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ОБҐРУНТУВАННЯ ВИБОРУ  

КОНКУРЕНТНОЇ СТРАТЕГІЇ ПІДПРИЄМСТВА 
 

Кіпа Д. В. 
 

Розроблено методичний підхід до вибору конкурентної стратегії підприємства. Проаналізо-
вано наявні методи вирішення багатокритеріальних завдань, серед яких: методи теорії нечітких 
множин, методи теорії корисності, методи векторної стратифікації і метод аналізу ієрархій 
Сааті. Обґрунтовано необхідність використання методу аналізу ієрархій для вибору конку-
рентної стратегії. Наведено послідовність етапів використання запропонованого методу.  
На основі теоретичного узагальнення наукової літератури та проведеного аналізу 
стратегічного потенціалу визначено критерії вибору конкурентної стратегії, які об'єднано у групи 
факторів впливу на стратегічний вибір: фінансові, виробничі, маркетингові, кадрові, науково-
технічні  
та інноваційно-інвестиційні, організаційно-управлінські, які використовуються для вибору 
конкурентної стратегії за вигодами і витратами.  
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ОБОСНОВАНИЕ ВЫБОРА КОНКУРЕНТНОЙ СТРАТЕГИИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
 

Кипа Д. В. 
 

Разработан методический подход к выбору конкурентной стратегии предприятия. 
Проанализированы существующие методы решения многокритериальных задач, среди 
которых: методы теории нечетких множеств, методы теории полезности, методы векторной 
стратификации и метод анализа иерархий Саати. Обоснована необходимость использования 
метода анализа иерархий для выбора конкурентной стратегии. Представлены 
последовательность этапов использования предложенного метода. На основе теоретического 
обобщения научной литературы и проведенного анализа стратегического потенциала 
определены критерии выбора конкурентной стратегии, которые объединены в группы 
факторов влияния на стратегический выбор: финансовые, производственные, маркетинговые, 
кадровые, научно-технические и инновационно-инвестиционные, организационно-управлен-
ческие, которые используются для выбора конкурентной стратегии по выгодам и расходам. 

 

Ключевые слова: конкурентная стратегия, метод анализа иерархий, стратегический вы-
бор, критерии. 

 
 

JUSTIFICATION OF THE CHOICE OF A COMPETITIVE STRATEGY 
 

D. Kipa 
 

A methodical approach to the choice of a competitive strategy has been developed. Analysis 
has been made of the available methods for solving multicriteria problems which include: methods of 
the fuzzy set theory, the utility theory methods, methods of vector stratification analysis, and Saaty's 
hierarchies method. The necessity of using the analytic hierarchy method for the selection of  
a competitive strategy has been justified. A sequence of steps of the proposed method has been 
presented. Based on theoretical generalization of scientific literature and the analysis of the 
strategic potential, the criteria for selection of competitive strategies have been identified and 
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combined in groups of factors of influence on the strategic choice: financial, production, 
marketing, personnel, scientific-technological and innovative investment, organizational and ma-
nagement that are used in the choice of a competitive strategy by benefits and costs. 

 

Keywords: competitive strategy, the analytic hierarchy method, strategic choice, criteria. 
 

 
Забезпечення високого рівня конкурентоспромож-

ності підприємства та його економічної ефективності, а та-
кож урахування постійних інформаційних змін потребують 
використання новітніх та якісних інструментів 
стратегічного планування. Одним із таких інструментів є 
правильний та доцільний вибір конкурентної стратегії 
підприємства, що є важливим та невід'ємним етапом 
процесу формування конкурентної стратегії. У свою 
чергу, коректний стратегічний вибір дозволить 
підприємству досягти стійкої та довготривалої 
конкурентоспроможності у відповідній галузі, особливо в 
такому складному і непередбачуваному конкурентному 
середовищі. 

Дослідженню питань вибору конкурентної стратегії 
підприємства присвячено праці вітчизняних та зарубіжних 
вчених, серед яких І. Ансофф, О. Віханський, А. Зуб, Ю. Іва-
нов, І. Кобушко, Ж.-Ж. Ламбен, М. Портер, А. Стрікленд, 
А. Томпсон, Р. Фатхутдінов, А. Юданов [1 – 10] та ін. З іншого 
боку, наявне теоретико-методичне забезпечення стратегіч-
ного вибору викликає сумніви щодо неоднозначності 
деяких аспектів стосовно процесу формування 
конкурентної стратегії. Тому метою даної статті є 
розробка методичного підходу до вибору конкурентної 
стратегії підприємства. 

Обґрунтування та вибір конкретної конкурентної стра-
тегії в контексті зіставлення теоретико-методичних засад 
забезпечення конкурентоспроможності і практичної 
діяльності досліджуваних машинобудівних підприємств є 
важливим і заключним етапом процесу формування конку-
рентної стратегії. Для реалізації цього етапу підприємство 
може залучати зовнішніх консультантів. Але, враховуючи той 
факт, що формування конкурентної стратегії підприємства 
та її вибір спричиняє зміни не тільки в організаційній структурі, 
але й у загальній культурі підприємства, остаточне 
рішення щодо вибору конкурентної стратегії має 
відбуватися саме на підприємстві. Тому ключовим 
завданням є обґрунтування та впровадження надійних 
інструментів для здійснення вибору оптимальної 
конкурентної стратегії. 

Необхідно зазначити, що процес вибору конкурент-
ної стратегії та особливості його реалізації розглядаються 
вченими-науковцями по-різному. Так, О. Віханський у 
процесі вибору стратегії наголошує на обов'язковому 
визначенні цілей, інтересів, ресурсів, зобов'язань 
підприємств, її залежності від зовнішнього середовища, 
оцінюванні з урахуванням ризику. Але він недостатньо уваги 
приділяє визначенню спеціальних критеріїв, що ускладнює 
сам процес вибору та посилює необґрунтованість 
результатів. У свою чергу,  
А. Томпсон і А. Стрікленд розробили спеціальну методику 
вибору стратегії, сутність якої полягає в побудові матриці,  
в якій конкурентні позиції підприємства порівнюються з 
показниками, що характеризують різні типи ринків залежно 
від темпів зростання. Базуючись на такому зіставленні, 
заповнюються чотири квадрати матриці, у яких може 
перебувати підприємство, та пропонуються відповідні 
стратегічні ситуації дій. Головним недоліком даної методики 
є певна обмеженість її використання стосовно підприємств 
з помірною конкурентною позицією та середнім темпом 
зростання ринку.  

Інший відомий зарубіжний маркетолог Ж.-Ж. 
Ламбен акцентує увагу на тому, що вибір стратегії 
підприємства необхідно розпочинати з аналізу портфеля 
напрямів його діяльності на основі типології ринків за 

матрицею Бостонської консультативної групи, яку він 
доповнив траєкторіями підприємств, що досягли успіху, і 
невдах [6]. Але дотримання зазначеного сценарію стосовно 
вибору конкурентної стратегії дозволить виявити деякі 
обмеження, а саме: неврахування зовнішньої 
конкурентної переваги та складності з розрахунками. 

У своїй роботі [1] І. Ансофф у контексті вибору 
конкурентної стратегії вирішує дві нагальні проблеми: 1) як 
збалансувати найближчі та довгострокові цілі й необхідну 
гнучкість позицій підприємства; 2) як урахувати ризик, 
пов'язаний зі стратегічними рішеннями. Тобто на передній план 
у процесі вибору конкурентної стратегії виходить питання 
визначення та використання найліпшого стратегічного 
портфеля підприємства  
і врахування ризику та невизначеності. Окрім цього, 
необхідно зважати ще на два компоненти конкурентної 
стратегії – це конкурентні переваги та синергізм, які, у свою 
чергу, допомагають визначити й оцінити можливості 
підприємства. 

На думку російського вченого Р. Фатхутдінова, на 
стратегічний вибір впливають такі чинники, як [9, с. 203]: 
ризик, знання минулих стратегій, реакція на власників 
акцій, фактор часу, конкретна ситуація. У свою чергу,  
А. Зуб наголошує на тому, що зазвичай не буває жорстко 
визначеного плану послідовності дій з вибору з 
альтернативних варіантів стратегії. Рішення про вибір 
стратегії найбільше залежить від оцінок і очікувань топ-
менеджерів та інших груп підтримки [3, с. 33]. 

Слід зазначити, що український вчений-теоретик І. Ко-
бушко враховує особливості процесу вибору конкурентної 
стратегії, зазначені вищезгаданими науковцями, і визначає 
наступні ключові фактори, які необхідно враховувати в 
процесі вибору стратегії [5]: стан галузі й конкурентну 
позицію підприємства в галузі, мету підприємства, інтереси 
й відносини вищого керівництва, фінансові ресурси фірми, 
кваліфікацію працівників, зобов'язання підприємства, 
ступінь залежності від зовнішнього середовища, часовий 
фактор. 

Аналіз наявних наукових напрацювань свідчить про 
відсутність єдиного концептуального підходу до визначення 
кількості та змісту критеріїв вибору конкурентної стратегії, 
тому важливим етапом дослідження процесу формування 
конкурентної стратегії є детальний аналіз наявних критеріїв 
стратегічного вибору, які дозволять кількісно та якісно оцінити 
доцільність вибору можливих стратегічних альтернатив (табл. 1). 

Глибинний аналіз та узагальнення наведених 
напрацювань свідчить, що на вибір конкурентної стратегії 
найбільшою мірою впливають такі параметри, як виробничі, 
фінансові, маркетингові, науково-технічні та інноваційно-
інвестиційні, кадрові та організаційно-управлінські фактори. 
Окрім цього, вибір конкурентної стратегії залежить від 
загальної стратегії підприємства та важливості врахування 
наявного рівня його конкурентоспроможності. Особливу увагу 
у виборі конкурентної стратегії слід приділяти персоналу, 
адже саме цей потенціал посилення конкурентних переваг 
підприємства реалізовано найменшою мірою, важливість 
чого обґрунтовано в роботі [12]. Тому для вибору 
конкурентної стратегії  
в табл. 1 визначено критерії, обґрунтування яких також част-
ково базується на проведеному дослідженні структури стра-
тегічного потенціалу та аналізі показників діяльності 
підприємств Харківського регіону, які є провідними 
виробниками машинобудівної промисловості, за декілька 
років. 

 

Таблиця 1 
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Аналіз та узагальнення критеріїв вибору конкурентної стратегії (фрагмент) 

 

Ю. Іванов [4] І. Кобушко [5] М. Портер [7] О. Дуброва [11] 
Групування критеріїв 
(узагальнено автором) 

Виробничі Зобов'язання підприємства Витрати  
на виробництво  

продукту 

Наявність і забезпеченість  
виробничими ресурсами, ефек-
тивність виробничої діяльності 

Виробничі 

Фінансові Фінансові ресурси фірми Фінансові 

Маркетингові 

Стан галузі й конкурентна  
позиція підприємства в галузі, 

ступінь залежності  
від зовнішнього середовища 

Зовнішні ефекти  
розвитку галузі,  

зміна ролі постачальників 
і каналів збуту 

Конкурентоспроможність 
продукції, позиція її на ринку 

Маркетингові 

Технологічні – 

Технічний рівень,  
необхідний для 

отримання суттєвої 
вигоди 

Наявність  
і забезпеченість  

матеріально-технічними  
ресурсами,  

забезпеченість кадрами 

Науково-технічні  
та інноваційно-

інвестиційні 
Інноваційні – – 

Трудові Кваліфікація працівників Персонал Кадрові 

Інформаційні – – 
Організаційно-
управлінські Управлінські 

Мета підприємства, інтереси  
й відносини вищого керівництва 

Функції обслуговування – 

Часові Часовий фактор – – – 

Просторові – – – – 

     

Необхідно зазначити, що завдання вибору 
конкурентної стратегії можна розглядати як завдання 
прийняття рішення, відповідно для цього можливе 
застосування методів вирішення багатокритеріальних 
завдань. Враховуючи необхідність теоретичної 

обґрунтованості та універсальності, найбільшого 
поширення серед зазначених методів набули методи 
теорії нечітких множин, методи теорії корисності, методи 
векторної стратифікації і метод аналізу ієрархій Сааті. 
Детальний аналіз вказаних методів подано в табл. 2. 

 

Таблиця 2 
 

Аналіз методів вирішення багатокритеріальних завдань (складено на основі джерел [10; 12]) 
 

Метод Сутність Переваги Недоліки 

Методи теорії 
нечітких множин 
(Л. Заде) 

Дозволяє подати знання про 
перевагу альтернатив за різними 
критеріями за допомогою 
нечітких множин 

Є більш простою та менш трудомісткою 
процедурою, ніж побудова функцій 
корисності. Теорія нечітких множин надає 
різні засоби для обліку взаємних відносин 
критеріїв: використання вагових коефіцієнтів, 
нечіткі відношення переваги, нечіткий 
логічний висновок на правилах визначення 
кращої альтернативи 

Для виявлення кращих 
варіантів за сукупністю 
критеріїв необхідно мати в 
розпорядженні інформацію 
про важливість критеріїв і 
типи можливих відносин між 
ними 

Методи теорії ба-
гатовимірної ко-
рисності 

Дозволяє отримати функцію 
багатовимірної корисності, 
максимальне значення якої 
відповідає найбільш 
прийнятному варіанту 

Можливість оцінювання будь-якої кількості аль-
тернативних варіантів з використанням 
отриманої функції 

Процедура побудови функції 
корисності вимагає залучення 
значних обсягів інформації і є 
трудомісткою 

Методи векторної 
стратифікації 

Засновані на процедурах побудови 
структурованого багатокритеріаль-
ного простору і розподілу його на за-
дану кількість упорядкованих шарів 

Дають можливість проводити комплексне 
оцінювання й вибір кращих із розглянутих 
об'єктів на основі як кількісної, так і якісної 
початкової інформації 

Складність у розрахунках 

Метод аналізу 
ієрархій (Т. Сааті) 

Використовується для вибору єди-
ного компромісного рішення шляхом 
попарних порівнянь за допомогою 
відповідної шкали та з 
урахуванням різних критеріїв 

Дозволяє враховувати "людський фактор" у про-
цесі підготовки прийняття рішення 

Є досить трудомістким 

 

Особливістю методу аналізу ієрархій є наявність 
вбудованого критерію якості роботи експерта – індексу 
узгодженості, який вказує на ступінь порушення транзитив-
ної та чисельної узгодженості експертних думок. Приклад 
реалізації аналізу ієрархій наведено в роботі [13], де 
побудовано ієрархічну модель, що відображає 
взаємозв'язок альтернатив і критеріїв. 

В умовах невизначеності та неповноти 
інформаційної бази для аналізу процесу вибору об'єктів 
дослідження найбільше підходить метод аналізу ієрархій. 
Окрім цього, його широке застосування в таких сферах, як 
управління проектами, планування рішень в економіці, 
управління ресурсами, аналіз ризиків, прийняття кадрових 
рішень, оцінювання нерухомості, розроблення програмного 
забезпечення, обрання підприємств-аналогів тощо, свідчить 
про об'єктивність та актуальність методу прийняття рішень. 

Таким чином, враховуючи необхідність 
універсальності та простоти розрахунків, використання 

методу аналізу ієрархій є найкращим рішенням [12] для 
обґрунтованого вибору конкурентної стратегії. 
Унікальність запропонованого експертного методу полягає 
в здатності одночасно бути якісним та кількісним 
інструментарієм оцінювання. 

Основними перевагами цього методу перед 
іншими є те, що він дозволяє комплексно оцінити 
проблему  
за рахунок вдалого поєднання елементів структурного 
та експертного аналізу; нескладний та достатньо ефек-
тивний математичний апарат, який відповідає сучасним 
тенденціям розвитку науки; обробка даних у доступному 
середовищі Microsoft Excel; отримання конкретних 
числових оцінок, за якими треба оцінити пріоритетність 
відповідної конкурентної стратегії для кожної групи 
досліджуваних підприємств.  

Послідовність етапів використання методу аналізу 
ієрархій наведено на рис. 1. 
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 1. Постановка завдання та визначення цілей дослідження 

2. Побудова  ієрархічної структури 

3. Побудова множини матриць попарних порівнянь 
для кожного елементу кожного рівня 

4. Розрахунок оцінки компонент матриць та нормалізація результату  
для отримання оцінки вектора пріоритетів 

5. Визначення узгодженості матриці парних порівнянь  

6. Визначення узгодженості всієї ієрархічної структури 
 

Рис. 1. Послідовність етапів використання  
методу аналізу ієрархій 

Головною властивістю запропонованого 
інструментарію є складання матриць парних порівнянь для 
рівня критеріїв і альтернатив та визначення питомої ваги з 
використанням відповідної шкали відносної важливості 
(табл. 3). 
 

Таблиця 3 
 

Шкала відносної важливості [14] 
 

Ступінь 
важливості 

Визначення Пояснення 

1 
Однакова  

важливість 

Два фактори роблять 
однаковий внесок  
у досягнення мети 

3 
Помірне переважання 

одного фактора над іншим 
(слабка значущість) 

Досвід і судження дають 
легку перевагу одному 

чиннику над іншим 

5 
Істотна або сильна  

значущість 

Досвід і судження дають 
загальну перевагу одному 

чиннику над іншим 

7 
Дуже сильна або 

очевидна значущість 
Перевага одного чинника 
над іншим дуже сильна 

9 
Абсолютна  
значущість 

Свідчення на користь 
уподібнення одного  

фактора іншому найви-
щою мірою переконливі 

2, 4, 6, 8 
Проміжні значення 

між сусідніми  
значеннями шкали 

Застосовуються в 
компромісних випадках 

 
Окрім цього, важливим етапом даного методу є 

визначення узгодженості не тільки матриць попарних 
порівнянь, але й усієї ієрархічної структури. Сутність даної 
процедури полягає в розрахунку індексу узгодженості, який 
вказує на можливі порушення кількісної та порядкової 
узгодженості. 

Отже, вибір конкурентної стратегії в рамках методу 
аналізу ієрархій можна подати у вигляді структури, що скла-
дається з чотирьох ієрархічних рівнів:  

перший (верхній) рівень ієрархії відповідає меті 
поставленого завдання, а саме вибору переважної 
конкурентної стратегії;  

другий рівень відображає ключові фактори впливу 
на вибір конкурентної стратегії; 

третій рівень представлено критеріями оцінки, за до-
помогою яких здійснюється вибір; 

на четвертому (нижньому) рівні розміщуються 
альтернативи, тобто варіанти запропонованих 
конкурентних стратегій, які піддаються порівнянню. 

Слід акцентувати увагу на тому, що 

конкурентні стратегії класифікуються 

дослідниками по-різному, що обумовлено точкою зору, з якої 

підходить автор (рис. 2). Тому з метою нівелювання окремих 

недоліків розглянутих підходів, з точки зору автора, за 

критерієм "конкурентна перевага" слід виділяти такі види 

конкурентних стратегій: на наявних ринках – лідерство у 

витратах, або функціональне виробництво, та лідерство за 

продуктом, або диференціацію в контексті конкуренції в 

"червоному океані", на нових ринках – впровадження 

інновацій (експлерентну стратегію) в контексті конкуренції  

в "блакитному океані". Щодо стрімкого реагування на 

потреби ринку або близькості до споживача, то слід 

зауважити, що ці конкурентні переваги необхідно віднести до 

другого порядку, на відміну від вищезазначених, які належать 

до класу першого порядку, які важко скопіювати в короткий 

час. Крім того, за відсутності належної якості як основи 

стратегії диференціації або низької вартості навіть близькість 

до споживача не забезпечить підприємству успіху в 

конкурентній боротьбі. Як вид- 

но з наведеної класифікації, за критерієм виживання і присто- 

сування всі види конкурентних стратегій дублюються в інших 

класифікаціях, що дає підстави визначити три ключові 

критерії класифікації: за типом конкурентної переваги, за 

ринковою часткою і за напрямом дій на ринку.  

Ієрархічна структура для прийняття рішення стосовно 

вибору конкурентної стратегії за вигодами та витратами на-

ведена на рис. 3 і 4 відповідно.  
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Конкурентні 
переваги

 (М. Портер, 
А. Томпсон, 

А. Стрікленд, 
І. Ансофф, 
М. Трейсі, 

Ф. Вірсема, 
Г. Азоєв, 

А. Челенков)

Ринкова частка 
(Ф. Котлер, А. Літтл)

Лідерство у витратах, 
функціональне виробництво

Стратегія диференціації 

(лідерство по продукту)

Стратегія диференціації, 
лідерство за продуктом 

(патієнтна стратегія)

Близькість до споживача 
(комутантна стратегія 

послідовника)

Впровадження інновацій 
(експлерентна стратегія)

Максимізація ринкової частки 
(віолентна стратегія лідера)

Диференціювання ринків 
(диверсифікація)

Фокусування або концент-
рація, стратегія нішера

Виживання
і пристосування 

(А. Юданов, 
Х. Фрізевінкель) 

Стратегія претендента 
в лідери (челеджера 

або пошукача)

Напрям дій на ринку
(Е. Райс, Дж. Траут, 

Дж. О’Шонессі, 
Р. Майлз, В. Холод, 

Л. Балабанова, 
Ч. Сноу)

Стратегія наступу

Превентивна стратегія

Стратегія оборони

Стратегії збереження
та збільшення ринкової частки

Активна стратегія 

Стратегія реагування 

 

Рис. 2. Класифікація конкурентних стратегій 
 

Стратегія претендента  
в лідери (челенджера,  

або пошукача) 
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Рис. 3. Ієрархічна структура для прийняття рішення стосовно вибору конкурентної стратегії за вигодами 

 

 
 

Рис. 4. Ієрархічна структура для прийняття рішення стосовно вибору конкурентної стратегії за витратами 

Отже, вибір конкурентної стратегії підприємства 
обумовлений сформульованими цілями підприємства, 
ризиком, на який може піти підприємство, а також реакцією 
на вплив змін у внутрішньому та зовнішньому середовищі. 
Тому обрану конкурентну стратегію необхідно інтегрувати в 
стратегічний план розвитку підприємства, що сприятиме 
підвищенню його конкурентоспроможності та ефективності 
розвитку. 

Таким чином, запропоновано методичний підхід до ви-
бору конкурентної стратегії підприємства з використанням 
методу аналізу ієрархій. Застосування даного інструмента-
рію дозволяє провести достатньо якісну процедуру 
знаходження вагових коефіцієнтів факторів, що впливають 
на вибір конкурентної стратегії. Окрім цього, встановлено 
значний вплив факторів внутрішнього та зовнішнього 
середовища на процес вибору конкурентної стратегії, серед 
яких: фінансові, виробничі, маркетингові, кадрові, науково-
технічні та інноваційно-інвестиційні, організаційно-
управлінські. Подальшим напрямом дослідження повинно 
стати використання запропонованого підходу до вибору 
конкурентної стратегії на машинобудівних підприємствах 
Харківського регіону, що дозволить сформувати дійсно кон-
курентну стратегію та забезпечити її успішну реалізацію. 
 

____________ 
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