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ВСТУП

В умовах посилення конкурентної боротьби для вітчизняних 
підприємств першочерговим стає завдання збереження і підви-
щення конкурентоспроможності. Вирішення означеного завдан-
ня пов’язане з удосконаленням управління, яке в контексті кри-
зових явищ в економіці набуває особливої актуальності у зв’язку 
з мінливістю зовнішнього середовища та підвищенням ризику 
господарської діяльності.

Одним з напрямів удосконалення управління конкуренто-
спроможністю підприємства є її оцінювання, що дозволяє дійти 
висновку стосовно рівня конкурентоспроможності господарю-
ючого суб’єкта. Оцінка рівня конкурентоспроможності стає кри-
терієм результативності діяльності, що є підставою для порів-
няння ефективності функціонування підприємства з конкурен-
тами та розробки заходів щодо підвищення рівня конкуренто-
спроможності для забезпечення суттєвої частки цільового ринку 
за рахунок ефективного управління нею.

Відсутність інструментарію оцінювання і управління кон-
курентоспроможністю призводить до зниження її рівня, що є 
загрозою для подальшого функціонування підприємства. Тому 
проблема уніфікації підходів до оцінювання конкурентоспро-
можності підприємств та розробки його методичного інструмен-
тарію потребує нагального вирішення. При цьому слід зазначи-
ти, що процес оцінювання конкурентоспроможності не призведе 
до очікуваного ефекту, якщо не управляти її рівнем. 

Незважаючи на існуючу теоретичну базу, ще недостатньо до-
сліджено питання формалізації процесу оцінювання конкуренто-
спроможності підприємств та управління означеним процесом. 
Потребує подальшого розвитку система управління конкуренто-
спроможністю підприємства, що дозволить підвищити обґрунто-
ваність і ефективність прийнятих управлінських рішень. Удоско-
налення організаційно-економічних інструментів підтримки рів-
ня конкурентоспроможності та методичних підходів до форму-
вання стратегії за рівнем конкурентоспроможності дозволить за-
безпечити ефективні шляхи розвитку підприємств. 

У процесі розвитку теоретичних положень та розробки прак-
тичних рекомендацій з удосконалення оцінювання і управлін-
ня конкурентоспроможністю підприємства в монографії виріше-
но завдання, які мають наукове і практичне значення, а саме: 
досліджено особливості та тенденції розвитку машинобудівної 
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сфери України; уточнено понятійно-категоріальний апарат щодо 
визначення конкурентоспроможності підприємства та системи 
управління нею; запропоновано підходи щодо розвитку системи 
управління конкурентоспроможністю підприємства; удосконале-
но методичні підходи до оцінювання конкурентоспроможності 
за інтегральним показником, визначеним на підставі фінансових 
параметрів; виділено організаційно-економічні інструменти під-
тримки рівня конкурентоспроможності підприємства; удоско-
налено підхід до прогнозування рівня конкурентоспроможності 
методом екстраполяції; сформовано рекомендації щодо вибору 
стратегії підприємства за рівнем його конкурентоспроможності.

Розвинуто теоретичні засади визначення категорії конкурен-
тоспроможності підприємства, яка на підставі уточнення озна-
ченої категорії розглядається за динамічним підходом як еконо-
мічна характеристика стану підприємства, що виражається інте-
гральним показником, що синтезує оцінку за обраними в дослі-
джуваний момент часу фінансовими параметрами здатності до-
сягати або перевершувати конкурентів в межах одного виду ді-
яльності, підтверджує статус в поточному періоді та можливості 
використовувати переваги порівняно з іншими підприємствами 
для забезпечення ефективності функціонування.

Систему управління конкурентоспроможністю запропоно-
вано розглядати як сукупність взаємопов’язаних елементів, що 
об’єднані у блоки, цілеспрямована дія яких в комплексі вирішує 
завдання оперативного прийняття рішень стосовного коригуван-
ня на підставі періодичного розрахунку за даними статистичної 
інформації рівня конкурентоспроможності з метою його збере-
ження чи зміни залежно від заданих масштабів діяльності або за-
вдань щодо їх зростання та управління. 

На прикладі харківських машинобудівних підприємств роз-
глянуто підходи щодо розвитку системи управління конкурен-
тоспроможністю підприємства, яка визначається як специфіч-
на багатофункціональна система, що складається з комплексу 
взаємопов’язаних блоків, серед яких виділено блоки управлін-
ня рівнем та системою факторів забезпечення конкурентоспро-
можності. Реалізація означених блоків дозволяє координувати дії 
менеджменту щодо досягнення заданого рівня конкурентоспро-
можності для забезпечення оперативного реагування на зміни 
впливу конкурентного середовища та коригування обраної стра-
тегії.

Важливим моментом дослідження стали методичні підхо-
ди до оцінювання конкурентоспроможності підприємства за мо-
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дифікованою моделлю інтегрального показника, який одержано 
за допомогою застосування таксономічного методу на підставі 
системи фінансових показників, що дозволяє оцінювати рівень 
конкурентоспроможності підприємства у досліджуваний період 
і визначати характер впливу кожного з показників на нього, а 
також знаходити рівень конкурентоспроможності підприємств-
конкурентів. У результаті на цій основі можна більш точно пози-
ціонувати підприємство на цільовому ринку за рівнем конкурен-
тоспроможності і приймати управлінські рішення щодо розмір-
ності кроків досягнення значення еталонної конкурентоспро-
можності.

Для оцінювання розроблено систему загальних і одиничних 
показників, яка включає фінансові параметри, що найбільш сут-
тєво відображають характеристику діяльності підприємства, і за 
допомогою якої формується інтегральний показник конкурен-
тоспроможності, що дозволяє досягти оптимального поєднан-
ня їх взаємного впливу і наслідків. За рахунок застосування за-
пропонованої шкали, побудованої за «правилом трьох сигм», 
машинобудівні підприємства поділено за діапазоном змін інте-
грального показника рівня конкурентоспроможності у кожно-
му досліджуваному періоді, а також за належністю підприємства 
до тієї чи іншої групи (лідери, претенденти, послідовники), що 
стає підставою для визначення умов переходу з однієї групи до 
іншої, зміни статусу за роками, порівняння з підприємствами-
лідерами, розробки заходів щодо запобігання переходу у групу 
нижчого статусу та вибору напряму формування стратегії і так-
тики подальшого розвитку.

Розглянуто підхід до прогнозування конкурентоспромож-
ності підприємства як інструмента підтримки його рівня мето-
дом екстраполяції на основі кривих зростання їх економічної ди-
наміки за умови позитивних характеристик основних показників 
та незмінності параметрів у минулому, що дозволяє за допомо-
гою адаптивних методів прогнозування визначати тривалість по-
зитивної тенденції та, як наслідок, управляти рівнем конкурен-
тоспроможності, необхідним для забезпечення ефективного роз-
витку підприємства.

Запропоновано теоретико-прикладний підхід до вибору 
стратегії підприємства як моделі дій щодо досягнення страте-
гічних цілей, які передбачають забезпечення достатнього рівня 
конкурентоспроможності для розвитку і ефективного функціо-
нування підприємства з урахуванням наявних ресурсів та впливу 
змін зовнішнього і внутрішнього середовища. У результаті ана-
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лізу поточного стану і внутрішніх можливостей на підставі ма-
тричного інструментарію обирається базова стратегія, за стра-
тегічним профілем у квадранті конкурентоспроможність/рента-
бельність  – конкурентна і відповідно до специфіки діяльнос-
ті – функціональні стратегії, що стає у подальшому підґрунтям 
для визначення умов досягнення необхідного рівня конкурен-
тоспроможності підприємства, управління окремими напрямами 
діяльності, зміни або коригування стратегії.

Автори висловлюють щиру подяку всім, хто своїми заува-
женнями, порадами і безпосередньою участю сприяв виданню 
цієї монографії. 



7ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ ПІДПРИЄМСТВА

РОЗДІЛ 1

ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ  
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ ПІДПРИЄМСТВА

1.1. ДОСЛІДЖЕННЯ ОСОБЛИВОСТЕЙ І ТЕНДЕНЦІЙ РОЗВИТКУ 
МАШИНОБУДУВАННЯ УКРАЇНИ

Розвиток ринкової економіки України, потребує вирішення 
важливих питань у сфері управління діяльністю підприємства. 
Це, насамперед, означає посилення ролі економічних методів 
господарського управління, застосування нових методичних під-
ходів до аналізу, планування та управління виробництвом і збу-
том продукції.

У цих умовах на підприємствах необхідно проводити роботу 
з дослідження ринку, прогнозування розвитку зовнішнього се-
редовища, глибокого аналізу стану та діяльності підприємства і 
на цій основі обґрунтовувати прийняття управлінських рішень, 
спрямованих на забезпечення стійких конкурентних позицій у 
певному секторі цільового ринку.

Комплексною проблемою є низькі рівні конкурентоспро-
можності промисловості, ефективності виробництва та іннова-
ційного розвитку. Недостатній рівень конкурентоспроможності 
промисловості визнано однією з основних загроз національній 
безпеці [63; 85; 162].

Україна забезпечується промисловими товарами власного 
виробництва лише на 60-65%, інноваційною продукцією – на 
25-30%, а показники ефективності промислової діяльності знач-
но нижчі за рівень розвинутих країн Європи, зокрема продук-
тивність праці – в 7-10 разів, споживання матеріальних та енер-
гетичних ресурсів – у 2-3 рази [76]. 

Машинобудування, яке є важливою сферою діяльності націо- 
нальної економіки, забезпечує відносно високу додану вартість 
кінцевої продукції порівняно із сировинними галузями, а також 
розвиток і впровадження нових технологій. Сектор машинобу-
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дування є основним споживачем прямих іноземних інвестицій. 
У 2011 р. зростання обсягів виробництва продукції машинобуду-
вання в Україні становило 17,2% [144]. Проте частка машинобу-
дування в промисловому виробництві складає приблизно 13%, 
що в 2-3 рази менше рівня розвинутих країн [76].

Аналіз причин виникнення проблеми та шляхи її розв’язання 
пов’язані перш за все з темпами підвищення конкурентоспро-
можності промислового підприємства, зокрема машинобудівно-
го підприємства.

Для розв’язання означених проблем є сенс дослідити еконо-
міку України, яка має складну, досить диференційовану й дивер-
сифіковану структуру. Для неї характерні: переважання важкої 
індустрії; недостатній розвиток галузей і виробництва спожив-
чих товарів; наявність галузей і виробництв, що забезпечують 
науково-технічний прогрес і розширення та поглиблення внут-
рішньо- і міжгалузевих виробничих зв’язків.

Переважна орієнтація на розвиток важкої індустрії в Україні 
деформувала структуру всієї економіки, тому для забезпечення 
стійкого її розвитку необхідні структурні зміни на користь при-
скореного розвитку виробництва споживчих товарів, що сприя-
тиме не лише розвитку легкої і харчової промисловості, а й ак-
тивному залученню машинобудівного та оборонного комплексів 
до випуску означених товарів.

На галузеву структуру економіки України впливають різні 
економічні та природні чинники, в тому числі рівень розвитку 
продуктивних сил, темпи зростання (зниження) виробництва, 
рівень забезпечення сировинними та паливно-енергетичними 
ресурсами, інтенсивність реалізації досягнень науки й техніки, 
міжнародний поділ праці, економічна інтеграція.

Тож слід констатувати, що функціонування та вдосконален-
ня національної економіки України пов’язані з раціональним 
використанням природних, матеріальних і трудових ресурсів, за-
безпеченням відповідних пропорцій у межах галузей, регіонів, 
всієї економіки, переведенням економіки на інтенсивний шлях 
розвитку, підвищенням рівня суспільного виробництва, охоро-
ною навколишнього середовища,

З кінця 80-х років ХХ ст. докорінно змінилася структура еко-
номіки України. Провідну роль відігравала важка промисловість, 
на яку в 1989 р. припадало 69,5% продукції промисловості. Це 
визначило співвідношення між виробництвом засобів виробни-
цтва і предметів споживання, між видобувною та обробною про-
мисловістю, а також між різними галузями промисловості й між-
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галузевими комплексами. За роки незалежності структура наці-
ональної економіки України зазнала змін другої хвилі. Так, на 
43% зменшився обсяг промислового виробництва, частка сіль-
ського господарства у валовому внутрішньому продукті з 20,8% 
у 1992 р. знизилася до 8,3% у 2011 р. Будівельний комплекс за-
знав суттєвих змін (з 8-10% у 1990 р. до 2% у 2011 р.), а частка 
послуг у валовому внутрішньому продукті зросла з 25 до 32% у  
2011 р. Тіньова економіка, за оцінками спеціалістів, становить 
біля 60% [36].

Промисловість – найважливіша структурна ланка національ-
ної економіки. Вона має потужну матеріально-технічну базу, а 
вартість її основних засобів у 2011 р. становила 694767 млн грн. 
Це майже в 2,3 раза більше, ніж вартість основних засобів у  
2000 р. У національній економіці працює більше ніж 3,6 млн 
працівників, які разом забезпечили у 2011 р. прибуток промис-
ловості у розмірі 43700,9 млн грн, що в 5 разів більше, ніж у 
2001 р.

У промисловості домінують третій і четвертий технологічні 
уклади. Їх частка у промисловому виробництві становить 95%. 
Основою цих укладів є металургійна, хімічна, легка промисло-
вість, паливно-енергетичний комплекс, більшість галузей маши-
нобудування. Частка п’ятого і шостого технологічних укладів не 
перевищує 5%. Основою цих укладів є електронна промисло-
вість, обчислювальна, волоконно-оптична техніка, програмне 
забезпечення, телекомунікації, роботобудування, інформаційні 
послуги, біотехнології.

Хоча підприємства промисловості й отримують значні при-
бутки, але рентабельність продукції за 2004–2011 рр. не пере-
вищила 3-6%. З 55 тис. промислових підприємств більше ніж 
18 тис. (33%) є збитковими. Ще однією негативною стороною є 
скорочення кількості найманих працівників. За 2005–2011 рр. їх 
кількість скоротилась на 14%. 

Частка експорту промислової продукції у валовому внутріш-
ньому продукті становить близько 40%, проте його структура не-
задовільна через переважання сировинної складової, яка переви-
щує 60%. Продукція високотехнологічних та наукомістких галу-
зей у загальному обсязі становить лише 15%.

У структурі промисловості України велику питому вагу ма-
ють машинобудування, чорна металургія та вугільна промис-
ловість. Ці сфери економічної діяльності формують більше ніж 
80% загальної вартості реалізованої продукції промисловості, в 
тому числі на машинобудування припадає 12-14%. Порівняння 
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структури промисловості України у 1991 і 2011 рр. дозволяє ви-
явити її істотні зміни (рис. 1.1). 

Рис. 1.1. Структура промисловості України у 1991 і 2011 рр., %  
[145–147]

Як видно з рис. 1.1, машинобудування в 1991 р. посідало 
перше місце в структурі промисловості України. Результати по-
дальшого аналізу промисловості свідчать, що за роки незалеж-
ності України збереглася позитивна динаміка розвитку ключово-
го сегмента реального сектора економіки, яка позитивно впли-
ває на загальноекономічну ситуацію в країні в цілому. Тренд 
розвитку промислового виробництва у 2011 р. залишається на 
досить високому рівні, хоча у квітні продовжилося уповільнен-
ня темпів зростання як під впливом дії ефекту статистичної бази 
2010 р., так і внаслідок сезонного скорочення показника у роз-
рахунку «місяць поточного року до попереднього». Крім того, 
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розвиток промисловості стримували зовнішні фактори (зокрема 
падіння цін на світових ринках чорних металів).

Якщо проаналізувати індекси промислової продукції у 2008–
2012 рр. [144], можна відзначити таке: індекс промислової про-
дукції в цілому складав відповідно до попереднього періоду 
94,8%, 78,1, 111,2, 107,6, 98,2%; індекс продукції машинобуду-
вання – 100,3%, 55,1, 136,1, 117,2, 94,0%. У розрізі окремих ви-
дів діяльності: індекс виробництва машин та устаткування ста-
новив 98,2%, 62,4, 121,1, 112,5, 90,1%; виробництво електрично-
го, електронного та оптичного устаткування – 93,2%, 71,8, 124,2, 
114,7, 88,4%, а виробництво транспортних засобів та устаткуван-
ня – 105,7%, 42,1, 161,9, 122,6 та 100,1%. 

Спостерігалося коливання в структурі реалізованої продук-
ції машинобудування. Так, загальний обсяг реалізованої продук-
ції машинобудування за 2008 р. складав 12170,4 млн грн, а пи-
тома вага в загальному обсязі промислової продукції – 13,3%, у 
2009 р. – 85833, млн грн і 10,6%, у 2010 р. – 116348,5 млн грн і 
10,9%, у 2011 р. – 154184,9 млн грн і 11,6%, за січень–листопад 
2012 р. – 125868,6 млн грн і 12,4%. Відповідно внутрішня струк-
тура машинобудівної продукції теж коливається. Зокрема у 2008 р. 
питома вага машин та устаткування у загальному обсязі реалізо-
ваної продукції машинобудування складала 30,6%, електричного, 
електронного та оптичного устаткування – 21,0%, транспортних 
засобів та устаткування – 48,4%. У 2009 р. це співвідношення скла-
дало, відповідно, 40,0%, 28,5 та 31,5%; у 2010 р. – 34,2%, 23,8 та 
42,0%, у 2011 р. – 31,3%, 22,3 та 46,4%. У січні–листопаді 2012 р. 
структура характеризувалася 28,4%, 21,2 та 50,4%.

У результаті дослідження динаміки індексів промислової 
продукції як основного показника машинобудування та структу-
ри реалізованої продукції машинобудування визначено зростан-
ня темпів у 2011 р. порівняно з попередніми роками і зниження 
у 2012 р. (рис. 1.2, 1.3).

Оцінка сучасного стану і тенденцій розвитку машинобуду-
вання дозволяє констатувати посилення конкуренції щодо про-
позиції вітчизняної та імпортованої продукції і необхідність по-
шуку шляхів підвищення ефективності функціонування, зокрема 
управляючи рівнем їхньої конкурентоспроможності.

Відтак, слід зазначити, що вітчизняне машинобудування, 
незважаючи на коливання основних показників діяльності, має 
передумови для збільшення обсягів виробництва, мінімізації ви-
трат та подальшого розвитку і зростання за рахунок зміни пара-
метрів конкурентних переваг.
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У табл. 1.1 наведено темпи приросту/зниження обсягів ви-
робництва продукції промисловості в цілому та машинобудуван-
ня зокрема.

Таблиця 1.1
Темпи приросту/зниження обсягів виробництва промисловості  

та машинобудування [144], % до попереднього року

Сфера 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Промис-
ловість

14,2 7,0 15,8 12,5 3,1 6,2 7,6 –5,2 –21,9 11,1 7,6 –1,8

Машино-
будування

18,8 11,3 35,8 28,0 7,1 11,8 19,0 0,3 –44,9 36,1 17,2 –6,0

На рис. 1.4 наведено динаміку промислового виробництва у 
2011–2012 рр. (темпи приросту (%), місяць до відповідного міся-
ця попереднього року). 

Збереження в цілому сприятливої зовнішньоекономічної 
кон’юнктури (зокрема зростання попиту та цін на основних сві-
тових товарних ринках, а саме на чорні метали та добрива) про-
довжувало підтримувати розвиток у експортоорієнтованих галу-
зях промисловості, хоча, попри зниження зовнішнього попиту, 
темпи зростання виробництва у хімічній промисловості та мета-
лургійному виробництві уповільнилися. 

Разом з цим підвищення підприємницької активності, зрос-
тання внутрішнього попиту в умовах позитивної динаміки фі-
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Рис. 1.2. Індекси промислової 
продукції за 2008–2012 рр., %

Рис. 1.3. Структура реалізованої 
продукції машинобудування  

у 2008–2011 рр.  
(% до попереднього року)
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нансових результатів суб’єктів господарювання від звичайної 
діяльності сприяло прискореному збільшенню виробництва у внут- 
рішньоорієнтованих галузях, зокрема іншої неметалевої міне-
ральної продукції, обробки деревини та у виробництві виробів 
з деревини, крім меблів, у легкій промисловості, целюлозно-
паперовому виробництві; видавничій діяльності.

Рис. 1.4. Динаміка промислового виробництва у 2011–2012 рр.  
(темпи приросту (%), місяць до відповідного місяця попереднього року)

Виробництво промислової продукції у січні–червні 2014 р. 
характеризується зниженням практично за всіма основними ви-
дами промислової діяльності: в цілому по промисловості – на 
4,7%, машинобудування – на 18, металургійного виробництва – 
на 8, текстильного виробництва – на 5,2, хімічної промисловос-
ті – на 14,1, нафтопереробки – на 2,5%. Виробництво харчової 
продукції збільшилося на 3,2% (рис. 1.5) [144].

Динамічному розвитку вітчизняного машинобудування 
(виду промислової діяльності, який орієнтований на виробни-
цтво продукції з високою часткою доданої вартості) сприяла по-
зитивна економічна ситуація у країнах – основних імпортерах 
вітчизняної продукції машинобудування (зокрема країнах СНД). 

Збереження тенденції зростання у машинобудуванні, так 
само як і в ряді інших внутрішньоорієнтованих виробництв, 
сприяє формуванню позитивних структурних зрушень у про-
мисловості, що дозволяє позитивно оцінювати перспективи її  
розвитку (у структурі промислового виробництва частка маши-
нобудування зросла з 8,6% у 2010 р. і до 9,4% у 2011 р.). 
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Рис. 1.5. Індекси промислової продукції за видами діяльності  
за січень–червень 2014 р. (% до відповідного періоду попереднього року)

Відзначається тенденція покращання ситуації у регіонально-
му розрізі. У січні–квітні 2011 р. (до аналогічного періоду попе-
реднього року) обсяги промислового виробництва збільшилися у 
23 регіонах (порівняно з 22 регіонами у січні–березні). Лідерами 
зростання промислового виробництва були Івано-Франківська 
(29,3%), Кіровоградська (18,1%), Львівська (16,7%), Донецька 
(16,7%) та Хмельницька (14%) області (рис. 1.6).

Рис. 1.6. Регіональна карта промислового виробництва [144]
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Однією з ключових причин покращання динаміки вітчиз-
няного виробництва є пожвавлення ситуації на світових рин-
ках. 

Попри значний рівень експортоорієнтованості національ-
ної економіки це створило підґрунтя для закріплення позитив-
ної динаміки у вітчизняному виробництві.

У табл. 1.2 наведено динаміку промислового виробництва в 
різних країнах за 2011–2012 рр., що дозволяє зробити висновки 
щодо загальної тенденції на світовому ринку машинобудування 
щодо коливання темпів зміни.

Розвиток господарської діяльності в промисловому секто-
рі національної економіки і, зокрема, машинобудуванні усклад-
нився через низку об’єктивних обставин: не повною мірою за-
вершені процеси формування всіх ринкових інститутів, не від-
різняються достатнім рівнем розвитку та цивілізованістю кон-
курентні відносини господарюючих суб’єктів, має місце супер-
ечливість переходу від застарілих до нових інноваційних систем 
управління на макро- і мікрорівні.

У той же час тенденція скорочення можливостей українських 
сировинних галузей щодо отримання валютних надходжень по-
требує надання імпульсу розвитку обробних галузей промисло-
вості, виходу їх на світові ринки з конкурентоспроможною про-
дукцією. 

Машинобудівний комплекс України потребує не стіль-
ки спеціальних програм розвитку, скільки поліпшення за-
гальних умов підприємницької діяльності. Додаткові труд-
нощі для українських підприємницьких структур виникають 
внаслідок того, що їм доводиться змагатися в умовах жор-
сткої конкуренції на внутрішньому ринку з іноземними фір-
мами, що діють на основі використання накопиченого ар-
сеналу прийомів і методів роботи. Саме з цих причин укра-
їнські підприємницькі структури потребують серйозної під-
тримки вітчизняної науки, розробки ефективних схем підви-
щення конкурентоспроможності на підставі всебічного нау-
кового супроводу.

На сьогодні багатогалузевий машинобудівний комплекс 
України об’єднує понад 11 тис. підприємств. Частка машинобу-
дування в українській промисловості перевищує 15%, у валово-
му внутрішньому продукті складає близько 12%. 

В Україні в докризовий період темпи зростання машинобу-
дування випереджали темпи зростання як промисловості, так і 
валового внутрішнього продукту в цілому (рис. 1.7).
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Рис. 1.7. Динаміка індексів промислової продукції  
(відносно попереднього року) [147]

Попит на продукцію машинобудування характеризується 
високою чутливістю до загальноекономічних циклів і залежить 
від доступу до кредитних ресурсів. У результаті цього у 2011 р. 
темпи падіння за сегментами під впливом зменшення інвести-
ційного попиту як на внутрішньому, так і на зовнішніх ринках, 
були вищими порівняно з іншими секторами економіки. Біль-
ше за все постраждала сфера транспорту і транспортного устат-
кування (зниження на 64% відносно аналогічного періоду попе-
реднього року).

Найменше зазнав скорочення масштабів діяльності сегмент 
електричних, електронних і оптичних приладів, де зменшення 
продажів склало лише 9,7%. Загалом за 2011 р. обсяги реаліза-
ції продукції машинобудування зменшилися на 42% порівняно зі 
зростанням на 9% у 2010 р. При цьому спад виробництва скла-
дав майже 39%, в інших галузях – 6–26,7%. Отже, внаслідок сві-
тової кризи саме машинобудівна сфера постраждала найбільше 
порівняно з іншими галузями промисловості.

Машинобудування 2012 р. характеризується коливанням 
темпів зростання/зниження обсягів виробництва. У першому 
півріччі зростання обсягів виробництва було зафіксоване у всіх 
ключових видах машинобудування (рис. 1.8), у другому півріч-
чі – навпаки. 
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Рис. 1.8. Темпи приросту/зниження виробництва основної продукції 
машинобудування у 2012 р., %  

(до відповідного місяця попереднього року) [144]

Як видно з рис. 1.8, у 2012 р. інтенсивно прискорилося зрос-
тання виробництва основної продукції машинобудування і по-
рівняно з попередніми місяцями року, і порівняно з відповідни-
ми періодами 2011 р.

Така позитивна динаміка місячних показників сприяла при-
скоренню кумулятивного темпу зростання до 25,7% (проти 20,8% 
у січні–лютому 2011 р.) (рис. 1.9). 

Рис. 1.9. Зміни обсягів виробництва машинобудування (наростаючим 
підсумком, % до відповідного періоду попереднього року) [147]
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За даними Державної служби статистики України, перша 
половина 2012 р. відзначилася незначним покращанням робо-
ти машинобудівних підприємств. Зокрема зріс індекс продукції 
машинобудування, який за січень–липень поточного року скла-
дав 31,3% до відповідного періоду попереднього року (рис. 1.10). 

Рис. 1.10. Індекси обсягів продукції машинобудування  
(% до попереднього року)

Зростання обсягів виробництва і частки машинобудівного 
сектора промисловості зумовлене переважно відновленням ін-
вестиційного попиту на зовнішніх ринках. У 2011 р. збільшили-
ся обсяг реалізації транспортних засобів та устаткування і прода-
жі виробничого устатковання і машин (рис 1.11). 

Рис. 1.11. Обсяги реалізації продукції машинобудування в Україні,  
млрд грн [147] 
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Слід зауважити, що машинобудування в Україні є експор-
тоорієнтованим, на зовнішніх ринках реалізується близько по-
ловини виробленої продукції. При цьому експорт – не дивер-
сифікований. Вивезення продукції здійснюється в основному до 
країн СНД (насамперед у Росію), які також сильно постражда-
ли від кризи. У результаті цього різке скорочення інвестицій-
ної активності у 2011 р. на основних ринках збуту призвело до 
зменшення експорту продукції машинобудування на 37%  (до  
6,89 млрд дол. США).

У першій половині 2011 р. за рахунок поступового віднов-
лення інвестиційного попиту на зовнішніх ринках відбулося 
зростання експорту продукції машинобудування, порівняно з 
відповідним періодом попереднього року більш ніж на 40% (до 
3,94 млрд дол. США).

В останні роки до половини імпортних постачань припада-
ло на інвестиційне устаткування, автомобілі та іншу техніку, у 
той же час продукція машинобудування в імпорті займала не-
значну частину. У докризовий період зростанню імпорту, насам-
перед, сприяв розвиток програм банківського кредитування, у 
результаті чого значне скорочення кредитних ресурсів у 2009 р. 
мало вагомий вплив на імпорт продукції. У 2010 та 2011 рр.  
обсяги імпорту зазначеної продукції зростали незначними тем-
пами (рис. 1.12).

Рис. 1.12. Обсяги експорту/імпорту продукції машинобудування,  
млрд дол. США [144]
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У 2012 р., за даними офіційної статистики, впродовж остан-
ніх місяців в основних імпортерів вітчизняної продукції маши-
нобудування спостерігається покращання економічної ситуації.

Зокрема у Республіці Казахстан темп зростання промисло-
вого виробництва у березні 2012 р. складав 214,6%, тобто біль-
ше ніж у 2 рази, що сприяло нарощуванню обсягів інвестицій в 
основний капітал. Промислове виробництво у Російській Феде-
рації та Білорусі за означений період зросло практично однако-
во – трохи більше 3% (табл. 1.3).

Таблиця 1.3
Промислове виробництво у країнах СНД у 2012 р.  
(% до відповідного місяця попереднього року) [144]

Країна

Промисловість Машинобудування
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ь
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ю

ти
й
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ь

Л
ю

ти
й

Б
ер

ез
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ь

Російська Федерація 107,6 101,9 105,7 106,5 82,9 103,5
Республіка Білорусь 102,5 105,9 109,1 90,0 102,4 103,3
Республіка Казахстан 110,3 110,5 113,7 146,6 183,4 214,6

У табл. 1.4 наведено структуру експорту продукції машино-
будування, яка дозволяє проаналізувати структурні зміни, що 
відбулися в експорті продукції машинобудування за час кризи. 

Таблиця 1.4
Структура експорту продукції машинобудування, %

Країни Січень–червень
2011 р.

Січень–червень
2012 р. Зміна (+/–)

Вантажопідйомне обладнання

Всього: 100 100 -

І. Країни СНД 83,0 96,5 13,5

Білорусь 15,3 5,8 -9,5

Казахстан 16,3 17,3 1,0

Російська Федерація 48,9 73,2 24,3
II. Інші країни світу 17,0 3,5 -13,5
Європа 12,2 2,9 -9,3
Азія 0,3 0,5 0,2
Америка 2,9 0,0 -2,9
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Країни Січень–червень
2011 р.

Січень–червень
2012 р. Зміна (+/–)

Металорізальний інструмент і технологічне оснащення

Всього: 100 100 –

І. Країни СНД 90,5 64,3 -26,2
Білорусь 10,2 15,1 4,9
Казахстан 74,6 42,4 -32,2
II. Інші країни світу 9,5 35,7 26,2
Європа 5,0 6,9 1,9
Азія 1,5 2,6 1,1
Америка 0,4 1,4 1,0

Обмежений платоспроможний попит населення та корпо-
ративного сектора у поєднанні із скороченням обсягів кредиту-
вання як домогосподарств, так і нефінансових корпорацій, від-
повідно на 5 та 1,9%, з початку року спричинили пролонгова-
не згортання попиту на машинобудівну продукцію як населен-
ня, так і інвесторів.

Динаміка експорту/імпорту окремих видів машинобудів-
ної продукції, яку наведено в табл. 1.5, дозволяє стверджувати, 
що спостерігається позитивна тенденція щодо експорту/імпор-
ту окремих видів машинобудівної продукції та покращання ста-
ну справ у цій галузі і поява перспектив нарощування позитив-
ної динаміки.

У підсумку можна констатувати, що на результат роботи ма-
шинобудування впливали такі стимулюючі фактори:

– пожвавлення інвестиційної активності у країнах СНД.
– суттєве скорочення внутрішнього попиту на продукцію 

машинобудування, перш за все автомобілебудування.
Разом з цим машинобудування пов’язане з високим рівнем 

загальногалузевих ризиків, що пояснюється нестабільністю по-
питу і високим рівнем капіталомісткості. Попит на продукцію 
машинобудування характеризується значною чутливістю до за-
гальноекономічних циклів, залежністю від інвестиційної актив-
ності, а також доступу до позикового капіталу. Машинобудів-
ний комплекс України є експортоорієнтованим, проте рівень 
диверсифікації зовнішніх ринків збуту є недостатнім: припадає в 
основному на Росію та країни СНД, які також сильно постраж-
дали від кризи. 

Закінчення табл. 1.4



23ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ ПІДПРИЄМСТВА
Т
аб

ли
ця

 1
.5

Д
ин

ам
ік

а 
ек

сп
ор

ту
/і

м
по

рт
у 

ок
ре

м
их

 в
ид

ів
 м

аш
ин

об
уд

ів
но

ї 
пр

од
ук

ці
ї 
(п

ри
рі

ст
/з

ни
ж

ен
ня

, 
%

) 
[1

44
]

Т
ер

м
ін

 

X
V

I.
 М

ех
ан

іч
н
е 

об
ла

дн
ан

н
я;

 м
аш

и
н
и
 

та
 м

ех
ан

із
м

и
, 

ел
ек

тр
оо

бл
ад

н
ан

н
я 

 
та

 ї
х 

ча
ст

и
н
и

X
V

IІ
. 
Т
ра

н
сп

ор
тн

і 
за

со
би

 
та

 ш
ля

хо
ве

 о
бл

ад
н
ан

н
я

86
. 
З
ал

із
н
и
чн

і 
аб

о 
тр

ам
ва

й
н
і 
ло

ко
м

от
и
ви

, 
ш

ля
хо

ве
 о

бл
ад

н
ан

н
я

87
. 
Н

аз
ем

н
і 

тр
ан

сп
ор

тн
і 
за

со
би

, 
кр

ім
 з

ал
із

н
и
чн

и
х

Місяць 
до відповідного 

місяця 
попереднього 

року, %

Місяць 
до попереднього 

місяця

Місяць 
до відповідного 

місяця 
попереднього 

року, %

Місяць 
до попереднього 

місяця

Місяць 
до відповідного 

місяця 
попереднього 

року, %

Місяць 
до попереднього 

місяця

Місяць 
до відповідного 

місяця 
попереднього 

року, %

Місяць 
до попереднього 

місяця

Е
кс

п
ор

т

2011 

Ж
ов

те
н
ь

4,
0

9,
2

-5
6,

1
5,

5
-6

3,
3

29
,1

-6
7,

9
22

,9
Л

и
ст

оп
ад

30
,9

6,
8

-2
8,

7
-1

1,
9

-3
3,

9
18

,6
-3

8,
1

7,
7

Г
ру

де
н
ь

5,
3

5,
8

-3
0,

4
35

,0
-1

7,
9

23
,1

-6
1,

8
0,

5

2012

С
іч

ен
ь

21
,8

-5
3,

5
15

,3
-2

6,
3

46
,0

-1
1,

5
-3

3,
7

-6
5,

9

Л
ю

ти
й

36
,5

53
,3

34
,6

39
,6

98
,2

51
,2

16
,1

у 
2,

1 
ра

за
Ім

п
ор

т

2011

Ж
ов

те
н
ь

-4
3,

9
15

,9
-8

2,
7

-1
5,

2
-8

0,
2

-3
0,

0
-8

3,
9

19
,9

Л
и
ст

оп
ад

-3
3,

5
-2

1,
9

-6
5,

4
1,

8
-6

3,
6

-7
,7

-6
7,

5
2,

7
Г
ру

де
н
ь

-5
,8

38
,3

-5
8,

3
13

,0
-1

2,
6

14
5,

1
-6

4,
3

1,
7

2012

С
іч

ен
ь

58
,8

-4
4,

5
-3

5,
9

-5
0,

0
у 

5,
6 

ра
за

-4
0,

1
-4

0,
4

-4
4,

3
Л

ю
ти

й
20

,7
5,

7
-2

5,
0

73
,2

1,
4

21
,7

-3
1,

2
69

,5



24 Розділ 1

Таким чином, на підставі проведеного статистичного аналі-
зу виявлено, що вітчизняне машинобудування, незважаючи на 
коливання основних показників діяльності, має передумови для 
збільшення обсягів виробництва, подальшого розвитку та зрос-
тання за рахунок зміни параметрів конкурентоспроможності по-
рівняно з іншими суб’єктами, що функціонують на цільовому 
товарному ринку.

 

1.2. КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЬ ПІДПРИЄМСТВА:  
СУТНІСТЬ ТА ФАКТОРИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ

Конкурентоспроможність є найбільш складною категорією 
у теорії та практиці управління підприємством та соціально-
економічними системами більш високого рівня (регіони, галу-
зі, національна економіка). Незважаючи на суттєве опрацюван-
ня теоретичних та прикладних аспектів забезпечення конкурен-
тоспроможності соціально-економічних систем різних рівнів та 
їх складових у вітчизняній та зарубіжній фаховій літературі  [2; 
10; 13; 18; 26; 51; 136], науковці не дійшли єдиного підходу щодо 
трактування цієї категорії. 

Крім своєрідної «внутрішньої» складності конкурентоспро-
можності, додатковим чинником є динамізм її сутності. Конку-
рентоспроможність підприємств початку та середини ХХ ст. від-
різняється від конкурентоспроможності підприємств на почат-
ку ХХІ ст. Змінилося зовнішнє середовище, завдяки розвитку 
інформаційно-комунікативних технологій створилося потужне 
глобальне інформаційне середовище для ведення бізнесу, пото-
ки інформації та зумовлені ними зміни у технологіях, вподобан-
нях споживачів набули високої інтенсивності. За таких умов змі-
нюється сама парадигма конкурентоспроможності – висока кон-
курентоспроможність на цей час не може бути тривалою, оскіль-
ки конкурентні переваги, за рахунок яких вона була досягну-
та, за досить короткий час будуть відтворені конкурентами. На 
передній план виходить здатність безперервного «генерування» 
конкурентоспроможності підприємством, яке може бути забез-
печене лише ефективною організацією інформаційних та інно-
ваційних процесів на підприємстві у цілісний інформаційно-
інноваційний механізм конкурентоспроможності. Особливої ак-
туальності ця проблема набуває для машинобудівних підпри-
ємств, продукція яких є високотехнологічною, внаслідок чого 
тривалість її ринкового циклу залежить від динаміки техноло-
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гій, що застосовуються конкретним підприємством та його кон-
курентами.

Проблематиці конкурентоспроможності присвячено досить 
значний масив фахової літератури [1; 4–5; 17; 24; 32; 33; 50; 52; 
56; 84; 90; 124; 129; 141; 149; 160]. Проте у переважній більшос-
ті праць вона розглядається або з точки зору статичного підходу, 
або за підходом, який умовно можна назвати «квазістатичним» 
(рис. 1.13). 

Рис. 1.13. Підходи до визначення конкурентоспроможності [17; 90]

За «квазістатичним» підходом конкурентоспроможність на-
чебто розглядається у динаміці, однак конкретне її забезпечення 
переноситься у статичну площину.

Статичний напрям розглядає конкурентоспроможність, ви-
ходячи з конкретної поточної ситуації на ринку. За такого підхо-
ду конкурентоспроможність визначається через ринкові позиції 
або через фіксацію ринкових переваг. Головним вихідним пунк-
том такого підходу до конкурентоспроможності є її розуміння 
як результату дій менеджменту підприємства у попередніх періо-
дах, конкурентів, тенденцій зовнішнього середовища, що сфор-
мували поточну ринкову ситуацію. Ми погоджуємося з тим, що, 
виходячи з логіки причинно-наслідкового зв’язку, та чи інша 
ринкова ситуація на кожному відрізку часу породжена ланцюгом 
минулих подій. Однак вважаємо, що такий підхід до конкурен-
тоспроможності має значні недоліки і не може вважатися корек-
тним у сучасних умовах. 

За «квазістатичного» підходу до конкурентоспроможнос-
ті визнається її динамічний характер і не як результат минулих 
дій підприємства, а як процес, що відбувається в поточний мо-
мент. Такий підхід розглядається, наприклад, у праці А.Ю. Юда-
нова [166]. Однак при цьому, яким чином і за рахунок чого кон-
курентоспроможність буде забезпечуватися у майбутньому – не 
акцентується. 

 

 
 

 

Підходи до визначення поняття 
«конкурентоспроможність» 

Статичний підхід «Квазістатичний» підхід 
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Як ми вважаємо, конкурентоспроможність розглядається че-
рез економічні характеристики, які забезпечують стійкі та не-
стійкі конкурентні переваги. Під стійкою конкуренцією розумі-
ється результат інноваційної, інвестиційної, виробничої, марке-
тингової та збутової діяльності підприємства, що призводить до 
довгострокового отримання кращих, ніж у конкурентів, резуль-
татів роботи підприємства та є основою підвищення рівня його 
конкурентоспроможності. Нестійкі конкурентні переваги можуть 
зникати або послаблюватися під впливом внутрішніх і зовнішніх 
змін у діяльності підприємства (наприклад, податкові і тарифні 
пільги, які можуть бути скасовані у зв’язку зі змінами в подат-
ковому законодавстві). Можна погодитися, що стійкі конкурент-
ні переваги повинні зберігатися в умовах змін у внутрішньому 
та зовнішньому середовищі, але не можна погодитися з тим, що 
основою функціонування промислового підприємства є перетво-
рення ресурсів. Адже ресурси підприємства ще мають бути пев-
ним чином організовані в певну систему взаємопов’язаних про-
цесів, які становлять певний механізм (механізми) і продукують 
конкурентні переваги. Логічно припустити, що ці механізми по-
винні еволюціонувати синхронно зі зміною зовнішнього середо-
вища та еволюцією аналогічних механізмів у конкурентів. 

На наш погляд, серед підходів, викладених у працях деяких 
науковців [40–41], невирішеною є проблема формування меха-
нізмів управління конкурентоспроможністю, за рахунок яких 
вона може бути забезпечена в майбутніх періодах.

З позиції управління конкурентоспроможністю її доцільно 
розуміти як можливість підприємства надавати більш привабли-
ві порівняно з конкурентами пропозиції на ринку. 

Відповідно до статичного та «квазістатичного» підходів ува-
га в управлінні конкурентоспроможністю, на думку Р.А. Фатхут-
динова, акцентується на факторах і механізмах, які забезпечують 
підприємству можливість надавати більш привабливі щодо кон-
курентів пропозиції у минулому та поточному періоді [160]. При 
цьому за «квазістатичного» підходу припускається, що ці ж факто- 
ри та механізми автоматично будуть забезпечувати можливість 
надавати такі ж привабливі пропозиції на ринках і у майбутньо-
му. Як уже наголошувалося, останнє є некоректним, оскільки 
зовнішнє середовище у сучасних умовах дуже мінливе, і прива-
блива пропозиція сьогодні є вже не такою привабливою для спо-
живача у недалекому майбутньому внаслідок того, що змінили-
ся його запити. З іншого боку, ці фактори та механізми в умо-
вах інтенсифікації розповсюдження інформації неминуче стають 
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доступними для найближчих конкурентів. Вони, у свою чергу, за 
їхній рахунок зможуть надавати, якщо не більш привабливі, то, 
принаймні, такі ж пропозиції, як і підприємство, яке у поточно-
му періоді має високу конкурентоспроможність за рахунок різ-
них факторів чи механізмів. 

На наш погляд, можна зробити висновок про відносну не-
коректність використання лише статичного та «квазістатичного» 
підходів у дослідженні конкурентоспроможності:

1. Конкурентоспроможність в статичному розумінні може 
бути зумовлена певною ситуацією (наприклад внаслідок тим-
часового ослаблення конкурентів чи дії інших факторів). У та-
кому разі вона не є характеристикою підприємства чи іншої 
соціально-економічної системи, а характеризує конкретний збіг 
обставин, який виник випадково. У цьому плані слід погодити-
ся з В. Бурром, який наголошує на тому, що у процесі побудови 
конкурентних відносин не слід ігнорувати і такий фактор, як ви-
падковість [22]. Якщо у разі випадкового збігу обставин підпри-
ємство має всі ознаки конкурентоспроможності, не існує жодної 
підстави вважати, що такий збіг обставин повториться у майбут-
ньому. Тоді «здатність вести конкурентну боротьбу» виявляється 
непередбачуваною, а отже, й некерованою менеджментом під-
приємства, оскільки у такому випадку не є внутрішньою озна-
кою підприємства. 

У той же час, як правильно наголошує Дж. Траут  [155], у 
«…21 столітті стало зрозуміло, що зовнішні у відношенні до під-
приємства фактори є, безумовно, важливими, але визначальни-
ми в діяльності фірми є внутрішні фактори та механізми (саме 
останні відіграють основну роль у конкурентоспроможності)». 
Можна погодитися з тим, що конкурентоспроможність – це від-
носна категорія, і вона не може розглядатися відокремлено від 
конкурентів та конкретної ситуації на ринку (тобто зовнішніх 
у відношенні до підприємства факторів). Однак успішність чи 
неуспішність функціонування будь-якого елемента економіч-
ної системи: від продукції до національної економіки у кон-
кретній ситуації у переважній більшості випадків залежить від 
дій суб’єкта, який управляє даним елементом. Тому конкурен-
тоспроможність «завдяки випадковому збігу обставин» має бути 
виключена з розгляду цієї категорії, якщо розглядати її крізь 
призму управління.

2. Друге зауваження щодо обмеженості ситуативного підхо-
ду до визначення конкурентоспроможності полягає в тому, що з 
точки зору всіх зацікавлених учасників (власників, менеджмен-
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ту), на нашу думку, більшу вагомість мають майбутні характе-
ристики підприємства, ніж минулі чи, навіть, поточні. Тут мож-
на погодитися з точкою зору дослідників, які наголошують на 
необхідності перенесення акцентів в управлінні підприємством 
взагалі і, особливо, в плані забезпечення конкурентоспромож-
ності на майбутні періоди [28; 121]. 

На наш погляд, для власників та менеджменту набагато 
більш важливими є можливості підприємства щодо успішності про-
довжувати конкурентну боротьбу в майбутньому, ніж те, наскільки 
успішно воно конкурувало в минулому чи робить це в поточному 
періоді. Отримання певних переваг на ринку та прибутків в окремий 
момент часу ще не гарантує підприємству чи національній економіці 
такого стану у майбутніх періодах. Важливу проблему в цьому плані 
поставив С.В. Мілевський, який виокремив стійкі раніше галузі, що 
з появою нових продуктів реструктуризуються, і майбутнє підприєм-
ства залежить не від конкурентної позиції на сьогоднішніх ринках, 
а насамперед від перспективної конкурентоспроможності, тобто від 
становища підприємства на майбутніх ринках [99].

Слід погодитися з думкою К. Прахалада, яку він наводить 
у книзі «Бізнес в стилі фанк»: «Майбутнє не можна передба-
чити – його потрібно створювати» [133]. Автор відзначає, що у 
середині ХХ ст. компанії мали можливість протягом двадцяти 
і навіть тридцяти років глобально використовувати свої конку-
рентні переваги, що робило їх унікальними. «Вони (транснаціо-
нальні корпорації) могли використовувати послідовний і посту-
пальний процес інтернаціоналізації, поступово додаючи ринок 
за ринком, націю за нацією» [133]. У ХХІ ст. ситуація докорін-
но змінилася – технології, методи управління, просування про-
дукції, вплив на споживача – все це розповсюджується у бізнес-
середовищі з дуже великою швидкістю. 

На нашу думку, більш коректним є динамічний підхід до ви-
значення конкурентоспроможності, який розглядає її у розвит-
ку. Управління за такого підходу концентрується на факторах та 
механізмах, які забезпечуватимуть можливість підприємству на-
давати на ринку привабливі порівняно з конкурентами пропози-
ції у майбутньому.

Проведений аналіз літературних джерел у сфері досліджен-
ня конкурентоспроможності підприємств дозволяє зробити ви-
сновок, що кожен автор залежно від цілей і завдань досліджен-
ня, аспектів конкретних досліджуваних об’єктів, вимог суб’єктів 
ринкових відносин дає своє визначення конкурентоспромож-
ності підприємства (табл. 1.6).
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Порівняльний аналіз визначень поняття «конкурентоспро-
можність підприємства» дозволяє зробити такі висновки.

1. Усі підходи до визначення конкурентоспроможності мож-
на поділити на 3 групи: 

1) характеризують внутрішню і зовнішню діяльність фірми, 
без дослідження конкурентоспроможності продукції;

2) базуються тільки на товарній конкурентоспроможності;
3) поєднують конкурентоспроможність продукції і ефектив-

ність виробничої діяльності суб’єкта.
2. У наведених визначеннях не вказується часовий фактор 

конкурентоспроможності.
Конкуренція на ринку – процес неперервний, тому «пере-

можець» в конкурентній боротьбі визначається на конкретний 
момент часу як баланс підприємства.

3. Лише у деяких визначеннях підкреслюється, що конкурен-
тоспроможність підприємства встановлюється на певному рин-
ку. Підприємство, по-перше, не може бути одночасно присут-
нім на всіх ринках, по-друге, воно може бути конкурентоспро-
можним на одних і неконкурентоспроможним на інших ринках.

4. Наведені визначення частіше орієнтовані на оцінку кон-
курентоспроможності підприємств на певний момент, за фак-
тичними даними, тоді як для управлінських цілей важливіша 
орієнтація на майбутнє та визначення потенціалу зростання.

Проведений аналіз літературних джерел в досліджуваній 
сфері дозволяє зробити висновок, що загальноприйнятого ви-
значення, яке задовольняє всіх учасників ринкових відносин 
конкурентоспроможності підприємств, немає. Зокрема це стосу-
ється і підприємств машинобудування.

Нами у результаті аналізу та узагальнення існуючих підходів 
запропоновано розглядати конкурентоспроможність за динаміч-
ним підходом як економічну характеристику стану підприємства, 
одержану за інтегральним показником, що синтезує оцінку за 
обраними в досліджуваний момент часу фінансовими парамет- 
рами здатності досягати або перевершувати конкурентів у межах 
одного виду діяльності, підтверджує статус в поточному періо-
ді та можливості використовувати переваги порівняно з інши-
ми підприємствами для забезпечення ефективності функціону-
вання.

Це визначення відтворює такі аспекти конкурентоспромож-
ності підприємства:

1) оцінка підприємства в межах сегментів ринку, де воно 
функціонує;
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2) оцінка переваг порівняно з конкурентами щодо пропози-
ції більш конкурентоспроможної продукції;

3) оцінка в конкретний момент часу, що дозволяє викорис-
товувати фактичні і прогнозовані показники;

4) інтегрована оцінка конкурентоспроможності;
5) показник, орієнтований на майбутнє;
6) метод вимірювання конкурентоспроможності підприєм-

ства;
7) вирішення управлінських завдань.
Таким чином, найбільш узагальнено конкурентоспромож-

ність підприємства можна визначити як потенційну або ре-
алізовану здатність економічного суб’єкта до ефективного  
тривалого функціонування у релевантному зовнішньому се-
редовищі, що визначає можливість підприємства витримувати 
конкуренцію на певному ринку; порівнювати рівень конкурен-
тоспроможності досліджуваного підприємства відносно конку-
рентів.

Значною мірою конкурентоспроможність підприємства ви-
значається його здатністю в умовах, що склалися, проектувати, 
виготовляти та збувати товари, які за ціновими та неціновими 
характеристиками є більш привабливими для споживачів, ніж 
товари їх конкурентів. З іншого боку, конкурентоспроможним, 
як правило, є те підприємство, що тривалий час може залишати-
ся прибутковим в умовах ринкової економіки.

Оскільки конкурентоспроможність підприємства характе-
ризує ступінь реалізації потенційних можливостей підприєм-
ства щодо придбання та утримання впродовж тривалого періо-
ду часу частки цільового ринку, то під конкурентоспроможніс-
тю слід розуміти не лише поточну ефективність, але і динаміку 
пристосування підприємства до мінливих умов зовнішнього се-
редовища.

У сучасних умовах особливого значення набуває проблема 
підтримки на належному рівні конкурентоспроможності підпри-
ємств провідних галузей національної економіки, зокрема ма-
шинобудівного комплексу і виходу їх на світовий ринок  [36]. 
Для визначення джерел конкурентоспроможності машинобудів-
ним підприємствам необхідно дослідити фактори її формування.

На нашу думку, у зв’язку з цим виникає об’єктивна необхід-
ність створення концепції оцінки факторів формування конку-
рентоспроможності машинобудівних підприємств з метою роз-
робки на їх основі тактичних та стратегічних заходів управління 
конкурентоспроможністю.



33ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ ПІДПРИЄМСТВА

В основі будь-якої концепції лежать концептуальні поло-
ження. Відповідно до теми дослідження можна запропонувати 
такі:

– положення про виокремлення факторів, що найбільш сут-
тєво впливають на конкурентоспроможність машинобудівного 
підприємства;

– положення про формування системи показників, що опи-
сують поточний та перспективний стан машинобудівного під-
приємства;

– положення про необхідність розробки комплексу заходів, 
спрямованих на підтримку належного рівня конкурентоспро-
можності підприємства в умовах нестабільного зовнішнього се-
редовища.

Висока конкурентоспроможність підприємства є гарантією 
отримання високого прибутку в ринкових умовах. При цьому 
підприємство має на меті досягнення такого рівня конкуренто-
спроможності, який забезпечив би йому виживання на достат-
ньо тривалому відрізку часу. У зв’язку з цим перед будь-якою ор-
ганізацією постає проблема стратегічного і тактичного управлін-
ня розвитком здатності підприємства виживати у мінливих рин-
кових умовах.

Конкурентоспроможність підприємства залежить від ряду 
факторів, які визначають рівень конкурентоспроможності чи 
впливають на нього (рис. 1.14).

Рис. 1.14. Фактори, які впливають на рівень конкурентоспроможності 
підприємства [38; 58; 101; 151]

Комерційні фактори визначають умови реалізації товарів на 
конкретному ринку. Вони включають: 

– кон’юнктуру ринку (гострота конкуренції, співвідношен-
ня попиту і пропозиції конкретної продукції, національні і регі-
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ональні особливості ринку, що впливають на формування пла-
тоспроможного попиту на конкретну продукцію або послугу);

– сервіс, що надається (наявність дилерсько-дистри-
б’ютерських пунктів виробника і станцій обслуговування в ре-
гіоні покупця, якість технічного обслуговування, ремонту та ін-
ших послуг, що надаються);

– рекламу (наявність і дієвість реклами та інших засобів 
впливу на споживача з метою формування попиту);

– імідж фірми (популярність торгової марки, репутація фір-
ми, компанії, країни).

Нормативно-правові фактори відображають вимоги техніч-
ної, екологічної та іншої (можливо, морально-етичної) безпеки 
використання продукції на певному ринку, а також патентно-
правові вимоги (патентної чистоти і патентного захисту). У разі 
невідповідності продукції нормам і вимогам стандартів і законо-
давства вона не може бути реалізована на певному ринку. Тому 
оцінка цієї групи факторів і компонентів за допомогою коефіці-
єнтів відповідності нормативам позбавлена сенсу.

Конкурентоспроможності підприємства притаманні такі 
ознаки:

– релевантність – конкурентна позиція та конкурентні пе-
реваги певного економічного суб’єкта щодо інших суб’єктів мо-
жуть бути визначеними тільки в межах релевантного зовнішньо-
го середовища;

– відносність – конкурентоспроможність проявляється ви-
ключно через порівняння характеристик конкретного економіч-
ного суб’єкта з характеристиками інших суб’єктів, що функціо-
нують на одному ринку;

– динамічність  – часовий характер критерію конкуренто-
спроможності характеризує становище суб’єкта у конкурентно-
му полі в координатах часу як результат його конкурентної ді-
яльності.

Залежно від місця виникнення (у відношенні до підприєм-
ства) фактори, що впливають на конкурентоспроможність, по-
діляються на внутрішні (фактори внутрішнього середовища 
підприємства, або ендогенні фактори) та зовнішні (фактори зов-
нішнього середовища функціонування підприємства, або екзо-
генні фактори).

На наш погляд, ці фактори характеризують умови внутріш-
нього середовища підприємства і з точки зору його конкуренто-
спроможності характеризують можливість та ефективність адап-
тації підприємства до умов зовнішнього середовища. Саме ця 
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група факторів є найбільш значущою для забезпечення стій-
ких конкурентних позицій підприємства, оскільки ці фактори є 
об’єктом активного впливу з боку самого підприємства.

Найбільш поширеним є виокремлення факторів забезпечен-
ня конкурентоспроможності підприємства, що ґрунтується на 
класифікаційних ознаках (рис. 1.15). 

Рис. 1.15. Класифікація факторів, що забезпечують 
конкурентоспроможність підприємства [87; 154]

За нашими попередніми дослідженнями [125], виникнення 
та інтенсивність прояву внутрішніх факторів безпосередньо за-
лежить від діяльності підприємства, стану його ресурсної бази, 
характеру організації системи стратегічного управління, системи 
загального менеджменту тощо. 

Виникнення та інтенсивність прояву зовнішніх факторів не 
залежить від діяльності підприємства і обумовлюється станом 
зовнішнього середовища. Фактори зовнішнього середовища є 
неоднорідними за джерелами свого походження, оскільки висту-
пають проявом систем різного рівня. За цим підходом їх можна 
умовно поділити на три групи:

1. Галузеві, тобто ті, що визначаються функціонуванням га-
лузі як системи (до них відносять механізми внутрішньогалузе-
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вого регулювання, методи та рівень внутрішньогалузевої конку-
ренції, стан попиту тощо).

2. Макроекономічні, тобто фактори, що відображають умо-
ви функціонування національних економік (до них відносять за-
гальногосподарську кон’юнктуру, стан та динаміку платоспро-
можного попиту, механізми державного регулювання економі-
ки, наявність та рівень розвитку ринкової інфраструктури тощо).

3. Фактори світової економіки (до них відносять кон’юнктуру 
світових ринків, міжнародний поділ праці, динаміку валютних 
курсів, міжнародні угоди у сфері зовнішньої торгівлі тощо).

Залежно від сфери походження фактори, що впливають 
на конкурентоспроможність, поділяються на науково-технічні, 
організаційно-економічні, соціальні, екологічні, політичні.

Науково-технічні фактори відображають стан та динаміку 
науково-технічного прогресу, рівень техніки і технології, про-
дуктивність і надійність устаткування, гнучкість виробничих 
процесів тощо.

Організаційно-економічні фактори відображають, з одного 
боку, стадію циклу розвитку економіки, розвиток інтеграційних 
процесів в економічному просторі, загальногосподарську та га-
лузеву кон’юнктуру, методи та механізми регулювання госпо-
дарської діяльності на рівні держави, регіонів і галузей. З іншо-
го боку, ці фактори характеризують структуру та ефективність 
системи управління підприємства, рівень організації його мар-
кетингової та фінансово-економічної діяльності, характер орга-
нізації виробничих процесів та організації праці, ступінь ефек-
тивності створених на підприємстві систем прогнозування, стра-
тегічного і поточного планування, моніторингу та оперативного 
регулювання тощо.

Соціальні фактори відображають стан і динаміку соціаль-
них процесів, що відбуваються на макро- та мікрорівні. Вплив 
цієї групи факторів на конкурентоспроможність підприємства є 
двояким: з одного боку, вони здійснюють суттєвий вплив на рі-
вень, динаміку та специфічні особливості попиту на кожному 
конкретному ринку, а отже, впливають на конкурентоспромож-
ність продукції, що виробляється тим чи іншим підприємством; 
з іншого боку – ці фактори певною мірою визначають рівень 
ефективності виробничо-господарської діяльності підприємства.

Екологічні фактори характеризують взаємозв’язок 
виробничо-економічної діяльності підприємства зі станом на-
вколишнього природного середовища. До цієї групи факторів 
слід віднести вимоги екологічного законодавства, витрати, що 



37ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ ПІДПРИЄМСТВА

виникають у зв’язку з утилізацією відходів виробництва, витрати 
на утримання та експлуатацію природоохоронних споруд тощо.

Політичні фактори суттєво впливають на рівень конкуренто-
спроможності підприємства. Цей вплив проявляється в процесі 
реалізації продукції на зовнішніх ринках або в процесі придбан-
ня імпортних ресурсів. Серед політичних факторів слід виділити, 
у першу чергу, загальнополітичний клімат та стан розвитку між-
народних відносин, політики іноземних країн щодо соціально-
економічних та політичних перетворень в Україні, військово-
політичні конфлікти в окремих регіонах світу тощо.

Як видно з наведених характеристик та прикладів, всі пе-
релічені групи факторів, за винятком політичних, включають у 
себе як ендогенні, так і екзогенні фактори. І лише група полі-
тичних факторів має однозначно зовнішній характер походжен-
ня у відношенні до підприємства, через що можливість прямого 
впливу на них з боку підприємства практично відсутня.

Залежно від характеру фактори, що впливають на конкурен-
тоспроможність, поділяються на загальні, специфічні та інди-
відуальні. Загальні фактори впливають на конкурентоспромож-
ність усіх підприємств; специфічні фактори впливають на кон-
курентоспроможність підприємств певної галузі або певного ре-
гіону або тих, що функціонують на конкретному ринку; дія інди-
відуальних факторів обумовлює зміни конкурентоспроможності 
окремого підприємства.

Залежно від тривалості дії фактори, що впливають на конку-
рентоспроможність, поділяються на постійні та тимчасові. По-
стійні фактори визначають загальний рівень конкурентоспро-
можності підприємства; тимчасові – змінюють цей рівень вна-
слідок тих чи інших подій.

Переважна більшість факторів конкурентоспроможності під-
приємства має постійний характер, оскільки період функціону-
вання самого підприємства і період їх дії є зіставними.

Кількість факторів тимчасового впливу є відносно невели-
кою; вони, як правило, пов’язані зі змінами у споживацькому 
попиті, сезонними особливостями виробництва або є випадко-
вими, виникнення яких достатньо важко або взагалі неможли-
во прогнозувати (землетрус, повінь, пожежа або ж аварія на ви-
робництві).

Залежно від ступеня взаємообумовленості фактори, що 
впливають на конкурентоспроможність, поділяються на неза-
лежні (первинні) та похідні (вторинні). Незалежні (первинні) 
фактори самі по собі є наслідком певних подій або тенденцій, у 
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той час як похідні (вторинні) являють собою опосередкований 
результат дії первинних факторів. З точки зору управління кон-
курентоспроможністю підприємства необхідно впливати саме на 
первинні фактори, у той же час при цьому слід враховувати ймо-
вірні зміни похідних.

Залежно від ступеня корисності фактори, що впливають на 
конкурентоспроможність, поділяються на стимулюючі – факто-
ри, що сприяють підсиленню конкурентних позицій і стимулю-
ють зростання конкурентоспроможності підприємства, та дести-
мулюючі – фактори, що здійснюють негативний вплив на кон-
курентні позиції підприємства і стримують процес зростання 
його конкурентоспроможності.

Залежно від ролі факторів у забезпеченні конкурентоспро-
можності підприємства вони поділяються на основні та друго-
рядні. Вплив основних факторів на рівень конкурентоспромож-
ності є визначальним; саме вони є вирішальними у забезпеченні 
реалізації стратегічних цілей та підпорядкованих їм основних за-
вдань підприємства. Вплив другорядних факторів на рівень кон-
курентоспроможності не є визначальним – фактично вони лише 
створюють умови для нормального функціонування підприєм-
ства.

Фактори формування конкурентоспроможності підприєм-
ства діють не ізольовано, кожен сам по собі, а системно, що по-
силює наслідки дії кожного окремо взятого фактора. 

Для досягнення тривалого успіху робота щодо забезпечен-
ня конкурентоспроможності підприємства має здійснюватися в 
усіх сферах та за всіма аспектами його діяльності. Звідси випли-
ває, що ключовими аспектами забезпечення конкурентоспро-
можності підприємства є:

– виробничий  – ключове значення мають номенклатура 
й асортимент продукції, якість продукції, характер технології, 
масштаби виробництва, забезпеченість основними видами ре-
сурсів, якість ресурсів, гнучкість виробництва [16; 83; 100; 108–
109; 112; 139];

– маркетинговий – ключове значення мають дослідження 
і прогнозування ринку, система просування та збуту продукції, 
ціноутворення, рекламна діяльність, обслуговування спожива-
ча [96; 103; 110; 161];

– фінансовий – ключове значення мають ступінь ліквіднос-
ті, активність, доходність, платоспроможність підприємства, за-
лучення зовнішніх фінансових ресурсів, інвестування наявних 
коштів, загальний фінансовий стан підприємства [82];
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– інноваційний  – ключове значення мають здійснення 
науково-дослідних та дослідно-конструкторських робіт (НДДКР) 
власними силами, використання запозичених результатів 
НДДКР, ступінь оновлення продукції, технології, ступінь вико-
ристання інформаційних технологій [60; 89; 107; 128; 152];

– кадровий та організаційно-культурний – ключове значен-
ня мають кількісний та якісний склад персоналу, тип лідера, ха-
рактер організаційних цінностей, комунікації та процедури [54; 
105; 167];

– управлінський – ключове значення мають тип організа-
ційної структури управління (ОСУ), гнучкість та раціональність 
ОСУ, стиль та методи управління, адаптаційні можливості, гнуч-
кість та гомеостатичність підприємства [85; 98; 106].

Важливо відзначити, що якщо підприємство забезпечує при-
вабливість своїх ринкових пропозицій виключно за ціною, то 
часовий горизонт такої конкурентоспроможності є досить ко-
ротким, що особливо характерно для машинобудівних підпри-
ємств, адже продукція машинобудування є основою технологій 
підприємств покупців. Останні, якщо придбають устаткування, 
виходячи виключно з ціни, також можуть бути тільки ціново-
конкурентними. Інші конкуренти підприємств-покупців, які 
придбають інше устаткування, хоч і вище за ціною, але більш 
ефективне у технологічному плані, рано чи пізно зможуть запро-
понувати своїм покупцям аналогічну за ціною (або навіть нижчу) 
і таку саму за якістю (або вищу) продукцію. Тому в подальшому 
підприємство-покупець відмовиться від привабливої за ціною, 
але непривабливої за технологічним рівнем продукції, інакше 
знизиться його власна конкурентоспроможність. Така ситуація 
призводить до того, що ціна не може забезпечувати привабли-
вість пропозиції машинобудівного підприємства тривалий час. 

На нашу думку, разом з тим, досить широке коло розгля-
нутих факторів звужується до так званих конкурентних переваг 
підприємства (ключових факторів успіху), тобто таких характе-
ристик чи властивостей, які забезпечують підприємству перева-
гу над прямими конкурентами. Конкурентні переваги визнача-
ють стратегічну позицію підприємства на ринку, що дозволяє їм 
переборювати сили конкуренції і притягувати покупців. Вони 
утворюються наявними та потенціальними ресурсами, якими во-
лодіють підприємства, тими стратегічно важливими для певного 
бізнесу сферами діяльності, які утворюють ланцюжок цінностей 
підприємства і дозволяють перемагати у конкурентній боротьбі. 
Відповідно до цього можна виділити такі основні принципи до-
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сягнення переваг над конкурентами: концентрація ресурсів; ма-
неврування ресурсами; ініціатива; гнучке планування.

Ми вважаємо, що можливості збереження конкурентних пе-
реваг залежать від різних факторів, зокрема: джерел конкурент-
них переваг; очевидності конкурентних переваг; швидкості інно-
вацій; здатності відмовлятися від наявної конкурентної перева-
ги для придбання нової.

Отже, в сучасних умовах конкурентні переваги мають бути 
суттєвими з погляду умов конкуренції і відповідати ключовим 
факторам успіху, бути стійкими в нестабільному ринковому се-
редовищі і не можливими для відтворення конкурентами.

Таким чином, якщо машинобудівне підприємство ставить за 
мету отримувати високі прибутки, причому тривалий час (а це 
логічне прагнення власників будь-якого підприємства) за раху-
нок наявних конкурентних переваг, то менеджмент підприєм-
ства повинен так організувати роботу, щоб пропозиції підприєм-
ства були постійно привабливі для покупців не лише і не стільки 
за ціною, як за технологічними, технічними, естетичними та ін-
шими характеристиками. Звідси слід зробити висновок про не-
обхідність формування механізму прийняття управлінських рі-
шень, спрямованих на збереження наявного рівня конкуренто-
спроможності машинобудівного підприємства і, найголовніше, 
формування стратегічних орієнтирів для його подальшого роз-
витку. Для вирішення цього завдання необхідно провести дослі-
дження існуючих схем управління, маючи на меті на основі ком-
піляції наявного досвіду сформувати власний підхід. 

 

1.3. СИСТЕМА УПРАВЛІННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ 
ПІДПРИЄМСТВА

Управління конкурентоспроможністю машинобудівного під-
приємства являє собою певний аспект менеджменту підприєм-
ства, спрямованого на формування, розвиток та реалізацію кон-
курентних переваг та забезпечення життєздатності підприємства 
як суб’єкта економічної конкуренції.

На нашу думку, сучасна концепція управління конкуренто-
спроможністю машинобудівного підприємства ґрунтується на 
використанні базових положень науки управління, відповідно до 
яких основними елементами системи управління є мета, об’єкт і 
суб’єкт, методологія та принципи, процес та функції управління. 
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Метою управління конкурентоспроможністю підприємства є 
забезпечення життєздатності та сталого функціонування підпри-
ємства за будь-яких економічних, політичних, соціальних та ін-
ших змін у його зовнішньому середовищі.

Об’єктом управління конкурентоспроможністю підприєм-
ства машинобудування є рівень конкурентоспроможності, необ-
хідний і достатній для забезпечення життєздатності підприєм-
ства як суб’єкта економічної конкуренції.

Суб’єктами управління конкурентоспроможністю підприєм-
ства є певне коло осіб, що реалізують його (управління) мету, а 
саме:

1. Власник підприємства, який за будь-яких умов має брати 
безпосередню участь у формуванні стратегічних цілей та завдань 
підприємства, пов’язаних з економічними інтересами та фінан-
совими можливостями власника.

2. Вищий управлінський персонал підприємства (директор, 
заступники директора та керівники підрозділів підприємства). 

3. Лінійні менеджери операційних підрозділів підприємства, 
які є відповідальними за ефективну реалізацію планів дій щодо 
забезпечення належного рівня конкурентоспроможності. 

4. Менеджери-економісти консалтингових фірм, що залуча-
ються на підприємство на платній основі для розробки та реалі-
зації стратегії підвищення конкурентоспроможності.

5. Державні та відомчі управлінські структури та органи,  
повноваження яких визначаються відповідними нормативними 
документами.

Склад основних елементів системи управління конкурен-
тоспроможністю підприємства та їх взаємозв’язок наведено  
на рис. 1.16. 

Методологічною основою управління конкурентоспромож-
ністю машинобудівного підприємства є концептуальні положен-
ня сучасної економічної та управлінської теорії, зокрема – клю-
чові положення теорії ринку, теорії конкуренції та конкурентних 
переваг, концепції стратегічного управління, сучасної управ-
лінської парадигми, а також базові принципи та прикладні ін- 
струменти, напрацьовані в рамках сучасних управлінських підхо-
дів, зокрема процесного, системного, ситуаційного [25; 31]. 

З позиції процесного підходу управління конкурентоспро-
можністю машинобудівного підприємства являє собою процес 
реалізації певної сукупності управлінських функцій  – цілепо-
лягання, планування, організації, мотивації та контролю діяль-
ності щодо формування конкурентних переваг та забезпечення 
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життєдіяльності підприємства як суб’єкта економічної діяльнос-
ті. При цьому:

– функція «цілеполягання» обумовлює орієнтацію управлін-
ня конкурентоспроможністю підприємства на досягнення пев-
них цілей, під якими розуміється майбутній рівень конкуренто-
спроможності об’єкта управління, якого передбачається досягти;

– функція «планування» передбачає формування стратегії і 
тактики реалізації цілей і завдань, розробку програм, складання 
планів і графіків реалізації окремих заходів нарощування конку-
рентоспроможності як в цілому по підприємству, так і по його 
окремих структурних підрозділах;

Рис. 1.16. Елементи системи управління конкурентоспроможністю 
підприємства

– функція «організація» забезпечує практичну реалізацію 
прийнятих планів і програм; з нею пов’язані питання розподілу 
матеріальних, фінансових і трудових ресурсів між окремими на-
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прямами операційної діяльності; також в процесі організаційної 
діяльності забезпечується необхідна узгодженість дій операційних 
підрозділів та окремих фахівців в реалізації прийнятих планів;

– функція «мотивація» забезпечує використання мотивацій-
них (як економічних, так і психологічних) регуляторів активнос-
ті суб’єктів управління конкурентоспроможністю підприємства;

– функція «контроль» забезпечує нагляд і перевірку відпо-
відності досягнутого рівня конкурентоспроможності підприєм-
ства поставленим вимогам; передбачає розробку стандартів для 
контролю у вигляді системи кількісних показників, що дають 
змогу перевірити результативність процесу реалізації виробле-
них планів та програм або їх окремих заходів, своєчасно вносити 
зміни, які сприяють досягненню поставленої мети підприємства.

У наших попередніх дослідженнях [43] доведено, що реаліза-
ція функцій управління конкурентоспроможністю підприємства 
в їх взаємозв’язку формує цикл управління конкурентоспромож-
ністю (рис. 1.17).

Рис. 1.17. Цикл управління конкурентоспроможністю підприємства

До базових принципів управління конкурентоспроможніс-
тю, як виділено у наших попередніх дослідженнях, слід відне-
сти [34; 46]:

– принцип єдності теорії та практики управління конкурен-
тоспроможністю підприємства – цей принцип передбачає, що 
будь-яке релевантне управлінське рішення має відповідати логі-
ці, принципам та методам управління конкурентоспроможністю;

– принцип системності управління – цей принцип передба-
чає розгляд будь-якого об’єкта як системи; системний підхід дає 
змогу врахувати всі необхідні взаємозв’язки та взаємодії в систе-
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мі управління, дозволяє при постановці цілей всебічно зважува-
ти фактори та спрямовувати механізми управління на досягнен-
ня поставлених цілей;

– принцип наукової обґрунтованості управління  – цей 
принцип передбачає врахування при формуванні системи управ-
ління конкурентоспроможністю економічних законів та законо-
мірностей розвитку, застосування наукових підходів (зокрема – 
процесного, системного, ситуаційного) і методів моделювання, 
що сприяють підвищенню стабільності функціонування систе-
ми управління;

– принцип ранжування об’єктів управління за їх важливіс-
тю – цей принцип передбачає визначення важливості, вагомос-
ті, рангу об’єктів (проблем, факторів) за їх ефективністю, акту-
альністю, масштабністю, ступенем ризику; оскільки ресурси під-
приємства завжди обмежені, тому спочатку вони мають вклада-
тися у розв’язання найбільш важливіших проблем підвищення 
конкурентоспроможності;

– принцип багатоваріантності – цей принцип передбачає ге-
нерацію альтернативних варіантів розвитку подій;

– принцип зіставності управлінських рішень при аналізі їх 
варіантів – цей принцип передбачає, що альтернативні варіанти 
управлінських рішень щодо тих чи інших варіантів розвитку по-
дій приводяться до зіставного вигляду за параметрами реалістич-
ності, прийнятності наслідків реалізації, відповідності наявним 
ресурсам підприємства, часу, якості, масштабу, ризику та неви-
значеності, умов втілення тощо; вибір найбільш ефективного ва-
ріанта управлінського рішення здійснюється з урахуванням реа-
лій функціонування підприємства; 

– принцип збереження та розвитку конкурентних переваг 
підприємства  – цей принцип передбачає обов’язковість проя-
ву сильних та слабких сторін об’єкта управління, на основі чого 
з’являється можливість формувати ефективну конкурентну стра-
тегію та домагатися переваг певного підприємства у тій чи іншій 
сфері діяльності порівняно з конкурентами;

– принцип ринкової орієнтації – цей принцип передбачає, 
що визначальним моментом розвитку підприємства мають ви-
ступати можливості, що ініціюються змінами зовнішнього се-
редовища його функціонування, зокрема – розвитком попиту та 
потребами ринку;

– принцип цільової спрямованості – цей принцип диктує 
необхідність відповідності програм підвищення конкуренто-
спроможності підприємства цілям його конкурентної стратегії;
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– принцип комплексності – цей принцип передбачає охоп-
лення та інтеграцію в єдиний потік потенціалу зростання кон-
курентоспроможності, який міститься в усіх функціональних ас-
пектах діяльності підприємства;

– принцип гнучкості – цей принцип передбачає можливість 
стратегічного маневрування на ринку в разі принципових змін 
його параметрів і появи принципово нових загроз та можливос-
тей розвитку підприємства;

– принцип етапності – цей принцип передбачає, що процес 
розробки та реалізації конкурентних стратегій підприємства має 
бути регламентований процедурно та в часі.

На нашу думку, процес управління конкурентоспроможніс-
тю підприємства включає в себе такі дії: моніторинг конкурент-
ного середовища та оцінку конкурентної ситуації в галузі та на 
ринку; діагностика конкурентоспроможності підприємства та 
його основних суперників; конкурентне позиціонування підпри-
ємства – вибір стратегічних господарських підрозділів із пере-
вагами у конкурентній боротьбі; розробка концепції та страте-
гії управління конкурентоспроможністю підприємства; реаліза-
ція конкурентної стратегії підприємства.

Система управління конкурентоспроможністю машинобу-
дівного підприємства, принципову блок-схему організаційно-
економічного механізму якої наведено на рис. 1.18, являє со-
бою специфічну багатофункціональну систему, що складається з 
комплексу взаємопов’язаних блоків, серед яких виділено блоки 
управління рівнем та системою забезпечення конкурентоспро-
можності. Реалізація означених блоків дозволяє координувати дії 
менеджменту щодо досягнення заданого рівня конкурентоспро-
можності для забезпечення оперативного реагування на зміни 
впливу зовнішнього і внутрішнього середовища та коригування 
обраної стратегії [48; 52; 120; 135; 137; 143].

Ці підходи у подальшому дослідженні закладено в основу об-
ґрунтування організаційно-економічних інструментів підтримки 
рівня конкурентоспроможності та вибору стратегії машинобудів-
ного підприємства за його рівнем.

Як видно з блок-схеми, структуру системи управління кон-
курентоспроможністю формують 8 програмно-цільових комп-
лексних блоків. Вони відображають необхідні дії, конкретні 
економічні, техніко-технологічні заходи в їх взаємозв’язку та 
взаємозалежності, реалізація яких буде сприяти результатив-
ному здійсненню управлінських рішень у певній сфері діяль-
ності.
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Усі блоки системи об’єднані базовим принципом – кожен 
з них забезпечує розв’язання проблеми підвищення конкурен-
тоспроможності підприємства, підсилення його позицій на сві-
товому та внутрішньому ринках, забезпечення стійкого розви-
тку за рахунок створення конкурентних переваг. Кожен з блоків, 
у свою чергу, також може розглядатися як система, що включає 
різноманітні системоутворюючі компоненти.

Блок 1. Обґрунтування вибору стратегії підприємства 
узагальнено за  [53; 59; 62; 64–65; 69–70; 73; 92; 94; 104; 116; 
165].

За матрицею загальних стратегій конкуренції (рис. 1.19) 
здійснюється вибір стратегії створення підприємством конку-
рентних переваг (контроль за витратами, диференціація, фоку-
сування). 

СТРАТЕГІЧНА ПЕРЕВАГА

Унікальність,  
як вона сприймається 

покупцем

Стан 
низьковитратної 

фірми

С
Т
Р
А

Т
Е

Г
ІЧ

Н
А

 М
Е

Т
А

У рамках ринку ДИФЕРЕНЦІАЦІЯ
НАЙМЕНШІ 

СУКУПНІ 
ВИТРАТИ

Тільки 
у конкретному 

сегменті
ФОКУСУВАННЯ

Рис. 1.19. Загальні стратегії конкуренції (класифікація за канонічним 
підходом М. Портера) [132]

Cутність загальних стратегій конкуренції за канонічним під-
ходом М. Портера і стисла характеристика цих стратегій наведе-
ні у табл. 1.7. 

Доповнення та розвиток концепції М. Портера шля-
хом видозміни базових стратегій конкуренції здійснив І. Ан-
софф [8].
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Таблиця 1.7
Характеристика конкурентних стратегій [138; 131; 66]

Ключові 
параметри

Підхід до конкуренції на ринку
Стратегія 

найменших 
сукупних 
витрат

Стратегія 
диференціації

Стратегія 
фокусування

С
ут

н
іс

ть
 

п
ід

хо
ду

Намагання бути 
виробником із 
найменшими 
в галузі 
витратами

Намагання тим або 
іншим чином надати 
своїй продукції рис, 
що відрізняють її від 
виробів-конкурентів

Концентрація 
зусиль на вузькій 
частині ринку, а не 
робота на усьому 
ринку

С
тр

ат
ег

іч
н
а 

м
ет

а

Завоювання 
великої частки 
ринку

Завоювання великої 
частки ринку

Завоювання вузької 
ніші ринку, в якій 
потреби і переваги 
покупців суттєво 
відрізняються від 
інших учасників 
ринку

О
сн

ов
а 

ко
н
ку

ре
н
тн

ої
 

п
ер

ев
аг

и

Спроможність 
забезпечити 
загальний обсяг 
витрат на рівні 
нижчому, ніж у 
конкурентів

Здатність 
запропонувати 
покупцям такий 
товар, який 
відрізняється від 
товарів конкурентів

Більш низькі 
витрати при 
задоволенні запитів 
певної ніші ринку 
або здатність 
запропонувати 
клієнтам цієї ніші 
товар, спеціально 
адаптований до 
їхніх запитів і 
смаків

У
м

ов
и
 ф

ор
м

ув
ан

н
я

1. Велика 
частка фірми 
на ринку і 
можливості 
доступу до 
дешевих 
сировинних 
ресурсів.
2. Цінова 
еластичність і 
однорідність 
попиту на 
продукцію 
підприємства.
3. Переважно 
цінова 
конкуренція

1. Наявність широких 
можливостей 
виділення товарів 
на ринку, гарне 
сприйняття і висока 
оцінка продукції 
споживачами.
2. Різноманітна 
структура попиту на 
продукцію.
3. Нецінова 
конкуренція.
4. Незначна частка 
витрат споживачів на 
придбання продукції 
в структурі їхнього 
бюджету

1. Урізноманітнення 
споживачів за 
споживанням 
і цільовим 
використанням 
товару.
2. Відсутність 
спеціалізації 
конкурентів 
на конкретних 
сегментах ринку.
3. Обмеженість 
можливостей 
підприємства щодо 
обслуговування 
всього ринку
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Ключові 
параметри

Підхід до конкуренції на ринку
Стратегія 

найменших 
сукупних 
витрат

Стратегія 
диференціації

Стратегія 
фокусування

А
со

рт
и
м

ен
т 

п
ро

ду
кц

ії
, 

щ
о 

ви
ро

бл
яє

ть
ся

Якісний 
основний 
продукт з 
незначною 
модифікацією 
(задовільний 
рівень якості 
при обмежених 
можливостях 
вибору для 
покупців)

Багато різновидів 
товарів, можливості 
широкого вибору, 
акцент на рекламі 
деяких особливо 
важливих ознак 
диференціації товару

Асортимент 
пристосований 
до того, щоб 
задовольнити 
особливі запити 
обраного сегмента 
ринку

Г
ол

ов
н
и
й
 п

ри
н
ц
и
п
 

ор
га

н
із

ац
ії
 в

и
ро

бн
и
чо

ї 
ді

ял
ьн

ос
ті

Постійний 
пошук 
можливостей для 
зниження витрат 
без втрати 
досягнутого 
рівня якості 
та істотних 
параметрів 
товару

Пошук нових 
способів краще 
задовольнити запити 
покупців

Індивідуалізація 
товару відповідно 
до особливих 
запитів покупців 
обраної ніші ринку

Відповідно до його точки зору, базова конкурентна страте-
гія являє собою основу конкурентної поведінки підприємства 
на ринку і описує схему забезпечення переваг над конкурента-
ми та формує стратегію управління підприємством. П’ять базо-
вих стратегій конкуренції:

– стратегія зниження собівартості – орієнтована на масовий 
випуск стандартної продукції, що більш ефективно та потребує 
менших питомих витрат, ніж виготовлення невеликих партій різ-
норідної продукції. Стимулом до її використання є значна еконо-
мія на масштабі виробництва та залучення великої кількості спо-
живачів, для яких ціна є визначальним фактором при купівлі;

– стратегія диференціації продукту – базується на спеціалі-
зації у виготовленні особливої (іноді незвичайної) продукції, яка 
є модифікацією стандартного виробу;

– стратегія сегментування ринку – спрямована на забезпе-
чення переваг над конкурентами у відокремленому та часто єди-
ному сегменті ринку, який виділяється на основі географічно-

Закінчення табл. 1.7
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го, психографічного, поведінкового, демографічного або інших 
принципів сегментації;

– стратегія впровадження інновацій  – виробники не 
зв’язують себе необхідністю знижувати собівартість продукції, 
що виробляється, диференціювати її тощо. Головна мета – ви-
передити конкурентів та одноосібно зайняти ринкову нішу, де 
конкуренція відсутня або дуже мала;

– стратегія швидкого реагування на потреби ринку – має на 
меті максимально швидке задоволення виникаючих потреб у різних 
сферах бізнесу. Основний принцип поведінки – вибір та реалізація 
проектів, найбільш рентабельних у поточних ринкових умовах;

– стратегія забезпечення конкурентоспроможності підприєм-
ства (передбачає формування товарно-ринкової, ресурсно-ринкової, 
технологічної, соціальної, фінансово-інвестиційної, інтеграційної, 
управлінської стратегій). Стратегія забезпечення конкурентоспро-
можності підприємства – це комплексна стратегія підприємства, яка 
включає довгострокові програми дій за всіма функціональними на-
прямами його діяльності, спрямовані на формування належного рів-
ня конкурентного потенціалу та конкурентоспроможності [19].

Джек Траут виділяє такі стратегії: оборонна війна; насту-
пальна війна; флангова війна; партизанська війна [155].

У свою чергу, Ф. Котлер розрізняє такі види наступальних 
та захисних стратегій: фронтальний наступ; фланговий наступ; 
контрнаступ; оточення; позиційна оборона; флангова оборона; 
партизанська війна [80].

Конкурентна перевага майже завжди досягається за рахунок 
наступальних стратегічних дій підприємства. Наскільки багато 
часу знадобиться успішній наступальній стратегії для створен-
ня переваги, залежить від конкуренції у галузі. Виділяють шість 
основних типів наступальної стратегії: дії, спрямовані на те, щоб 
протистояти сильним сторонам конкурента або перевершити 
їх; дії, спрямовані на використання слабкостей конкурента; од-
ночасний наступ на декількох фронтах; захоплення незайнятих 
просторів; партизанська війна; випереджальні удари [102].

Наступальні стратегії – це стратегії для компаній, які займа-
ють друге або третє місце після лідера. Вдала наступальна компа-
нія може вивести фірму на позицію лідера (Toyota, Canon, British 
Airways та ін.). Головними принципами наступу є такі:

– необхідно брати до уваги силу позиції лідера. Необхідно 
стежити за лідером, за його продукцією, цінами, торговельним 
персоналом. Неможливо перемогти в категорії, в якій перемож-
цем є лідер;
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– знайти слабке місце в силі лідера та атакувати його. 
– атаку слід проводити на якомога вузькому фронті. Краще 

це робити з одним продуктом, адже «повний асортимент» – це 
розкіш, яку може дозволити собі лише лідер.

У подальших дослідженнях ці підходи будуть використані 
для розробки стратегії машинобудівного підприємства.

Блок 2. Досягнення синергетичного ефекту в системі 
управління конкурентоспроможністю, який виникає в резуль-
таті:

– кардинальної перебудови організаційно-господарської 
структури управління;

– створення продуктивних центрів прибутку і відповідаль-
ності за госпрозрахункові результати діяльності;

– упровадження підприємницького типу внутрішнього ме-
неджменту підприємства;

– забезпечення комплексного підходу до реорганізації сис-
теми і структури внутрішнього управління підприємством;

– удосконалення організаційних форм і методів маркетин-
гових досліджень;

– оптимального вирішення завдань реформування відносин 
власності.

Блок 3. Реформування системи управління персоналом і 
трудовою мотивацією на основі:

– підвищення об’єктивності оцінки результатів праці;
– створення умов для творчої праці, розробки ефективної 

системи визнання трудових заслуг, упровадження нетрадиційних 
методів стимулювання і оплати праці;

– удосконалення механізму мотивації і відповідальності за 
забезпечення конкурентоспроможності;

– реорганізації системи навчання і перепідготовки кадрів з 
урахуванням вимог стратегічного менеджменту;

– забезпечення участі працівників у прийнятті управлін-
ських рішень.

Блок 4. Комплексний підхід до підвищення якості і конку-
рентоспроможності продукції, який передбачає:

– технічне переозброєння і модернізацію виробництва, 
впровадження прогресивних технологічних процесів;

– розробку ефективної стратегії зовнішньоекономічної ді-
яльності, експортну орієнтацію товарної політики;

– розвиток співробітництва на взаємовигідних умовах із за-
хідними провідними фірмами щодо виготовлення наукомісткої 
високоякісної продукції;
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– забезпечення тривалості життєвого циклу раніше освоєних 
видів техніки й устаткування;

– створення й освоєння принципово нової наукомісткої 
конкурентоспроможної техніки й устаткування;

– атестацію всього виробництва на відповідність вимогам 
європейських та міжнародних стандартів якості;

– розробку та впровадження комплексної системи управлін-
ня якістю;

– активізацію інвестиційної та інноваційної діяльності.
Блок 5. Система планування виробництва за диверсифіка-

ційним підходом передбачає:
– проведення політики диверсифікації виробництва з ураху-

ванням динаміки змін кон’юнктури ринку;
– розробку і забезпечення взаємозв’язку перспективних, 

річних і оперативних планів виробництва, продажу і прибутку;
– розробку стратегічних програм відновлення номенклатури 

техніки і обладнання за центрами прибутку;
– використання перспективного бізнес-планування як ін-

струменту формування довгострокових конкурентних переваг;
– формування перспективних і річних бюджетів витрат на 

заплановані обсяги виробництва, що забезпечують прибутко-
вість діяльності підприємства;

– удосконалення методів планування й аналізу собівартос-
ті продукції;

– розробку організаційно-економічних і технічних заходів 
виконання перспективних, поточних і оперативних планів.

Блок 6. Прогнозування рівня конкурентоспроможності під-
приємства на основі:

– адаптації прогресивних методологічних принципів і ме-
тодичних положень зарубіжної системи обліку до вітчизняної 
практики управління виробничими витратами;

– удосконалення схеми облікових робіт відповідно до вимог 
комплексного підходу до інтеграції бухгалтерського (фінансово-
го), управлінського і податкового обліку;

– освоєння і впровадження управлінського обліку в систему 
стратегічного управління, контролю за веденням обліку витрат;

– підвищення оперативності підготовки й достовірності об-
лікової інформації на базі створення автоматизованих засобів;

– формування перспективних і річних бюджетів витрат кош-
тів на заплановані обсяги виробництва, що забезпечують при-
бутковість діяльності підприємства і його структурних підрозді-
лів;
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– здійснення комплексу заходів для реструктуризації бухгал-
терського апарату підприємства, посилення координації і підви-
щення ефективності роботи структурних підрозділів бухгалтер-
ської служби з урахуванням вимог ринкових відносин.

Блок 7. Удосконалення внутрішнього фінансового менеджмен-
ту підприємства, системоутворюючими компонентами якого є:

– інформаційне забезпечення керівництва підприємства 
консолідованою фінансовою звітністю для внутрішнього конт-
ролю і прийняття обґрунтованих управлінських рішень;

– управління оборотними (поточними) активами підприєм-
ства, формування портфеля інвестицій;

– удосконалення методичних підходів до оцінки й аналізу 
фінансового стану підприємства;

– удосконалення системи фінансового планування і контро-
лю руху коштів, управління потоком фінансових ресурсів;

– розробка і реалізація фінансової політики підприємства в 
контексті підвищення якості й конкурентоспроможності.

Блок 8. Інформаційне забезпечення системи управління під-
приємством, для формування якого необхідні:

– розробка наскрізної інтегрованої системи управління для 
вирішення завдань менеджменту, проектування і виробництва;

– створення автоматизованих робочих місць в інженерно-
економічних службах підприємства і виробничих підрозділах;

– упровадження передових інформаційних технологій і за-
собів зв’язку;

– розробка комп’ютерної системи управління якістю продукції;
– створення інформаційної системи «Швидкий маркетинг»;
– розробка автоматизованої системи «Управління вартістю»;
– розробка єдиної інформаційної моделі бухгалтерського, 

управлінського і податкового обліку;
– створення єдиної інтегрованої системи планування, нор-

мування й обліку витрат;
– технічне забезпечення інформаційної системи внутріш-

ньофірмового управління.
Наші дослідження показують, що принципова блок-схема 

організаційно-економічного механізму управління конкуренто-
спроможністю машинобудівного підприємства являє собою су-
купність підсистем, що відображають агреговані комплекси дій 
щодо підвищення конкурентних можливостей підприємства. Че-
рез складність та багатоаспектність проблеми конкурентоспро-
можності загальна блок-схема не відображає з високим ступенем 
деталізації всієї гами організаційно-економічних і технічних ме-
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тодів, способів, прийомів розв’язання завдань підвищення кон-
курентоспроможності підприємства, збереження чи зміни кон-
курентоспроможності машинобудівного підприємства. 

За таким підходом може здійснюватися системний та ціле-
спрямований пошук шляхів об’єднання всіх основних компо-
нентів організаційно-економічного забезпечення внутрішньо-
фірмового управління з метою концентрації зусиль і управлін-
ських впливів на фактори, що визначають внутрішній потенціал 
підприємства, який дає змогу забезпечити підвищення його кон-
курентних можливостей.

Виходячи з вищевикладеного, на нашу думку, система управ-
ління конкурентоспроможністю – це сукупність взаємопов’язаних 
елементів, що об’єднані у блоки, цілеспрямована дія яких в комп-
лексі вирішує завдання оперативного прийняття рішень про ко-
ригування на підставі періодичного розрахунку за даними статис-
тичної інформації рівня конкурентоспроможності з метою його 
збереження чи зміни залежно від заданих масштабів діяльності 
або завдань щодо їх зростання та управління.

Пропонуємо управління системою факторів забезпечення 
конкурентоспроможності розглядати таким чином (рис. 1.20). 

Рис. 1.20. Декомпозиція блоку управління системою факторів 
забезпечення конкурентоспроможності машинобудівного підприємства
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За запропонованою концепцією в системі виділено блок 
управління рівнем конкурентоспроможності (КСП), що забезпе-
чує ефективність функціонування машинобудівного підприєм-
ства. Схематично цей підхід показано на рис. 1.21. 

Вважаємо, що розробка і впровадження системи управлін-
ня конкурентоспроможністю підприємства передбачає вирішен-
ня таких завдань:

– виокремлення залежно від цілей планування і управління 
рівнів забезпечення конкурентоспроможності;

Рис. 1.21. Декомпозиція блоку управління рівнем конкурентоспроможності 
машинобудівного підприємства
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спроможність продукції (робіт або послуг); на тактичному рів-
ні повинна використовуватися система комплексних показників 
фінансово-економічного становища; на стратегічному рівні до-
цільно застосувати систему показників характеристик інвести-
ційної привабливості підприємства);

– розробка правил розрахунку та інтерпретації результатів 
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– визначення для відповідних бізнес-процесів складу зав-
дань з управління конкурентоспроможністю підприємства (тоб-
то підтримка в рамках допустимих значень відповідних показни-
ків конкурентоспроможності);

– формування функціональної структури системи управлін-
ня конкурентоспроможністю підприємства;

– розробка організаційних регламентів функціонування сис-
теми управління конкурентоспроможністю. 
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Таким чином, проведене дослідження дозволило сформува-
ти систему, основні принципи та положення управління конку-
рентоспроможністю машинобудівного підприємства, що лягли в 
основу пропозиції для подальшого оцінювання та розробки ре-
комендацій щодо забезпечення достатнього рівня конкуренто-
спроможності машинобудівного підприємства. 

Аналіз поточного стану машинобудування дозволяє конста-
тувати наявність позитивних тенденцій подальшого відновлен-
ня виробничої активності. Основними прискорюючими факто-
рами є пожвавлення світового попиту та покращання цінової 
кон’юнктури і поступове покращання внутрішньої економічної 
ситуації у державі. У 2011 р. порівняно з 2010 р. обсяги промис-
лового виробництва машинобудування почали зростати, вперше 
за останні п’ять років. Така ситуація позитивно впливає на під-
вищення рівня конкурентоспроможності підприємств сфери ма-
шинобудування національної економіки, незважаючи на деяке 
зниження темпів виробництва у 2012 р.

Конкурентоспроможність є однією з найбільш складних 
категорій в теорії та практиці управління підприємством та 
соціально-економічними системами більш високого рівня. Не-
зважаючи на значне опрацювання теоретичних та приклад-
них аспектів забезпечення конкурентоспроможності соціально-
економічних систем різних рівнів та їх складових у вітчизняній і 
зарубіжній фаховій літературі, серед науковців немає єдиних під-
ходів до трактування цієї категорії. Проведений аналіз літератур-
них джерел в досліджуваній сфері дозволив уточнити визначення 
конкурентоспроможності як економічної характеристики стану 
підприємства, одержаної за інтегральним показником, що базу-
ється на обраних в досліджуваний момент часу фінансових пара-
метрах діяльності та відображає здатність досягати або перевер-
шувати конкурентів у межах одного виду діяльності, підтверджу-
ючи статус в поточному періоді і можливості у майбутньому ви-
користовувати переваги, досягнуті за рахунок управління рівнем 
конкурентоспроможності, порівняно з іншими підприємствами 
для забезпечення успішного функціонування.

Систематизація літературних джерел дозволила окресли-
ти основні риси процесу управління конкурентоспроможністю 
підприємства: моніторинг конкурентного середовища та оцінку 
конкурентної ситуації в галузі та на ринку; діагностування кон-
курентоспроможності підприємства та його основних суперни-
ків; конкурентне позиціонування підприємства – вибір страте-
гічних господарських підрозділів із перевагами у конкурентній 
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боротьбі; розробка концепції та стратегії управління конкурен-
тоспроможністю підприємства; реалізація конкурентної страте-
гії підприємства.

Управління конкурентоспроможністю машинобудівного під-
приємства за результатами авторського дослідження розгляда-
ється як сукупність елементів, цілеспрямована дія яких в комп-
лексі вирішує завдання щодо оперативного прийняття рішень 
про коригування на підставі періодичного розрахунку рівня кон-
курентоспроможності за даними статистичної інформації з ме-
тою збереження чи зміни конкурентоспроможності машинобу-
дівного підприємства.

Означені вище підходи дозволили виділити в організаційно-
економічному механізмі управління конкурентоспроможністю 
машинобудівного підприємства блоки управління рівнем кон-
курентоспроможності та управління системою факторів забезпе-
чення конкурентоспроможності.
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РОЗДІЛ 2 

МЕТОДИЧНІ ТА ПРИКЛАДНІ АСПЕКТИ ОЦІНЮВАННЯ 
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 

2.1. ІЄРАРХІЯ РІВНІВ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ  
ТА ЇХ ВПЛИВ НА РОЗВИТОК ПІДПРИЄМСТВА

Формування ринкового механізму в українській економі-
ці на рубежі двох століть відбувається в умовах динамічної змі-
ни орієнтирів та пріоритетів у стратегіях економічного розвитку 
держави, бізнес-структур, посилення інноваційної спрямованос-
ті економіки, широкого використання нових виробничих, збуто-
вих, інформаційних технологій, підвищення впливу людського 
фактора – все, що становить характеристику економіки XXI ст. 

Виходячи з високої значущості машинобудування для розвит- 
ку національної економіки в цілому і регіонів зокрема, важли-
вим є створення умов для підвищення конкурентоспроможності 
підприємств цього сектора. 

Як показали попередні дослідження, конкурентоспромож-
ність різних рівнів між собою взаємопов’язана [68], тобто ієрар-
хія являє собою такий ланцюжок:

– конкурентоспроможність продукції;
– конкурентоспроможність підприємства;
– конкурентоспроможність галузі;
– конкурентоспроможність регіону;
– конкурентоспроможність держави.
А отже, для визначення шляхів підвищення ефективності 

функціонування машинобудівних підприємств проведемо дослі-
дження рівнів конкурентоспроможності України, окремих регіо-
нів та передумов для управління рівнем конкурентоспроможнос-
ті на кожному підприємстві, що є частиною системи [126; 134].

Глобальний огляд конкурентоспроможності Всесвітнім еко-
номічнім форумом публікується з 2004 р. Рейтинг враховує та-
ких 12 ключових факторів («стовпів») конкурентоспроможності: 
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стан державних і приватних інститутів; інфраструктура; макро-
економічна ситуація; охорона здоров’я та початкова освіта; вища 
освіта і перепідготовка кадрів; ефективність ринку; ефективність 
ринку праці; розвиток фінансових ринків; технологічна готов-
ність; обсяг ринку; інновації.

Так, інституційне середовище визначається законодавчими 
та адміністративними структурами, з якими взаємодіє бізнес з 
метою заробляння грошей та посилення економіки. Надлишок 
контролю і регулювання, корупція, недовіра, політична залеж-
ність від судової системи уповільнюють економічний розвиток.

Ефективність товарних ринків дозволяє країнам проводити 
правильне співвідношення продуктів і послуг, враховуючи кон-
кретні умови попиту/пропозиції, забезпечуючи найбільш вигід-
ний продаж цих товарів у економіці.

Ефективність і гнучкість ринку праці важливі для забезпе-
чення результативного використання робочої сили. Розвинений 
фінансовий сектор розподіляє внутрішні ресурси і визначає зов-
нішні інвестиції для їх найбільш продуктивного використання. 
Фінансова оцінка ризиків сьогодні є ключовим фактором. Для 
цього банківський сектор повинен бути прозорим, а фінансові 
ринки слід врегулювати, щоб захистити інвесторів та інших грав-
ців глобальної економіки.

Технологічна готовність – це швидкість, з якою економіка 
адаптується до існуючих технологій, використовуючи інформа-
ційні та комунікаційні технології.

Рейтинг України максимально погіршився за трьома складо-
вими: макроекономічна стабільність (падіння на 15 пунктів), рі-
вень розвитку фінансового ринку (падіння на 21 пункт) і осна-
щеність новими технологіями (падіння на 15 пунктів) [114; 156].

В основному погіршення позицій відбулося саме за тими 
складовими, де Україна вже була найменш конкурентоспромож-
на: за макроекономічною стабільністю та рівнем розвитку фі-
нансового ринку вона зараз займає 106-те місце серед 133 країн.

У рейтингу Всесвітнього економічного форуму за 2010– 
2011 рр. Україна зайняла 82-гу позицію серед 133 країн, опустив-
шись відразу на 10 позицій порівняно з результатами поперед-
нього дослідження. 

У період подолання кризи, як ніколи, важлива ефективність 
проведеної державою політики, а це передбачає, в першу чергу, 
високу якість інститутів. Хоча рейтинг ефективності інституціо-
нального середовища в Україні знизився тільки на п’ять пунктів,  
причини для занепокоєння залишаються. З 12 складових конку-
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рентоспроможності найбільш проблемною сферою є інституці-
ональне середовище (за цією складовою Україна посідає 120-те 
місце, поряд з Нікарагуа і Монголією).

У той же час Україна поліпшила свій рейтинг лише за трьома 
складовими конкурентоспроможності. Країна зайняла 49-те міс-
це, піднявшись на п’ять пунктів за ефективністю ринку праці; 
підтяглася на дві позиції, до 29-го місця, за розміром ринку та на 
одну позицію, до 78-го місця, за складовою «інфраструктура».

Поліпшення рейтингу ефективності ринку праці поясню-
ється великою гнучкістю визначення заробітних плат в країні 
(перехід з 61-го на 52-ге місце в глобальному рейтингу). Дій-
сно, реальне падіння заробітної плати в Україні було дуже різ-
ким і склало 9% в 2011 р. У той же час рейтинг вказує на погір-
шення відносин між роботодавцями та працівниками, що, ймо-
вірно, пояснюється болісністю процесу зниження заробітних 
плат і скороченням персоналу в період кризи для обох сторін.

Результати опитування керівників підприємств стали сер-
йозним чинником зниження рейтингу України. Як показало до-
слідження ВЕФ, під час кризи керівники бізнесу в усьому сві-
ті були більш песимістично налаштовані, ніж, наприклад, пред-
ставники наукових кіл. В українського бізнесу було особливо 
мало причин для оптимізму. Макроекономічні показники в кра-
їні різко погіршилися, а урядові антикризові заходи виглядали 
непереконливими. Однак навіть у найважчі кризові місяці пе-
релік головних проблем, з якими стикається бізнес в Україні, 
не зазнав істотних змін. Найбільша кількість респондентів від-
значили такі фактори, як нестабільність державної політики та 
доступ до фінансування (16,5 і 13,5% відповідно). З року в рік 
керівники підприємств скаржаться на неадекватність політики 
уряду як головну проблему для ведення бізнесу. Отже, низька 
оцінка ефективності державних інститутів не є виключно резуль-
татом впливу світової кризи, а відображає фундаментальні сис-
темні проблеми в країні.

За показниками глобальної конкурентоспроможності виді-
ляють такі стадії розвитку (табл. 2.1).

За цим підходом Україна знаходиться на стадії 2 – орієнто-
ваності на ефективність. А найважливішими сферами конкурен-
тоспроможності є базові вимоги (дуже важливі) та підсилювачі 
ефективності (критичні).

У 2011 р. Фонд «Ефективне управління» розрахував індекс 
конкурентоспроможності 20 адміністративно-територіальних 
одиниць України (табл. 2.2). Ці регіони сумарно виробляють 
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близько 90% українського ВВП. Як і в минулі роки, лідером 
за індексом конкурентоспроможності є м. Київ, який набрав  
4,21 бала (табл. 2.2). Слідом за Києвом із незначним відставан-
ням іде Дніпропетровська область, яка набрала 4,12 бала. По-
тім йдуть Закарпатська і Львівська області (67-ме і 69-те міс-
ця в міжнародному рейтингу) та АР Крим з Донецькою областю 
(72-ге і 73-тє місця), Харківська область (76-те місце) [75].

Таблиця 2.1
Вагомість трьох основних груп складових на кожній стадії розвитку, % [114]

Субіндекс
Стадія 

факторної 
орієнтованості

Стадія 
орієнтованості 

на ефективність

Стадія 
орієнтованості 
на інновації

Базові вимоги 60 40 20
Підсилювачі 
ефективності 33 50 50

Фактори розвитку 
та інноваційного 
потенціалу

5 10 30

У другій групі знаходяться регіони, індекс конкуренто-
спроможності яких близький до середнього показника по усіх 
20 областях (3,97). У третій групі опинилися шість областей, 
які отримали найнижчі бали. Волинська, Рівненська та Івано-
Франківська області посіли 102–104-те місця. А замикають регіо- 
нальний рейтинг в Україні Сумська, Житомирська та Вінницька 
області. Наприклад, Вінницька область за конкурентоспромож-
ністю посіла 111-те місце.

Як видно з табл. 2.2, за такими складовими, як ефективність 
ринку товарів, рівень розвитку бізнесу, інновації, де машинобу-
дування спричиняє суттєвий вплив на рівень конкурентоспро-
можності, спостерігається достатньо значний розмах значень. 

Зокрема Харківська область за цими факторами займала, 
відповідно, третє, дев’яте та шосте місця серед 20 досліджува-
них регіонів.

Незважаючи на всі існуючі відмінності між українськими ре-
гіонами, сильні та слабкі сторони у них досить схожі. Насампе-
ред це стосується таких складових конкурентоспроможності, як 
охорона здоров’я та початкова освіта (Харківська область – 4-те 
місце), інституційне середовище (Харківська область – 9-те міс-
це), складність бізнес-процесів. 
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Ще одним фактором, що спричиняє коливання рівня кон-
курентоспроможності, є те, що при розрахунку ІМК використо-
вуються як статистичні дані, що є у відкритому доступі, так і ре-
зультати опитування керівників бізнесу в країні. Таким чином, 
індекс багато в чому відображає думку тих людей, які приймають 
рішення про інвестування в Україну.

Як видно з табл. 2.3, Харківська область, яка набрала 4,04 бала, 
замикає умовну групу лідерів і посідає 76-те місце в міжнародному 
рейтингу. Серед регіонів України вона посідає 7-ме місце. 

Таблиця 2.3
Індекс регіонів України 2011 р. у міжнародному контексті [114]

Рейтинг Регіон Бал
59 Київ 4,21
65 Дніпропетровська область 4,12
67 Закарпатська область 4,09
69 Львівська область 4,09
72 АР Крим 4,06
73 Донецька область 4,06
76 Харківська область 4,04
87 Полтавська область 3,98
88 Черкаська область 3,96
89 Хмельницька область 3,96
92 Запорізька область 3,95
95 Одеська область 3,94
96 Луганська область 3,92

Середній індекс по Україні 3,97

Харківська область має населення станом на 01.09.2011 р. 
2,74 млн чол. Частка регіону у валовому внутрішньому продукті 
України складає більше 6%.

За складовими індексу глобальної конкурентоспроможності 
Харківська область має різні позиції (табл. 2.4).

Таблиця 2.4
Індекс глобальної конкурентоспроможності Харківської області

Субіндекси Відносна 
позиція (з 20)

Відносна 
позиція (з 152)

Загальні вимоги 9 96
Державні та приватні інститути 9 96
Інфраструктура 9 87
Макроекономічна стабільність 101
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Субіндекси Відносна 
позиція (з 20)

Відносна 
позиція (з 152)

Охорона здоров’я і початкова освіта 4 70
Підсилювачі ефективності 4 62
Вища освіта та професійна підготовка 3 41
Ефективність ринку товарів 3 85
Ефективність ринку праці 8 26
Рівень розвитку фінансового ринку 9 125
Оснащеність новими технологіями 5 89
Розмір ринку 29
Фактори розвитку та інноваційного 
потенціалу 8 80

Рівень розвитку бізнесу 9 86
Інновації 6 74

З табл. 2.4 видно, що порівняно з іншими регіонами в Хар-
ківській області більша ефективність ринку товарів (3-тя пози-
ція з 20), оснащеність новими технологіями (5-та позиція з 20), а 
тому можна використати підсилювачі ефективності для розвитку 
машинобудування в цілому і підприємств галузі зокрема.

Зважаючи на загальноприйняті підходи щодо поділу регіонів 
за стадіями розвитку, можна стверджувати, що Харківська об-
ласть знаходиться на позиції переходу з 1-ї до 2-ї стадії (рис. 2.1).

Рис. 2.1. Позиція України та Харківської області за основними складовим

Як видно з рис. 2.1, Харківська область має ті ж тенденції, 
що відзначені в середньому по Україні. 

Закінченння табл. 2.4
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Проте Харківська область має більш сильну позицію в ціло-
му і за наявності підсилювачів ефективності.

Для забезпечення розвитку промислових підприємств необ-
хідно дослідити його передумови з метою підвищення конкурен-
тоспроможності, зокрема використовуючи результати визначен-
ня індексу глобальної конкуренції та його складових (табл. 2.5).

Таблиця 2.5
Позиція України та Харківської області 

Субіндекси
Відносна 
позиція 
України

Відносна 
позиція 

Харківської 
області

Індекс глобальної конкурентоспроможності 82 76
Загальні вимоги 94 96
Державні та приватні інститути 120 96
Інфраструктура 78 87
Макроекономічна стабільність 106 101
Охорона здоров’я і початкова освіта 68 70
Підсилювачі ефективності 68 62
Вища освіта та професійна підготовка 46 41
Ефективність ринку товарів 109 85
Ефективність ринку праці 49 26
Рівень розвитку фінансового ринку 106 125
Оснащеність новими технологіями 80 89
Розмір ринку 29 29
Фактори розвитку та інноваційного 
потенціалу 80 80

Рівень розвитку бізнесу 91 86
Інновації 62 74

Якщо проаналізувати фактори негативного впливу на ве-
дення бізнесу і зокрема машинобудування, то для Харківської 
області найбільш значущими є нестабільність бізнесу (17%, для 
України цей показник складає 17%), податкова політика (14%, 
так само як для промисловості України), корупція (13%, для 
України – 10%), нестабільність уряду (11%, для України – 10%).

Серед конкурентних переваг Харківської області (краще ніж 
середнє по Україні) можна відзначити: ефективність корпора-
тивного управління (3-тя позиція з 20), ступінь орієнтованос-
ті на споживача (5-та позиція з 20), гнучність при встановлен-
ні заробітної плати (6-та позиція з 20), заробітна плата та про-
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дуктивність (6-та позиція з 20), ширина ланцюга доданої вартос-
ті (1-ша позиція з 20), якість науково-дослідних інститутів (4-та 
позиція з 20). 

Наші дослідження показують, що низький рівень конкурен-
тоспроможності України та окремих регіонів пояснюється впли-
вом таких факторів:

–	 системна невідповідність інституціональної будови про-
мислового комплексу вимогам постіндустріального устрою;

–	 недостатня ефективність діяльності промислового комп-
лексу та механізму управління ним;

–	 невідповідність макроекономічної ситуації інноваційно-
му розвитку промисловості;

–	 застарілий організаційний устрій промисловості;
–	 неефективна галузева структура промислового виробниц-

тва – дві третини загального обсягу промислової продукції ста-
новлять сировина, матеріали та енергетичні ресурси;

–	 зношеність основних фондів;
–	 дефіцит освічених робітничих кадрів; 
–	 недосконалість механізму нормативно-правового забез-

печення розвитку промисловості.
Базуючись на цих підходах та результатах дослідження осо-

бливостей і тенденцій розвитку машинобудівної сфери України 
і Харківського регіону, у подальшому буде визначено напрями 
підвищення рівня конкурентоспроможності та його управління.

Таким чином, дослідження конкурентоспроможності різ-
них рівнів, які між собою взаємопов’язані, та їх ієрархії дозво-
ляє визначати шляхи підвищення ефективності функціонування 
машинобудівних підприємств. Зокрема вивчення рівнів конку-
рентоспроможності України, окремих регіонів та передумов для 
управління рівнем конкурентоспроможності на кожному рівні з 
урахуванням особливостей і тенденцій розвитку машинобудівної 
сфери України і Харківського регіону є підґрунтям для прийнят-
тя конкретних управлінських рішень щодо забезпечення рівня 
конкурентоспроможності.

2.2. МЕТОДИЧНІ ОСНОВИ ОЦІНЮВАННЯ  
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 

Як було зазначено в п. 2.1, конкурентоспроможність маши-
нобудівного підприємства має бути оцінена не тільки на рівні са-
мого підприємства, але й на рівні підприємств-конкурентів. Це 



68 Розділ 2

пояснюється тим, що в умовах становлення конкурентного се-
редовища вітчизняні підприємства починають більш гостро відчу-
вати необхідність вирішення таких завдань, як зменшення витрат 
виробництва, підвищення якості продукції, оновлення техніко-
технологічної бази виробництва тощо. Їх розв’язання неможливе 
без оцінки внутрішніх умов підприємства, його позиції на ринку 
і рівня досягнутої та очікуваної конкурентоспроможності.

Тому, на нашу думку, конкурентоспроможність машинобу-
дівного підприємства як його комплексна порівняльна харак-
теристика відображає ступінь переваги оцінки показників ді-
яльності, що визначають його успіх на певному ринку за пев-
ний проміжок часу порівняно з оцінкою аналогічних показни-
ків конкурентів.

Таким чином, підприємство зможе визначити сильні і слаб-
кі сторони для реальних можливостей в конкурентній бороть-
бі і розробки заходів та набору інструментів підвищення конку-
рентоспроможності і забезпечення успіху. Найчастіше для оцін-
ки конкурентоспроможності використовуються кількісні показ-
ники, які відображають стан підприємства, здатність випуска-
ти продукцію, що має попит на ринку і забезпечує підприємству 
отримання очікуваних і стабільних кінцевих результатів.

Виділяється досить багато способів оцінки конкурентоспро-
можності підприємства [6; 9; 11; 20; 23; 27; 29–30; 61; 79; 81; 86; 
95; 111; 158]. Їх класифікують за окремими групами за певною 
ознакою. Найчастіше такою ознакою виступає форма подання 
результатів оцінки, за нею виділено такі групи методів [34–35; 
42; 44; 119; 123]:

1. Матричні методи.
2. Графічні методи. 
3. Інтегральний метод визначення конкурентоспроможнос-

ті підприємства.
4. Методи, що базуються на аналізі порівняльних переваг 

підприємств-конкурентів (бенчмаркінг).
5. Методи, які визначають конкурентний статус підприєм-

ства.
6. Методи, що базуються на оцінці конкурентоспроможнос-

ті продукції підприємства.
7. Методи, в основі яких лежить вартісний підхід до оцінки 

конкурентоспроможності підприємства.
8. Методи, що ґрунтуються на теорії ефективної конкуренції.
9. Методи визначення конкурентоспроможності підприєм-

ства на основі вивчення тільки одного показника.
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10. Методи самооцінки діяльності підприємства. 
Розглянемо найбільш поширені методи з кожної вищенаве-

деної групи.
Матричні методи оцінки конкурентоспроможності підпри-

ємства почали застосовувалися наприкінці ХХ ст. Їх системати-
зацію вдало розроблено Ю.Б. Івановим [68]. Вони базуються на 
використанні матриці – таблиці впорядкованих за рядками та 
стовпцями елементів. До найбільш розповсюджених та широ-
ко відомих методів слід віднести такі: матриця БКГ («Бостон-
ської консалтингової групи»), побудована за принципом систе-
ми координат: по вертикалі – темпи зростання місткості рин-
ку, що розміщуються по рядках матриці у лінійному масштабі; 
по горизонталі, тобто по стовпцях матриці – в логарифмічно-
му масштабі відкладається відносна частка виробника продук-
ції на ринку. Найбільш конкурентоспроможними вважаються 
підприємства, що займають значну частку на швидкозростаю-
чому ринку. 

Окрім матриці БКГ, існує достатньо багато матричних мо-
делей, які можуть бути використані для оцінки рівня конкурен-
тоспроможності підприємства, а саме:

– матриця «Привабливість ринку/конкурентоспроможність» 
(модель GE/Mc Kinsey);

– матриця «Привабливість галузі/конкурентоспроможність» 
(модель Shell/DPM);

– матриця «Стадія розвитку ринку/конкурентна позиція» 
(модель Hofer/Schendel);

– матриця «Стадія життєвого циклу продукції/конкурентна 
позиція» (модель ADL/LC).

На нашу думку, до переваг матричних методів слід віднести 
те, що вони дають змогу дослідити розвиток процесів конкурен-
ції в динаміці та за наявності достовірної інформації про обся-
ги реалізації дозволяють забезпечити високу репрезентативність 
оцінки. Також вони прості в застосуванні.

Серед недоліків можна відзначити надмірну спрощеність ме-
тоду, відсутність чіткої кількісної оцінки та неможливість про-
ведення аналізу причин того, що відбувається, внаслідок чого 
ускладнюється вироблення управлінських рішень. 

Графічні методи оцінки конкурентоспроможності базують-
ся на побудові так званої «Радіальної діаграми конкурентоспро-
можності» або «Багатокутника конкурентоспроможності» [68]. 

Перевагою графічних методів оцінки конкурентоспромож-
ності підприємства є простота та наочність. Недоліком слід вва-
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жати те, що вони не дають змоги встановити значення узагаль-
неного критерію конкурентоспроможності підприємства.

Наступним методом, який набув значного поширення, є ін-
тегральний метод [72; 74; 78; 164]. Конкретний набір показни-
ків, що лежить в основі побудованого інтегрального показника, 
залежить від методу оцінки конкурентоспроможності підприєм-
ства. Це визначають показники, які характеризують: конкурен-
тоспроможність продукції; фінансовий стан підприємства; ефек-
тивність збуту та просування товарів; ефективність виробництва; 
імідж підприємства тощо.

Параметри можуть поєднуватися в групи або оцінюватися 
разом. Експертним шляхом визначається ваговий коефіцієнт, 
який є ступенем впливу цього параметра на конкурентоспро-
можність, та коефіцієнт наявності параметра для конкретно-
го випадку. Після цього коефіцієнти наявності параметра мно-
жаться на вагові коефіцієнти і шляхом додавання або визна-
чення середньої величини розраховується результуючий показ-
ник. Для того щоб одержати інтегральний показник конкурен-
тоспроможності підприємства, отриману цифру множать на по-
казник рентабельності підприємства. З використанням експерт-
них оцінок у найбільш загальному вигляді, інтегральний показ-
ник конкурентоспроможності підприємства наведено у форму-
лі [14]:

	 ІКП=КПРОД · РПРЕД ,	 (2.1)

де КПI  – інтегральний показник конкурентоспроможності під-
приємства;

ПРОДК  – показник конкурентоспроможності продукції.
Розрахунок інтегрального показника конкурентоспромож-

ності підприємства можна одержати, згрупувавши економічні 
показники, що забезпечує можливість одержання більш точно-
го результату. 

За окремими елементами групуються такі критерії конкурен-
тоспроможності комплексу маркетингу:

1. Ціна.
2. Продукт.
3. Просування продукту.
4. Доведення продукту до споживача.
Для розрахунків використовуються кількісні показники, а 

також система показників ефективності діяльності підприєм-
ства і ділової активності. Використовується така система показ-
ників [14]:
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За ціною:
коефіцієнт рівня цін:

	 max min

2 ÓФ

Ö Ö
КРÖ

Ö
+

= ,	 (2.2)

де maxÖ  – максимальна ціна товару на ринку;
minÖ  – мінімальна ціна товару на ринку;
ÓФÖ  – ціна товару, установлена фірмою.

За рахунок динаміки зміни цін на продукт цей коефіцієнт 
показує зростання або зниження конкурентоспроможності під-
приємства.

За продуктом:
коефіцієнт зміни обсягу продажів:

	
ОПКЗП

КЗОП
ОППЗП

= ,	 (2.3)

де ОПКЗП – обсяг продажів на кінець звітного періоду;
ОППЗП – обсяг продажів на початок звітного періоду.
За рахунок зростання обсягу продажів цей показник відоб-

ражає зниження або зростання конкурентоспроможності під-
приємства.

Коефіцієнт передпродажної підготовки:

	
ЗПП

КПП
ЗПОП

= ,	 (2.4)

де ЗПП – сума витрат на передпродажну підготовку;
ЗПОП – сума витрат на виробництво (придбання) продукту і 

організацію його продажів.
За рахунок передпродажної підготовки цей показник ха-

рактеризує заходи щодо підвищення конкурентоспроможності. 
Якщо продукт не потребував передпродажної підготовки у звіт-
ний період, то приймається, що КПП = 1.

Коефіцієнт ринкової частки:

	
ОП

КР×
ЗОПР

= ,	 (2.5)

де ОП – обсяг продажів продукту фірмою;
ЗОПР – загальний обсяг продажів продукту на ринку.
Коефіцієнт показує частку, зайняту підприємством на ринку.
За просуванням продукту:

коефіцієнт використання зв’язків із громадськістю:

	 ,коп

ноп

КЗОП ЗР
КВЗÃ

ЗР
⋅

= 	 (2.6)

де копЗР  – витрати на зв’язки із громадськістю на кінець звітно-
го періоду;
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нопЗР  – витрати на зв’язки із громадськістю на початок звіт-
ного періоду.

За рахунок поліпшення зв’язків із громадськістю цей коефі-
цієнт показує прагнення підприємства до зростання. 

Коефіцієнт використання персональних продажів:

	 ,коп

ноп

КЗОП ЗПТА
КВПП

ЗПТА
⋅

= 	 (2.7)

де ;F K F F

O K O O

I I S C
КСФ

I I S C
−

= ⋅ ⋅
−

 – сума витрат на оплату праці торго-

вельних агентів на кінець звітного періоду;

нопЗПТА  – сума витрат на оплату праці торговельних агентів 
на початок звітного періоду.

За рахунок зростання персональних продажів за допомогою 
торговельних агентів забезпечується зростання конкурентоспро-
можності підприємства.

Коефіцієнт рекламної діяльності:

	 ,коп
рек

ноп

КЗОП ВРД
К Д

ВРД
⋅

= 	 (2.8)

де копВРД  – витрати на рекламну діяльність на кінець звітно-
го періоду;

нопВРД  – витрати на рекламну діяльність на початок звітно-
го періоду.

За рахунок поліпшення рекламної діяльності цей коефіцієнт 
характеризує прагнення підприємства до зростання конкуренто-
спроможності.

За доведенням продукту до споживача:
коефіцієнт доведення продукту до споживача:

	 ,коп

ноп

КЗОП ЗЗБ
КСб

ЗЗБ
⋅

= 	 (2.9)

де КЗОП – коефіцієнт зміни обсягу продажів – формула (2.3);
копЗЗБ  – сума витрат на функціонування системи збуту на кі-

нець звітного періоду;
нопЗЗБ   – сума витрат на функціонування системи збуту на 

початок звітного періоду.
За рахунок поліпшення збутової діяльності цей показник ха-

рактеризує прагнення підприємства до підвищення конкуренто-
спроможності.

Після цього всі ці коефіцієнти підсумовуються і визначаєть-
ся середньоарифметична величина, потім визначається підсум-



73
МЕТОДИЧНІ ТА ПРИКЛАДНІ АСПЕКТИ ОЦІНЮВАННЯ
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 

ковий показник – коефіцієнт маркетингового тестування конку-
рентоспроможності (КМТК).

	 ,рекКР× КПП КЗОП КРÖ КСб К Д КВПП КВЗÃ
КМТК

L

+ + + + + + +
= 	(2.10)

де L  – загальне число показників у чисельнику. У цьому випад-
ку L  = 8.

Для розрахунку конкурентоспроможності маркетингової ді-
яльності підприємства, коли більша частка коефіцієнтів має різ-
ні величини, визначається сума коефіцієнтів (КМТК) для всіх її 
продуктів:

	
КМТК

К
nΣ = ∑ ,	 (2.11)

де n  – кількість продуктів (послуг) фірми.
Для того щоб розрахувати повну конкурентоспроможність 

підприємства, враховуються фінансові коефіцієнти. Ці коефіці-
єнти розраховуються на підставі балансу за звітний період.

Коефіцієнт забезпеченості власними коштами (КЗВК) ви-
значається як підсумок 1-го розділу пасиву балансу до фактичної 
вартості основних коштів і підсумок 1-го розділу активу балансу 
до фактичної вартості власних оборотних коштів у формі готової 
продукції, незавершеного виробництва, виробничих запасів, де-
біторської заборгованості та інших оборотних активів (підсумок 
2-го розділу активу балансу).

 (2.12)

Нормативне значення – не менше 0,1.
Коефіцієнт поточної ліквідності (КПЛ) визначається як від-

ношення фактичної вартості власних оборотних коштів підпри-
ємства (підсумок 2-го розділу активу балансу) до найбільш тер-
мінових зобов’язань підприємства (підсумок 4-го розділу паси-
ву балансу):

		  (2.13)

Нормативне значення коефіцієнта – не менше 2.
Формула для розрахунку конкурентоспроможності підпри-

ємства буде мати такий вигляд:

	 .КФ К КПЛ КЗВКΣ= ⋅ ⋅ 	  (2.14)

В.Л. Бєлоусов для порівняльного аналізу основних конку-
рентів у пропозиції аналогічних продуктів  [14] пропонує іден-
тифікувати їх за групами. Для окремої групи конкурентів ха-

КЗВК=
Підсумок 1-го розділу пасиву балансу – Підсумок 1-го розділу пасиву балансу 

Підсумок 2-го розділу пасиву балансу 
.

КПЛ=
Підсумок 2-го розділу активу балансу 
Підсумок 4-го розділу пасиву балансу 

.
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рактерні індивідуальні стратегії поведінки на ринку. За допомо-
гою матриці групового ранжирування конкуруючих підприємств  
(табл. 2.6) конкуренти поділяються на групи.

Матриця складається з дев’яти секторів, кожен з яких відпо-
відає певному коефіцієнту від –10 до 10, які відрізняються між 
собою рівнем конкурентоспроможності і належать до таких груп 
учасників ринку:

Таблиця 2.6
Матриця груп фірм, що конкурують на ринку [14]

Претенденти
Лідери +9,1–+10

+3,1–+7 +7,1–+9

Ті, що зайняли ринкову 
нішу –2,9 – (–0,99)

Послідовники 

1 +1,1–+3

Банкрути Ті, що зайняли ринкову нішу 
–6,9–(–3)–10–(–9,1) –9–(–7)

Лідери				     0,1–10;
Претенденти 			    7,1–9; 3,1–7;
Послідовники			    1,1–3; 1;
Ті, що зайняли ринкову нішу	  –0,99–(–2 9); –3–(–6,9);
Банкрути				     –7–(–9); –9,1–(–10).
Цей методичний підхід є досить цікавим, проте розподіл за 

великою кількістю груп вважаємо недоцільним в умовах подання 
обмеженої офіційної статистики, але з характеристиками груп, 
запропонованих автором наведеної матриці, ми погоджуємося і 
використаємо у подальших дослідженнях. 

Лідери  – підприємства, які мають максимальний коефіці-
єнт конкурентоспроможності (КФ). Вони мають максимальну 
ринкову частку. Для підприємств-лідерів головною поведінкою 
є оборона.

Претенденти – підприємства (їхній розрахунковий коефіці-
єнт конкурентоспроможності лежить у діапазоні від 3,1 до 9), що 
прагнуть збільшити ринкову частку за рахунок збільшення обся-
гів продажів. Для цих підприємств характерна наступальна стра-
тегія за всіма напрямами діяльності.

Послідовники  – підприємства (розрахунковий коефіцієнт 
конкурентоспроможності яких лежить у діапазоні від 1 до 3) ру-
хаються за галузевим лідером. Підприємства, які належать до 
цієї групи, зважено приймають рішення, що стосуються їхньої 
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діяльності на ринку. Вони наслідують діяльність лідера, але ді-
ють більш обережно. 

Підприємства, що займають ринкову нішу (розрахунковий 
коефіцієнт конкурентоспроможності цієї групи лежить у діапа-
зоні від –0,99 до –6,9), спрямовані на невеликі ринкові сегмен-
ти, які інші учасники конкуренції не беруть до уваги. Для цих 
підприємств характерний високий рівень спеціалізації. 

Банкрути – підприємства (розрахунковий коефіцієнт конку-
рентоспроможності від –7 до –10) проводять заходи щодо вихо-
ду з банкрутства або ліквідуються.

Методи, що базуються на аналізі порівняльних переваг 
підприємств-конкурентів (бенчмаркінг), є одними з нових і су-
часних підходів до вивчення продукції підприємства, який успіш-
но використовується в практиці японських, американських, за-
хідноєвропейських і скандинавських бізнесменів і учених.

Бенчмаркінг – це метод сучасного менеджменту, за допо-
могою якого компанія проводить порівняння своєї діяльності 
з практикою інших компаній з метою здійснення конкретних 
змін, що дозволяють покращити діяльність і підвищити її конку-
рентоспроможність [133].

Етапи бенчмаркінгу:
1. Визначення об’єкта. На цьому етапі встановлюються по-

треби підприємства в змінах, покращанні; проводиться оцінка 
ефективності його діяльності.

2. Вибір компанії для порівняння. Встановлення типу бенч-
маркінгу. Зовнішній бенчмаркінг передбачає порівняння якості 
роботи певної компанії з її конкурентами на ринку. 

3. Пошук еталонних підприємств. Встановлюються контакти з 
цими організаціями, формулюються критерії, за якими здійснюва-
тиметься оцінка і аналіз. Об’єктом для порівняння може виступати 
як реальна компанія певної галузі, так і гіпотетична компанія із се-
редньогалузевими показниками або кращими досягненнями в галузі. 

4. Аналіз. Проводиться збір інформації про власну організа-
цію та організації партнерів по бенчмаркінгу. Отримана інфор-
мація класифікується і систематизується. Обирається метод ана-
лізу, оцінюється ступінь досягнення мети і фактори, які визна-
чають результат.

5. Впровадження. Розробка плану впровадження, процедури 
контролю. Проводиться оцінка й аналіз процесу впровадження. 

6. Нова оцінка. На основі досягнутого здійснюється ство-
рення і підтримка системи безперервних покращань результа-
тів бізнесу.
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Як ми вважаємо, бенчмаркінг є корисним інструментом у 
тому випадку, коли необхідно переглянути внутрішню ефектив-
ність діяльності компанії і визначити нові пріоритети діяльності. 
Зіставлення показників ефективності дає можливість зрозуміти 
уразливі і раціональні сторони діяльності компанії, порівняно з 
конкурентами і світовими лідерами в аналогічній галузі. 

Методи, які визначають конкурентний статус підприємства 
були запропоновані І. Ансоффом  [8]. У цьому випадку осно-
вним для визначення становища на ринку і конкурентного ста-
тусу підприємства є співвідношення фактичної і базової продук-
тивності використання ресурсів.

Конкурентний статус підприємства являє собою рентабель-
ність стратегічних капітальних вкладень, скориговану на ступінь 
оптимальності стратегії підприємства і відповідності потенціалу 
підприємства цій оптимальній стратегії і визначається за форму-
лою [8]: 

	 ;F K F F

O K O O

I I S C
КСФ

I I S C
−

= ⋅ ⋅
−

	 (2.15)

де FI  – рівень стратегічних капітальних вкладень фірми;
KI  – критична точка розміру капітальних вкладень, що ха-

рактеризує мінімально необхідний для одержання прибутку рі-
вень капітальних вкладень;

OI  – точка оптимального розміру капітальних вкладень, піс-
ля досягнення якої збільшення розміру капітальних вкладень 
призводить до зниження доходу;

FS  і OS  – відповідно діюча і оптимальна стратегія фірми;
FC  і OC  – відповідно наявні і оптимальні можливості фірми.
Слід зупинитися на підходах, які пропагуються І. Ансоффом 

для визначення факторів можливостей та факторів стратегії [7], а 
саме: набори типових факторів і характер їхнього впливу на зрос-
тання обсягів виробництва і рентабельність підприємства. Кожно-
му фактору надаються бальні оцінки від 1 до 10 і розраховуються 
середньоарифметичні значення відповідно до елементів формули. 

Оптимальним є рівень конкурентного статусу підприємства, 
що дорівнює 1. У випадку, коли хоча б один із співмножників 
розрахункової формули дорівнює нулю, підприємство не одер-
жує прибутку. Становище конкурентного статусу підприємства у 
діапазоні від 0 до 0,4 відповідає слабкій, від 0,5 до 0,7 – серед-
ній, і від 0,8 до 1,0 – сильній ринковій позиції. 

На нашу думку, до основних недоліків методів, що визнача-
ють конкурентний статус підприємства, слід віднести: неможли-
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вість проаналізувати причини зміни рівня конкурентоспромож-
ності підприємства, оскільки у формулі не враховуються факто-
ри внутрішнього і зовнішнього середовища підприємства; недо-
статньою мірою розкриваються кількісні взаємозв’язки експерт-
ного підходу до оцінки ступеня потенціалу підприємства і опти-
мальності стратегії; розрахункова формула передбачає статичну 
оцінку і не враховує фактор часу.

Методи, що базуються на оцінці конкурентоспроможнос-
ті продукції підприємства, передбачають оцінювання рівня кон-
курентоспроможності підприємства, виходячи із споживчої цін-
ності виробленої продукції. Ці методи ґрунтуються на тверджен-
ні, що конкурентоспроможність виробника є тим вищою, чим 
вищою є конкурентоспроможність його продукції. Як показ-
ник, що оцінює конкурентоспроможність продукції або послу-
ги, використовується співвідношення двох характеристик: якості 
і ціни. Найбільш конкурентоспроможним вважається товар, що 
має оптимальне співвідношення цих характеристик. Чим вищою 
є різниця між споживчою вартістю продукції для покупця і ці-
ною, яку він за нього сплачує, тим вищим є запас конкуренто-
спроможності [157].

На нашу думку, перевагами методів, що базуються на оцінці 
конкурентоспроможності продукції підприємства, є те, що вони 
враховують найбільш важливий критерій, що впливає на кон-
курентоспроможність підприємства – конкурентоспроможність 
продукції.

До недоліків слід віднести те, що ці методи дозволяють отри-
мати лише обмежене уявлення щодо переваг і недоліків у робо-
ті підприємства, тобто, абстрагуючись від інших аспектів, кон-
курентоспроможність підприємства ототожнюється виключно з 
конкурентоспроможністю продукції.

Для методів, в основі яких лежить вартісний підхід до оцін-
ки конкурентоспроможності підприємств, головну роль відіграє 
оцінка вартості підприємства [84].

На сьогодні існує три основних напрями оцінки вартості біз-
несу: порівняльний, доходний та витратний.

Варто використати поєднання декількох методів, найбільш 
відповідних певній ситуації, для оцінки підприємства залежно 
від виду вартості та цілей оцінки. У загальному випадку слід ви-
користовувати методи доходного підходу, що найбільш повно 
враховують всі фактори вартості компанії. Результатом функці-
онування системи забезпечення конкурентоспроможності під-
приємства має стати збільшення його вартості.
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На наш погляд, до недоліків методів, базованих на оцін-
ці вартості підприємства, слід віднести такі: 1) ця методика до-
цільна тільки у випадку оцінки вартості підприємства для прода-
жу його в майбутньому; 2) середньозважена вартість капіталу та 
ринкова вартість підприємства є лише складними інтерпретація-
ми показників рентабельності. Як наслідок, оцінка здійснюється 
тільки за одним напрямом; 3) на підставі цього підходу складно 
визначити напрями підвищення конкурентоспроможності під-
приємства у зв’язку з неможливістю забезпечення відповідними 
інформаційними даними. 

Методи, базовані на теорії ефективної конкуренції, як основ-
ний інструмент аналізу конкурентоспроможності використову-
ють зіставлення показників стану підприємства з показниками 
підприємств-конкурентів та із середньогалузевими показниками. 
Згідно з теорією ефективної конкуренції найбільш конкуренто-
спроможними вважаються ті підприємства, де краще організова-
на робота всіх підрозділів та служб. В основі методу лежить оцін-
ка чотирьох групових показників/критеріїв конкурентоспромож-
ності з подальшим розрахунком інтегрального показника [160]. 

На нашу думку, перевагами методів, що ґрунтуються на те-
орії ефективної конкуренції, є те, що вони дозволяють виявити 
сильні і слабкі сторони одного підприємства стосовно іншого, 
оцінити розмір відставання, розробити управлінські дії щодо по-
силення слабких місць.

До недоліків слід віднести складність збору необхідної ін-
формації, а також те, що для достовірної оцінки необхідно здій-
снювати дуже трудомісткі розрахунки. 

Поширеним підходом є визначення конкурентоспромож-
ності підприємства на підставі аналізу тільки одного показника. 
У цьому випадку конкурентоспроможність визначається за окре-
мим основним результуючим показником діяльності підприєм-
ства. Найчастіше таким показником виступає частка ринку, що 
займає підприємство. В деяких випадках використовуються різ-
ні види показника рентабельності підприємства  [159]. На пер-
ший погляд, цей підхід досить простий, але, вважаємо, він має 
ряд недоліків: 1) неможливо визначити причини зміни показни-
ків, у випадку якщо беруться дані за кілька періодів; 2) один по-
казник не може відображати реальну конкурентоспроможність 
підприємства; 3) якщо існує можливість наявності у підприєм-
ства кредиторської заборгованості, строк погашення якої настає 
в наступному звітному періоді, то при використанні рентабель-
ності підприємства як основного показника слід очікувати, що у 
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наступному періоді це підприємство втратить свої лідируючі по-
зиції.

Як зазначають прихильники цього методу, оцінка 
конкуренто-спроможності за допомогою самооцінки діяльнос-
ті підприємства має такий алгоритм та включає в себе ряд ета-
пів. Спочатку проводиться експертна оцінка усіх показників ді-
яльності підприємства за всіма критеріями з присвоєнням відпо-
відно до ступеня розвитку підходу чи наявності позитивних ре-
зультатів значень оцінок – 0,25; 0,50; 0,75; 1,00. Суму отрима-
них оцінок за кожним критерієм помножують на «вагу» крите-
рію та сумують. Наприкінці виводиться загальна оцінка діяль-
ності. Потім отримане значення має бути зіставленим з попе-
редньою оцінкою самого підприємства або з оцінкою діяльнос-
ті підприємств-конкурентів, завдяки чому з’являється потужний 
каталізатор вдосконалення діяльності підприємства. 

Результати проведення самооцінки допомагають сформувати 
стратегічні і тактичні плани вдосконалення відповідно до вимог 
моделі ділової досконалості, які потім мають бути реалізованими 
з використанням усіх наявних методів та засобів [28].

Зазначимо, що до переваг цього методу слід віднести те, що 
він дозволяє розробити для практичного застосування порівняно 
простий інструментарій, що створює умови для регулярної оцін-
ки діяльності будь-якої організаційної структури у вирішенні зав- 
дань її безперервного вдосконалення, а також можливість вико-
ристовувати процедури, які дають змогу порівнювати і оцінюва-
ти діяльність на підставі національно визнаних критеріїв. 

До недоліків слід віднести те, що цей метод потребує за-
лучення до процесу оцінки діяльності представників всіх під-
розділів підприємства, через що отримані оцінки є досить 
суб’єктивними.

Досить розповсюдженим є інтегральний метод, перевагою 
якого є те, що, застосовуючи експертні оцінки, можна оцінити 
різні параметри конкурентоспроможності підприємства, зокрема 
оцінити параметри не тільки конкурентоспроможності підпри-
ємства, а і його продукції. 

Наприклад, пропонується оцінювати конкурентоспромож-
ність підприємств за формулою [121]:

	 КСП = КФ·VФ + КВ·VВ + КМ·VМ +КО·VО,	 (2.16)

де КСП – інтегральний коефіцієнт конкурентоспроможності під-
приємства; КФ, КВ, КМ, КО – коефіцієнти конкурентоспромож-
ності за відповідними блоками фінансового, виробничого, мар-
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кетингового, організаційного потенціалу та менеджменту; VФ, VВ, 
VМ, VО  – коефіцієнти вагомості кожного блоку.

В. Шкардун [164] розглядає інтегральний показник, що ба-
зується на даних фінансової і статистичної звітності та експерт-
ної інформації і в цілому більш точно зможе відобразити резуль-
тати. 

Проте проблеми застосування інтегрального показника 
конкурентоспроможності пов’язані методологічними трудно-
щами його кількісного розрахунку, що призводить до широ-
кого застосування експертних оцінок, внаслідок чого адекват-
ність реальності самих результатів розрахунків викликає зрозу-
мілі сумніви. 

У підходах обґрунтовуються різні групи факторів, які необ-
хідно включати в сукупний (інтегральний, груповий) показник. 
Крім того, пропонуються різні способи здійснення експертних 
оцінок, а часто просто вказується, що «вагові коефіцієнти визна-
чаються експертно». 

Як показали наші попередні дослідження [34], більшість із 
описаних вище підходів до визначення конкурентоспроможності 
підприємства не дозволяють простежити наслідки низької конку-
рентоспроможності підприємства. Детальний аналіз проводиться 
лише у випадку використання методів визначення інтегрального 
показника конкурентоспроможності підприємства. Означені ме-
тоди рідко розглядають достатню кількість параметрів конкурен-
тоспроможності підприємства. Причина в тому, що при збіль-
шенні кількості показників зростає і складність здійснених об-
числень. 

Теоретичні узагальнення дозволили дійти висновку, що 
за значної кількості підходів стосовно оцінювання конкурен-
тоспроможності підприємства необхідно виокремити з них 
такий метод, в якому розглядався б більший набір основних 
параметрів, враховуючи при цьому можливість доступності і 
розуміння методики для менеджерів будь-якої управлінської 
ланки. 

Доведено, що за означених вище умов для об’єктивного оці-
нювання є сенс використовувати інтегральний показник конку-
рентоспроможності, який агрегує в собі фінансові показники ді-
яльності машинобудівного підприємства та визначений методом 
таксономії, описання якого наведено в [130].

Аргументом на користь означеного методу є те, що в процесі 
аналізу конкурентоспроможності підприємства велику роль віді-
грає проведення різного роду порівняльних досліджень, що поля-
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гають у зіставленні факторів конкурентоспроможності. Подіб- 
ні зіставлення проводять як у статистичних та економетричних 
дослідженнях, так і в економічних дослідженнях «традиційного» 
типу в процесі аналізу ринку, діяльності підприємств тощо. 

Як правило, такі дослідження проводяться на основі мо-
делі з невеликою кількістю змінних, найчастіше з однією або 
двома, що надмірно спрощує реальність. Однак конкуренто-
спроможність підприємства у дійсності характеризується без-
ліччю різних факторів конкурентоспроможності, число яких 
нерідко досягає декількох десятків. У таких випадках прове-
дення досліджень традиційними методами значно ускладню-
ється або стає просто неможливим. Отже, з’являється необ-
хідність або в пристосуванні для економічних досліджень тих 
методів, які вже застосовуються в інших наукових дисциплі-
нах, або в розробці нових методів. До теперішнього часу най-
більш широкого застосування при проведенні порівняльного 
аналізу набули таксономічні методи і окремі і методи фактор-
ного аналізу.

Основним поняттям, яке використовується у таксоно-
мічних методах, є так звана таксономічна відстань. Це від-
стань між точками багатовимірного простору, що обчислюєть-
ся найчастіше за правилами аналітичної геометрії. Розмірність 
простору визначається числом ознак, які характеризують оди-
ниці досліджуваної сукупності. У двоїстому ж завданні, у яко-
му ознаки виступають у ролі об’єктів дослідження, розмірність 
простору визначається числом структурних одиниць. Таким 
чином, таксономічна відстань обчислюється між точками-
одиницями або точками-ознаками, розташованими в багато-
вимірному просторі. Обчислені відстані дозволяють визначи-
ти положення кожної точки щодо інших точок і, отже, визна-
чити її місце у всій сукупності, що уможливлює їхнє впоряд-
кування і класифікацію.

Вихідним і одночасно найважливішим кроком оцінки кон-
курентоспроможності підприємства, що визначає правильність 
кінцевих результатів, є формування матриці спостережень. Ця 
матриця містить найбільш повну характеристику досліджуваної 
множини і завдяки цьому відіграє найважливішу роль у проведе-
ному дослідженні.

Взявши множину з m підприємств, які описуються n показ-
никами конкурентоспроможності, кожне підприємство мож-
на інтерпретувати як точку n-вимірного простору з координа-
тами, що дорівнюють значенням n показників конкурентоспро-
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можності для розглянутого підприємства. Вищевказану матрицю 
спостережень можна подати так:
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де m – кількість підприємств, що досліджуються;
n – кількість показників конкурентоспроможності;
xij  – значення i-го показника конкурентоспроможності для 

j-го підприємства. 
Показники конкурентоспроможності, включені в матрицю 

спостережень, неоднорідні, оскільки описують різні властивості 
підприємств. Крім того, розрізняються їхні одиниці виміру, що 
ще більше ускладнює виконання деяких математичних дій, не-
обхідних в окремих процедурах. Тому слід виконати попереднє 
перетворення, що полягає в стандартизації значень показників 
конкурентоспроможності підприємства. Це перетворення відбу-
вається відповідно до формули
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i

x x
z
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−
= 	 (2.18)

де i = 1..n; ix  – середнє арифметичне значення i-го показника 
конкурентоспроможності; 

Si – стандартне відхилення i-го показника конкурентоспро-
можності; 

zij  – стандартизоване значення i-го показника конкуренто-
спроможності для j-го підприємства.

Далі для зіставлення підприємств, які характеризуються ве-
ликим числом показників конкурентоспроможності, необхідно 
застосувати таксономічні процедури. Одним з найбільш прий-
нятних методів для дослідження конкурентоспроможності під-
приємства є таксономічний показник рівня розвитку.

Цей показник являє собою синтетичну величину, «рівноді-
ючу» всіх ознак, які характеризують одиниці досліджуваної су-
купності, що дозволяє з його допомогою лінійно впорядкувати  
елементи цієї сукупності.

Процес побудови таксономічного показника конкуренто-
спроможності підприємства починається з визначення елементів 
матриці спостережень X (2.17). Як відомо, елементами цієї матри-
ці служать значення показників конкурентоспроможності підпри-
ємства, виражені в специфічних для кожного показника одини-
цях виміру. Тому необхідно провести стандартизацію (2.18). 
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Наступний крок у розглянутій процедурі полягає в диферен-
ціації показників конкурентоспроможності в матриці спостере-
жень. Важливо врахувати характер впливу кожного з них на рі-
вень конкурентоспроможності підприємства.

Далі визначається так звана еталонна конкурентоспромож-
ність підприємства, що являє собою точку Р0 з координатами:

, ,01 02 0, nz z z

де 0 maxs siz z= 	 (2.19)

    0 mins siz z=  	 (2.20)
Відхилення конкурентоспроможності окремих підприємств від 

еталонної конкурентоспроможності підприємства, де вона має най-
більше значення, позначається Сj0 і розраховується таким чином:
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де Сj0 – відхилення конкурентоспроможності j-го досліджувано-
го підприємства від еталонної конкурентоспроможності в дослі-
джуваний період; ,oS iSz z  – i-й одиничний показник, відповід-
но, еталонної конкурентоспроможності та досліджуваного під-
приємства в період, що аналізується.

Отримані результати служать вихідними величинами, що ви-
користовуються при розрахунку показника порівняльної конку-
рентоспроможності підприємств (КСПj):
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де 2O O OC C S= +  (2.22) – максимально можливе відхилення кон-
курентоспроможності досліджуваних підприємств від еталонної 
конкурентоспроможності в досліджуваний період;
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де OC  – середнє значення відхилення конкурентоспроможності 
досліджуваних підприємств від еталонної конкурентоспромож-
ності в досліджуваний період;
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де S0 – стандартне відхилення конкурентоспроможності дослі-
джуваних підприємств від еталонної конкурентоспроможності в 
досліджуваний період.
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Інтегральний показник рівня конкурентоспроможності 
(ІКСП), модифікований нами [47], характеризується тим, що є ве-
личиною позитивною і в роботі визначається за формулою: 

	
0

0
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КСП
C
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C

= −  	  (2.25)

де Сj0 – відхилення конкурентоспроможності досліджуваних під-
приємств від еталонної конкурентоспроможності в досліджува-
ний період; 2O O OC C S= +  – максимально можливе відхилення; 

OC  – середнє значення відхилення; S0 – стандартне відхилення 
між зазначеними вище показниками.

Інтерпретується він у такий спосіб: підприємство має тим 
більший рівень конкурентоспроможності, чим ближче значення 
показника рівня (Іксп ) до одиниці.

На підставі цього можна стверджувати, що серед методик 
оцінки рівня конкурентоспроможності машинобудівного під-
приємства однією з найбільш обґрунтованих є методика оцінки, 
що передбачає отримання інтегрального показника на підставі 
синтезування оцінок складових конкурентоспроможності і фор-
мування їх показників. 

Тому в основу запропонованої нами методики оцінки було 
покладено розрахунок інтегрального показника рівня конкурен-
тоспроможності. 

За допомогою інтегрального показника конкурентоспро-
можності можна оцінити досягнутий у певний період або мо-
мент часу «середній» рівень значення показників, що визнача-
ють конкурентоспроможність. Крім того, вагомою перевагою 
цього підходу є те, що він не потребує експертного оцінюван-
ня, а тому на результати оцінювання не впливає суб’єктивізм ду-
мок експертів.

Отримана система кількісних оцінок рівнів конкурентоспро-
можності підприємств ставить завдання їх якісного трактування. 
Для успішного вирішення цього завдання пропонується поділи-
ти підприємства за певною порядковою шкалою.

Найчастіше для оцінки рівня конкурентоспроможності під-
приємства використовують психофізичну шкалу Харрінгтона 
(табл. 2.7) [37].

Механізм перетворення кількісних значень інтегрального 
показника рівня конкурентоспроможності підприємства (х) за 
рівнем бажаності у шкалі Харрінгтона – d (якісні оцінки) перед-
бачає встановлення нижньої і верхньої меж вихідних показників, 
що відповідають області «задовільно». Значення d = 0,37 зазви-
чай відповідає межі допустимих значень. Функція бажаності на-
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буває значення, що дорівнює 0,37 за значення вихідного показ-
ника z = 0 (нижня межа області «задовільно»). Рівень бажаності 
функції, що відповідає верхній межі інтервалу «задовільно», до-
рівнює 0,69 (значення z становить 1). Це призводить до розши-
рення межі «задовільно» з 0,37 до 0,69.

Таблиця 2.7
Шкала Харрінгтона [140]

Лінгвістичні оцінки Інтервали значень функції бажаності d(x)

Дуже добре 1,00–0,80

Добре 0,80–0,63

Задовільно 0,63–0,37

Погано 0,37–0,20

Дуже погано 0,20–0,00

Нижня межа інтервалу «задовільно» дорівнює значенню се-
редньої арифметичної величини, а верхня межа  – сумарному 
значенню середньої арифметичної і величини середньоквадра-
тичного відхилення. Тоді, відповідно до «правила трьох сигм», 
приблизно 1/6 частина значень інтегрального показника зна-
ходяться в інтервалі значення функції «прийнятне значення», 
1/2 – «низьке значення», 1/3 – «високе значення». 

Для подальшої деталізації рівнів бажаності визначається 
нижня межа інтервалу «низьке значення» і верхня межа «прий-
нятне значення» для масиву вихідних показників. У результаті 
розрахунків формуються п’ять інтервалів значень функції бажа-
ності за масивом вихідних даних (табл. 2.8).

Таблиця 2.8
Рівні бажаності [37]

Межа Оцінка Значення
НМ Погано 0,2
НМ Задовільно 0,37
ВМ Задовільно 0,69
ВМ Добре 0,8

Примітка. НМ – нижня межа; ВМ – верхня межа.

За цими підходами та використовуючи інтерва-
ли значень функції бажаності d(x), можна стверджувати, що 

1 0,66КСП КR I⋅ ≥ > ⋅ ; 0,66 0,33КСПR I R⋅ ≥ > ⋅ ; 0,33КСПI R≤ ⋅ , де R – 
розмах варіації інтегрального показника конкурентоспромож-
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ності підприємства в досліджувані періоди, що визначається за 
формулою:

max min ,КСП КСПR I I= −

де maxКСПI  та minКСПI  – максимальне та мінімальне значення 
інтегрального показника рівня конкурентоспроможності підпри-
ємства за відповідний період.

Пропонується об’єднати машинобудівні підприємства в гру-
пи за шкалою, що ґрунтується на вищенаведених підходах.

Це дозволяє об’єднати підприємства в три групи за діапа-
зоном змін інтегрального показника рівня конкурентоспромож-
ності у кожному досліджуваному періоді (з високим, середнім 
і низьким рівнем конкурентоспроможності) та встановити зна-
чення відстані до еталонної конкурентоспроможності (табл. 2.9).

Відповідно до кількісної інтерпретації за інтервалами зна-
чень інтегрального показника визначається статус машинобудів-
ного підприємства (лідер, претендент або послідовник).

Таблиця 2.9
Поділ підприємств за рівнем конкурентоспроможності

Інтервали значень
інтегрального 

показника 

Характеристика підприємства

За рівнем 
конкурентоспроможності

За 
групою За статусом

0,66 1,0КСПІ≤ ≤ Високий 1 Лідери

0,33 0,66КСПІ≤ < Середній 2 Претенденти

0 0,33КСПІ≤ < Низький 3 Послідовники

До першої групи належать ті підприємства, які мають мак-
симально наближений до 1 інтегральний показник. Ці підприєм-
ства, як показують попередні дослідження, є провідними гравця-
ми (Лідерами) у своїй галузі на регіональному рівні. Вони займа-
ють найбільшу частку ринку. Такі підприємства можуть дозво-
лити собі частіше розширяти асортимент і виробляти нову про-
дукцію, змінювати сформовану політику цін на ринку, збільшу-
вати за рахунок достатньої кількості фінансових коштів канали 
розподілу кінцевої продукції. Підприємства цієї групи в процесі 
діяльності постійно сконцентровані на нових споживачах своєї 
продукції і прагнуть до інтенсивного використання своїх про-
дуктів, розробляють нові способи застосування своєї продукції. 
У той же час велика увага приділяється захисту частки ринку 
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від конкурентів. Цей процес відбувається в декількох напрямах. 
Підприємства впроваджують нововведення, тим самим виклика-
ють поступальний рух галузі. Підвищують ефективність вироб-
ництва, скорочуючи витрати, і пропонують своїм споживачам 
все більш цінні товари. Іншим напрямом є стримування атак 
з боку конкурентів через позиційну оборону своєї частки рин-
ку. Іноді це відбувається за допомогою планованого скорочен-
ня (стратегічний відхід). Плановане скорочення  – концентра-
ція дій на виконання чітко поставлених завдань, а також кон-
солідацію конкурентоспроможних виробництв. Підприємства, 
що належать до першої групи, як правило, перевершують сво-
їх конкурентів в трьох напрямах: маркетингових витратах, швид-
кості розробки нової продукції і більш високої якості продук-
ції, що випускається. Підприємства, темпи зростання маркетин-
гових витрат яких перевищують темпи зростання ринку, зазви-
чай збільшують свою частку ринку. Зростання витрат з організа-
ції збуту продукції позитивно позначається і на розширенні рин-
ку машинобудування.

Друга група включає в себе підприємства, які мають більш 
низький інтегральний показник конкурентоспроможності порів-
няно з підприємствами першої групи. Ці підприємства умовно 
можна назвати Претендентами. Це також досить великі підпри-
ємства, які мають значні частки свого регіонального ринку. Для 
підприємств другої групи характерний розвиток їхньої діяльнос-
ті у двох напрямах: вони або роблять спроби перейти в пер-
шу групу, або ж концентрують свою увагу на тому, щоб утри-
мати свої позиції, міцно закріпившись у другій групі і не пере-
йти в третю. Найбільшою інтенсивністю конкурентної боротьби 
і ціновими війнами відрізняються підприємства другої групи, в 
яких найбільш високі постійні витрати, необхідні великі витра-
ти на НДДКР, а первинний попит стабільний. Якщо підприєм-
ства другої групи ставлять за мету підвищити рівень конкурен-
тоспроможності та в майбутньому перейти в першу групу, тоді 
робиться ряд дій, спрямованих на досягнення поставлених зав-
дань. Тобто підприємство може встановити низькі порівняно з 
підприємствами першої групи ціни на свою продукцію. Але для 
цього необхідне дотримання трьох обов’язкових умов: 1) підпри-
ємство переконує покупців продукції, що вона не поступається 
за якістю продукції підприємств першої групи; 2) покупці чутли-
ві до різниці в цінах і не відчувають дискомфорту при зміні по-
стачальника; 3) підприємства першої групи утримують ціни на 
колишньому рівні, не реагуючи на атаку конкурента. Підприєм-
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ства другої групи мають можливість запропонувати продукцію 
середньої або низької якості за набагато нижчою ціною. Однак 
це може бути ефективним лише в тому випадку, коли вагомий 
сегмент покупців зацікавлений тільки в ціні. Підприємства дру-
гої групи повинні постійно пропонувати ринку нові види про-
дукції, прагнути до зниження витрат виробництва, збільшуючи 
ефективність закупівель, знижуючи витрати на робочу силу і ви-
користовуючи сучасне виробниче обладнання, що дозволяє про-
водити більш агресивну цінову політику. Підприємства другої 
групи, щоб збільшити рівень конкурентоспроможності, збільшу-
ють витрати на рекламу. Проте підвищені витрати на рекламу 
виправдані лише в тих випадках, коли підприємство виробляє 
дійсно конкурентоспроможний продукт або його реклама пере-
вершує рекламні звернення підприємств першої групи.

Для підприємств третьої групи (Послідовники) характер-
ний найнижчий показник рівня конкурентоспроможності. Ба-
гато підприємств третьої групи не в змозі конкурувати з під-
приємствами з другої та першої груп. Якщо підприємство з тре-
тьої групи пропонує ринку низькі ціни, послуги високої якос-
ті або поліпшений продукт, підприємства з першої групи мають 
можливість миттєво зробити адекватні кроки. Практично під-
приємства третьої групи програють у всіх сферах конкурентну 
боротьбу. Але це не означає, що у підприємств третьої групи не-
має шансів збільшити рівень конкурентоспроможності. Підпри-
ємства третьої групи намагаються утримати своїх клієнтів і заво-
ювати нові сегменти ринку за рахунок явних переваг – розташу-
вання, послуги, фінансування. Для того, щоб мати можливість 
збільшити рівень конкурентоспроможності підприємства і пере-
йти в більш високу групу, проводиться комплекс дій, що перед-
бачає: 1) наслідування, коли дублюється продукт підприємств 
першої групи; 2) копіювання, коли копіюється система розпо-
ділу, просування товару до кінцевого споживача; 3) пристосо-
вування, коли видозмінюється або доопрацьовується продукція 
підприємств з першої групи. 

Таким чином, для оцінювання рівня конкурентоспромож-
ності машинобудівного підприємства нами запропоновано за-
стосовувати інтегральний показник, що аргументується тим, що 
в основі системи управління конкурентоспроможністю маши-
нобудівного підприємства лежить кількісно-якісна оцінка її рів-
ня. На підставі оцінювання рівня конкурентоспроможності ма-
шинобудівного підприємства є сенс визначати рейтинг підпри-
ємств, що важливо для її управління. Для оцінювання рівня кон-
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курентоспроможності запропоновано систему показників, що ві-
дображає фінансовий стан, формується на підставі загальних і 
одиничних показників і є підґрунтям визначення інтегрально-
го показника.

2.3. ОЦІНКА КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ 
ЗА ІНТЕГРАЛЬНИМ ПОКАЗНИКОМ 

Одним з найважливіших питань оцінювання конкуренто-
спроможності є визначення системи показників найбільш до-
цільних для її проведення за наявності у відкритій статистиці. 
До системи показників пропонується ввести фінансові параме-
три, які є найбільш доцільними для проведення такої оцінки за 
умови їх наявності у відкритій статистиці. В умовах кризи най-
більш незахищеними виявилися підприємства машинобудування 
через значну втрату виробничих можливостей та відсутність фі-
нансових ресурсів. Брак коштів у деяких випадках призвів до зу-
пинки усього виробничого процесу, що, у свою чергу, негативно 
вплинуло на конкурентоспроможність цих підприємств у цілому. 

У науковій літературі можна виокремити ряд підходів на ко-
ристь використання для оцінки фінансових показників. Зокре-
ма Б.І. Холод пропонує розглядати матрицю комплексної оцін-
ки ефективності виробничо-господарської діяльності з введен-
ням інтегрального показника на підставі величини рентабель-
ності  [152]. Р.А. Фатхутдинов виділяє серед показників оцінки 
конкурентоспроможності ефективність управління через при-
бутковість і рентабельність діяльності  [160]. Серед блоків, що 
становлять інтегральну оцінку конкурентоспроможності, розгля-
дається і фінансовий блок [121].

Тож, погоджуючись з думками науковців та враховуючи по-
точну ситуацію в економіці держави, на нашу думку, до систе-
ми показників слід, насамперед, включити фінансові показники, 
які найбільш суттєво впливають на рівень конкурентоспромож-
ності машинобудівного підприємства, що відображається через 
одержання прибутку і ефективність діяльності. 

Для оцінювання рівня конкурентоспроможності нами за-
пропоновано систему показників, що формується на основі за-
гальних і одиничних показників [35; 138]. Система загальних та 
одиничних показників включає фінансові параметри, що най-
більш суттєво відображають характеристику діяльності машино-



90 Розділ 2

будівного підприємства та за допомогою якої формується інте-
гральний показник конкурентоспроможності, що дозволяє до-
сягти оптимального поєднання їх взаємного впливу і наслід-
ків. До загальних показників є сенс віднести показники: при-
бутковості та рентабельності; платоспроможності та ліквідності і 
фінансової стабільності.

Група показників прибутковості та рентабельності визнача-
ється на підґрунті розрахунку одиничних показників, а саме:

– рентабельність власного капіталу;
– рентабельність активів;
– рентабельність діяльності;
– рентабельність власного (основного) капіталу;
– рентабельність продукції.
Групу показників платоспроможності та ліквідності форму-

ють такі одиничні показники: 
– коефіцієнт абсолютної ліквідності;
– коефіцієнт швидкої ліквідності.
До показників фінансової стабільності відносять:
– коефіцієнт покриття;
– співвідношення дебіторської й кредиторської заборгова-

ності;
– коефіцієнт маневреності власних оборотних коштів;
– коефіцієнт автономії;
– коефіцієнт фінансової незалежності капіталізованих джерел;
– коефіцієнт довгострокової фінансової незалежності;
– коефіцієнт забезпеченості власними оборотними коштами;
– коефіцієнт фінансування;
– коефіцієнт поточної заборгованості;
– коефіцієнт забезпеченості власними коштами.
Систему фінансових показників та формули для їх розрахун-

ку наведено в табл. 2.10.
Таблиця 2.10

Система фінансових показників та формули для їх розрахунку 

Показник Формула розрахунку [138]
Показники прибутковості та рентабельності

Рентабельність власного 
капіталу

Рвк = Прибуток підприємства / 
Середньорічна вартість власного капіталу

Рентабельність активів Ра = Прибуток / Середньорічна вартість усіх 
активів

Рентабельність діяльності Рд = Прибуток від звичайної діяльності / 
Середня величина власного та позикового 
капіталу або сума всіх активів (валюти балансу)
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Показник Формула розрахунку [138]
Рентабельність власного 
(основного) капіталу

Рвк = Прибуток підприємства / 
Середньорічна вартість власного капіталу

Рентабельність продукції Рп = Валовий прибуток / 
Собівартість реалізованої продукції

Показники платоспроможності та ліквідності
Коефіцієнт абсолютної 
ліквідності

Ка = Грошові кошти та їх еквіваленти і 
поточні фінансові інвестицій / 
Поточні зобов’язання

Коефіцієнт швидкої 
ліквідності

Кш = Найбільш ліквідні оборотні кошти 
(грошові кошти та їх еквіваленти, поточні 
фінансові інвестиції та дебіторська 
заборгованість) / 
Поточні зобов’язання підприємства

Показники фінансової стабільності
Коефіцієнт покриття Кп = Оборотні активи / 

Поточні зобов’язання підприємства
Коефіцієнт 
співвідношення 
дебіторської і 
кредиторської 
заборгованості 

Кс = Кредиторська заборгованість / 
Дебіторська заборгованість

Коефіцієнт маневреності 
власних оборотних 
коштів

Кман = Власні оборотні кошти / 
Власний капітал

Коефіцієнт автономії Кавт = Власний капітал / Усього джерел 
коштів = Підсумок розд. 1 пасиву балансу / 
Валюта балансу = Рядок 380 Балансу / 
Рядок 640 Балансу

Коефіцієнт фінансової 
незалежності 
капіталізованих джерел

Кнкд = Рядок 380 Балансу /
(Рядок 380 Балансу + Рядок 480 Балансу)

Коефіцієнт 
довгострокової 
фінансової незалежності

Кфнл = 1/Кавт = Рядок 640 Балансу /
Рядок 380 Балансу

Коефіцієнт забезпеченості 
власними оборотними 
коштами

Кзвк = (Рядок 260 Балансу – Рядок 620 
Балансу) / 
Рядок 260 Балансу

Коефіцієнт фінансування Кфін = (Сума рядків 430, 480, 620, 630 
Балансу) / Рядок 380 Балансу

Коефіцієнт поточної 
заборгованості

Кп = (Баланс 430 + 620) / 
(Баланс 380)

Коефіцієнт забезпеченості 
власними коштами

Кзвк = (Рядок 260 Балансу – Рядок 620 
Балансу) / Рядок 620 Балансу

Закінчення табл. 2.10
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Для підтвердження теоретичних висновків та апробації за-
пропонованих методичних підходів було проведено оцінку кон-
курентоспроможності за інтегральним показником на 19 підпри-
ємствах, що функціонують в одному сегменті ринку Харківської 
області (табл. 2.11). 

Таблиця 2.11
Машинобудівні підприємства Харківської області, що досліджувалися 

ЕДРПО НАЗВА
110237 ПАТ «Дослідний електромонтажний завод»
165712 ПАТ «Харківський машинобудівний завод «Світло шахтаря»

32133065 ПАТ «Харківський електрощитовий завод»
214534 ПАТ Завод «Південкабель»
236010 ВАТ «Завод ім. Фрунзе»

240253 ПАТ Харківський ордена «Знак пошани» машинобудівний 
завод «Червоний Жовтень»

481324 ВАТ Харківський завод «Точмедприлад»

1056362 ДП «Український державний центр з експлуатації 
спеціалізованих вагонів «Укрспецвагон» 

1056735 ВАТ Харківський електротехнічний завод «Трансзв’язок»
1412791 ПАТ «Харківський завод електромонтажних виробів №1»
5807629 ВАТ «Харківський електроапаратний завод»
14306300 ПАТ Завод «Елокс»

19364229 ТОВ «Українсько-угорське СП «Харківський завод підйомно-
транспортного устаткування» 

23747724 ТОВ «Промелектро»
24472991 ПАТ «Інтеркондиціонер»
30287744 Електротехнічна корпорація «Елкор»
05762269 ВАТ «Турбоатом»
00213121 ДП завод «Електроважмаш»
22717170 ТОВ «Техно-Пласт»

Розрахунки показників, що включено в систему (табл. 2.10), 
проведено для кожного досліджуваного підприємства машинобуду-
вання за допомогою прикладного пакета програм Microsoft Excel. 
Одержані стандартизовані дані для визначення інтегрального по-
казника рівня конкурентоспроможності машинобудівного підпри-
ємства за роками наведено у дод. А (табл. А.1–А.8).

Результуючі інтегральні показники рівня конкурентоспро-
можності досліджуваних машинобудівних підприємств за ро-
ками як витяг з розрахункових таблиць дод. А наведено у  
табл. 2.12. 
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Таблиця 2.12
Інтегральні показники рівня конкурентоспроможності досліджуваних 

машинобудівних підприємств у 2005–2011 рр.

Підприємство 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
ПАТ «Дослідний 
електромонтажний 
завод»

0,2775 0,3200 0,2866 0,2818 0,5678 0,5076 0,3105

ПАТ «Харківський 
машинобудівний завод 
«Світло шахтаря»

0,6786 0,6717 0,7469 0,7517 0,5648 0,6692 0,7009

ПАТ «Харківський 
електрощитовий завод» 0,4651 0,2706 0,2569 0,2689 0,2910 0,2564 0,3125

ПАТ Завод 
«Південкабель» 0,5073 0,5265 0,2903 0,2905 0,2863 0,2593 0,2375

ВАТ «Завод ім. Фрунзе» 0,5032 0,2819 0,2963 0,5445 0,3042 0,2667 0,4871
ПАТ Харківський 
ордена «Знак пошани» 
машинобудівний завод 
«Червоний Жовтень»

0,4721 0,2400 0,5063 0,5112 0,2170 0,2789 0,4932

ВАТ Харківський завод 
«Точмедприлад» 0,5145 0,2906 0,2863 0,5389 0,2664 0,2752 0,5205

ДП «Український 
державний центр 
з експлуатації 
спеціалізованих вагонів 
«Укрспецвагон» 

0,6636 0,5023 0,2777 0,2395 0,2210 0,2340 0,2530

ВАТ Харківський 
електротехнічний завод 
«Трансзв’язок»

0,4605 0,2529 0,2402 0,2319 0,2242 0,2179 0,2384

ПАТ «Харківський 
завод електромонтажних 
виробів №1»

0,5053 0,2582 0,1962 0,1607 0,1722 0,2378 0,2617

ВАТ «Харківський 
електроапаратний завод» 0,4628 0,2902 0,5261 0,4998 0,5674 0,4961 0,1680

ПАТ Завод «Елокс» 0,6670 0,6704 0,2929 0,5184 0,3126 0,6683 0,6754
ТОВ «Українсько-
угорське СП 
«Харківський завод 
підйомно-транспортного 
устаткування» 

0,2383 0,2460 0,5373 0,5987 0,5564 0,6627 0,6774

ТОВ «Промелектро» 0,7511 0,8087 0,6633 0,7091 0,7499 0,6645 0,7642
ПАТ «Інтеркондиціонер» 0,1961 0,1910 0,2016 0,1974 0,2472 0,2634 0,2428
Електротехнічна 
корпорація «Елкор» 0,1599 0,1959 0,2393 0,1589 0,1859 0,2000 0,2096

ВАТ «Турбоатом» 0,6635 0,6780 0,7423 0,6904 0,6782 0,6759 0,7085
ДП завод 
«Електроважмаш» 0,6760 0,6794 0,7068 0,6740 0,6621 0,6735 0,7195

ТОВ «Техно-Пласт» 0,1303 0,1845 0,1799 0,1833 0,2101 0,2195 0,1514
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Динаміка розрахованих показників за 2005–2011 рр. дозво-
ляє наочно відобразити отримані результати і зробити виснов-
ки щодо розвитку рівня конкурентоспроможності досліджуваних 
підприємств.

За наведеними даними можна зробити висновок, що лідером 
упродовж 2006–2011 рр. є ТОВ «Промелектро», оскільки воно 
мало найвищий показник конкурентоспроможності, яка була за-
безпечена за рахунок ефективного використання фінансових ре-
сурсів. Порівняно високим рівнем конкурентоспроможності мож-
на також охарактеризувати ПАТ «Харківський машинобудівний 
завод «Світло Шахтаря», ПАТ завод «Елокс», ТОВ «Українсько-
угорське СП «Харківський завод підйомно-транспортного устат-
кування». Деякі підприємства, як видно з табл. 2.12, не мали ні 
суттєвих злетів, ні падіння показників, що в цілому свідчить про 
стабільність їх роботи навіть в період кризи. Ряд підприємств ма-
ють гірші результати, а отже, потребують розробки заходів, спря-
мованих на покращання їх фінансового стану, що дозволить у 
перспективі підвищити рівень конкурентоспроможності.

Для підтвердження або спростування наведеної вище гіпо-
тези за інтегральним показником конкурентоспроможності під-
приємства, модифікацію якого запропоновано автором в п. 2.2, 
проведемо вибірку отриманих результатів за порядком убування 
у 2011 р., у якому відбулося покращання економічної ситуації та 
характеристики підприємств. Це дозволяє визначати підприєм-
ства, які є лідерами своєї галузі, мають стійкий фінансовий стан 
і, як наслідок, конкуренті переваги на ринку (табл. 2.13).

Таблиця 2.13
Ранжування машинобудівних підприємств за інтегральним показником 

рівня конкурентоспроможності у 2011 р.

Підприємство
Інтегральний показник 

конкурентоспроможності у 2011 р.
Група

ТОВ «Промелектро» 0,7642

1 
(Л

ід
ер

и
)

ДП завод «Електроважмаш» 0,7195

ВАТ «Турбоатом» 0,7085
ПАТ «Харківський 
машинобудівний завод 
«Світло шахтаря»

0,7009

ТОВ «Українсько-угорське СП 
«Харківський завод підйомно-
транспортного устаткування»

0,6774

ПАТ Завод «Елокс» 0,6754
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Підприємство
Інтегральний показник 

конкурентоспроможності у 2011 р.
Група

ВАТ Харківський завод 
«Точмедприлад»

0,5205

2
(П

ре
те

н
де

н
ти

)

ПАТ Харківський 
ордена «Знак пошани» 
машинобудівний завод 
«Червоний Жовтень»

0,4932

ВАТ «Завод ім. Фрунзе» 0,4871

ПАТ «Харківський 
електрощитовий завод»

0,3125

3
(П

ос
лі

до
вн

и
ки

)

ПАТ «Дослідний 
електромонтажний завод»

0,3105

ПАТ «Харківський завод 
електромонтажних виробів 
№ 1»

0,2617

ДП «Український державний 
центр з експлуатації 
спеціалізованих вагонів 
«Укрспецвагон»

0,2530

ПАТ «Інтеркондиціонер» 0,2428

ВАТ Харківський 
електротехнічний завод 
«Трансзв’язок»

0,2384

ПАТ Завод «Південкабель» 0,2375
Електротехнічна корпорація 
«Елкор»

0,2096

ВАТ «Харківський 
електроапаратний завод»

0,1680

ТОВ «Техно-Пласт» 0,1514

Як видно з табл. 2.13, у 2011 р. до першої групи за рів-
нем конкурентоспроможності (Лідерів)  входило 6 підпри-
ємств з 19 досліджуваних (31,6% від загального числа):  
ТОВ «Промелектро», ДП завод «Електроважмаш», ВАТ «Тур-
боатом», ПАТ «Харківський машинобудівний завод «Світло 
шахтаря», ТОВ «Українсько-угорське СП «Харківський завод 
підйомно-транспортного устаткування», ПАТ завод «Елокс».

До другої групи (Претендентів)  входило 3 підприємства 
(15,8%): ВАТ Харківський завод «Точмедприлад», ПАО Харків-
ський ордена «Знак пошани» машинобудівний завод «Червоний 
Жовтень», ВАТ «Завод ім. Фрунзе».

Закінчення табл. 2.13
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Третя група за рівнем конкурентоспроможності (Послідов-
ники)  у 2011  р. включала 10 підприємств (52,6%): ПАТ «Хар-
ківський електрощитовий завод», ПАТ «Дослідний електромон-
тажний завод», ПАТ «Харківський завод електромонтажних ви-
робів №1», ДП «Український державний центр з експлуатації 
спеціалізованих вагонів «Укрспецвагон», ПАТ «Інтеркондиціо-
нер», ВАТ Харківський електротехнічний завод «Трансзв’язок», 
ПАТ завод «Південкабель», Електротехнічна корпорація  
«Елкор», ВАТ «Харківський електроапаратний завод»,  
ТОВ «Техно-Пласт».

Наведені результати реалізації запропонованого підходу до 
оцінки конкурентоспроможності машинобудівних підприємств 
мають практичну цінність, оскільки можуть бути використа-
ні окремими підприємствами у певний досліджуваний період. 
Методику розрахунку інтегрального показника конкурентоспро-
можності машинобудівних підприємств було апробовано на під-
приємствах Харкова: ВАТ «Турбоатом», ДП завод «Електроваж-
маш» і ТОВ «Техно-Пласт».

Два з них, а саме ВАТ «Турбоатом», ДП завод «Електроваж-
маш», можна віднести до Лідерів, які стійко займають передо-
ві позиції, а ТОВ «Техно-Пласт», що у 2011 р. мав рівень конку-
рентоспроможності 0,1514, – до групи Послідовників.

Такий вибір підприємств пояснюється необхідністю прий-
няття для кожного з них різних управлінських рішень та об-
ґрунтування різної стратегії забезпечення конкурентоспромож-
ності.

Аналіз доцільно проводити щорічно з метою виявлення ре-
зервів підвищення конкурентоспроможності за рахунок тих чи 
інших фінансових показників, порівняльної оцінки декількох 
підприємств одночасно, що дозволяє визначати конкурентів-
лідерів, а також розмірність кроків досягнення найбільш прий-
нятного для забезпечення ефективного функціонування підпри-
ємства рівня конкурентоспроможності. 

Виходячи з нашої пропозиції щодо застосування шкали по-
ділу машинобудівних підприємств за рівнем конкурентоспро-
можності (табл. 2.7), проведемо його для досліджуваних підпри-
ємств.

У дод. Б наведено сортування підприємств за рівнем конку-
рентоспроможності у 2005–2011 рр. та їх групи (І, ІІ чи ІІІ група 
за рівнем конкурентоспроможності). 

У табл. 2.14 узагальнено зміни статусу машинобудівного під-
приємства у кожному з досліджуваних періодів.
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Таблиця 2.14
Зміна групи машинобудівного підприємства  

за рівнем конкурентоспроможності у 2005–2011 рр.

Підприємство 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

ПАТ «Дослідний 
електромонтажний завод» 3 3 3 3 2 2 3

ПАТ «Харківський 
машинобудівний завод «Світло 
шахтаря»

1 1 1 1 2 1 1

ПАТ «Харківський 
електрощитовий завод» 2 3 3 3 3 3 3

ПАТ Завод «Південкабель» 2 2 3 3 3 3 3

ВАТ «Завод ім. Фрунзе» 2 3 3 2 3 3 2

ПАТ Харківський 
ордена «Знак пошани» 
машинобудівний завод 
«Червоний Жовтень»

2 3 2 2 3 3 2

ВАТ Харківський завод 
«Точмедприлад» 2 3 3 2 3 3 2

ДП «Український державний 
центр з експлуатації 
спеціалізованих вагонів 
«Укрспецвагон» 

1 2 3 3 3 3 3

ВАТ Харківський 
електротехнічний завод 
«Трансзв’язок»

2 3 3 3 3 3 3

ПАТ «Харківський завод 
електромонтажних виробів 
№1»

2 3 3 3 3 3 3

ВАТ «Харківський 
електроапаратний завод» 2 3 2 2 2 2 3

ПАТ Завод «Елокс» 1 1 3 2 2 1 1

ТОВ «Українсько-угорське СП 
«Харківський завод підйомно-
транспортного устаткування» 

3 3 2 2 2 1 1

ТОВ «Промелектро» 1 1 1 1 1 1 1

ПАТ «Інтеркондиціонер» 3 3 3 3 3 3 3

Електротехнічна корпорація 
«Елкор» 3 3 3 3 3 3 3

ВАТ «Турбоатом» 1 1 1 1 1 1 1

ДП завод «Електроважмаш» 1 1 1 1 1 1 1

ТОВ «Техно-Пласт» 3 3 3 3 3 3 3
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Як видно з табл. 2.14, ТОВ «Промелектро» залишається не-
змінним лідером в І групі підприємств. 

Практично не змінили власний статус за рівнем конкурен-
тоспроможності ПАТ «Дослідний електромонтажний завод»,  
ПАТ «Харківський машинобудівний завод «Світло шахтаря»,  
ПАТ «Харківський електрощитовий завод», ДП «Україн-
ський державний центр з експлуатації спеціалізованих ваго-
нів «Укрспецвагон», ВАТ Харківський електротехнічний завод 
«Трансзв’язок», ПАТ «Харківський завод електромонтажних ви-
робів №1», ПАТ «Інтеркондиціонер», Електротехнічна корпора-
ція «Елкор», ПАТ завод «Південкабель», залишаючись в тій же 
групі.

Перейшли у групу з вищим рівнем конкурентоспроможності 
ВАТ «Завод ім. Фрунзе», ПАТ Харківський ордена «Знак пошани» 
машинобудівний завод «Червоний Жовтень», ВАТ Харківський 
завод «Точмедприлад», ПАТ завод «Елокс», ТОВ «Українсько-
угорське СП «Харківський завод підйомно-транспортного устат-
кування».

ВАТ «Харківський електроапаратний завод», де рівень кон-
курентоспроможності знизився, перейшов з ІІ до ІІІ групи.

Проведений моніторинг поточного фінансового стану під-
приємств машинобудування та розрахований інтегральний по-
казник на основі фінансових показників дозволили не лише ви-
значити підприємства з високим рівнем конкурентоспромож-
ності, а й надати кількісні оцінки отриманим результатам, згру-
пувати підприємства та визначити динаміку зміни їх розподілу за 
роками. Такий підхід дозволить у подальшому дослідженні побу-
дувати стратегію забезпечення конкурентоспроможності підпри-
ємства, враховуючи його фінансові показники. 

Узагальнення означених вище підходів наведено в табл. 2.15. 
Розвиток економічних відносин підштовхує підприємства до 

пошуку нових форм боротьби з конкурентами, з одного боку, а з 
іншого – пошук слабких сторін у власному бізнесі з метою запо-
бігання негативному впливу ззовні. Тому подальше досліджен-
ня спрямоване саме на пошук методів, які дозволять запобігати 
можливості погіршення поточного стану підприємства, а отже, 
втрати своїх конкурентних переваг.

Тому оцінювання рівня конкурентоспроможності за періо-
дами дозволяє визначати тенденції розвитку та приймати кон-
кретні управлінські рішення щодо забезпечення ефективності ді-
яльності машинобудівного підприємства. Запропонований під-
хід дозволяє провести оцінку конкурентоспроможності всере-
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дині підприємства для виявлення резервів підвищення конку-
рентоспроможності та порівняльну оцінку кількох підприємств 
одночасно, що дозволяє менеджменту підприємства прийняти 
управлінські рішення щодо інваріантності процесу вибору і ко-
ригування стратегії.

Дослідження конкурентоспроможності різних рівнів, які 
між собою взаємопов’язані, їх ієрархії дозволяє визначати шля-
хи підвищення ефективності функціонування машинобудівних 
підприємств. Зокрема вивчення рівнів конкурентоспроможнос-
ті України, окремих регіонів та передумов для управління рів-
нем конкурентоспроможності на кожному рівні з урахуванням 
особливостей і тенденцій розвитку машинобудівної сфери Укра-
їни і Харківського регіону є підґрунтям для прийняття конкрет-
них управлінських рішень щодо забезпечення рівня конкуренто-
спроможності.

Оцінка конкурентоспроможності підприємства на цільово-
му ринку або його сегментів ґрунтується на аналізі можливос-
тей підприємства, вона покликана визначити потенційні мож-
ливості підприємства і заходи, які підприємство повинно про-
вести для забезпечення конкурентних позицій на цільовому 
ринку. 

Відомо багато способів оцінки конкурентоспроможності 
підприємства. Їх класифікують за певними ознаками. Найчасті-
ше такою ознакою виступає форма подання результатів оцінки, 
відповідно до якої виділяють графічні, матричні, розрахункові 
та комбіновані (розрахунково-матричні, розрахунково-графічні) 
методи. Як показали дослідження, більшість методів оцінки кон-
курентоспроможності не дозволяють визначати причини коли-
вання її рівня, що пояснюється використанням незначної кіль-
кості параметрів. 

Інструментарієм, що дозволяє оцінювати конкурентоспро-
можність, може служити методичний підхід, який передбачає 
розробку та побудову моделі, що забезпечує використання знач-
ної кількості параметрів, враховуючи при цьому можливість до-
ступності та розуміння менеджерів будь-якої управлінської лан-
ки.

Запропоновано шкалу, що побудована за «правилом трьох 
сигм», яка дозволяє поділити машинобудівні підприємства за ді-
апазоном змін інтегрального показника рівня конкурентоспро-
можності за кожен досліджуваний період за належністю підпри-
ємства до тієї чи іншої групи – Лідери, Претенденти, Послідов-
ники.
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Дослідження рівня конкурентоспроможності підприємства 
доцільно проводити у декілька етапів. На першому етапі визна-
чається інтегральний показник рівня конкурентоспроможності 
підприємства. Ця процедура здійснюється з метою у подальшо-
му проведення порівняльного аналізу підприємств та визначен-
ня лідерів сфери діяльності.

Наступним етапом є процедура ранжування рівнів конку-
рентоспроможності, що дозволяє згрупувати підприємства за 
рівнем інтегрального показника конкурентоспроможності під-
приємства. Застосування шкали поділу за рівнем конкуренто-
спроможності дозволяє провести моніторинг зміни його значен-
ня та статусу машинобудівного підприємства у кожному з дослі-
джуваних періодів. Для визначення причин коливання величи-
ни конкурентоспроможності є можливість проаналізувати вплив 
кожного з параметрів – складових інтегрального показника.

Наведені результати реалізації запропонованого підходу до 
оцінки конкурентоспроможності машинобудівних підприємств 
підтверджують можливість його використання будь-яким під-
приємством в досліджуваний період. Запропонований підхід дає 
можливість провести оцінку конкурентоспроможності всередині 
підприємства для виявлення резервів підвищення конкуренто-
спроможності та порівняльну оцінку кількох підприємств одно-
часно, що дозволяє менеджменту підприємства приймати управ-
лінські рішення стосовно інваріантності процесу вибору і кори-
гування стратегії.
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РОЗДІЛ 3

УДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА

3.1. ОБҐРУНТУВАННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНО-ЕКОНОМІЧНИХ  
ІНСТРУМЕНТІВ ПІДТРИМКИ РІВНЯ  

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 

Проблема пошуку шляхів удосконалення управління конку-
рентоспроможністю підприємства в економічній науці і прак-
тиці багатопланова та потребує системно-цільового підходу, що 
пов’язується, зокрема, з розробкою аналітичних методів дослі-
дження конкурентоспроможності і організаційно-економічних 
методів. З урахуванням висновків, наведених в п. 1.3 щодо 
організаційно-економічного механізму управління конкурен-
тоспроможністю, визначено складові єдиного організаційно-
економічного механізму (ОЕМ) підтримки управління конку-
рентоспроможністю підприємства, який об’єднує управлінські, 
технічні і технологічні заходи її підвищення.

У науковій літературі під системою розуміється комплекс 
взаємопов’язаних елементів, які мають загальні властивості та 
об’єднані для досягнення поставленої мети щодо забезпечення 
конкурентоспроможності. 

Системний підхід всі зв’язки, елементи, функції і проблеми 
управління розглядає у вигляді єдиного цілого. Виділення систем 
здійснюється на основі п’яти основних факторів, згідно з яки-
ми система: має загальну мету; складається з взаємопов’язаних  
елементів, які створюють її внутрішню структуру; має разом з 
внутрішніми елементами зовнішнє оточення, що створює її  
обмеження; володіє певними ресурсами, які забезпечують її 
функціонування; очолюється центром, який управляє та забез-
печує її рух до накресленої мети.

Систематизація підходів до формування організаційно-
економічного механізму підтримки управління конкурентоспро-



104 Розділ 3

можністю підприємства [3; 52; 87; 150; 153; 160; 163] дозволила 
дійти висновку, що ОЕМ управління конкурентоспроможністю 
підприємства, а отже, і комплекси відповідних технічних, управ-
лінських і технологічних заходів повинні розроблятися, виходя-
чи з цільової установки на основі цілісної системи принципів, в 
основу яких покладено такі сім груп принципів.

1. Загальносистемні принципи: комплексність – окремі лан-
ки ОЕМ управління конкурентоспроможністю повинні бути вбу-
довані у всі функціональні підрозділи підприємства; системність – 
процес розробки і реалізації ОЕМ управління конкурентоспро-
можністю повинен ґрунтуватися на методології системного аналі-
зу систем, що розвиваються; динамічність – ухвалені стратегічні 
рішення щодо управління конкурентоспроможністю мають ґрун-
туватися на динамічних рядах оцінок стратегічних можливостей 
і конкурентних позиціях підприємства; безперервність  – робо-
та над стратегією управління конкурентоспроможністю повинна 
вестися постійно з відстеженням стрибкоподібних змін складо-
вих її факторів; оптимальність – управлінський вибір ґрунтується 
на використанні критеріального базису, що відображає принцип 
оптимальності та випливає з прийнятої на підприємстві системи 
ціннісних установок; конструктивність – ОЕМ повинен форму-
лювати стратегії і тактику управління конкурентоспроможністю, 
обґрунтовувати їх вибір і виробляти шляхи їх реалізації.

2. Принципи управління розвитком: принципи розвитку 
систем; принципи моделювання; принципи ухвалення управ-
лінських рішень; принцип самоорганізації; принцип синергізму. 
Для адекватного опису ОЕМ управління конкурентоспромож-
ністю необхідно використовувати підхід на основі самоорганіза-
ції і орієнтуватися на виконання основних принципів синерге-
тики як базової теорії самоорганізації.

3. Стратегічні принципи (концентрація зусиль, баланс ризи-
ків, співпраця).

4. Принцип інформованості і достатності учасників проце-
су управління.

5. Принцип використання безперервного моніторингу, який 
передбачає постійне спостереження і контроль за реалізацією 
і динамікою життєвого циклу процесу управління конкуренто-
спроможністю підприємства.

6. Принцип забезпечення і підтримки диверсифікації стра-
тегій управління конкурентоспроможністю підприємства, тобто 
постійного відстеження і формування альтернативних варіантів 
стратегій управління.
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7. Принцип зворотного зв’язку, який дозволяє зробити ОЕМ 
управління конкурентоспроможністю адаптивним у відношен-
ні до ринкового середовища, що трансформується. Врахування 
цього принципу дозволяє провести необхідні структурні, органі-
заційні і ресурсні зміни на підприємстві, що, зрештою, може за-
чепити його інтереси і можливості.

При розробці ОЕМ управління конкурентоспроможністю 
необхідно підходити до нього, як до багатоаспектної соціальної 
системи. Він повинен розроблятися як гетерогенний механізм, 
який забезпечує взаємодію підприємства через стратегії управ-
ління з гетерогенним середовищем, що включає ринкову, еколо-
гічну і соціальну складові.

Розроблений на розглянутих вище загальносистемних прин-
ципах ОЕМ управління конкурентоспроможністю підприємства 
може бути ефективним, якщо він буде враховувати і забезпечу-
вати: 

– оптимальне поєднання централізованої і децентралізова-
ної ініціативи; 

– єдність цілей і дій всього підприємства і окремих його ла-
нок; 

– систему мотивації, що створює зацікавленість всіх вико-
навців в підвищенні конкурентоспроможності підприємства; 

– використання сучасних технологічної і технічної баз управ-
ління, яка дозволяє з мінімальними ресурсами в реальному ре-
жимі часу вирішити питання забезпечення конкурентоспромож-
ності підприємства.

На нашу думку, успіх ОЕМ управління конкурентоспромож-
ністю підприємства залежить від його початкового стану, його 
функціональної і структурної організації. Пропонований ОЕМ 
повинен функціонувати як програмно-цільова структура управ-
ління, що діє за типом управління за проектом, тобто мати пов- 
новаження з контролю і забезпечення реалізації, ресурсне за-
безпечення для виконання своїх дій – фінансові, матеріально-
технічні і людські виробничі ресурси. ОЕМ повинен мати такі 
повноваження, які дозволяли б йому ефективно впливати на ор-
ганізацію та на всі матеріально-фінансові потоки всередині під-
приємства; на оцінку доцільності їх використання з позиції кон-
курентоспроможності.

На основі розглянутих вище вимог системно-цільового під-
ходу і принципів побудови ОЕМ управління розроблено ОЕМ 
управління конкурентоспроможністю промислового підприєм-
ства, принципову блок-схему якого подано на рис 3.1. 
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Пропонований ОЕМ є специфічною багатофункціональною 
і багатокомпонентною системою, що складається з комплексу 
взаємопов’язаних блоків, які з урахуваням впливу зовнішніх і 
внутрішніх факторів дозволяють управляти рівнем конкуренто-
спроможності.

Як видно з рис 3.1, структуру основних елементів розроб-
леного управління конкурентоспроможністю ОЕМ формують 
програмно-цільові блоки, які відображають необхідні дії, кон-
кретні організаційні, економічні, технічні і технологічні захо-
ди в їх взаємозалежності, реалізація яких сприяє результатив-
ному здійсненню управлінських рішень в цій сфері діяльнос-
ті. Пропонований ОЕМ включає такі блоки: 1) вибір стратегій: 
базової, конкурентної, функціональних (з них виокремлюється 
стратегія управління конкурентоспроможністю); 2) забезпечен-
ня поєднання дій всіх структурних підрозділів і бізнес-процесів 
щодо ефективного управління (реформування відносин впрова-
дження підприємницького типу менеджменту; перебудова струк-
тури управління тощо); 3) підвищення ефективності кадрово-
го розвитку (реорганізація системи навчання і перепідготовки 
кадрів; удосконалення механізму трудової мотивації; створення 
умов для творчого розвитку; впровадження нематеріальних ме-
тодів стимулювання праці тощо);

4) забезпечення якості і конкурентоспроможності продук-
ції та підприємства, впровадження систем управління якістю і їх 
сертифікація (експортна орієнтація на ринок СНД; впроваджен-
ня систем управління якістю (ISO 9000); розробка нової продук-
ції; сертифікація якості всього виробництва і продукції тощо); 
5) удосконалення планування виробництва за диверсифікацій-
ним підходом (розробка програм виробництва і оновлення но-
менклатури продукції; формування середньо- і короткостроко-
вих планів зниження собівартості продукції і витрат ресурсів; ви-
користання сучасних методів бізнес-планування тощо); 6) про-
гнозування рівня конкурентоспроможності (обґрунтування ана-
літичних методів дослідження (вибір найбільш доцільного для 
конкретного підприємства і періоду розвитку методу; застосу-
вання методу екстраполяції); 7) удосконалення фінансового ме-
неджменту підприємства (розробка фінансової політики під-
приємства в контексті питань підвищення якості і конкуренто-
спроможності; удосконалення системи фінансового планування 
і контролю руху грошових коштів, управління потоками фінан-
сових ресурсів; удосконалення методичних підходів до оцінки і 
аналізу фінансового стану підприємства тощо); 8) активізація ін-
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вестиційної та інноваційної діяльності, залучення різних джерел 
інвестування; 9) забезпечення маркетингової орієнтації, удоско-
налення роботи маркетингової служби (створення відділу марке-
тингу, передавання йому стратегічно важливих функцій управ-
ління; комплектування маркетингової служби фахівцями в галу-
зі маркетингу; забезпечення маркетингу відповідною технічною і 
методичною документацією); 10) удосконалення інформаційно-
го забезпечення управління конкурентоспроможністю підприєм-
ства, впровадження інтегрованих систем її управління; 11) тех-
нічне і технологічне переозброєння і модернізація підприємства, 
впровадження прогресивних технологічних процесів; 12) підви-
щення ефективності використання виробничих і фінансових ре-
сурсів.

Всі означені блоки ОЕМ управління конкурентоспромож-
ністю знаходяться у взаємозв’язку і, тим самим, утворюють пев-
ну цілісність, об’єднану єдиним принципом. Цей принцип поля-
гає у тому, що кожен блок забезпечує вирішення проблеми під-
вищення конкурентоспроможності і стійкості підприємства на 
внутрішньому і зовнішньому ринках за рахунок створення і під-
тримки конкурентних переваг і високої адаптації до зовнішньо-
го ринкового середовища, що динамічно змінюється. 

Кожен з блоків, у свою чергу, розглядається як система, що 
включає багаточисельні системоутворюючі компоненти. Розгля-
немо детальніше основні компоненти кожного блоку пропоно-
ваного управління конкурентоспроможністю ОЕМ, а також логі-
ку і структуру їх формування.

1. Вибір стратегій розвитку. Правильно обрана стратегія роз-
витку підприємства, базована на стратегічному аналізі його кон-
курентних позицій і потенційних можливостей, дозволяє чіткі-
ше визначитися з комплексом заходів, які підвищують адекват-
ність, динамічність і сприйнятливість внутрішньогосподарського 
механізму до змін ринкового середовища і підсилюють науково-
технічний і виробничий потенціал підприємства. У літературі, 
де аналізуються процеси управління, наведено різні класифікації 
стратегій підприємств, найбільш поширених і вивірених практи-
кою в умовах жорсткої конкуренції. Саме можливість широкого 
маневру стратегіями в умовах ринкової економіки становить ру-
шійну силу бізнесу [8].

У монографії «Конкуренція» М. Портер виділив три страте-
гії, які мають універсальний характер і застосовні стосовно будь-
якої конкурентної сили  – перевага у витратах, диференціація 
і фокусування [132]. Характеризуючи поняття конкурентоспро-
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можності, він підкреслює, що підприємства обходять своїх су-
перників, якщо мають міцну конкурентну перевагу, що полягає 
в наявності низьких витрат і диференціації товарів. Низькі ви-
трати відображають здатність підприємства реалізовувати товар 
з меншими витратами, ніж конкуренти. Продаючи товар за та-
кою ж ціною, що і конкуренти, підприємство в цьому випадку 
отримує великий прибуток. Диференціація – це здатність забез-
печити покупця унікальною цінністю у вигляді товару, спожив-
чих властивостей або післяпродажного обслуговування. Будь-
яка стратегія повинна приділяти увагу конкурентним перевагам. 
Крім цього, є ще один важливий фактор, що визначає позицію 
конкурентоспроможності – сегментацію. У різних секторах рин-
ку потрібні різні стратегії і здібності, відповідно і джерела конку-
рентної переваги у різних секторах ринку теж різні.

2. Забезпечення поєднання дій всіх структурних підрозділів 
і бізнес-процесів щодо ефективного управління. Через специфі-
ку підприємств машинобудування реорганізація внутрішньофір-
мового управління на них не може мати уніфікованого характе-
ру і передбачає необхідність диференційованого підходу до вибо-
ру напрямів структурних перетворень на кожному з них. Проте 
загальною для них є необхідність забезпечення системного під-
ходу в процесі серйозних структурних змін якісного характеру в 
самій управлінській сфері. Тільки на цій основі можливо прак-
тично реалізувати єдність дій всіх ланок і процесів управління 
в зовнішній і внутрішній політиці підприємства, тобто досягти 
управлінської синергії в системі менеджменту і, тим самим, за-
безпечити отримання більшого ефекту від складання сил всього 
персоналу, ліквідувати розриви в стратегії і потенційних можли-
востях системи управління і створити необхідні передумови для 
активної підприємницької діяльності.

Ми вважаємо, що з урахуванням цього складовими ком-
понентами описаного блоку можна запропонувати такі напря-
ми діяльності: оптимальне вирішення завдання реформуван-
ня відносин власності; впровадження підприємницького типу 
внутрішньофірмового менеджменту; кардинальна перебудова 
організаційно-господарської структури управління; створення 
продуктових центрів прибутку і відповідальності за госпрозра-
хункові результати діяльності; забезпечення комплексного під-
ходу до реорганізації системи і структури управління підприєм-
ством. Необхідно відзначити, що завдання реформування відно-
син власності є істотно значущим для досягнення управлінської 
синергії, тому що позитивний ефект приватизації може бути до-
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сягнуто лише у тому випадку, коли перетворення відносин влас-
ності органічно пов’язане з процесом створення менеджменту 
підприємства, що включає децентралізацію системи управління, 
підвищення самостійності і відповідальності структурних підроз-
ділів, тобто коли в основу покладено не проблему зміни форми 
власності, а проблему управління.

Досвід функціонування вітчизняних підприємств переко-
нує, що найбільш доцільним з погляду формування ефективно-
го власника є збереження в процесі приватизації принципів ко-
лективного управління, тобто перехід до колективної власнос-
ті. Як свідчить світова практика, передача підприємств у влас-
ність їх працівників користується в багатьох країнах підтримкою 
на державному рівні, регулюється законодавчими актами, заохо-
чується пільговими кредитами і, як відзначають зарубіжні фахів-
ці, є ефективною формою приватної власності для середніх і ве-
ликих підприємств.

Різні стратегії розвитку потребують систем, які істотно роз-
різняються, і структур управління, формування яких, у свою чер-
гу, зумовлене відповідним організаційним стилем поведінки під-
приємства. У літературі, що присвячена розгляду процесу управ-
ління, описано прирісний і підприємницький стилі організацій-
ної поведінки. Прирісний стиль поведінки організації спрямова-
ний на мінімізацію відхилень від традиційної поведінки як все-
редині організації, так і у відносинах із зовнішнім оточенням. 
Зміни практично не відбуваються, вони обмежуються або міні-
мізуються. Підприємницький стиль приводить до іншого став-
лення до змін. Підприємства такого стилю виступають за безпе-
рервну зміну досягнутого стану і ведуть підприємницький пошук 
можливостей для зростання за рахунок змін.

На нашу думку, об’єктивна необхідність переходу до підпри-
ємницького типу менеджменту потребує проведення перебудови 
організаційної структури управління. Структура управління, що 
склалася і поширилася на вітчизняних заводах машинобудуван-
ня, побудована на функціональній основі і не пристосована до 
ринкових умов, орієнтована тільки на виконання, а не на твор-
чий пошук. Мета організаційної структури – підтримувати під-
приємство, сприяти посиленню ролі менеджменту в здійснен-
ні його стратегічних цілей і місії, забезпечувати можливості для 
здійснення швидкої реакції на зміни у зовнішньому середовищі 
і кон’юнктурі ринку.

Як практичні кроки реалізації цього блоку ОЕМ управлін-
ня конкурентоспроможністю пропонуються: кардинальна реор-
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ганізація управління виробництвом; розробка і впровадження 
децентралізованої структури внутрішньофірмового управління; 
створення самостійних спеціалізованих за технологічною озна-
кою виробничих центрів за видами продукції, що виготовляєть-
ся; перетворення продуктових виробництв у центри прибутку, 
що мають госпрозрахункову самостійність і відповідають як за 
поточні результати своєї діяльності, так і за розвиток майбутньо-
го потенціалу підприємства.

3. Підвищення ефективності кадрового розвитку. Впрова-
джуючи ОЕМ управління конкурентоспроможністю, необхідно 
досягти, щоб трудовий колектив усвідомив і сприйняв нагаль-
ну потребу фундаментальних змін в системі управління і функ-
ціонування підприємства в умовах ринкових відносин. У зв’язку 
з цим в основу конкурентної стратегії управління як першочер-
гове має бути поставлене завдання докорінної реорганізації сис-
теми підготовки і навчання персоналу новим методам господа-
рювання і праці. Повинна бути досягнута «критична маса» пра-
цівників на ключових постах і у вирішальних ланках управління, 
які вміють професійно працювати на ринку споживача та знають 
ринкові відносини підприємства. Тільки в цьому випадку мож-
ливі якісне зрушення у підвищенні ефективності господарюван-
ня і реалізація на практиці підприємницького типу управління.

На нашу думку, пропонується сформувати структуру третьо-
го блоку ОЕМ управління конкурентоспроможністю таким чи-
ном: реорганізація системи навчання і перепідготовки кадрів з 
урахуванням вимог менеджменту і маркетингу; вдосконалення 
механізму трудової мотивації і відповідальності за забезпечення 
конкурентоспроможності продукції і підприємства; підвищення 
об’єктивності, облік оцінки якості і результатів праці в системі 
оплати і стимулювання; створення умов для розвитку творчої та 
ініціативної праці; розробка ефективної системи визнання тру-
дових заслуг, впровадження нетрадиційних методів стимулюван-
ня і оплати праці; розвиток виробничої демократії, забезпечен-
ня участі працівників в ухваленні управлінських рішень; забез-
печення соціальної захищеності працівників підприємства; ство-
рення системи різних форм виробничо-економічного навчання 
робітників і службовців підприємства.

4. Забезпечення якості і конкурентоспроможності продук-
ції та підприємства, впровадження систем управління якістю 
та їх сертифікація. ОЕМ управління конкурентоспроможністю 
підприємства повинен формувати принципово нову стратегію 
управління якістю продукції, що дозволяє на базі комплексного 
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підходу до вирішення цієї проблеми знайти пріоритетні способи 
досягнення конкурентних переваг на ринках збуту.

Стратегічно важливими аспектами забезпечення конкуренто-
спроможності продукції в сучасних умовах є: чітка орієнтація 
на створення і випуск нових виробів, які відповідають потре-
бам практики і збільшеним запитам споживачів; вдосконален-
ня за рахунок розробки і впровадження нових технічних рішень 
раніше освоєної продукції для збільшення тривалості її життє-
вого циклу; розвиток співробітництва на взаємовигідних умовах 
з провідними підприємствами щодо виготовлення і реалізації на 
зовнішніх і внутрішніх ринках високоякісної продукції.

Сучасні ринкові умови диктують необхідність приведення 
нормативно-технічної бази підготовки виробництва і виготов-
лення продукції на всіх стадіях технологічного циклу відповід-
но до міжнародних стандартів якості. Це один з особливо зна-
чущих факторів підтримки на належному рівні конкурентоспро-
можності підприємства. Вирішенню завдань підвищення якос-
ті і конкурентоспроможності продукції повинні підлягати інвес-
тиційна та інноваційна політика підприємства, орієнтована на 
вибір пріоритетних напрямів використання фінансових ресурсів 
при виконанні НДДКР.

У цей блок ОЕМ управління конкурентоспроможністю 
включено такі складові компоненти: розробка ефективної стра-
тегії зовнішньоекономічної діяльності, експортна орієнтація 
на ринок СНД; розробка і впровадження комплексної систе-
ми управління якістю продукції; атестація всього виробництва 
на відповідність вимогам європейських і міжнародних стандар-
тів якості; створення і освоєння принципово нової конкуренто-
спроможної продукції; забезпечення тривалості життєвого ци-
клу раніше освоєних видів продукції; розвиток на взаємовигід-
ній основі співробітництва з провідними підприємствами з ви-
готовлення високоякісної продукції; сертифікація якості всього 
виробництва і продукції, що випускається, на відповідність ви-
могам міжнародних стандартів.

Три наступні блоки – реорганізація системи обліку і ана-
лізу, вдосконалення фінансового менеджменту, системний під-
хід до диверсифікації і планування виробництва визначають ді-
євість економічного забезпечення ОЕМ управління конкуренто-
спроможністю.

5. Удосконалення планування виробництва за диверсифіка-
ційним підходом. Структуризація цього блоку виокремлює ті на-
прями діяльності економічних та інших підрозділів підприєм-
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ства, які у своїй сукупності цілеспрямовано сприяють вирішенню 
проблем підвищення конкурентних переваг підприємства і ак-
тивному просуванню експортної продукції, що випускається, на 
ринок СНД. В їх числі – системний підхід до диверсифікації ви-
робництва з урахуванням постійної змінної кон’юнктури ринку: 
розробка програм виробництва і оновлення номенклатури про-
дукції; формування перспективних, річних і оперативних планів 
зниження собівартості продукції, витрачання грошових, матері-
альних, паливно-енергетичних і трудових ресурсів; активне ви-
користання в господарській практиці сучасних методів бізнес-
планування, госпрозрахунку, функціонально-вартісного аналізу 
та інших інструментів вдосконалення планово-аналітичної ро-
боти, що сприяють вирішенню проблем підвищення конкурен-
тоспроможності підприємства і забезпечення його беззбиткової 
і сталої діяльності.

Ефективне функціонування управлінської системи багато в 
чому зумовлюється дієвістю її організаційного забезпечення. Цей 
факт стосовно п’ятого блоку ОЕМ управління обумовлює не-
обхідність розробки планово-цільових програм реалізації комп-
лексу організаційно-економічних і техніко-технологічних захо-
дів, що забезпечують: досягнення запланованих завдань щодо 
скорочення витрат і зниження собівартості продукції як важли-
вих критеріїв успішної діяльності підприємства; вдосконалення 
технічного рівня і споживчих властивостей продукції; збільшен-
ня обсягів виробництва і продажів; отримання прибутку; надхо-
дження грошових коштів та ін. Планово-цільові програми про-
понується оформляти у вигляді програмних наказів по підпри-
ємству, що містять планові завдання, і служб, що закріплюють 
відповідальність за їх виконання. Розробка таких програм повин- 
на бути ітеративним процесом, здійснюваним поетапно (у розрі-
зі річних або інших планових циклів), на кожному з яких відбу-
вається подальше розгортання програмних позицій і визначення 
планових завдань зі встановленою системою контролю і відпові-
дальності за їх виконання.

Практична реалізація такого підходу дозволить планомірно 
в стислі терміни провести диверсифікацію основного виробниц-
тва і на цій основі відновити номенклатуру продукції, що випус-
кається.

6. Прогнозування рівня конкурентоспроможності. Структу-
ра цього блоку ОЕМ управління конкурентоспроможністю зу-
мовлена об’єктивною необхідністю вдосконалення облікової по-
літики підприємства в умовах господарювання, що змінилися, у 
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зв’язку: зі своєчасним виконанням зобов’язань перед державним 
бюджетом; із збільшеною потребою оперативного забезпечення 
керівництва підприємства і підрозділів повною і достовірною ін-
формацією для ухвалення якісних рішень; з необхідністю реор-
ганізації схеми облікових робіт, обумовленої комплексним під-
ходом до інтеграції бухгалтерського, управлінського і податково-
го обліку.

Важливим напрямом реорганізації системи обліку і аналізу 
підприємства є реструктуризація бухгалтерської служби, що вра-
ховує вимоги ринкових відносин і перехід до підприємницько-
го менеджменту і ґрунтується на впровадженні в практику робо-
ти бухгалтерського апарату сучасних методологічних і методич-
них положень зарубіжної системи обліку витрат. Реалізація цьо-
го дозволить забезпечити якісно новий рівень управління витра-
тами виробництва і формуванням цін на продукцію, що випус-
кається, і підсилити, тим самим, позитивну дію системи обліку і 
аналізу на підвищення конкурентних можливостей підприємства 
і збільшення його обсягів продажів.

7. Удосконалення фінансового менеджменту підприємства. 
Ключові завдання системи фінансового менеджменту полягають: 
в забезпеченні фінансової стійкості підприємства в умовах кон-
курентного середовища; оперативній оцінці ризиків і вигід різ-
них способів вкладення грошових коштів у підвищення конку-
рентних переваг продукції; ухваленні стратегічних рішень щодо 
вибору джерел фінансування, які забезпечують результативну 
фінансово-господарську діяльність підприємства; зміцненні екс-
портного потенціалу.

Укрупнені компоненти цього блоку ОЕМ управління конку-
рентоспроможністю такі: розробка і реалізація фінансової політи-
ки підприємства в контексті проблем підвищення якості і конку-
рентоспроможності продукції; вдосконалення системи фінансо-
вого планування і контролю руху грошових коштів, управління 
потоками фінансових ресурсів; вдосконалення методичних підхо-
дів до оцінки і аналізу фінансового стану підприємства; управлін-
ня оборотними (поточними) активами підприємства, формуван-
ня портфеля інвестицій; інформаційне забезпечення керівництва 
підприємства фінансовою звітністю для внутрішнього контролю і 
ухвалення обґрунтованих управлінських рішень.

8. Активізація інвестиційної та інноваційної діяльності, за-
лучення різних джерел інвестування [53; 115].

У сучасних ринкових умовах без реалізації цього блоку управ-
ління конкурентоспроможністю не можливе вирішення зав-
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дань широкомасштабної диверсифікації виробництва, технічно-
го і технологічного переозброєння і модернізація підприємства, 
впровадження прогресивних технологічних процесів, створення 
і освоєння принципово нової конкурентоспроможної продук-
ції тощо. Така обставина стосовно цього блоку ОЕМ управлін-
ня конкурентоспроможністю обумовлює необхідність: розроб-
ки інвестиційної та інноваційної політики підприємства; фор-
мування і вибору пріоритетних напрямів використання фінан-
сових ресурсів підприємства на виконання науково-дослідних і 
дослідно-конструкторських робіт; активізація внутрішнього і за-
лучення зовнішнього інвестування в розвиток виробництва.

9. Забезпечення маркетингової орієнтації, удосконалення 
роботи маркетингової служби  [88; 91]. Незважаючи на те, що 
в організаційній структурі управління вже існує відділ марке-
тингу, маркетинговим дослідженням на підприємстві приділя-
ється, на жаль, недостатньо уваги. Тому зараз можна говори-
ти про практичне застосування на підприємстві концепції вдо-
сконалення збуту, яка фокусує свої зусилля на потребах про-
давця. У зв’язку з цим основні організаційні заходи управління 
конкурентоспроможністю полягають: у виділенні відділом мар-
кетингу стратегічно важливих функцій управління; у комплек-
туванні маркетингової служби фахівцями в галузі маркетингу; 
створення в маркетинговій службі необхідного технічного і ме-
тодичного забезпечення. Першочерговими у цього відділу є такі 
завдання:

– вдосконалення організаційних форм і методів маркетин-
гових досліджень;

– дослідження потреб і кон’юнктури ринків, сегментація 
ринків, розширення зон стратегічного господарювання;

– вивчення заходів конкурентів з вдосконалення аналогіч-
них товарів і підвищення адаптації і конкурентних переваг;

– розробка нормативів конкурентоспроможності продукції і 
підприємства, а також методик кількісної оцінки і прогнозуван-
ня її рівня;

– оцінка і аналіз стратегічного потенціалу, стратегічних ре-
сурсів, конкурентоспроможності підприємства і продукції, що 
випускається, а також координація робіт з формування і реалі-
зації організаційно-економічних заходів підвищення конкурен-
тоспроможності;

– моніторинг в режимі реального часу зовнішніх і внутріш-
ніх факторів конкурентоспроможності, формування раціональ-
них стратегій управління підприємством на підставі прогнозу-
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вання сценаріїв розвитку внутрішнього і зовнішнього середови-
ща підприємства;

– аналіз і прогнозування ринкової ціни, здійснення ефек-
тивної рекламної діяльності підприємства.

Удосконалення маркетингової орієнтації в системі управ-
ління підприємством передбачає реорганізацію організаційної 
структури управління, що полягає в перерозподілі управлінських 
функцій між службами підприємства і у виділенні відділу марке-
тингу стратегічно важливих функцій управління. При цьому всі 
ресурси підприємства повинні розглядатися з позиції забезпе-
чення виконання маркетингового плану. Роботи з формування 
виробничого плану, управління персоналом, фінансового ана-
лізу тощо мають проводитися з метою забезпечення і контролю 
виконання маркетингового плану підприємства. Відділ марке-
тингу повинен не тільки використовувати інформацію, що над-
ходить з інших підрозділів, але і забезпечувати інформаційну 
підтримку при складанні їх власних планів.

10. Удосконалення інформаційного забезпечення управління 
конкурентоспроможністю підприємства [67], впровадження інте-
грованих систем її управління. Реалізація стратегії забезпечення 
конкурентоспроможності підприємства потребує кардинальних 
перетворень, пов’язаних з впровадженням інформаційних тех-
нологій. Цей блок ОЕМ управління конкурентоспроможністю 
представлений такими компонентами: розробка наскрізної інте-
грованої системи управління для вирішення завдань менеджмен-
ту, проектування і виробництва; створення єдиної інтегрованої 
системи планування, нормування і обліку витрат; розробка єди-
ної інформаційної моделі бухгалтерського, управлінського і по-
даткового обліку; розробка автоматизованої системи «Управлін-
ня вартістю»; створення інформаційних систем «Швидкий мар-
кетинг» і «Управління фінансами»; розробка комп’ютерної сис-
теми управління якістю продукції; впровадження передових ін-
формаційних технологій і сучасних засобів зв’язку; створення 
АРМ в інженерно-економічних службах підприємства і його ви-
робничих підрозділах; технічна підтримка інформаційного забез-
печення внутрішньофірмового управління конкурентоспромож-
ністю.

На нашу думку, перехід на комп’ютерні технології дозво-
ляє об’єднати в єдине інформаційне поле основні служби під-
приємства, з подальшим підключенням до мережі практично 
всіх його підрозділів, тобто створити інформаційну модель під-
приємства, що комплексно відображає всі господарські опера-
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ції і об’єкти, що беруть в них участь, а також все різноманіття їх 
взаємозв’язків.

11. Технічне і технологічне переозброєння та модернізація 
підприємства, впровадження прогресивних технологічних про-
цесів.

Впровадження систем управління якістю і виробництво кон-
курентоспроможної продукції не можливе без вирішення зав-
дань технічного і технологічного переозброєння і модернізації 
підприємства, без впровадження нових прогресивних техноло-
гічних процесів. Цей блок управління конкурентоспроможніс-
тю представлений такими компонентами: розробка комплексно-
го плану поетапного технічного і технологічного переозброєння 
виробництва; активізація внутрішнього і залучення зовнішнього 
інвестування з метою розв’язання означеного завдання.

12. Підвищення ефективності використання виробничих і 
фінансових ресурсів  [45]. Основними елементами цього блоку 
управління є: формування планів зниження собівартості продук-
ції і витрачання виробничих засобів із закріпленням відповідаль-
ності служб підприємства за їх виконання; впровадження систе-
ми планування, нормування і обліку витрат по всьому циклу ви-
робництва; впровадження системи управління якістю продукції 
тощо.

Вважаємо, що наведена вище блок-схема ОЕМ підтримки 
управління конкурентоспроможністю підприємства і впровадже-
на у діяльність підприємства є сукупністю комплексних дій, які 
дозволяють: удосконалити систему управління; задіяти внутріш-
ні ресурси підприємства; мотивувати в структурних підрозді-
лах постійне прагнення до підвищення конкурентоспроможнос-
ті; підвищити конкурентоспроможність підприємства і зміцнити 
його позиції на ринку. 

Безумовно, ця схема, враховуючи складність і багатоас-
пектність проблеми конкурентоспроможності підприємства, 
не відображає з високим ступенем деталізації весь спектр 
організаційно-економічних та інших методів розв’язання по-
ставленого завдання. Проте, як показує досвід її впроваджен-
ня, така структуризація дозволяє здійснити системний і ці-
леспрямований пошук шляхів поєднання всіх компонентів 
організаційно-економічного забезпечення менеджменту під-
приємства з метою концентрації зусиль і керуючих дій на факто- 
рах, що визначають потенціал підприємства, здатний забезпе-
чити підвищення його конкурентоспроможності і стійкості в 
ринковому середовищі. 
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3.2. ПРОГНОЗУВАННЯ РІВНЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 
ПІДПРИЄМСТВА МЕТОДОМ ЕКСТРАПОЛЯЦІЇ 

Як було доведено у попередніх розділах, в умовах ринкової 
економіки України прогнозування конкурентоспроможності ма-
шинобудівного підприємства з урахуванням факторів, що впли-
вають на її рівень, стає об’єктивною необхідністю, оскільки в су-
часній конкурентній боротьбі за її масштабності і гостроти ви-
грає той, хто постійно аналізує ринкове середовище, передбачає 
поведінку конкурентів та бореться за ринкові позиції.

Для прогнозування конкурентоспроможності підприємства 
в науковій літературі висвітлено значну кількість методів, се-
ред яких можна виділити такі: екстраполяційний; нормативно-
цільового прогнозування; економіко-математичного моделю-
вання; експертних оцінок. Використання перших трьох методів 
для вирішення завдання прогнозування потребує, з одного боку, 
значного обсягу багатопрофільної інформації і суттєвих часових 
витрат на її обробку, з іншого – однорідності, коректності та 
конкретності вхідних даних, що зумовлює появу деяких трудно-
щів прикладного характеру. 

Слід відзначити, що в умовах ринкової економіки діяльність 
більшості підприємств багато в чому визначається прямо або 
опосередковано дією зовнішніх факторів ринкового середови-
ща, які мають в найзагальнішому випадку природу виникнення, 
причому не обов’язково економічну. Ці умови істотно обмежу-
ють застосування вказаних методів для прогнозування конку-
рентоспроможності підприємства.

Вважаємо, що в умовах ринкових відносин для прогнозуван-
ня конкурентоспроможності підприємства найбільш доступни-
ми є методи адаптивного прогнозування, які за допомогою кое-
фіцієнтів дозволяють підлаштувати модель, що дає змогу працю-
вати в умовах невизначеності ринкового середовища, неточнос-
ті вихідних даних і незначного обсягу статистичної інформації.

Адекватне прогнозування конкурентоспроможності підпри-
ємства базується, перш за все, на аналізі його потенційних мож-
ливостей і є складним завданням, вирішення якого дозволяє: за-
безпечити баланс реальних можливостей підприємства з ринко-
вими завданнями; визначити основні цілі і розробити ефективні 
стратегії їх досягнення; сформувати програми виробничого роз-
витку і поведінки на ринку; ухвалити компетентні управлінські 
рішення, спрямовані на підвищення конкурентоспроможності 
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і стійкості підприємства. Потенційні можливості підприємства, 
його конкурентний статус характеризують передумови досягнен-
ня достатніх економічних результатів господарської діяльності, 
з одного боку, задоволення вимог і запитів ринку на певну пер-
спективу – з іншого боку.

Як встановлено у розділі 2, рівень конкурентоспроможнос-
ті машинобудівного підприємства доцільно оцінювати за допо-
могою інтегрального показника. За інших підходів показники, 
що впливають на рівень конкурентоспроможності підприємства, 
формуються під впливом значної кількості зовнішніх і внутріш-
ніх факторів, які, як правило, неможливо виділити, або про них 
взагалі відсутня інформація. У такій ситуації хід зміни цих по-
казників можна пов’язувати не з факторами, а з часом, що при-
зводить до утворення одновимірних часових рядів.

Тож, враховуючи це, доцільно прогнозувати рівень конку-
рентоспроможності підприємства методом екстраполяції на під-
ставі кривих зростання економічної динаміки. 

Запропоновані методи прогнозування рівня конкуренто-
спроможності підприємства дозволяють:

– проводити в рамках одного сценарію розвитку зовніш-
нього ринкового середовища розрахунок і аналіз показника по-
тенційних можливостей підприємства, забезпечуючи при цьо-
му можливість виявлення моменту часу найбільш сприятливо-
го (або не сприятливого) стану цього середовища для подаль-
шої розробки плану проведення організаційно-економічних 
заходів, спрямованих на підвищення конкурентоспроможнос-
ті;

– виявляти найгірший (або кращий) сценарій розвитку зов-
нішнього ринкового середовища з погляду потенційних можли-
востей підприємства;

– порівнювати потенційні можливості підприємств-
конкурентів;

– здійснювати прогноз ступеня задоволення вимог ринку 
конкурентоспроможною продукцією і проводити її порівняль-
ний аналіз з відповідними рівнями конкурентів з метою розроб-
ки організаційно-економічних і маркетингових заходів, спрямо-
ваних на вивчення потреб ринку з метою їх задоволення;

– здійснювати прогноз рівня результатів господарської ді-
яльності підприємства і проводити його порівняльний ана-
ліз з аналогічними показниками конкурентів з метою розробки 
організаційно-економічних заходів, срямованих на підвищення 
ресурсозбереження і фінансового становища підприємства; 
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– здійснювати прогноз рівня конкурентоспроможності під-
приємства і проводити його порівняльний аналіз з відповідними 
показниками конкурентів.

При цьому необхідно забезпечити виконання двох принци-
пових положень: часовий ряд показника має тренд, тобто пере-
важаючу тенденцію; загальні умови, що визначали розвиток по-
казника у минулому, залишаться без істотних змін протягом пе-
ріоду попередження. 

Процедура прогнозування у цьому випадку здійснюється по-
слідовністю таких кроків:

– попередній аналіз даних;
– вирішення проблеми вибору кривої зростання для кон-

кретного часового ряду за допомогою методу кінцевих різниць 
або методу характеристики приросту;

– визначення параметрів відібраних кривих зростання за до-
помогою методу найменших квадратів або наближених методів 
обчислень (метод трьох точок, метод трьох сум тощо);

– визначення адекватності моделей, оцінка точності адек-
ватних трендових моделей і вибір кращої з них;

– отримання точкового та інтервального прогнозів і верифі-
кація прогнозу.

Визначення вигляду кривої зростання здійснюється на осно-
ві матриці початкових даних за такою формою [130]:
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y   – значення фактора конкурентоспроможності підприєм-
ства в it -му році.

Для поліноміальних кривих зростання метод найменших 
квадратів приводить до системи нормальних рівнянь для визна-
чення невідомих коефіцієнтів-параметрів цих кривих. 

Для 0 1ty a a t= +  система нормальних рівнянь має ви-
гляд [110]:

	

0 1
1 1

2
0 1

1 1 1

,
i

i

n n

i t
i i

n n n

i i t i
i i i

a n a t y

a t a t y t

= =

= = =


 + =




+ =


∑ ∑

∑ ∑ ∑
.  	 (3.1)



121УДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА

Аналогічна система для 2
0 1 2ty a a t a t= + +  має вигляд:
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Проте при прогнозуванні в ситуації мінливості зовнішніх 
умов, коли найбільш важливими є останні дані про досліджува-
ний процес, найбільш ефективними є адаптивні методи прогно-
зування, що враховують нерівноцінність рівнів часового ряду. 

У такій ситуації для прогнозування рівня конкурентоспро-
можності машинобудівного підприємства можна використовува-
ти адаптаційну модель Брауна, що являє собою процес розвитку 
як лінійну постійно змінювану тенденцію з параметрами, моди-
фіковану для конкретного випадку. 

Етапи модифікованої моделі Брауна такі [105].
Етап 1. За першими п’ятьма точками часового ряду оціню-

ються початкові значення А0 і А1 параметрів моделі за допомогою 
методу найменших квадратів для лінійної апроксимації:
	 0 1( )pY t A A t= +  (t=1, 2, 5). 	 (3.3)

Етап 2. З використанням параметрів А0 і А1 за моделлю Бра-
уна знаходиться прогноз на один крок (k=1):

	 0 1( , ) ( ) ( )pY t k A t A t k= + . 	  (3.4)

Етап 3. Розраховане значення ( , )pY t k  показника порівню-
ється з фактичним ( )Y t , і обчислюється величина їх розбіжності 
(помилки). При k=1 маємо:

	 ( 1) ( 1) ( 1)pe t Y t Y t+ = + − − .	  (3.5)

Етап 4. Відповідно до цієї величини коригуємо параметри 
моделі. У моделі Брауна модифікація здійснюється таким чином:

2
0 0 1( ) ( 1) ( 1) (1 ) ( );A t A t A t e t= − + − + − β  

	 2
1 1( ) ( 1) (1 ) ( ),A t A t e t= − + − β 	 (3.6)

де β  – коефіцієнт дисконтування даних, що змінюється в межах 
від 0 до 1 ( 1α β+ = ), характеризує зміну даних за одиницю часу і 
відображає ступінь довіри пізнішим спостереженням.
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Оптимальне значення β  знаходиться ітеративним шляхом, 
тобто багатократною побудовою моделі за різних β  і вибором 
якнайкращої, або за формулою:
	 ( 3) ( 1)N Nβ = − − ,  	 (3.7);

де N – довжина часового ряду;
α  – параметр згладжування ( 1α β= − );
( )e t  – помилка прогнозування рівня ( )Y t  обчислена в момент 

часу (t-1) на один крок вперед.
Етап 5. За моделлю зі скоригованими параметрами А0 і А1 

розраховується прогноз на наступний момент часу. У разі якщо 
t<N, розрахунки починають з пункту 3. Якщо ж t=N, доцільно 
використовувати побудовану модель для прогнозу на майбутнє.

Етап 6. Інтервальний прогноз будується за лінійною модел-
лю кривої зростання.

Виходячи з вищенаведеного, пропонуємо ввести модель для 
прогнозування рівня конкурентоспроможності підприємства ме-
тодом екстраполяції на основі кривих зростання економічної ди-
наміки у такому вигляді: 
	 ,прогн досягн

КСПКСП M tIІ = + ⋅  	 (3.8)

де прогн
КСПI   – прогнозований рівень конкурентоспроможності; 

досягн
КСПІ  – досягнутий рівень конкурентоспроможності; М – ко-

ефіцієнт збільшення або зменшення прогнозованого рівня кон-
курентоспроможності, розрахований за моделлю Брауна; t – пе-
ріод прогнозування.

За допомогою адаптивних методів прогнозування можна ви-
значити, наскільки довго буде спостерігатися позитивна тенден-
ція розвитку.

Як приклад розрахунків за означеною методикою наведено 
результати для підприємства ТОВ «Промелектро», оскільки саме 
воно за результатами дослідження промислових підприємств 
Харківської області в найвагомішому 2009 р. було найбільш кон-
курентоспроможним. 

Вихідну та розрахункову інформацію наведено в табл. 3.1. 

Таблиця 3.1
Вихідна та розрахункова інформація по підприємству ТОВ «Промелектро»

Рік Інтегральний 
показник (y) t t2 yt y(t) i ty y− 2( )i ty y−

2005 0,7511 -3 9 -2,2533 0,74753 0,00357 0,0000128
2006 0,8087 -2 4 -1,6174 0,74172 0,06698 0,0044861
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Рік Інтегральний 
показник (y) t t2 yt y(t) i ty y− 2( )i ty y−

2007 0,6633 -1 1 -0,6633 0,73592 -0,07262 0,0052734
2008 0,7091 0 0 0 0,73011 -0,02101 0,0004416
2009 0,7499 1 1 0,7499 0,72431 0,02559 0,0006548
2010 0,6645 2 4 1,329 0,71851 -0,05401 0,0029168
2011 0,7642 3 9 2,2926 0,7127 0,0515 0,0026519
Сума 5,1108 0 28 -0,1625 5,1108 0,00 0,0164373

За моделлю Брауна визначено параметри:

0

1 2

5,1108
( ) ; 0, 730114.

7
0,1625

( ) ; 0, 0058.
28

прогн прогн
КСП КСП

t

І І

М М

y
a

n
y

a
t

= = =

−
= = = −

∑
∑
∑

Якщо в модель ввести значення t, знайдемо теоретичні рів-
няння. Для 2011 р. теоретичний рівень дорівнює 0,7127, а для 
2012 р.:

(t) 0,730114 0,0058 5прогн
КСПІ = − ⋅ ; 

(2012) 0, 701.прогн
КСПІ =

Для визначення інтервального прогнозу використовують 
формулу: 

	 t 2 t,прогн
КСП

прогн
КСП IІ t S±  	 (3.9)

де 2t  – коефіцієнт вірогідності розподілу Стьюдента.
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де n – кількість рівнів динамічного ряду (n=7);
m – кількість параметрів адекватної моделі тренду (для рів-

няння прямої m=2).
Таким чином, прогнозне рівняння буде знаходитися  

в межах:
 . .t 2 2 .прогнозн прогнозн
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Закінчення табл. 3.1
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Якщо, n=7, m=2, то кількість вільних ступенів свободи 
7 – 2 = 5, тобто з вірогідністю 0,95 t2 = 2,570 (за таблицею Стью-
дента):

.
0, 016473

0,057336.
5

прогнозн

КСП
t

S
І

= =

Отже, прогнозний інтегральний показник рівня еталонної 
конкурентоспроможності досліджуваного підприємства в 2012 р. 
буде знаходитися в межах:

20, 701096 2,570 0,057336

0,553742 0,848449.

ghjuyjp
tRCG

прогноз прогноз
tКСП КСП I

прогноз
КСП

I I t S

I

− ⋅ ≤ ≤ +

≤ ≤

За таким же підходом проведено прогнозування інтеграль-
ного показника конкурентоспроможності на 2013–2014 рр. для 
ТОВ «Промелектро» та інших підприємств. Результати подано в 
табл. 3.2.

Таблиця 3.2
Прогнозні значення інтегрального показника конкурентоспроможності 

досліджуваних підприємств

Підприємство 2012 2013 2014
ПАТ «Дослідний електромонтажний завод» 0,5048 0,5148 0,5248

ПАТ «Харківський машинобудівний завод 
«Світло шахтаря» 0,5695 0,56192 0,5542

ПАТ «Харківський електрощитовий завод» 0,2194 0,2186 0,2178
ПАТ Завод «Південкабель» 0,2209 0,2081 0,1953
ВАТ «Завод ім. Фрунзе» 0,2701 0,2666 0,2630
ПАТ Харківський ордена «Знак пошани» 
машинобудівний завод «Червоний Жовтень» 0,2638 0,2639 0,2638

ВАТ Харківський завод «Точмедприлад» 0,4927 0,4921 0,4916
ДП «Український державний центр з 
експлуатації спеціалізованих вагонів 
«Укрспецвагон» 

0,1872 0,1667 0,1462

ВАТ Харківський електротехнічний завод 
«Трансзв’язок» 0,2071 0,2012 0,1952

ПАТ «Харківський завод електромонтажних 
виробів №1» 0,1850 0,1772 0,1694

ВАТ «Харківський електроапаратний завод» 0,2519 0,2443 0,2366
ПАТ Завод «Елокс» 0,5843 0,6901 0,6960
ТОВ «Українсько-угорське СП «Харківський 
завод підйомно-транспортного устаткування» 0,6544 0,6798 0,6752

ТОВ «Промелектро» 0,7011 0,6895 0,6779
ПАТ «Інтеркондиціонер» 0,2427 0,2529 0,2631
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Підприємство 2012 2013 2014
Електротехнічна корпорація «Елкор» 0,1883 0,1898 0,1914
ВАТ «Турбоатом» 0,70053 0,7029 0,7052
ДП завод «Електроважмаш» 0,6979 0,7038 0,7096
ТОВ «Техно-Пласт» 0,2033 0,2091 0,2149

Побудуємо на основі отриманих даних нові групи підпри-
ємств за рівнем конкурентоспроможності (табл. 3.3).

Таблиця 3.3
Розподіл підприємств машинобудування за групами у 2012–2014 рр.

Підприємство 2012 2013 2014
ПАТ «Дослідний електромонтажний завод» 2 2 2
ПАТ «Харківський машинобудівний завод «Світло 
шахтаря» 2 2 2

ПАТ «Харківський електрощитовий завод» 3 3 3
ПАТ Завод «Південкабель» 3 3 3
ВАТ «Завод ім. Фрунзе» 3 3 3
ПАТ Харківський ордена «Знак пошани» 
машинобудівний завод «Червоний Жовтень» 3 3 3

ВАТ Харківський завод «Точмедприлад» 2 2 2
ДП «Український державний центр з експлуатації 
спеціалізованих вагонів «Укрспецвагон» 3 3 3

ВАТ Харківський електротехнічний завод 
«Трансзв’язок» 3 3 3

ПАТ «Харківський завод електромонтажних виробів 
№1» 3 3 3

ВАТ «Харківський електроапаратний завод» 3 3 3
ПАТ Завод «Елокс» 2 1 1
ТОВ «Українсько-угорське СП «Харківський завод 
підйомно-транспортного устаткування» 1 1 1

ТОВ «Промелектро» 1 1 1
ПАТ «Інтеркондиціонер» 3 3 3
Електротехнічна корпорація «Елкор» 3 3 3
ВАТ «Турбоатом» 1 1 1
ДП завод «Електроважмаш» 1 1 1
ТОВ «Техно-Пласт» 3 3 3

За результатами аналізу можна стверджувати, що більшість 
підприємств збережуть свої позиції на ринку, але це не означає, 
що керівництво повинно пасивно спостерігати за ситуацією. У 

Закінчення табл. 3.2
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разі виникнення негативних умов на ринку більшість підпри-
ємств, які увійшли до другої групи, можуть потрапити у скрут-
не становище і за більш низького рівня конкурентоспроможнос-
ті перейти до третьої групи. 

Тому доцільно на підставі отриманих результатів сформува-
ти стратегію управління конкурентоспроможністю підприємства, 
використовуючи як запропонований економіко-математичний 
інструментарій, так і користуючись досвідом інших підприємств 
цієї сфери діяльності.

Запропонована процедура прогнозування дозволяє визначи-
ти тенденцію розвитку інтегрального показника рівня конкурен-
тоспроможності машинобудівного підприємства, що, у свою чер-
гу, дає можливість обґрунтувати шляхи підвищення конкуренто-
спроможності у найближчій перспективі та розробити комплекс 
заходів, спрямованих на покращання поточного стану. 

3.3. ВИБІР СТРАТЕГІЇ ПІДПРИЄМСТВА  
ЗА РІВНЕМ ЙОГО КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ

Результатом прогнозування конкурентоспроможності та 
управління нею є розробка стратегії машинобудівного підпри-
ємства, що обґрунтовано в п. 1.3 (як складова організаційно-
економічного механізму управління конкурентоспроможніс-
тю підприємства) та п. 3.1 (як інструмент підтримки рівня кон-
курентоспроможності машинобудівного підприємства). З іншо-
го боку, в умовах посилення конкуренції стратегія стає важли-
вим інструментом забезпечення конкурентоспроможності завдя-
ки досягненню, розвитку та утримання тих конкурентних пере-
ваг, які цією стратегією прораховані. 

Саме стратегія забезпечує підприємству успіх в конкурент-
ній боротьбі. Для досягнення успіху в умовах мінливої ситуації 
на ринку машинобудівному підприємству дуже важливо скон-
центрувати увагу як на внутрішніх факторах розвитку підприєм-
ства, так і зовнішніх. Ці проблеми вирішуються завдяки розроб-
ці стратегії.

Наука і практика нараховує багато різних підходів до визна-
чення стратегії. Усі вони пов’язані з конкретними умовами ді-
яльності підприємств у конкурентному середовищі, сучасними 
тенденціями розвитку національної економіки, галузі, характе-
ром стратегічних цілей тощо. 
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Узагальнення поглядів щодо визначення стратегії, дозволяє 
нам за основне прийняти таке: стратегія машинобудівного під-
приємства – це модель дій різних структурних підрозділів щодо 
досягнення стратегічних цілей, які передбачають забезпечення 
достатнього для розвитку і ефективного функціонування підпри-
ємства рівня конкурентоспроможності з урахуванням наявних 
ресурсів та впливу змін зовнішнього і внутрішнього середовища.

Основні принципи обґрунтування вибору стратегії закладено 
в блок-схемі організаційно-економічного механізму управління 
конкурентоспроможністю машинобудівного підприємства (п. 1.3).

Отже, перш за все, вибір стратегії ґрунтується на визначенні 
місії та сукупності стратегічних цілей конкретного підприємства. 

Мається на увазі, що місія – це бачення підприємством сво-
го призначення в суспільстві і національній економіці, а цілі – 
ті результати, які має отримати підприємство в результаті вико-
нання означеної місії. Постановка цілей потребує виокремлення 
головних орієнтирів діяльності машинобудівного підприємства.

Щоб забезпечити достатній рівень конкурентоспроможнос-
ті і ефективність функціонування підприємства, поставлені цілі 
повинні бути конкретні, досяжні і відповідати стану розвитку 
національної економіки, галузі і підприємства.

Для машинобудівного підприємства актуальними є цілі, 
пов’язані з досягненням певної частки на ринках збуту, зростан-
ням масштабів діяльності, прибутковістю, рентабельністю, до-
сягненням і утриманням певного рівня конкурентоспроможнос-
ті тощо. Відповідно до поставлених цілей обирається стратегія, 
яка має такі характеристики: 

– орієнтація на зміни конкурентного середовища;
– орієнтація на певний сегмент ринку;
– використання всіх можливостей для виживання, а також 

збереження і розширення сегмента діяльності як на поточний 
момент, так і на перспективу;

– основним фактором розвитку є інноваційний потенціал із 
застосуванням сучасних технологій виробництва.

Відповідно до стратегічних цілей обирається стратегія. Для 
машинобудівного підприємства стратегія розробляється, як це 
загальноприйнято, за трьома рівнями: перший – базові стратегії, 
другий – конкурентні стратегії, третій – функціональні стратегії.

Як показує аналіз, всі типи стратегій об’єднуються в три 
групи: виживання (захисна), стабілізації (наступально-захисна), 
зростання (наступальна). Вони є базовими для забезпечення роз-
витку суб’єкта ринку машинобудування на певному етапі. 
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Для другого рівня як конкурентні М. Портер пропонує ви-
ділити три стратегії, які мають універсальний характер і можуть 
бути застосовані щодо будь-якої конкурентної сили – перева-
га у витратах, диференціація і фокусування [131]. Характеризу-
ючи поняття конкурентоспроможності, він підкреслює, що під-
приємства мають перевагу стосовно конкурентів, яка полягає в 
наявності низьких витрат і диференціації товарів. Низькі витра-
ти показують здатність підприємства реалізовувати товар з мен-
шими витратами порівняно з конкурентами. Продаючи товар за 
такою ж ціною, як і конкуренти, підприємство у такому випад-
ку отримує прибуток. Диференціація – це здатність забезпечити 
покупця унікальною цінністю у вигляді товару, споживчих влас-
тивостей або післяпродажного обслуговування. Це трактування 
з певною часткою уточнення може бути прийнятим для подаль-
шої розробки рекомендацій щодо вибору конкурентних страте-
гій машинобудівним підприємством.

При цьому слід враховувати, що будь-яка стратегія базується 
на конкурентних перевагах. Такою перевагою для машинобудів-
ного підприємства виступає конкурентоспроможність, на рівень 
якої впливає сегментація за рівнем бажаної та досягнутої конку-
рентоспроможності. 

Правильно обрані базова і конкурентна стратегії розвитку 
підприємства відповідно до кожного з періодів, виходячи з ре-
зультатів стратегічного аналізу, його конкурентних позицій і по-
тенційних можливостей, дозволяє визначитися з комплексом за-
ходів, які підвищують адекватність, динамічність і сприйнятливість 
внутрішньогосподарського механізму до змін конкурентного се-
редовища і підсилюють науково-технічний і виробничий потенціал 
підприємства. Можливість широкого маневру стратегіями в умовах 
ринкової економіки становить рушійну силу бізнесу.

Для різних секторів ринку машинобудівної продукції харак-
терні різні стратегії, а для конкретного підприємства їх вибір за-
лежить від стану розвитку галузі. 

Дослідження динаміки промислової продукції в Украї-
ні та Харківській області за 2003–2011 рр. (рис. 3.2) дозво-
ляє виділити такі періоди: 2003–2005 рр. – період стабілізації;  
2006–2007 рр. – період зростання; 2008–2009 рр. – період спаду; 
з 2010 р. – період зростання [127].

Для кожного періоду розвитку властива відповідна стратегія. 
Виходячи з цього та досліджуваного рівня конкурентоспро-

можності, машинобудівне підприємство обирає один з підходів 
визначення саме своєї стратегії:
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– на підставі аналізу стратегічних цілей підприємства базо-
вою стратегією буде та, яка дозволяє забезпечувати досягнення 
стратегічного (прогнозованого) рівня конкурентоспроможності;

– за аналізом сьогоднішнього стану і власних можливостей 
обирається стратегія, що відповідає досягненню тактичних ці-
лей.

Рис. 3.2. Індекси промислової продукції за видами діяльності  
(% до попереднього року) та відповідні періоди розвитку

Сам процес вибору стратегії машинобудівного підприємства 
можна відобразити таким чином (рис. 3.3) [118].

Рис. 3.3. Процес вибору стратегії машинобудівного підприємства

Завдяки уточненню послідовності дій щодо вибору стратегії 
машинобудівного підприємства розробники можуть визначитися 
з процесом їх реалізації за ланцюгом, який складається з визна-
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чення місії і стратегічних цілей підприємства як основи прий-
няття рішення щодо вибору стратегії.

На вході – моніторинг зовнішнього середовища та внутріш-
ніх можливостей підприємства як підстави для реалізації рішен-
ня щодо обґрунтування підходів для вибору стратегії, а далі – на 
підставі управлінського рішення обирається базова, конкурентна 
і функціональні стратегії.

Важливим моментом є моніторинг конкурентного середови-
ща. Дослідження зовнішніх факторів (соціальні, політичні тощо 
фактори, привабливість галузі та рівень конкуренції в ній, аналіз 
можливостей та загроз підприємства) дозволяє визначити стра-
тегічне становище машинобудівного підприємства. Це, у свою 
чергу, впливає на напрями дослідження внутрішніх факторів 
(сильні та слабкі сторони підприємства, місія, інтереси власни-
ків, загальні цінності, корпоративна культура тощо). Висновок 
стосовно ступеня впливу внутрішніх факторів визначає вибір та 
оцінку стратегічних альтернатив розробки стратегії, що відпові-
дає реальним можливостям і ресурсному забезпеченню реаліза-
ції стратегії.

Практично всі методи вибору стратегії підприємства в умо-
вах ринкового виробництва є матричними, які використовують-
ся за єдиною схемою: будується матриця, на одній осі якої роз-
міщують оцінки стратегічної конкурентоспроможності, на ін-
шій – оцінка досягнутої конкурентоспроможності. 

Відмінність між різними матричними методами полягає в тому, 
що для вибору визначення результатів, за якими робляться висно-
вки щодо вибору стратегії, використовують різні показники. 

Взявши за основу стратегічний (прогнозований) і тактичний 
(досягнутий) рівні конкурентоспроможності та підходи до вибо-
ру базової стратегії, сформулюємо загальні рекомендації щодо її 
вибору, використовуючи матричну форму.

Узагальнення дозволили виділити такі сегменти матриці для 
вибору базової стратегії (рис. 3.4). 

За допомогою означеної матриці машинобудівні підприєм-
ства можуть обрати стратегію залежно від досягнутого і прогно-
зованого рівня конкурентоспроможності, що дає змогу управ-
ляти окремими напрямами діяльності, змінювати або коригува-
ти стратегію. 

Область 1 – утворюється на перетині низького рівня досяг-
нутої та низького рівня прогнозованої конкурентоспроможності. 
Підприємство має незначну частку цільового товарного ринку, 
розмір якої може скорочуватися у зв’язку з неконкурентоспро-
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можністю продукції. Відсутність конкурентних переваг порівня-
но з підприємствами, що функціонують на ринку призводить до 
неспроможності вести конкурентну боротьбу.
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Рис. 3.4. Сегментація вибору базової стратегії  

машинобудівного підприємства

До області 1 можуть увійти підприємства з низьким рівнем 
досягнутої і середнім рівнем бажаної конкурентоспроможності, 
тобто в поточному періоді, іншими словами, таке підприємства є 
неконкурентоспроможним. Проте за умови фокусування на пев-
ному сегменті ринку підприємство може продовжити конкурент-
ну боротьбу.

Область 2 – це найтиповіша для підприємств машинобуду-
вання ситуація, коли досягнута конкурентоспроможність є се-
редньою за рівнем, а прогнозована – від низького до високого 
рівня. Це пояснюється конкурентостійкістю цих підприємств за 
різного стану конкурентного середовища та внутрішніх можли-
востей. Вони можуть підвищувати конкурентоспроможність за 
рахунок оптимізації сегментів ринку машинобудівної продукції.

До області 2 слід віднести підприємства з низьким рівнем 
досягнутої та високим рівнем бажаної конкурентоспроможнос-
ті. Це пов’язано з короткостроковими труднощами в діяльності 
підприємства за наявними великими можливостями нарощувати 
власний потенціал. Також слід до цієї групи зарахувати підпри-
ємства з високою конкурентоспроможністю.

Область 3 – це відносно стійкі у розвитку підприємства з ви-
соким рівнем досягнутої на момент розробки стратегії конкурен-
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тоспроможності за високого чи середнього рівня прогнозованої 
конкурентоспроможності. В останньому випадку мова йде про 
коливання запасу конкурентності, який слід збільшувати за ра-
хунок зміцнення конкурентних позицій. 

Як базова стратегія в період зростання стратегія має на меті  
збільшення обсягів продажів товарної продукції, прибутку, капі-
тальних вкладень, підвищення інноваційної активності тощо, а 
тому за своїм характером має бути наступальною.

Як базову в період стабілізації підприємство обирає за харак-
тером комбіновану стратегію, якщо результати діяльності коли-
ваються через нестабільність обсягів продажів та прибутку.

Базова стратегія виживання є доцільною в період спаду, за 
характером є захисною і обирається підприємством у разі його 
кризового стану. 

З вищеозначеного слід зробити і такий висновок, що вибір 
базової стратегії залежить від набору цілей підприємства, регіо-
нальних особливостей, спеціалізації за продукцією, життєвого 
циклу продукції і підприємства, періоду часу, в який ця стра-
тегія розробляється відповідно до етапу розвитку галузі тощо. 
Як головний критерій має бути обраний рівень конкурентоспро-
можності.

Щодо конкурентних стратегій, то є багато різних підходів 
до їх вибору. Зокрема М. Портер [131] пропонує вибір страте-
гії базувати на визначенні певних конкурентних переваг, і ця 
пропозиція є слушною для машинобудівних підприємств, що 
належать до вузькоспеціалізованих. За Ф. Котлером [80], кон-
курентні стратегії розрізняють щодо ознаки характеру дії та 
ступеня агресивності. А.Ю. Юданов пропонує визначати тип 
стратегії за рахунок різних комбінацій двох основних джерел 
конкурентоспроможності: зниження витрат на продукцію, що 
виробляється, в результаті чого будуть знижені ціни та під-
вищені споживчі цінності продукції  [166]. Інші вчені про-
понують вибір стратегії здійснювати за взаємозв’язком ста-
дій економічного розвитку підприємств (початкова, розвива-
юча, конкурентоспроможна, інвестиційна) та їх стратегічними 
типами («лідери», конкурентні підприємства, ліберальні під-
приємства, «початківці», «невдахи»), використовуючи багато-
вимірний простір [117]. Саме такий підхід забезпечує достат-
ній рівень конкурентоспроможності для ефективної діяльнос-
ті підприємств.

Отже, слід погодитися з авторами, взявши певні їх рекомен-
дації до відома, але в основу вибору стратегії машинобудівного 
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підприємства все ж доцільно покласти підхід, запропонований 
М. Портером. Він ґрунтується на виділенні трьох видів страте-
гій залежно від цільового ринку і наявних конкурентних переваг 
(стратегія лідерства у витратах, диференціації, концентрації на 
певному сегменті (фокусування, диференціація).

Зміни сучасного ринку вимагають модифікації загально-
прийнятих в теорії стратегій  [29]. Зокрема генерична (родова) 
стратегія компанії (Generic strategy) – це позиція підприємства 
залежно від обраної стратегії. У цьому випадку його успіх зале-
жить або від низьких витрат на одиницю продукції або від дифе-
ренціації. Гібридна стратегія (Hybrid strategy) – це така страте-
гія, в якій поєднуються елементи мінімізації витрат і диференці-
ації. Таку стратегію ще називають «не застрягаючи на півшляху», 
вона являє собою середнє між диференціацією і низькою витрат-
ністю на одиницю продукції.

Диверсифікація (Diversification) як зростання підприємства 
за рахунок виробництва нових товарів для нових ринків являє 
собою стратегію, спрямовану на розширення бізнесу.

Оскільки для вітчизняного законодавства основним показ-
ником фінансового успіху є прибутковість, то для вибору кон-
курентної стратегії доречно використати дані щодо зростання чи 
зниження рентабельності. Тож для обґрунтування вибору візьме-
мо два показники: рівень конкурентоспроможності та середньо-
річний темп зростання/зниження рівня рентабельності.

У цьому випадку вибір конкурентної стратегії може базува-
тися на визначенні квадранта, в якому функціонує підприєм-
ство, та відповідно до нього з набору стратегій виділяється та, 
що найбільш підходить досліджуваному підприємству.

Так, підприємства, які за своїми характеристиками можуть 
потрапити в 1-й квадрант, що розташований зверху праворуч, 
можуть обрати такі стратегії: концентрації, вертикальної інте-
грації, централізованої диверсифікації, але найбільш ефектив-
ною буде стратегія диференціації продукції. Підприємства, які 
за характеристиками відносять до 2-го квадранта, що розташова-
ний зверху ліворуч, можуть обирати стратегії: перегляду страте-
гії концентрації, горизонтальної інтеграції або злиття, скорочен-
ня, ліквідації. Проте найбільш ефективною буде генетична (ро-
дова) стратегія. Підприємства 3-го квадранта, який розташова-
ний знизу ліворуч, можуть обирати стратегії: скорочення витрат, 
диверсифікації, скорочення, ліквідації. Однак за особливостями 
розвитку цих підприємств можна рекомендувати гібридну стра-
тегію. Підприємства, які знаходяться у 4-му квадранті, можуть 
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обирати стратегії: центрованої або конгломеративної диверсифі-
кації, спільне підприємство в новій сфері.

Виходячи з вищевикладеного і спираючись на проведений 
аналіз поточного стану машинобудівних підприємств та оцінки 
їх конкурентоспроможності, нами було сформовано загальні ре-
комендації щодо вибору конкурентної стратегії.

Враховуючи, що в п. 2.2 нами вже визначено шкалу від-
несення машинобудівних підприємств до груп з високою, се-
редньою чи низькою конкурентоспроможністю, пропонуємо 
за основу для розподілу підприємств за рівнем зміни рента-
бельності діяльності РР застосовувати таку шкалу: із високим 
темпом зміни рівня рентабельності у разі, якщо він більший 
1 (група 1); із середнім темпом зміни рівня рентабельності, 
якщо він знаходиться у межах від 0,8 до 0,99 (група 2) та з 
низьким темпом зміни рівня рентабельності, якщо він є ниж-
чим за 0,8 (група 3).

Використовуючи дані розрахунків рентабельності діяльності 
досліджуваних підприємств за дод. А та досягнутого рівня кон-
курентоспроможності (п. 2.3), побудуємо табл. 3.4. 

Таблиця 3.4
Групи досліджуваних підприємств за рівнями конкурентоспроможності  

та рентабельності у 2011 р.

Підприємство КСП
Група 

за рівнем КСП
РР

Група за 
темпом РР

ТОВ «Промелектро» 0,7642 1 86,2 2

ДП завод «Електроважмаш» 0,7195 1 86,9 2

ВАТ «Турбоатом» 0,7085 1 115,55 1
ПАТ «Харківський 
машинобудівний завод 
«Світло шахтаря»

0,7009 1 94,5 2

ТОВ «Українсько-угорське 
СП «Харківський завод 
підйомно-транспортного 
устаткування»

0,6774 1 111 1

ПАТ Завод «Елокс» 0,6754 1 80,1 3
ВАТ Харківський завод 
«Точмедприлад» 0,5205 2 50,4 3

ПАТ Харківський 
ордена «Знак пошани» 
машинобудівний завод 
«Червоний Жовтень»

0,4932 2 117,7 1
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Підприємство КСП
Група 

за рівнем КСП
РР

Група за 
темпом РР

ВАТ «Завод ім. Фрунзе» 0,4871 2 73,8 3

ПАТ «Харківський 
електрощитовий завод» 0,3125 3 109,2 1

ПАТ «Дослідний 
електромонтажний завод» 0,3105 3 78,4 3

ПАТ «Харківський 
завод електромонтажних 
виробів № 1»

0,2617 3 127,3 1

ДП «Український 
державний центр 
з експлуатації 
спеціалізованих вагонів 
«Укрспецвагон»

0,2530 3 92,4 2

ПАТ «Інтеркондиціонер» 0,2428 3 99,0 2
ВАТ Харківський 
електротехнічний завод 
«Трансзв’язок»

0,2384 3 113,6 1

ПАТ завод «Південкабель» 0,2375 3 83,1 2
Електротехнічна корпорація 
«Елкор» 0,2096 3 107,7 1

ВАТ «Харківський 
електроапаратний 
завод»

0,1680 3 74,6 3

ТОВ «Техно-Пласт» 0,1514 3 36,4 3

Як видно з табл. 3.4, прослідковується нерівномірний розпо-
діл машинобудівних підприємств за групами відповідно до рів-
нів їх конкурентоспроможності та рентабельності. Це обумов-
лено власне нерівномірністю розвитку підприємств в межах не-
рівномірного розвитку економіки. Тому спиратись у визначен-
ні стратегії лише на інтегральний показник конкурентоспро-
можності або виключно на зростання рентабельності не можна. 
Тільки комбінація змін означених показників дозволить визна-
чити позицію підприємства та отримати відповідний стратегіч-
ний профіль.

Використовуючи наведені розрахунки та відповідні страте-
гічні профілі у квадрантах співвідношень конкурентоспромож-
ність/рентабельність, пропонуємо для досліджуваних підпри-
ємств обрати такі стратегії (рис. 3.5).

Закінчення табл. 3.4
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Для підприємств: ТОВ «Українсько-угорське СП «Харків-
ський завод підйомно-транспортного устаткування», ПАТ «Хар-
ківський машинобудівний завод «Світло шахтаря», ВАТ «Турбо-
атом» та ПАТ Харківський ордена «Знак пошани» машинобудів-
ний завод «Червоний Жовтень» найбільш прийнятною є страте-
гія диференціації за продукцією. Ця стратегія передбачає вироб-
ництво машинобудівними підприємствами особливої продукції, 
що відрізняється від аналогів конкурентів. У цьому випадку зу-
силля слід зосередити на вивченні запитів споживачів, таким чи-
ном забезпечуючи збут, що сприяє зростанню прибутку за раху-
нок специфічних особливостей пропозиції, а не тільки ціни.

Підприємства: ПАТ «Харківський завод електромонтаж-
них виробів № 1», ВАТ Харківський електротехнічний завод 
«Трансзв’язок», ПАТ «Харківський електрощитовий завод», 
Електротехнічна корпорація «Елкор», ДП «Український держав-
ний центр з експлуатації спеціалізованих вагонів «Укрспецвагон» 
та ПАТ «Інтеркондиціонер» повинні обирати генеричну (родо-
ву) стратегію. У цьому випадку доцільно її базувати на осно-
вах об’єднання підприємств, що виробляють однорідну продук-
ції та мають схожу технологію, на підґрунті спільної діяльності, 
за рахунок чого скорочуються витрати, зокрема на проведення 
науково-дослідних робіт. Найбільш ефективним об’єднанням на 
сьогодні є кластери. 

Машинобудівним підприємствам ВАТ «Завод ім. Фрунзе», 
ПАТ завод «Південкабель», ПАТ «Дослідний електромонтаж-
ний завод», ВАТ «Харківський електроапаратний завод» і ТОВ 
«Техно-Пласт», які обирають гібридну стратегію, слід провес-
ти аналіз витрат та розробити заходи щодо їх скорочення за ра-
хунок зниження собівартості. Саме це створює переваги для ма-
шинобудівних підприємств, оскільки за рахунок низької собівар-
тості продукції порівняно з конкурентами та виготовлення її у 
встановлені терміни можна залучити покупців.

Для підприємств: ПАТ завод «Елокс», ТОВ «Промелектро», 
ВАТ Харківський завод «Точмедприлад» та ДП завод «Електро-
важмаш» стратегія диверсифікації їх виробництва передбачає 
розвиток з урахуванням впливу ризиків виробничої діяльності, 
визначення асортименту продукції, що відповідає попиту сус-
пільства, і ринків збуту продукції. Диверсифікація дозволяє під-
вищити ефективність, одержати прибуток і попередити банкрут-
ство.

Успіх або визнання недосконалості обраної конкурентної 
стратегії залежить від оперативності проведення моніторингу фі-
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нансових показників, оцінки на їх базі рівня конкурентоспро-
можності і можливості управляти ним.

Найбільш об’єктивною є оцінка конкурентоспроможності за 
інтегральним показником, а математична її модель зручно опра-
цьовується комп’ютерною програмою. За оцінкою конкуренто-
спроможності можна визначити дії підприємства щодо її забез-
печення та обґрунтування вибору функціональних стратегій.

Для кожного підприємства характерний свій набір функціо-
нальних стратегій, розроблених для окремого функціонально-
го напряму діяльності. До таких функціональних стратегій слід 
віднести: товарну, взаємодії з ринками, управління прибутком, 
управління конкурентоспроможністю, управління фондами і ак-
тивами, управління ресурсами, інвестиційною діяльністю, сти-
мулювання персоналу, запобігання банкрутству тощо. Серед 
функціональних стратегій машинобудівного підприємства слід 
виділити стратегію управління конкурентоспроможністю [122].

Урахування взаємозв’язків підрозділів машинобудівного під-
приємства та загальних принципів управління дає змогу прийня-
ти ефективне управлінське рішення щодо обґрунтування вибору 
і розробки стратегії. 

За підходами, які обґрунтовано вище, досліджувані підпри-
ємства можуть одержати такі рекомендації щодо вибору страте-
гії розвитку (табл. 3.5).

Таблиця 3.5
Рекомендовані стратегії для досліджуваних машинобудівних підприємств

Підприємство

Рекомендована стратегія

Базова Конкурентна

Ф
ун

кц
іо

н
ал

ьн
а

ПАТ «Дослідний 
електромонтажний завод» Захисна Гібридна

ПАТ «Харківський 
машинобудівний завод 
«Світло шахтаря»

Наступальна
Стратегія 

диференціації 
продукції

ПАТ «Харківський 
електрощитовий завод» Захисна Генерична (родова) 

ПАТ завод «Південкабель» Захисна Гібридна

ВАТ «Завод ім. Фрунзе» Комбінована Гібридна
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Підприємство

Рекомендована стратегія

Базова Конкурентна

Ф
ун

кц
іо

н
ал

ьн
а

ПАТ Харківський 
ордена «Знак пошани» 
машинобудівний завод 
«Червоний жовтень»

Комбінована Генерична (родова) 

С
тр

ат
ег

ія
 у

п
ра

вл
ін

н
я 

ко
н
ку

ре
н
то

сп
ро

м
ож

н
іс

тю

ВАТ Харківський завод 
«Точмедприлад» Комбінована

Стратегія 
диверсифікації 
виробництва

ДП «Український державний 
центр з експлуатації 
спеціалізованих вагонів 
«Укрспецвагон»

Захисна Генерична (родова) 

ВАТ Харківський 
електротехнічний завод 
«Трансзв’язок»

Захисна Генерична (родова) 

ПАТ «Харківський завод 
електромонтажних виробів № 1» Захисна Генерична (родова) 

ВАТ «Харківський 
електроапаратний завод» Захисна Гібридна

ПАТ завод «Елокс» Наступальна
Стратегія 

диверсифікації 
виробництва

ТОВ «Українсько-угорське СП 
«Харківський завод підйомно-
транспортного устаткування»

Наступальна
Стратегія 

диференціації 
продукції

ТОВ «Промелектро» Наступальна
Стратегія 

диверсифікації 
виробництва

ПАТ «Інтеркондиціонер» Захисна Генерична (родова) 

Електротехнічна корпорація 
«Елкор» Захисна Генерична (родова) 

ВАТ «Турбоатом» Наступальна
Стратегія 

диференціації 
продукції

ДП завод «Електроважмаш» Комбінована
Стратегія 

диверсифікації 
виробництва

ТОВ «Техно-Пласт» Захисна Гібридна

Закінчення табл. 3.5
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Таким чином, на підставі проведеного аналізу основних ха-
рактеристик машинобудівних підприємств, включаючи рівень 
конкурентоспроможності, можна розробити рекомендації щодо 
вибору базової, конкурентної та функціональних стратегій, серед 
останніх виділивши стратегію управління конкурентоспромож-
ністю. Одним з важливих моментів розробки стратегії є враху-
вання ймовірності настання в діяльності машинобудівного під-
приємства ризикової події. У зв’язку з її настанням виникає не-
обхідність коригування чи зміни стратегії. Для попередження та-
кої ситуації керівництво підприємства має передбачити ризики, 
що можуть виникнути, та визначитися з напрямами управлін-
ня ними.

Ризики виникають під впливом ситуаційної специфіки, особ- 
ливостей розвитку підприємства в тому чи іншому періоді жит-
тєвого циклу галузі, конкретного підприємства. У цьому випад-
ку слід враховувати, що ризик кореспондується як з очікувани-
ми втратами, які спричиняють різні ризикові події, так і з ймо-
вірністю настання цієї події. Тому будемо вважати, що для ма-
шинобудівного підприємства ризиком від коригування чи зміни 
стратегії є поєднання ймовірності настання несприятливої події 
та наслідків у вигляді втрат, пов’язаних з процедурою перефор-
матування діяльності різних підрозділів у зв’язку з вищеозначе-
ними процесами.

Звідси слід зробити висновок, що ризиками необхідно управ-
ляти. За загальноприйнятими підходами цей процес складається 
з шести етапів: виявлення, аналіз, планування, моніторинг, ко-
ригування, недопущення попередніх помилок у подальшій ро-
боті. Останнє дозволяє формалізувати напрацьований досвід тих 
помилок, які були допущені в минулих періодах, і знайти ті ва-
желі, що перешкоджають їх повторенню, зокрема за рахунок за-
стосування різних інформаційних технологій.

Порівняно з кредитним, інвестиційним, операційним, рин-
ковим, правовим, страховим, транспортним, втрати ділової ре-
путації, кадрових невизначеностей та іншими ризиками, з яки-
ми стикаються машинобудівні підприємства, ризик, пов’язаний 
з прийняттям необґрунтованої стратегії чи несвоєчасним її кори-
гуванням, менш суттєвий. Проте і в цьому випадку існує небез-
пека зменшення прибутковості. Результатом мінімізації наслід-
ків ризикової події є обґрунтована і виважена стратегія. 

За таким підходом стратегія машинобудівного підприємства 
розглядається як модель дій щодо досягнення стратегічних ці-
лей, які передбачають забезпечення достатнього для розвитку і 
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ефективного функціонування підприємства рівня конкуренто-
спроможності з урахуванням наявних ресурсів та впливу змін 
зовнішнього і внутрішнього середовища. Для її обґрунтуван-
ня на підставі аналізу поточного стану і власних можливостей 
обираються стратегії: базова (за управлінськими рішеннями з 
допомогою матричного інструментарію), конкурентна стра-
тегія (за стратегічним профілем у квадранті конкурентоспро-
можність/рентабельність) і функціональна стратегія (відповід-
но до специфіки діяльності підприємства), що стає у подаль-
шому підґрунтям для визначення умов досягнення необхід-
ного для забезпечення ефективного функціонування машино-
будівного підприємства рівня конкурентоспроможності, управ-
ління окремими напрямами діяльності, зміни або коригування 
стратегії. 

Таким чином, за підходами, які обґрунтовано вище, для 
кожного з досліджуваних підприємств розроблено рекомендації 
щодо вибору стратегії з урахуванням того, що набір функціо-
нальних стратегій буде визначено для окремого функціонально-
го напряму специфічної діяльності. Успіх або визнання недоско-
налості обраної стратегії залежить від оперативності проведення 
моніторингу фінансових показників, оцінки на їх базі рівня кон-
курентоспроможності і можливості управляти ним.

Для вирішення проблем забезпечення ефективності діяль-
ності підприємства і, зокрема, його конкурентоспроможнос-
ті необхідне створення єдиного організаційно-економічного ме-
ханізму (ОЕМ) підтримки управління конкурентоспроможністю 
підприємства, який об’єднує управлінські, технічні і технологіч-
ні заходи її підвищення. У монографії під системою розуміється 
комплекс взаємопов’язаних елементів, що мають загальні влас-
тивості та об’єднані для здійснення певної мети щодо підтримки 
або підвищення конкурентоспроможності. 

З метою визначення перспектив підвищення рівня конку-
рентоспроможності машинобудівного підприємства та можли-
вості переходу його до іншої групи було використано метод екс-
траполяції ряду динаміки за адаптаційною моделлю Брауна, що 
являє собою процес розвитку як лінійну тенденцію з параметра-
ми, що постійно змінюються, і модифіковану для конкретно-
го випадку. Прогноз складено на прикладі ТОВ «Промелектро». 

Запропонована процедура прогнозування дозволяє визначи-
ти тенденцію розвитку інтегрального показника рівня конкурен-
тоспроможності машинобудівного підприємства, що, у свою чер-
гу, дає можливість обґрунтувати шляхи підвищення конкуренто-
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спроможності у найближчій перспективі та розробити комплекс 
заходів, спрямованих на покращання поточного стану. 

Наслідком прогнозування конкурентоспроможності та 
управління нею є розробка стратегії машинобудівного підпри-
ємства. З іншого боку, в умовах посилення конкуренції стратегія 
стає важливим інструментом забезпечення конкурентоспромож-
ності за рахунок досягнення, розвитку та утримання тих конку-
рентних переваг, які цією стратегією прораховані. 

У роботі відповідно до періодів розвитку за стратегічним 
(прогнозованим) і тактичним (досягнутим) рівнями конкурен-
тоспроможності та підходами до обґрунтування базової стратегії 
сформульовано загальні рекомендації щодо її вибору за матрич-
ною формою.

Для обґрунтування вибору конкурентної стратегії запропо-
новано поєднати дві шкали: віднесення машинобудівних підпри-
ємств до груп з високою, середньою чи низькою конкуренто-
спроможністю та запропоновану в роботі шкалу розподілу під-
приємств за рівнем зміни рентабельності (з високим, середнім 
та низьким темпами зміни рівня рентабельності), що дозволяє 
отримати відповідний стратегічний профіль за позицією підпри-
ємства у квадранті співвідношень конкурентоспроможність/рен-
табельність та обрати відповідну конкурентну стратегію (дифе-
ренціації за продукцією, генеричну (родову), гібридну або дивер-
сифікації виробництва).

За підходами, які обґрунтовано вище, для кожного з дослі-
джуваних підприємств розроблено рекомендації щодо вибору 
стратегії з урахуванням того, що набір функціональних страте-
гій буде визначено для окремого функціонального напряму спе-
цифічної діяльності. 
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Теоретичні узагальнення та розробки науково-методичних 
і практичних рекомендацій з удосконалення оцінювання та 
управління конкурентоспроможністю підприємств дозволили ді-
йти таких висновків. 

Дослідження сфери машинобудування дає підстави встано-
вити особливості і тенденції її розвитку, зокрема: коливання ди-
наміки індексів промислової продукції як основного показни-
ка машинобудування та структури реалізованої продукції маши-
нобудування, високу зношеність виробничих фондів, низьку ін-
вестиційну активність та незначне залучення інвестицій для їх 
модернізації і оновлення, посилення вимог до якості продукції, 
конкуренції щодо пропозиції вітчизняної та імпортованої про-
дукції зумовили необхідність пошуку шляхів підвищення ефек-
тивності функціонування, зокрема управління рівнем конкурен-
тоспроможності. Встановлено, що вітчизняне машинобудування 
має передумови для збільшення обсягів виробництва, мініміза-
ції витрат та подальшого розвитку і зростання за рахунок зміни 
параметрів конкурентоспроможності підприємств досліджуваної 
сфери національної економіки.

Систематизовано теоретичні підходи для подальшого уточ-
нення понятійно-категоріального апарату дослідження та вста-
новлено, що конкурентоспроможність підприємства слід розгля-
дати за динамічним підходом як економічну характеристику ста-
ну підприємства, визначеного за інтегральним показником, який 
синтезує оцінку, що відображає в певний момент часу за відібра-
ними для цих цілей фінансовими параметрами здатність підпри-
ємства досягати або перевершувати конкурентів в межах одно-
го виду діяльності, підтверджуючи статус в поточному періоді та 
можливості у майбутньому використовувати переваги порівняно 
з іншими підприємствами для забезпечення ефективності функ-
ціонування.

Запропоновано подальший розвиток системи управління 
рівнем конкурентоспроможності, яку в роботі подано як специ-
фічну багатофункціональну систему, що складається з комплек-
су взаємопов’язаних блоків, де виділено блоки управління рів-
нем та системою факторів забезпечення конкурентоспромож-
ності, що дозволяє на підставі одержаного рівня конкуренто-
спроможності досягати заданої величини та оперативно реагу-
вати на зміни впливу зовнішнього і внутрішнього середовища.
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Узагальнено існуючі теоретико-методичні підходи до оці-
нювання конкурентоспроможності підприємств. Доведено, що 
найбільш прийнятною є методика, яка передбачає використан-
ня існуючої статистичної інформації щодо параметрів фінансо-
вого стану та розробки на її підставі інтегрального показника 
для оцінки конкурентоспроможності досліджуваного підприєм-
ства і підприємств-конкурентів таксономічним методом. Це дає 
можливість за досягнутим рівнем конкурентоспроможності по-
зиціонувати підприємство та заохочувати досягнення найвищо-
го значення в досліджуваний період. З метою подальшого роз-
витку методики оцінювання конкурентоспроможності підприєм-
ства сформовано систему параметрів, які дозволяють визначати 
рівень конкурентоспроможності за кількісними характеристика-
ми фінансових показників. Також за шкалою рівнів досягнутої 
конкурентоспроможності на підставі «правила трьох сигм» про-
ведено групування підприємств, що стає підґрунтям для визна-
чення умов досягнення необхідного рівня конкурентоспромож-
ності для забезпечення ефективного функціонування машино-
будівного підприємства, переходу з однієї групи до іншої та ви-
бору стратегії.

Доведено, що успішна реалізація заходів щодо підвищен-
ня рівня конкурентоспроможності підприємства може бути за-
безпечена шляхом розвитку системи організаційно-економічних 
інструментів для підтримки рівня конкурентоспроможності та 
управління нею. Усередині цієї системи елементи перебувать 
у взаємозв’язку і, тим самим, утворюють цілісність, об’єднану 
принципом забезпечення, достатнього для розвитку рівня кон-
курентоспроможності за рахунок підтримки досягнутого або під-
вищення до бажаного рівня з метою ефективного управління 
в умовах мінливого конкурентного середовища та необхідності 
адаптації до його змін.

Досягнення високого рівня конкурентоспроможності і успі-
ху діяльності підприємства на ринку забезпечується прогнозу-
ванням рівня конкурентоспроможності, проводити яке най-
більш доцільно методом екстраполяції, що враховує криві зрос-
тання показників і дозволяє за допомогою адаптивних методів 
визначати наперед тривалість позитивної тенденції, яка в про-
цесі управління має сприяти такому рівню конкурентоспромож-
ності, що забезпечить ефективне функціонування підприємства.

Визначено, що вибір стратегії підприємства доцільно прово-
дити в такій послідовності: визначення місії і стратегічних цілей 
підприємства як основи прийняття рішення щодо вибору стра-
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тегії; на вході – моніторинг зовнішнього середовища та внут-
рішніх можливостей підприємства як підстави для реалізації рі-
шення щодо обґрунтування підходів для вибору стратегії, далі на 
підставі управлінського рішення обирається базова, конкурент-
на і функціональні стратегії, реалізація яких дозволяє на виході 
досягти достатнього для розвитку і ефективного функціонуван-
ня рівня конкурентоспроможності. У роботі сформульовано за-
гальні рекомендації щодо вибору базової стратегії підприємства 
за співвідношенням між стратегічним (прогнозованим) і тактич-
ним (досягнутим) рівнями конкурентоспроможності у матрич-
ній формі; конкурентної стратегії – за стратегічним профілем, 
визначеним співвідношенням конкурентоспроможність/рента-
бельність у відповідному квадранті та функціональних стратегій, 
що мають на меті забезпечення достатнього рівня конкуренто-
спроможності.
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Додаток Б

 Таблиця Б.1
Групування підприємств  

за інтегральним показником конкурентоспроможності

Підприємство 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
ПАТ «Дослідний 
електромонтажний завод» 3 3 3 3 2 2 3

ПАТ Харківський 
машинобудівний завод 
«Світло Шахтаря»

1 1 1 1 2 1 1

ПАО «Харківський 
електрощитовий завод» 2 3 3 3 3 3 3

ПАО Завод «Південкабель» 2 2 3 3 3 3 3
ВАТ «Завод ім. Фрунзе» 2 3 3 2 3 3 2
ПАО Харківський ордена 
«Знак Пошани» 
Машинобудівний завод 
«Червоний жовтень»

2 3 2 2 3 3 2

ВАТ Харківський завод 
«Точмедприлад» 2 3 3 2 3 3 2

ДП «Український державний 
центр з експлуатації 
спеціалізованих вагонів 
«Укрспецвагон»

1 2 3 3 3 3 3

ВАТ Харківський 
електротехничний завод 
«Трансзв’язок»

2 3 3 3 3 3 3

ПАО Харківський завод 
«Електровантажних виробів 
№1»

2 3 3 3 3 3 3

ВАТ «Харківський 
електроапаратний завод» 2 3 2 2 2 2 3

ПАО Завод «Елокс» 1 1 3 2 2 1 1
ТОВ «Українсько-угорське СП  
«Харківський завод підйомно-
транспортного устаткування»

3 3 2 2 2 1 1

ТОВ «Промелектро» 1 1 1 1 1 1 1
ПАО «Інтеркондиціонер» 3 3 3 3 3 3 3
Електротехнічна корпорація 
«Елкор» 3 3 3 3 3 3 3

ВАТ «Турбоатом» 1 1 1 1 1 1 1
ДП Завод «Електроважмаш» 1 1 1 1 1 1 1
ТОВ «Техно-Пласт» 3 3 3 3 3 3 3
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