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сті продукції, в якій матеріалізовані технічні параметри окре-

мого проекту. 
————— 
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КОМПЛЕКСНА МОДЕЛЬ 

 ВИБОРУ КОНКУРЕНТНОЇ  

СТРАТЕГІЇ ПІДПРИЄМСТВА 
 

In the article the authors deal with the problem of definition the 
enterprise competitiveness estimation parameters set and with the 
problem of development of the individual parameter estimation scales. 
Also the model choosing the competitive strategy is developed. 

 

У сучасних умовах розвитку економіки України забезпечен-
ня конкурентоспроможності підприємства є основою ефективної 
діяльності на стратегічному рівні. Це обумовлено ускладненням 
конкурентної боротьби на внутрішньому й зовнішніх ринках, що 
пов’язано із стабілізаційними процесами в економіці України та 
посиленням глобалізації світової економіки. З метою підвищення 
або утримання на поточному рівні конкурентоспроможності підп-
риємства необхідно проводити її повний аналіз. Але аналіз кон-
курентоспроможності підприємства є складною багатовитратною 
процедурою. Тому першим кроком аналізу є оцінка конкурентос-
проможності підприємства з метою виявлення пріоритетних 
напрямків аналізу. 

Розробка системної моделі оцінки конкурентоспроможності 
підприємства [1 – 3] дозволила скласти перелік параметрів (кон-
курентних переваг) для оцінки (табл. 1 і 2). 

Таблиця 1 
 
Внутрішні конкурентні переваги підприємства 

 

Конкурентні переваги 
Умовне 

позначення 

Конкурентні переваги об’єкта управління 

1. Виробнича структура підприємства Z1 

2. Рівень уніфікації й стандартизації продукції, 
що виробляється, і складових частин виробництва 

Z2 

3. Персонал Z3 

4. Устаткування Z4 

5. Якість виготовлення продукції Z5 

Конкурентні переваги системи управління 

1. Організаційна структура підприємства U1 

2. Облік і регулювання виробничих процесів U2 

3. Облік та аналіз використання всіх видів ре-
сурсів 

U3 

4. Наявність висококваліфікованих менеджерів U4 

5. Ефективність каналів розподілу U5 

6. Ефективна система стимулювання збуту 
й післяпродажного обслуговування 

U6 

Конкурентні переваги входу системи 

1. Наявність надійних конкурентоспроможних 
постачальників 

X1 

2. Доступ до якісної дешевої сировини й інших 
ресурсів 

X2 

Конкурентні переваги виходу системи 

1. Конкурентоспроможність продукції Y1 

2. Лідируюче положення на ринку товарів Y2 

3. Показники прибутковості Y3 

4. Інтенсивність використання капіталу Y4 

5. Фінансова стабільність функціонування під-
приємства 

Y5 

Конкурентні переваги системи оптимізації управління 

1. Місія підприємства L1 

2. Патентований товар L2 

3. Патентована технологія L3 

4. Система управління якістю на підприємстві L4 

5. Проведення внутрішньої й зовнішньої серти-
фікації продукції 

L5 

6. Організація поставок за принципом "точно в 
строк" 

L6 

 
Таблиця 2 

 
Зовнішні конкурентні переваги підприємства 

 

Конкурентні переваги 
Умовне 

позначення 

Конкурентні переваги, що відображають 
сформовані умови функціонування підприємства в країні 

1. Рівень конкурентоспроможності країни W1 

2. Рівень конкурентоспроможності галузі W2 

3. Рівень конкурентоспроможності регіону W3 

4. Відкритість суспільства й ринків W4 

5. Процентні ставки в країні й регіонах W5 

6. Наявність доступних і дешевих природних 
ресурсів 

W6 

7. Кліматичні умови й географічне положення країни W7 

Конкурентні переваги,  
що безпосередньо забезпечуються державою 

1. Державна підтримка малого й середнього 
бізнесу в країні й регіонах 

W8 

2. Стабільність законодавства у сфері економіки W9 

3. Державна підтримка розвитку людини W10 

4. Державна підтримка науки й інноваційної 
діяльності 

W11 

5. Податкові ставки в країні W12 ©  Мілов О. В.,  Мілевський С. В., 2005 
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З метою досягнення компромісу між суб’єктивністю екс-

пертних оцінок, достатньою кількістю оцінюваних параметрів 
конкурентоспроможності й об’єктивним визначенням коефіцієн-
тів значимості параметрів конкурентоспроможності підприєм-
ства був визначений математичний апарат. Для вирішення по-
ставленого завдання найбільш придатним є метод аналізу ієра-
рхій Т. Сааті [4]. У результаті розрахунків була отримана мо-
дель оцінки конкурентоспроможності підприємства: 
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Реалізація розробленої моделі оцінки конкурентоспромо-

жності підприємства припускає виставляння оцінки, що відобра-
жає наявність і ступінь розвитку кожної конкурентної переваги. 
Такі оцінки доцільно виставляти за десятибальною шкалою (від 

0 до 9). При цьому значенню 1 відповідає мінімальний ступінь 
розвитку конкурентної переваги (окремий випадок — відсут-
ність конкурентної переваги оцінюється як 0 балів), а значенню 
9 — максимальний ступінь розвитку розглянутої конкурентної 
переваги. 

З метою подолання суб’єктивності експертних оцінок були 
розроблені кількісні шкали оцінки за кожною конкурентною 
перевагою. Отримані оцінки за кожною конкурентною перева-
гою (табл. 1 і 2) наведені в табл. 3 і 4 відповідно. Така шкала 
становить максимальні, мінімальні й проміжні значення цифро-
вих показників, що відображають наявність досліджуваної кон-
курентної переваги, зіставлені з десятибальною шкалою оцінки. 
Граничні значення показників, що оцінюють ступінь розвитку 
конкурентних переваг Z1, Z2, Z3, Z4, U2, U4, U5, X1, Y1, Y2, L2, L3, 
L5, розраховані на основі підстановки до формули мінімально 
можливих (найгірших) та максимально можливих (найліпших) 
значень показників. Для інших конкурентних переваг шкали 
засновані на дослідженні статистичної інформації та визначенні 
на її основі граничних значень показника, що розраховується 
(при цьому явні викидання із сукупності отриманих оцінок ви-
ключалися з розрахунку). 

 

Таблиця 3 

 
Кількісні шкали оцінок внутрішніх конкурентних  переваг підприємства 

 

Конкурентні переваги 
Модель (показник) оцінки 

параметра 
Умовне позначення 

Мінімальне гра-

ничне значення 

(0 балів) 

Максимальне гра-

ничне значення 

(9 балів) 

1 2 3 4 5 

Конкурентні переваги об’єкта управління 

1. Виробнича структура під-

приємства (пряма залеж-

ність) П

ПК ПАА 
 ЧАП

ПСП  ЧАП  — вартість у досліджу-

ваному періоді продукції (пос-

луг), при випуску якої частко-

во використовуються авто-

матизовані лінії, гр. од.; 

АК  — коефіцієнт автомати-

зації: частка автоматизованих 

операцій у процесі виробни-

цтва одиниці продукції, м. д.; 

ПАП  — вартість у досліджу-

ваному періоді продукції (по-

слуг), випуск якої повністю 

здійснюється на автоматизо-

ваних лініях, гр. од.; 

П  — вартість усієї продукції, 

виробленої в досліджуваному 

періоді, гр. од. 

0,1 0,9 

2. Рівень уніфікації й стан-

дартизації продукції, що 

виробляється, і складових 

частин виробництва (пря-

ма залежність) 

 

 

обоб

стст

ПД

ПД




СТ  стД  — кількість стандарти-

зованих деталей у вироблено-

му виробі; 

стП  — кількість уніфікованих 

процесів на підприємстві; 

обД  — загальна кількість де-

талей у виробах; 

обП  — загальна кількість ви-

робничих процесів на підпри-

ємстві 

0,1 0,9 
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Продовження табл. 3 

 

1 2 3 4 5 

3. Персонал (пряма залеж-
ність) 









jj

ii

кр

кр
Р  

iр  — i-й розряд працівників 

підприємства, з 1 по 6; 

iк  — кількість робітників i-го 

розряду на підприємстві в до-
сліджуваному періоді, чол. 

jр  — j-й розряд, що відпові-

дає робочому місцю, з 1 по 6; 

jк  — кількість робочих місць, 

що вимагають j-го розряду на 
підприємстві в досліджуваному 
періоді 

0,1 0,9 

4. Устаткування (пряма за-
лежність) 
 

ИПОО %%   ПО%  — частка прогре-

сивного устаткування (не стар-
ше 3 років); 

И%  — відсоток спрацюван-

ня устаткування 

10 90 

5. Якість виготовлення про-
дукції (зворотна залежність) 

СП

ЗСПП
К ГРРБ

П


  БП  — втрати від браку в до-

сліджуваному періоді, включа-
ють собівартість забракованої 
продукції й витрати на виправ-
лення браку, гр. од.; 

рСП  — вартість продукції, 

на яку отримані рекламації в до-
сліджуваному періоді, гр. од.; 

ГРЗ  — витрати на гаран-

тійний ремонт у досліджувано-
му періоді, гр. од.; 

СП  — вартість виробленої у 

звітному періоді продукції, гр. од. 

0,10 0,02 

Конкурентні переваги системи управління 

1. Організаційна структура 
підприємства 

Наявність елементів орга-
нізаційної структури 

Кількість балів 
0 9 

Відсутність подвійної або 
нечіткої підпорядкованості 

3 

Відповідність організацій-
ної структури цілям під-
приємства 

2 

Здатність організаційної 
структури до адаптації 

2 

Відсутність нефункціональ-
них і дублюючих підрозді-
лів 

2 

2. Облік і регулювання ви-
робничих процесів (пряма 
залежність) 

СП

СП
УП АУ  

АУСП  — вартість продукції, 

при виробництві якої викори-
стовуються автоматизовані 
кошти обліку 

0,1 0,9 

3. Облік й аналіз викори-
стання всіх видів ресурсів 
(зворотна залежність) 

ПС%  
ПС%  — відсоток втрат 

сировини й інших видів ресур-
сів 

4,5 0,5 

4. Наявність висококвалі-
фікованих менеджерів 
(пряма залежність) 

КД

СД
М   

СД  — кількість співробітни-

ків управлінського персоналу, 
кваліфікація й досвід яких від-
повідає займаній посаді; 

КД  — загальна кількість ро-

бочих місць для управлінсь-
кого персоналу за штатним 
розкладом 

0,1 0,9 
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Продовження табл. 3 

 

1 2 3 4 5 
5. Ефективність каналів роз-
поділу (пряма залежність) 

РП

РП
ЭР МН  

МНРП  — обсяг продукції, 

що продається з мінімальною 
націнкою; 

РП  — обсяг реалізованої 
продукції 

0,1 0,9 

6. Ефективна система сти-
мулювання збуту й після-
продажного обслуговуван-
ня (пряма залежність) 

СГ
С

ОП
СПО С   

СОП  — частка продукції, 

проданої в досліджуваному 
періоді із застосуванням будь-
якого виду знижок, %; 

С  — середній відсоток зниж-
ки в досліджуваному періоді, 
%; 

СГ  — середня тривалість 
періоду гарантійного обслуго-
вування для продукції, реалі-
зованої в досліджуваному 
періоді, років 

1,64 15,00 

Конкурентні переваги входу системи 
1. Наявність надійних кон-
курентоспроможних поста-
чальників (пряма залеж-
ність) 

ПС

ПС
КП КП  

КППС  — вартість сировини 

й матеріалів, що здобувають у 
постачальників з високою кон-
курентоспроможністю; 

ПС  — загальна вартість 
придбаної сировини й мате-
ріалів 

0,1 0,9 

2. Доступ до якісної деше-
вої сировини й інших ре-
сурсів (пряма залежність) 

С НРСС СС
С

СС

 


2
 

ССС  — вартість придбаної в 

досліджуваному періоді сиро-
вини, якість якої підтверджено 
сертифікатами, гр. од.; 

НРCC  — вартість сировини, 

придбаної в досліджуваному 
періоді за цінами нижчими від 
ринкових, гр. од.; 

СС  — загальна вартість 
придбаної в досліджуваному 
періоді сировини, гр. од. 

0,3 2,7 

Конкурентні переваги виходу системи 
1. Конкурентоспроможність 
продукції (пряма залеж-
ність) 

P

Q
I  ; 

Э

ПРОД
I

I
К   

Q  — сумарна оцінка продук-

ції за якісними параметрами; 

P  — ціна споживання продук-
ції; 

ЭI  — еталонне значення ін-

тегрального показника конку-
рентоспроможності продукції 

0,2 1,0 

2. Лідируюче положення 
на ринку товарів (пряма 
залежність) 


 


i

ii

П

ДП
Д  

iП  — вартість продукції і-го 

виду, реалізованої підприєм-
ством у звітному періоді, гр. од.; 

iД  — частка ринку, займана 

i-м видом продукції підприєм-
ства, % 

10 90 

3. Показники прибутково-
сті (пряма залежність) 
 

ч

ЧП
Р

ОА
  

ЧП  — чистий прибуток за 
досліджуваний період, гр. од.; 

ОА  — загальна величина ак-
тивів підприємства в дослі-
джуваному періоді, гр. од. 

2,76 25,0 

4. Інтенсивність використан-
ня капіталу (пряма залеж-
ність) 

оа

РП
К

АК
  

РП  — обсяг продажів у до-
сліджуваному періоді, гр. од; 

АК  — величина акціонерно-
го капіталу, гр. од. 

0,188 1,660 
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Закінчення табл. 3 

 

1 2 3 4 5 
5. Фінансова стабільність 
функціонування підприєм-
ства (зворотна залежність) фс

ЧА
К

ОА
  

ЧА  — чисті активи підприєм-
ства в досліджуваному періо-
ді, гр. од 

0,074 0,650 

Конкурентні переваги системи оптимізації управління 
1. Місія підприємства 
 

Наявність розвинених еле-
ментів місії 

Кількість балів 
0 9 

Популярна торговельна 
марка 

3 

Оригінальна ідея 2 
Ексклюзивна сфера діяль-
ності 

2 

Конкурентоспроможний 
продукт 

2 

2. Патентований товар 
(пряма залежність) 

ОП

ОП
ПТ П  

ПОП  — обсяг виробленої 

патентованої продукції; 

ОП  — загальний обсяг ви-
робництва продукції 

0,1 0,9 

3. Патентована технологія 
(пряма залежність) 

ОП

ОП
ПТХ ПТХ  

ПТХОП  — обсяг продукції, ви-

робленої за допомогою патен-
тованої технології 

0,1 0,9 

4. Система управління які-
стю на підприємстві 

Наявність розвинених еле-
ментів системи управлін-
ня якістю на підприємстві 

Кількість балів 
0 9 

Сертифікація процесу управ-
ління якістю відповідно до 
національних стандартів 

1 

Сертифікація процесу управ-
ління якістю відповідно до 
стандарту ISO 9001 

3 

 Застосування стандарту 
ISO 9004 (безперервне вдо-
сконалювання) 

3 

Застосування підходів TQM 2 
5. Проведення внутрішньої 
й зовнішньої сертифікації 
продукції (пряма залежні-
сть) ОП

ОCП
CП   

ОСП  — обсяг виробництва 
сертифікованої продукції 

0,1 0,9 

6. Організація поставок за 
принципом "точно в строк" 
(зворотна залежність) 

ОС

З
ЗТС   

З  — середній розмір запасів 
товарно-матеріальних цінно-
стей на підприємстві, гр. од.; 

ОС  — середній залишок обі-
гових коштів, гр. од. 

0,45 0,05 

 

Таблиця 4 
 

Кількісні шкали оцінок зовнішніх конкурентних переваг підприємства 
 

Конкурентні переваги 
Модель (показник) оцінки 

параметра 
Умовні позначення 

Мінімальне гра-
ничне значення 

(0 балів) 

Максимальне гра-
ничне значення 

(9 балів) 
1 2 3 4 5 
Конкурентні переваги, що відображають сформовані умови функціонування підприємства в країні 

1. Рівень конкурентоспро-
можності країни (пряма 
залежність) СРК

НП

ПК ОК
К ;

ЧН




СРН

НП

ПН ОН
К ;

ЧН




)(

)(

25,0

75,0

УЕСРН

УЕСРКСР

К

КК




 

,ПК  ОК  — приплив капі-

талу і його відтік в оцінювано-
му періоді, гр. од.; 

ПН ,  ОН  — приплив насе-

лення і його відтік в оцінюва-
ному періоді, чол.; 

НПЧН  — чисельність насе-

лення на початок оцінюваного 
періоду, чол.; 
 

0,75, 0,25 — коефіцієнти зна-
чимості параметрів оцінки 
конкурентоспроможності; 

)(),(  УЕСРНУЕСРК КК  — кон-

курентоспроможність країни 
або регіону за ступенем при-
вабливості для капіталу й на-
селення, виражена в універ-
сальних величинах відповідно 
до запропонованої шкали оцінок 

- 11082,19 
- 0,00059998 

13506,21 
0,00471 
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Продовження табл. 4 

 

1 2 3 4 5 

2. Рівень конкурентоспро-
можності галузі (пряма 
залежність) 

НП

ОК
ОС

ОКПК
К


 ; 

НП

ОР
ЧР

УРПР
К


 ; 

О ОК(УЕ ) +

ОР(УЕ )

К , К

, К

 

 

0 75

0 25
 

ПК ,  ОК  — приплив капіта-

лу і його відтік в оцінюваному 
періоді, гр. од.; 

ПР,  УР  — прийняті й звіль-

нені працівники в оцінювано-
му періоді, чол.; 

НПЧР  — чисельність праців-

ників на початок оцінюваного 
періоду, чол.; 

НПОС  — вартість основних 

коштів у галузі на початок до-
сліджуваного періоду, гр. од.; 
0,75, 0,25 — коефіцієнти зна-
чимості параметрів оцінки кон-
курентоспроможності; 

)(),(  УЕОРУЕОК КК  — конку-

рентоспроможність галузі за 
ступенем привабливості для 
капіталу й працівників, вира-
жена в універсальних величи-
нах відповідно до запропоно-
ваної шкали оцінок 

0,00002 
0,055 

0,2276 
0,317 

3. Рівень конкурентоспро-
можності регіону (пряма 
залежність) 

аналогічно конкуренто-
спроможності країни 

аналогічно конкурентоспро-
можності країни 

12,85 
-0,003284 

231,98 
0,0037601 

4. Відкритість суспільства 
й ринків (пряма залежність) 

ВВП

ИЭ
ООР


  

Э  — обсяг експорту в дослі-

джуваному періоді, гр. од.; 

И  — обсяг імпорту в дослі-
джуваному періоді, гр. од.; 

ВВП  — валовий внутрішній 
продукт у досліджуваному 
періоді, гр. од. 

0,0871 0,9941 

5. Процентні ставки в країні 
й регіонах (пряма залежні-
сть) КР

ИН
УПС

%

%
  

КР%  — середня процентна 

ставка за кредитами, %; 

ИН%  — середня процент-

на ставка за прямими інве-
стиціями, % 

0,4 2,01 

6. Наявність доступних і де-
шевих природних ресурсів 
(пряма залежність) ППР

ПРВО
НПР   

ПРВО  — обсяг виробництва 

природних ресурсів у до-
сліджуваному періоді, т. у. п.; 

ППР  — обсяг споживання 
природних ресурсів у до-
сліджуваному періоді, т. у. п. 

0,0 1,985 

7. Кліматичні умови й гео-
графічне положення країни 

Оцінка, балів Значення показника "кліма-
тичні умови й географічне по-
ложення країни" 

0 9 

Середньорічна температура 

0 до 4 ос 

1 4 ос – 12 ос 

2 12 ос – 20 ос 

3 понад 20 ос 

Кількість країн, що граничать 

0 немає 

1 до 4 

2 5 – 8 

3 понад 9 

4 є вихід до моря 

Конкурентні переваги, що безпосередньо забезпечуються державою 
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Закінчення табл. 4 

 

1 2 3 4 5 

1. Державна підтримка ма-
лого й середнього бізнесу 
в країні й регіонах 
(пряма залежність) М

М

Д

ВВП
МБ   

МВВП  — частка валового 

внутрішнього продукту, вироб-
леного малими підприємства-
ми в досліджуваному періоді, %; 

МД  — частка малих підпри-

ємств у загальній кількості під-
приємств у досліджуваному 
періоді, % 

0,066 0,595 

2. Стабільність законодав-
ства в галузі економіки 
(зворотна залежність) 

КПК  КПК  — кількість виправ-
лень до основного закону 
країни за умови його функціо-
нування більше 50 років 

26 2 

3. Державна підтримка роз-
витку людини (пряма за-
лежність) 

СР  СР  — частка соціальних ви-

трат у бюджеті, % 

2 10 

4. Державна підтримка науки 
й інноваційної діяльності 
(пряма залежність) 

НИ  НИ  — частка витрат на нау-
ку в бюджеті, % 

1 9 

5. Податкові ставки в краї-
ні (комбінований показник) 

ОУН  ОУН  — загальний рівень 

оподатковування підприємниць-
кої діяльності 

до 3,3, 
більше 56,7 

29,7 – 30,3 

 

Оцінка конкурентоспроможності підприємства за розробле-
ною моделлю дозволяє зробити вибір конкурентної стратегії розви-
тку підприємства [5]. Модель вибору конкурентної стратегії засно-
вана на забезпеченні успішної реалізації стратегії за рахунок роз-
витку певних груп внутрішніх конкурентних переваг (табл. 5). 

 

Таблиця 5 
 

Відповідність конкурентних стратегій групам 
 конкурентних переваг 

 

Конкурентна стратегія Групи конкурентних переваг 

Стратегія лідерства у витратах 
Конкурентні переваги ви-
ходу системи 

Стратегія диференціації 
Конкурентні переваги си-
стеми управління 

Стратегія сфокусованої дифе-
ренціації 

Конкурентні переваги систе-
ми оптимізації управління 

Стратегія оптимальних витрат 
Конкурентні переваги об’єк-
та управління 

Сфокусована стратегія низь-
ких витрат 

Конкурентні переваги вхо-
ду системи 

 

Відсутність у поданій схемі зовнішніх конкурентних пере-
ваг пояснюється застосуванням ресурсно-ситуаційного підхо-
ду [6; 7] під час вибору стратегії. 

Запропонована модель п’ятикутника вибору конкурентної 
стратегії наведена на рисунку. 

 

 
 

Рис. Модель вибору конкурентної стратегії підприємства 
 

Вектор вибору стратегії визначається шляхом знаходження 
центра ваги п’ятикутника, побудованого в п’ятисекторній системі 

відповідно до розрахованих оцінок за кожною групою внутрішніх кон-
курентних переваг. Через центр координат і центр ваги проводиться 
вектор стратегічних пріоритетів, що дозволяє визначити конкурентну 
стратегію підприємства, виходячи з досягнутого рівня розвитку кон-
курентних переваг. Таким чином визначається конкурентна стратегія, 
що може бути забезпечена найбільш розвиненими групами конку-
рентних переваг. У напрямку зворотному вектору стратегічних пріо-
ритетів перебуває конкурентна стратегія, яку необхідно вибрати для 
підвищення конкурентоспроможності підприємства шляхом вирівню-
вання рівня розвитку конкурентних переваг. 

Розроблена модель оцінки конкурентоспроможності підп-
риємства має наступні переваги: 

1. Не вимагає застосування експертиз у процесі оцінки 
конкурентоспроможності. 

2. Заснована на системному описанні процесу. 
3. Оцінює ступінь розвитку окремих конкурентних переваг. 
4. Дозволяє швидко здійснювати моніторинг змін конку-

рентоспроможності. 
5. Має високий ступінь деталізації. 
6. Надає фахівцеві заздалегідь визначений перелік пара-

метрів та їх ступенів значимості. 
7. Розроблені метричні шкали дозволяють проводити 

процес оцінки конкурентоспроможності підприємства та пода-
льший її моніторинг без застосування експертних оцінок. 

8. Розроблена модель вибору конкурентної стратегії підп-
риємства на основі результатів оцінки його конкурентоспромо-
жності дозволяє обрати стратегічний вектор розвитку підпри-
ємства з найменшою складовою суб’єктивності прийнятих рі-
шень та визначити напрямки інвестування коштів для реалізації 
обраної стратегії. 
____________ 
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