ділової репутації 
підприємства

Стратегічна відповідность інтересів підприємства та споживачів

Стратегічна відповідність обраних способів просування цінності на ринок
Стратегічна відповідність пропонованої підприємством цінності в розрізі 

атрибутів товару (груп товарних категорій підприємства)

Відповідність рідкості компетенцій підприємства додержанню паритету 
у конкурентному позиціонуванні

Відповідність рівням складності імітації ресурсу конкурентами бажаній 
тривалості життєвого циклу ціннісної пропозиції підприємства 

Стратегічна відповідність параметрів практик дільяності маркетинговій 
парадигмі та вимогам до корисного результату діяльності

Обізнаність персоналу підприємства у стратегічних цілях підприємства та 
його залученість у покращення корисного результату діяльності

Рис. 4.6. Технології оцінювання стратегічної відповідності підприємства
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пустимої похибки дорівнювала 95 %) та проведення розрахунків лише 
за високої конкордації.

4.2. Система показників оцінювання стратегічної відповідності 
та рівня розвитку маркетингового потенціалу промислового 
підприємства 

Реалізація означеної на рис. 4.6 технології оцінювання страте-
гічної відповідності та маркетингового потенціалу вимагає ви-

роблення відповідного переліку показників, який має відповідати 
обраному в монографії структуруванню об’єкта маркетингового 
управління. При цьому, враховуючи множинність підходів до зміс-
товного наповнення архітектурних описів підприємства (множина 
{АР}), на рис. 4.6 передбачено оцінювати стратегічну відповідність 
у рамках розподілу архітектурних проекцій між СВВН та СВЗВ. Ре-
зультати відбору та розрахунку показників оцінювання стратегічної 
відповідно з таким розподілом наведено у табл. 4.6 (розрахунок 
СВЗВ

АРХ для зовнішньої відповідності архітектурного представлення 
підприємства) та табл. 4.8 (розрахунок СВВН

АРХ ). 
Звернемо увагу, що кожен відібраний для аналізу прояву стратегіч-

ної відповідності показник тією чи іншою мірою співвідноситься з озна-
ченою у підрозділі 3.2 семантичною мережею (рис. 3.14) та наведени-
ми у табл. 3.4 поняттями. Для цього в табл. 4.6–4.14 під час наведення 
показників подано посилання на відповідний елемент ({G}) чи поняття 
({p}) розробленої семантичної мережі. Також у цих таблицях вказано 
тип показнику – якісний («[Я]») чи кількісний («[К]») показник. 
Кількісне значення якісних показників отримано методом експертно-
го опитування. При цьому в таблицях наведено середню оцінку думок 
експертів, округлену до цілої. Достовірність розрахунків підтверджена 
визначенням коефіцієнта конкордації. Приклад його розрахунку щодо 
зовнішньої відповідності стратегічної архітектури підприємств (щодо 
показників із табл. 4.6) подано у табл. 4.7 .
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Окрім того, наголосимо, що подані в табл. 4.6 та табл. 4.8 показ-
ники мають також певне групування, логіку якого щодо всіх виділе-
них векторів оцінювання стратегічної відповідності було наведено на 
рис. 4.6. При цьому безпосередньо показники з табл. 4.6 та табл. 4.8 
орієнтуються на розуміння архітектури як «високорівневої концепції 
підприємства», що обумовлює превалююче застосування експертних 
оцінок та переважне оцінювання відповідності логіки діяльності під-
приємства запитам споживачів та інституціональній структурі цільо-
вого ринку.

Так, оцінювання СВЗВ
АРХ в табл. 4.6 здебільшого ступеню передбачає 

оцінювання впливу ділової репутації підприємства на його інтегрова-
ність до обраних сегментів ринку та визначення відповідності інтересів 
підприємства з інтересами його стейкхолдерів. Відразу наголосимо, що 
змістовно показники з табл. 4.6 та табл. 4.8 мають проекцію на ряд по-
казників, що характеризують стратегічну відповідність виконуваних на 
підприємстві операцій. Отже, оскільки йдеться про управління всією 
діяльністю підприємства, а не лише маркетинговою, то, розглядаючи 
архітектуру та визначення СВЗВ у табл. 4.6, не оцінюється відповід-
ність інтересів підприємства та його споживачів (СВЗВ

АРХ враховує решту 
стейкхолдерів). 

Оцінювання задоволення інтересів споживачів здійснюється в рам-
ках розрахунку стратегічної відповідності ціннісної пропозиції підпри-
ємства (СВЗВ

ЦН), систему показників для якої наведено у табл. 4.9. Окрім 
оцінювання збалансованості інтересів підприємства та споживача, роз-
рахунок СВЗВ

ЦН, як видно з рис. 4.6, передбачає оцінювання стратегічної 
відповідності в розрізі атрибутів пропонованої цінності. 

Звернемо увагу, що стосовно до підприємств першого кластера 
означені у табл. 4.9 розрахунки можна диференціювати в рамках сег-
ментів матриці  ТК × СЗГ, оскільки кожен такий сегмент для означених 
підприємств відповідатиме різному зарубіжному ринку з доволі зміс-
товними відмінностями в вимогах до характеристик товару (для ПАТ 
«Мотор Січ» в табл. 4.9 така диференціація не передбачена з огляду 
на додержання вимог стандарту ISO 9000 для всіх сегментів цільового 
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ринку). Аналогічно для підприємств другого кластера розрахунки мож-
на проводити в рамках виділення атрибутів групи товарних категорій 
підприємства.

Повертаючись до табл. 4.8, наголосимо, що оцінювання СВВН
АРХ пе-

редбачає оцінювання відповідності параметрів організації СМУПП 
із вимогам оточення до корисного результату діяльності підприєм-
ства. Тут можна провести аналогію до співвіднесення показників 
з табл. 4.6 та табл. 4.9, але стосовно внутрішньої стратегічної відповід-
ності. Дійсно, відомостей з табл. 4.8, яка характеризує відповідність 
архітектури підприємства корисному результату, недостатньо для 
визначення стратегічної відповідності практик життєвого циклу мож-
ливості досягнення корисного результату. Отже, якщо орієнтуватися 
на формалізацію бізнес-процесів надання сервісів формулою (3.2), то 
можна наголосити, що складові цієї формули розкриваються через по-
казники у табл. 4.8 (ліва сторона формули) та табл. 4.10 і 4.11 (права 
сторона формули, яка характеризує можливості, компетентності та 
ресурси підприємства). Отже, можна наголосити, що за своїм змістом 
табл. 4.8 розкриває концепція представлення конфігурацію практик, 
що забезпечують реалізацію бізнес-процесів та віддзеркалюють архі-
тектуру підприємства.

Відповідно до формули (3.1) в табл. 4.10 подано пропонований під-
хід до розрахунку ресурсної, а у табл. 4.11 – технологічної стратегічної 
відповідності. Як підґрунтя оцінювання  СВВН

РС  обрано доволі відому мо-
дель VRIO, орієнтовану на бінарне оцінювання ряду параметрів.  Зміс-
товно VRIO-аналіз базується на розробках  Г. Хамела та С. К. Прахалада 
[447]. Ці автори наголосили, що ключові компетенції підприємства ма-
ють бути цінними (value), рідкісними (rarity), не придатними до імітації 
(imitability) та організованими (organization). Оскільки складові фор-
мули (3.1) є основою ключових компетенцій підприємства, то й СВВН 
пропонується оцінювати в рамках визначення відповідності ресурсів 
підприємства можливості заняття сталої конкуретної позиції. 

Отже, у табл. 4.10 передбачається оцінювання відповідності цін-
ності використовуваних ресурсів ( ) бажаному прояву сили кон-
курентної позиції підприємства;  рідкості компетенцій підприємства  
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( ) – додержанню паритету у конкурентному позиціонуванні; рів-
ня складності імітації ресурсу конкурентами ( ) – бажаній трива-
лості життєвого циклу ціннісної пропозиції підприємства; організації 
взаємодії з зонами стратегічних ресурсів ( ) – стійкості конку-
рентної позиції підприємства.

Таблиця 4.10
Система показників оцінювання стратегічної відповідності маркетингових та 

виробничих ресурсів підприємства

Відібрані для оцінювання  

ресурсної складової стратегічної 

відповідності релевантні  

ресурси та стратегічні зони  

ресурсів

Бальна оцінка складових СВВН
РС  

відповідно до адаптованих авторами 

принципів VRIO-аналізу Підсум кова  

оцінка 

СВВН
РС

Цінність Рідкість Імітованість Організація

1 2 3 4 5 6

Приклад розрахунків без урахування принципів  
менеджменту товарних категорій

ПАТ «Автрамат» як представник другого кластери з табл. 4.5

Матеріальні ресурси 

(предмети праці)

2011 р. 5 7 6 6 24

2012 р. 6 6 6 4 22

Доступ до стратегічних 

зон ресурсів

2011 р. 4 5 7 4 20

2012 р. 7 5 7 5 24

Кваліфікація, наявність 

та мотивація персоналу

2011 р. 6 5 6 6 23

2012 р. 4 7 8 7 26

Взаємодія з ринками 

фінансових ресурсів

2011 р. 6 6 6 4 22

2012 р. 4 7 8 7 26

Інформаційні ресурси 

та параметри потоку 

подій

2011 р. 6 6 6 4 22

2012 р. 5 4 5 4 18

Інтегральне значення 

для ПАТ «Автрамат»

2011 р. 0,537

2012 р. 0,564
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1 2 3 4 5 6

ТОВ «Антарес» як представник третього кластера з табл. 4.5

Матеріальні ресурси 

(предмети праці)

2011 р. 6 6 4 6 22

2012 р. 6 4 6 5 21

Доступ до стратегічних 

зон ресурсів

2011 р. 6 5 4 7 22

2012 р. 6 5 4 8 23

Кваліфікація, наявність 

та мотивація персоналу

2011 р. 7 6 4 5 22

2012 р. 7 7 7 7 28

Взаємодія з ринками 

фінансових ресурсів

2011 р. 8 5 5 6 24

2012 р. 6 8 5 6 25

Інформаційні ресурси 

та параметри потоку 

подій

2011 р. 7 6 5 4 22

2012 р. 7 7 5 7 26

Інтегральне значення 

для ТОВ «Антарес»

2011 р. 0,565

2012 р. 0,537

Приклад розрахунків з використанням менеджменту товарних категорій

ПАТ «Мотор Січ» як представник першого кластера з табл. 4.5

ТК1 
– основа продукції – виробництво авіадвигунів

Взаємодія з постачаль-

никами ресурсів

2011 р. 5 7 6 6 24

2012 р. 6 6 6 4 22

Кваліфікація, наявність 

та мотивація персоналу 

2011 р. 4 5 7 4 20

2012 р. 7 5 7 5 24

Фінансування процесу 

створення запасів

2011 р. 6 5 6 6 23

2012 р. 4 7 8 7 26

Підсумкове значення  

в балах для ТК
1

2011 р. 15 17 19 16 67

2012 р. 17 18 21 16 72

ТК2 
– сервісні роботи з продовження ресурсу авіадвигунів 

Доступ до бази об’єктів 

із супроводу експлуа-

тації

2011 р. 5 4 5 4 18

2012 р. 7 5 5 5 22

Продовження табл. 4.10
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1 2 3 4 5 6

Кваліфікація, наявність 

та мотивація персоналу 

2011 р. 6 6 4 6 22

2012 р. 6 4 6 5 21

Матеріали для про-

довження ресурсу 

двигуна

2011 р. 6 5 4 7 22

2012 р. 6 5 4 8 23

Підсумкове значення  

в балах для ТК
2

2011 р. 17 15 13 17 62

2012 р. 19 14 15 18 66

ТК3 
– виробництво товарів народного споживання

Доступ до стратегічних 

зон ресурсів

2011 р. 7 6 4 5 22

2012 р. 7 7 7 7 28

Кваліфікація, наявність 

та мотивація персоналу

2011 р. 8 5 5 6 24

2012 р. 6 8 5 6 25

Інформаційні ресурси 

та параметри потоку 

подій

2011 р. 6 6 5 6 23

2012 р. 7 6 6 6 25

Підсумкове значення  

в балах для ТК
3

2011 р. 21 17 14 17 69

2012 р. 20 21 18 19 78

ТК4 
– виробництво та просування інноваційної продукції

Доступ до зон іннова-

ційних предметів праці

2011 р. 7 6 5 4 22

2012 р. 7 7 5 7 26

Кваліфікація, наявність 

та мотивація персоналу 

2011 р. 6 7 5 5 23

2012 р. 8 6 6 5 25

Фінансування іннова-

ційних розробок

2011 р. 6 5 5 5 21

2012 р. 6 5 6 6 23

Підсумкове значення  

в балах для ТК
4

2011 р. 19 18 15 14 66

2012 р. 21 18 17 18 74

Інтегральне значення 

для ПАТ «Мотор Січ»

2011 р. 0,549

2012 р. 0,604

Закінчення табл. 4.10
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В цілому всі складові табл. 4.10 відповідають елементу G4 поданої 
на рис. 3.14 семантичної мережі проблем маркетингового управлін-
ня та означеному у табл. 3.4 поняттю р17 – «ресурси», яке входить до 
складу елементу G4. Також звернемо увагу на розбіжності в проведен-
ні оцінювання СВВН

РС  для представників різних кластерів з табл. 4.5. 
Так, щодо підприємств з другого та третього кластерів передбачаєть-
ся узагальнене оцінювання ресурсної складової внутрішньої страте-
гічної відповідності. Для підприємств із першого кластера, як видно  
з рис. 4.6, передбачається ще більша деталізація оцінювання СВВН

РС через 
проведення розрахунків для кожного сегмента матриці ТК × СЗГ (для 
ПАТ «Мотор Січ» як представника першого кластера, в табл. 4.10 та-
кий розрахунок обмежено агрегацією показників за строками матриці  
ТК × СЗГ, тобто розрахунок СВВН

РС проведено в розрізі виділених товар-
них категорій підприємства).

Таблиця 4.11
Система показників оцінювання стратегічної відповідності можливостей 

(використовуваних технологій)

Агреговані групи стратегічних 

компетентностей підприємства 

як характеристика його техноло-

гічної складової його внутрішньої 

стратегічної  відповідності

Бальна оцінка складових СВВН
МЖ  відповідно 

до адаптованих автором принципів  

VRIO-аналізу
Підсум кова  

оцінка

СВВН
МЖ

Цінність Рідкість Імітованість Організація

1 2 3 4 5 6

ПАТ «Мотор Січ» як представник першого кластера з табл. 4.5

Конфігурація практик 

та їх орієнтація на ре-

зультат

2011 р. 7 6 6 4 23

2012 р. 5 4 5 6 20

Технологічні процеси 

та технологія вироб-

ництва

2011 р. 5 5 4 3 17

2012 р. 4 5 7 4 20

Логістика як реалізація 

руху бізнес-процесів 

2011 р. 5 4 7 6 22

2012 р. 7 6 5 5 23
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1 2 3 4 5 6

Відновлення літної 

придатності виробів

2011 р. 4 7 5 4 20

2012 р. 4 8 7 4 23

Формоутворення ви-

сокоточних зубчастих 

колiс

2011 р. 3 4 4 6 17

2012 р. 6 5 4 7 22

Змiцнення широко-

хордних лопаток

2011 р. 4 6 6 5 21

2012 р. 5 6 6 5 22

Інтегральне значення 

для ПАТ «Мотор Січ»

2011 р. 0,591

2012 р. 0,642

ПАТ «Автрамат» як представник другого кластера з табл. 4.5

Конфігурація практик 

та їх орієнтація на ре-

зультат

2011 р. 6 6 5 6 23

2012 р. 7 6 6 6 25

Технологічні процеси 

та технологія вироб-

ництва

2011 р. 6 7 5 5 23

2012 р. 8 6 6 5 25

Логістика як реалізація 

бізнес-процесів 

2011 р. 6 5 5 5 21

2012 р. 6 5 6 6 23

Приготування сплавів і 

виготовлення відливок

2011 р. 6 6 6 4 22

2012 р. 4 5 7 4 20

Механічна обробка 

поршнів

2011 р. 6 5 6 6 23

2012 р. 4 8 7 4 23

Інтегральне значення 

для ПАТ «Автрамат»

2011 р. 0,558

2012 р. 0,550

ТОВ «Антарес» як представник третього кластера з табл. 4.5

Конфігурація практик 

та їх орієнтація на ре-

зультат

2011 р. 6 5 4 7 22

2012 р. 4 6 6 5 21

Технологічні процеси 

та технологія вироб-

ництва

2011 р. 5 6 6 5 22

2012 р. 3 4 4 6 17

Продовження табл. 4.11
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1 2 3 4 5 6

Поліпшення споживчих 

якостей

2011 р. 4 5 7 4 20

2012 р. 5 4 7 6 22

Обслуговування виро-

бів після продажів

2011 р. 7 6 5 5 23

2012 р. 4 7 5 4 20

Модифікація продукції 

та сервісного обслуго-

вування

2011 р. 5 4 5 6 20

2012 р. 5 5 4 3 17

Інтегральне значення 

для ТОВ «Антарес»

2011 р. 0,318

2012 р. 0,302

Щодо технологічної складової формули (3.1) наголосимо на певно-
му трансформуванні змісту показників оцінювання, які в цілому продо-
вжують відповідати принципам VRIO-аналізу. Так, у табл. 4.11 перед-
бачено розрахунок:

– розкриває відповідність ресурсів підприємства та способів 
роботи з ними (показує, наскільки обрані в рамках практик діяльності 
способи роботи забезпечені ресурсами чи наскільки вони відповідають 
зонам ресурсів підприємства). Показує, наскільки практики діяльності 
сприяють реалізації системи цілей; 

 
– розкриває відповідність способів роботі та організаційних 

рутин (мікроінститутів) бажаній унікальності стратегічних компетент-
ностей підприємства; 

 
– відповідає стадії життєвого циклу використовуваної тех-

нології (максимальний бал у верхній точці життєвого циклу), а отже, 
розкриває тривалість конкурентної переваги від задоволення інтересів 
споживача;

– розкриває організаційну складову стратегічної відповід-
ності через визначення ступеню орієнтованості використовуваних 
у рамках певної практики життєвого циклу способи роботи на принци-
пи маркетингу (максимальний бал надається за орієнтованість техноло-
гії на врахування потреб споживача).

Закінчення табл. 4.11
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Як бачимо, в табл. 4.8 оцінювалась стратегічна відповідність утво-
рених  конфігурацією практик життєвого циклу бізнес-процесів вимо-
гам виведення корисного результату діяльності підприємства на ринок. 
Показники з табл. 4.11 визначають стратегічну відповідність обраних 
підприємством конкретних прийомів і способів (як складової окремих 
практик життєвого циклу) роботи корисному результату. Таке структу-
рування в цілому відповідає п’ятнадцятому концептуальному положен-
ню синтезу (КП15) системи маркетингового управління (рис. Е.3) та 
обґрунтованому у підрозділі 2.4 (рис. 2.12) виділенню рівнів маркетин-
гового управління.

Іншою особливістю поданої на рис. 2.12 схеми структурування 
елементів СМУПП є орієнтація на врахування принципу ізоморфізму 
у маркетинговому управлінні. Так, оцінювання СВЗВ та СВВН розкрива-
ють статичний аспект діяльності підприємства. Прийнята ж нелінійність 
маркетингового управління вимагає динамічного перегляду параметрів 
організації СМУПП, що досягається не лише через оцінку стратегічної 
відповідності практик діяльності параметрам корисного результату,  
а й через залучення кращих практик діяльності з наведених на ринку.  
Отже, з огляду на виділені на рис. 4.6 напрями оцінювання стратегічної 
відповідності, нами пропонується окрема оцінка спроможності підпри-
ємства до покращення способів роботи через дію принципу ізоморфіз-
му, яку повною мірою було охарактеризовано у перших розділах моно-
графії.

Оцінювати прояв ізоморфізму пропонуємо в рамках визначен-
ня синергетичної (методику розрахунку СВСН подано у табл. 4.12) 
та компенсаторної складових стратегічної відповідності (методику 
розрахунку СВКМ подано у табл. 4.13). Так, щодо СВСН наголосимо, 
що прояв ізоморфізму розглядається як виникнення синергетичного 
ефекту від взаємодії підприємства з ринком. При цьому за своїм зміс-
том подані у табл. 4.12 показники показують можливість досягнення 
такого ефекту. 

На перший погляд, решта показників з табл. 4.12 оцінюють прояв 
синергетичного ефекту в рамках позиціонування корисного результа-
ту підприємства в сегментах матриці ТК × СЗГ. Однак у більш розгор-
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нутому розумінні синергія виникає від транслювання кращих способів 
роботи між практиками діяльності, які забезпечують надання цінності в 
різних сегментах ТК × СЗГ  (змістовно це є внутрішній ізоморфізм) або 
від застосування однакових практик для сегментів ТК × СЗГ.

До поданих у табл. 4.13 показників оцінювання СВКМ прямо не 
введено оцінювання прояву ізоморфізму. Як видно з рис. 4.6, автор-
ські пропозиції відносно визначення компенсаторної стратегічної 
відповідності зводяться до виділення трьох груп показників:  

. Проте кожна з цих груп показників не-
прямо орієнтована на цей принцип. Так, оцінювання спроможності 
до стратегічних трансформацій враховує, що під час стратегічних змін 
відбуватиметься перегляд способів роботи СМУПП, що і є принципом 
ізоморфізму. Більш того, в межах окремих показників також закладено 
дію ізоморфізму. Зокрема, означений у табл. 4.13 показник зростання 
обізнаності про продукт (СВКМ

ОбПр). З одного боку загрози можуть ком-
пенсуватися через уповільнення темпів обізнаності, але за рахунок на-
явності таких темпів можливе утримання наявної клієнтської бази. По-
ширення поінформованості про продукт обов’язково супроводжувати-
меться поширенням інформації про практики діяльності підприємства 
(зворотний ізоморфізм).

Для підприємств другого та третього кластера оцінювання зо-
внішньої стратегічної відповідності зводиться до розрахунку показ-
ників з табл. 4.6 та табл. 4.8 ( ). Для 
підприємств першого кластера з табл. 4.5 такий розрахунок необхідно 
доповнити визначенням відповідності обраних імперативів поведінки 
у глобальному ринковому середовищі інституціональним параметрам 
світового ринку. Для цього на рис. 4.6 передбачено відповідний вектор-
напрям оцінювання СВЗВ

ГЛБ, систему показників для якого наведена  
у табл. 4.14 ( ). 
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Показники з табл. 4.14 характеризують, наприклад, ступінь залу-
чення підприємства у світові інформаційні потоки (показник СВЗВ

ВММ 
вказує на рівень стандартизації обміну маркетинговою інформацією) чи 
у прийняття норм означеного у першому розділі монографії етнопрос-
тору (показник СВЗВ

СрЕт показує ступінь відповідності корпоративної 
культури етиці роботи на обраному ринку).

Якщо приймати трактування глобалізації як певної процедури 
«розповсюдження рівнозначності (подібності)», то відповідність чи 
невідповідність стандартизованим вимогам також розглядатиметься як 
певний стратегічний розрив з рис. 3.29. Тут слід зазначити, що для ряду 
умов наявність означених розривів є негативним фактором, який потре-
бує певних дій щодо подолання наявного розриву. У іншому випадку на-
явність цього типу розриву свідчить про прояв так званої «ідентичнос-
ті» чи «унікальності» споживчої пропозиції чи підприємства в цілому 
та навпаки – потребує збільшення цього розриву (з точки зору уніфіка-
ції аналізу, як буде показано далі, можна запропонувати користуватися 
зворотними показниками).

Узагальнення результатів розрахунків за показниками з табл. 
4.6– 4.14 для відібраних для аналізу підприємств (табл. 4.5) наведено 
у табл. 4.15. В ній містяться інтегральні значення прояву кожного з ви-
ділених на рис. 4.6 напряму прояву стратегічної відповідності. 

Таблиця 4.15
Результати оцінювання стратегічної відповідності підприємств

Показники оцінки СВ за роками
ПАТ «Мотор Січ» ПАТ «Автрамат» ТОВ «Антарес»

2011 р. 2012 р. 2011 р. 2012 р. 2011 р. 2012 р.

1 2 3 4 5 6 7

Зовнішня відповідність архі-

тектурного представлення 
СВЗВ

АРХ 0,612 0,683 0,576 0,691 0,591 0,656

Стратегічна відповідність 

внутрішніх складових архітек-

турних описів

СВВН
АРХ 0,733 0,796 0,635 0,522 0,520 0,494

Відповідність маркетингових  

і виробничих ресурсів
СВВН

PC 0,549 0,604 0,537 0,564 0,565 0,537



Розділ 4. Оцінка стану організації та визначення параметрів консолідації маркетингової діяльності...

1 2 3 4 5 6 7

Стратегічна відповідність мож-

ливостей (технологій) 
СВВН

МЖ 0,591 0,642 0,558 0,550 0,318 0,302

Синергетична стратегічна від-

повідність підприємства
СВСН 0,583 0,671 0,572 0,566 0,425 0,589

Компенсаторна стратегічна 

відповідність підприємства
СВКМ 0,498 0,538 0,572 0,546 0,295 0,280

Стратегічна відповідність цін-

нісної пропозиції 
СВЗВ

ЦН 0,748 0,883 0,444 0,513 0,474 0,450

Прояв стратегічної відповід-

ності на глобальному рівні 
СВЗВ

ГЛБ 0,552 0,529 Розрахунок не передбачено

Інтегральне значення рівня 

стратегічної відповідності 
СВ 0,367 0,438 0,309 0,317 0,209 0,217

Для розрахунку інтегрального значення показника стратегічної 
відповідності пропонуємо скористатися методом побудови радара, 
який дозволяє поєднати візуалізацію результатів із отриманням кількіс-
них значень. Побудований відповідно до табл. 4.15 радар наведено на  
рис. 4.7, який розділено на дві частини. Частина А рис. 4.7 показує радар 
стратегічної відповідності для ПАТ «Мотор Січ» та динаміку зміни її 
рівня; частину Б рис. 4.7 побудовано для інших підприємств, обраних 
для детального аналізу. Розподіл рис. 4.7 на дві частини обумовлено роз-
біжністю у кількості складових інтегрального показника стратегічної 
відповідності різних підприємств. 

Отримання інтегрального значення стратегічної відповідності під-
приємства у табл. 4.15 базується на співвіднесенні площини радара, по-
будованого за даними  з табл. 4.15, до площини радара з максимальним 
значенням інтегрального показника. Формулу для розрахунку радара 
наведена на рис. 4.6. Значення розрахунків площини радарів наведені на 
рис. 4.7, а відповідні результати таких розрахунків подано як підсумкове 
значення табл. 4.15.

Як вже зазначалось, сам по собі розрахунок рівня стратегічної від-
повідності не несе такого змістовного навантаження для СМУПП, як 

Закінчення табл. 4.15
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Б) Стратегічна відповідність для підприємств другого та третього 
кластерів у 2012 р.

А) Динаміка стратегічної відповідності ВАТ «Мотор Січ»

Рис. 4.7. Інтегральні показники оцінювання стратегічної відповідності 
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вироблення відповідних стратегічних та тактичних рішень на підґрунті 
такого розрахунку. Необхідним також є забезпечення постійного моні-
торингу складових елементів стратегічної відповідності, обраних серед 
показників з табл. 4.6–4.14. Окрім того, оцінювання стратегічної відпо-
відності має доповнюватися врахуванням місця підприємства у кластер-
ній взаємодії та визначенням внеску підприємства в підтримку стійкості 
маркетингових позицій кластера. Тут нами висувається гіпотеза про 
віддзеркалення зовнішньої стратегічної відповідності на рівень стій-
кості маркетингових позицій, доведенню якої присвячено наступний 
підрозділ монографії.

4.3. Рефлексивно-інституціональне оцінювання стійкості 
маркетингових позицій учасників машинобудівного кластера

У теперішній час національні товаровиробники функціонують 
в умовах інтеграції у глобальне ринкове середовище, що висуває 

ряд нових вимог до організації процесу їх функціонування в ціло-
му й до побудови маркетингової діяльності зокрема. Основна лінія 
трансформації маркетингового інструментарію лежить у  площині 
його переорієнтації не стільки на залучення нових, скільки на втри-
мання наявних клієнтів шляхом індивідуалізації відносин із ними 
(зрештою така індивідуалізація буде сприяти росту рентабельності 
й максимізації рівня отриманого прибутку), що реалізується через 
прийняття принципів маркетингу партнерських відносин. При цьо-
му означене у підрозділі 1.3 уведення в поняттєво-категоріальний 
базис маркетингу категорії «інтерес» дозволяє говорити про мож-
ливість розгляду зв’язування «лояльність – інтерес» як основи для 
конкурентного позиціонування підприємства та визначення стій-
кості такої конкурентної позиції.
Виходячи з вищевикладеного, можна стверджувати, що базою для 

інституціоналізації маркетингової взаємодії мають постати, по-перше, 
інтереси кластера щодо виконання певним учасником його рольової 
функції (пропонуємо визначати як інтереси у сфері В2В взаємодії). По 
друге, характеристики параметрів надаваної цінності, які розкривають-
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ся в розрізі системи атрибутів (такі атрибути визначатимемо як втілен-
ня інтересів у сфері В2С взаємодії). Вибір таких атрибутів пропонуєть-
ся засновувати на відомостях з табл. 4.16 (доведеність такого розподілу 
інтересів між В2В та В2С сферами міститься в рамках означеного у під-
розділі 1.3 подання кластера як сукупності концентричних кіл взаємодії 
його учасників). 

Сукупне ж урахування означених характеристик дозволяє оцінити 
стійкість маркетингових позицій учасників кластера  (визначається як 
СТМП). Як видно з рис. 4.8, основу такого оцінювання становить систе-
ма лінгвістичних змінних, яка дозволяє ідентифікувати ступінь задово-
лення інтересів споживача та наявність у підприємства компенсаторних 
можливостей щодо адаптування до змін інтересів. Окрім того, рис. 4.8 
містить попарну орієнтацію на оцінювання стійкості задоволення ін-
тересів кластера (через інтереси учасників) та споживачів його про-
дукції (через сукупність наведених у табл. 4.16 атрибутів пропонованої 
цінності).

Рис. 4.8. Агрегація напрямків визначення стійкості маркетингових  
позицій одного чи групи учасників певного рівня ієрархії кластера 
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Таблиця 4.16
Визначення розуміння складових атрибутів пропонованої цінності

Представлення атрибутів товару як форми фіксування  

інтересів та ознак інституціоналізації взаємовідносин  

учасників кластера

А
. Є

. С
ер

д
ю

ко
в

 [3
34

, 9
]

О
. С

. П
ос

и
п

ан
ов

а 
[2

99
]

І.
 І.

 С
ко

ро
б

ог
ат

и
х 

 [3
36

, с
. 1

7]

О
. М

. С
те

п
ан

ов
а 

[3
52

]

В
. А

. Л
ео

н
га

рд
т 

[2
08

]

Н
. Ю

. Г
ре

ча
н

и
к 

[8
9]

Відібраний 

перелік груп 

атрибутів 

({АТР})

Атрибути пропонованої цінності,  

що виділяються в економічній літературі

1 2 3 4 5 6 7 8

Фізичні атрибути (діагностуються візуально та підтверджені об’єктивним аналізом)

Матеріальні

(АТРМ)

Матеріальні характеристики (подаються  

в розрізі фізичних параметрів продукту)
+

Елементи, деталі товару, його форма, розмір  

і інші фізичні характеристики
+

Атрибути-вигоди або соціально-психологічні атрибути (визначаються індивідами  

залежно від параметрів їх особистості чи соціально-психологічних характеристик)

Функціо-

нальні 

(АТРФ)

Адаптивність як індивідуалізація пропозиції +

Атрибути, що визначають відповідність това-

ру його основним і додатковим функціям
+

Інноваційність (відповідність технологічним, 

процесним і маркетинговим інноваціям)
+

Соціальні 

(АТРС)

Престиж (покупка товару реалізує демонстра-

тивні мотивації власника, і вимога унікаль-

ності, рідкості моделей і місць продажу)

+

Торговельна марка, бренд, основна соціальна 

група споживачів, країна-виробник
+

Унікальність пропозиції +

Естетично-

ергоно мічні 

(АТРЕ)

Дизайн (у т.ч. відмітні характеристики брен-

да)
+ +

Відповідність естетичному ідеалу споживача +
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1 2 3 4 5 6 7 8

Атрибути, що визначають ступінь зручності 

користування  товарів 
+

Нематеріальні характеристики продукту, що 

визначають імідж, бренд, обслуговування 

тощо

+

Експлуа-

таційні чи 

сприйнятої 

якості 

(АТРЯ)

Якість (комбінація функціональних, емоцій-

них, технологічних атрибутів)
+

Ступінь стабільності збереження якості товару 

у процесі експлуатації (стійкість товару та його 

деталей до експлуатації, довговічність)

+

Економічно-

ціннісні 

(АТРЦ)

Ціна (відповідність ціни очікуванням і спро-

можності споживача її сплатити)
+

Ціна товару і її відповідність сприйманій якос-

ті товару, його цінності й потреби в ньому
+

Питомі витрати на експлуатацію виробу +

Звернемо увагу, що в рамках кожного з поданих на рис. 4.8 на-
прямків оцінюється, по-перше, безпосередньо стійкість, як питома вага 
задоволених інтересів чи досягнутих параметрів атрибутів товару. По-
друге, компенсаторні можливості як можливість адаптування до транс-
формації вимог споживачів чи ролі підприємства у реалізації функції 
маркетингу кластера. Окрім того, під час проведення розрахунків щодо 
визначення СТМП відповідно до рис. 4.8 слід обов’язково враховувати 
рівень ієрархії кластера, щодо якого визначається СТМП. Відповідним 
чином визначатиметься й інструментарій визначення СТМП. За основу 
подібного визначення пропонується використання рис. 4.9, на базі яко-
го відображено логіку співвіднесення кількісних та якісних показників 
визначення СТМП.  

Нижній рівень означеної на рис. 4.9 схеми передбачає орієнтування 
на чіткі кількісні значення прояву інтересів у рамках атрибутів пропоно-
ваної учасником кластера цінності. Значення для верхніх рівнів визнача-
ється експертним шляхом, чого достатньо для коригування параметрів 

Закінчення табл. 4.16
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ОМД чи маркетинг-міксу. При цьому, окрім урахування рівня ієрархії 
кластера, під час визначення СТМП слід ураховувати й введену у  підроз-
ділі 3.1 форму консолідації ведення МД. Ця вимога пояснюється тим, 
що залежно від обраної форми ОМД, як видно з рис. 4.10, визначати-
муться як ролі учасників кластера, так і граничні вимоги щодо ступеня 
задоволення інтересів кластера (щодо підтримки образу кластера у сві-
домості споживача).

Для проведення прикладу розрахунків СТМП використаємо наведе-
ні у підрозділі 3.1 машинобудівні кластери, сформовані відповідно до 
різних моделей з рис. 4.10. У кожному випадку визначатимуться сфери 
узгодження інтересів, які відповідають означеному на рис. 4.3 та рис. 4.4 
переліку, та атрибути пропонованої цінності, які відповідають переліку 
з табл. 4.16. Спочатку наведемо розрахунки для верхніх рівнів ієрархії, 
поданої на рис. 4.9 схеми. При цьому за текстом підрозділу наведемо 
лише розкриття підходу до оцінювання СТМП та отримані результати. 
Всі ж проміжні розрахунки відобразимо у додатку К.

Оцінювання СТМП, починаючи від рівня агрегованих товарних 
груп, пропонується здійснювати з використанням експертного оціню-

Рис. 4.9. Проекція технології визначення СТМП на ієрархію відносин кластера
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пропонованої цінності

Експертні методи 
(робота з якісними 
характеристиками)

Представлення атрибутів 
пропонованої цінності 
в рамках конкретизації 
втілення інтересів
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Рис. 4.10. Варіанти формування пулу консолідації інтересів учасників кластера 
 та визначення їх зв’язку з ролями щодо реалізації маркетингової функції

,

,

,
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вання. Основною складовою ОМД при цьому є визначення кількості, 
складу та кваліфікації експертів. Звернемо увагу на відсутність одно-
стайності серед учених щодо визначення кількості експертів. Пропону-
ємо скористатися рекомендаціями [109], коли мінімальна кількість екс-
пертів (nmin) визначається виходячи з рівня змін середньої оцінки через 
включення/виключення експерта ():

 
min

3
0,5 5 .n  (4.1)

Відносно ж складу та кваліфікації експертів пропонується врахову-
вати модель побудови кластера та форму ОМД. Окрім того, обов’язково 
необхідно враховувати й означений на рис. 4.10 розподіл ролей учасни-
ків кластера щодо реалізації маркетингової функції. Відповідні пропо-
зиції наведено у табл. 4.17.

Таблиця 4.17
Пропозиції щодо визначення складу та компетенції експертів

Форма Підхід до формування складу експертів
Отримання підсумкової 

оцінки

ОМДПІД

Склад експертів обирається з фахівців лідера 

кластера. Можливе залучення експертів від рів-

ня постачальників першого рівня

Підсумкова оцінка прий-

мається рівною СТМП 
підприємства-лідера клас-

тера

ОМДПАР

Склад експертів обирається з фахівців підпри-

ємств, які увійшли до SCM-мереж. Можливе 

залучення експертів зі складу відокремлених 

учасників кластера

Визначається як середнє 

значення отриманих оцінок 

СТМП окремих учасників 

кластера

ОМДВІД

Переважний акцент на оцінювання атрибутів 

пропонованої цінності окремими учасниками 

кластера. Як виняток, залучення експертів від 

стейкхолдерів

Підсумкова оцінка визнача-

ється експертною командою 

шляхом нового анкетування

ОМДІНД

Кожне підприємство формує самостійний склад 

експертів, діяльність яких переважно орієнтова-

на на оцінювання атрибутної складової СТМП

Підсумкова оцінка визна-

чається лише щодо окремого 

підприємства 
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Практичну доведеність означеної методики спочатку розглянемо на 
базі кластера авіакосмічної промисловості. Під час розрахунків за фор-
мулою (2.1) та встановленні відносного рівня змін середніх значень від-
повідей експертів на рівні 0,25 (ε = 0,25) отримано мінімальну кількість 
експертів у 9 осіб (0,5 × (3 / 0,25 + 5) = 8,5). При цьому, враховуючи 
відомості з табл. 4.17, передбачається, що експерти обираються на кож-
ному підприємстві відокремлено. Щодо ПАТ «ФЕД» характеристику 
складу експертів наведено на рис. 4.11. 

Рис. 4.11. Характеристика якісного складу експертів із ПАТ «ФЕД»

У розрізі означених у табл. 4.16 груп атрибутів споживчої цін-
ності в агрегованому вигляді пропонується застосування наведеної 
у табл. 4.18 системи лінгвістичних змінних. При цьому відповідно до 
рис. 4.8 їх розділено на дві групи. Для кожної лінгвістичної змінної пе-
редбачено шкалу від 0 до 9 балів.

Під час проведення експертного оцінювання в розрізі означених 
у табл. 4.18 лінгвістичних змінних передбачається отримання двох видів 
оцінок: пряму та рефлексивну. Пряме оцінювання передбачає встанов-
лення експертом бальної оцінки наведеним у табл. 4.18 лінгвістичним 
змінним у рамках передбаченої шкали [0..9]. Рефлексивне оцінюван-
ня базується на встановленні граничного значення рівня задоволення 
інтересу, прийнятного для споживача з огляду на ринкову ситуацію 
у  кластері (експерт визначає верхнє значення для шкали з табл. 4.18). За 

А) Характеристика рівня освіти Б) Характеристика стажу роботи

1–10 років
(11,1 %)

15–20 років
(33,4 %)

Понад 20 років
(22,2 %)

Середня спеціальна 
освіта (22,2 %)

10–15 років
(33,3 %)

Вища 
освіта 
(66,7 %)

Науковий ступінь 
кандидата наук
        (11,1 %)
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такого підходу відбувається визначення максимальних  (показник 
АТРВ–СП та ІНВ–СП) і мінімальних  (показник АТРСП–В та ІНСП–В) 
інтересів споживача. 

Таблиця 4.18
Лінгвістичні змінні для оцінювання задоволення інтересів споживача  

в розрізі агрегованих асортиментних груп надаваної цінності

Атрибути

Кодування лінгвістичної змінної для оцінювання СТМП 

Оцінювання відповідності атри-

бутів товару запитам  

споживачів

Рівень компенсаторних можли-

востей як спроможність до зміни 

Матеріальні
0 балів – за атри-

бутом повна невід-

повідність запитам 

споживача

9 балів – за атри-

бутом повна відпо-

відність вимогам та 

запитам

0 балів – низька спро-

можність до адаптації 

атрибутів товару

9 балів – висока гнуч-

кість та адаптивність 

у відповідь на зміни 

прояву інтересів спо-

живача

Функціональні

Соціальні

Ергоно мічні

Сприйнятої якості

Економічно-ціннісні

Результати опитування експертів з ПАТ «ФЕД» наведено 
у табл. К.1. Трансформовані результати рефлексивного оцінювання 
до шкали з табл. 4.18 – у табл. К.2. Для отримання узагальненої інте-
гральної оцінки пропонується переведення експертних оцінок через 
нечіткий логічний висновок у шкалу [0..1], максимальне значення якої 
(СТМП=1) характеризує ситуацію відсутності незадоволеного інтер-
есу споживача. Проміжні розрахунки зазначеного логічного висновку 
подано у табл. К.3–К.6, а агрегація проведених розрахунків зведено до 
табл. 4.19. 

Звернемо увагу, що отримання прямої та рефлексивної оцінки здій-
снено експертним опитуванням не споживачів, а фахівців підприємства 
щодо їх уявлень про сприйняття споживачем підприємства та його про-
дукції. Перевірка узгодженості наведених у табл. К.1 та табл. 4.18 думок 



Організація маркетингового управління діяльністю підприємств машинобудівного кластера ...
Та

бл
иц

я 4
.1

9
Оц

ін
ю
ва
нн
я с

тій
ко
ст
і м
ар
ке
ти
нг
ов
их

 по
зи
ці
й 
ПА
Т «
ФЕ

Д»
 у 
ра
мк

ах
  

ре
ал
іза

ці
ї В

2С
 в
за
єм
од
ії к

ла
ст
ер
а а

ві
ак
ос
мі
чн
ої

 пр
ом

ис
ло
во
ст
і

Ат
ри

бу
ти

{А
ТР

}

А
в

іа
ц

ій
н

і в
и

ро
б

и
, с

ер
ед

н
я 

оц
ін

ка
 в

 б
ал

ах

А
гр

ег
ат

и
  

та
 в

и
ро

б
и

 д
ля

 

сп
ец

те
хн

ік
и

В
и

ро
б

и
 д

ля
 

за
лі

зн
и

ч н
о-

д
ор

ож
 н

ь
ог

о 

тр
ан

сп
ор

ту

За
 П

АТ
 в

 ц
іл

ом
у,

 

п
ри

в
ед

ен
а 

д
о 

ш
ка

ли
 [0

..
9]

А
гр

ег
ат

и
  

ж
и

в
ле

н
н

я 
 

п
ал

и
в

ом

А
гр

ег
ат

и
  

си
ст

ем
и

 

ен
ер

го
за

-

б
ез

п
еч

ен
н

я

А
гр

ег
ат

и
 с

и
ст

ем
 

уп
ра

в
лі

н
н

я 
 

п
ол

ь
от

ом

А
гр

ег
ат

и
  

гі
д

ра
в

лі
чн

и
х 

 

си
ст

ем
 о

б
’є

кт
ів

АГ
1

АГ
2

АГ
3

АГ
4

АГ
5

АГ
6

{А
Г}

А В-
СП

А СП
-В

А В-
СП

А СП
-В

А В-
СП

А СП
-В

А В-
СП

А СП
-В

А В-
СП

А СП
-В

А В-
СП

А СП
-В

А В-
СП

А СП
-В

1
2

3
4

5
6

7
8

9
10

11
12

13
14

15

7,
1

7,
5

7,
3

7,
7

7,
0

7,
3

7,
3

7,
7

7,
7

8,
1

8,
0

8,
4

0,
75

0,
79

7,
5

7,
9

7,
6

8,
0

7,
3

7,
7

7,
6

8,
0

8,
0

8,
5

8,
3

8,
8

6,
8

7,
2

7,
0

7,
4

6,
7

7,
1

7,
0

7,
4

7,
3

7,
8

7,
6

8,
1

0,
72

0,
76

7,
2

7,
6

7,
3

7,
7

7,
0

7,
4

7,
3

7,
7

7,
7

8,
1

8,
0

8,
5

7,
4

7,
9

7,
6

8,
1

7,
3

7,
7

7,
6

8,
1

8,
0

8,
5

8,
3

8,
8

0,
78

0,
83

7,
8

8,
3

7,
9

8,
5

7,
6

8,
1

7,
9

8,
5

8,
4

8,
9

8,
7

8,
2

7,
6

8,
1

7,
8

8,
2

7,
4

7,
9

7,
8

8,
2

8,
2

8,
7

8,
5

8,
0

0,
80

0,
85

8,
0

8,
5

8,
1

8,
7

7,
8

8,
3

8,
1

8,
7

8,
6

8,
6

8,
9

8,
5



Розділ 4. Оцінка стану організації та визначення параметрів консолідації маркетингової діяльності...

1
2

3
4

5
6

7
8

9
10

11
12

13
14

15

8,
3

8,
7

8,
4

8,
9

8,
1

8,
6

8,
4

8,
9

8,
9

8,
4

8,
2

8,
8

0,
87

0,
92

8,
7

8,
2

8,
9

8,
4

8,
5

8,
0

8,
9

8,
4

8,
3

8,
9

8,
7

10
,2

7,
2

7,
6

7,
4

7,
8

7,
1

7,
4

7,
4

7,
8

7,
8

8,
2

8,
1

8,
5

0,
76

0,
80

7,
6

8,
0

7,
7

8,
1

7,
4

7,
8

7,
7

8,
1

8,
1

8,
6

8,
5

8,
9

СТ
В2

С
7,

4
7,

8
7,

6
8,

0
7,

3
7,

6
7,

6
8,

0
8,

0
8,

4
8,

3
8,

7
0,

78
0,

82

За
кі

нч
ен

ня
 т

аб
л. 

4.
19



Організація маркетингового управління діяльністю підприємств машинобудівного кластера ...

експертів здійснюється через розрахунок коефіцієнта конкордації (W). 
Основу такого розрахунку становлять відомості з табл. К.7. Розрахова-
не значення W на рівні 0,828 свідчить про адекватність розрахунків та 
можливість орієнтування на них у процесі подальшої організації МД.

Іншим представником авіакосмічного кластера є ДНВП «Кому-
нар». Враховуючи «радянську» модель кластера та вимоги табл. 4.18, 
сформовано нову експертну групу у тій самій чисельності. Якісну харак-
теристику складу цієї експертної групи подано на рис. 4.12. 

Рис. 4.12. Характеристика якісного складу експертів з ДНВП «Комунар» 

Результати проведення розрахунків СТМП для ДНВП «Комунар» 
наведено в табл. 4.20. Похідні дані наведено в табл. К.8 (проміжні роз-
рахунки не наведено з огляду на подібність методики до табл. К.3– К.7). 
Достовірність отриманих результатів підтверджується високим рівнем 
коефіцієнта конкордації (W = 0,912), відомості для розрахунку якого 
подано у табл. К.9.

Далі розглянемо кластер електротехнічного машинобудування, від-
мінністю якого від попереднього є наявність SCM-мережі «УПЕК». 
Зв’язки цієї мережі детально було відображено на рис. 3.12. Наявність 
інтегрованої мережі дозволяє сформувати одну експертну групу для 
учасників цього кластера. Це в цілому відповідає наведеному у табл. 4.17 
підходу. Склад цієї групи подано на рис. 4.13.

А) Характеристика рівня освіти Б) Характеристика стажу роботи

10–15 років
(44,4 %)

15–20 років
(22,2 %)

1–10 років
(22,2 %)

Середня спеціальна 
освіта (11,1 %)

Понад 
20 років
(11,1 %)

Вища 
освіта 
(55,6 %)

Науковий ступінь 
кандидата наук
        (33,3 %)
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Рис. 4.13. Характеристика якісного складу експертів із SCM-мережі УПЕК

Результати оцінювання В2С взаємодії відібраних учасників клас-
тера електротехнічного машинобудування групи УПЕК наведено 
в табл. 4.21 та табл. 4.22. 

Для означених у табл. 4.21 та табл. 4.22 розрахунків властивий висо-
кий коефіцієнт конкордації. Отримання інтегральних оцінок для SCM-
мережі УПЕК та кластера електротехнічного машинобудування в ціло-
му відповідно до табл. 4.17 здійснюватиме та ж сама експертна команда, 
характеристику якої подано на рис. 4.13.

Другий етап оцінювання СТМП, згідно з рис. 4.8, зводиться до ви-
значення ступеня задоволення інтересів кластера щодо реалізації його 
учасниками маркетингової функції та прийнятих кластерних ініціатив. 
Відповідну цьому систему лінгвістичних змінних подано в табл. 4.23. 
Експертне оцінювання тут орієнтується на визначення питомої ваги 
інтересів кластера, які задовольняються підприємством. При цьому 
передбачається, що до початку процесу оцінювання експерт озна-
йомлений з тією роллю, яку відіграє підприємство у кластері. Відпо-
відно й визначення відповідей на питання з табл. 4.23 здійснюються 
лише за їх співвіднесення зі схемами на рис. 4.10. При цьому знову ж 
таки передбачено два види оцінок: пряма (питома вага задоволення 
інтере сів кластера) та рефлексивна (з коригуванням на оцінку достат-
ності рівня задоволення інтересів з боку кластера чи контрагентів під-
приємства).

Представники ПАТ «Харківський 
підшипниковий завод «ХАРП» 
(3 особи, 33 %)

Представники ПрАТ 
«УПЕК-Трейдінг» (2 особи, 2 2%)

Представники ПАТ 
«Укрелектромаш» (4 особи, 45 %)
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Таблиця 4.23
Лінгвістичні змінні щодо оцінювання СТМП у рамках В2В взаємодії кластера

Сфери  

прояву 

інтересів 

учасників 

кластерної 

взаємодії  

(за рис. 4.3) 

Кодування лінгвістичної змінної для оцінювання СТМП 

Ступінь дотримання  

інституціоналізованих норм  

і правил реалізації маркетингової        

функції

Компенсаторні можливості щодо 

адаптації до трансформації  

інституціонального устрою кластера 

Ум. п.
Лінгвістична оцінка 

 у 9 балів
Ум.  п.

Лінгвістична оцінка  

у 9 балів

1 2 3 4 5

Параметри 

товарної 

пропозиції

Реалізація ролей щодо 

підтримки якості товару 

на відповідному до образу 

кластера рівні

Можливість включення до 

образу кластера потенцій-

них вимог споживача

Складові  

цінової  

стратегії

Параметри цінової стратегії 

підприємства обрані відпо-

відно до стратегії кластера

Рівень розбіжності міні-

мального інтересу спожи-

вача та його сприйняття в 

образі кластера

Умови  

доставки  

цінності

Способи доставки та оплати 

товару максимально при-

йнятні з погляду кластерної 

взаємодії

Наявні резерви мінімізації 

транзакційних витрат на 

організацію кластерної вза-

ємодії

Технічні 

параметри 

процесів 

взаємодії

Бізнес-процеси адаптовані 

до реалізації співпраці 

підприємства зі стейкхол-

дерами

Здатність адаптування 

бізнес-процесів до зміни об-

разу кластера у свідомості 

споживача

Поінформо-

ваність про 

товар (бази 

даних)

Обмін інформацією сприяє 

задоволенню інформацій-

них запитів споживача

Вичерпність інформації у 

середовищі взаємодії (ІІСВ) 

для врахування нових ІНСП

Узгодження 

тривалості  

взаємодії

Узгодженість дій щодо 

пропозиції консолідованої 

цінності чи підтримки об-

разу кластера

Існують опціони продовжен-

ня взаємодій та процедури 

адаптації до інституціональ-

них змін
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1 2 3 4 5

Людський 

(суб’єктив-

ний) фактор 

Відповідність рівня розви-

тку соціального капіталу 

орієнтирам розвитку 

кластера

Наявність програм розвитку 

й консолідації маркетин-

гових компетентностей 

учасників 

Інтереси 

до решти 

учасників 

кластера

Наявність угод та реляти-

вістських контрактів щодо 

мінімізації опортуністичної 

поведінки

Наявність механізмів досяг-

нення синергії при консолі-

дації функції маркетингу

Проводячи розрахунки для кластера авіакосмічної промисловос-
ті, спочатку розглянемо роль ПАТ «ФЕД». З одного боку, кластер по-
будований за радянською моделлю з наявністю декількох крупних під-
приємств. З іншого – підприємства кластера мають спільних крупних 
споживачів (таких як ПАТ «Мотор Січ» чи ДП «Антонов»). Отже, 
й роль ПАТ «ФЕД» у кластері визначається в рамках відносин 
з рис. 4.14 (відповідають моделі В з рис. 4.10). Відповідні розрахунки 
подано у  табл. 4.24.

Рис. 4.14. Залучення ПАТ «ФЕД» до реалізації кластерних ініціатив  
(фрагмент)

Закінчення табл. 4.23

ПАТ «Первомайський 
механічний завод»

ДП 
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ДП КБ «Івченко- 
прогрес» 
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Таблиця 4.24
Оцінювання стійкості позицій учасників кластера авіакосмічної  

промисловості через задоволення інтересів із реалізації функції маркетингу

Сфери  

інтересів

ПАТ «ФЕД» ДНВП «Комунар»

ІНВ-СП ІНСП-В ІНВ-СП ІНСП-В

6,6
0,68

7,1
0,73

6,3
0,65

7,2
0,74

7,1 7,6 6,8 7,7

6,3
0,65

6,8
0,70

6,0
0,62

7,5
0,77

6,8 7,3 6,4 8,0

6,9
0,71

7,4
0,76

6,5
0,67

7,6
0,78

7,4 7,9 7,0 8,1

7,4
0,76

7,9
0,81

8,0
0,82

9,1
0,94

7,9 8,4 8,5 9,8

7,7
0,79

8,2
0,85

8,2
0,85

9,5
0,98

8,2 8,8 8,8 10,2

6,7
0,69

7,2
0,74

7,3
0,75

8,0
0,82

7,2 7,7 7,8 8,5

8,0
0,82

8,5
0,88

7,6
0,78

8,3
0,86

8,5 9,2 8,1 8,9

5,5
0,57

5,9
0,61

6,4
0,66

7,3
0,75

5,9 6,3 6,9 7,8

CТВ2В 7,2 0,71 7,8 0,76 7,1 0,72 8,5 0,83

Сума рангів 495 531 506 580

Конкордація W = 0,825 W = 0,885 W = 0,844 W = 0,966
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Іншим кластером, на прикладі якого проводились розрахунки, 
є кластер електротехнічного машинобудування. Маркетингові ролі 
його учасників визначаються з огляду на наявність SCM-мережі УПЕК 
(рис. 3.12). Склад експертної групи у цьому випадку залишився незмін-
ним щодо рис. 4.13. Результати розрахунків з визначенням узгодженості 
думок експертів наведено в табл. 4.25.

Таблиця 4.25
Оцінювання стійкості позицій учасників кластера електротехнічного 

машинобудування через задоволення інтересів із реалізації функції маркетингу

Сфери 

 інтересів

ПАТ «ХАРП» ПАТ «Укрелектромаш»

ІНВ-СП ІНСП-В ІНВ-СП ІНСП-В

1 2 3 4 5

6,4
0,66

6,0
0,62

7,2
0,74

7,6
0,78

6,9 6,4 7,7 8,1

6,1
0,63

5,7
0,59

6,9
0,71

7,3
0,75

6,6 6,1 7,4 7,8

6,7
0,69

6,2
0,64

7,5
0,77

7,9
0,81

7,2 6,7 8,0 8,4

7,1
0,73

6,7
0,69

8,0
0,82

8,3
0,86

7,6 7,2 8,5 8,9

6,3
0,65

5,9
0,61

7,1
0,73

7,5
0,77

6,8 6,3 7,6 8,0

6,5
0,67

6,1
0,63

7,3
0,75

7,7
0,79

7,0 6,6 7,8 8,2

7,6
0,78

7,2
0,74

8,5
0,88

8,6
0,89

8,1 7,7 9,2 9,3
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1 2 3 4 5

5,4
0,56

5,1
0,53

6,1
0,63

6,4
0,66

5,8 5,5 6,6 6,9

CТВ2В 6,8 0,67 6,5 0,63 7,4 0,75 8,1 0,79

Сума рангів 469 441 526 551

Конкордація W=0,781 W=0,735 W=0,877 W=0,918

Розрахунки для решти учасників кластера електротехнічного маши-
нобудування здійснюються аналогічно, з огляду на наведені у табл. 4.17 
вимоги щодо формування експертної команди та отримання узагаль-
нених оцінок. Результуючу оцінку подано в табл. 4.26. Нагадаємо, що 
пропоноване оцінювання СТМП відповідає високому рівню агрегації. 
На більш низькому рівні (рис. 4.9) потрібен або перехід від експертних 
оцінок до кількісних, або використання одного з поданих у табл. К.10 
методів оцінювання лояльності, з переведенням оцінки до СТМП.

Таким чином, нами розроблено методичний підхід до оцінюван-
ня стійкості маркетингової позиції з огляду на ступінь задоволення 
інтересів споживача та наявність у підприємства компенсаторних 
можливостей щодо адаптування до змін інтересів за допомогою екс-
пертного оцінювання. При цьому передбачено рефлексивний підхід 
шляхом експертного опитування не споживачів, а фахівців підпри-
ємства щодо їх уявлень про сприйняття споживачем підприємства та 
його продукції.

4.4. Оцінка зрілості організації маркетингової діяльності підприємств 
машинобудівного кластера та визначення її впливу на параметри 
консолідованої реалізації ними маркетингових функцій

Стійкість маркетингових позицій підприємства в загальному 
випадку є результатом здійснення маркетингової діяльності,  

а отже, є похідною від ефективності її ведення та якісного рівня її 

Закінчення табл. 4.25
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організації. Відповідно, для здійснення ОМД одночасно зі стійкіс-
тю необхідним є врахування ряду додаткових параметрів. Одним із 
таких параметрів може бути показник зрілості організації марке-
тингової діяльності учасника кластера (ЗРОМД). 
Теоретичним підґрунтям для введення й розрахунку показника 

ЗРОМД обрано підхід до визначення зрілості бізнес-процесів. Для цього 
класичне розуміння зрілості процесів, наведене у стандарті ISO 15504 
«Інформаційні технології. Оцінка процесів», пропонується адаптувати 
до визначення зрілості ОМД. При цьому за необхідну умову введемо 
необхідність врахування рівня ієрархії кластера (оскільки організація 
також розглядається в термінах процесів) та прийнятого у кластері 
розподілу ролей щодо реалізації функції маркетингу. За такого підходу 
за певного адаптування розробок А. К. Коптелова [181] (у разі пере-
несення акцентів із бізнес-процесів на функцію маркетингу) зрілість 
ОМД ідентифікуватиме ступінь визначеності, керованості, контрольо-
ваності й ефективності маркетингової діяльності. Цей автор стверджує, 
що максимізація значення показника ЗРОМД характеризує тенденцію до 
збільшення ефективності МД та мінімізацію витрат часу на неї. 

Доведення доречності переходу від оцінювання зрілості процесів 
до визначення зрілості ОМД можна базувати на розробках К. Б. Гоп-
пала [86], в яких йдеться про «зрілість архітектури організації». Така 
зрілість визначається за елементами архітектури, які що до марке-
тингової діяльності пропонуємо співвіднести з поданим на рис. 1.15 
структуруванням завдань МД та визначеними на рис. 2.6 організа-
ційними елементами МД. Розширене розуміння зрілості закладено  
й у так звану  «модель зрілості функціональних можливостей» (СММ), 
яку детально охарактеризовано Д. Ф. Шафером [409, с. 129–134]. На 
думку цього автора, СММ-модель потрібна для здійснення оціночного 
аналізу організаційного процесу та удосконалення окремих його атри-
бутів. Пропонований перелік таких атрибутів-характеристик подано 
у  табл. 4.27.
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Таблиця 4.27 
Атрибути рівнів зрілості ОМД учасників кластера

Атрибут прояву (ідентифікації) рівня  

зрілості організації маркетингової  

діяльності

Рівні зрілості ОМД

Вико-

нувана

Керо-

вана

Усто-

яна

Усвідом-

лена

Оптимі-

зована

Здійсненність (системність ведення) 

МД
МДЗД Ч / П П П П П

Керованість реалізації МД МДКР Ч / П П П П

Ідентифікованість результатів МД МДІДН Ч / П П П П

Пов’язаність МД з іншими видами 

діяльності
МДПВ Ч / П П П

Інфраструктурна забезпеченість МД МДІНФ Ч / П П П

Вимірюваність МД МДВМ Ч / П П

Контрольованість МД МДКНТ Ч / П П

Інноваційність МД МДІН Ч / П

Оптимізованість (спроможність до 

змін) МД
МДОПТ Ч / П

* Ч – часткове розкриття атрибуту; П – повна відповідність МД цьому атрибуту

Як видно з табл. 4.27, нами запропоновано введення п’яти рівнів зрі-
лості ОМД. Це в цілому відповідає ISO 15504 та вимогам СММ-моделі. 
Характеристику означених рівнів зрілості ОМД наведено у табл. 4.28. 
Особливістю наведеного у табл. 4.28 підходу є врахування вимог стан-
дарту ISO 15504 щодо введення певних атрибутів, досягнення яких від-
повідає визначеному рівню зрілості. Тут слід наголосити на певних від-
мінностях авторських розробок. 

По-перше, перелік зазначених атрибутів розроблено відповідно до 
особливостей маркетингової діяльності у кластері, а не запозичено зі 
стандарту ISO 15504. По-друге, підхід ISO 15504 передбачає розгляд 
зрілості лише в рамках отримання бажаних характеристик продукту на 
виході процесу. У випадку ОМД нами пропонується оцінювати означе-
ні рівні зрілості в рамках складових простору організації маркетингової 
діяльності, використання якого було запропоновано у підрозділі  2.2. 
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По-третє, пропонується оцінювати досягнення кожного атрибуту не 
лише для кожного вектора ПРОМД, а й з урахуванням: категорування 
складової ПРОМД за рівнями зрілості; визначення зв’язку цієї складової з 
іншими складовими ПРОМД у рамках досліджуваного рівня ієрархії клас-
тера, встановлення відповідності складової зі складовими інших рівнів 
ієрархії кластера.

Таблиця 4.28 
Характеристика рівнів зрілості ОМД учасників кластера

Рівень Характеристика Атрибути

1 2 3

1-й  

рівень.  

Виконувана 

МД

Встановлено загальні орієнтири ведення маркетин-

гової діяльності (МД). Здійснення МД надає певних 

результатів. Співробітники підприємства усвідомлюють 

наявність та призначення МД. Безсистемність ведення 

МД. Обмеженість ресурсів на ведення МД

МДЗД

2-й рівень. 

Керована МД

Маркетингова діяльність здійснюється в рамках певних 

стандартів та обмежень. Орієнтири МД встановлюються 

через управління вимогами споживачів. Орієнтованість 

на забезпечення прийнятної якості. В окремих випад-

ках реалізуються проекти взаємодії. Визначені пріори-

тети в розподілі маркетингових ресурсів

МДЗД

МДКР

МДІНД

3-й рівень. 

Устояна МД

Сформовані регламенти здійснення МД. Наявна систе-

ма адаптації зафіксованих параметрів ОМД до поточної 

ситуації. Побудова МД як управління проектами вза-

ємодії. Інтеграція стратегічних орієнтирів та портфеля 

проектів. Визначені й задокументовані практики здій-

снення МД. Сформована маркетингова інфраструктура 

МДЗД

МДКР

МДПВ

МДІДН

МДІНФ

4-й рівень. 

Усвідомлена 

МД

Наявність системи адаптації параметрів ОМД з огляду 

на ефективність ведення МД. Існує система моніторингу 

ведення МД. МД як інституціональне проектування  

й регламентування проектів взаємодії. Рефлексивний 

підхід при визначенні орієнтирів ведення МД та фор-

мування портфеля проектів. Повна ресурсна відповід-

ність. Доступність широкого переліку маркетингових 

інструментів 

МДЗД

МДКР

МДПВ

МДВМ

МДІДН

МДІНФ

МДКНТ
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1 2 3

5-й рівень. 

Оптимі  зо-

вана МД

Прогнозування вимог до ОМД й МД. Орієнтованість МД 

на досягнення переваг інноваційним шляхом (іннова-

ційність відібраних практик здійснення МД). Система 

постійного удосконалення параметрів та орієнтирів 

проектів взаємодії. Наявність системи оптимізації МД 

відповідно до майбутніх потреб. Систематичність про-

ведення маркетингового аудиту. Прийняття принципу 

постійного удосконалення МД та параметрів ОМД. 

МДЗД

МДКР

МДПВ

МДВМ

МДІН

МДІДН

МДІНФ

МДКНТ

МДОПТ

Отримання кількісного значення показника ЗРОМД пропонується 
здійснювати на підґрунті застосування шкали Раша [109, с. 36–48]. Ця 
шкала дозволяє спростити процес експертного оцінювання. Спрощен-
ня полягає у тому, що експерти надають лише дві відповіді на постав-
лене питання: «так» чи «ні». На цій основі визначається ймовірність 
позитивної відповіді на питання (Р). Для узагальнення оцінок викорис-
товується поняття «логіт» (D). Ця оціночна одиниця визначається як:

 ln ,
1

P
D

P
  [109, с. 37] (4.2)

Для практичної реалізації означених розрахунків нами розроблено 
перелік питань експертів, який повністю відповідає проміням поданого 
на рис. 2.6 простору ОМД. Відповідні анкети наведено у додатку Л у ви-
гляді опитувальних таблиць. При цьому розроблені авторами табл. Л.1–
Л.6, повністю співвідносяться з елементами простору організації мар-
кетингової діяльності (ПРОМД) та відповідають кожній складовій кор-
тежу (2.1). Саме цей кортеж, як було зазначено у підрозділі 2.2, харак-
теризує складові простору ОМД. Звернемо увагу, що структурування 
опитувальних таблиць, по-перше, враховує ієрархію кластера. По-друге, 
питання в цих таблицях наведено у взаємозв’язку з поданими у  табл. 
4.27 атрибутами рівнів зрілості. 

Головною складністю під час реалізації цього підходу є співвідне-
сення значень логітів, визначених за допомогою формули (4.2) з наведе-
ними у табл. 4.28 рівнями зрілості ОМД. При цьому враховано, що зна-

Закінчення табл. 4.28 
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чення логіту може бути від 3 до –3. Також враховується однакова кіль-
кість запитань у розроблених анкетах для кожного рівня зрілості ОМД. 
Також передбачається певний відхід від ідеальних співвіднесень атри-
бутів віднесення зрілості ОМД до певного рівня, що подані у табл. 4.27. 
Вважаємо, що наявність позитивної відповіді про атрибут вищого рів-
ня «перекриває» негативні відповідні експерта про наявність атрибу-
та нижчого рівня. Також врахована наявність згадування в ISO 15504 
про нульовий рівень зрілості, який трактується як «неповний про-
цес». Відповідно, встановлено таку шкалу: для першого рівня зрілості  
D  [–1,39…–0,41]; для другого – D  [–0,41…0]; для третього –  
D  [0…0,41]; для четвертого – D  [0,41…1,39]; для п’ятого –  
D  [–1,39…2,96].

Проведення розрахунків для кластерів авіакосмічної промисловос-
ті та електротехнічного машинобудування здійснювалося з використан-
ням експертних груп, охарактеризованих у підрозділі 4.3. Результати 
проміжних розрахунків (початкове агрегування оцінок експертів), з ві-
дображенням трьох груп оціночних питань для кожної складової про-
стору ПРОМД наведено в табл. 4.29.

Таблиця 4.29
Агреговане представлення результатів опитування експертів щодо ЗРОМД

Еле-

мент

ПРОМД

Питання щодо 

категорування 

складової  

ПРОМД 
за рів-

нем зрілості

Визначення зв’язку складової з 

іншими складовими ПРОМД 
у 

 рамках

Підсумкова оцінка за про-

мінем простору організації 

маркетингової діяльності 

учасників машинобудівного 

кластера (за елементом 

ПРОМД)

досліджувано-

го рівня ієрархії 

кластера

взаємозв’язку 

зі складовими 

інших рівнів

Р D Р D Р D Р D ЗРОМД

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Учасники кластера авіакосмічної промисловості

Державне науково-виробниче підприємство «Об’єднання «Комунар»

ОР 0,65 0,619 0,72 0,920 0,62 0,479 0,66 0,667 Усвідомлена

IM 0,74 1,046 0,81 1,476 0,70 0,862 0,75 1,111 Усвідомлена

МІ 0,57 0,282 0,63 0,519 0,54 0,166 0,58 0,321 Устояна 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

МР 0,54 0,160 0,59 0,381 0,51 0,052 0,55 0,197 Устояна 

ММ 0,66 0,663 0,73 0,974 0,63 0,519 0,67 0,713 Усвідомлена

ФН 0,74 1,046 0,81 1,476 0,70 0,862 0,75 1,111 Усвідомлена

В цілому 0,65 0,619 0,72 0,920 0,62 0,479 0,66 0,667 Усвідомлена

ПАТ «ФЕД»

ОР 0,57 0,282 0,63 0,519 0,54 0,166 0,58 0,321 Устояна 

IM 0,63 0,532 0,69 0,814 0,60 0,399 0,64 0,578 Усвідомлена

МІ 0,51 0,040 0,56 0,245 0,48 -0,062 0,52 0,074 Устояна 

МР 0,57 0,282 0,63 0,519 0,54 0,166 0,58 0,321 Устояна 

ММ 0,62 0,490 0,68 0,763 0,59 0,360 0,63 0,534 Усвідомлена

ФН 0,61 0,447 0,67 0,713 0,58 0,321 0,62 0,490 Усвідомлена

В цілому 0,59 0,343 0,64 0,591 0,56 0,224 0,59 0,384 Устояна 

Учасники кластера електротехнічного машинобудування

ПАТ « Харківський підшипниковий завод «ХАРП»

ОР 0,71 0,895 0,78 1,272 0,67 0,729 0,72 0,923 Усвідомлена

IM 0,57 0,282 0,63 0,519 0,54 0,166 0,58 0,327 Устояна 

МІ 0,59 0,343 0,64 0,591 0,56 0,224 0,59 0,394 Устояна 

МР 0,69 0,800 0,76 1,147 0,66 0,643 0,70 0,831 Усвідомлена

ММ 0,62 0,490 0,68 0,763 0,59 0,360 0,63 0,534 Усвідомлена

ФН 0,49 -0,040 0,54 0,156 0,47 -0,138 0,50 -0,012 Керована

В цілому 0,61 0,451 0,67 0,717 0,58 0,324 0,62 0,398 Устояна 

ПАТ  «Харківський електротехнічний завод «Укрелектромаш»

ОР 0,76 1,153 0,84 1,629 0,72 0,954 0,77 1,213 Усвідомлена

IM 0,79 1,325 0,87 1,892 0,75 1,101 0,80 1,423 Оптимізована

МІ 0,70 0,847 0,77 1,208 0,67 0,686 0,71 0,975 Усвідомлена

МР 0,73 0,995 0,80 1,405 0,69 0,817 0,74 1,091 Усвідомлена

ММ 0,81 1,450 0,89 2,101 0,77 1,205 0,82 1,523 Оптимізована

ФН 0,59 0,364 0,65 0,615 0,56 0,243 0,60 0,397 Устояна 

В цілому 0,73 0,995 0,80 1,405 0,69 0,817 0,74 1,103 Усвідомлена

Закінчення табл. 4.29
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На підставі поданого у табл. 4.29 розподілу здійснюється остаточне 
оцінювання рівня зрілості ОМД. Проведення ж оцінювання ЗРОМД для 
кластера чи наявної у ньому SCM-мережі передбачає агрегацію розра-
хунків із урахуванням правил, введених у табл. 4.17 (тобто з урахуван-
ням моделі кластера). Результати агрегування для кластера електротех-
нічного машинобудування наведено у табл. 4.30. Особливістю отриман-
ня підсумкової оцінки у цьому випадку визначається таким. У рамках 
SCM-мережі «УПЕК» прийнята модель підпорядкувального марке-
тингу ОМДПІД. Відповідно, ЗРОМД отримано усередненням відповідей 
експертів за підприємствами. В рамках кластера діє модель ОМДВІД. 
З огляду на це, ЗРОМД визначена додатковим опитування експертів щодо 
зрілості МД у кластері в цілому.

Аналізуючи означену у табл. 4.30 інформацію, слід прийняти точку 
зору А. К. Коптелова [181] про те, що модель зрілості вводить головні 
принципи, необхідні для підвищення зрілості. При цьому автор ЗРОМД 
визначає як повноту процесу організації, так і ступінь сталості (постій-
ності) застосування цього процесу. В рамках цього твердження доволі 
дієвим інструментом буде співставлення ЗРОМД та СТМД. Дійсно, саме 
по собі визначення як стійкості МД чи її ефективності, так і розрахунок 
якості й зрілості ОМД не є самоціллю. Проведення розрахунків СТМД та 
ЗРОМД потрібно насамкінець для удосконалення реалізованої кластером 
функції маркетингу. Тут знову ж таки можна прийняти твердження ISO 
15504 відносно того, що оцінка процесу (визначення ЗРОМД) виступає 
основою покращення поточної практики діяльності (удосконалення 
реалізації маркетингової функції кластера).

Отже, обчислення СТМП та рівня ЗРОМД потрібно для розробки 
маркетингової політики кластера та визначення параметрів консолі-
дованої реалізації маркетингових функцій (ПРМФ) учасників кластера 
(зрозуміло, з огляду на модель кластера). Відповідно, введені параметри 
ПРМФ представляються функцією від стійкості маркетингових позицій 
(СТМП) та зрілості організації маркетингової діяльності (ЗРОМД): 
 ПРМФ = f (СТМП, ЗРОМД)    (4.3)
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Переведення функції ПРМФ у дискретні значення розкривається 
в рамках наведеної на рис. 4.15 матриці вибору параметрів консолідо-
ваної реалізації маркетингових функцій. Ця матриця пропонує систе-
му альтернативних рішень щодо спільного чи відокремленого втілення 
маркетинг-міксу учасником кластера.  При цьому враховуються різні 
моделі побудови кластера та форми ОМД.

Результати позиціонування в системі поданих на рис. 4.15 матриць 
впливають як на складові маркетингової політики кластера, так і на ін-
формаційний обмін і параметри інституціоналізації взаємодії учасни-
ків кластера. Відповідно, потребує деталізації розгляд їх застосовності 
в рефлексивному узгодженні інтересів учасників кластера.  Саме реф-
лексивне підґрунтя, як зазначалось у першому розділі монографічного 
дослідження, дозволяє учасникам кластера впливати на параметри мар-
кетингової діяльності  та через систему опосередкованих впливів кори-
гувати зазначені параметри консолідованої реалізації маркетингових 
функцій (ПРМФ). 

Більш того, учасники кластера мають бути поінформованими про 
обрані значення  (ПРМФ)  та їх позицію у наведених на рис. 4.15 матри-
цях. З огляду на це, має змінюватися й інформаційна складова підтрим-
ки маркетингової діяльності. Зміна параметрів інформаційного обміну 
дозволяє по-іншому підійти до розробки стратегій маркетинг-міксу 
учасників кластера. За умови створення інформаційного простору під-
тримки маркетингової взаємодії стає можливим формування консолідо-
ваної маркетингової політики кластера (зрозуміло, з огляду на модель 
побудови кластера). Вирішенню саме цих проблемних питань присвя-
чений наступний розділ монографії роботи, методичні розробки якого 
повною мірою використовують наданий у цьому розділі аналітичний 
інструментарій.

Таким чином, проведені розрахунки підтверджують, що організація 
маркетингової діяльності підприємств машинобудівного кластера має 
розрізнятися залежно від типу кластера та віднесення його до тієї чи 
іншої з виділених кластифікацйних ознак. Доведеність цього тверджен-
ня міститься у наведених описах систем консолідації інтересів учасни-
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ків кластера та диференціації задач маркетингової діяльності за рівнями 
ієрархії кластера. 

Авторська системи гіпотез щодо орієнтування маркетингової  
діяльності на розширення концепції партнерського маркетингу на рі-
вень кластерної взаємодії отримала емпіричного підтвердження в час-
тині узагальнення та власної інтерпретації результатів досліджень ефек-
тивності реалізації маркетингу партнерських відносин провідними ком-
паніями з надання маркетингових послуг. За результатами кластерного 
аналізу виділено розбіжності в ефективності здійснення маркетингової 
діяльності у кластері, з огляду на які означено необхідність диференціа-
ції підходів до організації маркетингової діяльності в розрізі виділених 
груп підприємств. 

Використання категорії «інтерес» як точки об’єднання концепцій 
маркетингу та кластерного розвитку обумовило визначення сфер проя-
ву інтересів, які мають враховувати учасники кластерів під час організа-
ції взаємодії. Такі сфери прояву інтересів розподілено щодо В2В та В2С 
взаємодії. Відповідно ОМД пропонується спрямовувати на мінімізацію 
невикористаних можливостей узгодження інтересів підприємства зі 
стейкхолдерами за цими сферами, з уведенням умови диференціації ін-
струментів маркетингу за сферами прояву інтересів. 

Для вироблення системи показників оцінювання стратегічної від-
повідності та рівня розвитку потенціалу засобами кластерного аналізу 
було проведено типологізація підприємств за ефективністю маркетин-
гової діяльності. Показники для аналізу обиралися з точки зору доступ-
ності інформації в оприлюдненій статистичній звітності підприємства, 
позиціювання підприємства в континуумах синтезу маркетингового 
управління, розподілу за видами стратегічної відповідності підприєм-
ства. Внаслідок позиціонування підприємств отримано три кластери та 
надано детальну характеристику особливостей маркетингового управ-
ління їх учасників. 

Для проведення аналізу стратегічної відповідності підприємства 
було виділено вісім векторів, що відповідають різним напрямам оціню-
вання стратегічної відповідності. При цьому передбачено зв’язок пара-
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метрів реалізації маркетингового управління та особливостей діяльнос-
ті підприємства з виділеними векторами-напрямками. Повний перелік 
з восьми векторів застосовується тільки для підприємств, які повною 
мірою залучені у глобальне ринкове середовище. 

Для кожного виділеного прояву стратегічної відповідності в моно-
графії розроблено систему показників, розрахунок яких передбачає: або 
чітке кількісне визначення, або порівняння з визначеним експертним 
шляхом граничним значенням, або визначення в рамках певної лінгвіс-
тичної змінної.  Під час використання експертних методів розрахунок 
за певним показником включався до інтегральної оцінки лише в разі до-
сягнення достатньої узгодженості думок експертів.

Інтегральні показники за напрямами прояву стратегічної відповід-
ності визначалися побудовою таксономічного коефіцієнта. Вектор ета-
лона визначався із сукупності найкращих показників та максимально 
можливого бала за шкалою оцінювання. Розрахунок загального рівня 
стратегічної відповідності  запропоновано здійснювати через побудову 
радара стратегічної відповідності. Безпосередньо інтегральне значення 
визначено через обчислення площини радара стратегічної відповіднос-
ті підприємства та його співвіднесення з площиною радара повної від-
повідності.

Орієнтування на настанови партнерського маркетингу обумови-
ло дослідження наявних підходів до визначення споживчої лояльності, 
які впливають на параметри ОМД для В2С взаємодії. В рамках цього 
твердження пропонується визначення параметрів маркетингової діяль-
ності проводити за групами атрибутів надаваної кластером споживчої 
цінності, а безпосередньо атрибути розглядати як форму фіксування ін-
тересів та ознак інституціоналізації відносин учасників кластера. 

Основу інституціоналізації взаємодії учасників кластера становить 
оцінювання стійкості їх маркетингових позицій, підґрунтя якого ста-
новить розроблена система лінгвістичних змінних. Оскільки стійкість 
маркетингових позицій є результатом здійснення МД, пропонується 
додаткове визначення зрілості ОМД. Для цього класичне розуміння зрі-
лості процесів адаптовано до визначення зрілості ОМД певного рівня 
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ієрархії кластера, з виділенням п’яти рівнів зрілості ОМД. Безпосеред-
ньо оцінювання здійснено з використанням моделі Раша щодо кожної 
складової простору опису організації маркетингової діяльності. Досто-
вірність введення рівнів підтверджено кластерним аналізом діяльності 
учасників машинобудівних кластерів.

Обчислення стійкості маркетингових позицій та рівня зрілості ор-
ганізації маркетингової діяльності, у першу чергу, потрібно для роз-
робки маркетингової політики кластера та визначення параметрів кон-
солідованої реалізації маркетингових функцій учасників кластера. Такі 
параметри містяться у запропонованій системі альтернативних рішень 
щодо спільного чи відокремленого, конкурентного чи кооперативного 
втілення маркетинг-міксу учасником кластера, що реалізовано в матриці 
вибору параметрів консолідованої реалізації маркетингових функцій.



Розділ 5 
МЕТОДИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ВПРОВАДЖЕННЯ 
ІНСТИТУЦІОНАЛЬНО-РЕФЛЕКСИВНОГО ПІДХОДУ  
ДО ОРГАНІЗАЦІЇ МАРКЕТИНГОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ УЧАСНИКІВ 
МАШИНОБУДІВНОГО КЛАСТЕРА 

5.1. Організація маркетингової взаємодії учасників кластера  
під час формування інформаційно-інституціонального середовища 
випереджальної гармонізації їх інтересів

Основною метою ОМД є забезпечення учасників кластера три-
валим перебуванням на ринку. Передумовою цьому служать 

орієнтація діяльності всіх учасників кластера на забезпечення ста-
більності його конкурентних переваг, достатній рівень стійкості 
маркетингових позицій вхідних до кластера підприємств, раціо-
нальний розподіл консолідованих маркетингових ресурсів й опти-
мальне формування маркетингової стратегії. У той же час, беручи 
за основу наведену у другому розділі систему гіпотез щодо особли-
востей ведення маркетингової діяльності, пропонуємо процес її ор-
ганізації підпорядкувати встановленню довгострокової лояльності 
та підтримці маркетингової взаємодії учасників кластера з їх стейк-
холдерами. Лише за рахунок цього відбуватиметься гармонізація ін-
тересів учасників кластера. Відповідно, й організація маркетингової 
діяльності має орієнтуватися на забезпечення ефекту синергії від 
задоволення інтересів у кожному акті маркетингової взаємодії.
За таких умов доречним постає представлення організації марке-

тингової діяльності через рефлексивний підхід до узгодження образів 
створюваної цінності в рамках формування інформаційно-інститу-
ціонального середовища узгодження параметрів взаємодії учасників 
кластера. У такому випадку маркетинг-мікс учасників кластера можна 
розглядати як транслювання образу пропонованої кластером цінно-
сті у свідомість споживача. Забезпечення такого транслювання постає 
основою ОМД та базується на поєднанні рефлексивного та інститу-
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ціонального підходів до побудови системи маркетинг-менеджменту 
учасників кластера. Логіка означеного поєднання підходів та закладені 
в нього авторами нові наукові результати наведено на рис. 5.1.

Як можна побачити, основу поданої на рис. 5.1 схеми становить ідея 
про формування середовища гармонізації інтересів учасників кластера 
за рахунок консолідації їх маркетингової інформації та вироблення ін-
ституціоналізованих правил регламентування маркетингової взаємодії. 
Внаслідок таких дій відбуватиметься узгодження орієнтирів організації 
маркетингової діяльності учасників кластера. Процес організації такого 
узгодження наведено на рис. 5.2. Означені ж орієнтири ОМД учасників 
кластера, в свою чергу, виступають підґрунтям для формування систе-
ми маркетингового управління вхідними до кластера підприємствами 
(моделюється блоком А235 поданої на рис. 5.2 IDEF0-моделі). Більш 
того, саме в розрізі орієнтирів ОМД визначається розглянутий у під-
розділі 2.1 порядок чергування етапів «синтез СМУПП» та «викорис-
тання СМУПП».

Закладена на рис. 5.2 логіка проходження етапів ОМД висвітлює зміст 
використання запропонованого інформаційно-інституціонального се-
редовища узгодження параметрів взаємодії учасників кластера (ІІСВ). 
Тут нами закладено гіпотезу про те, що маркетингова діяльність учас-
ників та стратегія кластера мають будуватися не з огляду на діяльність 
конкурентів, а на створення незалежно від них споживчої цінності. 
Зрозуміло, що така цінність має якомога повніше задовольняти інтереси 
споживача (в діапазоні від  до ). Основою ОМД при цьо-
му стає забезпечення максимально гнучкого й ефективного викорис-
тання всіх видів ресурсів і можливостей, маркетингових інструментів 
та ініціа тиви учасників кластера.  

Створення, відстеження та удосконалення параметрів пропонова-
ної цінності дозволить співвіднести МД із процесом інституціоналіза-
ції параметрів взаємодії зі споживачем. ОМД в такий спосіб трансфор-
мується у формування мережі консолідованих рутин і знань (знання як 
оброблена інформація), що згідно з [301, с. 89] трактується як консолі-
дація досвіду (як створення інфраструктури для ефективного загально-
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Організація маркетингового управління діяльністю підприємств машинобудівного кластера ...

го створення цінності через індивідуалізований досвід). У такий спосіб 
конкурентні переваги кластера як раз і виникатимуть у процесі форму-
вання ІІСВ та залучення до нього споживачів. Опис логіки організації 
зазначеного процесу представимо в термінах мереж Петрі. Відповідну 
модель подано на рис. 5.3. Вона змістовно деталізує блок А231 з рис. 5.2 
та розкривається за допомогою ряду подій (рi) та (ti) переходів. При 
цьому в запропонованій моделі виділимо ряд змістовних блоків:

Перший блок моделі відображає підготовчий етап створення ІІСВ. 
Він моделюється такими подіями: р0 – постанова задачі формування 
ІІСВ; р1 – сформована система категорій споживачів, для яких будуть 
вибиратися й адаптуватися параметри проектів взаємодії (кожний про-
ект передбачає власний варіант узгодження інтересів у рамках власти-
вих саме йому атрибутів); р2 – формалізоване представлення стратегій 
маркетинг-миксу, як елемент бізнес-моделі учасника кластера і як скла-
дова сприйманого споживачем його образу; р3 – мітка початку робо-
ти ІІСВ.

Поява цих подій є результатом спрацьовування таких переходів:  
t0 – визначення загальної логіки забезпечення лояльності та взаємо-
дії з набором споживачів у рамках створення системи узгодження ін-
тересів; t1 – проведення стратегічного аналізу й розробка первісного 
маркетинг-миксу підприємства; t2 – орієнтація практик маркетингової 
діяльності підприємства на спільне зі споживачем створення цінності 
(визначення параметрів образу споживача, що сприймається підприєм-
ством).

Другий блок моделі безпосередньо розкриває логіку процесу узго-
дження інтересів учасників маркетингової взаємодії. Отут виділяються 
такі події: р4 – система інституціональних норм регламентації цикліч-
ного узгодження інтересів, прийняті рутини й правила рефлексивно-
го управління взаємодією; р5 – зведе не представлення формальних 
і  неформальних норм та правил узгодження інтересів; р6 – споживачі, 
структуровані в рамках різних проектів взаємодії; р7 – фішка моделює 
цикл взаємодії (реалізацію проекту взаємодії) з конкретним (відібра-
ним через виникнення інтересу) споживачем; р8 – атрибути надаваної 
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цінності (товару), у рамках яких можливе формування системи взаєм-
них поступків (параметри області компромісів); р9 – ідентифікатор за-
вершення поточного проекту взаємодії.

Відповідна система переходів: t3 – створення й підтримка в акту-
альному стані механізму інституціоналізації взаємин; t4 – актуалізація 
проек тів взаємодії {PR}, складовою частиною яких є інтереси підпри-
ємства й контрагентів (формалізація відображення інтересів на параме-
три проекту, області конфлікту інтересів і елементи маркетинг-міксу); 
t5 – реалізація проекту взаємодії зі споживачем (здійснення звуження 
області компромісів); t6 – оцінка актуальності сформованої системи 
управління узгодженням інтересів і продовження роботи в поточній 
конфігурації.

Третій блок моделі являє собою систему зворотних зв’язків, її наяв-
ність якої дозволяє передбачити нелінійність розвитку дуальних взаємин 
учасників ІІСВ, а отже, забезпечити підтримку її в актуальному стані. 
Для цього передбачено введення таких подій: р10 – оцінка адекватності 
сформованого набору атрибутів для підтримки системи інституціоналі-
зації взаємодії в актуальному стані; р11 – ідентифікація ризиків від зміни 
структури проектів взаємодії та розрахунки синергії взаємодії як в рам-
ках визначених проектів, так і між окремими проектами взаємодії.

Прояв цих подій здійснюється як реакція на спрацьовування таких 
переходів: t7 – коректування набору атрибутів і зміна змістовного на-
повнення окремих з них; t8 – продовження роботи з відкоректованим 
набором і параметрами атрибутів; t9 – коректування параметрів і прин-
ципів виділення проектів взаємодії зі споживачами; t10 – продовження 
роботи з поточними параметрами інституціоналізацї для трансформо-
ваного підходу до сегментування споживачів; t11 – кардинальна транс-
формація стратегічного й конкурентного позиціонування підприєм-
ства на ринку.

Таким чином, застосування зазначеної на рис. 5.3 моделі дозволяє 
розглянути МД як двосторонній процес взаємодії підприємства і його 
споживачів із установленням ряду поступок, інституціоналізацією від-
носин і ініціалізацією ітеративного керованого процесу взаємного на-
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вчання. У той же час подана на рис. 5.3 схема відображає логіку взаємодії 
з ІІСВ одного учасника кластера та його споживачів. Отже, вона потре-
бує розширення в напрямку врахування обраного в рамках кластера 
підходу до консолідованої реалізації маркетингової функції.

Загальну логіку залучення учасників кластера та споживачів до ІІСВ 
наведено в частині А рис. 5.4. Особливістю цієї схеми є подання спів-
віднесення маркетингової взаємодії у кластері з процесом організації 
такої взаємодії (відповідну складову ОМД подано у нижній частині цієї 
схеми). Головним здобутком тут є представлення ІІСВ як сховища ре-
ферентного переліку практик здійснення МД, до якого можуть долуча-
тися наявні у кластері підприємства. Споживачі, у свою чергу, сприй-
мають впливи від застосування таких практик. Зміст ОМД при цьому 
зводиться до створення такого переліку практик МД у ІІСВ, відібраних 
з урахуванням моделі кластера та адаптованих до реалізації сформова-
них кластерних ініціатив. 

Приклад формування у ІІСВ та використання однієї з практик ве-
дення МД подано в частині Б рис. 5.4. Ця практика демонструє процес 
узгодження інтересів споживача та пропонованої кластером цінності.  
В основу її представлення покладено розробки І. О. Акулової [8] та А. І. 
Левіна [206] щодо управління конфігурацією виробів (зрозуміло, що 
такі розробки адаптовано до умов ведення МД). Реалізація зазначеної 
практики передбачає вибір учасників кластера, які реалізовуватимуть 
проект взаємодії зі споживачем (обирається з множини {PR}). За ре-
зультатами такого відбору формується множина можливих поступок 
у розрізі сфер гармонізації інтересів. Саме такі поступки складають під-
ґрунтя маркетинг-міксу кластера (MMIXj). Безпосередньо ж формування 
поступок базується на наявних у ІІСВ інформаційних моделях виробни-
ка (ІІСВВР) та споживача (ІІСВСП), в рамках яких введено багатовимірні 
характеристики інтересів (Rt для ІІСВСП та М для ІІСВВР).

Для забезпечення практичного застосування наведеного на рис. 5.4 
ІІСВ необхідно  визначити форму фіксування інформації про інтереси 
та правила поведінки учасників кластера. Нами пропонується тут засто-
сування двох підходів. По-перше, це надання структури цього середо-
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вища в термінах універсальної мови моделювання UML. Авторський 
варіант означеної структури подано на рис. 5.5.

Рис. 5.5. Агреговане представлення елементів (метамодель) бази даних ІІСВ

По-друге, нами пропонується фіксування інтересів учасників клас-
тера з використанням нечіткої логіки. Перевагами підходу є те, що від-
повідні лінгвістичні змінні відповідатимуть означеному у підрозділі 1.2 
підходу (рис. 1.8) до встановлення мінімальних та максимальних частко-
вих інтересів виробника та споживача. Логіку такого формування лінг-
вістичних змінних подано у частині А рис. 5.6. Для практичної реалізації 
цієї схеми скористуємось демонстраційною версією програмного про-
дукту FuzzyTech 6.06. Відповідна лінгвістична змінна, яка відображає 
цінові інтереси ПАТ «ФЕД» щодо товарної групи «Агрегати систем 
енергозабезпечення» наведено у частині Б рис. 5.6.

Вид
Характеристика 
Одиниця виміру
Бажане значення
Фактичне значення

Атрибути цінності

Назва
Атрибути цінності
Образ споживача
Стратегічна зона 
господарювання

Споживачі

Формалізовані (явні)
Неформалізовані 
(приховані)

Знання

Форма взаємодії
Партнери
Мікроінститути

Участь в SCM

Система ролей
Обмеження маркетингової діяльності
Правила присутності в кластері 

Мікроінститути

Вимоги фасилітатора
Обмеження промислової політики
Неформальні правила взаємодії

Правила присутності в кластері 

Структура підрозділів маркетингу

Стійкість маркетингових позицій (СТМП)

Зрілість організації МД (ЗРОМД)

Форма організації маркетингової діяльності
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Атрибути цінності
Інтереси

Продукція
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Продукція

Тип учасника
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Проекти ({PR})

Учасник кластера

Назва
Форма взаємодії
Сфери інтересів
Знання

Партнери

Споживачі
Партнери
Правила взаємодії

Проекти ({PR})



Організація маркетингового управління діяльністю підприємств машинобудівного кластера ...

За допомогою поданого на рис. 5.6 підходу розкривається нижній 
рівень задекларованої у підрозділі 4.3 (рис. 4.14) ієрархічної схеми ви-
значення стійкості маркетингових позицій. Зрозуміло, що ОМД вима-
гає використання цілого переліку лінгвістичних змінних. Як приклад 
формування такого переліку використаємо лінгвістичну змінну з части-
ни Б рис. 3.6 для визначення ціни агрегатів систем енергозабезпечення 
учасниками кластера авіакосмічної промисловості. Відповідна складова 
маркетинг-міксу визначатиметься за допомогою моделі з рис. 5.7. Мо-
дель визначає оптимальне значення для продукції ПАТ «ФЕД» з огля-
ду на інтереси підприємства (моделюється параметром ATR_TS_VR), 
споживачів (задані параметром ATR_TS_SP) та пропозицію конкурен-
тів (визначені параметром ATR_TS_CN).

Рис. 5.7. Приклад визначення складових ІІСВ для ПАТ «ФЕД»

Рис. 5.6. Моделювання інтересів у ІІСВ через лінгвістичні змінні
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наближення інтересів з рис. 1.8 за 

допомогою використання нечітких множин
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інтересів у ІІСВ у середовищі FuzzyTech

Б) Отримання результуючого значення 
за сферою інтересів
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Як можна побачити, основу використання ІІСВ у циклі ОМД ста-
новить прийняття нечітких логічних висновків щодо визначення гар-
монізованого значення за певною сферою гармонізації інтересів (склад 
таких сфер було введено у підрозділі 4.3) чи атрибутів товару. За такого 
підходу правила формування нечіткого логічного висновку можна роз-
глядати як підґрунтя визначення параметрів ведення МД певним учас-
ником кластера. При цьому в рамках ІІСВ буде міститися певний набір 
таких правил, як це подано на рис. 5.8. За такого підходу процес ОМД 
зведеться до визначення логіки формування правил нечіткого логічного 
висновку. 

Рис. 5.8. Блок правил формування нечіткого логічного висновку визначення ціни 
агрегатів систем енергозабезпечення, що виробляються ПАТ «ФЕД»

Робота ІІСВ полягає як у формалізації інтересів виробника та спо-
живача, так і в створенні умов для ведення переговорного процесу щодо 
наближення таких інтересів. У той же час, як було доведено у першо-
му розділі роботи, вагомою складовою маркетингової діяльності стає 
рефлексивне управління уявленнями споживачів щодо пропонованої 
кластером цінності. Зрозуміло, що таке рефлексивне ведення марке-
тингової діяльності також потребує відповідної організації. В основу 
організації рефлексивної складової МД покладено наведені в частині Б 
рис. 5.4 впливи на коригування вектора характеристик вимог споживача  

А) Блок правил формування нечіткого 
логічного висновку у програмі FuzzyTech, 

на формування якого спрямована дія ОМД

Б) Площина прийняття рішення щодо 
визначення ціни за допомогою 

представлених у ІІСВ вимог щодо 
формування ціни 
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(Rt в рамках ІІСВСП). При цьому передбачається формування розши-
реної системи образів, поданої на рис. 5.9, за допомогою якої учасники 
кластера усвідомлюють прагнення та уподобання один до одного.

Рис. 5.9. Прямі інформаційні впливи у процесі ведення  
маркетингової діяльності

Означена на рис. 5.9 схема моделює взаємодію введених на рис. 3.4 
інформаційних моделей вимог споживача (ІІСВСП) та виробника 
(ІІСВВР), але з додаванням рефлексивної складової. Рефлексивна скла-
дова появляється через введення поняття образу (ОБ) одного учасника 
циклу взаємодії в усвідомленні іншого. Формування таких образів базу-
ється на інформаційних взаєминах (w), які формуються в рамках ІІСВ. 
Саме такі образи та взаємини наведено на рис. 5.9. Ведення маркетин-
гової діяльності при цьому зводиться до наближення образів спожив-
чої цінності кластера та вимог споживача. Рефлексивна складова мар-
кетингової діяльності полягає у формуванні системи неявних впливів  
(«в передачі певної інформації як підґрунтя для прийняття рішення» 
[223, с. 80]) на прийняття рішення іншим суб’єктом. 

Як видно з рис. 5.9, як такими суб’єктами обрано товаровиробни-
ків, споживачів та орган управління кластером в цілому (обирається за-
лежно від моделі побудови кластера).  Одночасно ОМД зводиться до 
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формування системи рефлексивних впливів (w’), які розширюють пара-
метри наведеної на рис. 5.9 інформаційної взаємодії. Внаслідок такого 
розширення отримаємо подану на рис. 5.10 схему. 

Рис. 5.10. Розкриття логіки здійснення маркетингової діяльності учасників 
кластера при рефлексивно-інституціональному регламентуванні взаємодії

Наведена на рис. 5.10 схема, окрім системи рефлексивних впливів 
містить складові поданої у підрозділі 2.2 предметної області досліджен-
ня. Безпосередньо ж логіка рефлексивних впливів орієнтована на забез-
печення наближення образів споживача та кластера. З одного боку, цей 
процес є тотожним до гармонізації інтересів споживача та виробника.  
З іншого боку, виробник намагається адаптувати вимоги та уподобан-
ня споживача до власного уявлення про інтереси споживача. Такий 
підхід розвивається в рамках дисципліни «рефлексивний маркетинг».  
В контексті авторської гіпотези вироблення таких впливів на споживача 
може відбуватися як з боку окремих учасників кластера, так і в рамках 
консолідації їх зусиль.  Характеристику можливих впливів на споживача 
(на вектор Rt з частини Б рис. 3.4) подано у табл. 5.1. Її особливістю є 
врахування введених у четвертому розділі монографії аналітичних ха-
рактеристик. 
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Організація маркетингового управління діяльністю підприємств машинобудівного кластера ...

Рефлексивне підґрунтя має і процес ОМД, оскільки залучення до 
кластерних ініціатив передбачає необхідність кооперування підпри-
ємств-конкурентів. У цьому випадку інструментарій рефлексивного 
управління орієнтується на реалізацію цілеспрямованого маніпулюван-
ня параметрами маркетингової діяльності інших учасників кластера. 
Відповідні пропозиції щодо вибору варіанта здійснення рефлексивних 
впливів наведено у табл. 5.2.

В контексті використання відомостей з табл. 5.1 та табл. 5.2 наго-
лосимо на наявності певних відмінностей від наявних розробок у сфе-
рі рефлексивного управління. Головна відмінність міститься у форма-
лізації образів учасників кластера в ІІСВ через систему їх економічних 
інтересів. Окрім того, введено образ кластера, який враховує як на-
явність конкурентів (внутрішніх та зовнішніх), так і інтереси стейк-
холдерів. Звернемо увагу й на те, що система рефлексивних впливів 
обґрунтовується за допомогою матричних методів (портфельного 
аналізу) з урахуванням моделі побудови кластера, форми консолідації 
діяльності учасників кластера щодо реалізації маркетингової функції. 
Також враховується стійкість маркетингових позицій, зрілість орга-
нізації та ефективність реалізації маркетингової діяльності учасників 
кластера. 

В остаточному підсумку реалізація пропонованого підходу до ОМД 
зводиться до формування певної сукупності інформаційних елементів, 
які розкривають потреби учасників кластера у маркетинговій інформа-
ції. Оскільки обмін такою інформацією реалізується через ІІСВ, то під 
час ОМД слід враховувати обраний учасниками кластера підхід віднос-
но захисту інформації, яка передається до ІІСВ. Також увагу слід при-
діляти й захисту отриманої консолідованої маркетингової інформації. 
У цьому випадку варто врахувати розробки Є. С. Слєсарєва [337] щодо 
виділення чотирьох типів підходів до захисту інноваційного знання 
(носії інформації поділяються на розвідників, реакторів, захисників та 
аналізаторів). Адаптований варіант таких розробок до умов формуван-
ня ІІСВ подано у табл. 5.3. 
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В табл. 5.3 подано оновлений підхід до використання введених у [337] 
типів захисників маркетингової інформації (в табл. 5.3 передбачено варіан-
ти конфігурування ІІСВ залежно від зазначених типів захисників). Безпо-
середньо ж метою представлення інформації з табл. 5.3 є доведення того, 
що формування ІІСВ можливе лише у разі залучення до нього різних 
суб’єктів господарювання, орієнтованих на виконання різних ролей у 
кластері. Саме розбіжності між суб’єктами господарювання обґрунто-
вують вимогу консолідації маркетингових функцій учасниками класте-
ра. Така консолідація потребує узгодження інструментів та оптимізації 
витрат на здійснення маркетингової діяльності. Змістовно задачі опти-
мізації витрат та параметрів використання маркетингового інструмен-
тарію віднесені до п’ятого етапу ОМД, формалізованого у вигляді скла-
дової IDEF-моделі на рис. 5.11. 

Головною ідеєю, закладеною у подану на рис. 5.11 схему, є введення 
критерію синергії маркетингових інструментів, застосовуваних різни-
ми учасниками кластерної взаємодії. При цьому слід звернути увагу, що 
означена синергія має досягатися в рамках всіх виділених у другому роз-
ділі роботи сфер гармонізації інтересів. Для цього слід ввести відповід-
ні критерії оцінювання (множина {КР}) й застосовувати їх для кожної 
з зазначених сфер. Безпосередньо ж урахування та забезпечення досяг-
нення синергії маркетингового інструментарію пропонується базувати 
на наведений на рис. 5.12 схемі узгодження параметрів МД учасниками 
кластера.

 Звернемо увагу, що подана на рис. 5.12 схема передбачає тісну інте-
грацію процесу формування переліку практик, інструментів та методів 
ведення МД з пропозиціями автора щодо використання ІІСВ. Окрім 
того, ця розробка враховує пропозиції Н. В. Павлова [273, с. 38] щодо 
введення критеріїв: адекватності отриманих від застосування інстру-
мента припущень (КР1), достовірності (КР2) та корисності (КР3) ви-
сновків, простоти (КР4) та можливості застосування (КР5) в рамках по-
точної конфігурації ПРОМД.

Роль ІІСВ на рис. 5.12 представляється у двох аспектах. По-перше, 
воно показано як вмістилище інформації про особливості ОМД у клас-
тері. По-друге, ІІСВ виступає як сховище сервісів, які здійснюють попе-
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Рис. 5.12. Вибір маркетингового інструментарію
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реднє оброблення та агрегацію такої інформації. Зокрема, на рис. 5.12 в 
рамках ІІСВ проводиться визначення синергії маркетингового інстру-
ментарію через позиціонування інструментів у матриці оцінки прояву 
синергії. За допомогою цієї матриці за кожною сферою гармонізації 
інтересів проводиться експертне співвіднесення введених критеріїв 
({КР}) оцінювання маркетингових інструментів у розрізі шкали «не-
доречне спільне застосування – відсутня синергія – наявна синергія» 
({-1, 0, +1}). Окрім того, наведена на рис. 5.12 схема враховує різні фор-
ми ОМД кластера, коли відбір інструментарію здійснюється або через 
співвіднесення з параметрами ОМД певного учасника кластера, або в 
рамках співвіднесення відібраних інструментів із кластерними ініціати-
вами.

Завершенням процесу формування маркетингового інструмента-
рію, як видно з рис. 5.12, є оптимізація маркетингових витрат. Відповід-
не визначення витрат на застосування маркетингового інструментарію 
пропонується здійснювати за допомогою моделей лінійного програму-
вання в рамках проектів (PR) маркетингової взаємодії учасників класте-
ра. Візуалізацію цієї пропозиції подано на рис. 5.13.

Важливість поданої на рис. 5.13 схеми полягає у тому, що набли-
ження образів кластера та споживача в усвідомленнях один одного  
(рис. 5.9 та рис. 5.10) неможливе без акумулювання певної кількості 
ресурсів. Більш того, образ учасника кластера може суттєво відрізня-
тися від сприйманого споживачем образу кластера саме у силу неефек-
тивного застосування ресурсів. Не менш важливим завданням ОМЖ 
є ефективна, швидка та вчасна акумуляція ресурсів, коли нові ресурси 
накопичуються за низьких витрат. При цьому найбільш поширеним є 
варіант, коли ресурси виділяються на період консолідованої реалізації 
рядом підприємств політики кластера. Не слід відкидати й варіант, коли 
підприємство самостійно акумулює маркетингові ресурси, але з ураху-
ванням настанов роботи кластера. Зазначимо, що обидва ці варіанти пе-
редбачені в схемах, наведених на рис. 5.12 та рис. 5.13.

Як видно з рис. 5.13, передбачається відмінність цільових функ-
цій та систем обмеження для різних форм ОМД у кластері (відмінно- 
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Рис. 5.13. Схема процесу оптимізації витрат на ведення маркетингової діяльності 
учасниками кластера

Постанова задачі оптимізації витрат на консолідовану маркетингову діяльність
(в рамках сформованого за допомогою схеми з рис. 3.12 маркетингового інструментарію) 
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сті містяться у рівні врахування МД інших учасників кластера). З точки 
зору практичної реалізації авторських пропозицій розглянемо проекти 
взаємодії ПАТ «ФЕД» та ДНВП «Комунар» щодо виробництва бор-
тової апаратури та систем кондиціонування. Безпосередній розподіл 
маркетингових витрат за проектами взаємодії наведено у табл. 5.4.

Таблиця 5.4
Результати оптимізації витрат на використання маркетингових інструментів

Напрями здійснення мар-

кетингової діяльності  ПАТ 

ФЕД як учасника 

 авіакосмічного кластера

Витрати на забезпечення маркетингового інструментарію за 

проектами взаємодії (xij) з ДНВП «Комунар» щодо виробни-

цтва бортової апаратури та систем кондиціонування, тис. грн

PR
1

PR
2

PR
3

PR
4

Участь у виставках х1 2,83 1,30 0,95 1,04

Реклама у ЗМІ х2 96,52 0,00 105,03 114,58

Сувенірна продукція х3 2,83 0,00 0,95 1,04

Реклама в мережі  

Інтернет
х4 37,69 161,83 12,69 13,85

Печатна продукція х5 2,83 1,30 0,95 1,04

Наружна реклама х6 18,85 8,65 6,35 6,92

Числові значення у табл. 5.4 отримані на підставі використання 
інструменту «Пошук рішення» програми Microsoft Excel. Відповід-
ну адаптацію схеми з рис. 5.13 до означеної на рис. 4.14 взаємодії по-
дано у додатку М. Для цього на рис. М.1 відображено похідні дані, а на 
рис. М.2 – відповідні цільова функція та система обмежень. Зрозуміло, 
що отримані числові значення виступають лише як орієнтири для фор-
мування маркетингового бюджету. Водночас їх достовірність цілком 
достатня для обґрунтування параметрів та напрямів консолідації мар-
кетингової політики учасників кластера чи вироблення орієнтирів для 
СМУПП.
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5.2. Формування маркетингової стратегії досягнення конкурентних 
переваг підприємства на глобалізованому міжнародному ринку

Вагомою складовою процесу організації маркетингової діяль-
ності на рівні кластера є визначення цільових орієнтирів для 

його учасників та вироблення зв’язку між параметрами ОМД клас-
тера та системою менеджменту вхідних до нього підприємств. Ло-
гіку цього етапу задекларовано в поданій на рис. 5.2. IDEF0-моделі. 
У той же час більш детального розгляду потребує висвітлення логіки 
залучення до ІІСВ окремих підприємств та встановлення учасника-
ми кластера власних цільових орієнтирів (відповідає етапу А235 зі 
схеми на рис. 5.2). Якщо ж розглянути діяльність кластера в кон-
тексті поширення процесів глобалізації та виведення цінності на 
зарубіжні ринки, то можна наголосити на потребі переведення на 
якісно новий рівень стратегічної роботи підприємств, залучених до 
взаємодії в рамках кластера.
Звернемо увагу, що з одного боку існує досить велика кількість публі-

кацій, пов’язаних із розробкою міжнародної маркетингової стратегії. 
Ці публікації дають детальне визначення ролі маркетингу під час фор-
мування стратегії корпоративного рівня [6; 106], описують особливос-
ті розробки комплексу міжнародного маркетинг-міксу  [27; 28; 126]  
й формалізують можливі рішення міжнародного маркетингу [157; 
160; 401], надаючи при цьому необхідний інструментарій. З іншого 
боку – більшість інструментів формалізації маркетингової страте-
гії декларують необхідність досягнення ефектів синергії або прояв 
принципів системності й емерджентності, не пропонуючи при цьому 
конкретних механізмів. Для того щоб одержати такі механізми, слід 
використовувати відповідні моделі предметної області міжнародного 
маркетингу, кожний елемент яких буде підкріплений відповідним ін-
струментарієм і орієнтований на забезпечення росту синергії марке-
тингового управління. 

Отже, необхідним стає вироблення такої технології відбору марке-
тингового інструментарію до СМУПП, що забезпечуватиме як взаємо-
узгодженість окремих інструментів маркетингу, так  і їх узгодженість 
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із архітектурою підприємства. Розробку такої технології будемо базу-
вати на наведеній у підрозділі 3.2 семантичній мережі визначення про-
блем реалізації маркетингового управління учасником промислового 
кластера. Оскільки ця семантична мережа передбачає підпорядкування 
маркетинг-міксу підприємства його  глобальним стратегічним настано-
вам (задекларовано через підлеглість на рис. 3.14 елементів G8 – G11 до 
елементу G7), запропонуємо підхід до взаємозалежного опису процесу 
формування й формалізації стратегії міжнародного маркетингу окре-
мим учасником машинобудівного кластера.  

При цьому слід наголосити на наявності доволі численної кількості 
підходів до розуміння сутності стратегії взагалі [96; 126; 282; 364; 420 ] 
і до визначення стратегічної складової маркетингового інструментарію 
[30; 98; 106; 123; 340]. Не вдаючись у детальне дослідження розуміння 
стратегії, в основу реалізації мети підрозділу пропонується покласти 
перелік основних питань (проблем та їх рішень), з якими стикається 
підприємство під час формування системи маркетингових стратегій. Ця 
пропозиція в цілому відповідає задекларованому у другому розділі ро-
боти проблемно-орієнтованому підходу до синтезу СМУПП та доведе-
ній доречності одночасної та взаємоузгодженої реалізації стратегічного 
процесу та процесу синтезу СМУПП. 

У такому випадку нівелюється «класична» проблема визначення 
взаємозв’язку й первинності стратегії та структури. При цьому прояв 
всього переліку проблем із підрозділу 3.2, які ідентифіковані автором як 
параметри потоку подій {ПП}, відбуватимуться на детерміністському 
етапі функціонування СМУПП. У свою чергу, старт синтезу СМУПП 
та вироблення/зміна стратегічних настанов відбудуться у разі набли-
ження підприємства до точки біфуркації (зокрема через означене на 
рис. 3.13 накопичення проблем). 

Логіку вироблення стратегічних та тактичних дій СМУПП наведе-
но за допомогою інструментарію мереж Петрі, що подано на рис. 5.14. 
Основу цієї схеми становлять задеклароване у роботі прийняття архі-
тектурного підходу як об’єкта для СМУПП та вибір як бази для фор-
малізації архітектури пропозицій А. Остервальдера [476] (охарактери-
зовано у підрозділі 2.1). Для реалізації цієї пропозиції введено ряд по-
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зицій, які в цілому відповідають авторській концепції синтезу системи 
маркетингового управління. Це такі позиції ({р}) як: рМ – формалізо-
ване представлення матриці «товарні категорії – стратегічні зони гос-
подарювання»; рС – стратегічний профіль підприємства, сформований 
за сегментами матриці ТК × СЗГ; рП – перелік використовуваних під-
приємством практик діяльності; рФ – перелік складових, що визначають 
змістовне наповнення поняття «форма маркетингового управління»; 
рГ – характеристики глобального ринку (оточення підприємства), які 
контролюються системою маркетингового моніторингу, як складові 
потоку подій {ПП}; рП – ідентифікована засобами «інженерії вимог» 
множина потреб споживачів. 

Змістовно подана на рис. 5.14 схема поділена на декілька етапів, які 
розкриваються такими подіями ({р}) та переходами ({t}):

етап ініціалізації (старту) стратегічного процесу (відповідає  ■
елементу «постановка задачі синтезу СМУПП» з рис. 2.4): 
р0 – визначення місії та бачення підприємства; t0 – обґрунтуван-
ня системи правил та принципів маркетингового управління; 
р1 – формалізовані настанови ринкової орієнтації підприємства 
та імперативи поведінки у глобальному ринковому середовищі 
(відповідно до поданих у підрозділі 4.1 результатами кластерно-
го аналіза); t1 – визначення складових архітектурного представ-
лення підприємства; р2 – перелік використовуваних системою 
управління архітектурних описів підприємства; t18 – перегляд 
переліку архітектурних описів підприємства (зміна стандарту 
формалізації архітектури) у разі неможливості забезпечення від-
повідності стратегії та структури підприємства; t20 – перегляд 
принципів маркетингового управління (зміна настанов марке-
тингової орієнтації підприємства) у разі неможливості забезпе-
чення узгодженості між процесами вироблення стратегії та син-
тезу СМУПП;.
етап вироблення глобальних стратегічних настанов (відповідає  ■
елементу G7 поданої на рис. 5.14 семантичної мережі). Розкрива-
ється спрацюванням таких переходів: t2 – проведення попередніх 
маркетингових досліджень та визначення базового рівня страте-
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Рис. 5.14. Модель синтезу системи маркетингового управління підприємством
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гічної відповідності підприємства; t3 – обґрунтування глобальної 
ринкової стратегії, як правило, паттернів, принципів та прийомів 
роботи на обраних цільових сегментах глобального ринку (дифе-
ренціація між наступальними та захисними стратегіями в рамках 
КТМР-ГО); t4 – визначення споживчих сегментів та диференціація 
цінової пропозиції відповідно до сегментів матриці «товарні ка-
тегорії – стратегічні зони господарювання»; t5 – визначення пла-
нованих потоків надходження доходів та планової структури ви-
трат; t6 – побудова стратегічного профілю для кожного елементу 
матриці «товарні категорії – стратегічні зони господарювання»; 
t7 – оцінювання якості та завершеності стратегічного процесу 
через визначення прогнозного рівня стратегічної відповідності 
підприємства; t9 – спрацювання переходу ініціює стратегічну ро-
боту щодо підвищення рівня стратегічної відповідності підпри-
ємства (розробка та формалізація стратегічних ініціатив під час 
коригування обраних альтернатив розвит ку); t10 – спрацювання 
переходу свідчить про завершення стратегічного процесу та не-
обхідність приведення у відповідність до нього циклів управлін-
ня поточною діяльністю підприємства;

Реалізацію переходів етапу вироблення глобальних стратегічних на-
станов забезпечує настання таких подій, як: р3 – формалізація зв’язків 
між видами стратегічної відповідності підприємства; р4 – формалізація 
стратегічних настанов відповідно до позиції у КТМР-ГО; р5 – формалізо-
ване представлення таких елементів моделі А. Остервальдера з табл. 2.2, 
як «споживчі сегменти» та «ціннісні пропозиції»; р6 – формалізація 
принципів та настанов (підходів до формування мікроінститутів) роз-
витку взаємовідносин із клієнтами; р7 – формалізація стратегії життєді-
яльності підприємства (завершене представлення стратегічного профі-
лю підприємства); р8 – показники завершеності стратегічного процесу 
та рівня стратегічної відповідності за обраними сегментами цільового 
ринку.

етап формалізації об’єкта маркетингового управління (відповідає  ■
елементу G4 розглянутої у підрозділі 3.2 семантичної мережі): 
р9– узагальнене представлення вимог до використовуваних прак-
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тик життєвого циклу, з огляду на реалізацію авторського підходу 
щодо «накладання» на них маркетингової парадигми; t11 – іден-
тифікація ключових ресурсів підприємства та видів діяльності 
підприємства (в рамках складових поданої у табл. 2.2 моделі  
А. Остервальдера); р10 – оцінка відповідності ресурсів і компе-
тентностей підприємства щодо їх використання (в рамках оці-
нювання параметрів визначених формулою (3.2) бізнес-процесів 
надання сервісів); t12 – спрацювання переходу свідчить про необ-
хідність перегляду складу виділених ресурсів (у т. ч. маркетин-
гових) чи зміну технологічної складової надання цінності; t13 – 
спрацювання переходу свідчить про старт процесу визначення 
переліку використовуваних бізнес-процесів; р11 – формалізоване 
представлення надаваних підприємством сервісів та напрямів 
розподілу ресурсів на надання таких сервісів між сегментами 
матриці ТК × СЗГ (відповідно до задекларованого на рис. 2.13 
підходу); t14– утворення конфігурації практик життєвого циклу, 
яка відповідає обраним глобальним стратегічним настановам 
(реалізується через їх узгодження зі складовими стратегічного 
профілю підприємства); р12 – сформована конфігурація практик 
життєвого циклу підприємства;
етап визначення форми маркетингового управління (відпові- ■
дає елементам G8 –G12 семантичної мережі з рис. 3.14): t15 – об-
ґрунтування вимог до змістовного наповнення окремих скла-
дових, що характеризують форму маркетингового управління; 
р13 – опис взаємозв’язку стратегій маркетинг-міксу та складових 
форми маркетингового управління (реалізується в рамках побу-
дови матриці «функції маркетингу – функції управління»); t16 – 
змістовне наповнення складових форми маркетингового управ-
ління; р14 – оцінювання відповідності форми маркетингового 
управління глобальним стратегічним настановам та баченню під-
приємства; t17 – спрацювання переходу свідчить про досягнення 
прийнятного рівня відповідності форми маркетингового управ-
ління та бачення підприємства; р15 – оцінювання завершеності 
стратегічного процесу та його узгодженості з процесом синтезу 
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системи маркетингового управління; t19 – спрацювання переходу 
свідчить про досягнення достатнього рівня узгодженості про-
цесів вироблення стратегії та синтезу системи маркетингового 
управління (перехід із біфуркаційного на детерміністський етап 
роботи СМУПП);
етап функціонування СМУПП на детермінованому етапі роз- ■
витку (відповідає елементу G1 на рис. 3.14). Розкривається та-
кою структурою подій: р16 – формалізація траєкторії розвитку 
підприємства у вигляді орієнтирів для СМУПП; р17 – поточний 
рівень стратегічної відповідності підприємства як індикатор до-
держання обраної траєкторії розвитку; р18 – оцінка результатів 
роботи маркетингового моніторингу (сприйняття параметрів 
потоку подій); р19 – ідентифікація відхилення поточного та ба-
жаного рівня стратегічної відповідності; р20 – результати роботи 
підрозділів конкурентної розвідки (служб консолідації марке-
тингової інформації).

Для забезпечення досягнення означеної системи подій етапу функ-
ціонування СМУПП пропонується введення ряду переходів: t19 – оці-
нювання стратегічної відповідності підприємства в рамках обраних 
орієнтирів детерміністського етапу функціонування СМУПП; t20 – реа-
лізація маркетингового моніторингу як ідентифікація факторів загроз 
та прояву проблем у реалізації функції маркетингу; t21 – спрацювання 
переходу свідчить про необхідність коригування складових маркетинг-
міксу підприємства та параметрів форми маркетингового управління; 
t22 – оцінювання відповідності вимог споживачів та утворюваного ко-
рисного результату діяльності підприємства; t23 – спрацювання перехо-
ду свідчить про необхідність перегляду параметрів взаємодії підприєм-
ства з відібраними (лояльними) споживачами; t24 – оцінювання появи на 
ринку нових практик діяльності, які потребують коригування стратегії 
чи залучення до використання в рамках СМУПП; t25 – спрацювання 
переходу свідчить про потребу зміни глобальних стратегічних настанов 
(репозиціонування у континуумі КТМР-ГО) та перегляду використовува-
них практик роботи; t26 – продовження роботи СМУПП в межах об-
раних настанов.
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Особливості реалізації детерміністського етапу з рис. 5.14 було роз-
глянуто у перших двох розділах монографії. Використовуваний при цьо-
му аналітичний інструментарій (залучена до керівних контурів СМУПП 
інтегральна оцінка стратегічної відповідності підприємства) – у підроз-
ділі 4.2. Етап вироблення глобальних стратегічних настанов, у першу 
чергу, орієнтує СМУПП на закладення правил, принципів, паттернів 
та практик дій під час прийняття рішень щодо сегментації споживачів, 
вироблення товарної та асортиментної політики, забезпечення достав-
ки споживчої цінності й утворення комунікацій із суб’єктами ринку. 
Існує безліч інструментів обґрунтування таких рішень, найпоширені-
шими з яких є матричні методи портфельного аналізу. Тут вважаємо за 
доцільне їхнє застосування, однак із застереженням на необхідність як 
розширення переліку використовуваних матриць, так і зв’язування їх 
для розрахунків рівня синергійності й емерджентності в маркетинговій 
діяльності.

З огляду на це, на рис. 5.15 запропонований підхід до опису марке-
тингової стратегії підприємства за допомогою системи матриць, у якій 
передбачено попарне з’єднання осей матриць. Такий підхід, по-перше, 
дає можливість одержання взаємопов’язаного профілю маркетингової 
стратегії підприємства. В узагальненому вигляді такий профіль подано 
у табл. 5.5. Показовим тут є зв’язок означених у стратегічному профілі 
осей матриць із переліченими у табл. 3.4 складовими семантичної мере-
жі проблем реалізації маркетингової функції підприємства. Зазначимо 
також, що елементи пропонованого профілю увійшли як складова до 
поданої на рис. 5.14 моделі синтезу СМУПП (табл. 5.5 змістовно відпо-
відає позиції рС з рис. 5.14).

По-друге, означений підхід надає можливість проектування рішень 
у сфері одного елемента маркетинг-міксу підприємства на інші елемен-
ти. При цьому, звернемо увагу, що залучені до рис. 5.15 матриці повніс-
тю відповідають введеній автором у табл. 2.2  системі континуумів об-
ґрунтування підходу до вибору форми маркетингового управління. Так, 
континуум КТДП-ВВ розкривається через матриці М1, М2, М3 та М4 з табл. 
5.5, у яких однією з осей виступає саме рівень розвитку потенціалу. Кон-
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тинуум КТВС-АР розкривається через матриці М8 й М12. У цих матрицях 
ворожість ринку визначає агресивність маркетингової стратегії. Введе-
ну континуумом КТПУ-СА можливість доступу до ресурсів через взаємо-
дію з певними стейкхолдерами закладено у матриці М5, М6 й М16. У цих 
матрицях підхід до алокації ресурсів моделюється через ось «спромож-
ність до інтеграції». Прикладом поєднання континуумів може постати 
наведена на рис. 5.15 та пропонована автором матриця М14 «рівень роз-
витку потенціалу  – розмір стратегічних розривів»(формується з озна-
чених у табл. 2.2 континуумів КТДП-ВВ та КТПУ-СА). Також зазначимо, що 
у відповідність континуумам  КТМР-ГО та КТОВ-СО можна поставити всі 
матриці в рамках реалізації означеного на рис. 5.15 циклічного перегля-
ду складових профілю для різних сегментів матриці ТХ × СЗГ.

Запропонована на рис. 5.15 схема має ряд особливостей. Так, при-
роднім є бажання підприємства на початку розробки стратегії визна-
читися з ринками присутності своєї продукції. У цій ситуації підпри-
ємство повинне позиціонуватися на площині «товарна категорія – 
стратегічні зони господарювання» (матриця ТК × СЗГ). При цьому 
побудова профілю маркетингової стратегії має здійснюватися циклічно 
з поступовим одержанням синергії між окремими сегментами матриці   
ТК × СЗГ (цю вимогу закладено й у рис. 5.14, в роботу переходу t4). 
Старт же стратегічного процесу припускає індивідуальну побудову 
пропонованого профілю для кожного сегмента ТК × СЗГ.

Як практичну ілюстрацію авторської пропозиції розглянемо стра-
тегічний процес ПАТ «Мотор Січ», що є провідним виробником авіа-
ційної техніки. Орієнтація підприємства на зарубіжні ринки, про що 
свідчать відомості з рис. 5.16, та конкуренція зі світовими виробниками 
актуалізує для нього переведення менеджменту саме на маркетингові 
принципи. В цілому, як видно з розрахунків підрозділу 4.2, підприєм-
ство має доволі високий рівень стратегічної відповідності (інтеграль-
ний показник дорівнює 0,438) та здійснює порівняно ефективну діяль-
ність (динаміку показників подано у додатку З). 
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Рис. 5.16. Обґрунтування сегментів матриці ТХ × СЗГ для ПАТ «Мотор Січ»

Отже, орієнтуючись на відомості з рис. 5.16, обґрунтуємо складові 
матриці ТК × СЗГ для ПАТ «Мотор Січ». Результуючу матрицю на-
ведено на рис. 5.17. Під час її побудови враховано, що на ПАТ фактично 
виробляється три групи товарних категорій. По-перше, безпосередньо 
авіаційні двигуни, виробництво яких є основною діяльністю підпри-
ємства. По-друге, як уже було зазначено у табл. 4.11, – продовження 
ресурсу авіадвигунів. По-третє, виділяється група товарів народного 
споживання та продукція загальнотехнічного призначення. На додаток 
до такого розподілу пропонується виділення четвертої групи товарів – 
інноваційних товарів та товарів підвищеної конкурентоспроможності.

Для прикладу використання авторських пропозицій щодо пред-
ставлення СМУПП як засобу перерозподілу ресурсів між сегментами 
матриці з рис. 5.17 розглянемо стратегію виведення ПАТ «Мотор Січ» 
нового конкурентоспроможного продукту турбореактивного двигуна 
АІ-222-25 (ТК4) на ринки Росії (СЗГ2) та Китаю (СЗГ3). Застосуван-
ня інструментарію системної динаміки дозволило отримати подану на 
рис. 5.18 схему стратегічного процесу ПАТ «Мотор Січ».

Відповідний до рис. 5.18 стратегічний профіль наведено у табл. 5.6, 
де для СЗГ3 означено лише відмінні позиції. Відмінності містяться в на-

А) Надходження коштів за регіонами, % Б) Структура реалізованої продукції, %

Росія
68,7 %

Китай
6,6 %

Україна
6,4 %

Ремонті 
авіаційні 
двигуни

16 %

Інша 
авіатехніка

12,1 %

Товари народного 
споживання (ТНС)

1,9 %

Серійні авіаційні двигуни
65,6 %

Продукція загальнотехнічного 
призначення

4,4 %

Далеке зарубіжжя 
16,4 %

Решта 
країн СНД

1,9 %
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Рис. 5.17. Матриця ТК × СЗГ для ПАТ «Мотор Січ» (фрагмент)
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продажів)

СЗГ4 – Решта 
країн СНД

СЗГ5 – Далеке 
зарубіжжя

ТК4

ТК3

ТК2

ТК1

явності на Російському ринку конкурента – ВАТ «Салют» та в підході 
до дистрибуції. До Росії поставки здійснюються комплектами  (полови-
на двигуна, друга половина Російського виробництва). До Китаю над-
ходить повністю зібраний двигун.
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Рис. 5.18. Модель розподілу стратегічних ресурсів ПАТ «Мотор Січ»

–

– –

–

+

–

–

–

+
+ +

+

+

+

+

+

+
+

+

+

+Робота з підвищення 

рівня стратегічної 

відповідності ПАТ 

«Мотор Січ» для ТК4

Обсяги нових контрактів 
на постачання АІ-222-25 до СЗГ3

Обсяги продажів 
АІ-222-25 на ринку 

Китаю (в рамках 
сегмента ТК4 х СЗГ3) 

для літаків L-15 Lift

Обсяги продажів 
АІ-222-25 ВАТ «Салют» 

на СЗГ2

Прибутковість 
діяльності ПАТ 

«Мотор Січ» у рамках 
ТК4

Прибутковість 
у рамках сегмента 

ТК4 х СЗГ2

Доступний для алокації 
обсяг ресурсів на 
виробництво та 

дистрибуцію 
турбореактивного 
двигуна АІ-222-25

Діяльність 
ПАТ «Мотор Січ» 

у рамках 
задоволення 
споживачів 
ТК1 – ТК3

Обсяги продажів 
АІ-222-25 ПАТ 

«Мотор Січ» на 
ринку Росії 
(в рамках 
сегмента 

ТК4 х СЗГ2) для 
літаків ЯК-130

Відволікання 
ресурсів (–)

Доля ринку 
АІ-222-25 
для СЗГ2

Обсяги нових 
контрактів на 

постачання АІ-222-25 до 
СЗГ2

Прибут-
ковість у рамках 

сегмента 
ТК4 х СЗГ3

Пролонгація 
урядових 

угод для СЗГ3

Таким чином, нами розглянуто підхід до опису маркетингової стра-
тегії підприємства, формалізованого через створення відповідного 
профілю, й погоджено застосування матриць портфельного аналізу. Цю 
розробку орієнтовано на використання в рамках детерміністського ета-
пу роботи СМУПП. Означена ж на рис. 5.14 модель у рамках введеної 
позиції р15 передбачає оцінювання завершеності стратегічного процесу 
та ступеня його узгодженості із синтезом СМУПП. Таке оцінювання 
відбувається на біфуркаційному етапі та вимагає свого оціночного ін-
струментарію. З огляду на це, пропонується стратегію змістовно роз-
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глядати як певний проект у рамках виділеної на рис. 2.4 стадії «синтез 
СМУПП». Отже, досягнення стратегічної відповідності відбувається 
через проходження певної послідовності станів. 

Таблиця  5.6
Фрагмент стратегічного профілю ПАТ «Мотор Січ» для товарної  

категорії ТК4 – «виробництво інноваційної продукції»

М
Х

Ви-

бір 1

Ви-

бір 2

Ви-

бір 3

Ви-

бір 4
Обґрунтування прийнятого рішення

1 2 3 4 5 6

Цільовий ринок (СЗГ2) – Росія. Характеристика стратегічного вибору для ТК4 × СЗГ2

М
1 СВ

11

Складні кліматичні умови експлуатації двигунів в Ро-

сії, на які орієнтовані відмітні переваги ПАТ «Мотор 

Січ»

М
2 СВ

24

Двигун поставляється до СЗГ
2
 комплектами (по-

ловина двигуна, друга половина – російського ви-

робництва)

М
3 СВ

33

Утворення відмітних переваг від значної тривалості 

створення двигуна та початку серійного виробництва

М
4 СВ

44

Наявність у НВО «Салют» повного циклу виробництва 

обумовлює агресивність стратегії просування комп-

лектів для виробництва двигуна АІ-222-25

М
5 СВ

51

Інтеграція технологічного процесу комплектів дви-

гуна

М
6 СВ

63

Двигун виробляється з російських напівфабрикатів, 

які готує конкурент за цим двигуном – НВО «Салют»

М
7 СВ

72

Відсутність державного фінансування конкурентів 

утворило певну нішу для продукції ПАТ «Мотор Січ»

М
8 СВ

83

Об’єктивні обмеження на фінансування розвитку но-

вих технологій та високий знос обладнання

М
9 СВ

91

Інноваційність міститься у вперше застосованій до та-

ких двигунів цифрової системи автоматичного управ-

ління, суміщеною з системою діагностики FADEC 
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1 2 3 4 5 6

М
10 СВ

103

Високий розвиток потенціалу підприємства дозволяє 

адаптувати двигун до вимог конкретних споживачів

М
11 СВ

114
Продажі в рамках україно-російських авіапроектів

М
12 СВ

121

Потенційний попит становить 500 одиниць літаків Як-

130 до 2040 р., для яких потрібно понад 1000 двигунів

М
13 СВ

133
Конкурентоспроможна ціна порівняно з аналогами

М
14 СВ

141

Прогнозовані продажі до СЗГ
2
 становлять 2,5 % від 

загального доходу ПАТ «Мотор Січ» за останні 10 років

М
15 СВ

153

Обмеження попиту 30–60 одиниць на рік та наявність 

лише одного конкурента – Омського моторобудівного 

об’єднання. Отримання роялті від НВО «Салют»

М
16 СВ

163
Випуск двигуна на паритетних засадах з НВО «Салют»

Цільовий ринок (СЗГ3) – Китай. Відмінні характеристики стратегічного вибору  

для ТК4 × СЗГ3

М
1 СВ

13
Відмова уряду Китаю від закупівлі літаків ЯК-130

М
2 СВ

22

Китайський літак Hongdu L-15 Lift вимагає адаптації 

двигуна (додавання форсажної камери), що не в змо-

зі забезпечити російський конкурент – НВО «Салют»

М
5 СВ

53
Відсутність партнерів для інтеграції та урядові угоди

М
6 СВ

61

Відсутність потреби в інтеграції підтверджується ви-

сокою конкурентоспроможністю пропозиції ПАТ

М
7 СВ

71
Обумовлюється відмовою від російських аналогів

М
10 СВ

101

Високий рівень розвитку потенціалу сполучається з 

пропозицією стандартизованого варіанта АІ-222-25

М
11 СВ

113

Відмінності від наявності форсажної камери у дви-

гуна

Закінчення табл.  5.6
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Вибір переліку таких станів пропонуємо базувати на стандарті реа-
лізації програмних проектів OMG «Essence» [437]. Цей стандарт вво-
дить перелік контрольних точок («чек листів») для основних напрямків 
життєдіяльності підприємства під час реалізації певного проекту (у ви-
падку авторського припущення – проекту синтезу СМУПП, узгодже-
ного з виробленням стратегічних настанов). Перелік та взаємозв’язок 
між означеними напрямками наведено на рис. Д.12.

Авторська пропозиція зводиться до трансформування таких кон-
трольних точок до системи узагальнення інформації про реалізацію 
стратегічного процесу на стадії «синтез СМУПП» з рис. 2.4. Синтез 
СМУПП тут розглядається як проходження етапів за елементами се-
мантичної мережі з формулюванням «чек-пойнтів», удосконалених 
щодо  OMG «Essence» [437]. Напрями визначення чекпоінтів спів-
падають із «променями» радара оцінювання рівня стратегічної відпо-
відності, але передбачається інше використання таких напрямів. Отже, 
за аналогією з OMG «Essence» [437]  елементи семантичної мережі 
з  підрозділу 3.2 представляються як основні контрольні точки певного 
процесу. Нами пропонується як такий процес розглядати процеси син-
тезу системи маркетингового управління та безпосередньо стратегіч-
ний процес підприємства. За умови ж представлення синтезу СМУПП 
та вироблення стратегії як певного руху (розвитку переходів) за кон-
трольними точками виникне можливість оцінки узгодженості означе-
них процесів.

Агрегований перелік виділених контрольних точок наведено 
у табл. 5.7. Деталізоване представлення питань для оцінювання сту-
пеня досягнення таких контрольних точок наведено у додатку К. Ідея 
виділення контрольних точок реалізації певного проекту належить  
А. Гаванде [442], розробки його також використано під час обґрунту-
вання складових табл. 5.7. Авторською ж пропозицією тут є оцінювання 
ступеня досягнення контрольних точок за допомогою шкали Раша та 
візуалізація узгодженості стратегічного процесу та синтезу СМУПП 
через побудову радара.

Перевагою поданого у табл. 5.7 підходу є орієнтованість страте-
гічного процесу на формування так званого «простору справ» (у тер-
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мінології стандарту OMG «Essense») або «конфігурації практик» 
(у термінології ISO 15288). При цьому щодо означеної на рис. 5.18 мо-

Таблиця 5.7
Схема логіки визначення завершеності процесу розробки стратегії  та її 

узгодження з архітектонікою СМУПП (на основі [437; 442])

Напрями контролю  

обраних процесів

Зв’язок  

з рис. 3.14

Перелік контрольних точок 

(«чек-листи»  або «чек-пойнт»)

Визначення й розподіл за 

зонами господарювання 

стейкхолдерів

< G9 >

Стейкхолдери визнані  представлені  залу-

чені до взаємодії  знаходяться в узгодженні 

з правилами діяльності підприємства  вступили 

у взаємодію

Придатність архітектури 

підприємства до вико-

ристання

< G1,G4 >

Архітектура СМУПП обрана  демонстрована  

придатна для використання готова до експлуа-

тації  експлуатується  адаптується до нової 

стадії ЖЦ

Завершеність змістов-

ного визначення форми 

маркетингового управ-

ління

< G
12 

>

Форма маркетингового управління намічена 

(означена) сформована  елементи співпра-

цюють  робота в рамках обраної форми реалі-

зується

Сформованість модель-

ного базису та інструмен-

тарію СМУПП

< G5,G6 >

Для технологія маркетингового управління вста-

новлено принципи закладено підґрунтя  ви-

користовується  обрані складові функціонують 

ефективно

Готовність до ви-

користання та контр-

ольованість реалізації  

маркетинг-міксу

< G
8
, G

10
,
 

G
11 

>

Робота з визначення параметрів маркетинг-міксу 

ініційована  підготовлена  розпочата  зна-

ходиться під контролем 

Прийнятність пропозиції 

оточенням та задоволе-

ність стейкхолдерів

< G2,G3 >

Вимоги середовища усвідомлені  обмежені 

 несуперечливі  прийнятні  адресні  

задоволені

Визначеність сприй-

нятливих обставин та 

стратегічних реакцій на 

проблеми СМУПП

< G7 >

Стратегічна потреба визначена  ідентифікована 

потреба у рішенні  встановлена корисність  

стратегія життєздатна  адреса  отримується 

вигода від стратегічного процесу
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делі можна наголосити, що для ПАТ «Мотор Січ» революційним ета-
пом буде рішення про просування нового турбореактивного двигуна 
АІ-222-25 на ринки СЗГ2 й СЗГ3 (розглядається як крапка біфуркації) та 
орієнтування маркетингу на цей двигун. Відповідно детерміністський 
етап полягатиме в поступовому просуванні двигуна на ринках. Отже, 
узагальнена авторська пропозиція полягає у такому: для оцінки досяг-
нення поданих у табл. 5.7 контрольних точок використовується озна-
чена у додатку Н система питань експертів, яка обробляється за шкалою 
Раша. Особливості використання цієї шкали було розглянуто у підроз-
ділі 4.4 де вона застосовувалась для визначення рівня зрілості організа-
ції маркетингової діяльності кластера.

На рис. 5.19 наведено приклад реалізації закладеної у рис. 5.18 стра-
тегії виведення ПАТ «Мотор Січ» двигуна АІ-222-25 на ринки Росії  
та Китаю.

Рис. 5.19. Радар оцінки завершеності стратегічного процесу та процесу  
синтезу системи маркетингового управління ПАТ «Мотор Січ»

Визначеність сприйнятливих обставин та 
стратегічних реакцій на проблеми СМУПП

<G7 >

Визначення й розподіл за зонами 
господарювання стейкхолдерів

< G9 >

Прийнятність 
пропозиції 

оточенням та 
задоволеність 
стейкхолдерів

< G2, G3 >

Придатність 
архітектури 

підприємства 
до використання

< G1, G4 >

Готовність до використання 
та контрольованість 

реалізації  маркетинг-міксу
ММ = < G8, G10, G11 >

Завершеність процесів на 

початок комерційних 

продажів двигунів 

АІ 222-25 (2011 р.)

Поточний рівень 
завершеності 

стратегічного процесу й 

синтезу СМУПП (2012 р.)
Завершеність 

змістовного визначення 
форми маркетингового 

управління < G12>

Сформованість модельного 
базису та інструментарію 

СМУПП < G5, G6>

D=3

0,25%

D=0
D=1,09

D=–1,09

D1=0,2D7=0,12

D6=–0,16

D5=0,24
D3=0,7

D2=0,66

D5=0,2

D'7=1,15

D'6=1,26

D'5=0,73

D'4=0,61

D'3=0,72

D'2=1,51

D'1=1,73
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Перевагою пропонованого підходу є можливість залучення всіх за-
цікавлених сторін до стратегічного процесу, оскільки саме вони мають 
виступати як експерти з оцінювання за шкалою Раша. Рух за означени-
ми у табл. 5.7 контрольними точками має відбуватися у разі досягнення 
повної узгодженості думок експертів (тут йдеться не про високий рі-
вень коефіцієнта конкордації, а про формування спільного розуміння 
стратегії між особами, відповідальними за її розробку та реалізацію). 
На стратегічний вибір у процесі здійснення маркетингового управлін-
ня істотно впливають можливості й компетенції підприємства, що роз-
криваються в різному рівні розвитку його маркетингового потенціалу 
(ПТ). Відповідно, важливим завданням стає позиціонування підпри-
ємства на розширеній площині ТК × СЗХ × ПТ. Саме тому в наведе-
ній на рис. 3.2 схемі передбачено підпорядкованість стратегії наявному 
маркетинговому потенціалу (рівень розвитку потенціалу розміщений у 
центрі рис. 5.15), а параметри маркетингової стратегії підкоряються рі-
шенням корпоративної стратегії. Саме тому елементи маркетинг-міксу 
розташувалися на периферії рис. 5.15. Водночас вагомість вироблення 
стратегій маркетинг-міксу обумовило його представлення як складової 
поданої на рис. 5.14 схеми синтезу та визначило доречність проведення 
розробок у цій сфері.

5.3. Організація розробки динамічної маркетингової політики 
машинобудівного кластера в рамках утворення інституту 
довгострокової лояльності

Ресурсне обґрунтування маркетингової діяльності як забез-
печення можливості використання бажаного набору практик 

та інструментів становить вагому складову процесу ОМД. Саме 
тому таке забезпечення займає відповідне місце у введеному авто-
ром просторі ОМД (ПРОМД). У той же час для отримання стійких 
конкурентних переваг учасникам кластера недостатньо досягти 
відповідності маркетингових ресурсів та інструментів. Вони мають 
відповідати стратегічним цілям розвитку кластера та їх проекції на 
стратегії маркетинг-міксу його учасників.
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Розглядаючи проблему створення комплексу маркетинг-міксу учас-
ника машинобудівного кластера, перш за все, врахуємо доведене у пер-
шому розділі монографії зростання вагомості ролі споживача у еконо-
мічних транзакціях. Таке зростання віддзеркалюється трансформаці-
єю маркетингової концепції 4Р на концепції 8Р (як було показано на 
рис. 4.3 та рис. 4.4, до «стандартних» елементів маркетинг-міксу дода-
ються люди, середовище надання послуг, взаємодія та процеси [134]).

Виділення ж у підрозділі 5.1 образів споживача, кластера та учас-
ника кластера вимагає відповідного представлення та стратегій 
маркетинг-міксу (тут споживач моделює у своїй свідомості образ про-
дукції підприємства, який формалізується саме в розрізі складових його 
маркетинг-міксу). Отже, моделюючи систему маркетинг-міксу підпри-
ємства ({ММIXП}), доречним буде підтримати думку Я. Х. Гордона [87, 
с. 39–42] щодо необхідності модифікації споживчої цінності (товару чи 
послуги) в інтерактивному режимі у взаємодії з покупцем (відповідно 
до вимог покупця). Тим самим відбуватиметься наближення виділених 
на рис. 5.9 та рис. 5.10 образів. Але основою такого наближення поста-
не не стільки система рефлексивних впливів, скільки процес тривалого 
узгодження інтересів виробника та споживача.

Більш того, якщо ввести параметри сприйняття маркетинг-міксу 
підприємства споживачем ({ММIXС}), можна визначити напрямки 
встановлення довготривалих стосунків виробника та споживача, які 
виходитимуть за межі лояльності. Зрозуміло, що тривалість взаємодії 
спричинятиме появлення мікроінститутів, які в термінології Р. Нельсо-
на [256] тлумачаться як «організаційні рутини» ({ОР}). Такі рутини 
пропонується розподілити між означеними у підрозділі 4.3 сферами гар-
монізації інтересів. При цьому рутини формуватимуться через взаємне 
рекурентне відображення {ММIXС} та {ММIXП} (ММIXС : ММIXП → 
ОРП; ММIXП : ММIXС → ОРС).

Зрозуміло, що формування й використання інститутів та оргрутин 
відбувається в рамках певного життєвого циклу (ЖЦ) взаємодії вироб-
ника та споживача. Нами пропонується такий ЖЦ трактувати як «жит-
тєвий цикл інституту довгострокової лояльності». Орієнтування на 
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наявність такого інституту певною мірою змінює і вимоги до організа-
ції та ведення МД. Логіку пропонованої трансформації у взаємозв’язку 
з задачами підрозділу та пропозиціями авторів подано на рис. 5.20.

Рис. 5.20. Представлення логіки організації маркетингової діяльності  
учасників кластера  через формування інституту лояльності

Прийняття поданого на рис. 5.20 підходу зводить ОМД до моделю-
вання пропонованого ЖЦ. Зрозумілою при цьому є потреба у відмові 
від «стандартних» підходів до розуміння життєвого циклу на користь 
згадуваної у першому розділі роботи концепцій життєвого циклу клі-
єнта (рис. В.2 та [489]). Відповідне розуміння моделі ЖЦ взаємодії 
виробників і споживачів у рамках сформованого інституту довгостро-
кової лояльності подано на рис. 5.21.  Розкриття закладених на ньому 
позицій та переходів відображено у табл. 5.8.

Основою реалізації маркетингової функції кластера є консолідація зусиль 
відповідних підрозділів учасників кластера

Гармонізація інтересів за складовими 
консолідованого маркет инг-міксу

Прийняття концепції 
управління знанням та 
вимоги їх консолідації

 у ІІСВ

Обґрунтування системи 
оціночних інди каторів 

визначення стадії 
життєвого циклу

Диференціація задач 
маркетингової діяльності за 

стадіями життєвого циклу 
інституту лояльності

Врахування в процесі ОМД 
залежності вибору 

маркетингового інструментарію 
від стадії життєвого циклу 

інституту лояльності

Співвіднесення у процесі ОМД 
інституціонального проектування та 

мультиагентського моделювання 
параметрів взаємодії учасників 

кластера

Інституціоналізація 
вимог до атрибутів 

пропонованої споживачу 
цінності

Визначення стадії 
життєвого циклу інституту 

довгострокової
лояльності

Формування
 інституту 

довгострокової
лояльності

Диференціація 
проектів щодо віднесення 

до зони дії інституту 
лояльності

Формалізація 
організаційних рутин 

та ролей суб’єктів 
маркетингової діяльності

Формування параметрів організації 
маркетингової діяльності учасників 

кластера в рамках утворення інституту
довгострокової лоіяльності

Нечіткий логічний 
висновок для утворення 

простору гармонізації 
інтересів

Компетентнісне забезпечення 
маркетингової діяльності в рамках 

консолідації зусиль маркетинго-
вих підрозділів учасників кластера

Організація розробки 
динамічної маркетингової 
політики машинобудівного 

кластера

Регламентування 
підходу до формування 

сукупності проектів 
взаємодії
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Рис. 5.21. Модель життєвого циклу інституту довгострокової лояльності

Таблиця 5.8
Розкриття логіки моделі життєвого циклу довгострокової лояльності

Стадія ЖЦ 

лояльності

Характеристика складових моделі (елементів мережі Петрі)

Розкриття змісту позицій (рі) Розкриття змісту переходів (tі)

1 2 3

Зароджен-

ня інститу-

ту (ОМД як 

створення 

умов, норм 

та правил 

циклічної 

взаємодії 

учасників 

кластера)

p0 – початок взаємодії зі споживачем 

в розрізі сформованого {ММIXП}; 

p1 – формалізація усвідомлення спо-

живачем та підприємством взаємних 

інтересів та попереднє представлення 

зони компромісів; p2 – досягнення 

певного розуміння щодо задач, функ-

цій, правил, принципів, формальних 

і неформальних норм, порядку дій та 

розподілу задач у рамках інституту 

довгострокової лояльності

t0 – одноразова транзакція, без стар-

ту процесу інситуціоналізації;

t1 – введення до можливої інституціо 

-нальної матриці бачення споживача 

щодо маркетинг-міксу підприємства-

виробника ({ММIXС});

t2 – відмова від організації довго-

строкової взаємодії;

t3 – старт процесу формування рутин;

Функціо-

нування 

«зрілого» 

інституту 

(«виконан-

ня функцій 

та по- 

долання 

p3 – ідентифікація актуальності 

правил та норм у складі інституту 

лояльності (оцінка відповідності 

явних та латентних функцій інституту 

довгострокової лояльності вимогам 

МД та ОМД); 

p4 – оновлений склад елементів ін-

ституту лояльності та оцінка придба-

t4 – здійснення транзакцій у ме- 

жах компромісного представлення 

{ММIXС} та {ММIXП};  t5 – еволю-

ційний перегляд складових марке-

тинг-міксу підприємства ({ММIXП}) 

та бачення споживача ({ММIXC}) 

щодо звуження зон компромісів 

із огляду на появлення конкурентів

p0
p1

p2

p3p4

t4

t2

П
С

П
В

П
Д

П
Б

П
Ц

П
Л

П
П

П
Т

П

MMIXMMIXMMIX
MMIXMMIX

MMIXMMIXMMIX
ММIX

t3

t6

t5

t1

t0

t9 p5 t2

t8p6

{ММIXП}

{ММIXП} {ММIXП }

ММIXС : ММIXП → ОРП; ММIXП : ММIX С → ОРС
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1 2 3

дисфун-

кцій»)

них властивостей споживчої цінності 

та закономірностей взаємодії учасни-

ків транзакцій

та потенційну зміну клієнтської бази 

підприємства; t6 – збереження по-

рядку

Стадія ево-

люції (змі-

на форми 

чи змісту) 

чи відми-

рання

p5 – врахування історії взаємодії 

(вводиться, оскільки третя стадія 

моделює рішення щодо трансформації 

інституту чи припинення його вико-

ристання); 

p6 – припинення орієнтування на цю 

клієнтську базу 

t7 – рішення про значний перегляд 

сформованих рутин; t8 – рішення 

щодо припинення надання цього типу 

споживчої цінності; t9 – доведення 

вироблених норм взаємодії та па-

раметрів маркетинг-міксу до нових 

запитів із кластера

Означена на рис. 5.21 схема розглядає маркетингову діяльність під-
приємства в рамках додержання закладених в інституті довгострокової 
лояльності норм та правил. Відповідно, ОМД можна подати як процес 
інституціонального проектування маркетингової взаємодії учасників 
кластера. Існує доволі чисельний пласт розробок, присвячених інсти-
туціональному проектуванню. Нами пропонується означений процес 
розглядати у трьох аспектах, виділених на рис. 5.22. Це аспекти форму-
вання ІІСВ, визначення мікроінститутів реалізації функції маркетингу 
окремими об’єднаннями учасників кластера та транслювання (досяг-
нення взаємної узгодженості) таких правил на рівень кластера в цілому. 
При цьому нами пропонується у процесі ОМД проводити мультиагент-
ський опис ІІСВ. Відповідне зіставлення процесів інституціонального 
проектування та формування агентської моделі кластера подано у час-
тині Б рис. 5.22.

В рамках забезпечення достовірності пропозицій звернемо увагу, 
що подані на рис. 5.22 схеми не суперечать уведеному Б. Г. Клейнером 
[162] поняттю мікроінституту та повною мірою використовують роз-
робки Р. Р. Нельсона [256] щодо обґрунтування виникнення органі-
заційних рутин. При цьому відбивається розширення пропозицій за-
значених авторів в аспекті формування середовища фіксування таких 
рутин та мікроінститутів. Їх у цьому випадку можна розглядати як прак-

Закінчення табл. 5.8
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Рис. 5.22. Логіка сполучення інформаційного, мультиагентського та  
інституціонального забезпечення маркетингової діяльності у процесі її організації

Визначення принципів 
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проектування 
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кластера, які сприймають 

вироблені правила

Формування системи ідентифікації 
суб'єктів-порушників правил

Оцінка витрат захисту правил

Обґрунтування витрат 
збирання інформації та 
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мультиагентської системи 
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учасників кластра
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Формування мікроінститутів 
окремого учасника SCM-мережі
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учасника кластера
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проектування
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А) Схема процесу інституціонального проектування маркетингової взаємодії 
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тики (стандартизовані дії) ведення маркетингової діяльності. Розгляд 
ОМД як формування таких практик та доведення їх до всіх учасників 
кластера повністю відповідає тлумаченню інституціонального проекту-
вання В. Л. Тамбовцевим [362] як «процесу утворення нових правил 
поведінки економічних агентів, потрібних для забезпечення виконання 
ними певних функцій» (у цьому випадку – для виконання маркетинго-
вої функції кластера). Визначення ж суб’єкта, який визначатиме зміст 
введених правил та формуватиме «механізми примусу» щодо їх вико-
нання залежатиме від обраної у кластері форми ОМД (табл. 3.1 де спів-
віднесено форми ОМД та моделі кластерів).

Нагадаємо, що відповідно до табл. 5.8 та рис. 5.21 інститут лояль-
ності утворюється в рамках взаємодії виробника та споживача. У той 
же час учасники кластера забезпечують консолідовану реалізацію мар-
кетингової функції та мають власні життєві цикли (як продукції, так 
і підприємства). Саме тому пропонуємо відносини, які виникають між 
виробниками в рамках консолідації маркетингової функції кластера чи 
в рамках виконання спільного проекту (PR) взаємодії зі споживачем 
також регламентувати через введений інститут довгострокової лояль-
ності. ОМД у цьому випадку зведеться, перш за все, до врахування жит-
тєвих циклів пропонованої цінності з боку тих учасників, які вступають 
до взаємодії. Варіанти попарного об’єднання ЖЦ учасників кластера та 
відповідні особливості ОМД наведено в табл. 5.9. 

Використання наведених у табл. 5.9 співвіднесень у контексті функ-
ціонування СМУПП дозволяє учасникам кластера більш обґрунтова-
но підійти до вироблення системи рефлексивних впливів відповідно 
до розробленого у підрозділі 3.1 підходу. Приклад формування таких 
впливів щодо учасників проаналізованих у четвертому розділі кластерів 
наведено в табл. 5.10. 

Орієнтування ОМД на утворення інституту довгострокової лояль-
ності вимагає забезпечення постійної підтримки адекватності інститу-
ціоналізованих норм та правил маркетингової взаємодії. Відповідно, 
ОМД розкривається у вигляді динамічної маркетингової політики клас-
тера. Формалізованим представленням такої політики є консолідований 
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маркетинг-мікс учасників кластера. Завданням маркетингової діяль-
ності тут є додержання (реалізація) виробленої політики; завданням 
ОМД – створення принципів та регламентування інструментів виро-
блення такої політики. Відповідну послідовність етапів ОМД наведено 
на рис. 5.23.

Таблиця 5.10
Реалізація рефлексивно-інституціонального підходу до ведення  
маркетингової діяльності учасниками аналізованих кластерів

Учасник 

кластера

Проект мар-

кетингової 

взаємодії

Залучені до 

проекту учас-

ники кластера

Стадія ЖЦ 

інституту 

лояльності

Рефлексивні впливи

Канал з 

рис. 5.10

Характеристика 

рефлексивних впливів

Кластер авіакосмічної промисловості

ПАТ 

«ФЕД»

Просування 

агрегатних 

систем та 

систем 

електропос-

тачання

ПАТ «Вовчан-

ський агрегат-

ний завод»

ПАТ «Перво-

майський 

механічний 

завод»

Функціо-

нування 

«зрілого» 

інституту

w’6

З огляду на унікальність 

продукції проводиться 

нав’язування власної точки 

зору

w’8

Вплив на ІІСВ для представ-

лення власного продукту як 

еталона для кластера

ДНВП 

«Кому-

нар»

Продаж 

систем 

бортової 

апаратури 

ПАТ

«ФЕД»

Еволюційна 

стадія змі-

ни форми 

PR

w’1

Сприяння створенню уяви

про значення та вагомість

пропонованої цінності

Кластер електротехнічного машинобудування

ПАТ 

«Укр-

електро-

маш»

Залучення 

субконтрак-

тора-поста-

чальника 

роторних 

підшипни-

ків

ПАТ  

«ХАРП»

Функціо-

нування 

«зрілого» 

інституту

w’4

Рекламування й оприлю-

дення проекту взаємодії 

для покращення сприй-

няття споживачем образу 

продукту

w’5

Затримки представлення 

у пресі інформації про па-

раметри МД та її організації
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Внаслідок проходження означених на рис. 5.23 етапів відбувається 
реалізація підходу щодо представлення маркетингової політики класте-
ра через сукупність проектів взаємодії. Дія інституту довгострокової 
лояльності при цьому зводиться до регламентування визначення комп-
ромісних значень ({КЗ}) інтересів учасників кластера. При цьому ОМД 
визначається як встановлення підходу до визначення рівня взаємних 
поступок при гармонізації інтересів за складовими консолідованого 
маркетинг-міксу (на рис. 5.24 задані як  та ). 

Основою рис. 5.24 є реалізація запропонованого вище підходу 
щодо співвіднесення образу бажаної цінності для споживача (ОБСП) 
та відповідне сприйняття маркетинг-міксу підприємства споживачем 
({ММІХСП}). Відповідно, в розрізі кожного релевантного атрибуту 
товару відбуватиметься узгодження стратегічних орієнтирів підпри-
ємства та прогнозів сприйняття результатів реалізації цих орієнтирів 
споживачем. На рис. 5.25 таке узгодження наведено через деталізацію 
виділених на рис. 5.24 точок компромісних значень ({КЗj}) атрибутів 
товару. Отримані внаслідок цього складові маркетинг-міксу підприєм-
ства (як елементи множини {ММІХП}) наведено у табл. 5.11. 

Цілком зрозуміло, що пропонований підхід має коригуватись на 
умови ведення конкурентної боротьби. Для цього до рис. 5.25 введено 
образ конкурентів та надаваної ними цінності. Якщо ж урахувати синер-
гетичну парадигму, то параметри {ММІХП} можна розглядати як певну 
кінцеву точку (аттрактор), до якої притягаються уподобання лояльних 
клієнтів підприємства. Саме надавана цінність, закладена у параметри 
маркетинг-міксу, й виступатиме таким аттрактором.

Практичну реалізацію означеного у табл. 5.11 та рис. 5.25 підходу 
пропонується здійснювати з використанням зафіксованих у ІІСВ уяв-
лень споживача до пропонованої кластером цінності. У цьому випадку 
відбувається розширення задекларованого у підрозділі 5.1 використан-
ня нечіткого логічного висновку для гармонізації інтересів учасників 
кластерної взаємодії (рис. 5.6– 5.8). Логіку такого розширеного підходу 
наведено на рис. 5.26.
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Рис. 5.25. Схема процесу узгодження інтересів у системі маркетингу
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Рис. 5.26. Рефлексивна модель прийняття рішення споживачем із відповідним 
коригуванням параметрів організації маркетингової діяльності

Стосовно рис. 5.26, як вже наголошувалось, ОМД зведеться до ви-
значення переліку використовуваних лінгвістичних змінних та форму-
лювання правил нечіткого логічного висновку. Для ілюстрації реалізації 
зазначеного підходу за допомогою середовища FuzzyTech розглянемо 
розширення поданого у підрозділі 5.1 (рис. 5.8) прикладу моделюван-
ня прийняття рішення споживачами ПАТ «ФЕД» за товарною групою 
«Агрегати систем енергозабезпечення». Розширення полягає у вве-
денні додаткових щодо рис. 5.6 змінних, які розкривають окремі блоки 
з  рис. 5.26. Перелік вхідних нечітких лінгвістичних змінних, пов’язаних 
із атрибутами пропонованої споживачу цінності, та їх терми наведе-
но у  табл. 5.12. Відповідні зв’язки між означеними змінними та блоки 
правил, які відповідають поданому на рис. 5.26 підходу, наведено на  
рис. 5.27.
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Таблиця 5.12
Характеристика змінних моделі прийняття рішення споживачами ПАТ «ФЕД»  

 за товарною групою «Агрегати систем енергозабезпечення»
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Через застосування поданої на рис. 5.27 моделі формується простір 
прийняття рішення споживачем щодо бажаних для нього значень атри-
бутів товару. Цей простір подано в частині А рис. 5.28 (відповідає про-
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ектам взаємодії за разовими транзакціями з рис. 5.24). В рамках фор-
мування такого простору визначаються значення двох характеристик 
маркетинг-міксу виробника: ціни (змінна Mmix_Ts на рис. 5.27) та ви-
трат обслуговування (змінна Mmix_Serv на рис. 5.27). В подальшомудля 
проектів взаємодії зі споживачем (PR), які здійснюються в рамках дії 
інституту довгострокової лояльності, відбувається коригування озна-
чених характеристик маркетинг-міксу. Для цього на рис. 5.27 введено 
змінні Mmix_Ts_Loyal та Mmix_Serv_Loyal. Відповідний до них простір 
прийняття рішень наведено у частині Б з рис. 5.28.

Формування означених на рис. 5.8 та рис. 5.28 просторів прийнят-
тя рішення споживачем дозволяє скоординувати діяльність виробників, 
які залучені до одного з проектів маркетингової взаємодії (PR) чи поза 
проектами координують свої дії щодо консолідованої реалізації марке-
тингової функції кластера. У цьому випадку йдеться про організаційно-
структурну формалізацію відносин між учасниками кластера під час 
виконання маркетингової функції, яка також відбувається при враху-

Рис. 5.27. Представлення взаємозв’язків змінних моделі 
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ванні дії інституту довгострокової лояльності та за допомогою наявних 
у  ІІСВ сервісів. Зміст відповідного етапу ОМД (четвертого етапу) роз-
крито на рис. 5.29.

Головною ідеєю, закладеною у рис. 5.29, є підпорядкування опису 
структур, які здійснюють маркетингову діяльність, визначенню ролей 
учасників кластера. При цьому формалізація таких ролей відбувається 
в рамках мультиагентського опису ІІСВ, логіку утворення якого було 
відображено в частині Б рис. 5.22. В рамках здійснення ОМД шляхом 
формування цього опису встановлюється відображення реалізованих 
учасником кластера функції на оргрегламенти (ПРМФ: ФН(Аt) → ОР). 
Оскільки за здійснення маркетингової діяльності, перш за все, відпові-
дає персонал маркетингових підрозділів учасників кластера, то й фор-
мування зазначеного відображення функцій на оргрегламенти пропо-
нується розглядати як компетентнісне забезпечення МД. Складові цьо-
го компетентнісного забезпечення представляються виходами з  озна-
чених на рис. 5.29 процесів проходження етапів ОМД. 

Розглянемо ці виходи більш детально в рамках розширення озна-
ченої у підрозділі 4.3 (рис. 4.14) схеми взаємодії учасників авіакос-
мічного кластера. Перш за все, відповідно до рис. 5.29 розробимо по-
дання взаємин учасників кластера в термінах мультиагентського під-
ходу. При цьому, спираючись на розробки А. Р. Бахтізіна [428], фор-

Рис. 5.28. Модель простору прийняття рішень щодо параметрів маркетинг-міксу
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малізацію виконуваних агентами дій (ролей) наведемо таким чином: 
. Відповідна схема взаємодії 

агентів подана на рис. 5.30. 

Рис. 5.30. Логіка побудови мультиагентської моделі маркетингової діяльності  
учасників кластера авіакосмічної промислововості

Наведена на рис. 5.30 модель будується в термінах попиту та пропо-
зиції певної цінності з виділення зон гармонізації інтересів. Вона деталі-
зує блок А241 з рис. 5.29 та є основою для проходження наступних ета-
пів із поданої на рис. 5.26 послідовності. Так, взаємодія агентів (вибір 
схеми матчингу агентів) має регламентуватися з огляду на модель по-
будови кластера та норми й правила, закладені інститутом лояльності. 
Доволі повний перелік варіантів схем матчингу наводить В. Б. Тарасов 
[363]. Однак його розробки не адаптовані до умов кластера. З огляду 
на це, нами пропонується подана на рис. 5.31 матриця вибору схеми 
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Рис. 5.31. Матриця обґрунтування моделей взаємодії (схем переговорного  
процесу) агентів підприємств машинобудівного кластера у ІІСВ

взаємодії маркетингових агентів учасників кластера. Ця схема розкри-
ває зміст означеного на рис. 5.29 складової А242 IDEF-моделі ОМД.  
З іншого боку, розроблена матриця може використовуватися й за кон-
солідації маркетингового інструментарію (для визначення параметрів 
переговорів щодо матриць із рис. 5.12).

Цінність поданої на рис. 5.31 матриці й у рамках означених вище 
процесів організації формування та використання інституту довго-
строкової лояльності. Тут  приймемо тлумачення інституціонального 
проектування Г. П. Щедровицьким [419] як процесу «утворення чи 
поєднання систем діяльності» різних учасників кластера. Отже, наго-
лосимо, що саме означені на рис. 5.31 моделі виступатимуть основою 
узгодження параметрів та практик роботи нових або об’єднаних систем 
діяльності учасників машинобудівного кластера.

Реалізація означеного на рис. 5.31 переговорного процесу є осно-
вою для закріплення виконуваних учасниками кластера функцій у рам-
ках їх ролей та регламентів. Такий розподіл пропонується трактувати як 
компетентнісне забезпечення ОМД, оскільки відбувається одночасна 
консолідація компетентностей робітників маркетингових підрозділів 
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учасників кластера. У цьому випадку виникає дві принципові проблеми. 
По-перше, це прийняття рішення про виділення певної координаційної 
структури з реалізації маркетингової функції. Можливі варіанти такого 
рішення розглянуто у табл. 5.13, яка змістовно відповідає виходу блоку 
А243 поданої на рис. 5.29 IDEF0-моделі організації маркетингової ді-
яльності. 

По-друге, необхіднім стає вироблення таких організаційних структур 
на рівні окремих учасників кластера, які сприятимуть роботі СМУПП 
та забезпечуватимуть зазначене «накладення» маркетингової парадиг-
ми на використовувані учасниками кластера практики діяльності. Для 
вирішення цієї проблеми пропонується введення поняття «форма мар-
кетингового управління», детальний розгляд якого буде наведено у на-
ступному підрозділі монографічного дослідження.

Таким чином, проведене дослідження особливостей впровадження 
інституціонально-рефлексивного підходу до організації маркетингової 
діяльності учасників машинобудівного кластера дозволило встановити 
таке.

Прийняття рефлексивного підходу до ведення маркетингової ді-
яльності дозволило подати організацію такої діяльності через форму-
вання інформаційно-інституціонального середовища взаємодії учас-
ників кластера, за допомогою якого забезпечуватиметься досягнення 
позитивного сприйняття споживачем образу створюваної кластером 
цінності та досягатиметься колінеарність векторів часткових інтересів 
учасників кластера. За такого підходу забезпечується проактивність 
визначення завдань організації маркетингової діяльності, яка досяга-
ється через цілеспрямоване маніпулювання параметрами маркетин-
гової діяльності інших учасників кластера. При цьому ОМД транс-
формується до формування сукупності інформаційних елементів в ін-
формаційному просторі консолідації рішень учасників кластера, які 
розкривають потреби учасників маркетингової взаємодії. Відповідно, 
вагомою складовою організаційного процесу постає врахування об-
раного учасниками кластера та SCM-мереж підходу до захисту консо-
лідованої інформації. 
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Організація маркетингового управління діяльністю підприємств машинобудівного кластера ...

Оскільки консолідація маркетингових зусиль учасників кластера 
відбувається в рамках узгодженої розробки й реалізації маркетингових 
заходів, то й ОМД зведено до забезпечення узгодженості застосування 
маркетингового інструментарію, що досягається через введення вимоги 
рефлексивного досягнення синергії між маркетинговими інструмента-
ми окремих учасників SCM-мережі. При цьому передбачається, що така 
синергія виникатиме під час здійснення рефлексивних впливів щодо до-
сягнення узгодженості динамічного балансу інтересів їх носіїв із різних 
рівнів ієрархії кластера. Відповідне визначення витрат на застосування 
маркетингового інструментарію реалізовано моделями лінійного про-
грамування в рамках проектів взаємодії учасників кластера.

Оскільки поширення глобалізації вимагає переведення на якісно 
новий рівень стратегічної роботи підприємств, доведено циклічність 
маркетингового управління. Відповідно, логіку вироблення стратегіч-
них і тактичних дій пропонується структурувати за етапами: функціо-
нування на детермінованому етапі розвитку, вироблення глобальних 
стратегічних настанов та визначення форми маркетингового управ-
ління. Стратегічну роботу на детерміністському етапі зведено до за-
повнення за сегментами матриці «товарні категорії – стратегічні зони 
господарювання» профілю конкурентної маркетингової стратегій. 
Формується такий профіль системою матриць портфельного аналізу, 
для яких передбачено попарне співвіднесення осей та власний варіант 
стратегічних дій. Перелік таких осей обирається із сукупності понять, 
які розкривають елементи предметної області дослідження. 

Для біфуркаційного етапу стратегічної роботи розроблено реко-
мендації з оцінювання узгодженості та ступеня завершеності процесів 
розробки стратегії та синтезу управління. Підґрунтя для цього стано-
вить представлення синтезу як руху за етапами стратегічного процесу. 
Реалізація етапів проекту контролюється проміжними точками, ступінь 
досягнення яких визначається частотою позитивної відповіді на ряд пи-
тань. Розподіл контрольних точок шляхом використання логітів шкали 
Раша за осями радара дозволяє ідентифікувати проблеми стратегічного 
процесу.



Розділ 5. Методичне забезпечення впровадження інституціонально-рефлексивного підходу ...

Орієнтування на наближення образу створюваної кластером цін-
ності до уявлень споживача дозволило звести процес організації мар-
кетингової діяльності до інституціонального проектування взаємодії 
учасників кластера, кінцевим втіленням якої постане формування ін-
ституту довгострокової лояльності. Такий інститут виступає регламен-
том здійснення маркетингової діяльності та орієнтиром визначення 
компромісних значень інтересів учасників кластера. У рамках дії цього 
інституту відбувається розробка та реалізація маркетингової політики 
кластера, яка подається у вигляді потоку проектів взаємодії учасників 
кластера та підпорядковується дії введеного інституту застосування 
системи матриць портфельного аналізу. При цьому ОМД визначається 
як встановлення підходу до визначення рівня взаємних поступок у разі 
гармонізації інтересів за складовими консолідованого маркетинг-міксу. 
Задачі ж маркетингової діяльності підпорядковано стадіям життєвого 
циклу інституту лояльності, визначення яких проводиться лінгвістич-
ними змінними.

Орієнтування маркетингової діяльності на інституціоналізацію вза-
ємодії учасників кластера зводить організаційний процес до формаліза-
ції ролей суб’єктів маркетингової діяльності та обґрунтування компе-
тентнісного забезпечення маркетингової діяльності в рамках консоліда-
ції зусиль маркетингових підрозділів. Таке визначення ролей учасників 
кластера щодо участі у здійснення маркетингових функції реалізовано 
в рамках мультиагентського опису інформаційно-інституціонального 
середовища взаємодії. Такий опис встановлює відображення реалізова-
них учасником кластера функції на організаційні регламенти.



Розділ 6 
ОРГАНІЗАЦІЙНО-ІНФОРМАЦІЙНА СКЛАДОВА СИНТЕЗУ  
СИСТЕМИ МАРКЕТИНГОВОГО УПРАВЛІННЯ ДІЯЛЬНІСТЮ  
УЧАСНИКІВ МАШИНОБУДІВНОГО КЛАСТЕРА  

6.1. Типологізація систем та вибір форми маркетингового управління 
як підґрунтя розробки модельного базису та формування стратегій 
маркетинг-міксу підприємства

Розкриття закладених у підрозділі 2.3 гіпотез монографічного 
дослідження доводить, що  метою впровадження СМУПП є 

підтримка параметрів ОМД кластера та додержання стратегічної 
орієнтованості підприємства через відповідне позиціонування 
в континуумах КТОВ-СО та КТВС-АР. Тут слід враховувати, що зна-
чною проблемою для національних підприємств є не стільки роз-
робка, скільки реалізація виробленої стратегії. Відповідно, актуалі-
зується питання формування контурів тактичного та оперативного 
управління підприємством в рамках СМУПП, які б, у свою чергу, 
забезпечували б реалізацію обраних стратегічних імперативів роз-
витку підприємства, формалізовані за допомогою наведеного у під-
розділі 5.2 інструментарію. Логіка ж імплементації таких контурів 
до СМУПП визначатиметься формою маркетингового управління. 
Таке твердження змістовно відповідає виходу блоку А244 поданої 
на рис. 5.29 IDEF0-моделі організації маркетингової діяльності.
Окрім того, в задекларованій у підрозділі 3.2 семантичній мережі 

визначення проблем реалізації маркетингового управління промисло-
вим підприємством передбачено окремий елемент G12, який відповідає 
саме за форму маркетингового управління (ФМУ).  При цьому в цій 
моделі також передбачено вплив на вибір форми маркетингового управ-
ління параметрів реалізації стратегічного процесу на корпоративному 
рівні (передбачено вплив елементу G7 на G12). Окрім того, за подальшо-
го викладення матеріалу передбачимо підпорядкування процесу вибору 
ФМУ розглянутому у підрозділі 2.1 архітектурному представленні під-
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приємства, яке входить у кластер. Такий підхід  є авторським способом 
вирішення класичного підходу до визначення первинності стратегії чи 
структури (через {АР} відбувається узгодження елементів G7 та G12). 

Зрозумілим є те, що ФМУ відрізнятиметься для різних підприємств 
(для різних позицій у континуумах синтезу СМУПП). Для цього роз-
гляд ФМУ пропонується диференціювати як відповідно до поданих 
у підрозділі 4.1 результатів кластеризації підприємств, так і залежно від 
залучення підприємства до процесів глобалізації та від рівня розвитку 
маркетингової функції. Тут змістовне наповнення ФМУ розкривається 
через співвіднесення елементу G12 з елементами G1 та G2.

Оскільки поняття «форма маркетингового управління» не є устоя-
ним в економічній літературі, розуміння його змісту наведемо за допо-
могою схеми на рис. 6.1. Доведеність такого розуміння ФМУ та переліку 
складових ФМУ з рис. 6.1 міститься у тлумаченні ФМУ рядом авторів 
[10; 72; 228; 283] як «певної форми прояву конкретних дій, які здій-
снюються суб’єктами реалізації керівних впливів». При цьому задекла-
рована на рис. Е. 3 функціональна модель СМУПП розкриває напрямки 
забезпечення цілеспрямованих впливів на архітектурне представлення 
підприємства як об’єкта маркетингового управління. За такого підхо-
ду форма маркетингового управління визначає, як саме здійснюється 
такий керівний вплив. Саме відповіді на питання «за допомогою яких 
структур, інструментів, методів та принципів відбуватиметься реалі-
зація керівних впливів?» визначили змістовне наповнення ФМУ, заде-
клароване на рис. 6.1 (ФМУ визначає спосіб безпосередньої реалізації 
маркетингового управління на підприємстві).

Звернемо увагу, що наявність об’єктивних відмінностей й особли-
востей діяльності підприємств, їх залучення до процесів глобалізації та 
інтеграційних відносин із зарубіжними контрагентами вимагає дифе-
ренціації ФМУ як способів реалізації маркетингового управління на 
підприємстві. При цьому головним критерієм вибору ФМУ є позицію-
вання підприємства в континуумі КТОВ-СО у співвіднесенні з обсягами 
витрат на маркетинг та масштабами інтеграційної діяльності підприєм-
ства. Отриману внаслідок такого співвіднесення типологію ФМУ наве-
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дена у табл. 6.1, характеристику елементів якої надаватимемо впродовж 
викладення матеріалу підрозділу. 

Певна новизна при цьому притаманна як безпосередньо виділенню 
окремих ФМУ, так і їх змістовному наповненню. Тут звернемо увагу, що 
запропоновані у табл. 6.1 ФМУ передбачають диференціацію підпри-
ємств як залежно від позиції у розробленій системі континуумів, так 
і залежно від сприйняття означених у підрозділі 1.1 просторів глобалі-
зації та участі підприємства в інтеграційно-коопераційних відносинах 
(як на глобальному, так і локальному ринках).

Рис. 6.1. Розкриття змісту поняття «Форма маркетингового управління» 
 та її зв’язку з формуванням стратегій маркетинг-міксу підприємства

Особливості роботи (відбіру, використання та утворення 
конфігурації) з практиками життєвого циклу підприємства

Форма маркетингового управління промисловим 
підприємством (ФМУ)
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Типологізація підприємств за ефективністю та 
особливістю реалізації функції маркетингу

Глобальні стратегічні настанови 
життєдіяльності підприємства
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Надаючи характеристику ФМУ з табл. 6.1, перш за все нагадаємо, що, 
виходячи з рис. 6.1, вибір ФМУ підпорядковується емпірично отрима-
ному розподілу підприємств за ефективністю маркетингової діяльності. 
Такі кластери подано у підрозділі 4.1 (рис. 4.5 та табл. 4.5)  та враховано 
при викладенні характеристик ФМУ у табл. 6.1 (зрозуміло, що такі ха-
рактеристики певною мірою співвідносяться з характеристикою клас-
терів з табл. 4.5). По-друге, з точки зору надання характеристики ФМУ 
у табл. 6.1 цілком слушним стає розгляд трансформації функції марке-
тингу у разі її застосування в інтегрованих об’єднаннях підприємств. 
Такий розгляд  детально описали у своїй статті Н. Г. Гончаренко та М. О. 
Науменко [85]. Узагальнене представлення пропозицій означених авто-
рів враховано у табл. 6.1, але таке узагальнення проведено в контексті 
вивчення присутності інтегрованого об’єднання підприємств на міжна-
родному ринку (цільовому сегменті глобального ринку).

Далі наголосимо, що з рис. 6.1 витікає тісний зв’язок між обраними 
підприємством стандартами роботи (практиками як способами досяг-
нення бажаного результату) та інституціоналізованими підходами до 
виконання певних дій (у тому числі з реалізації функції маркетингу). 
Отже, вибір ФМУ залежить і від особливостей формування означено-
го у підрозділі 5.2 «простору справ» чи «конфігурації практик», які 
формуються за допомогою задекларованої у п’ятому розділі моногра-
фії процедури інституціонального проектування архітектури підпри-
ємства. При цьому, як видно з рис. 6.2, саме практики життєвого циклу 
складають підґрунтя модельного базису маркетингового управління. 

Далі, враховуючи поданий на рис. 6.2 взаємозв’язок, сформулюємо 
перелік основних практик життєвого циклу та визначимо особливості їх 
реалізації залежно від тієї чи іншої форми маркетингового управління. 
Відразу наголосимо, що отримання повного переліку практик є майже 
неможливим. Підтвердженням тому є хоча б перелічені одним із роз-
робників концепції реінжинірингу Т. Давенпортом у [430]  140 прийо-
мів, використовуваних у менеджменті підприємства. Фрагмент переліку 
практик діяльності підприємства з виділенням особливостей їх реаліза-
ції за тієй чи іншої ФМУ та з визначенням їх трансформування під час 
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упровадження на підприємстві маркетингового управління, наведено 
в  табл. 6.2. В основу виділення цих практик покладено наведений на 
рис. Д.1 перелік практик життєвого циклу систем за ISO 15288 [457].

Реалізація кожної з означених у табл. 6.2 практик передбачає за-
стосування певних методів та способів реалізації цієї практики. Для 
виконання цієї умови необхідно здійснити розподіл використовуваних 
у маркетинговій діяльності методів і моделей за ФМУ та врахувати при 
цьому визначене на рис. 6.2 представлення про те, що практики висту-
пають основою модельного базису (саме в рамках кожної практики 
життєвого циклу відбувається реалізація означеного у двадцять третьо-
му концептуальному положенні (КП23) відображення МБ: ІУ → ВУ).

Підпорядкування способів роботи 
маркетинговій парадигмі

Забезпечує реалізацію
 відібраних способів дій

Описують всю діяльність 
підприємства в рамках ISO 15288

Практика як сукупність 
методів та способів роботи

Входять 
як складова

Залучення кращих 
практик діяльності 
з наявних на ринку

Утворюють 

Розкривається у вигляді 
конкретних дій, виконуваних 

суб'єктом управління 

Практика як окремий 
метод роботи

 (спосіб досягнення 
поставленої цілі)

Забезпечують контроль 
накладення 

маркетингової 
парадигми

Забезпечує розгортання

Входять 

як складова

Важелі управління (ВУ) 
та рівень стратегічної 

відповідності підприємства 
як цільовий орієнтир

Форма 
маркетингового 

управління (ФМУ)

Практика життєвого циклу як 
сукупність методів та способів роботи 

в обраному напрямку

Інструменти управління (ІУ) як основа 
досягнення цілей і бажаного рівня 

відповідності

Конфігурація 
практик, як 
стандартних
 способів дії

Модельний базис 
маркетингового 

управління
(МБ: ІУ   ВУ)

Архітектура та 
діяльність 

підприємства як об'єкт 
управління

Рис. 6.2. Взаємозв’язок між практиками життєвого циклу, модельним базисом 
та формами маркетингового управління
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На високому рівні агрегації пропонується цей модельний базис 
формалізувати за допомогою уніфікованої мови моделювання (UML), 
що дозволяє відобразити всі істотні зв’язки між елементами моделі та за-
безпечити через це пов’язаність між собою окремих субмоделей діяль-
ності СМУПП. Авторський варіант подання такого модельного базису 
наведено на рис. 6.3. Особливістю поданої на рис. 6.3 схеми є її орієн-
тованість на практики життєдіяльності, їх об’єднання у бізнес-процеси 
надання сервісів та на підпорядкування таких практик маркетинговій 
парадигмі. Зазначимо, що переорієнтація таких практик на принципи 
маркетингу відбувається в рамках певної системи показників та інди-
каторів, верхній рівень агрегації яких також наведено на поданій на 
рис. 6.3 схемі.

Розглядаючи означену на рис. 6.3 схему, необхідно надати ще де-
які теоретичні обґрунтування. Перш за все, звернемо увагу на те, що 
в модельному базисі відокремлено інструментарій залучення практик  
діяльності до СМУПП, що розглядається як реалізація задекларова-
ного принципу ізоморфізму. По-друге, певне місце в модельному бази-
сі мають інструменти роботи з переліченими контрольними точками 
синтезу системи маркетингового управління, агрегацію яких наведе-
но у табл. 5.7 (залучена навіть наведена у стандарті OMG «Essense» 
[437] практика досягнення узгодженості проектної команди при робо-
ті з картками). По-третє, пропонований модельний базис побудовано 
відповідно до наведеної у підрозділі 3.2 семантичної мережі (модельний 
базис формується вздовж етапів досягнення засобами маркетин-міксу 
сталої конкурентної позиції) проблем реалізації функції маркетингу. 
З огляду на це, агрегація означеної на рис. 6.3 схеми дозволяє подати 
модельний базис у вигляді кортежу:
 МБ = < МБG7, МБG8, МБG9, МБG10, МБG11, МБG2- G3 > (6.1)

Саме узгоджене використання елементів кортежу (6.1) є змістов-
ним відображенням етапу «синтезу СМУПП» (рис.  2.4 або рис. 5.14), 
на якому відбувається узгодження стратегій маркетинг-міксу з марке-
тинговим інструментарієм та формою маркетингового управління. 
Окрім того, означений формулою (6.1) кортеж є практичною реаліза-
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Розділ 6.  Організаційно-інформаційна складова синтезу системи маркетингового управління  ...

цією закладеного у рис. 6.2 та табл. 6.2 підходу до накладення на прак-
тики діяльності маркетингової парадигми з подальшою диференціацією 
за формами маркетингового управління. Дійсно, окрім системи моделей, 
формування модельного базису маркетингового управління передбачає 
використання певних методів як певних способів роботи. Отже, форму-
вання модельного базису говорить  про те, як способи роботи підпоряд-
ковуються парадигмі маркетингу, та про те, як підприємство залучає кра-
щі практики (в рамках дії принципу ізоморфізму). Практики життєвого 
циклу – це агрегація методів роботи (тут говориться про те, як люди зви-
чайно діють у рамках рішення задач СМУПП). 

Відповідно, для визначення розуміння маркетингового управління 
потрібне співвіднесення функцій менеджменту з використовуваними 
методами та практиками роботи (у випадку мети дослідження – з прак-
тиками маркетингової діяльності та практиками життєвого циклу, пе-
реорієнтованими на маркетингову парадигму). Досягнення такого 
співвіднесення маркетингу та менеджменту, думається, буде доречним 
у рамках формування матриці «функції маркетингу – функції менедж-
менту». Враховуючи ж наведений на рис. Е.3 підхід до синтезу СМУПП 
та зміст задекларованого на ньому тринадцятого положення (КП13) 
про необхідність узгодженого застосування динамічної, структурної 
та функціональної моделей СМУПП, наголосимо, що саме під час ви-
бору ФМУ відбувається розробка функціональної моделі маркетинго-
вого управління. Дійсно, класичні функції управління матимуть певні 
відмінності в реалізації для окремих ФМУ. Змістовне розкриття таких 
відмінностей наведено у табл. 6.3.

Реалізація означених у табл. 6.3 функцій передбачає вироблення 
управлінських рішень у рамках стратегій маркетинг-міксу. Кожна ФМУ 
обґрунтовує появу певних особливостей під час розробки й реалізації 
маркетинг-міксу. Отже, як і при формуванні кортежу (6.1) актуалізу-
ється питання узгодження модельного базису та ФМУ (етап «синтезу 
СМУПП»). Відповідно, в табл. 6.4 наведено особливості реалізації 
маркетинг-міксу залежно від обраної підприємством ФМУ. Доведеність 
пропозицій міститься в узагальненні наявних теоретичних досліджень 
різних авторів та обробки їх за монографічним методом і методом час-
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тотного аналізу (результати визначення частот застосування тих чи 
інших підходів до розробки стратегій маркетинг-міксу не наводяться 
з огляду на обмеження обсягу роботи).

Також звернемо увагу, що прийняте в монографії розмежування про-
цесу маркетингового управління на детерміністський та біфуркаційний 
етапи спричиняє різні варіанти усвідомлення роботи з ФМУ. Детермі-
ністський етап пов’язано з додержанням визначеного рівня стратегічної 
відповідності, приклад оцінювання якого було подано в підрозділі 4.2. 
Відповідно й у межах різних ФМУ по-різному визначається граничний 
рівень стратегічної відповідності, до якого прагне підприємство. Визна-
чення такого граничного рівня було наведено у табл. 6.1. Водночас ціл-
ком зрозумілим є те, що за різних ФМУ підприємства доволі по-різному 
підходитимуть до вироблення та змістовного наповнення стратегій 
маркетинг-міксу. Авторське представлення розподілу змісту стратегій 
маркетинг-міксу за ФМУ подано у табл. 6.4. При цьому змістовне на-
повнення табл. 6.4 дещо відходить від класичного 4Р маркетингу у бік 
розширення маркетинг-міксу такими концепціями, як 8Р та 11С.

Біфуркаційний етап маркетингового управління нами пов’язано 
з оцінюванням завершеності синтезу СМУПП та стратегічного проце-
су, для чого у підрозділі 5.2 на рис. 5.19 було введено радар оцінюван-
ня такої завершеності. Нагадаємо, що згадуване оцінювання ведеться в 
контексті визначення досягненням підприємства певної точки в пере-
лічених у табл. 5.7 послідовностях. Оскільки за різних ФМУ підприєм-
ство має різний рівень маркетингових витрат, можна передбачити, що 
різні ФМУ передбачатимуть як граничний різний ступень завершеності 
стратегічного процесу (мається на увазі не часткове вироблення страте-
гії, а достатність повноти формалізації стратегічних настанов).

Для врахування означеного положення у табл. 6.5 наведено гранич-
ні рівні позиціонування підприємства відповідно до складових подано-
го на рис. 5.19 радара (визначається позиція за означеними у табл. 5.7 
етапами). Отже,  табл. 6.4 розкриває особливості ФМУ на детермініст-
ському етапі маркетингового управління. Необхідність же врахування 
появи нових аттракторів та врахування об’єктивної наявності різних 
шляхів розвитку за різних бюджетів маркетингу вимагає розкриття 
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маркетингового управління на біфуркаційному етапі, що й зроблено у 
табл. 6.5 (табл. 6.5 доводить, що для різних ФМУ за осями рис. 5.19 слід 
прагнути не до одиниці, а до меншого значення, залежного від обраної 
ФМУ).

Далі звернемо увагу, що обрана підприємством ФМУ не є устале-
ною характеристикою та може змінюватися відповідно до зміни спо-
живчих уподобань чи параметрів бізнес-процесу надання сервісів. На-
приклад, прагнення підвищення рівня стратегічної відповідності за 
рахунок маркетингової діяльності, що в цілому відповідає означеній 
у табл. Ж.9 ситуації більш високого рівня розвитку маркетингу націо-
нальних підприємств порівняно з удосконаленням виробничих проце-
сів, може спричинити зміни ФМУ підприємства. Отже, оскільки синтез 
СМУПП може передбачати зміну однієї ФМУ на іншу, то у табл. 6.6 
наведено особливості реалізації такої зміни та визначено рекомендовані 
варіанти стратегічних дій зі зміни ФМУ.

Узагальнення означеного на рис. 6.1 та деталізованого у табл. 6.1– 
6.6 підходу до виділення форм маркетингового управління щодо ПАТ 
«Мотор Січ» як представника кластера найбільш ефективних з точки 
зору організації маркетингового управління підприємств (табл. 4.5) на-
ведено у табл. 6.7.

Зрозуміло, що у табл. 6.7 наведено узагальнену характеристику осо-
бливостей організації маркетингового управління на ПАТ «Мотор 
Січ». Аналогічно й визначені у табл. 6.2 особливості реалізації практик 
життєвого циклу підприємства за різними ФМУ подано на доволі ви-
сокому рівні агрегації. З огляду на це, наведемо особливості реалізації 
на ПАТ «Мотор Січ» практики «управління ресурсами». Загальну ха-
рактеристику цієї практики та її особливості для різних ФМУ наведено 
у табл. 6.2. На ПАТ «Мотор Січ» відповідно до авторських пропозицій 
(пропозиція представлення маркетингового управління як механізму 
перерозподілу ресурсів у площині «сервіс – архітектурне представлен-
ня – товарна категорія – стратегічна зона господарювання») дія цієї 
практики орієнтується на перерозподіл ресурсів між сегментами ма-
триці ТК × СЗГ. Опис цієї матриці для ПАТ «Мотор Січ» наведено на 
рис. 5.17. 
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Таблиця 6.7
Характеристика форми маркетингового управління ПАТ «Мотор Січ»

Складова ФМУ Характеристика Реалізація на підприємстві

Обрана ФМУ ФМУХПЗ – Інтегровані структури з активною міжнародною позицією 

1 2 3

Особливості роботи 

та утворення кон-

фігурації практик 

життєвого циклу

Відбір практик діяльності 

здійснюється з повним 

урахуванням принципу ізо-

морфізму шляхом відбору та 

залучення їх ззовні

Конфігурування практик життєвого 

циклу підпорядковано задоволенню 

означених на рис. 5.17 напрямів 

діяльності з огляду на технологічні об-

меження й наявні ресурси

Обраний підхід 

до розкриття й 

реалізації функцій 

управління

Передбачено «класичний» 

підхід до виділення функцій 

управління, але з високим 

рівнем стандартизації

Всі процеси підприємства задекларо-

вано та наведено у вигляді внутрішніх 

стандартів, які доведено до відома 

всіх виконавців

Варіанти деле-

гування повно-

важень бізнес-

одиницям

Обмежена самостійність 

бізнес-одиниць із використан-

ням індикативного визначен-

ня стратегічних орієнтирів

ПАТ «Мотор Січ» орієнтовано на ви-

соку диференціацію виробництва й 

розширення зв’язків на всіх ринках 

авіаційної техніки

Підхід до оптиміза-

ції розподілу стра-

тегічних ресурсів

Оптимізаційні моделі в рам-

ках перерозподілу ресурсів за 

сегментами матриці  

ТК × СЗГ

В рамках системи цільових програм, 

на виході яких є конкурентоспромож-

на для певного сегмента глобалізова-

ного ринку техніка

Відібрані принципи 

та мікроінститути 

маркетингового 

управління

Принцип максимізації роз-

криття ресурсного потенціалу 

та задоволення потреб лояль-

них споживачів

Реалізація цього принципу забез-

печила зростання виробництва ПАТ 

за минулий рік на 114,5 % (з питомою 

вагою авіатехніки – 93,7 %)

Формалізація 

взаємозв’язку 

організаційно-

правової форми 

підприємства зі 

структурою систе-

ми маркетингового 

управління

Система маркетингового 

управління впроваджена 

в рамках коригування ви-

конуваних дій підрозділів з 

огляду на ринкову орієнтацію 

підприємства зі збереженням 

існуючої структури

ПАТ «Мотор Січ» має ряд дочірніх під-

приємств, зокрема: Гуляйпольский 

машинобудівний завод, Лебедин-

ський моторобудівний завод. Ці пред-

ставництва інтегровані технологічно 

та залучені до складання консолідова-

ної звітності 
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1 2 3

Сформований пе-

релік інструментів 

реалізації керівних 

впливів

Реалізація керівних впливів 

здійснюється в рамках макси-

мізації рівня стратегічної від-

повідності підприємства

Інструменти реалізації керівних 

впливів відібрано в рамках системи 

автоматизації діяльності підприєм-

ства (SAP)

Параметри та осо-

бливості роботи 

з складовими по-

току подій

Наближення облікових систем 

до центрів прийняття рішень 

із повним фіксуванням пара-

метрів потоку подій

Наявність у конкурентах крупних 

моторобудівних компаній спричиняє 

зростання вимог до якості й аналітич-

них ознак інформації

Актуальність вибору саме цієї практики пояснюється, зокрема, й 
розглянутою у підрозділі 5.2 дилемою виділення ресурсів на підтримку 
продажів турбореактивного двигуна АІ-222-25 на ринки Росії та Китаю. 
Для оптимізації означених витрат пропонується використання одного з 
методів системної інженерії [440; 490] – методу постадійного виділен-
ня ресурсів (Incremental commitment model, ІСМ). Доречність відбору 
цього методу пояснюється як раз прийнятим у монографії виокремлен-
ням етапів синтезу та використанням СМУПП. Відповідно, розподіл 
ресурсів і продажів АІ-222-25 між СЗГ2 (Росія) та СЗГ3 (Китай) відбу-
ватиметься в рамках таких етапів синтезу (визначатимуться настанови 
й правила виділення ресурсу на ту чи іншу зону господарювання) та 
використання (відбуватиметься коригування розподілу ресурсів відпо-
відно до поточних умов діяльності та сприйнятих системою управління 
параметрів потоку подій) СМУПП. 

Логіку застосування методу ІСМ для ПАТ «Мотор Січ» наведе-
но на рис. 6.4. Його побудова віддзеркалює декілька складових поданої 
на рис. Е.3 авторської концепції. Перш за все, зазначимо, що залучен-
ня цього методу до ПАТ «Мотор Січ» відбулося як реалізація прин-
ципу ізоморфізму (як залучення кращої з використовуваних практик). 
По-друге, безпосередньо метод ІСМ було адаптовано до вимог орієн-
тації на декілька цільових сегментів глобального ринку. Таку адаптацію 
можна трактувати як накладення маркетингової парадигми на прак-
тику «управління ресурсами» з табл. 6.2 (таке трактування, в свою 

Закінчення табл. 6.7
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чергу, виступає як підтвердження ряду гіпотези цієї монографії з під- 
розділу 2.3).

Рис. 6.4. Представлення методу ІСМ як практики оптимізації розподілу витрат між 
сегментами матриці ТК × СЗГ (на основі [440; 490])
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Вибір форми маркетингового управління зрештою впливає і на ор-
ганізацію сприйняття підприємством параметрів потоку подій, який за-
дано множиною {ПП} та який являє собою вагому складову СМУПП. 
Вагомість врахування потоку подій підтверджується й логікою підроз-
ділу 3.2, де передбачено трансформацію певних фактів і подій із глоба-
лізованого оточення через їх накопичення у певні проблеми реалізації 
маркетингової функції. В загальному вигляді залежність ФМУ та {ПП} 
наведено як елемент табл. 6.1. У той же час вагомість урахування пара-
метрів потоку подій в роботі СМУПП вимагає більш детальних дослі-
джень у цій сфері. 

Ще більш важливим є врахування параметрів потоку подій на рівні 
кластера. Тут йдеться не стільки про сприйняття потоку подій окремим 
учасником кластера, скільки про досягнення консолідованого сприй-
няття їх хоча б на рівні інтегрованих SCM-мереж, виділених всередині 
кластера. Вироблення ж узгодженого рішення щодо параметрів ОМД 
кластера можливе лише у разі наявності належного інструментального 
забезпечення, розгляду якого присвятимо наступний підрозділ.

6.2. Методичне забезпечення фіксування параметрів маркетингової 
діяльності учасників кластера засобами збалансованої системи 
показників

У складних умовах ведення конкурентної боротьби національ-
ними товаровиробниками природньою стає певна зміна ін-

струментарію організації маркетингової діяльності, у якості якого 
пропонується застосування моделі збалансованої системи показни-
ків (Balanced Score Cards, BSC [148; 149]), тим більше що її авто-
рами передбачено можливість досягнення «стратегічної єдності» 
і синергії у взаємодії окремих суб’єктів господарювання. У той же 
час взаємодія суб’єктів у моделі BSC орієнтована на окремі підпри-
ємства або їх об’єднання холдингового типу, а не на засновану на 
категорії «інтерес» інституціонально-кластерну структуру (тим 
більше, що фактори середовища прямо не входять у перспективи 
BSC), що й обумовлює необхідність подальших досліджень.
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На думку авторів, саме використання BSC дозволить створити під-
ґрунтя для фіксування причинно-наслідкових зв’язків між інтересами 
учасників кластера. Окрім того, BSC пропонується використовувати 
як інструментарій регламентування параметрів взаємодії учасників 
кластера. Візуальне представлення означених пропозиції наведено  
на рис. 6.5.

Рис. 6.5. Візуалізація пропозицій щодо регламентування процесу організації  
маркетингової діяльності засобами збалансованої системи показників 
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є завданням стратегічного менеджменту підприємства. З іншого боку, 
в перших розділах монографії було доведено взаємопов’язаність всіх ви-
дів діяльності підприємства та доведено їх підпорядкованість ринковим 
орієнтирам, які, у свою чергу, встановлюються під час саме маркетинго-
вої діяльності. Більш того, появлення широкого пласту розробок у сфе-
рі маркетингового управління підприємством [84; 108; 197; 223; 273] 
також доводять цю тезу.

Переваги від використання BSC в ОМД виникають також і через 
пов’язаність закладених у стратегічну карту показників з стратегічни-
ми завданнями конкретних виконавців. Якщо ж урахувати ієрархічність 
визначення показників у стратегічній карті та наявність інструментів їх 
каскадування за рівнями кластерної ієрархії, то BSC перетворюється 
у засіб консолідації знань та компетентностей учасників кластера. При 
цьому така консолідація можлива в рамках кожного з варіантів ОМД, 
розглянутих у табл. 5.13. 

Головною ж гіпотезою рис. 6.5 є трансформація концепції збалан-
сованої системи показників в інструментарій регламентації процесу 
узгодження інтересів. Підґрунтям для цього є розглянута у першому 
підрозділі роботи концепція когнітивного маркетингу, яка згідно з роз-
робками О. Юлдашевої [424] орієнтує підприємство на формування 
набору потенційних споживачів із суб’єктів ринку зі схожою пізнаваль-
ною системою. Саме в рамках взаємодії з такими споживачами форму-
ватиметься інститут довгострокової лояльності, оскільки схожість піз-
навальної системи спростить вироблення та сприйняття правил та норм 
ведення маркетингової діяльності. У такому разі, як видно з рис. 6.6, по-
зиціонування учасника кластера на ринку розглядається як аттрактор, 
що пропонує споживачеві певну цінність. Природно, що такий аттрак-
тор виступає продуцентом певного інтересу, який необхідно включити 
у стратегічний процес (у термінології та розумінні Г. Мінцберга [243]), 
що відбувається на підприємстві.

Зазначимо, що за допомогою подібних до наведеної на рис. 6.6 когні-
тивних карт можна описати процедуру узгодження інтересів виробника 
та споживача в рамках ІІСВ (на додаток до розглянутого у попередніх 
підрозділах підходу, заснованого на використанні нечіткого логічного 
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висновку). У той же час особливістю цієї схеми є її орієнтація на пред-
ставлення пропозиції цінності як підприємства, так і його конкурентів 
у вигляді аттракторов. У такий спосіб реалізується синергетична пара-
дигма в маркетингу (середовище інституціоналізації розглядається як 
складна система з більшою кількістю різноманітних елементів), коли 
розкриття маркетингового потенціалу відповідає максимізації синер-
гетичного ефекту від взаємодії підприємства і його контрагентів (цей 
ефект оцінюється в рамках програм лояльності та правил узгодження 
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Рис. 6.6. Когнітивна карта, орієнтована на узгодження  
інтересів маркетингової діяльності підприємства
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інтересів) під час реалізації охарактеризованого у підрозділі 5.3 потоку 
проектів PR (рис. 5.24).

ОМД у цьому контексті полягає в забезпеченні збалансованос-
ті: інтересів усіх учасників кластерної взаємодії, попиту та пропозиції 
ресурсів у рамках різних зон господарювання, розподілу компетенцій 
учасників кластера між підтримкою поточних і створенням нових кон-
курентних переваг, уявленнями споживачів і виробників про значення 
атрибутів пропонованої цінності. Досягнення такої збалансованості, як 
видно з рис. 6.7, вимагає оптимізації параметрів взаємодії із клієнтами, 
що знову ж таки найпростіше зробити в рамках стратегічних імперати-
вів BSС.

Основу наведеної на рис. 6.7 схеми становить уведення у проекції 
BSС складових категорії «інтерес», параметрів його узгодження й ін-
струментарію формалізації такого узгодження інтересів методами ін-
ституціонального проектування. Балансування цілей та каскадування 
показників при цьому проводиться виходячи з необхідності одержання 
конкурентних переваг через збільшення лояльності споживача. Оскіль-
ки ж споживчі переваги формуються в контексті надаваної цінності, 
то й  у рамках перспектив стратегічної карти буде фіксуватися процес 
створення, підтримки в актуальності й розвитку образу надаваної цін-
ності. Безпосередньо ж щодо процесу ОМД зазначимо, що стандарт-
ний маркетинговий інструментарій в організаційному процесі буде під-
леглий закладеним у перспективи концепції BSC стратегічним імпера-
тивам. У  такому випадку, як видно з рис. 6.8, впровадження BSC можна 
уявити як формування забезпечення ОМД, орієнтованого на контроль 
параметрів маркетингової діяльності. Саме в рамках складових BSC від-
будеться зв’язування різних видів забезпечення МД. 

Таким чином, пропонується розглядати стратегічну карту BSC як 
формалізоване представлення образів кластера та його продукції, пода-
них на рис. 5.9 та рис. 5.10. При цьому вся множина образів з рис. 5.9 
втілюється в карту BSC через різні числові значення закладених у неї 
показників. Зафіксований варіант стратегічної карти буде відображати 
процес збільшення кількості споживачів, що прагнуть до пропоновано-
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го аттрактора цінності. Перегляд стратегічних імперативів зведеться до 
переорієнтації споживача на новий аттрактор. Параметри такого пере-
гляду також будуть задаватися в рамках інструментарію BSC.  Підтвер-
дженням доведеності означеного підходу є надана на рис. 6.9 розробка 
BSC учасників кластера електротехнічного машинобудування Харків-
ської області.

Отже, введення до перспектив стратегічної карти значень часткових 
інтересів учасників кластера, оцінки зрілості ОМД і стійкості марке-

Рис. 6.8. Розкриття послідовності інтеграції BSC з процесами формування 
забезпечення маркетингової діяльності на сьомому етапі IDEF-моделі ОМД

Вузол: Назва: Формування забезпечення маркетингової діяльності та 
його орієнтування на контроль параметрів ОМДА27
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10
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тингових позицій дозволяє подати її у вигляді формалізованого відобра-
ження настанов інституту довгострокової лояльності та орієнтиру ре-
алізації функцій маркетингу учасниками кластера. При цьому, як видно 
з рис. 6.10, каскадування та визначення причинно-наслідкових зв’язків 
між елементами стратегічної карти BSC буде здійснюватися через ІІСВ 
і з урахуванням рефлексивного підходу (тобто з огляду на образ підпри-
ємства з точки зору іншого учасника кластера).

Подана на рис. 6.10 схема розширює розглянутий вище підхід, щодо 
представлення ІІСВ як вмістилища даних та сховища сервісів (рис. 5.12). 
Означені сервіси з точки зору ОМД можуть відноситися до різних рів-
нів ієрархії кластера. Вони можуть сприяти визначенню як параметрів 
ОМД для кластера в цілому, так і складових окремих проектів маркетин-
гової взаємодії учасників кластера (PR на рис. 5.24). Для забезпечення 
системності у реалізації подібних сервісів пропонується використання 
методу аналізу ієрархій (МАІ) [14, с. 33–120; 402, с. 146–163] (у цьо-
му випадку МАІ розглядається і як один з методів ОМД, і як складова 
простору ПРОМД з рис. 2.6). Далі розглянемо застосування МАІ на при-
кладі учасників кластера електротехнічного машинобудування Харків-
ської області. При цьому передбачається постанова й вирішення двох 
завдань. Перше завдання зводиться до визначення пріоритетної форми 
ОМД у кластері. Друге завдання –  узгодження рішення щодо параме-
трів ведення маркетингової діяльності окремими учасниками кластера 
з огляду на обрану форму ОМД (завдання нормування значень параме-
трів проекту взаємодії).

Ієрархію для вирішення першого завдання наведено на рис. 6.11. Ця 
ієрархія будується в розрізі множин, які становлять рівні МАІ. Фокус 
ієрархії (Ф) утворює її перший рівень та змістовно відповідає поставле-
ному завданню щодо побудови МАІ. Другий рівень складається з мно-
жини промислових підприємств учасників кластера ({ПП}). До того ж 
на цьому рівні можна розглядати окремі підприємства, а можна перед-
бачити їх групування відповідно до рис. 6.11. Третій рівень визначаєть-
ся складовими простору ОМД і відповідною множиною {ПРОМД}. На 
останньому четвертому рівні визначається пріоритетна форма ОМД. 
Відмінність від розглянутого у підрозділі 3.1 алгоритму вибору форми 
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ОМД полягає у тому, що акцент вибору зміщено на визначення підходу 
щодо транслювання кластерних ініціатив за рівнями ієрархії кластера. 
Саме тому на рис. 6.11 форми ОМД наведено у зв’язку з підходами до 
каскадування показників BSC.

Кількісні значення у наведеній на рис. 6.11 схемі отримано з вико-
ристанням квадратної матриці парних порівнянь [Е] на основі пода-
ної у табл. М.1 шкали. Ця шкала визначає ступінь порівняної переваги 
одного елемента над іншим.  Метод МАІ передбачає обчислення до-
стовірності отриманих розрахунків. Для цього, згідно з [14, с. 33–50], 
передбачається розрахунок максимального власного значення матриці 
[Е] (λmax), яке дозволяє визначити її головний власний вектор W, вико-
ристовуючи формули:
 λmax = еT [e]W (6.1)
 EW = λmax × W, (6.2)

Достовірність розрахунків за методом МАІ базується на врахуван-
ні індексу (ІО) та відношення (ВО) однорідності оцінок. Їх визначення 
передбачає розрахунок середнього значення ІО для матриці [Е]. Таке 
середнє значення представляється як математичне очікування М(ІО) та 
засновується на інформації з табл. Н.2. Відповідні розрахунки передба-
чають використання формул:
 ІО = (λmax – n)/(n – 1) (6.3)
 ВО = ІО / М(ІО) (6.4)

У разі некоректності розрахунків за МАІ відбувається порушення 
однорідності [Е], що призводить до значення відношення одноріднос-
ті оцінок більшого за 0,1 (ВО > 0,10). Це свідчить про нелогічність на 
непогодженість суджень, закладених у [Е]. Практична апробація про-
ведена з точки зору ПАТ «Укрелектромаш», яке здійснює рефлексивне 
оцінювання наявної у кластері форми організації маркетингової діяль-
ності. Відповідні розрахунки за рівнями поданої на рис. 6.11 ієрархії на-
ведено у додатку М (в табл. М.3 – для другого рівня; в табл. М.4 – для 
третього рівня; в табл. М.5 – для четвертого). З нього видно, що умо-
ва ВО > 0,10 не порушувалася жодного разу. Безпосереднє здійснення 
розрахунків значень за окремими матрицями використано у Microsoft 
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Excel. Розрахунок значень глобального пріоритету для третього рівня 
ієрархії наведено у табл. М.6, для четвертого – у табл. М.7.

Таким чином, виходячи з рис. 6.11, рекомендованою формою орга-
нізації маркетингової діяльності (в контексті сприйняття її ПАТ «Укре-
лектромаш») для кластера електротехнічної промисловості виступає 

, яка змістовно відповідає ОМДПАР – партнерський марке-
тинг з підсиленням (вихідне значення для цієї альтернативи становило 

 = 0,47). При цьому під час формування BSC пропонується 
орієнтуватися на змішаний підхід до каскадування показників й наста-
нов стратегічної карти. Окрім того, в цьому випадку передбачається на-
явність певного маркетингового центру. Оскільки ПАТ «Укрелектро-
маш» входить до SCM-мережі, роль такого центру може виконувати 
ПрАТ «УПЕК».

Другим завданням із застосування МАІ як сервісу ІІСВ постає ви-
значення параметрів консолідованої реалізації проектів маркетингової 
взаємодії (PR). При цьому за допомогою МАІ можна як визначати пріо-
ритетні напрями гармонізації інтересів зі споживачем, так і обирати 
співвиконавців у рамках реалізації проекту. Як приклад розглянемо дру-
ге з зазначених можливостей МАІ. Як фокус ієрархії виступає учасник-
кластера, який є ініціатором вибору субконтрактора серед інших учас-
ників кластера з огляду на параметри ведення ними маркетингової ді-
яльності. Окрім того, враховується, як вплине взаємодія між підприєм-
ствами на параметри маркетинг-міксу (мається на увазі, чи відбудеться 
гармонізація інтересів між консолідованим виробником та споживачем 
внаслідок такої взаємодії). Приклад відповідної ієрархії наведеної на 
рис. 6.12. Отримання підсумкових значень проведено з застосуванням 
діалогової системи MPRIORITY. 

Як можна побачити, наведена у рис. 6.12 ієрархія передбачає ураху-
вання:

на рівні 2  ■ – параметрів маркетингової діяльності (введених у під-
розділах 4.3 та 4.4 монографії), з встановленням відносної важ-
ливості цих параметрів з огляду на характеристики поточного 
проекту маркетингової взаємодії;
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Обґрунтування параметрів проекту маркетингової взаємодії ПАТ «Укрелектромаш»
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0,245
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нізації маркетингової 

діяльності

0,446

ЕФМД – ефективність 
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«Трансзв'язок»
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Рис. 6.12. Обґрунтування вибору партнерів серед учасників кластера для спільної 
реалізації проектів маркетингової взаємодії

на рівні 3  ■ – доречності чи недоречності (можливості чи немож-
ливості) формалізації параметрів проекту в рамках стратегічної 
карти BSC;
на рівні 4  ■ – сфер гармонізації інтересів зі споживачем, які є най-
більш пріоритетними для суб’єкта-ініціатора проекту маркетин-
гової взаємодії. Передбачається, що відносно більшу важливість 
отримує та сфера гармонізації інтересів, яку підприємство ініціа-
тор проекту задовольняє найгіршим чином;
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на рівні 5 ■  (варіант 1 ієрархії, коли існує декілька потенційних 
учасників проекту взаємодії) – перелік учасників кластера, які 
здатні (згодні) на залучення до проекту маркетингової взаємо-
дії зі споживачем. У цьому випадку оцінюється їх спроможність 
задоволення тих інтересів споживача, які найменше здатне задо-
вольняти підприємство-ініціатор проекту взаємодії;  
на рівні 5 ■  (варіант 2 ієрархії, коли альтернативою виступає вибір 
форми взаємодії з конкретним представником кластера) – форми 
формалізації відносин із певним учасником кластера, якій залуча-
ється до реалізації проекту PR.

Подані на рис. 6.12 числові значення показують приклад розрахунків 
для визначення параметрів забезпечення ПАТ «Укрелектромаш» ро-
торними підшипниками, параметри яких визначають характер пропоно-
ваної споживачу цінності. За першим варіантом ієрархії як альтернатива 
обирається потенційний субконтрактор. Ним виступає ПАТ «ХАРП». 
За другим варіантом ієрархії обирається форма регламентації маркетин-
гової діяльності двох відібраних підприємств. Логічність вибору щодо 
формування маркетингового центру доводиться додатково й наведени-
ми на рис. 3.12 зв’язками в аналізованому кластері. 

Слід наголосити, що ОМД передбачає не лише сприяння виник-
ненню партнерських відносин, але й забезпечення відповідності бізнес-
моделей учасників кластера. З огляду на ієрархії на рис. 6.12, закладено 
відношення до каскадування BSC як сприйняття інструменту інститу-
ціоналізації маркетингової діяльності. 

6.3. Формування інформаційного забезпечення системи підтримки 
прийняття рішень у сфері маркетингового управління діяльністю 
промислового підприємства у глобальному ринковому середовищі

Проблемі створення ефективних систем маркетингової інфор-
мації та маркетингових комунікацій присвяченл досить багато 

досліджень закордонних і національних учених-економістів [101; 
118; 386]. Досить сказати, що всі підручники з маркетингу містять 
відповідні розділи, не говорячи про наукові дослідження й дисерта-
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ційні роботи. У той же час дослідження у сфері інформаційного за-
безпечення систем маркетингового управління ніколи не втрачають 
актуальність саме через постійно обновлюваний інструментарій 
обробки даних, інформації і знань, які необхідно адаптувати й  до 
об’єктів маркетингового управління, які також постійно трансфор-
муються. Здебільшого така трансформація пов’язана зі зміною за-
гальноприйнятої маркетингової парадигми в напрямку максимізації 
задоволення інтересів споживачів і залучення їх у спільне створення 
цінності. Слід зазначити, що необхідність трансформації парадигми 
маркетингу пояснюється посиленням рівня конкуренції й усклад-
ненням розробки конкурентної маркетингової стратегії.
Реалізація будь-яких керівних впливів можлива лише у разі наяв-

ності певної інформації підтримки, яка дозволяє виробляти стратегіч-
ні та тактичні рішення. Відповідно до тридцять першого положення 
(КП31) пропонованої на рис. Е.3 схеми інформаційну підтримку робо-
ти системи маркетингового управління промисловим підприємством 
складає інструментарій консолідації інформації, засобами якого від-
бувається фіксування параметрів потоку подій та попередня оброб-
ка даних, для надання їх у агрегованому вигляді суб’єкту управління. 
Вагомість інформаційної підтримки маркетингового управління під-
тверджується й інформацією з табл. Д.10, де говориться про пере-
ваги впровадження служб консолідації маркетингової інформації, чи 
з рис. 3.20, де відображено зв’язок інформаційної роботи з реаліза-
цією функції СМУПП (до речі, інформаційне забезпечення наведе-
но окремою складовою функціональної моделі СМУПП, яку подано 
в  табл. 6.3). Звернемо увагу, що відповідно до більшості літературних 
джерел інформаційне забезпечення СМУПП зводиться до збирання 
інформації про цільові ринки присутності підприємства. Підтвер-
дженням тому є хоча б наведені на рис.  6.13 результати згадуваного у 
третьому розділі монографії опитування [448] про наявність програм 
досліджень ринку. 

З рис. 6.13 виходить, що 76 % провідних компаній світу мають про-
граму market intelligence. У той же час реалізація авторської гіпотези про 
накладення маркетингової парадигми на всі виконувані підприємством 
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Рис. 6.13. Результати опитування в [448] респондентів із провідних компаній світу 
про поширеність програм market intelligence

Б) Рівень поширеності засобів консолідації інформації за країнами світу

А) Якість формування маркетингової інформації [448, с. 22–23]
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практики розширює вимоги до інформаційного забезпечення СМУПП. 
Саме таке забезпечення становить підґрунтя реалізації дії принципу 
ізоморфізму, коли фіксування параметрів потоку подій орієнтується до-
датково ще й на залучення кращих практик із діяльності суб’єктів ринку. 
Окрім того, архітектурний підхід до представлення об’єкта маркетинго-
вого управління та інтеграційна природа глобалізації вимагає певного 
адаптування принципів реалізації маркетингового моніторингу.

Виходячи з рис. 6.13, природньою є необхідність урахування 
у практиці роботи СМУПП інструментарію дисципліни «конкурентна 
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розвідка», яка доволі сильно (з теоретичної точки зору й у контексті 
практичного використання) набирає популярності. На жаль, такий ін-
струментарій поки ще не повною мірою використовується в маркетин-
говій діяльності. Навіть для поняття «конкурентна розвідка» досі не 
встановлено загальноприйнятого розуміння. Дійсно, різні дослідники 
по-різному визначають сутність і зміст конкурентної розвідки: від  за-
безпечення менеджменту підприємства інформацією для превентивно-
го прийняття рішень [115] й інформаційно-аналітичної діяльності щодо 
середовища функціонування [31, с. 74] – до узагальненого представлен-
ня даних, необхідних для прийняття стратегічних рішень [150, с. 48]. 

В цілому, взаємодію підприємства та потоку подій доволі доклад-
но розглянуто Л. В. Макаровим [218, с. 128], спираючись на розробки 
якого можна наголосити на переорієнтуванні інформаційного забез-
печення СМУПП на використання засобів консолідації інформації та 
інструментарію конкурентної розвідки. Отже, більш доцільною буде 
орієнтація на визначення конкурентної розвідки А. С. Деревянко [101] 
у контексті консолідації маркетингової інформації (консолідація роз-
глядається як створення спеціальним чином обробленого знання, адап-
тованого під інформаційні потреби певного кола користувачів). При-
родно, слід говорити про логічну консолідацію даних, а не про їхній 
фізичний збір у певному місці. На жаль, практично все різноманіття 
наявних розробок оперує саме з маркетинговою інформацією, не пе-
редбачаючи її трансформації у відкрите знання, необхідне СМУПП під 
час вироблення конкурентної поведінки чи трансформації стратегічних 
настанов. 

Для досягнення мети підрозділу пропонується інформаційне за-
безпечення маркетингу засновувати на системах управління знаннями 
й на використанні методології Business Intelligence (ВІ). В умовах від-
сутності загальноприйнятого перекладу словосполучення «Business 
Intelligence» і орієнтуючись на [3; 170], погодимося з визначенням ВІ 
як «процесу перетворення даних в інформацію й знання про бізнес 
для підтримки прийняття неформальних рішень» і як «технології кон-
солідації інформації для забезпечення доступу до знань». Основна ав-
торська ідея лежить не у сфері одержання чіткого визначення термінам 
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«консолідація інформації» і «Business Intelligence», а у визначенні осо-
бливостей їх застосування СМУПП. 

У першу чергу необхідно вирішити питання про доцільність засто-
сування підприємством процедур консолідації інформації. З одного боку 
будь-який суб’єкт господарювання проводить певне первинне узагаль-
нення інформації. З іншого боку – проведення інтелектуального аналізу 
даних вимагає додаткових витрат. Така ситуація була передбачена при 
описі форм маркетингового управління у табл. 6.1, де визначено за яких 
ФМУ доречним є застосування ВІ-інструментарію. Далі визначимося, 
для взаємодії з якими підсистемами механізму стратегічного управління 
необхідний інструментарій ВІ. Як правило, в таких випадках проводять 
поділ процесів управління на оперативні та стратегічні, або за умови 
прийнятого в монографії розподілу – на маркетингове управління на 
детерміністському та біфуркаційному етапах. Відповідно, на детермі-
ністському/оперативному рівні найбільш оптимальною буде інтеграція 
методів BI у системи моніторингу. На біфуркаційному/стратегічному 
рівні методи ВІ повинні сприяти визначенню траєкторій розвитку (ско-
ріше, до пошуку нових аттракторів або нових стадій життєвого циклу 
підприємства).

Третім етапом створення системи консолідації інформації буде ви-
значення її призначення. Задекларована орієнтація маркетингу на подо-
лання стратегічних розривів тут може бути трансформована до систе-
ми забезпечення стратегічної відповідності (проявляється в елементах 
ланцюжка «ринкова потреба – продукт – технологія – поведінка»). 
Отже, консолідація інформація має сприяти забезпеченню відповіднос-
ті між пропонованою й затребуваною споживчою цінністю й ресурса-
ми підприємства. Методи конкурентної розвідки будуть використову-
ватися у процесах прийняття рішень типу «що, як, чому й коли реалізо-
вувати підприємству».

Наступним етапом створення на підприємстві технології консоліда-
ції інформації буде відбір методів, прийомів і способів такої консолідації 
(відбір буде проводитися з доступних для підприємства інструментів ВІ, 
а доступність буде визначатися шляхом вибору тієї чи іншої ФМУ з табл. 
6.1). Елементом новизни в рамках цього етапу буде твердження авто-
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рів про необхідність застосування сервісно-орієнтованого підходу та 
принципів категорійного менеджменту для опису діяльності підпри-
ємства. Відповідно, слід розрізняти інструментарій внутрішньої й  зо-
внішньої консолідації інформації. Внутрішня консолідація (шляхом 
обробки даних, у розрізі деталізованих уздовж ієрархії бізнес-процесів 
підприємства облікових номенклатур) забезпечить збір інформації 
про параметри створюваної споживчої цінності. Бізнес-процеси при 
цьому будуть розглядатися як сукупність елементарних дій (наведених 
у розрізі товарних категорій практик), кожна з яких вимагає своєї влас-
ної системи знань, інтегрованої в єдиний внутрішній інформаційний 
простір.

Консолідація зовнішньої інформації також буде складатися із двох 
великих змістовних елементів. У першу чергу, це інформація про сприй-
няття споживачем запропонованої йому цінності (моніторинг реакції 
споживача на наданий сервіс). Як правило, у таких випадках говорять 
про необхідність впровадження Cals-Технологій (технологій інформа-
ційної підтримки виробів [304]). Консолідація інформації в цьому ви-
падку припускає не лише тільки створення заснованих на єдиних (для 
споживача й виробника) стандартах баз даних, а формалізацію досвіду 
взаємодії шляхом спільного коректування стратегічних напрямків роз-
витку. Відповідно, в системі консолідованої інформації збираються зна-
ння про всі складові бізнес-процесів (окремих практиках), які форму-
ють життєвий цикл надаваної цінності. 

Другим напрямком зовнішньої консолідації буде збір інформації про 
діяльність контрагентів і конкурентів. При цьому BI дозволяє говорити 
не про створення простої системи моніторингу, а про підготовку баз 
даних і банків реакцій для орієнтованого на принципи ситуаційного ме-
неджменту механізму управління, що в цілому відповідає множинності 
станів розвитку підприємства.  Звичайно ж, первісний збір даних для 
роботи інструментарію ВІ буде здійснюватися через відповідний моні-
торинг. Головною відмінністю пропонованого підходу полягає в тому, 
що моніторинг буде вже не тільки відслідковувати відповідність траєк-
торії розвитку підприємства плановим орієнтирам, а виступатиме за-
собом превентивної трансформації цієї траєкторії. Так, у відповідь на 
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виникнення системної події за допомогою ВІ буде проводитися оцінка 
стратегічної відповідності підприємства з подальшим переглядом ат-
тракторів і стратегічних орієнтирів. 

Третім напрямком зовнішньої консолідації інформації буде збиран-
ня відомостей про кращі практики діяльності зі створення цінності, по-
дібної до тієї, яка є на виході бізнес-процесів підприємства. За такого 
підходу система маркетингової інформації перетворюється в інстру-
мент реалізації принципу ізоморфізму. 

Для врахування складності об’єкта маркетингового управління 
та з точки зору поширення синергетичної стратегічної відповідності 
(елемент СВСН з підрозділу 4.2) необхідним є формування такої систе-
ми маркетингового моніторингу, яка відповідатиме структуруванню 
СМУПП та диференціації параметрів пропонованої підприємством 
цінності. Як інструментальне підґрунтя тут можна використати про-
поновану С. Біром [43; 436; 458] модель життєздатних систем (Viable 
System Model, VSM), про що вже наголошено у 31-ому положенні ав-
торської концепції. Пропонований варіант адаптації моделі до марке-
тингового управління наведено на рис. 6.14. Зазначимо, що логіка робо-
ти цієї моделі в цілому відповідає поданій у підрозділі 5.2 моделі синтезу 
системи маркетингового управління (рис. 5.14).

 Так, у моделі з рис. 5.14 передбачено позиції, які відображають пе-
релік контрольованих характеристик глобального ринку (позиція рГ на 
рис. 5.14) та множину вимог споживачів, які прагне задовольнити під-
приємство (позиція рП на рис. 5.14). В розвиток означеного положення 
та як представлення переваги наведеної на рис. 6.14 моделі зазначимо, 
що збирання маркетингової інформації та визначення запитів спожи-
вачів організовано за сегментами матриці ТК×СЗГ. Тут зазначимо, що 
розвиток авторської гіпотези призвів до реалізації закладеної у модель 
VSM вкладеності в рамках сегментів цієї матриці. Доречність розвит-
ку моделі VSM пояснюється її представленням через взаємодію 5-и під-
систем, характеристику яким надано у табл. 6.8. Головна ідея виділення 
означених систем полягає у тому, що підсистема інформаційного забез-
печення роботи СМУПП має забезпечувати не лише просте фіксування 
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потоку подій, а надавати можливість ідентифікації й роботи з можли-
востями підприємства в майбутньому періоді (зокрема й через залучен-
ня нових практик). 

Отже, головна авторська пропозиція щодо використання й удоско-
налення моделі VSM полягає у тому, що складова середовища представ-
ляється через матрицю ТК × СЗГ, у рамках сегментів якої відбувається 
певна рекурсія. З огляду на це, по-іншому задається логіка роботи під-
систем моделі з табл. 6.8. Показовим тут є те, що результати функціону-
вання поданої на рис. 6.14 моделі оцінюються через рівень стратегічної 
відповідності підприємства. При цьому, як видно з табл. 6.8, кожній 
підсистемі VSM-моделі поставлено у відповідність свій вид стратегіч-
ної відповідності з розглянутих у підрозділі 4.2 та етап роботи СМУПП 
з рис.  2.4. Тут наголосимо, що означений підхід вимагає певних удоско-
налень і щодо роботи з кожної підсистеми моделі з табл. 6.8, які буде 
подано нижче.

Перш за все, звернемо увагу, що означена на рис. 6.14 схема зміс-
товно розподіляється на два етапи: оперативний (1, 2 та 3 підсистеми) 
та стратегічний (4 та 5 підсистеми). Роботу стратегічного етапу було 
детально описано у підрозділі 5.2 монографії. Так, виділений у підсис-
тему чотири контур стратегічного управління архітектурою підприєм-
ства орієнтується на оцінювання завершеності стратегічного процесу 
та виконує коригування параметрів архітектури відповідно до вимог се-
редовища. Зазначимо, що таке коригування передбачено в узагальненій 
моделі синтезу СМУПП, що подано на рис. 5.14, через введення позиції 
р15 та переходів t19 й t20. Безпосередньо ж результатом роботи четвертої 
підсистеми VSM-моделі є означені на рис. 5.19 результати оцінювання 
завершеності стратегічного процесу та його узгодженості з синтезом 
СМУПП.

Стосовно п’ятої підсистеми VSM-моделі наголосимо, що її голо-
вним завданням є підтримка стратегічної орієнтованості системи мар-
кетингового управління. Отже, саме в рамках дії цієї підсистеми фор-
мулюватиметься профіль маркетингової стратегії, наведений у підроз-
ділі  5.2 монографії. 
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Далі розглянемо особливості функціонування орієнтованих на 
роботу в оперативному режимі елементів (підсистем) VSM-моделі 
з рис. 6.14. Так, перша підсистема відповідає за маркетинговий моні-
торинг у рамках сегментів матриці ТК × СЗГ. Оскільки існує доволі 
значна кількість робіт, присвячених визначенню змісту та логіки орга-
нізації процесів моніторингу [10; 31; 159; 183; 215; 282; 420], розгля-
немо лише особливості пропонованого підходу. Загальну схему проце-
су моніторингу, як складової першої підсистеми VSM-моделі наведено 
на рис. 6.15.

Рис. 6.15. Маркетинговий моніторинг як розкриття першої  
підсистеми VSM-моделі

Відмінністю схеми з рис. 6.15 є її розгляд як системи та неможли-
вість відокремленого використання. Зв’язки з іншими елементами пода-
но на рис. 6.15 як потоки вхідної та вихідної інформації. Склад показни-
ків для моніторингу індивідуалізовано для кожного підприємства, але 
в рамках авторської гіпотези такі показники обираються з переліку, на-
веденого у підрозділі 4.2. У такому разі під час моніторингу визначати-
меться й рівень стратегічної відповідності (також подано на рис. 6.15). 
Орієнтуючись же на табл. 6.8 та з огляду на те, що моніторинг ведеться 
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за сегментами матриці ТК × СЗГ, склад показників можна обмежити по-
казниками з табл. 4.9, а отже, самим оцінювати лише стратегічну відпо-
відність ціннісної пропозиції підприємства в обраний сегмент (оціню-
вати 

 
з підрозділу 4.2). Решта показників оброблятиметься в рам-

ках системи маркетингового аудиту , який охоплюватиме всі проблемні 
ситуації з підрозділу 3.2 та весь маркетинг-мікс підприємства.

Аудит маркетингу, в розрізі прийняття авторської гіпотези, виконує 
ще одне важливе завдання. Саме на базі маркетингового аудиту відбува-
ється залучення до архітектури підприємства кращих практик діяльнос-
ті. При цьому внутрішній аудит маркетингу забезпечує перерозподіл 
практик між орієнтованими на різні сегменти матриці ТК × СЗГ стра-
тегічними бізнес-одиницями підприємства (реалізація внутрішнього 
ізоморфізму з рис. 2.12). Зовнішній аудит – залучення кращих практик 
із наявних на ринку, використовуваних стейкхолдерами та конкурента-
ми (реалізація зовнішнього ізоморфізму з рис. 2.12). Отже, таке про-
ведення маркетингового аудиту змістовно відповідає другій підсистемі 
з рис. 6.14 та табл. 6.8 – контуру тактичного управління зміною параме-
трів практик життєвого циклу. 

Головним критерієм роботи другої підсистеми є максимізація роз-
криття потенціалу маркетингових ресурсів та оптимізація їх зв’язку 
з компетенціями  підприємства. Важелями управління при цьому по-
стає стратегічна відповідність ресурсів ( ) та можливостей ( ) 
підприємства. Роботу з цими напрямами стратегічної відповіднос-
ті в рамках СМУПП, як видно з табл. 6.9, пропонується здійснювати 
з використанням методології аналітичної обробки даних – OLAP. На 
рис. 3.29 було наведено особливості інтеграції OLAP з базовою матри-
цею ТК × СЗГ. 

Теоретичне підґрунтя використання відомостей з табл. 6.9 містить-
ся в рамках прийняття доречності залучення до СМУПП означеної 
вище технології Business Intelligence, а конкретніше – така складова ВІ-
інструментарію, як OLAP-технології (від англ. online analytical processing 
[33; 274]). OLAP має широкий спектр застосування в завданнях агре-
гації та обробки даних. Означені у табл. 6.9 OLAP-куби орієнтовані на 
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розкриття логіки роботи другої підсистеми з рис. 6.14 та призначені для 
оцінювання якості сформованої конфігурації практик підприємства та 
доречності зміни складу чи змістовного наповнення таких практик.

Особливістю авторської розробки є пов’язаність наведених 
у табл. 6.9 кубів із поданого у підрозділі 2.1 системою континуумів син-
тезу системи маркетингового управління (ці континууми в рамках дії 
контурів консолідації інформації розкриваються у вигляді елементів 
OLAP-кубів та структур). Додатково звернемо увагу, що формовані 
куби будуються на основі попарного співвіднесення задекларованих 
у табл. 2.1 континуумів, але з додаванням вимірів товарних категорій, 
архітектурних проекцій чи стратегічних розривів (як прояв стратегіч-
ної невідповідності). Для кожного з елементів табл. 6.9 введено пропо-
новані варіанти стратегічних рішень та визначено особливості роботи 
з використовуваними практиками.

У контексті розгляду третьої підсистеми VSM-моделі, яка в табл. 3.11 
ідентифікована як «контур оперативного управління конфігурацією 
бізнес-процесів», зазначимо її орієнтованість на транслювання цільо-
вих настанов на рівень окремих стратегічних бізнес одиниць підпри-
ємства та цільових сегментів глобального ринку. За такої умови інфор-
маційне забезпечення маркетингового управління, засноване на прин-
ципах консолідації інформації, має надавати стратегічній компоненті 
СМУПП певні сценарії розвитку подій. Основу для вироблення таких 
сценаріїв має становити охарактеризовані у підрозділі 3.2 семантична 
мережа та модель предметної області маркетингового управління. Так, 
якщо за основу взяти означену на рис. 3.14 базову схему понять пред-
метної області, яка побудована у вигляді когнитивного графа, то мож-
на змоделювати сценарії розвитку подій, які зрештою впливатимуть на 
конфігурацію бізнес-процесів. Приклад моделювання для ПАТ «Мо-
тор Січ» наведено у табл. 6.10.

У контексті наведеного у табл. 6.10 прикладу сценарного моделю-
вання зазначимо, що залежно від обраної ФМУ можуть використову-
ватися різні варіанти сценарного моделювання. Так, оскільки означена 
на рис. 6.14 схема не обмежується лише моніторингом маркетингової 
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інформації, а забезпечує реалізацію всіх поставлених перед СМУПП 
задач превентивного типу, актуалізується питання вироблення рішень 
для різного роду проблемних ситуацій. Як підґрунтя для цього дореч-
ним є додаткове стосовно табл. 6.10 застосування означеної на рис. 3.14 
семантичної мережі проблем маркетингового управління. При цьому, 
якщо прийняти пропозиції І. Ю. Каширіна [155, с. 84], зміст роботи 
СМУПП зведеться до моделювання потоку подій (наповнення складо-
вих множини {ПП}) та прийняття рішень щодо розвитку тієї чи іншої 
проблемної ситуації з поданого табл. 3.5 переліку. Тут змістовно відбу-
ватиметься прийняття управлінських рішень на базі проведення марке-
тингового аудиту другою підсистемою VSM-моделі (відповідну проце-
дуру збирання інформації подано на рис. 6.15).

Приклад моделювання сценаріїв за допомогою поданої на рис. 3.14 
семантичної мережі наведено на рис. 6.16, де відображено реакцію ПАТ 
«Мотор Січ» на позитивний розвиток означеної у  табл. 6.10 динамі-
ки. Ця схема змістовно входить до роботи другої підсистеми означеної 
на рис. 6.14 VSM-моделі. Основу цієї схеми становить лінійна упоряд-
кована послідовність подій (обирається зі складу елементів множини 
{ПП}), яка пов’язується з проблемними ситуаціями семантичної ме-
режі. Приклад такого зв’язку наведено в частині А рис. 6.16. Оскіль-
ки в  частині А показано лише прояв проблем, то в частині Б рис. 6.16 
наведено зв’язок потоку подій з рекомендаціями щодо формування 
управлінських впливів.

Сприйняття параметрів потоку подій першою системою VSM-
моделі з рис. 6.14 (реалізовано поданою на рис. 6.15 схемою) та моделю-
вання й прогнозування їх розвитку другою системою (реалізовано по-
даною на рис. 6.16 схемою та визначеними у табл. 6.10 залежностями) 
створює підґрунтя для проведення оптимізації розподілу ресурсів між 
сегментами матриці  ТК × СЗГ. Таку автоматизацію, згідно з табл. 6.8, 
реалізує третя підсистема VSM-моделі, в рамках якої відбувається спо-
лучення автономності й централізації в роботі СМУПП, а головними 
критеріями ефективності роботи СМУПП постають компенсаторна 
(СВКМ) та синергетична (СВСН) стратегічна відповідність.
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Таким чином, у цьому підрозділі наведено підхід до побудови інфор-
маційного забезпечення системи маркетингового управління промис-
ловим підприємством, заснованого на удосконаленні моделі життєздат-
них систем. Основу авторських пропозицій становить диференціація 

Рис. 6.16. Формування моделі позитивного розвитку подій просування 
турбореактивного двигуна АІ-222-25 ПАТ «Мотор Січ»
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А) Ланцюг потоку подій та їх зв’язку з проблемними ситуаціями

Б) Модель впливу потоку подій на параметри маркетингового управління
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інформаційного забезпечення для етапів використання (забезпечують-
ся першою, другою та третьою підсистемами VSM-моделі) та синтезу 
(забезпечуються четвертою та п’ятою підсистемами VSM-моделі) сис-
теми маркетингового управління. В рамках такої диференціації модель 
життєздатних систем збагачена для етапу використання СМУПП про-
активним урахуванням впливу системних подій, інструментарієм аналі-
тичної обробки даних та маркетинговим моніторингом із рекурентним 
каскадуванням показників; для етапу синтезу СМУПП – орієнтацією на 
відбір кращих практик у рамках дії ізоморфізму.

Щодо шостого розділу в цілому зазначимо, що висвітлення особли-
востей реалізації маркетинг-менеджменту національних суб’єктів гос-
подарювання та дослідження параметрів стратегічної роботи підпри-
ємств дозволили зробити такі висновки та рекомендації.

Оскільки досягнення поставлених цілей залежить від умов реаліза-
ції керівних впливів, автором введено поняття форми маркетингового 
управління. До характеристик форми маркетингового управління від-
несено: особливості роботи та утворення конфігурації практик життє-
вого циклу, обраний підхід до розкриття й реалізації функцій управлін-
ня, варіанти делегування повноважень бізнес-одиницям та оптимізації 
розподілу стратегічних ресурсів, відібрані принципи та мікроінститути 
маркетингового управління, формалізація взаємозв’язку організаційно-
правової форми підприємства зі структурою системи маркетингово-
го управління, сформований перелік інструментів реалізації керівних 
впливів, параметри та особливості роботи зі складовими потоку подій. 
Вибір форми відповідає позиції підприємства в континуумі «однакова 
важливість функцій – інноваційно-синергетична орієнтація».

Для кожного з елементів змістовного наповнення форми маркетин-
гового управління розроблено детальні характеристики. Основними 
з яких є типологія форм маркетингового управління та параметри адап-
тування практик діяльності підприємства до обраної форми управлін-
ня.  Зокрема, для практики виділення ресурсів запропоновано перехід 
на метод поетапного виділення ресурсів і розгляд контурів маркетинго-
вого управління як перерозподіл ресурсів на реалізацію сервісів.
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Оскільки МД вимагає регламентування потоку проектів взаємодії 
учасників кластера, ОМД зв’язано з упровадженням концепції  BSC, 
що подано як засіб встановлення маркетингових орієнтирів учасникам 
кластера. Особливістю такого підходу є: введенням до стратегічних 
карт учасників кластера ступеня відповідності їх часткових інтересів 
обраним кластерним ініціативам; встановлення причинно-наслідкових 
зв’язків між показниками стратегічних карт BSC учасників кластера 
в рамках середовище узгодження параметрів маркетингової взаємодії; 
виділення в рамках перспектив стратегічної карти аттракторів створю-
ваної учасниками кластера цінності з формалізацією їх ролей у частині 
реалізованих маркетингових функцій.  

Як складову форми маркетингового управління задекларовано ін-
формаційне забезпечення системи маркетингового управління. Доведе-
на доречність диференціації етапів синтезу та використання маркетин-
гового управління обумовили відповідну диференціацію інформацій-
ного забезпечення. Запропоновану узагальнену схему інформаційного 
забезпечення побудовано як розвиток моделі життєздатних систем. Для 
цього закладену у цю модель вкладеність переорієнтовано на транслю-
вання елементів системи маркетингового управління між сегментами 
матриці «товарні категорії – стратегічні зони господарювання», що до-
зволяє підвищити синергетичну стратегічну відповідність. Для детер-
міністського етапу «використання системи управління» інформаційне 
забезпечення перетворюється на систему моніторингу параметрів по-
току подій та узагальнення інформації про цільові ринки. Відбір показ-
ників для такого моніторингу базується на карті проблем маркетинго-
вого управління. 

На біфуркаційному етапі «синтез системи управління» роль інфор-
маційного забезпечення трансформується на пошук та залучення кра-
щих практик у діяльність підприємства. Саме цим реалізується додана 
властивість ізоморфізму. Відповідно, у структурі модельного базису 
виділено інструментарій конкурентної розвідки та аналітичної оброб-
ки даних, основою для чого стала розроблена автором система конти-
нуумів, до яких додавались окремі складові стратегічного профілю чи 
архітектурного опису підприємства. У контексті розкриття модельного 
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базису СМУПП у частині роботи з потоком подій застосовано когні-
тивні графи для прогнозування сценаріїв розвитку подій. Окрім того, 
обґрунтування параметрів маркетинг-міксу підприємства підпорядко-
вано застосуванню імітаційного моделювання, засобами якого визна-
чено варіанти перерозподілу стратегічних ресурсів між сегментами ма-
триці «товарні категорії – стратегічні зони господарювання».



ВИСНОВКИ  

Дослідження теоретичних засад та практичного досвіду функ-
ціонування промислових підприємств, які одночасно залучені 

до взаємодії в рамках реалізації кластерних ініціатив та сприймають 
глобалізаційні впливи, дозволило зробити ряд висновків щодо орга-
нізації маркетингового управління їх діяльністю. Доведеність отри-
маних пропозицій та рекомендацій підтверджується широким пе-
реліком методів наукових досліджень, використаних для вирішення 
вагомої науково-практичної проблеми організації маркетингового 
управління діяльністю підприємств машинобудівного кластера 
в умовах глобалізації. Наведений в табл. 1 перелік методів, викорис-
таних в монографії, доводить таке:
1. Визначення особливостей впливу процесів глобалізації на роз-

виток функції маркетингу дозволило обґрунтувати концептуальні по-
ложення впровадження контурів маркетингового управління інтер-
націоналізованою діяльністю промислового підприємства. Підґрунтя 
авторської гіпотези міститься у прийнятті архітектурно-сервісного 
представлення підприємства, у рамках якого виділяються практики ді-
яльності з подальшим накладенням на них маркетингової парадигми. За-
лучення переліку практик як устояних моделей діяльності зі стандарту 
ISO 15288, дозволило охопити всі види діяльності підприємства керів-
ними впливами. З огляду на те, що головними властивостями глобаль-
ного середовища є нелінійність та багатоваріантність шляхів розвитку, 
доречним стає перехід до рекурсивного нелінійного управління марке-
тингом. Відповідно, актуалізується формування проактивної системи 
маркетингового управління промисловим підприємством (СМУПП), 
яка враховуватиме різні сценарії розвитку середовища та з високою до-
лею ймовірності забезпечуватиме відповідність ціннісної пропозиції 
підприємства запитам споживача. Основу для формування такої систе-
ми становить розроблена система континуумів.
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Таблиця 1
Методи наукового дослідження, що використані у монографії

Метод Напрямок застосування Підрозділ

1 2 3

Аналіз і синтез, 

індукція та 

дедукція

Обґрунтування предметної області дослідження та розробки 

концептуальних положень організації маркетингового управ-

ління діяльністю підприємств машинобудівного кластера 

в умовах глобалізації

2.3 

2.4 

Додаток Е

Монографіч-

ний, історич-

ний та морфо-

логічний

Уточнення понятійного апарату та дослідження взаємоо-

бумовленої еволюції маркетингу з інтернаціоналізацією 

діяльності 

1.1

Адаптація базових економічних категорій теорії організації, 

маркетингу та кластеризації до взаємоузгодженого застосу-

вання

1.2

1.3

Концептуальне 

проектування

Визначення змісту та структури концепту «Організація марке-

тингового управління діяльністю підприємств кластера» 
2.3

Експертні ме- 

тоди та таксоно-

мічний аналіз

Визначення рівня стратегічної відповідності промислових 

підприємств вимогам глобального ринкового оточення 
4.2

Визначення стійкості маркетингових позицій підприємства 4.3

Побудова  

шкали Раша

Розрахунок ступеня завершеності стратегічного процесу 5.2

Оцінка рівня зрілості організації маркетингової діяльності 5.3

Формалізація
Відображення структурної побудови СМУПП 2.3

Визначення простору організації маркетингової діяльності 2.2

Мережі Петрі

Відображення послідовності синтезу СМУПП 5.2

Відображення логіки узгодження інтересів учасників кластера 5.1

Побудова моделі життєвого циклу інституту лояльності 5.3

Когнітивне 

моделювання 

та побудови 

семантичних 

мереж

Визначення карти проблем маркетингового управління та 

формування моделі потоку подій підприємства
3.2

Відображення причинно-наслідкових зв’язків часткових ін-

тересів учасників кластера
1.3

Кластерний 

аналіз

Розподіл підприємств за ефективністю маркетингової діяль-

ності та визначення форм маркетингового управління
4.1



Висновки

1 2 3

Класифікація

Побудова континуумів синтезу СМУПП 1.1

Виділення ознак кластера та визначення їх впливу на параме-

три організації маркетингової діяльності
1.3

Матричні мето-

ди та портфель-

ний аналіз

Побудова профілю маркетингової стратегії підприємства 5.2

Обґрунтування варіантів вироблення й реалізації маркетинго-

вої політики кластера

4.4

5.1

Уніфікована 

мова моделю-

вання (UML)

Представлення модельного базису маркетингового управлін-

ня діяльністю підприємств машинобудівного кластера
6.1

Відображення логіки рефлексивного узгодження інтересів 

учасників кластерної взаємодії
1.3

OLAP Формування переліку стратегічних альтернатив 6.3

Лінійне про-

грамування

Обґрунтування витрат на формування набору інструментів 

маркетингу, з їх розподілом між підприємствами кластера
5.1

Агентське мо-

делювання

Фіксування розподілу ролей учасників кластера за спільної 

реалізації маркетингових функцій
5.3

Метод аналізу 

ієрархій (МАІ)

Відбір суб’єктів спільної реалізації маркетингової діяльності 

та визначення форми її організації
6.2

IDEF-моделю-

вання

Відображення послідовності етапів організації маркетингової 

діяльності підприємств машинобудівного кластера
2.2

Побудови ін-

телектуальних 

карт (mind 

map)

Наочне представлення результатів монографічного дослі-

дження. Візуалізація та структурування авторської гіпотези 

та висвітлення її взаємозв’язку з розробленою системою 

концептуальних положень 

1.1

4.1

5.1

Нечіткий логіч-

ний висновок

Моделювання рішень щодо гармонізації інтересів учасників 

кластера в рамках сформованого інституціонального середо-

вища ІІСВ

5.1

5.3

Подання конфігурації таких практик як одного з архітектурних 
описів підприємства дозволило розглядати архітектуру як об’єкт систе-
ми маркетингового управління підприємством. Функціонування такої 
системи подано як через узгоджене застосування динамічної, функціо-

Закінчення табл. 1
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нальної та структурної моделей, так і через додавання властивостей си-
нергійності, рекурсивності, циклічності, нелінійності, ізоморфізму та 
врахування розширення глобалізації. Окрім того, обґрунтовано розгляд 
процесу маркетингового цілеполягання через досягнення стратегічної 
відповідності підприємства. Рівень такої стратегічної відповідності має 
розраховуватися з огляду на ті події, які впливають на можливість додер-
жання обраної траєкторії розвитку. Отже, виділено «потік подій», який 
введено до складу СМУПП. Оскільки максимізація стратегічної відпо-
відності відбувається під час накладення маркетингової парадигми на 
практики діяльності, пропонується розрізняти етапи синтезу (орієнтує 
контури управління підприємством на врахування потреб зацікавлених 
осіб) та використання (передбачає постійне оцінювання адекватності 
відібраних практик запитам споживачів) СМУПП.

2. Об’єктивне поширення кластерного підходу до розвитку націо-
нальної та світової економіки обумовлює необхідність удосконален-
ня окремих його складових, однією з яких є маркетингова діяльність 
учасників кластера. Для підвищення якісного рівня її організації  об-
ґрунтовано систему гіпотез щодо трансформації змісту маркетингової 
діяльності в умовах реалізації кластерних ініціатив. Введення таких гі-
потез дозволило розробити концептуальні положення та обґрунтувати 
принципи організації маркетингової діяльності підприємств кластера. 
Відмінність розробки міститься в орієнтуванні організаційного про-
цесу на випереджальну мінімізацію розбіжностей інтересів споживача 
з пропонованою учасниками кластера споживчою цінністю. Прийнят-
тя рефлексивного підходу до гармонізації інтересів учасників кластера 
обумовило структурування розробленого багаторівневого простору 
опису організації маркетингової діяльності. Плин організаційного про-
цесу подано у вигляді відповідної IDEF-моделі, а логіку його реалізації 
розкрито через побудову системи інтелектуальних карт і діаграм UML.

3. Проведене дослідження умов функціонування учасників маши-
нобудівних кластерів довело доречність прийняття ієрархічного підхо-
ду до організації їх маркетингової діяльності та дозволило диференці-
ювати завдання маркетингової діяльності за рівнями такої ієрархії. За 
результатами проведеного кластерного аналізу виявлено розбіжності 
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в рівні ефективності ведення маркетингової діяльності. Це обґрунтува-
ло доречність розробки методичного підходу до визначення стійкості 
маркетингових позицій учасників кластера, базованої на розробленій 
системі лінгвістичних змінних, виділених у розрізі сфер гармонізації ін-
тересів та агрегованих груп атрибутів пропонованої цінності.

4. Об’єктивна складність СМУПП обумовлює наявність значної 
кількості проблем у сфері здійснення, організації та підвищення ефек-
тивності реалізації маркетингової функції для різних суб’єктів госпо-
дарювання. Проведене оцінювання стану маркетингового управління, 
базоване на авторській інтерпретації результатів опитування керівників 
провідних підприємств світу крупнішими консалтинговими агенціями 
та обробці офіційних статистичних матеріалів, дозволило провести 
структуризацію та розробити відповідну карту проблем маркетин-
гового управління. Представлення такої карти у вигляді семантичної 
мережі дозволило обґрунтувати систему понять предметної області 
дослідження та визначити їх зв’язок із контурами керівних впливів. Се-
мантичну модель наведено у вигляді сукупності об’єктів і множини дуг, 
що зв’язують такі об’єкти. Елементи розподілено на два типи. Перший 
тип – безпосередньо проблемні ситуації, які мають прояв: на глобаль-
ному рівні, рівні середовища прямого впливу та важелів управління. 
Другий – рекомендації з прийняття управлінських рішень, розподілених 
за рівнями СМУПП.

Проведений кластерний аналіз діяльності національних підпри-
ємств, відбір показників для якого здійснено в рамках об’єктів розробле-
ної семантичної мережі та напрямів прояву стратегічної відповідності, 
дозволив їх диференціювати за рівнем ефективності реалізації функції 
маркетингу. Проведені розрахунки виявили три кластери підприємств: 
підприємства, які ведуть ефективну діяльність на зарубіжних ринках 
та мають доволі значний бюджет маркетингу; підприємства, які лише 
сприймають прояв глобалізації та здійснюють ефективну діяльність за 
середнього бюджетуі маркетингу; підприємства з локальних ринків, які 
мають незначний потенціал, невисоку ефективність діяльності та неви-
сокий бюджет маркетингу.
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5. З огляду на підпорядкованість ефективності маркетингової  
діяльності параметрам її організації розроблено технологію визначення 
рівня зрілості організації маркетингової діяльності підприємств маши-
нобудівного кластера. Такий рівень відображає повноту організації та 
ступінь керованості, контрольованості та ефективності маркетингової 
діяльності. Для отримання кількісних оцінок використано модель Раша, 
яку застосовано щодо кожної складової та кожного ієрархічного рівня 
простору опису організації маркетингової діяльності. На підставі спів-
віднесення отриманих оцінок стійкості маркетингових позицій та  рів-
ня зрілості організації маркетингової діяльності обґрунтовано системі 
альтернативних рішень щодо визначення параметрів консолідованої ре-
алізації маркетингових функцій учасників кластера.

6. У рамках дії принципу проактивності здійснення маркетингової 
діяльності доведено доречність її організації через рефлексивний підхід 
до узгодження образів створюваної кластером цінності та уявленнями 
споживачів про таку цінність. Для реалізації означеного узгодження 
пропонується формування відповідного  інформаційно-інститу ціо-
наль ного середовища, у рамках якого відбуватиметься розповсюджен-
ня рефлексивних впливів уздовж ланцюга створення позитивного 
сприйняття продукції кластера. Організацію маркетингової діяльності 
при цьому зведено до забезпечення колінеарності векторів часткових 
інтересів учасників кластера, узгодження обраних підходів до захисту 
маркетингової інформації, досягнення синергії маркетингового інстру-
ментарію, регламентування рефлексивних впливів щодо підтримки ди-
намічності балансу інтересів і відбору суб’єктів для спільного ведення 
маркетингової діяльності.

7. Прийняте використання рівнів стратегічної відповідності та роз-
витку потенціалу підприємства як важелів спрямування керівних впли-
вів обумовило розробку аналітичного інструментарію для їх оцінюван-
ня. Підґрунтя формування такого інструментарію склало виділення 
морфологічних ознак маркетингового потенціалу, в розрізі яких виділе-
но напрями прояву стратегічної відповідності. В рамках зведення таких 
напрямів до внутрішньої, зовнішньої, синергетичної та компенсаторної 
стратегічної відповідності вироблено систему кількісних та якісних по-
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казників, які за допомогою узгодженого використання експертного та 
таксономічного методів об’єднуються в сукупність інтегральних показ-
ників, що формують радар стратегічної відповідності підприємства. З 
огляду на розбіжності в рівні розвитку маркетингової діяльності під-
приємств, передбачено різний склад показників оцінки стратегічної від-
повідності для різних підприємств. Для підприємств, які активно здій-
снюють зовнішньоекономічні операції, передбачено виділення таких 
векторів-напрямів оцінювання стратегічної відповідності: зовнішня 
відповідність архітектурного представлення підприємства, стратегічна 
відповідність внутрішніх складових архітектурних описів, стратегічна 
відповідність маркетингових і виробничих ресурсів, стратегічна відпо-
відність можливостей, синергетична стратегічна відповідність, компен-
саторна стратегічна відповідність, стратегічна відповідність ціннісної 
пропозиції підприємства та прояв стратегічної відповідності підприєм-
ства на глобальному рівні.

8. Враховуючи доречність використання в рамках машинобудівного 
кластера концепції партнерського маркетингу, обґрунтовано методич-
ний підхід представлення маркетингової політики кластера як потоку 
проектів взаємодії його учасників. Такий підхід передбачає утворення 
інституту довгострокової лояльності для залучених до проек тів вза-
ємодії учасників кластера. Організаційний процес тут зведено до фор-
малізації ролей виконавців та оптимізації маркетингових витрат на 
реалізацію проектів. Також передбачено гармонізацію інтересів залу-
чених до проектів взаємодії учасників за складовими консолідованого 
маркетинг-міксу. Відповідно, встановлення завдань маркетингової ді-
яльності підпорядковано визначенню стадії життєвого циклу цього ін-
ституту та параметрам консолідації зусиль маркетингових підрозділів 
учасників кластера.

9. Множинність сценаріїв та нелінійність процесів розвитку гло-
бального ринку обумовили формування динамічного підходу до роз-
робки  й перегляду складових маркетингової конкурентної стратегії 
підприємства. Динамічність міститься в моделюванні рекурсивних ци-
клів одночасної та взаємоузгодженої реалізації процесів стратегічного 
планування та синтезу системи маркетингового управління за допо-
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могою мереж Петрі. Контроль такої реалізації підпорядковано оціню-
ванню рівня завершеності означених процесів за допомогою виділення 
системи проміжних точок, досягнення яких визначається за допомогою 
шкали Раша. Безпосередньо профіль стратегії будується шляхом попар-
ного порівняння осей матриць портфельного аналізу, відібраних із еле-
ментів семантичної мережі проблем реалізації маркетингової функції 
підприємства. 

Так, для базової характеристики стратегічної відповідності введено 
матриці: «стратегічна відповідність – ворожість ринку», «стратегічна 
відповідність – спроможність до інтеграції», «стратегічна відповід-
ність – конкурентні переваги» та «стратегічна відповідність – динамі-
ка розвитку», характеристики яких співвідносяться з іншими складо-
вими предметної області та системою континуумів синтезу СМУПП. 
Використання пропонованого профілю стратегії дозволить встановити 
напрямки розширення маркетингової діяльності, означити траєкторію 
розвитку підприємства, обґрунтувати співвідношення цілей маркетин-
гу й міжнародної інтеграції, сформувати оптимальний набір стратегіч-
них альтернатив та врахувати синергетичний ефект від представленості 
різних товарних категорій підприємства на різних цільових ринках.

10. Необхідність розкриття змістовної та організаційної складових 
маркетингового управління підприємством обумовили введення понят-
тя та здійснення типологізації форм маркетингового управління, в роз-
різі яких розроблено методичний підхід щодо формування стратегій 
маркетинг-міксу підприємства та наповнення відповідного модельного 
базису, формалізованого засобами UML. До характеристик форми мар-
кетингового управління в роботі віднесено: особливості роботи (відбо-
ру, використання та утворення конфігурації) з практиками життєвого 
циклу, обраний підхід до розкриття й реалізації функцій СМУПП, ва-
ріант делегування повноважень бізнес-одиницям та оптимізації розпо-
ділу стратегічних ресурсів у матриці «товарні категорії – стратегічні 
зони ресурсів», відібрані принципи та мікроінститути (система ролей 
та організаційних рутин) маркетингового управління, формалізація 
взаємозв’язку організаційно-правової форми підприємства зі структу-
рою СМУПП, сформований перелік важелів та інструментів реаліза-
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ції керівних впливів, параметри та особливості роботи з складовими 
потоку подій. У розрізі означених складових форми маркетингового 
управління для кожної з форм було подано розширену характеристи-
ку, визначено особливості використання практик життєвого циклу, об-
ґрунтовано відмінності реалізації функцій маркетингового управління, 
встановлено параметри сприйняття впливів просторів глобалізації та 
визначено рекомендовані варіанти стратегічних дій зі зміною форми 
маркетингового управління.

11. Для підтримки впровадження інституту довгострокової лояль-
ності запропоновано використання збалансованої системи показників 
(BSC) як інституціоналізованого орієнтиру ведення маркетингової 
діяльності. Отже, її впровадження представляється як процес інститу-
ціонального проектування параметрів організації маркетингової діяль-
ності. У рамках реалізації такого підходу передбачено введення до стра-
тегічних карт збалансованої системи показників параметрів пулу ви-
переджальної гармонізації інтересів і рівнів організації маркетингової 
діяльності та стійкості маркетингових позицій підприємства. Встанов-
лення ж причинно-наслідкових зв’язків між показниками стратегічної 
карти відбуватиметься у введеному інформаційно-інституціональному 
середовищі.

12. Непередбачуваність глобального ринкового середовища вису-
ває підвищені вимоги до інформаційного забезпечення системи мар-
кетингового управління під приємством, яке в роботі запропоновано 
диференціювати залежно від стадії використання чи синтезу такої сис-
теми. На стадії синтезу інформаційне забезпечення трансформується 
в систему пошуку та імплементації в діяльність підприємства кращих 
практик. Саме цим реалізується додана властивість ізоморфізму. Від-
повідно, у структурі модельного базису виділено інструментарій кон-
курентної розвідки та аналітичної обробки даних. Підґрунтя для цього 
становили континууми синтезу маркетингового управління, до яких 
додавались окремі складові стратегічного профілю чи архітектурного 
опису підприємства.

На стадії використання інформаційне забезпечення реалізуєть-
ся у вигляді системи маркетингового моніторингу, яка передбачає ре-
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курентне каскадування показників з карти проблем маркетингового 
управління та використовує інструментарій консолідації інформації та 
аналітичної обробки даних для проактивного врахування впливу сис-
темних подій. Відбір показників для моніторингу базується на карті 
проблем маркетингового управління. Змістовно схему інформаційного 
забезпечення побудовано як розвиток моделі життєздатних систем. Для 
цього закладену у цю модель вкладеність переорієнтовано на транслю-
вання елементів системи маркетингового управління між сегментами 
матриці «товарні категорії – стратегічні зони господарювання», що до-
зволяє підвищити синергетичну стратегічну відповідність.
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Таблиця А.2
Трактування поняття «маркетингова діяльність»

Категорія Визначення Автор

1 2 3

Процес

Всяка діяльність, що охоплює процес впровадження філософії 

та інструментарію маркетингу в усіх ланках відтворювального 

ланцюга ринкової економіки та дозволяє дати відповіді на пи-

тання: що і скільки виробляти; як і де виробляти; щоб товар або 

послуга задовольняли попит і забезпечували прибуток

І. Л. Багієв

[27]

Діяльність за рішенням підрозділом маркетингу стоять перед 

ним практичних завдань у комерційної компанії (підприємстві)

М. Полієнко 

[288]

Функція

Діяльність, пов’язана зі здійсненням функцій маркетингу 

(маркетингові дослідження, організація маркетингу, збут, 

ціноутворення, товарна політика, розробка стратегій і планів 

маркетингу, просування товару, маркетингова розвідка, бенч-

маркінг тощо)

І. Л. Багієв

[26]

Вся сукупність видів і напрямків роботи з вивчення ринку, 

розвитку асортименту, формування каналів руху товарів на 

ринок, проведення реклами і стимулювання продажів, а також 

з управління і контролю

С. Г. Божук,  

Т. Д. Маслова 

[48]

Стратегія

Стратегічна управлінська діяльність, завдання якої полягає 

у розвитку ринку товарів, послуг і робочої сили, шляхом оцінки 

потреб споживачів, а також у проведенні практичних заходів 

для задоволення цих потреб

І. В. Понома-

ренко 

[291]

Процес спостереження перевірки, обліку та аналізу щодо ко-

ригування прийнятих маркетингових рішень для досягнення 

місії фірми 

Г. В. Васильєв 

[58]

Система

Являє собою комплекс заходів, що ставлять метою дослідження 

такі питання, як: вивчення споживача; дослідження мотивів 

його поведінки на ринку; аналіз власне ринку підприємства; до-

слідження продукту (вироби або вид послуг); аналіз форм і ка-

налів збуту; аналіз обсягу товарообігу підприємства; вивчення 

конкурентів, визначення форм і рівня конкуренції; дослідження 

рекламної діяльності; визначення найбільш ефективних спосо-

бів просування товарів на ринку; вивчення «ніші» ринку

Р. Отт 

[270]



Додатки

1 2 3

Техно логія

Сукупність послідовних операцій і процедур, пов’язана з 

ана-лізом зовнішнього середовища, аналізом поточного 

стану внутрішнього маркетингу, плануванням та організацією 

внутрішнього маркетингу, контролем та оцінкою ефективності 

реалізації заходів, спрямованих на встановлення, зміцнення 

і підтримку вигідних і стійких взаємовідносин із співробітни-

ками заради досягнення певних завдань організації, таких 

як отримання прибутку, зростання обсягу збуту, збільшення 

частки ринку тощо

С. С. Суслов 

[360, с. 11]

Процес упровадження концепції маркетингу в практику госпо-

дарювання, формалізований у вигляді певної технології  

(сукупності методів, процесів і необхідних ресурсів) досягнення 

ринкових цілей підприємства

О. Ф. Вере-

мейчик [62]

Взаємодія

Пошук взаємовигідного компромісу між потребами потенцій-

них споживачів і виробничими можливостями та ключовими 

компетенціями компанії з урахуванням можливих дій конку-

рентів

М. Полієнко 

[288]

Забезпечує гнучке пристосування виробничої, фінансової, 

торговельної, збутової, кадрової діяльності підприємства до 

мінливої   економічної ситуації (доходи, ціни, кон’юнктура) до 

вимог споживачів на ринку

Н. Д. Еріаш-

вілі

[423, с. 11]

Закінчення табл. А.2
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Таблиця А.3
Семантичний аналіз категорії «глобалізація»

Автор Тлумачення
Семантична 

ознака
Вплив на маркетинг

1 2 3 4

Т. Левіт 

[467]

Феномен злиття ринків окремих 

продуктів, що виробляються транс-

національними компаніями (ТНК)

Взаємопро-

никнення 

ринків ТНК

Уніфікація окремих 

складових комплексу 

маркетинг-міксу

В. Лукаше-

віч [213,  

с. 13–16]

Об’єктивний соціальний про-

цес, змістом якого є зростання 

взаємозв’язку та взаємозалежності 

національних економік, національ-

них політичних та соціальних сис-

тем, національних культур, а також 

взаємодія людини та довкілля

Взаємопро-

никнення еко-

номік різних 

країн світу

Переорієнтування з 4Р 

парадигми маркетингу 

на функціонування в 

рамках єдиного інститу-

ціонального середови-

ща взаємодії 

В. Клочко 

[164, с. 51]

Процес певної «гомогенізації» світу, 

створення єдиних принципів і фор-

мування прихильності щодо дотри-

мання єдиних норм поведінки

Уніфікація 

норм поведін-

ки та вимог 

споживачів

Орієнтація на кастомізо-

ваний продукт у рамках 

граничних обмежень на 

його атрибути

У. Бек [37, 

с. 34]

Процес, рух, хоча й не прямоліній-

ний, що призводить до формування 

транснаціональних просторів і лікві-

дації відстаней 

Глобальність, 

як широта та 

повномасш-

табність

Потреба врахування на-

явності декількох нелі-

нійних станів ринкового 

середовища 

С. Удовік 

[391]

Процес становлення та гармонізації 

багатомірного та багаторівневого 

світу, взаємопов’язаного в одних 

вимірах та гетерогенного – в інших, 

прохід між якими здійснюється за-

вдяки використанню семіотичних 

методів

Ортогональ-

ність напря-

мів розвитку 

глобального 

ринку як єди-

ного цілого

Глобалізація відіграє 

роль синхронізуючого 

фактора, який забезпе-

чує узгоджено гармоній-

ну взаємодію в межах та 

між сферами людського 

існування

Ф. М. Мед-

відь,  

О. Л. Ди-

марчук, 

[233]

Комплекс процесів трансграничних 

взаємодій різних рівнів, які дедалі 

більше ускладнюються, що включає 

інтенсифікацію контактів між со-

ціальними формаціями в галузі 

економіки й політики

Інтенсифікація 

соціальної 

взаємодії 

агентів тран-

скордонного 

ринку

Поширення орієнтації 

на лояльність і прихиль-

ність споживача, для 

якого складно вивести 

уніфікований прояв 

лояльності



Додатки

1 2 3 4

О. Г.  Біло-

руз [45,  

с. 38]

Складова частина еволюційної тран- 

сформації сучасної економіки, фор- 

ма глобальної інтеграції, обумов-

леної переходом до нового техно-

логічного способу виробництва – 

інформаційно-інтелектуальних 

постіндустріальних технологій

Параметри та 

умови кон-

тактування 

учасників 

глобалізації 

[37, с. 67]

Поширення маркетингу 

взаємодії та засобів 

консолідації інформації 

за взаємодії маркетингу 

та підприємств під час 

спільного продукування 

цінності

Д. Хелд 

[391, с. 3]

Розширення, поглиблення та при- 

скорення взаємозв’язків у світово-

му просторі в усіх аспектах сучасно-

го життя людей

Інтегрованість 

країн у світове 

співтовари-

ство 

Використання марке-

тингу для визначення 

консолідованих цілей 

розвитку 

В. Клочко

[164]

Результат розвитку виробничих 

сил та інтернаціоналізації усіх сфер 

суспільного життя, безпосереднього 

встановлення більш чи менш стій-

ких зв’язків між суб’єктами різних 

держав, внаслідок чого виробничий 

процес у одній країні стає складо-

вою процесів, які відбуваються у 

світовому масштабах

Наявність 

ринків гло-

бального 

рівня (єди-

ного ринку та 

виробничої 

зони)

Розгляд ринку як єдино-

го простору взаємодії із 

національними та регіо-

нальними секторами, 

проявом чого є орієнту-

вання на нові інструмен-

ти комунікації та зміни 

інституціональної середи 

та зв’язків агентів

М. А. Шепє-

лєв [411]

Особлива довгострокова стратегія 

корпорацій, спрямована на подо- 

лання обмежень, зв’язаних із націо-

нальними кордонами і національ-

ними економіками. Це подолання 

іде, головним чином, шляхом пере-

носу виробництва в інші країни, 

розширення ринків збуту і швидкіс-

ного обертання фінансових ресурсів

Представ-

лення гло-

балізації на 

мікро рівні як 

результату вза-

ємодії агентів 

із сильною 

ринковою вла-

дою (ТНК)

Актуалізація ще більшої 

диференціації стратегії 

на «захисні» стратегії та 

стратегії наступу з ви- 

діленням стратегій лі-

дерів ринку та стратегії 

слідування за лідером 

(у різних їх варіаціях та 

різновидах)

Е. Г. Коче-

тов [187]

Процес, що вписує світову господар-

ську систему взаємодії з природно-

біоло гічною системою (біосфера), 

що придає цій цілісності нову со-

ціальну якість

Еколого-

еконо мічний 

підхід до стій-

кого розвиту

Маркетинг має враху-

вати перевикористання 

країнами-глобалізато-

рами екологічних ресур-

сів планети

Продовження табл. А.3
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1 2 3 4

Дж. Стігліц 

[353]

Тісніша інтеграція держав і народів 

світу, спричинена величезним 

зниженням цін на транспортування 

і комунікації та усуненням штучних 

перепон потокам товарів, послуг, 

капіталу, знань і (меншою мірою) 

людей через кордони

Активізація 

транскордон-

ного співро-

бітництва на 

міждержав-

ному рівні

Обґрунтування елемен-

тів комплексу марке-

тингу з урахуванням 

угод щодо гармонізації 

цін, товарних потоків, 

атрибутів товарів, асор-

тименту тощо

І. А. Каса-

бова [153]

Органічне поєднання процесів еко-

номізації політики, геоекономізації 

простору, стиснення соціального 

часу і створення нових організацій-

них та інституційних форм розвитку 

країн світу

Двоїстий, 

об’єктивно-

суб’єктивний 

характер 

глобалізації

Гармонійне поєднання 

самоорганізації та уп-

равління як штучного 

процесу, в якому упра в-

ління домінує над само-

організацією

KOF Index 

of Globa-

lization 

[132]

Процес, який руйнує національні 

границі, інтегрує національні еко-

номіки, культури й технології, а та- 

кож продукує складні відносини й 

взаємозв’язки, опосередковані че-

рез різноманітні потоки, що вклю-

чають людей, капітали, ідеї тощо

Спрощення 

транскордон-

ної логістики 

та міжнарод-

них бізнес-

процесів

Маркетинг як ідентифі-

катор потреб ідеального 

споживача, який відно-

ситься одночасно до всіх 

країн світу

Ж. Ада 

[459, с. 16]

Поширення механізмів ринку на 

всю планету. Розподіляє на зовніш-

ню (вивіз капіталу та створення 

субвиробництв) та внутрішню (за-

своєння слаборозвиненими країна-

ми набутків більш розвинених)

Спрощення 

потоків тран-

скордонної 

логістики

Маркетингова діяль-

ність як узгодження ін-

тересів учасників ціліс-

ного інституціонального 

утворення

С. Краснер 

[465, с. 34]

Легітимізація прав людини, уніфі-

кація правил ведення комерційних 

справ, посилення впливу міжнарод-

них організацій та зростання між-

народних ринків капіталу

Інтенсифікація 

соціальної 

взає модії аген-

тів глобально-

го ринку

Орієнтація на лояльність 

і прихильність спожи-

вача, для якого складно 

вивести уніфікований 

прояв лояльності

М. Шумілов 

[417]

Включення країни до процесів світо-

вого економічного розвитку через 

підвищення рівня транскордонних

Інтегрованість 

країн у світове 

співтовариство

Використання марке-

тингу для визначення 

консолідованих цілей 

розвитку

Продовження табл. А.3



Додатки

1 2 3 4

пересувань та транспарентності 

кордонів

З. Бауман 

[35]

Посилення та укріплення міжнарод-

них соціальних відносин та віртуалі-

зація простору взаємодії. 

Єдиний со-

ціальний 

простір 

Маркетинг має врахову-

вати уніфікацію вимог 

покупця

Т. Фрідман 

[441, 

 с. 9–10]

Безперервна, безжалісна інтеграція 

ринків, держав і технологій до фан-

тастичного рівня, що уможливлює 

прискорений глибокий і дешевший, 

ніж коли-небудь, рух індивідуумів, 

корпорацій і національних держав 

до світового товариства

Інтеграційне 

підґрунтя гло-

балізації

Посилення інтеграцій-

них відносин спричиняє 

переорієнтацію на 

маркетинг взаємодії та 

партнерський маркетинг

К. Кайзер 

[143, с. 

5–6]

Створення соціальними учасниками 

економічного життя (окремі індиві-

ди, соціальні групи) системи світової 

економічної взаємозалежності, що 

знаходиться у стадії постійного ево-

люційного розвитку 

Параметри та 

умови кон-

тактування 

учасників 

глобалізації 

Поширення маркетингу 

взаємодії та консолідації 

інформації у взаємодії 

підприємств за спіль-

ного продукування 

цінності

Д. Хелд,

Є. МакГрю 

[391]

Люди повсюдно в більшій чи мен-

шій мірі підпадають під вплив і фак-

тичну залежність від тих порядків, 

що панують на світовому ринку

Інтенсифікація 

соціальної 

взаємодії 

Орієнтація на лояльність 

і прихильність спо-

живача

Д. Хелд,

Є. МакГрю 

[391]

Безпрецедентний процес в загаль-

носвітовій історії, за якого держави 

й суспільства у всіх куточках земної 

кулі намагаються адаптуватися 

як на внутрішньому, так і на зо-

внішньому рівнях до сучасного 

мінливого світу

Уніфікація 

процесів 

адаптування 

до ідеального 

стану ринку

Маркетинг як ідентифі-

катор потреб ідеального 

споживача, який відно-

ситься одночасно до всіх 

країн світу

Закінчення табл. А.3
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Таблиця А.6
Трактування поняття «економічний інтерес»

Ознака Автор Визначення

Вигоди, ко-

рисності та 

переваги

Н. Ю. Кочкіна 

[188]

Набір вигод (певних корисностей або переваг, отриманих 

певним суб’єктом в результаті ринкового обміну), який бажає 

отримати ринковий суб’єкт, вступаючи в економічні відноси-

ни з іншими суб’єктами ринку

Система  

відносин

А. М. Румян-

цев  

[421, с. 42]

Економічна категорія, у якій виражаються виробничі від-

носини між окремими учасниками суспільного виробництва 

(індивідами, їхніми групами, класовими спільнотами) 

Спонукальні 

мотиви

А. А. Яковлев

[425]

Об’єктивні спонукальні мотиви економічної діяльності, 

зв’язані із прагненням людей до задоволення зростаючих 

матеріальних і духовних потреб

Об’єктивні 

потреби

М. І. Волков 

[289, с. 473]

Об’єктивно необхідні матеріальні потреби суспільства, класу, 

соціальної групи або особистості 

Стимул  

соціальних 

дій

М. І. Гераськін 

[81]

Реальний, обумовлений відносинами власності й принципом 

економічної вигоди, мотив і стимул соціальних дій із задово-

лення динамічних систем ідеальних потреб

Об’єктивні 

спонукальні 

мотиви

О. І. Ожере-

льєв [265, 

с.175]

Об’єктивні спонукальні мотиви господарської (економічної) 

діяльності людей, які обумовлені їхнім місцем у системі сус-

пільного розподілу праці та знаходяться під впливом історич-

но визначених виробничих відносин, насамперед відносин 

власності на засоби виробництва 

Форма за-

доволення 

потреб

А. Г. Грязнова

[91, с. 88]

Форма об’єктивної необхідності задоволення потреб. Розкри-

вається як поведінка людей згідно з принципом економічної 

вигоди

Втілення 

вигод для 

суб’єкта

П. А. Канапу-

хін,  

Ю. І. Хаустов

[146, с. 14]

Об’єктивна характеристика соціального статусу суб’єкта, яка 

показує, що для цього суб’єкта, з огляду на його соціальний 

статус, вигідно чи невигідно (які дії у цій системі соціально-

економічних відносин або зміни цієї системи сприяють під-

тримці цього соціального статусу)

Система від-

носин

А. К. Покритан 

[287, с. 50]

Виражають відносини між людьми з приводу задоволення 

усвідомлених ними потреб
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Таблиця А.7
Трактування категорії «кластер»

Ознака Автор Визначення

1 2 3

КЛТР – «на-

явність те-

риторіальної 

концентрації 

підприємств, 

пов’язаних 

географічною 

спеціаліза-

цією»

М. Портер 

[296, с. 346]

Сконцентровані на обмеженій території кон куруючі ком-

панії, які випускають диферен ційо ваний продукт і мають 

загальну маркетингову стратегію за межами кластера 

В. П. Третьяк 

[371]

Сукупність териториально сконцентрованих компаній, 

пов’язаних між собою відносинами за принципом терито-

ріальної спеціалізації 

Д. В. Грушев-

ський [90]

Географічно сконцентрована група конкуруючих компаній, 

які виробляють диференційований продукт, але ведуть за-

гальну стратегію за межами цього регіону, та визначають 

вектор розвитку інститутів цієї географічної території

Л. С. Марков

[230, с. 139]

Географічні концентрації підприємств однієї або кількох 

взаємозалежних галузей, які конкурують, але у той же час 

кооперуються і мають вигоди зі специфічних місцевих акти-

вів, близького розташування та соціальної адаптації

Л. С. Марков, 

А. М. Яголь-

ницер  

[229, с. 181]

Просторово сконцентрована критична маса спеціалізова-

них, численних дійових осіб, які залучені до комбінування, 

конкуренції і кооперації; географічні концентрації фірм, 

залучених у подібну і пов’язану діяльність

Т. Андерсон 

[426]

Кластеризація в загальному вигляді визначається як про-

цес спільного розташування фірм та інших дійових осіб 

всередині концентрованої географічної області, кооперації 

навколо певної функціональної ніші та встановлення тісних 

взаємозв’язків і робочих альянсів для посилення їх колек-

тивної конкурентоспроможності

Г. Д. Боуш

[50]

Група фірм у межах однієї галузі, які розташовані в одній 

географічній області

КЛКП – «си-

туаційне 

чи постійне 

інтеграційно-

кооперацій не

М.  Ю. Шере-

шева [413]

Стратегічна міжорганізаційна мережа галузевого чи між-

галузевого характеру, яка поєднує ресурси та ключові 

компетенції не тільки фірм як економічних агентів, але й 

інших організацій 



Додатки

1 2 3

об’єд нання 

ресурсів та 

компетенцій 

у рамках 

подібної чи 

пов’язаної 

діяльності»

Н. В. Колен-

ська [171, с. 6]

Інтенсивні вертикальні й горизонтальні економічні зв’язки 

між суб’єктами господарювання, засновані як на ринкових 

(формальних), так і неринкових (неформальних) принципах 

обміну 
Т. В. Цихан 

[398]

Вертикально-інтегрована спеціалізована територія,  створе-

на в рамках державної економічної політики 

В. І. Чіжков

[406, с. 112]

Локально-ієрархічне об’єднання технологічно та географіч-

но пов’язаних компаній, фінансових та інших бізнесових 

структур, які в межах певних регіонів створили оптимальну 

організаційну форму поєднання окремих своїх підрозділів 

з метою мінімізації витрат, а через це – підвищення своєї 

конкурентоспроможності на націо нальних і світових ринках 

С. Соколенко 

[342]

Виробничо-комерційна мережа незалежних фірм за участю 

спеціалізованих виробників, установ, що генерують знання 

(університетів, науково-дослідних інститутів, венчурних 

компаній), посередницьких закладів (брокерів, консультан-

тів), державних установ і споживачів, які є ланками у ви-

робничому ланцюгу та близькі за місцем розташування

Н. Внукова 

[67]

Спільне розташування фірм всередині концентрованої гео-

графічної області, кооперації навколо ніші та встановлення 

тісних взаємозв’язків і робочих альянсів

КЛСП – 

«спільність 

зусиль щодо 

виробництва 

продукції, за 

якої спеці-

алізується 

кластер»

В. О. Мосейко, 

В. В. Фесенко

[249, с. 16]

Індустріальний комплекс, сформований на базі терито-

ріальної концентрації мереж спеціалізованих постачаль-

ників, основних виробників та споживачів, пов’язаних 

технологічним ланцюгом і виступаючих альтернативою 

секторальному підходу

О. М. Тіщенко,

Н. Б. Петрова 

[368, с. 26]

Форма промислової організації, яка залежить від мереж 

високоспеціалізованих, взаємопов’язаних фірм при-

ватного сектора та закладів громадського сектора, чия 

кінцева продукція проникає на ринки за межі центрального 

(metropolitan) регіону

О. Лугополь-

ський

[212, с. 7]

Група локалізованих і взаємозалежних компаній, поста-

чальників устаткування, комплектуючих, спеціалізованих 

послуг, інфраструктури, науково-дослідних інститутів, ВНЗ

Продовження табл. А.7
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1 2 3

та інших організацій, які взаємодоповнюють і посилюють 

конкурентні переваги один одного для досягнення загаль-

них цілей

В. В. Ільїн 

[131, с. 7]

Група територіально локалізованих промислових підпри-

ємств та інших господарюючих структур, пов’язаних між 

собою за технологічним ланцюжком, завдяки чому створю-

ються конкурентні переваги на внутрішньому і зовнішньо-

му ринках ресурсів і потреб

КЛДБ – «до-

бровільність 

залучення до 

кластерних 

ініціатив та 

прийняття 

правил жит-

тєдіяльності 

кластера»

М. П. Война-

ренко [70]

Добровільне об’єднання акторів (за територіальною чи га-

лузевою ознакою) при їх взаємодії з науковими закладами 

й суб’єктами місцевої влади 

Н. В. Колен-

ська [171, с. 6]

Просторова концентрація підприємств, соціокультурна 

близькість суб’єктів господарювання, які формують єдині 

правила та принципи поведінки за умови наявності мережі 

підтримуючих державних і приватних місцевих установ

С. І. Соколенко 

[342]

Добровільне об’єднання фірм, підприємницьких структур 

у певній сфері підприємництва, технологічно пов’язаних 

між собою. Це мережа спеціалізованих поста чальників, 

основних виробництв і споживачів, з’єднаних між собою 

технологічними ланцюжками, а також їх взає модія з нау-

кою, фінансуванням, стратегією уряду 

КЛІН – «ін-

новаційно-

синер гетичне 

під грунтя 

реалізації 

кластерних 

ініціатив»

Ю. П. Аніскін

[15, с. 20]

Сукупність  інноваційно активних суб’єктів економічної 

діяльності з мотивованими та стійкими коопераційними 

відносинами, які утворюють синергетичну сукупність еле-

ментів отримання підсумкового результату

А. В. Коло-

дійчук

[173, с. 22]

Географічно сконцентроване об’єднання підприємств для 

досягнення синергетичного ефекту у вигляді підвищення 

конкурентоспроможності його учасників, шляхом широкого 

впровадження інноваційних технологій, із залученням ор-

ганів місцевої влади і наукових установ

КЛІН – «ін-

новаційно-

синер гетичне

Ю. П. Аніскін

[15, с. 122]

Регіонально обмежені форми економічної активності усе-

редині родинних секторів, звичайно прив’язані до певних 

наукових установ 

Продовження табл. А.7



Додатки

1 2 3

під грунтя 

реалізації 

кластерних 

ініціатив» З. С. Варналій 

[102]

Об’єднання різних суб’єктів суспільного життя (промис-

лових компаній, дослідних центрів, органів державного 

управління, громадських організацій), що дозволяє вико-

ристати переваги двох способів координації економічної 

системи – внутрішньофірмової ієрархії та ринкового 

механізму, що дає можливість більш швидко й ефективно 

використовувати нові знання, наукові відкриття і вина-

ходи

А. В. Мітрофа-

нова [246]

Форма просторової організації туризму, наведена   сукупніс-

тю підприємств сфери туристського обслуговування і спо-

лучених галузей, об’єднаних горизонтальними зв’язками, 

синергія яких приводить до підвищення ефективності 

функціонування сукупності в цілому та її окремих підпри-

ємств, виникнення ефекту інноваційності, сприяє посилен-

ню внутрішньо- і міжрегіонального розподілу праці

КЛВК – «на-

явність внут- 

рішньої 

конкуренції 

з одночасним 

усвідом-

ленням необ- 

хідності спів-

праці у про- 

суванні 

іміджу клас-

тера»

Ю. П. Аніскін

[15, с. 20]

Сукупність  інноваційно активних суб’єктів економічної 

діяльності з мотивованими та стійкими коопераційними 

відносинами, які утворюють синергетичну сукупність еле-

ментів отримання підсумкового результату

В. Чужиков

[405,  с.164]

Конкурентоспроможна організаційна форма територіально-

ієрархічної моделі виробництва з різними рівнями лока-

лізації, яка дає максимальний господарсько-соціальний 

ефект через мінімізацію видатків у порівняно подібних 

галузях та в основі кластерної системи передбачає таку 

передумову, як концентрація 

С. Сарік

[485]

Локалізовані мережі спеціалізованих організацій, чиї про-

цеси виробництва тісно пов’язані через обмін товарами, 

послугами та знанням

Ю. П. Аніскін

[15, с. 122]

Галузі промисловості, визначені на високому рівні агре-

гації, або сукупності секторів на ще більш високому рівні 

агрегації 

Ю. П. Аніскін

[15, с. 122]

Регіонально обмежені форми економічної активності усе-

редині родинних секторів, звичайно прив’язані до певних 

наукових установ 

Продовження табл. А.7
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КЛШР – 

«широка ди-

ференціація 

складу 

учасників 

кластера за 

об сягами 

діяльності 

та органі-

заційно-

правовими 

формами»

М. Ю. Шере-

шева [413]

Сукупність малих фірм-суміжників, сконцент рованих на-

вколо підприємства трансна ціональної компанії (ТНК) як 

ядра бізнес-кластера, що спеціалізуються на виконанні за-

мовлень цього підприємства та конкурують між собою 

Н. Н. Волкова, 

Т. В. Сахно  

[73, с. 106]

Наявність таких ключових елементів, як певна мно жина 

конкуруючих компаній (виділення лідируючих акторів, які 

забезпечуватимуть успіх усього кластера) та мережі поста-

чальників і бізнес-клімату (сукупність зовнішніх впливів) 

Н. М. Гоблик-

Маркович [82, 

с. 14]

Добровільне об’єднання підприємств і підприємців галузі 

на певній території, забезпечення співпраці з державними 

органами та органами місцевої влади, з науковими уста-

новами, з метою підвищення конкурентоспроможності ту-

ристичного продукту та соціально-економічного зростання 

регіону

Закінчення табл. А.7
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Таблиця А.9
Система класифікаційних ознак кластерів підприємств  

(узагальнено на основі [282, с. 163–166; 351, с. 57; 306; 367])

Ознака Вид Характеристика різновиду промислового кластера

1 2 3

Модель 

органі-

зації

Шотландська
Ядром спільного виробництва стає велике підприємство, що 

об’єднує навколо себе невеликі фірми

Італійська
Співробітництво підприємств малого, середнього й великого 

бізнесу

Підхід до 

форму-

вання

Регіональний
Регіональні об’єднання навколо наукового або промислового 

центру

Вертикаль-

ний

Об’єднання всередині одного виробничого процесу, наприклад, 

ланцюжок «постачальник – виробник – підприємство збуту – 

клієнт»

Горизонталь-

ний

Загальні клієнти, технології, посередники, об’єднання різних 

галузей промисловості в один мегакластер 

Тип 

форму-

вання

Спонтанно 

створений 

Найефективніша й життєздатніша форма, яка виникає без осо-

бливих зусиль для створення кластера. Стратегія взаємодії, як 

правило, визначається бізнес-лідерами

Штучно ство-

рений 

Створено за допомогою зусиль ззовні (зокрема за допомогою 

уряду) та чиєюсь приватною ініціативою. Переважно все ж таки 

є розуміння напрямків співпраці без розуміння форми її органі-

зації

План  

розвит-ку 

й особли-

вості 

функціо-

нування

Індуст-

ріальний

Виробляє традиційну продукцію. Висока ефективність і продук-

тивність, спонукання до інноваційного розвитку нових підпри-

ємств. Розвиток через збільшення щільності взаємозв’язків про-

мисловості, університетів, уряду. Розвиток міжнародних зв’язків 

кластерів. Створення диверсифікованих кластерів

Інтелекту-

альний, або 

інноваційний

Утворюються  навколо відомих університетських або дослідних 

центрів. Спонукання прагнення до інновацій, регіонального роз-

витку технологій, науки й інтелектуальної власності. Розвиток 

шляхом вибору регіонів із найбільшим науково-технічним по-

тенціалом, унікальних областей досліджень, розвиток декількох 

спільних програм



Додатки

1 2 3

План  

розвитку 

й осо-

бливості 

функціо-

нування

(розши-

рений 

варіант)

«Залежний, 

або усічений» 

кластер

Складається з ланок технологічно взаємозалежних підприємств, 

іноді значно розрізнених територіально, діяльність обмежена на-

бором типових функцій (видобуток ресурсів, обробка, збагачен-

ня, відправлення). Застосовувані технології є досить сучасними, 

але не передовими 

Індустріаль-

ної стагнації

Група спільно працюючих компаній, які виробляють типові про-

дукти або послуги. Використання нових технологій обмежене 

сферою контролю якості й управління персоналом

Іннова-

ційно-індуст-

ріальний

Група спільно працюючих компаній, які роблять продукти й по-

слуги, що вимагають постійного оновлення, поліпшення якості, 

впровадження нових функціональних можливостей. Постійні 

та стійкі зв’язки з науково-дослідними центрами

Про-

інноваційний

Інноваційний кластер компаній, спрямованих на провідні світові 

стандарти та якнайшвидше придбання необхідних знань і техно-

логій з метою поліпшення поточної конкурентоспроможності 

Інноваційно-

орієнтований

Визначає промислову, інвестиційну та соціальну структуру 

регіону. Створює динамічні групи компаній, які використовують 

передові знання та технології, залучають талановиті трудові 

ресурси, є споживачами і генераторами венчурного капіталу, ви-

значає й спрямовує напрямок наукових досліджень університетів 

і освітніх установ

 Варіант 

вклю-

чення 

малих та 

середніх 

підпри-

ємств

Кластери 

Маршалла

Складаються лише з малих і середніх підприємств, які працюють 

у сфері сервісу, високих технологій, ремесел тощо

«Центру 

та спиць»

Домінуюча роль належить одній або декільком великим фірмам, 

оточений більшою кількістю постачальників і підрядників  

(рис. 2.10)

Кластер -  

супутник

Домінуюча роль належить філії якогось великого підприємства, 

що знаходиться поза межами кластера

Кластер 

державних 

підприємств

Регіони, в яких місцеве бізнес-оточення обслуговує інтереси 

державного або некомерційного підприємства (університет, вій-

ськова база, урядові заклади тощо)

Тип по-

ведінки
Агресивний

Орієнтація на глобальний ринок, синтез конкуренції та коопера-

ції, різні види стратегій учасників, прагнення до інновацій
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Захисний
Закритий ринок, картелі, взаємоузгоджень загальна стратегія, 

консервативна поведінка

Ступені 

«зрілості»

Сильні клас-

тери

Гарна збалансованість розвитку основних, пов’язаних вироб-

ництв та спеціалізованого сервісу. Висока внутрішня конкуренція, 

науково-дослідний та інноваційний потенціал світового рівня, 

інтенсивна внутрішня взаємодія в рамках спільних проектів. 

Ефективна структура відображує найважливіші етапи виробни-

чого циклу 

Стійкі клас-

тери

Демонструють позитивну динаміку становлення всіх елементів 

кластера й внутрішньої взаємодії. У той же час рівень розвитку 

недостатній для одержання впевнених вигід від агломерації. 

Структура стабільно розвивається, проте виробничий потенціал 

недостатньо розвинутий для одержання значних переваг від 

агломерації

Потенційні 

кластери

Нерівномірний розвиток структури кластера, яка інтенсивно роз-

вивається. Існують виражені конкурентні переваги й фундамен-

тальні фактори, що сприяють подальшому розвитку 

Латентні 

кластери

Наявний певний перелік успішних компаній, які в цілому до-

сить далекі від повноцінної кластерної структури. Повільність 

процесів кластеризації. Об’єкти не розглядаються як рушійні 

сили економічного зростання. Не вистачає комунікативних 

взаємозв’язків

Динамізм 

розвитку 

та взає-

модії

Статичний

Ізольовані фірми й брак конкуренції, брак передових постачаль-

ників, заснований на людському капіталі, брак довіри та мереж, 

лише декілька підтримуючих установ

Динамічний

Локальна конкуренція та міжнародна відкритість, інституційне 

сприяння інноваціям, спеціалізовані постачальники, розвинений 

суспільний капітал, передові установи співробітництва й кластер-

них ініціатив

Розмір

Мікроклас-

тер

Утворюється в межах окремого ланцюга чи товариства створення 

вартості, що функціонують в межах однієї галузі

Мезокластер
Міжгалузева взаємодія. Кластер охоплює відразу кілька галузей 

економіки. Середня кількість учасників кластера 

Продовження табл. А.9



Додатки

1 2 3

Мега-кластер

Утворюється мережею (великою кількістю) акторів, які відно-

сяться до  різних секторів економіки й характеризуються висо-

ким ступенем агрегації

Похо-

дження 

й спеціа-

лізація 

території

Ендеміки

Спеціалізується на ендемічності (географічній обмеженості) 

бізнес-одиниць, що склалася в певній місцевості завдяки особ- 

ливим природно-кліматичним чи етно-економічним умовам. 

Бізнес у цьому випадку не може бути перенесений в інші регіони

Трансплан-

тати

Створені шляхом впливу на інфраструктуру, інститути й ресурси  

або з боку органів державної влади чи місцевого самоврядуван-

ня, або з боку бізнес-співтовариства (пошук діючих на цій терито-

рії, як правило, конкуруючих, підприємницьких одиниць)

Функціо-

нальність

Регіональний 

кластер

Просторові угруповання подібних і пов’язаних фірм та галузей, 

що відносяться до конкретного регіону 

Промисло-

вий кластер

Функціонально пов’язані системи, які майже не обмежені грани-

цею регіонів 

Спряму-

вання

Орієнтовані на зовнішній ринок 

Орієнтовані на внутрішній ринок

Стадія 

розвитку

Агломерат (ембріональний кластер); кластер, що зароджується; кластер, що 

розвивається; зрілий кластер; кластер, що трансформується

Ядро

Базований на складній технологічній основі, часто новій для цієї території

Заснований на традиційних для цього регіону видах діяльності

Зв’язаний підрядними відносинами

Глибина Глибокий, дрібний, невизначеної глибини

Динаміка Зростаючий, зменшуваний, стабільний

Сфера 

життєді-

яльності

Кластери, засновані на видобутку й обробці природних ресурсів

Кластери, засновані на промисловому виробництві та транспорті

Кластери, засновані на наданні послуг, у тому числі фінансових

Закінчення табл. А.9
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Рис. А.1. Виділення моделей промислових кластерів [367, с. 15]*

* – базується на сполученні шести ключових характеристик кластера: ступеня рин-
кових зв’язків і конкуренції, наявності фірм-лідерів, розвитку малого бізнесу, інновацій, 
інтернаціоналізації, присутності прямих іноземних інвестицій (ПІІ) [367, с. 16].

Фірма-
лідер
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лідер

Фірма-
лідер

Фірма-
лідерФірма-
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бізнес
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бізнес

Малий 
бізнес

Малий 
бізнес

ПІІ ПІІ ПІІ

ПІІПІІПІІ

а б в

г д е

Інновації Інновації Інновації

ІнноваціїІнновації
Інновації

Інтернаціо-
налізація

Інтернаціо-
налізація

Інтернаціо-
налізація

Інтернаціо-
налізація

Інтернаціо-
налізація

Інтернаціо-
налізація

Ринок /
конкуренція

Ринок /
конкуренція

Ринок /
конкуренція

Ринок /
конкуренція

Ринок /
конкуренція

Ринок /
конкуренція

а – італійська (промисловий кластер складається з великої кількості малих фірм, які поєднуються 
в різні асоціації для підвищення своєї конкурентоспроможності); б – японська (існує фірма-лідер, 
що володіє високим масштабом виробництва й інтегрує велику кількість постачальників на різних 
стадіях технологічного ланцюжка); в – фінська (кластер має високий рівень інтернаціоналізації 
бізнесу й інновацій); г – північноамериканська (наявність високої конкуренції між підприємст-
вами одного рівня, що є основним чинником розвитку кластера); д – індійсько-китайська (основну 
роль грають ПІІ, значний запас дешевих і легкодоступних ресурсів); е – радянська (ринкові відно-
сини й конкуренція зведені до мінімуму, виробництво сконцентроване на великих фірмах)
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Додатки

Таблиця А.11
Трактування маркетингу щодо мезо- та макрорівня

Автор Визначення

1 2

Територіальний маркетинг (маркетинг кластера)

Е. М. Забарна, 

О. Е. Папковська 

[121, с. 49]

Сукупність заходів, що спрямовані на найбільш ефективне поширення та 

просування інформації щодо продукції (послуг) кластера з метою задо-

волення потреб цільових ринків, тобто просування кластерної ініціативи 

на регіональному, національному та міжнародному рівнях

М. В. Подсолон-

ко [286, с. 176]

Мультиплікатор розвитку підприємництва в рамках певної території, 

спрямований на підвищення добробуту її мешканців 

Т. В. Сачук [332, 

с. 7]

Діяльність, що вживається з метою створення, підтримки та / або зміни 

відношень і поведінки резидентів та нерезидентів в особі приватних осіб 

і організацій комерційного та некомерційного характеру щодо конкретної 

території

А. П. Панкрухин 

[275]

Маркетинг  в інтересах території, її внутрішніх суб’єктів, а так само тих зо-

внішніх суб’єктів, в зоні уваги яких знаходиться зацікавлена територія

Е. М. Забарна, 

О. Е. Папковська 

[121, с. 49]

Багатофункціональна діяльність щодо створення сприятливих умов для 

ефективної роботи та розширення кластерної структури за допомогою 

залучення нових бізнес-партнерів (членів кластера), науково-дослідних 

і фінансових інститутів

І. В. Арженов-

ський [20, c.1]

Передова ідея, філософія, що вимагає орієнтації на потреби цільових груп 

покупців послуг території, коли всі відповідальні за долю регіону мають 

орієнтуватися  на потреби клієнтів і цільові групи, а також на створення 

кращих порівняно з іншими територіями конкурентних переваг на ко-

ристь клієнтів 

Маркетинг регіону (регіональний маркетинг)

В. І. Дубницький 

[110, с. 8]

Діалектична спільність маркетингу підприємств, оптимізація 

взаємозв’язку підприємств для вироблення регіональної стратегії і спе-

ціалізації регіону

А. П. Панкру-

хин  [275]

Комплекс заходів стандартного маркетингу, який застосовується до 

конкретних товарів і послуг, створюваних у регіоні, тобто маркетинг 

якого-небудь конкретного товару, який проводиться в певному регіоні із 

властивими йому особливостями (кліматичними, демографічними, по-

літичними тощо)
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Ф. Котлер [185, 

С. 647].

Діяльність, що здійснюється з метою створення, підтримки або зміни від-

носин чи поведінки клієнтів стосовно до окремих місць

С. Федонюк 

[382, c. 47]

Сукупність заходів адміністративного характеру, які здійснюються в на-

прямку реалізації комплексної програми соціально-економічного роз-

витку регіону в системі ринкових відносин мікрорівня територіальної 

організації держави

І. В. Бережна, 

Г. П. Горбань 

[40]

Широке поняття, яке містить у собі заходи, пов’язані з використанням 

наявних і формуванням нових конкурентних переваг, що забезпечують 

соціально-економічний розвиток  регіону відповідно до обраних пріори-

тетів, залучення  нових економічних агентів, що, в остаточному підсумку, 

буде сприяти підвищенню рівня добробуту мешканців регіону

М. А. Окландер, 

Е. Г. Михайленко 

[266] 

Маркетингова діяльність, яка виконується регіональним органом дер-

жавного управління й шляхом обміну задовольняє потреби створення 

сприятливого маркетингового середовища для формування довгостро-

кових конкурентних переваг юридичних осіб і підвищення якості життя 

населення території

С. Федонюк 

[382, c. 47]

Спільність процесів планування й реалізації цільових програм узгоджен-

ня діяльності підприємств із вимогами регіонального ринку шляхом 

ціноутворення, просування товарів і послуг, які задовольняють інтересам 

організації

А. О. Старостіна 

[349, c. 56]

Інтегральна діяльність у регіоні та за його межами з урахуванням зосе-

реджених у ньому ресурсів і можливостей їх реалізації та відтворення  

Ж. Ж. Ламбен 

[181]

Система заходів щодо залучення в регіон або місто нових економічних 

агентів, що сприяють процвітанню регіону в цілому

А. М. Лавров, 

В. С. Сурин [199]

Система взаємозалежних економічних відносин, що виражає взаємодії 

між різними суб’єктами із приводу управління економікою регіону на 

основі постійного моніторингу (аналізу, оцінки й прогнозу) процесів, що 

відбуваються на ринку, а також узгодження (в оптимальному варіанті 

гармонізації) різнорівневих економічних інтересів

Н. М. Буняк [53, 

c. 26]

Система управління розвитком регіону, спрямована на задоволення 

потреб споживачів цільових ринків регіону й підвищення його конку-

рентоспроможності  з метою залучення економічних агентів, які здатні  

підвищити добробут місцевого населення

Продовження табл. А.11



Додатки

1 2

П. Г. Перерва 

[276]

Ринково орієнтована концепція управління, спрямована на сталий роз-

виток регіону, де регіон – це внутрішньо єдиний географічний простір, 

що історично еволюціонує та відмінний від інших регіонів за низкою 

критеріїв, у рамках якого здійснюється господарська та соціокультурна 

діяльність територіально ідентифікованого населення

Таблиця А.12
Трактування поняття «Supply Chain Management»

Автор Визначення

1 2

Д. А. Іванов

[127, с.16]

Системний підхід до інтегрованого планування та управління всіма по-

токами інформації, матеріалів і послуг від постачальників сировини через 

підприємства та склади до кінцевого виробника

Дж. Шапіро

[408]

Організація, планування, контроль і реалізація товарного потоку, по-

чинаючи з одержання замовлення й закупівлі сировини й матеріалів для 

забезпечення виробництва товарів, і далі – через виробництво й розпо-

діл – доведення його з оптимальними витратами ресурсів до кінцевого 

споживача відповідно до вимог ринку

Р. Б. Хендфілд 

та Е. Л. Ніколс 

[395, с.23]

Не просто переміщення яких-небудь матеріалів між заданими кінцевими 

пунктами, а створення додаткової вартості для організацій, які є учасниками 

ланцюга постачань, з особливим акцентом на кінцевому споживачі. У цьому 

випадку ланцюг постачань можна розглядати як систему формування вар-

тості

О. Коняєв [176]
Формування такої мережі збуту, за якої потрібні товари будуть доставлені 

в потрібний час, у потрібне місце й з мінімальними витратами

Л. М. Шульгіна 

[416]

Процес планування, виконання й контролю з погляду зниження витрат, 

потоку сировини, матеріалів, незавершеного виробництва, готової про-

дукції, сервісу й зв’язаної інформації від точки зародження заявки до 

точки споживання (включаючи імпорт, експорт, внутрішні й зовнішні 

переміщення), тобто до повного задоволення вимог клієнтів

C. Кумар [466]

Розгляд логістичних операцій протягом усього життєвого циклу виробів 

(процес розробки, виробництва, продажу готових виробів і їх післяпро-

дажне обслуговування)

Закінчення табл. А.11
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Л. Б. Миротин 

[244]

Являє собою стратегію бізнесу, що забезпечує ефективне керування 

матеріальними, фінансовими й інформаційними потоками з метою забез-

печення їхньої синхронізації у розподілених організаційних структурах

О. І. Пушкар 

[312]

Оптимізація бізнес-процесів на всіх рівнях підприємства, починаючи з 

постачальників ваших постачальників і закінчуючи замовниками ваших 

замовників

С. П. Кущ, 

С. С. Смирнова 

[177, с. 33–34]

Перманентний процес створення організаційної компетенції щодо ефек-

тивної  взаємодії з клієнтами, спрямованої на досягнення цілей сторін 

й спільне створення цінності взаємин на підґрунті довіри та виконання 

обіцянок

Закінчення табл. А.12
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Таблиця А.14
Розвиток понятійної парадигми маркетингу-менеджменту [401, с.134]

Ціль / завдання Дії

Гл
об

ал
ьн

ий
 м

ар
ке

ти
нг

-

м
ен

ед
ж

м
ен

т

Створення глобальних корпоратив- ■
них бізнес-мереж із планетарною 

організаційно-управлінською струк-

турою

Одержання, збереження і викорис- ■
тання глобальної конкурентної пере-

ваги за рахунок і з метою розвитку 

всіх стратегічних бізнес-одиниць 

підприємства 

Сполучення маркетингового конфігуру-

вання, координування й інтеграції для 

одержання синергетичного ефекту під 

час реалізації стратегічних, оператив-

них і тактичних рішень на всіх ділянках 

маркетингової / виробничої діяльності 

фокальної міжнародної компанії

Ін
те

рн
ац

іо
на

ль
ни

й 
м

ар
ке

ти
нг

-

м
ен

ед
ж

м
ен

т

Забезпечення ефектного й ефек- ■
тивного перетинання державних 

кордонів товарними, фінансовими 

й інформаційними (включаючи 

управлінські) потоками міжнародної 

компанії

Підтримка й оцінка маркетингової / ■
виробничої діяльності підприємства 

з досягнення міжнародної конку-

рентної переваги

Створення, впровадження, підтримка 

і контроль маркетингової / виробничої 

діяльності фокальної міжнародної 

компанії на багатонаціональному 

базисі, на стратегічному, оперативному 

і тактичному рівнях менеджменту 

відповідно до її стратегічних завдань 

і організаційно-управлінської структури

За
ко

рд
он

ни
й 

м
ар

ке
ти

нг
-

м
ен

ед
ж

м
ен

т

Виконання у приймаючій країні мар- ■
кетингової діяльності, що враховує 

і сполучає інтереси як міжнародної 

компанії в цілому, так і її відповідних 

окремих закордонних СБО

Підтримка й оцінка закордонної мар- ■
кетингової (і виробничої) діяльності 

закордонних СБО, сфокусованої на 

використанні / створенні міжнарод-

ної конкурентної переваги

Створення, упровадження, підтримка і 

контроль маркетингової / виробничої 

діяльності фокальної міжнародної 

компанії на багатонаціональному 

базисі, на стратегічному, оперативному 

і тактичному рівнях менеджменту 

відповідно до її стратегічних завдань 

і організаційно-управлінської структу-

ри, з огляду на зміни маркетингового 

середовища конкретних закордонних 

СБО
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Таблиця А.15
Розвиток парадигми маркетингу за інтернаціоналізації бізнесу [401, с. 121]

Зміст Дії і відповідальність

Гл
об

ал
ьн

ий
 м

ар
ке

ти
нг Маркетингові заходи, 

координація, інтеграція 

і контроль яких по-

винні забезпечувати 

виконання стратегічних 

задач підприємства

Синергетична інтеграція міжнародної та закордонної  ■
маркетингової діяльності підприємства

Виконання і збереження результатів виконаних стра- ■
тегічних задач підприємства як на внутрішньому, так 

і на закордонних ринках

Створення і збереження відмітних конкурентних пере- ■
ваг на кожному з закордонних ринків

Ін
те

рн
ац

іо
на

ль
ни

й 
 

м
ар

ке
ти

нг

Маркетингові захо-

ди, які підтримують 

бизнес-активність 

підприємства, що 

перетинає національні 

кордони

Полегшення і улагоджування всіх форм бізнес- ■
активності, необхідних при перетинанні національних 

кордонів

Забезпечення роботи з різними національними обо- ■
лонками міжнародного маркетингового середовища 

(наприклад, мова, право, часові пояса, валюти)

Підтримка й оцінка власне закордонної маркетингової  ■
діяльності

За
ко

рд
он

ни
й 

м
ар

ке
ти

нг

Маркетингові заходи, 

що застосовуються під-

приємством у будь-якій 

закордонній країні, що 

приймає ділову актив-

ність підприємства

Встановлення маркетингового представництва ■
Управління маркетинговою діяльністю підприємства  ■
на закордонному ринку

Розробка, впровадження й контроль таких маркетин- ■
гових стратегій, які одночасно забезпечують виконан-

ня задач підприємства і відповідають потребам та 

бажанням обраних ринків або ринкових сегментів
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Рис. Б.3 Проблемні факторів для ведення торгівлі [496, с. 346]

А) Найбільш проблемні факторі для здійснення експорту

Б) Найбільш проблемні факторі для здійснення імпорту
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Таблиця Б.2
Місце України у рейтингах прояву окремих тенденцій глобалізації

Країна

Передостанній 

індекс
Останній індекс Зміна місця 

України
Рейтинг Оцінка Рейтинг Оцінка

1 2 3 4 5 6

Всесвітній індекс свободи преси [502] як віддзеркалення медіапростору з рис. 1.3

Країна 2010 р. 2011–2012 р.
Покращила 

на 15 місць 

за рейтингом

Країна-лідер Фінляндія 1 0 1 10 

Україна 131 46,83 116 54 

Аутсайдер Туркменістан 176 95,33 177 140,67

Індекс миролюбності країн світу [446] як віддзеркалення етнопростору з рис. 1.3

Країна 2010 р. 2012 р.

Покращила 

на 8,2%

Країна-лідер Ісландія – 1,212 1 1,113

Україна – 2,115 71 1,953

Аутсайдер
Росія – 3,013 153 2,938

Сомалі – 3,402 158 3,392

Глобальний індекс інновацій [444] як віддзеркалення технопростору з рис. 1.3

Країна 2010–2011 р. 2012 р.
Погіршила 

на 3 місця за 

рейтингом

Країна-лідер Швейцарія 1 63,82 1 68,2

Україна 60 35,01 63 36,1

Аутсайдер Судан 124 20,36 141 16,8

Рейтинг репутації країн світу [493] як віддзеркалення ідеологічного простору з рис. 1.3

Країна 2011 р. 2012 р.
Погіршила 

на 2 місця за 

рейтингом

Країна-лідер Канада 1 74,76 1 77,77

Україна 40 42,17 42 41,79

Аутсайдер Ірак 50 21,78 50 20,32

Індекс конкурентоспроможності галузі інформаційних технологій [445] як віддзеркалення 

технопростору з рис. 1.3

Країна 2008 р. 2009 р.
Покращила 

на 7 місць за 

рейтингом

Країна-лідер США 1 74,6 1 74,6

Україна 57 24,3 50 31,4

Аутсайдер Іран 66 16,5 66 17,1
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1 2 3 4 5 6

Індекс мережної готовності [475] як віддзеркалення технопростору з рис. 1.3

Країна 2008–2009 р. 2011–2012 р.

Покращила 

на 13 місць 

за рейтингом

Країна-лідер
Швеція 2 5,84 1 5,94

Данія 1 5,85 4 5,70

Україна 62 3,88 75 3,85

Аутсайдер
Чад 134 2,44 138 2,55

Гаіті – – 142 2,27

Індекс сприйнятливості умов для ведення бізнесу [433] як віддзеркалення фінансово-

економічного простору з рис. 1.3

Країна на 2012 р. на 2013 р.
Покращила 

на 15 місць 

за рейтингом

Країна-лідер Сінгапур 1 1

Україна 152 137

Аутсайдер Чад 183 184

Рейтинг конкурентоспроможності країн світу за методологією IMD [497] як віддзеркалення 

фінансово-економічного простору з рис. 1.3

Країна 2011 р. 2012 р.
Покращила 

на 1 місце за 

рейтингом

Країна-лідер Гонконг 1 100 1 100

Україна 57 51,454 56 46,878

Аутсайдер Венесуела 59 35,249 59 31,154

Рейтинг конкурентоспроможності за методологією Всесвітнього економічного форуму  [495] 

як віддзеркалення фінансово-економічного простору з рис. 1.3

Країна 2011–2012 рр. 2012–2013 рр.
Покращила 

на 9 місць за 

рейтингом

Країна-лідер Швейцарія 1 5,74 1 5,75

Україна 82 4,00 73 4,14

Аутсайдер Бурунді 140 2,95 144 2,78

Закінчення табл. Б.2
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Додаток В 
ОСОБЛИВОСТІ ОРГАНІЗАЦІЇ МАРКЕТИНГОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ КЛАСТЕРА

Рис. В.1. Модель життєвого циклу взаємовідносин зі споживачем [27, с. 56]

Рис. В.2. Життєвий цикл клієнта [483]
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Рис. В.3. Координування об’єктів, що входять до кластера [107, с. 23]

ПП1 ПП ...2 ППN

Промислові підприємства, учасники кластера

Вектори цілей Вектори цілей
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Рис. В.4. Пропоноване І.В. Пістун ієрархічне представлення  
маркетингової діяльності [278]
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Рис. В.5. Два основних види маркетингу взаємовідносин [471, с. 43]

Рис. В.6. Цілі управління маркетингом промислового кластера [121, с. 50]

Управління підприємством з урахуванням перс-
пективи розвитку обмінів ресурсами; розвиток 

і управління обмінними взаємодіями з контраген-
тами; створення, підтримка й припинення існу-
вання мережних структур; управління індиві-

дуальними взаємодіями між підприємствами: 
ініціювання, розвиток, підтримка, припинення 

існування; ініціювання й розвиток стратегічного 
партнерства; конструювання SCM-мереж

Характеристики:

Маркетинг взаємовідносин 
«заснованих на мережах» 

(міжфірмовий підхід у маркетингу)

Маркетинг взаємовідносин 
«заснованих на ринку»

(відносини з кінцевим споживачем)

Ринки Мережі

Висока складність взаємовідносинНизька складність взаємовідносин

Розвиток і управління взаєминами зі спо-
живачами;  управління маркетинговою 
діяльністю за кожним споживчим сег-
ментом; управління індивідуальними 

споживчими взаєминами: ініціювання, 
розвиток, підтримка, завершення; ство-

рення сучасної гнучкої інформаційної 
системи й баз даних для зміцнення дов-

гострокових відносин зі споживачами

Аналіз цільових 
ринків

Локальні 

ЦІлі управління маркетингом кластерної структури

Забезпечення 
просування товарів 
(послуг) кластера на 

цільових ринках

Забезпечення ін-
вестиційної при-
вабливості клас-
терної структури

Підвищення життєвого 
рівня населення

Глобальні

Сприяння сталому 
розвитку економічної 

системи на мікро-, мезо- 
або макрорівнях

Внесок підприємств 
у конкурентоспромож-

ність економічної 
системи

Вихід на більш високий 
рівень економічної 

системи

Стратегічні

Підвищення цільових 
ринків кластерної струк-

тури та вихід на нові ринки

Формування та 
стимулювання розвитку 
інноваційної діяльності



Додатки

Рис. В.7. Стратегія регіонального маркетингу експортної продукції [345, с. 67]
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Рис. В.8. Схема процесу формування маркетингової стратегії кластеру 
 [336, с. 64]
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Рис. В.9. Схема виділення ядра кластера [300, с. 111] 

Рис. В.10. Цикл системно-рефлексивного управління [319, с. 25]
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Додатки

Рис. В.13. Границі менеджменту підприємницької структури [151, с. 14]

Рис. В.14. Простір опису діяльності [344, с. 103] 
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Рис. В.15. Модель організації Д. Надлера та М. Ташмена [365, с. 22]

Рис. В.16. Відображення концепції організації в атрибутивній формі [365, с. 29]

Рис. В.17. Концептуальне представлення маркетингової діяльності [366, с. 176]
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Таблиця В.2
Класифікація маркетингових проблем та можливостей (на основі [207, с. 12])

Класифікаційна ознака Види маркетингових проблем та можливостей

Ступінь формалізації Неструктуровані, слабо структуровані, структуровані

Характер прояву Аналогічні, повторювані, нові, унікальні

Ступінь пов’язаності Комплексні, автономні

Фактор впливу Зовнішні, внутрішні, контрольовані, неконтрольовані

Глибина Дійсно наявні проблеми, симптоми проблеми

Актуальність вирі-

шення

Проблеми для першочергового вирішення, менш актуальні про-

блеми

Істотність Реальні, потенційні

Елементи маркетингу Стосуються: товарів, ринків, споживачів, конкурентів
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Додаток Д 
АРХІТЕКТУРНЕ ПРЕДСТАВЛЕННЯ СУБ’ЄКТІВ МАРКЕТИНГОВОГО 
УПРАВЛІННЯ ДІЯЛЬНІСТЮ ПІДПРИЄМСТВ КЛАСТЕРА

Рис. Д.1. Практики життєвого циклу систем за ISO 15288 [457]
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Рис. Д.2. Стратегічна модель архітектури SAM [96, с. 244]

Рис. Д.3. Компоненти бізнес-архітектури підприємства згідно з підходом гільдії 
бізнес-архітекторів [429]
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Рис. Д.4. Аспекти діяльності, які передбачають відображення у бізнес-архітектурі 
(підхід гільдії бізнес-архітекторів [429])
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Рис. Д.5. Позиція та роль архітектурної моделі надання цінності [500]

Рис. Д.6. Метаонтологія архітектурної моделі надання цінності [500]
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Рис. Д.7. Контекст опису архітектури системи за ISO 42010 [456]
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Рис. Д.8. Змістовні елементи архітектурного представлення системи 
згідно зі стандартом ISO 42010 [456]
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Рис. Д.9. Концептуальна модель бізнес-архітектури [393]

Рис. Д.10. Ланцюг оцінки результативності сервісу [34]

Бізнес-ситуація

Бізнес-мотивація

Бізнес-гравці, ролі  / актори

Бізнес-функція  / процес

Організаційна одиниця Бізнес-місце розташування

Бізнес-події

Бізнес-ролі Бізнес-поведінка Бізнес-об’єкт

Бізнес-результат

Виконує / 
здійснює

Використовує / 
споживає

Розташовується / 
відноситься

Розташовується / 
відноситься

Бере участь

Управляє Виробляє

Закликає / 
складається з

Ініціює

Визначає вимоги

Визначає вимоги

Визначає /  формує складМотивує

Належить до

Надає вплив / обмежує

Виконує / грає

Вихід
(безпосередній

результат)

Ця структура співпадає зі структурою моделі 
ефективності ІТ та орієнтована на управління 
за результатами

Логічний ланцюжок, у вузлах якого 
визначаються характеристики послуг

Ланцюжок оцінки результативності сервісу

Процес
надання послуги

(виконання 
функції)

Ресурси
(регламенти, кадри, 

ІТ-системи)

Кінцевий 
результат

ПІдсумковий 
вплив



Організація маркетингового управління діяльністю підприємств машинобудівного кластера ...

Ек
он

ом
ік

а
Ст

ра
те

гі
я

Бі
зн

ес
-м

от
ив

ац
ія

П
ос

та
ча

ль
ни

ки
Ри

нк
и 

та
 к

ан
ал

и

Ко
нк

ур
ен

ти
Кл

іє
нт

и
Ак

ці
он

ер
и

Кр
ед

ит
ні

 р
ин

ки
П

ри
ва

тн
і і

нв
ес

ти
ці

ї

Бі
зн

ес
-п

ов
ед

ін
ка

Ві
дх

ил
ен

ня

Оп
ер

ац
ій

на
 м

од
ел

ь
Бі

зн
ес

-з
м

ін
и

Пл
ан

ув
ан

ня
Уп

ра
вл

інн
я

Ви
ко

на
нн

я

М
ак

ро
се

ре
до

ви
щ

е

Ін
но

ва
ці

ї

Ро
бо

ча
 с

ил
а

Си
ст

ем
а 

ос
ві

ти

П
ри

ро
дн

е 
се

ре
до

ви
щ

е

Сили зовнішнього впливу

Ге
оп

ол
іт

ик
а

Уп
ра

вл
ін

ня
 т

а 
ре

гу
лю

ва
нн

я
Бі

зн
ес

-
м

ож
ли

во
ст

і
Бі

зн
ес

-о
б’

єк
ти

(р
ес

ур
си

)

Уп
ра

вл
ін

ня
 

еф
ек

ти
вн

іс
тю

Оч
ік

ув
ан

і 
ре

зу
ль

та
ти

Ф
ак

ти
чн

і 
ре

зу
ль

та
ти

Бі
зн

ес
-

од
ин

иц
і

П
ро

ду
кт

и 
і с

ер
ві

си

Бі
зн

ес
-в

за
єм

од
ії

Ри
нк

и 
Бі

зн
ес

-о
т

оч
ен

ня
 

Фі
на

нс
и

Ри
с. 
Д.

11
. В
за
єм
оз
в’
яз
ок

 ос
но
вн
их

 зо
н 
ув
аг
и 
бі
зн
ес

-а
рх
іте
кт
ур
и 

[3
93

]



Додатки

Рис. Д.12. Складові управління маркетингом за стандартом OMG «Essense» [437]
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Визначення орієн-
тирів контролю 

траєкторії розвитку

Прийняття 
нелінійності та 
ізоморфізму в

маркетинговому 
управлінні

Забезпечення трансляції принципів 
маркетингу на всі елементи 

архітектури підприємтва

Визначення правил 
формування суб’єкта 

управління

Визначення архітектоніки
та формування організацій -

ної структури управління 
(структурна модель)

Визначення порядку 
реалізації керівних 

впливів через систему 
зворотних зв’язків 
(динамічна модель)

Визначення змісту функцій 
управління та розподіл їх 

між підрозділами 
(функціональна модель)

ФМУ визначає змістовне
наповнення модельного базису 
(визначення методів реалізації 

керівних впливів )

Моделювання й 
регламентування 

управлінських впливів

 
  

Оптимізація цілепокладання 
(побудова дерева цілей)

Визначення правил 
формування об’єкта 

управління

Забезпечення 
цільової ринкової 

орієнтації під-
приємства

Визначення 
орієнтирів 
контролю 

траєкторії 
розвитку

Забезпечення враху -
вання динамічних змін 

глобального середо-
вища господарювання

Організація керівних впливів на 
параметри реалізації практик 

життєвого циклу підприємства

 
 

Організація додержання 
траєкторії розвитку

Визначення крите -
ріїв оптимізації 

управлінських рішень

Формування 
забезпечення 

роботи 
СМУПП
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 ро

бо
т

и С
МУ

ПП

Визначення 

інст
рументів 

оптимізації 

управлінських
рішень

Положення 1. Поширення процесів 
глобалізації вимагає зміни підходів до 

конкурентного позиціонування  та 
організації управління підприємств

Положення 12. Нове розуміння 
маркетингового управління через 

накладання маркетингової парадигми 
на всі елементи конфігурації підприємства

Положення 2. Інтеграційна 
природа глобалізації визна-

чає особливості реалізації 
маркетингового

 управління в інтегрованих 
об'єднаннях

Положення 18. Маркетингова 
орієнтація підприємства реалізується 

через представлення практик 
діяльності в рамках процесної 

архітектури сервісів

Положення 9. Залучення системних подій 
до СМУПП та розгляд сервісів як системних 

подій, що впливають на практики життєвого 
циклу

Положення 13. Переведення менеджменту підприємства 
на засади маркетингу реалізується через формування 

відповідної системи маркетингового управління (СМУПП)

Положення 10. Розвиток 
маркетингового 

потенціалу 
розглядається через 

наявність компетенцій 
досягнення стратегічної 

відповідності 

Положення 25.  Функ-
ціонування СМУПП зводиться 
до перерозподілу ресурсів 

між сервісами та 
архітектурними проекціями  

Положення 15. Дія СМУПП 
реалізована через впровадження 

контурів  управління, як 
трирівневої системи позитивних та 

від'ємних зворотних зв'язків  

Положення 14. Передбачення циклічного 
процесу організації СМУПП як змістовного напов-

нення функцій та формування процесно-
функціонального представлення підприємства 

Положення 21. Залежно від 
рівня розвитку маркетингу 
підприємство обирає певну 
форму маркетингового 

управління (ФМУ) 

Положення 27. Стратегічна орієнтованість СМУПП 
забезпечується через формування профілю стратегій, 
поданого попарним поєднанням матриць портфельного 

аналізу 

Положення 23.  Опис взаємодії суб'єкта та об'єкта СМУПП при реалізації 
управлінських впливів розкривається у модельному базисі, поданому 
в розрізі динамічно-функціоналного представлення маркетингового 

управління 

Положення 31.  
Консолідація марке-
тингової інформації 

розглядається 
як складова 

забезпечення СМУПП 

Положення 8. 
Відображенням системи 
цілей є досягнення бажа-
ного рівня стратегічної 

відповідностіВи
зн

ач
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ня
 пр
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Рис. Е.3. Вписування предметної області та функцій маркетингового управління  
у пропоновану систему концептуальних положень 
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Додаток Ж 
НАЦІОНАЛЬНИЙ ДОСВІД ПРОМИСЛОВОЇ КЛАСТЕРИЗАЦІЇ

Таблиця Ж.1
Структура кластерних систем по регіонах України у 2012 р. (за [343])

Економічний регіон
Пріоритетні напрямки 

розвитку кластерів
Реально діючі кластерні структури

1 2 3

Подільський:

області:

Вінницька; ■
Тернопільська; ■
Хмельницька  ■

Машинобудування; 

підтримка існуючих 

кластерів (швейного, 

будівельного, харчово-

го, туризму)

Хмельницький будівельний кластер; ■
Хмельницький швейний кластер; ■
Кам’янець-Подільський туристичний  ■
кластер;

кластер сільського туризму «Оберіг»   ■
(с. Гриців, Хмельницька обл.);

інноваційно-інвестиційний кластер   ■
(м. Тернопіль);

Вінницький переробно-харчовий кластер ■
Карпатський:

області:

Закарпатська; ■
Львівська; ■
Івано- ■
Франківська;

Чернівецька ■

Хімічний; харчовий;  

оздоровлення і туриз-

му; деревообробки; 

народних промислів; 

швейний; будівельний; 

автобудування

Кластер виробництва сувенірів «Сузір’я»; ■
кластер Ліжникарства; ■
транспортно-логістичний кластер За- ■
карпаття;

туристський кластер «Сім чудес України»; ■
Львівський кластер ІТ та бізнес-послуг; ■
кластер біотехнологій ■

Причорноморський:

м. Севастополь; ■
області:

Миколаївська; ■
Одеська; ■
Херсонська ■

Високих технологій; 

суднобудівний; мікро-

електроніки; агропро-

мисловий; рибний; ло-

гістики; оздоровлення 

і  туризму

7 кластерів у м. Севастополі; ■
транспортно-логістичний кластер «Пів- ■
денні ворота України» (м. Херсон);

кластер «Транзитний потенціал України»  ■
(м. Одеса);

3 кластера в Придунав’ї ■
5 кластерів у Миколаївській обл. ■

Поліський:

області:

Волинська;  ■

Агропромисловий; 

продовольчий; дерево-

обробки та обробки

Кластер деревообробки (Рокітнівський  ■
р-н Рівненської обл.);

лісові кластери; ■



Додатки

1 2 3

Житомирська; ■
Рівненська; ■
Чернігівська ■

граніту; екологічний 

туризм

туристсько-рекреаційні кластери ■

Донецький:

області:

Донецька; ■
Луганська ■

Машинобудівний, 

хімічний, гірничошах-

тний, металургійний,

харчовий, перероб-

ної промисловості

Нац. інноваційний кластер «Нові техно- ■
логії природокористування»;

транскордонний нанокластер ■

Придніпровський:

області:

Дніпропетров- ■
ська,

Запорізька,  ■
Кіровоградська ■

High-Tech (аеро-, елек-

троніка, біотехнології); 

машинобудівний;

металургійний;

хімічний; 

харчової та переробної 

промисловості

Нац. інноваційний кластер «Нові маши- ■
ни» та будівельний кластер (м. Дніпро-

петровськ);

 інноваційний технологічний кластер  ■
«АгроБУМ» та медовий кластер «Бджола 

не знає кордонів» (м. Мелітополь);

 харчовий кластер «Купуй Запорізьке.  ■
Обирай своє»  (м. Запоріжжя)

Східний:

області:

Полтавська; ■
Сумська, ■
Харківська ■

Високі технології, хіміч-

ний, машинобудівний; 

металургійний; мета-

лообробки; електро-

енергетики; 

харчової; паливної 

промисловості;

агропромисловий; 

туризму та оздоровчо-

го туризму

регіональний кластер екологічно чистої  ■
агропродукції (Полтавська обл.);

Сумський кластер  екологічно чистої АПК  ■
продукції;

Сумський будівельний кластер; ■
Харківський технопарк «Технополіс» –  ■
кластер альтернативної енергетики та 

науково-освітній кластер;

авіаційний, космічної сфери;  ■
енергомашинобудівний;  ■
фармацевтичний, нано-біотехнологій,  ■
охорони здоров’я;

 бронетехніки;  ■
 с/г машинобудування ■
регіональний туристський кластер «Пол- ■
тавська гостинна зона» 

Продовження табл. Ж.1
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1 2 3

Центральний:

м. Київ; ■
області:

Київська, ■
Черкаська ■

High-Tech (нові мате-

ріали), будівельний; 

машинобудування; 

продовольчий; 

туризму; 

Транспортна промис-

ловість

нац. інноваційний кластер «Енергетика  ■
сталого розвитку» (м. Київ, Політехніка);

нац. інноваційний кластер «Технології  ■
інноваційного суспільства» (м. Київ, По-

літехніка);

нац. інноваційний кластер «Інноваційна  ■
культура суспільства» (м. Київ, КНУ імені 

Т. Шевченка);

нац. інноваційний кластер «Нові продук- ■
ти харчування» (Київська обл.);

транспортні перевезення (м. Черкаси)  ■

Таблиця Ж.2
Розподіл галузевих кластерів за країнами світу (узагальнено за [268])

Базові галузі у створенні 

 кластерів
Країни, в яких створено галузеві кластери

1 2

Електронні технології та зв’язок, 

інформатика
Швеція, Фінляндія

Біотехнології ти біоресурси
Нідерланди, Франція, Німеччина, Велика Британія, 

Норвегія

Фармацевтика й косметика Данія, Швеція, Франція, Італія, Німеччина

Агровиробництво та харчове ви-

робництво
Фінляндія, Бельгія, Франція, Італія, Нідерланди

Нафтогазовий комплекс і хімія Швейцарія, Німеччина, Бельгія

Машинобудування та ремонт, 

електроніка
Нідерланди, Італія, Німеччина, Норвегія, Італія,

Охорона здоров’я Швеція, Данія, Швейцарія, Нідерланди

Комунікації і транспорт
Нідерланди, Норвегія, Ірландія, Данія, Фінляндія, Бель-

гія

Енергетика Норвегія, Фінляндія

Закінчення табл. Ж.1
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1 2

Будівництво Фінляндія, Бельгія, Нідерланди

Освіта, технопарки Німеччина, Франція, Фінляндія, Австрія

Легка промисловість Швейцарія, Австрія, Італія, Швеція, Данія, Фінляндія

Деревно-паперовий комплекс Фінляндія

Таблиця Ж.3
Світовий досвід промислової кластеризації [235]

Країна Вклад держави Підприємства Наявні кластери

1 2 3 4

СШ
А

Розвиток науково-технологічних 

партнерств. Надання податкових 

кредитів і пільгового оподатку-

вання компаній, що здійснюють 

програми НДДКР. Залучення пер-

вісного капіталу

Концентрація під-

приємств в одному 

регіоні й максималь-

не використання 

природного, на-

укового й кадрового 

потенціалу

Інформаційних тех-

нологій, кіноіндуст-

ріальний, автомобіль-

ний, аерокосмічний 

та ін.

Яп
он

ія Заохочення розвитку вузькоспе-

ціалізованих регіонів. Залучення 

з-за кордону сучасних технологій

Концентрація серед-

ніх і дрібних акторів 

навколо великого

Електротехнічний, ав-

томобільний та ін.

Ф
ін

ля
нд

ія Формування рівня розвитку систе-

ми взаємодії наукових інститутів 

і галузей. Інвестиції у сферу розви-

тку людського потенціалу

Взаємодія великих, 

середніх і малих під-

приємств

Лісовий, інформацій-

ний, телекомунікацій-

ний, металургійний, 

машинобудівний та ін.

Ф
ра

нц
ія

Централізоване регулювання 

інноваційної діяльності. Сти-

мулювання НДДКР для потреб 

промисловості. Бюджетні асигну-

вання наукомістких видів бізнесу. 

Зниження податку на інвестиції 

в НДДКР

Концентрація під-

приємств навколо 

великої компанії

Парфюмерно-

косметичний, тек-

стильний, харчовий, 

виноробний та ін..

Закінчення табл. Ж.2
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1 2 3 4

Н
ім

еч
чи

на

Заохочення розвитку високих 

технологій та консолідації зусиль 

промисловості й наукових центрів. 

Фінансування кластерів з феде-

ральних і місцевих джерел

Взаємодія великих, 

середніх і малих під-

приємств

Хімічний, поліграфіч-

ний, машинобудівний, 

електроустаткування, 

меблевий та ін.

Іт
ал

ія

Надання пільг на експорт товарів. 

Залучення інвестиційних ресурсів. 

Регулювання ринку праці, зао-

хочення зростання кадрового 

потенціалу

Концентрація малих 

і  середніх підприєм ств 

у певній місцевості. 

Гнучке й рівноправне 

співробітництво

Меблево-інтер’єрний, 

харчовий, легкопро-

мисловий та ін.

Рис. Ж.1. Можливості кластерного розвитку Харківського регіону [285, с. 52]

Закінчення табл. Ж.3

1. Крупний освітній центр
2. Частково збережений потенціал науки
3. Наявність виробничої інфраструктури
4. Наявність одного з найбільших центрів 
оптової торгівлі України
5. Наявність родючих земель, що дозволя-
ють вирощувати якісну сільськогосподарську 
продукцію
6. Наявність власних газових енергоресурсів
7. Наявність надмірних потужностей із ви-
робництва електроенергії
8. Розвинена транспортна інфраструктура 

1. Погіршення демографічної ситуації
2. Застаріла технологічна база наукових дослі-
джень
3. Відсутність аеропорту міжнародного класу
4. Застарілі основні фонди та технології в про-
мисловому секторі економіки
5. Зниження конкурентоспроможності машино-
будування
6. Зниження рівня та старіння кваліфікованих 
робітників та інженерно-технічного складу 
підприємств

Сильні сторони суб’єктів 
господарювання

Слабкі сторони суб’єктів 
господарювання

1. Прикордонне співробітництво з Росією
2. Інвестиційна привабливість регіону
3. Достатньо лояльне відношення влади
до малого та середнього бізнесу
4. Зростаючий попит на аграрну сировину 
на зовнішніх ринках
 

1. Посилення світових тенденцій зростання 
конкуренції за якістю, що вимагає впровад-
ження інноваційних технологій та продукції, 
систем контролю та забезпечення якості
3. Зростання співробітництва з Росією зменшить 
експорт продукції машинобудування
4. Введення правил РЕАСН сприятиме закриттю 
ринків ЄС для Харківських товарів
5. Стимулювання контрабанди «сірим» імпор-
том 

Можливості суб’єктів 
господарювання

Загрози для суб’єктів 
господарювання
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Таблиця Ж.8
Маркетингова складова Глобального індексу конкурентоспроможності [124]

Показник Питання Мінімальний бал (1) Максимальний бал (7)

Ширина логіс-

тичної мережі 

(ланцюга ство-

рення вартості)

Підприємства 

Вашого регіону, які 

здійснюють екс-

портні операції

Охоплюють лише 

окремі етапи «лан-

цюжка створення 

вартості» (наприклад, 

лише видобуток)

Охоплюють весь «ланцюжок 

створення вартості»  

(не лише виробництво,  

а й розробка продуктів, 

 їх просування, маркетинг, 

тощо)

Контроль між-

народної дис-

трибуції

При міжнародній 

експансії підпри-

ємства регіону

Маркетинг і збут 

реалізуються шляхом 

залучення іноземних 

посередників

Діють через власні канали 

або канали, контрольовані 

українськими компаніями

Рівень розвитку 

функції марке-

тингу

Для підприємств 

Вашого регіону 

маркетинг

Не використовується  

або примітивний

Широко поширений. Ви-

користовують найсучасніші 

методи і підходи

Рівень розвитку 

виробничих 

процесів

Відповідність ви-

робництва сучасно-

му рівню

Взагалі не відпо-

відають (трудомісткі 

методи і застарілі 

технології)

Повністю відповідають – 

переважають кращі в сві- 

ті, найбільш ефективні 

технології
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Таблиця З.4
Розподіл аналізованих підприємств за кластерами

К
ла

ст
ер Підприємства кластера та відстань до центру кластера  

(знімок екрана програми Statsoft Statistics 10.1)

Евклідова відстань 

Кл. 

№1

Кл. 

№2

Кл. 

№3

1 0,0000 1,3446 0,9035

2 1,1596 0,0000 0,8377

3 0,9505 0,9152 0,0000

Рис. З.1. Графік середніх значень відібраних для проведення аналізу показників
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Таблиця З.6
Результати дисперсійного аналізу результатів кластеризації 

Показники Between df Within df F signif.

Обсяги реалізації продукції 50,36923 2 7,95776 31 98,10836 0,000000

Коефіцієнт затоварювання про-

дукцією
7,30549 2 25,36676 31 4,46392 0,019785

Рентабельність активів 26,20065 2 17,45308 31 23,26867 0,000001

Рівень придатного продукту 3,47621 2 29,63345 31 1,81826 0,179195

Питома вага витрат на збут 12,67670 2 14,96866 31 13,12668 0,000074

Частка продажів за межами 

національного ринку
46,98922 2 14,55545 31 50,03851 0,000000

Рентабельність продажів 7,24827 2 29,86027 31 3,76247 0,034444

Темпи приросту обсягів реа-

лізації
1,09583 2 13,32640 31 1,27456 0,293797

Коефіцієнт забезпечення влас-

ними засобами
9,01177 2 24,80033 31 5,63228 0,008194

Коефіцієнт автономії під-

приємства
20,44037 2 10,93995 31 28,96045 0,000000
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Організація маркетингового управління діяльністю підприємств машинобудівного кластера ...

Таблиця З.7
Розподіл аналізованих підприємств за кластерами

К
ла

ст
ер Підприємства кластера та відстань до центру кластера  

(знімок екрана програми Statsoft Statistics 10.1)

Евклідова відстань 

Кл. 

№1

Кл. 

№2

Кл.  

№3

1 0,0000 7,3547 6,458

2 2,3355 0,0000 2,894

3 3,2339 0,9457 0,000



Додатки

Рис. З.3. Алгоритм розрахунку узагальнюючого показника, що характеризує 
потенціал підприємства й ефективність його використання [312, с. 180]

Х11 Х12 . . .  
Х21 Х22 . . .  
. . . . . . . . .  
Хm1 Хm2 . . .  

 

Визначення параметру S0

Постанова задачі

Вибір окремих j-х показників групового потенціалу й ефективності його використання

Вибір бази для формування еталонного вектора

Формування вектора, Zoj = (Zo1, Zo2, . . ., Zon), який містить нормативні значення для кожного показника

Вибір найкращіх значень 
параметрів як еталона

Формування інформаційної 
бази досліджень

Проведення порівняльної оцінки з 
середнегалузевими показниками

Визначення середньоквадратичного відхилення 
показника Sj
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. . .
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Встановлення цільових критеріїв для СМУПП

Визначення рівня розвитку багатовимірного об’єкта

Перетворення показників до єдиної одиниці виміру (нормування й стандартизація)

Значення узагальнюючого 
показника знаходиться 

в інтервалі від 0 до 1

Визначення середнього значення евклідової відстані між усіма 
об’єктами й вектором, що містить оптимальні значення параметрів

Розрахунок середньоквадратичного відхилення 
багатовимірних відстаней

Zij - нормований j-й признак для i-го підприємства;

 Xj - середньоарифмітичне значення для j-го показника
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з кількістю показників n, для якої Xij - j-й показник, 

для i-го підприємства 

Значення Пі=1 відповідає 
середнегалузевиму рівню 

показників

1
2 2( ) /j ij jS X X m

ij j
ij

j

X X
Z

S

02o oS S

1
22

0 0 0
1

( )iS S
m

0 0
1

1 m

i
i

S S
m

0

0
1 iS

I
S

1iI 1 maxiI
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Додаток К 
ОЦІНКА СТІЙКОСТІ МАРКЕТИНГОВИХ ПОЗИЦІЙ УЧАСНИКІВ КЛАСТЕРА

Таблиця К.1
Результати опитування експертів щодо оцінювання стійкості маркетингових 
позиції ПАТ «ФЕД» в рамках атрибутів пропонованої кластером цінності

{А
Г}

{АТР}
Оцінки експертів (оцінка позиції / достатнє значення атрибуту)

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

АГ
1 –

 А
гр

ег
ат

и 
ж

ив
ле

нн
я 

па
ли

во
м

7 9 7 9 6 8 6 9 7 9 6 9 7 9 6 7 5 7

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 6 9 8 9 6 7 6 7

7 9 6 9 6 8 6 9 7 9 6 9 7 9 5 7 5 7

7 9 7 9 6 8 6 9 7 9 6 9 7 9 6 7 5 7

7 9 7 9 6 8 7 9 7 9 6 9 8 9 6 7 6 7

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 7 9 8 9 6 7 6 7

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 6 9 8 9 6 7 6 7

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 9 8 9 6 7 6 7

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 9 9 9 7 8 6 8

9 9 8 9 8 9 8 9 9 9 7 9 9 9 7 8 7 8

7 9 7 9 6 9 6 9 7 9 6 8 7 9 6 7 5 7

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 6 8 8 9 6 7 6 7

АГ
2 –

 А
гр

ег
ат

и 
си

ст
ем

и 

ен
ер

го
за

бе
зп

еч
ен

ня

7 9 7 9 6 8 7 9 7 9 6 8 8 9 6 7 5 7

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 6 8 8 9 6 7 6 7

7 9 7 9 6 8 6 9 7 9 6 8 7 9 6 7 5 7

7 9 7 9 6 8 7 9 7 9 6 8 8 9 6 7 5 7

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 6 8 8 9 6 7 6 7
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 8 8 9 6 7 6 7

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 7 8 8 9 6 7 6 7

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 8 8 9 6 7 6 7

8 9 8 9 7 8 8 9 8 9 7 8 9 9 7 8 6 8

9 9 8 9 8 8 8 9 9 9 8 9 9 9 7 8 7 8

7 9 7 9 6 8 7 9 7 9 6 8 8 9 6 8 6 8

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 7 9 8 9 6 8 6 8

АГ
3 –

 А
гр

ег
ат

и 
си

ст
ем

 у
пр

ав
лі

нн
я 

по
ль

от
ом

7 9 7 9 6 8 6 9 7 9 6 8 7 9 6 8 5 8

7 9 7 9 6 8 7 9 7 9 6 8 8 9 6 8 5 8

7 9 6 9 6 8 6 9 7 9 6 9 7 9 5 8 5 8

7 9 7 9 6 8 6 9 7 9 6 9 7 9 6 8 5 8

7 9 7 9 6 8 7 9 7 9 6 9 8 9 6 8 5 8

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 6 9 8 9 6 8 6 8

7 9 7 9 6 8 7 9 7 9 6 9 8 9 6 8 6 8

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 7 9 8 9 6 8 6 8

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 9 8 9 6 8 6 8

9 9 8 9 7 8 8 9 9 9 7 9 9 9 7 8 6 8

7 9 7 9 6 8 6 9 7 9 6 9 7 9 6 8 5 8

7 9 7 9 6 8 7 9 7 9 6 9 8 9 6 8 6 8

7 9 7 9 6 7 7 9 7 9 6 7 8 9 6 7 5 8

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 6 7 8 9 6 7 6 8

7 9 7 9 6 7 6 9 7 9 6 7 7 9 6 7 5 8

Продовження табл. К.1
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

АГ
4 –

 А
гр

ег
ат

и 
гі

др
ав

лі
чн

их
 с

ис
те

м
 о

б’
єк

ті
в

7 9 7 9 6 7 7 9 7 9 6 7 8 9 6 7 5 8

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 6 7 8 9 6 7 6 8

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 9 8 9 6 7 6 8

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 7 9 8 9 6 7 6 7

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 9 8 9 6 7 6 7

8 9 8 9 7 8 8 9 8 9 7 9 9 9 7 8 6 8

9 9 8 9 8 8 8 9 9 9 8 9 9 9 7 8 7 8

7 9 7 9 6 7 7 9 7 9 6 9 8 9 6 7 6 7

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 7 9 8 9 6 7 6 7

АГ
5 –

 А
гр

ег
ат

и 
та

 в
ир

об
и 

дл
я 

сп
ец

те
хн

ік
и

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 7 9 8 9 6 7 6 7

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 9 8 9 6 7 6 7

7 9 7 9 6 8 7 9 7 9 6 7 8 9 6 7 5 7

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 7 8 8 9 6 7 6 7

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 8 8 9 6 7 6 7

8 9 8 9 7 8 8 9 8 9 7 8 9 9 7 7 6 7

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 8 9 9 7 7 6 7

9 9 8 9 7 8 8 9 9 9 7 8 9 9 7 7 6 7

9 9 8 9 8 8 8 9 9 9 8 9 9 9 7 8 7 8

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 8 9 9 7 8 6 8

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 7 8 8 9 6 8 6 8

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 8 8 9 6 8 6 8

Продовження табл. К.1
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

АГ
6 –

 А
гр

ег
ат

и 
дл

я 
за

лі
зн

ич
но

го
 т

ра
нс

по
рт

у

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 8 8 9 6 8 6 8

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 8 9 9 7 8 6 8

8 9 7 9 7 8 7 9 8 9 6 8 8 9 6 8 6 8

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 8 8 9 6 8 6 8

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 8 9 9 7 8 6 8

9 9 8 9 8 8 8 9 9 9 7 8 9 9 7 8 7 8

9 9 8 9 7 8 8 9 9 9 7 8 9 9 7 8 6 8

9 9 8 9 8 8 8 9 9 9 8 8 9 9 7 8 7 8

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 8 9 9 7 8 6 8

9 9 8 9 8 8 8 9 9 9 7 8 9 9 7 8 7 8

8 9 8 9 7 8 7 9 8 9 7 8 8 9 6 8 6 8

9 9 8 9 7 8 8 9 9 9 7 8 9 9 7 8 6 8

Закінчення табл. К.1
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Таблиця К.2
Трансформовані результати рефлексивного опитування експертів до базисної 

шкали з рис. 2.5 (фрагмент)*

{А
Г}

{АТР}
Оцінки експертів (оцінка позиції / достатнє значення атрибуту)

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

АГ
1 –

 А
гр

ег
ат

и 
ж

ив
ле

нн
я 

па
ли

во
м

8 8 7 7 8 7 8 6 6

8 8 7 7 8 7 8 6 6

7 7 6 6 7 6 7 6 5

8 8 7 7 8 7 8 6 6

8 8 7 7 8 7 8 6 6

8 8 7 7 8 7 8 6 6

8 8 7 7 8 7 8 6 6

9 9 8 8 9 8 9 7 7

9 9 8 8 9 8 9 7 7

8 8 7 7 8 7 8 6 6

8 8 7 7 8 7 8 6 6

8 8 7 7 8 7 8 6 6

АГ
2 –

 А
гр

ег
ат

и 
си

ст
ем

и 
ен

ер
го

за
-

бе
зп

еч
ен

ня

8 8 7 7 8 7 8 6 6

8 8 7 7 8 7 8 6 6

7 7 6 6 7 6 7 6 5

8 8 7 7 8 7 8 6 6

8 8 7 7 8 7 8 6 6

9 9 8 8 9 8 9 7 7

8 8 7 7 8 7 8 6 6
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

9 9 8 8 9 8 9 7 7

9 9 8 8 9 8 9 7 7

8 8 7 7 8 7 8 6 6

8 8 7 7 8 7 8 6 6

8 8 7 7 8 7 8 6 6

АГ
3 –

 А
гр

ег
ат

и 
си

ст
ем

 у
пр

ав
лі

нн
я 

по
ль

от
ом

7 7 6 6 7 6 7 6 5

8 8 7 7 8 7 8 6 6

7 7 6 6 7 6 7 6 5

7 7 6 6 7 6 7 6 5

8 8 7 7 8 7 8 6 6

8 8 7 7 8 7 8 6 6

8 8 7 7 8 7 8 6 6

8 8 7 7 8 7 8 6 6

9 9 8 8 9 8 9 7 7

8 8 7 7 8 7 8 6 6

7 7 6 6 7 6 7 6 5

8 8 7 7 8 7 8 6 6

* – розрахунок здійснено переведенням кожного випадку зменшення експертом 
максимального значення шкали до базисної шкали [0..9]. Якщо за а прийняти вистав-
лений експертом бал, а за b – прийняте за максимум значення шкали, то розрахунок 
рефлексивних балів здійснюється таким чином: 9/b × a (але не більше за 9)

Закінчення табл. К.2
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Таблиця К.3
Переведення експертних оцінок стійкості маркетингових позицій ПАТ «ФЕД», 

отриманих прямим методом у нечітку шкалу  
(з урахуванням усіх агрегованих товарних груп)

{АТР}
Вагові коефіцієнти за складовими оціночної шкали [0..9]

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,07 0,37 0,41 0,15 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,26 0,35 0,37 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,09 0,41 0,43 0,07 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,07 0,37 0,41 0,15 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,30 0,37 0,30 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,19 0,31 0,43 0,07

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,22 0,33 0,35 0,07

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,15 0,30 0,41 0,15

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,19 0,31 0,43 0,07

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,24 0,35 0,37

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,07 0,37 0,41 0,15 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,22 0,33 0,35 0,07
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Таблиця К.4
Розрахунок інтегрального значення стійкості маркетингових позицій  

ПАТ «ФЕД», отриманих прямим методом

{АТР}

К
ое

ф
іц

іє
н

т 
п

ер
ер

ах
ун

ку
 

(=
1/

12
)

Складові оціночної шкали [0..9]

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Приведені значення шкали (відношення балу до максимального балу 

шкали) 

0,000 0,111 0,222 0,333 0,444 0,556 0,667 0,778 0,889 1,000

Значення з табл. К.3 скориговані на коефіцієнт перерахунку

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,03 0,03 0,01 0,00
0,75

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,03 0,03 0,00

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,03 0,04 0,01 0,00
0,72

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,03 0,03 0,01 0,00

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,03 0,02 0,00
0,78

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,03 0,04 0,01

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,03 0,03 0,01
0,80

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,02 0,03 0,01

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,03 0,04 0,01
0,87

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,03 0,03

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,03 0,03 0,01 0,00
0,76

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,03 0,03 0,01

Сума – 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,03 0,26 0,35 0,29 0,07 –

Сума × 

шкалу
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,17 0,27 0,26 0,07

Інтегральне значення як сума значень (сума × приведена шкала) 0,78
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Таблиця К.5
Переведення експертних оцінок стійкості маркетингових позицій  
ПАТ «ФЕД», отриманих рефлексивним методом у нечітку шкалу  

(з урахуванням всіх агрегованих товарних груп)

{АТР}
Вагові коефіцієнти за складовими оціночної шкали [0..9]

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,26 0,35 0,37 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,15 0,30 0,41 0,15

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,07 0,37 0,41 0,15 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,22 0,33 0,35 0,07

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,15 0,30 0,41 0,15

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,11 0,28 0,39 0,22

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,19 0,31 0,43 0,07

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,24 0,35 0,37

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,24 0,35 0,37

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,15 0,30 0,41 0,15

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,22 0,33 0,35 0,07

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,15 0,30 0,41 0,15



Додатки

Таблиця К.6
Розрахунок інтегрального значення стійкості маркетингових позицій  

ПАТ «ФЕД», отриманих рефлексивним методом

{АТР}

К
ое

ф
іц

іє
н

т 
 

п
ер

ер
ах

ун
ку

 (=
1/

12
) Складові оціночної шкали [0..9]

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Приведені значення шкали  

(відношення балу до максимального балу шкали) 

0,000 0,111 0,222 0,333 0,444 0,556 0,667 0,778 0,889 1,000

Значення з табл. К.3 скориговані на коефіцієнт перерахунку

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,03 0,03 0,00
0,79

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,02 0,03 0,01

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,03 0,03 0,01 0,00
0,76

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,03 0,03 0,01

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,02 0,03 0,01
0,83

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,02 0,03 0,02

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,03 0,04 0,01
0,85

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,03 0,03

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,03 0,03
0,92

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,02 0,03 0,01

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,03 0,03 0,01
0,80

0,08 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,02 0,03 0,01

Сума – 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,17 0,31 0,36 0,15 –

Сума × шкалу 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,11 0,24 0,32 0,15

Інтегральне значення як сума значень (сума × приведена шкала) 0,82
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Таблиця К.7
Похідні дані для розрахунку коефіцієнта конкордації експертного  

оцінювання стійкості маркетингових позицій ПАТ «ФЕД»

{А
Г}

{АТР}

Су
м

а 
ра

н
гі

в

В
ід

хи
ле

н
н

я 
в

ід
 

се
ре

д
н

ь
ог

о 
 

ар
и

ф
м

ет
и

чн
ог

о

К
в

ад
ра

т 
 

в
ід

хи
ле

н
н

я 
в

ід
  

се
ре

д
. а

ри
ф

м
ет

. 

Су
м

а 
ра

н
гі

в

В
ід

хи
ле

н
н

я 
в

ід
 

се
ре

д
н

ь
ог

о 
 

ар
и

ф
м

ет
и

чн
ог

о

К
в

ад
ра

т 
 

в
ід

хи
ле

н
н

я 
в

ід
  

се
ре

д
. а

ри
ф

м
ет

. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9

АГ
1 –

 А
гр

ег
ат

и 
ж

ив
ле

нн
я 

па
ли

во
м

57 -6,9 48,0

АГ
4 –

 А
гр

ег
ат

и 
гі

др
ав

лі
чн

их
 с

ис
те

м
 о

б’
єк

ті
в

57 -6,9 48,0

65 1,1 1,1 65 1,1 1,1

57 -6,9 48,0 57 -6,9 48,0

57 -6,9 48,0 57 -6,9 48,0

57 -6,9 48,0 65 1,1 1,1

65 1,1 1,1 65 1,1 1,1

65 1,1 1,1 65 1,1 1,1

65 1,1 1,1 65 1,1 1,1

65 1,1 1,1 65 1,1 1,1

74 10,1 101,4 74 10,1 101,4

57 -6,9 48,0 57 -6,9 48,0

65 1,1 1,1 65 1,1 1,1

АГ
2 –

 А
гр

ег
ат

и 
си

ст
ем

и 

ен
ер

го
за

-б
ез

пе
че

нн
я 57 -6,9 48,0

АГ
5 –

 А
гр

ег
ат

и 
та

 в
ир

об
и 

дл
я 

сп
ец

те
хн

ік
и

65 1,1 1,1

65 1,1 1,1 65 1,1 1,1

57 -6,9 48,0 57 -6,9 48,0

57 -6,9 48,0 65 1,1 1,1

65 1,1 1,1 65 1,1 1,1



Додатки

1 2 3 4 5 6 7 8 9

65 1,1 1,1 65 1,1 1,1

65 1,1 1,1 65 1,1 1,1

65 1,1 1,1 74 10,1 101,4

65 1,1 1,1 74 10,1 101,4

74 10,1 101,4 65 1,1 1,1

57 -6,9 48,0 65 1,1 1,1

65 1,1 1,1 65 1,1 1,1

АГ
3 –

 А
гр

ег
ат

и 
си

ст
ем

 у
пр

ав
лі

нн
я 

по
ль

от
ом

57 -6,9 48,0
АГ

6 –
 А

гр
ег

ат
и 

дл
я 

за
лі

зн
ич

но
го

 т
ра

нс
по

рт
у

65 1,1 1,1

57 -6,9 48,0 65 1,1 1,1

57 -6,9 48,0 65 1,1 1,1

57 -6,9 48,0 65 1,1 1,1

57 -6,9 48,0 65 1,1 1,1

65 1,1 1,1 74 10,1 101,4

57 -6,9 48,0 74 10,1 101,4

65 1,1 1,1 74 10,1 101,4

65 1,1 1,1 65 1,1 1,1

74 10,1 101,4 74 10,1 101,4

57 -6,9 48,0 65 1,1 1,1

57 -6,9 48,0 74 10,1 101,4

Закінчення табл. К.7
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АГ1 – Системи управління ракет-носіїв
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АГ2 – Бортова апаратура літаків
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АГ3 – Програмно-технічні засоби АСУТП
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АГ4 – Обладнання для вагонів метрополітену
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АГ5 – Лічільники та прибори обліку енергії
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АГ6 – Зварювальне обладнання й устаткування
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Таблиця К.9
Похідні дані для розрахунку коефіцієнта конкордації експертного  
оцінювання стійкості маркетингових позицій ДНВП «Комунар»

{А
Г}

{АТР}
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1 2 3 4 5 6 7 8 9

АГ
1 –

 С
ис

те
м

и 
уп

ра
вл

ін
ня

 р
ак

ет
-н

ос
іїв

65 -2,1 4,4

АГ
4 –

 О
бл

ад
на

нн
я 

дл
я 

ва
го

ні
в 

м
ет

ро
по

лі
те

ну

65 -2,1 4,4

65 -2,1 4,4 65 -2,1 4,4

57 -10,1 102,0 57 -10,1 102,0

65 -2,1 4,4 65 -2,1 4,4

65 -2,1 4,4 65 -2,1 4,4

65 -2,1 4,4 74 6,9 47,6

65 -2,1 4,4 65 -2,1 4,4

74 6,9 47,6 74 6,9 47,6

74 6,9 47,6 74 6,9 47,6

65 -2,1 4,4 65 -2,1 4,4

65 -2,1 4,4 65 -2,1 4,4

65 -2,1 4,4 65 -2,1 4,4

АГ
2 –

 Б
ор

то
ва

 а
па

ра
ту

ра
 

лі
та

кі
в

65 -2,1 4,4

АГ
5 –

 Л
іч

іл
ьн

ик
и 

та
 п

ри
-

бо
ри

 о
бл

ік
у 

ен
ер

гі
ї

65 -2,1 4,4

65 -2,1 4,4 74 6,9 47,6

57 -10,1 102,0 65 -2,1 4,4

65 -2,1 4,4 65 -2,1 4,4

65 -2,1 4,4 74 6,9 47,6



Додатки

1 2 3 4 5 6 7 8 9

74 6,9 47,6 74 6,9 47,6

65 -2,1 4,4 74 6,9 47,6

74 6,9 47,6 65 -2,1 4,4

74 6,9 47,6 65 -2,1 4,4

65 -2,1 4,4 74 6,9 47,6

65 -2,1 4,4 65 -2,1 4,4

65 -2,1 4,4 74 6,9 47,6

АГ
3 –

 П
ро

гр
ам

но
-т

ех
ні

чн
і з

ас
об

и 
АС

УТ
П

57 -10,1 102,0
АГ

6 –
 З

ва
рю

ва
ль

не
 о

бл
ад

на
нн

я 
й 

ус
та

тк
ув

ан
ня

65 -2,1 4,4

65 -2,1 4,4 74 6,9 47,6

57 -10,1 102,0 65 -2,1 4,4

57 -10,1 102,0 74 6,9 47,6

65 -2,1 4,4 74 6,9 47,6

65 -2,1 4,4 65 -2,1 4,4

65 -2,1 4,4 65 -2,1 4,4

65 -2,1 4,4 74 6,9 47,6

74 6,9 47,6 74 6,9 47,6

65 -2,1 4,4 74 6,9 47,6

57 -10,1 102,0 74 6,9 47,6

65 -2,1 4,4 74 6,9 47,6

Закінчення табл. К.9
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Додаток М 
ІНСТРУМЕНТАРІЙ ОРГАНІЗАЦІЇ МАРКЕТИНГОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 

Рис. М.1. Використання модуля «Пошук рішення» Microsoft Excel для ОМД
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Рис. М.2. Представлення цільової функції та обмежень для неї під час визначення 
розподілу витрат учасників кластера авіаційної промисловості

Таблиця М.1
Шкала відносної важливості порівнюваних елементів [14, с. 29]

Інтенсивність  

відносної  

важливості

Визначення Пояснення

1 Рівна важливість Рівний внесок двох видів діяльності в мету

3
Помірна перевага одного 

над іншим

Досвід і судження дають легку перевагу 

одного виду діяльності над іншим

5 Істотна або сильна перевага
Досвід і судження дають сильну перевагу, 

що воно стає практично значним

9 Дуже сильна перевага
Очевидність одного виду діяльності над 

іншим підтверджується найбільш сильно

2, 4, 6, 8
Проміжні рішення між дво-

ма судженнями
Застосовуються в компромісному випадку
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Таблиця М. 2 
Середнє значення ІО в залежності від порядку матриці [14, с. 36]

Порядок  

матриці (n)
М(ІО)

Порядок  

матриці (n)
М(ІО)

Порядок  

матриці (n)
М(ІО)

1 0,00 6 1,24 11 1,51

2 0,00 7 1,32 12 1,48

3 0,58 8 1,41 13 1,56

4 0,90 9 1,45 14 1,57

5 1,12 10 1,49 15 1,59

Таблиця М.3
Результати попарних порівнянь другого рівня ієрархії  

(порівняння вагомості груп підприємств у розрізі фокуса ієрархії)

Рівень  

2 відносно Ф

Матриця попарних порівнянь Вектор  

пріоритетівПП1 ПП1 ПП1

ПП1 1 9 7 0,661

ПП2 1/9 1 3 0,089

ПП3 1/7 1/3 1 0,250

λ
max

 = 4,263; ІО = 0,088;  ВО = 0,097

Таблиця М.4
Результати попарних порівнянь для третього рівня ієрархії  

(порівняння складових простору організації маркетингової діяльності в розрізі 
виділених груп підприємств-учасників кластера)

Рівень 3  

відносно ПП1

Матриця попарних порівнянь
Вектор  

пріоритетівПРОР
ОМД ПРІМ

ОМД ПРМІ
ОМД ПРМР

ОМД ПРММ
ОМД ПРФН

ОМД

1 2 3 4 5 6 7 8

ПРОР
ОМД 1 3 3 3 3 1/3 0,149

ПРІМ
ОМД 1/3 1 3 3 3 1/5 0,145

ПРМІ
ОМД 1/3 1/3 1 1/3 1/3 1/3 0,321

ПР МР
ОМД 1/3 1/3 3 1 1/3 1/5 0,056
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1 2 3 4 5 6 7 8

ПРММ
ОМД 1/3 1/3 3 3 1 1/3 0,081

ПРФН
ОМД 3 5 3 5 3 1 0,248

λmax =  7,912; ІО = 0,152;  ВО = 0,115

Рівень 3  

відносно ПП2

Матриця попарних порівнянь Вектор  

пріоритетівПРОР
ОМД ПРІМ

ОМД ПРМІ
ОМД ПРМР

ОМД ПРММ
ОМД ПРФН

ОМД

ПРОР
ОМД 1 3 5 5 7 9 0,419

ПРІМ
ОМД 1/3 1 3 3 5 5 0,221

ПРМІ
ОМД 1/5 1/3 1 3 3 5 0,140

ПРМР
ОМД 1/5 1/3 1/3 1 5 3 0,109

ПРММ
ОМД 1/7 1/5 1/3 1/5 1 3 0,052

ПР ФН
ОМД 1/9 1/5 1/5 1/3 1/3 1 0,059

λmax =  7,695; ІО = 0,116;  ВО = 0,088

Рівень 3  

відносно ПП3

Матриця попарних порівнянь
Вектор  

пріоритетівПРОР
ОМД ПРІМ

ОМД ПРМІ
ОМД ПРМР

ОМД ПРММ
ОМД ПРФН

ОМД

ПРОР
ОМД 1 3 3 1/3 1/3 1/3 0,110

ПРІМ
ОМД 1/3 1 1/3 1/3 1/3 1/7 0,088

ПРМІ
ОМД 1/3 3 1 1/3 1/3 1/3 0,080

ПРМР
ОМД 3 3 3 1 1/3 1/5 0,144

ПРММ
ОМД 3 3 3 3 1 1/3 0,205

ПРФН
ОМД 3 7 3 5 3 1 0,373

λmax = 7,770 ; ІО = 0,128;  ВО = 0,097

Закінчення табл. М.4
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Таблиця М.5
Результати попарних порівнянь для четвертого рівня ієрархії  

(порівняння альтернативних рішень щодо форми організації маркетингової 
діяльності та підходу до каскадування BSC в розрізі складових простору ОМД)

Рівень 4  

щодо  

ПРОР
ОМД

Матриця попарних порівнянь
Вектор  

пріоритетівОМД1
BSC ОМД2

BSC ОМД3
BSC ОМД4

BSC ОМД5
BSC

1 2 3 4 5 6 7

ОМД1
BSC 1 1/9 3 1/9 1/3 0,147

ОМД2
BSC 9 1 9 5 5 0,472

ОМД3
BSC 1/3 1/9 1 1/9 1/3 0,024

ОМД4
BSC 9 1/5 9 1 3 0,226

ОМД5
BSC 3 1/5 3 1/3 1 0,131

λmax = 7,772 ; ІО = 0,129;  ВО = 0,097

Рівень 4  

щодо  

ПРІМ
ОМД

Матриця попарних порівнянь
Вектор  

пріоритетівОМД1
BSC ОМД2

BSC ОМД3
BSC ОМД4

BSC ОМД5
BSC

ОМД1
BSC 1 5 1/5 5 5 0,149

ОМД2
BSC 1/5 1 1/9 1/3 1/3 0,398

ОМД3
BSC 5 9 1 7 5 0,293

ОМД4
BSC 1/5 3 1/7 1 0 0,052

ОМД5
BSC 1/5 3 1/5 0 1 0,108

λmax = 7,698 ; ІО = 0,116;  ВО = 0,088

Рівень 4  

щодо  

ПРМІ
ОМД

Матриця попарних порівнянь
Вектор  

пріоритетівОМД1
BSC ОМД2

BSC ОМД3
BSC ОМД4

BSC ОМД5
BSC

ОМД1
BSC 1 7 7 1/3 7 0,204

ОМД2
BSC 1/7 1 5 1/3 5 0,461

ОМД3
BSC 1/7 1/5 1 1/9 0 0,030
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1 2 3 4 5 6 7

ОМД4
BSC 3 3 9 1 9 0,254

ОМД5
BSC 1/7 1/5 0 1/9 1 0,051

λmax = 7,801; ІО = 0,134;  ВО = 0,101

Рівень 4  

щодо  

ПРМР
ОМД

Матриця попарних порівнянь
Вектор  

пріоритетівОМД1
BSC ОМД2

BSC ОМД3
BSC ОМД4

BSC ОМД5
BSC

ОМД1
BSC 1 5 1/3 5 1/3 0,158

ОМД2
BSC 1/5 1 1/9 1/3 1/7 0,411

ОМД3
BSC 3 9 1 9 3 0,121

ОМД4
BSC 1/5 3 1/9 1 1/7 0,046

ОМД5
BSC 3 7 1/3 7 1 0,264

λmax =  7,730; ІО = 0,122;  ВО = 0,092

Рівень 4  

щодо  

ПРММ
ОМД

Матриця попарних порівнянь
Вектор  

пріоритетівОМД1
BSC ОМД2

BSC ОМД3
BSC ОМД4

BSC ОМД5
BSC

ОМД1
BSC 1 1/5 1/3 1/3 1/3 0,190

ОМД2
BSC 5 1 5 5 5 0,658

ОМД3
BSC 3 1/5 1 1/3 1/3 0,033

ОМД4
BSC 3 1/5 3 1 1/3 0,047

ОМД5
BSC 3 1/5 3 3 1 0,072

max =  7,669; ІО = 0,111;  ВО = 0,084

Рівень 4  

щодо  

ПРФН
ОМД

Матриця попарних порівнянь
Вектор  

пріоритетівОМД1
BSC ОМД2

BSC ОМД3
BSC ОМД4

BSC ОМД5
BSC

ОМД1
BSC 1 9 3 9 9 0,182

ОМД2
BSC 1/9 1 1/7 3 1/3 0,457

ОМД3
BSC 1/3 7 1 7 7 0,264

Продовження табл. М.5



Організація маркетингового управління діяльністю підприємств машинобудівного кластера ...

1 2 3 4 5 6 7

ОМД4
BSC 1/9 1/3 1/7 1 1/3 0,034

ОМД5
BSC 1/9 3 1/7 3 1 0,063

max = 4,254; ІО = 0,085;  ВО = 0,094

Таблиця М.6
Розрахунок глобального пріоритету для третього рівня ієрархії

Альтернативи 

третього рівня 

ієрархії

ПП1 ПП2 ПП3
Глобальний  

пріоритет
Числове значення вектора пріоритета

0,661 0,089 0,250

ПРОР
ОМД 0,149 0,419 0,110 0,163

ПРІМ
ОМД 0,145 0,221 0,088 0,138

ПРМІ
ОМД 0,321 0,140 0,080 0,245

ПРМР
ОМД 0,056 0,109 0,144 0,083

ПРММ
ОМД 0,081 0,052 0,205 0,109

ПРФН
ОМД 0,248 0,059 0,373 0,262

Таблиця М.7
Розрахунок глобального пріоритету для четвертого рівня ієрархії

Альтернативи 

четвертого

рівня ієрархії

ПРОР
ОМД ПРІМ

ОМД ПРМІ
ОМД ПРМР

ОМД ПРММ
ОМД ПРФН

ОМД
Гло-

бальний 

пріо-

ритет

Числове значення вектора пріоритета

0,163 0,138 0,245 0,083 0,109 0,262

ОМД1
BSC 0,147 0,149 0,204 0,158 0,19 0,182 0,176

ОМД2
BSC 0,472 0,398 0,461 0,411 0,658 0,457 0,470

ОМД3
BSC 0,024 0,293 0,03 0,121 0,033 0,264 0,135

ОМД4
BSC 0,226 0,052 0,254 0,046 0,047 0,034 0,124

ОМД5
BSC 0,131 0,108 0,051 0,264 0,072 0,063 0,095

Закінчення табл. М.5



Додатки

Додаток Н 
ОЦІНЮВАННЯ ЗАВЕРШЕНОСТІ СТРАТЕГІЧНОГО ПРОЦЕСУ  
ТА СИНТЕЗУ СИСТЕМИ МАРКЕТИНГОВОГО УПРАВЛІННЯ

Таблиця Н.1
Перелік питань для шкали Раша, обраний зі стандарту OMG «Essense» [233]. 
Аспект «Визначення й розподіл за зонами господарювання стейкхолдерів»

Контрольна 

точка  

з табл. 5.19

Перелік контрольних питань для оцінювання досягнення певної  

контрольної точки («чек-пойнту»)

Стейкхолдери 

визнані

Чи визначені усі різні групи стейкхолдерів, які на цей час або в майбут-

ньому можуть бути залучені до взаємодії визначені? Чи є угоди за групми 

стейкхолдерів, які будуть представлені (як мінімум, повинні братися до 

уваги групи стейкхолдерів, які фінансують, використовують, підтримують 

і  обслуговують СМУПП)? Чи булі визначені рівні відповідальності представ-

ників стейкхолдерів?

Стейкхолдери 

представлені

Чи погоджені механізми залучення стейкхолдерів та чи призначені пред-

ставники стейкхолдерів? Чи погодились представники стейкхолдерів 

виконувати свої обов’язки? Чи уповноважені представники стейкхолдерів 

виконувати свої обов’язки? Чи погоджений підхід до забезпечення співро-

бітництва серед представників стейкхолдерів? Чи підтримують і поважають 

представники стейкхолдерів технологію роботи підприємства?

Стейкхолдери 

залучені до 

взаємодії

Представники стейкхолдерів активно залучені в роботу й виконують свої 

обов’язки? Чи допомагають представники стейкхолдерів підприємству від-

повідно до своїх обов’язків? Чи забезпечують представники стейкхолдерів 

зворотний зв’язок і чи вчасно вони беруть участь у прийнятті маркетинго-

вих рішень? Чи швидко представники стейкхолдерів повідомляють зміни, 

які мають значення для всіх груп стейкхолдерів?

Стейкхолдери 

знаходяться 

в узгодженні 

з правилами 

діяльності 

підприємства

Представники стейкхолдерів знаходяться у згоді? Представники стейкхол-

дерів погодилися з мінімальними очікуваннями щодо реалізації завдань 

СМУПП? Представники стейкхолдерів задоволені своїм залученням у ро-

боту? Представники стейкхолдерів згодні, що їх внесок у роботу цінується 

підприємством й ураховується в роботі з повагою?

Стейкхолдери 

вступили 

у взаємодію

Мінімальні очікування представників стейкхолдерів було досягнуто? Пред-

ставники стейкхолдерів забезпечують зворотний зв’язок з погляду їх групи 

стейкхолдерів?
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Таблиця Н.2
Перелік питань для шкали Раша, обраний зі стандарту OMG «Essense» [233]. 

Аспект «Придатність архітектури підприємства до використання»

Контрольна точка  

з табл. 5.19

Перелік контрольних питань для оцінювання досягнення  

певної контрольної точки («чек-пойнту»)

Архітектура СМУПП 

обрана

Чи обрана архітектура, яка адресує ключові ризики й будь-які органі-

заційні обмеження? Чи погоджені критерії, які повинні бути викорис-

тані при виборі архітектури? Чи відомі границі СМУПП? Чи прийняті 

значущимі рішення про організацію роботи СМУПП?

Архітектура СМУПП 

обрана й демон-

стрована

Ключові архітектурні характеристики були продемонстровані? Чи може 

СМУПП бути випробувана та чи можна визначити її ключові характе-

ристики? Критичні конфігурації встаткування були продемонстровані?

Інтеграція з іншими існуючими системами була продемонстрована?

Чи згодні необхідні стейкхолдери, що демонстрована архітектура під-

ходить для використання в рамках кластерних ініціатив?

Архітектура СМУПП 

придатна для ви-

користання

Система підходить для використання й демонструє всі якісні харак-

теристики експлуатованої системи? Система може експлуатуватися 

стейкхолдерами, для використання якими вона утворювалась? Чи 

протестована функціональність СМУПП? Чи прийнятний  результат ро-

боти СМУПП для стейкхолдерів? Чи прийнятні наявні недоліки в роботі 

СМУПП для стейкхолдерів? Чи розроблені регламенти роботи СМУПП?

Архітектура СМУПП 

готова до експлу-

атації

Чи готова СМУПП для експлуатації в рамках обраних параметрів ОМД у 

кластері? Чи задокументовані та доступні для використання цілі СМУПП? 

Чи підтверджують представники стейкхолдерів, що СМУПП відповідає 

своєму призначенню? Чи готові представники стейкхолдерів прийняти 

СМУПП в експлуатацію?

Архітектура СМУПП 

адаптується до 

нової стадії ЖЦ

Чи використовується СМУПП у рамках поточних параметрів ОМД клас-

тера? Чи доступна СМУПП для стейкхолдерів, які мають її використо-

вувати? Чи надавані СМУПП сервіси повністю дотримують погоджених 

параметрів консолідованої реалізації маркетингової функції кластера?



Додатки

Таблиця Н.3
Перелік питань для шкали Раша, обраний зі стандарту OMG «Essense» [233]. 

Аспект «Сформованість модельного базису та інструментарію СМУПП»

Контрольна точка 

з табл. 5.19

Перелік контрольних питань для оцінювання досягнення  

певної контрольної точки («чек-пойнту»)

Для технології 

маркетингового 

управління вста-

новлено принципи

Чи встановлені принципи й обмеження, які визначають технологію ро-

боти СМУПП? Чи дотримуються принципів і обмежень суб’єкти СМУПП? 

Чи погоджений маркетинговий інструментарій зі стейкхолдерами? Чи 

зрозумілий контекст роботи СМУПП? Чи відомі обмеження на відбір 

і використання практик діяльності та маркетингових інструментів?

Для технології 

маркетингового 

управління закла-

дено підґрунтя

Чи обрані й готові до використання ключові практики й інструменти, 

які формують основу маркетингової діяльності учасників кластера? 

Існує достатня кількість практик, які відповідають маркетинговій пара - 

дигмі, щоб почати роботу СМУПП? Усі практики й інструменти визна-

чені? Чи визначені й зрозумілі всі невідповідності між практиками 

діяльності учасника кластера та маркетинговою парадигмою? Чи були 

інтегровані відібрані практики діяльності та маркетингові інструменти 

у єдину технологію, яку можна використовувати?

Технологія 

маркетингового 

управління вико-

ристовується

Деякі суб’єкти СМУПП використовують технологію й адаптують її? Чи 

використовуються практики діяльності та маркетингові інструменти 

для реальної роботи? Чи забезпечується регулярна перевірка обраних 

практик діяльності та маркетингових інструментів? Чи адаптовано 

маркетинговий інструментарій до особливостей СМУПП та параметрів 

ОМД кластера? Чи забезпечено належну підтримку використовуваних 

практик та інструментів СМУПП? Чи наявні процедури маркетингового 

аудиту та зворотний зв’язок у межах СМУПП? Чи забезпечують відібра-

ні маркетингові інструменти взаємодію між різними суб’єктами клас-

терної ієрархії для створення позитивного образу продукції кластера?

Обрані складові 

технології функціо-

нують ефективно

Чи всі суб’єкти СМУПП використовують сформовану технологію для ви-

конання своєї роботи? Чи відібрані практики діяльності й інструменти 

використовуються всіма суб’єктами СМУПП під час виконання роботи? 

Чи усі суб’єкти СМУПП мають доступ до необхідних для реалізації їх ро-

лей у кластері практик й інструментів? Чи всі суб’єкти СМУПП залучені 

до перевірки й адаптації технології роботи СМУПП?
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Таблиця Н.4
Перелік питань для шкали Раша, обраний зі стандарту OMG «Essense» [233]. 

Аспект « Готовність до використання та контрольованість реалізації   
маркетинг-міксу»

Контрольна точка  

з табл. 5.19

Перелік контрольних питань для оцінювання досягнення 

певної контрольної точки («чек-пойнту»)

Робота з визна-

чення параметрів 

маркетинг-міксу 

ініційована

Чи є затребуваною робота з розробки маркетинг-міксу? Чи зрозумілий 

результат, необхідний від ініційованої роботи? Чи чітко визначені 

будь-які обмеження на виконання роботи? Чи відомі стейкхолдери, 

які будуть фінансувати роботу? Чи відомий ініціатор робіт? Чи відо-

мі стейкхолдери, які будуть ухвалювати роботу? Чи відоме джерело 

фінансування? Чи зрозуміла пріоритетність робіт з визначення параме-

трів маркетинг міксу?

Робота з визна-

чення параметрів 

маркетинг-міксу

підготовлена

Чи виконані всі передумови для початку роботи? Чи прийняті зобо-

в’язання? Чи оцінені ціна й зусилля, необхідні для розробки маркетинг-

міксу? Чи є доступні ресурси? Чи чіткі правила й процедури контролю? 

Чи розуміються ризики? Чи визначені й погоджені критерії приймання 

роботи? Чи наявний план робіт? Чи наявне фінансування початку робіт? 

СМУПП готова почати роботу?

Робота з визна-

чення параметрів 

маркетинг-міксу

розпочата

Чи відбувається робота з розробки маркетинг-міксу? Чи розпочата ро-

бота з розробки маркетинг-міксу? Чи відслідковується прогрес роботи? 

Чи розбита робота на одиниці дій з чіткими визначенням того, що по-

трібно? Чи ухвалюють і виконують завдання суб’єкти СМУПП?

Робота з визна-

чення параметрів 

маркетинг-міксу

знаходиться під 

контролем

Робота просувається добре, ризики під контролем, рівень продуктив-

ності достатній для досягнення задовільного результату? Чи зростає 

кількість завершених завдань? Чи знаходиться під контролем незапла-

нована робота? Чи знаходиться під контролем вплив ризиків у разі їх 

виникнення? Чи переглядаються оцінки, щоб відображати продуктив-

ність команди? Чи доступні заходи для показу просування й швидкості 

роботи? Чи завершуються завдання успішно, вчасно та відповідно до 

їх оцінок?



Додатки

Таблиця Н.5
Перелік питань для шкали Раша, обраний зі стандарту OMG «Essense» [233]. 
Аспект «Прийнятність пропозиції оточенням та задоволеність стейкхолдерів»

Контрольна  

точка  

з табл. 5.19

Перелік контрольних питань для оцінювання досягнення  

певної контрольної точки («чек-пойнту»)

1 2

Вимоги  

середовища 

 усвідомлені

Чи погоджена потреба в новій системі? Чи згодні стейкхолдери з їх по-

чаткового переліку про те, що система врахування вимог середовища 

повинна бути розроблена? Чи визначені стейкхолдери, які будуть ви-

користовувати СМУПП та відповідність вимог яких до середовища буде 

оцінюватися? Чи визначені стейкхолдери, які профінансують початкову 

роботу зі створення нової системи? Чи повністю визначені вимоги се-

редовища, які має враховувати СМУПП та ОМД кластера?

Вимоги  

середовища  

обмежені

Чи зрозуміле призначення СМУПП? Чи визначені стейкхолдери, залучені 

в розробку СМУПП? Чи згодні стейкхолдери із призначенням СМУП? Чи 

зрозуміло, що буде вважатися успіхом для СМУПП? Чи мають стейкхол-

дери однакове розуміння меж пропонованого рішення? Чи погоджена 

технологія опису вимог середовища? Чи є в наявності механізми управ-

ління вимогами середовища (в рамках визначення рівня стратегічної 

відповідності підприємства)? Чи визначені обмеження? Чи чітко сфор-

мульовано припущення?

Вимоги  

середовища  

несуперечливі

Чи забезпечують вимоги несуперечливий опис істотних характерис-

тик СМУПП? Чи задокументовані вимоги й чи доступні вони СМУПП 

і стейкхолдерам? Чи зрозуміле походження вимог? Чи зрозуміле 

обґрунтування вимог? Суперечливі вимоги ідентифіковані й ними за-

ймаються? Вимоги повідомляють істотні характеристики розроблюваної 

системи? Найбільш важливі сценарії використання системи можуть 

бути пояснені? Пріоритетність вимог зрозуміла? Вплив реалізації вимог 

розуміється?

Вимоги  

середовища  

прийнятні

Чи описує система вимог СМУПП на рівні, прийнятному для стейкхолде-

рів? Чи підтверджують стейкхолдери, що вимоги описують прийнятний 

варіант рішення? Швидкість змін до погоджених вимог відносно низька 

й під контролем? Чи зрозуміла користь, забезпечувана реалізацією 

вимог до СМУПП з боку оточення? Чи зрозумілі можливості, що задо-

вольняються вимогами?
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1 2

Вимоги  

середовища 

адресні

Достатня кількість вимог була адресована, щоб задовольнити потребу 

в СМУПП способом, прийнятним для стейкхолдерів? Чи достатня кіль-

кість вимог адресована, щоб СМУПП була прийнятна для стейкхолдерів?

Вимоги  

середовища  

задоволені

Чи ухвалюють вимоги стейкхолдери? Немає ніяких невиконаних оди-

ниць вимог, які не дають прийняти СМУПП як повністю задовольняючу 

вимогам? Чи прийнята стейкхолдерами СМУПП як така, що повністю за-

довольняє вимогам щодо додержання параметрів ОМД кластера?

Таблиця Н.6
Перелік питань для шкали Раша, обраний зі стандарту OMG «Essense» [233]. 

Аспект «Визначеність сприйнятливих обставин та стратегічних реакцій  
на проблеми СМУПП» 

Контрольна 

точка  

з табл. 5.19

Перелік контрольних питань для оцінювання досягнення  

певної контрольної точки («чек-пойнту»)

1 2

Стратегічна  

потреба  

визначена

Чи визначена комерційна, суспільна або інвестиційна можливість, яка 

могла б бути адресована планованим рішенням СМУПП? Чи була визна-

чена ідея щодо способу поліпшення поточних технологій маркетингової 

діяльності, збільшення ринкової частки підприємства або щодо застосу-

ванню нової чи інноваційної системи? Як мінімум один зі стейкхолдерів 

бажає зробити інвестицію в більш докладне розуміння можливості й 

користі, пов’язаної з адресацією цієї можливості? Чи визначені інші 

стейкхолдери, для яких актуальна наявність такої можливості?

Ідентифікована 

потреба  

у стратегічному 

рішенні

Чи підтверджена потреба в планованому рішенні з боку СМУПП? Чи були 

встановлені потреби стейкхолдерів, які породжують стратегічну мож-

ливість? Чи були визначені будь-які проблеми і їх кореневі причини, які 

пов’язані зі стратегічною можливістю? Чи була підтверджена потрібність 

планованого рішення? Щонайменше одне стратегічне рішення було за-

пропоноване?

Встановлена 

корисність від 

провадження

Чи встановлена користь успішного рішення? Користь адресації стратегіч-

ної можливості була визначена кількісно або в абсолютних значеннях, 

або в одиницях доходу, або економії за період (наприклад, за рік)? 

Закінчення табл. Н.5



Додатки

1 2

стратегічного 

рішення

Чи зрозумілий вплив рішення  на стейкхолдерів? Чи зрозуміла користь, 

яку стратегічне рішення пропонує тим стейкхолдерам, які фінансують 

і використовують СМУПП? Чи встановлені критерії успіху, за якими буде 

ухвалюватися рішення про розгортання стратегічного процесу на рівні 

учасника машинобудівного кластера?

Стратегія  

життєздатна

Чи погоджене, що стратегічне рішення може бути зроблене досить 

швидко й дешево, щоб успішно реалізувати стратегічну можливість?  

Чи є ознаки, що рішення може бути розроблене й розгорнуте в поточних 

обмеженнях? Чи прийнятні й керовані ризики, пов’язані зі стратегічним 

рішенням? Чи попередня оцінка ціни рішення менше, ніж очікувана 

користь від реалізації стратегічної можливості?

Стратегічні  

альтернативи 

адресні

Чи демонструє адресацію стратегічної можливості розроблене рішення? 

Чи доступна й готова до використання система, яка демонструє реаліза-

цію стратегічної можливості? Чи згодні стейкхолдери, що доступне стра-

тегічне рішення заслуговує розгортання? Чи стейкхолдери задоволені 

тим, як розроблене рішення адресує можливість?

Закінчення табл. Н.6
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