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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Ще донедавна тема конкурентоздатності під�

приємств була в Україні другорядною, куди важлив�
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THEORETICAL AND PRACTICAL ASPECTS OF ENTERPRISES COMPETITIVENESS MANAGEMENT

Метою статті є узагальнення теоретичних понять конкурентоспроможності підприємства, досліджен5

ня управління конкурентоспроможністю підприємства як системи. У статті розглянуто дослідження

науковців, які у своїх працях аналізували сутність поняття "управління конкурентоспроможністю

підприємства", наведено основні підходи до її тлумачення та відображено власне визначення окресленої

проблеми. Обгрунтовано доцільність застосування системного підходу до управління конкурентоспро5

можністю підприємства. Розглянуто систему управління конкурентоспроможністю підприємства, виок5

ремлено основні суб'єкти, їхні задачі, а також об'єкти управління. Досліджено основні методи управлін5

ня конкурентоспроможністю підприємства.

З метою визначення відповідності теоретичної бази управління конкурентоспроможністю практич5

ним потребам підприємства було розглянуто конкурентоспроможність корпорації Мondelez International

на території України. Для цього експертним шляхом проведено аналіз конкурентного середовища ком5

панії на ринку шоколаду в Україні. Також розглянуто позиціонування України в міжнародних рейтингах

конкурентоспроможності країн.

The purpose of this article is to summarize the theoretical concepts of competitiveness of the enterprise, the

study of competitiveness management of the enterprise as a system. The article discusses the research of scientists,

which in his writings he analyzed the essence of the concept "management of competitiveness of enterprises",

are the main approaches to its interpretation and reflected their own definition of the designated problem. The

expediency of application of system approach to competitiveness management of the enterprise. Analyze the

system of managing enterprise's competitiveness, the main actors, their tasks and management objects. The

basic methods of management competitiveness of the enterprise.

With the purpose of determining compliance with the theoretical basis of competitiveness management of

the practical needs of the company reviewed the competitiveness of the Corporation Мondelez International in

Ukraine. For this expert through the analysis of the competitive environment of the company in the chocolate

market in Ukraine. Also consider the positioning of Ukraine in international rankings of competitiveness of

countries.
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ішим для українських підприємців було захоплення
і перерозподіл активів, встановлення контролю над
ними та вивіз капіталу. Сьогодні ж, в умовах завер�
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шення процесів приватизації та перерозподілу про�
мислової власності, а також активізації інтеграцій�
них та глобалізаційних процесів, які призводять до
загострення конкурентної боротьби як на внутріш�
ньому, так і на зовнішньому ринках, проблема кон�
курентоспроможності набуває особливого значення
для діяльності підприємства.

Актуальність проблеми забезпечення конку�
рентоспроможності підприємства підвищується в ре�
зультаті інтеграції України в міжнародні організації.
В умовах прагнення України на інтеграцію в міжна�
родну економічну систему альтернативи підвищен�
ню конкурентоспроможності українських під�
приємств не існує. Вирішення цих питань є можли�
вим не тільки на підставі вивчення світового досві�
ду, але і з усвідомленням українськими підприєм�
ствами менеджменту та маркетингу як філософій
бізнесу. Усе це визначає необхідність дослідження
процесу управління конкурентоспроможністю
підприємств.

АНАЛІЗ
ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ

ТА ПУБЛІКАЦІЙ
Конкурентоспроможність являє собою складну

комплексну концепцію, яка аналізувалася багатьма
дослідниками на основі різноманітних підходів. Кон�
курентоспроможність можна розглядати з точки
зору продуктивності. Наприклад, М. Портер [6] виз�
начав конкурентоспроможність на рівні організації
як зростання її продуктивності, яке виявляється у
зниженні витрат або диференціації продуктів, що
дозволяє встановлювати преміальні ціни на товари
підприємства.

Інші автори, такі як К. Ку, Д. Шендел, Д. Мак Кі,
С. Дуглас, Д. Рее, концентрували свою увагу на взає�
мозв'язку конкурентоспроможності з результатами
діяльності окремих одиниць бізнесу [8; 9]. Наприк�
лад, Б. Скотт визначав конкурентоспроможність як
засіб підвищення доходів організації та забезпечен�
ня необхідного рівня інвестицій для підтримки цієї
тенденції у майбутньому [10, с. 15].

Р. Пейс та Е. Стефан запропонували більш ком�
плексне визначення. На їх думку, конкурентосп�
роможність являє собою здатність організації в
обраній сфері бізнесу забезпечувати захист своїх
інвестицій, отримувати прибуток від інвестицій та
забезпечувати робочі місця в майбутньому [11, с.
98].

Р. Хейс, Д. Кларк та С. Уілрайт виділяють чотири
основні рівні конкурентоспроможності підприємства
[7, с. 15]:

— перший рівень — організація управління розг�
лядається як щось внутрішньо нейтральне, основним
напрямом є лише випуск продукції;

— другий рівень — компанії прагнуть до того,
щоб їх підприємства відповідали стандартам, вста�
новленим їх основними конкурентами — технічним
прийомам, технологіям, методам організації вироб�
ництва провідних підприємств галузі;

— третій рівень — компанії досягають успіху в
конкурентній боротьбі завдяки функції управління,
якості, ефективності управління і організації вироб�
ництва;

— компанії четвертого рівня конкурентоспро�
можності кидають виклик будь�якому конкуренту по
всьому світу в будь�якому аспекті виробництва або
управління. Це компанії світового класу.

МЕТА СТАТТІ
Мета статті полягає в узагальненні існуючих під�

ходів до управління конкурентоспроможності та їх
приломлення через призму реального практичного
досвіду.

ВИКЛАД
ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ

Управління конкурентоспроможністю підпри�
ємств на українських підприємствах повинен стати
безперервним процесом, який би був зорієнтований
на: постійний контроль за зміною усіх індикаторів
конкурентоспроможності; втілення необхідних за�
ходів, спрямованих на попередження втрат ринко�
вих позицій, системний розвиток стійких конкурен�
тних переваг. Саме конкурентні переваги, сформо�
вані як системна характеристика діяльності сучасно�
го підприємства може слугувати фундаментом
міцних конкурентних позицій підприємства, визна�
чати характер стратегії його розвитку, а також об�
'єктом стратегічного управління.

Загалом основна мета управління конкурентос�
проможністю підприємства полягає у формуванні
набору інструментів та механізмів, реалізація яких
на системній основі дасть можливість розвивати усі
складові ресурсного потенціалу, дія яких забезпе�
чить ефективну діяльність та стійкий розвиток
підприємства в умовах самих різноманітних зміни
ключових чинників внутрішнього та зовнішнього се�
редовища. У теорії менеджменту використовується
декілька основних підходів до управління підприєм�
ством: процесний, системний та ситуаційний.

Відповідно до процесного підходу, управління
конкурентоспроможністю підприємством включає
такі основні завдання, як здобуття конкурентних пе�
реваг, їх утримання та нарощення в конкурентних
умовах ринку. Процесний підхід будується за прин�
ципом "ціль — завдання", тобто підприємець ставить
конкретну ціль, а далі формує ряд завдань для до�
сягнення поставленої мети. Таким чином, застосу�
вання процесного підходу до управління конкурен�
тоспроможністю визначає необхідність запуску по�
стійного процесу розвитку внутрішніх можливостей
підприємства у відповідності вимогам мінливого зов�
нішнього середовища.

Ситуаційний підхід передбачає визначення пріо�
ритетності методів управління на основі врахування
поточної ситуації. Через те, що існує безліч факторів
як у самій організації, так і у зовнішньому середо�
вищі, не існує єдиного "кращого" методу управлін�
ня. Аналогічним чином ситуаційний підхід стосуєть�
ся і конкурентоспроможності. Ті чинники, які виз�
начали конкурентоспроможність в минулому не мо�
жуть бути актуальними в поточний момент часу. З
іншого боку, для того щоб підприємство було кон�
курентоспроможним в майбутньому слід передбача�
ти можливі зміни ситуації.

Системний підхід до управління є одним з
найбільш важливих. Він базується на чіткому виз�
наченні суб'єкта та об'єкта управління, всіх скла�
дових елементів та процесів, а також їх взаємодії.
Вперше суть системного управління конкурентос�
проможністю досліджував американський фахі�
вець Р. Джонсон [3], визначивши його як ефектив�
ну систему, яка об'єднує діяльність різних під�
розділів корпорації, відповідальних за розроблен�
ня базових і майбутніх параметрів конкурентосп�
роможності, підтримку досягнутого рівня конку�
рентоспроможності та його підвищення для забез�
печення виробництва й експлуатації продукції на
найбільш економічному рівні із повним задоволен�
ням потреб споживача. При цьому під системою він
розумів "сукупність функціонально взаємозалеж�
них і взаємодіючих елементів (об'єктів), що стано�
в ить  ці л іс не  утв о ре ння  а б о  м а є  в ла с т ив іс т ь
цілісності" [3, с. 98].

Система управління конкурентоспроможністю
підприємства — це сукупність організаційної струк�
тури, методик, процесів і ресурсів, необхідних для
створення і реалізації умов, які сприятимуть ство�
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ренню конкурентних переваг для підприємства (то�
варів, робіт, послуг) у теперішньому чи майбутньо�
му бізнес�середовищі. Така система, як правило, не
лише стосується всіх видів діяльності, що пов'язані
із створенням конкурентних переваг для підприєм�
ства, а й взаємодіє з ними [5].

Важливість застосування системного підходу до
управління конкурентоспроможністю пояснюється,
передусім, багатогранністю цієї складної економіч�
ної категорії та великою кількістю чинників, які на
неї впливають, і випливає на підставі логічного за�
кону достатніх підстав із таких логічних причин:

— управління конкурентоспроможністю перед�
бачає різні види діяльності;

— ефективність управління конкурентоспромож�
ністю досягається усіма видами менеджменту (ви�
робничим, фінансовим та інформаційним менедж�
ментом, маркетингом);

— повнота управління конкурентоспроможності
забезпечується здійсненням відповідних управлінсь�
ких заходів на різних адміністративно�господарсь�
ких рівнях;

— управління конкурентоспроможністю на
різних рівнях скеровується на різні об'єкти;

— управління конкурентоспроможністю здійс�
нюється на різних стадіях життєвого циклу про�
дукції, а отже, — в різних підрозділах підприємства,
роботу яких необхідно чітко координувати.

Конкурентоспроможність підприємства грун�
тується на технологічних, виробничих, збутових,
маркетингових, професійних та інших конкурентних
перевагах.

До технологічних переваг слід віднести якість
здійснення наукових досліджень, можливість впро�
вадження інновацій у виробничому процесі, рівень
опанування прогресивних технологій.

До виробничих переваг слід віднести низьку со�
бівартість продукції, високу якість продукції, висо�
кий рівень використання виробничих потужностей,
вигідне місце розташування підприємства, яке забез�
печує економію витрат при транспортуванні, на�
явність кваліфікованої робочої сили, високу продук�
тивність праці.

Збутові переваги — це наявність широкої мережі
оптових дистриб'юторів (дилерів), низькі витрати на
реалізацію, можливість надавати сервісні та супутні
послуги споживачам, швидка доставка.

До маркетингових переваг відносяться висока
кваліфікація співробітників відділу реалізації, зруч�
на для клієнтів система технічної допомоги під час
використання продукції, акуратне виконання замов�

лень споживачів, гарантії якості вироблених товарів/
послуг [1, с. 175].

Професійні переваги включають ноу�хау у сфері
контролю якості, спроможність та вміння проводи�
ти ефективну рекламу.

До організаційних переваг слід віднести високий
рівень інформаційних систем, спроможність гнучко
та вчасно реагувати на мінливу ринкову ситуацію,
значний досвід у сфері менеджменту.

До інших переваг можна віднести позитивний
імідж підприємства, його популярність серед спожи�
вачів, кваліфікований персонал, доступ до фінансо�
вих ринків. Конкурентні переваги не є постійними ха�
рактеристиками, вони діють тільки протягом певно�
го періоду.

Труднощі формування конкурентних переваг ук�
раїнських підприємств полягають в тому, що удос�
коналення та розвитку потребують всі вказані вище
сфери діяльності підприємства. Забезпечити одно�
часне формування технологічних, професійних,
організаційних переваг є неможливим, тому слід виз�
начити їх пріоритетність та можливість якнайшвид�
шої реалізації.

Дослідження управління конкурентоспроможн�
істю підприємства потребує визначення понять
суб'єкт і об'єкт управління. Суб'єктом процесу уп�
равління конкурентоспроможністю підприємства є:
лінійний і функціональний апарат управління; колек�
тиви підприємств; формальні і неформальні інститу�
ти.

Об'єкти управління конкурентоспроможністю
підприємства є: цілі функціонування і розвитку соц�
іально�економічних систем; задачі по зміцненню
конкурентоспроможності підприємств; фактори за�
безпечення конкурентоспроможності підприємств;
стратегії розвитку підприємств; конкурентні перева�
ги, пріоритети; процеси, технології; потенціали; мар�
кетингові комунікації; споживачі; функціонально�
забезпeчуючі підсистеми; конкуренти; продукти, то�
вари; людський, технічний, фінансовий та інші капі�
тали; складові організаційного розвитку підприємств
(цінності, організаційна культура, культура органі�
зації; управлінський профіль; організаційна поведі�
нка); працівники підприємств, колективи; центри
відповідальності [2, с. 56].

Структуру управління конкурентоспроможністю
представлено на рисунку1.

Процес управління конкурентоспроможністю
являє собою послідовність певних завершених
етапів управлінської діяльності, які забезпечують
управлінський вплив керуючої системи на керо�

  

       

 
 

 
 

  

 
 

  

Рис 1. Структура управління конкурентоспроможністю підприємства

Джерело: [2, с. 58].



ЕКОНОМІЧНА НАУКА

Економiка та держава № 11/201668

 /    
     

 1  5 (  1 -  ; 5 - ) 
1  2 2 5 4 4 
2   2 4 3 4 2 
3   5 4 2 1 4 
4    

 4 5 2 1 4 

5   5 5 2 2 4 
6  5 4 2 2 4 
7   4 5 2 2 3 
8  5 5 2 2 4 

Таблиця 1. Карта конкурентних позицій компанії Монделіс Україна

Джерело: побудовано авторами.

вану систему з метою досягнення поставлених ці�
лей.

Першим етапом процесу управління конкурен�
тоспроможністю є реалізація функцій управління, до
яких належать види управлінської діяльності, на�
приклад: планування конкурентоспроможності, уп�
равління розробленням технологій, конструюванням
виробу, підрозділом, що спрямований на підтримку
й підвищення конкурентоспроможності.

Другим етапом є формування методів менедж�
менту, тобто способів впливу керівної системи на ке�
ровану (планування виробництва конкурентоспро�
можної продукції, планування прискорення науко�
во�технічного розвитку, матеріальні стимули якісної
праці, спрямовані на забезпечення конкурентоспро�
можності, тощо).

Третій етап — формалізація методів менеджмен�
ту, що супроводжується створенням механізмів їх
трансформації в накази, розпорядження, вказівки
тощо.

Четвертий етап — розробка та прийняття управ�
лінських рішень: визначення ступеня досягнення
конкурентоспроможності; оцінка ефективності уп�
равлінських рішень; формування напрямів діяльності
апарату управління.

Розвиток конкурентного потенціалу підприєм�
ства залежить від ефективності застосовуваних ме�
тодів. Методи управління конкурентоспроможністю
— це засоби та прийоми цілеспрямованого впливу на
керовану систему на різних функціональних та ієрар�
хічних рівнях управління.  Методи управління

конкурентоспроможністю спрямовані на конкретний
об'єкт управління: підприємство в цілому, певний
підрозділ, на окремих працівників, які здійснюють
різні види виробничої діяльності.

За напрямом впливу розрізняють методи прямо�
го та непрямого впливу. Методами прямого впливу є
накази, розпорядження, інструкції, положення. Ме�
тоди непрямого впливу формують умови впливу на
керовану систему через плани, стимули, формуван�
ня колективу. За формою впливу методи поділяють
на кількісні (бюджет, кошториси, калькуляції) та
якісні (інструкції, вказівки, моральні стимули).

За характером впливу розрізняють економічні,
організаційно�розпорядчі та соціально�психологічні
методи. Основні економічні методи — це економічні
плани, бюджет та матеріальні стимули. До організа�
ційно�розпорядчих методів відносяться система ва�
желів та регуляторів, яку використовують для орган�
ізації трудових колективів та поділяють на органі�
заційно�стабілізуючі (регламентування, нормування
та інструктування) та розпорядчі (директиви, нака�
зи, розпорядження, вказівки). Соціально�психо�
логічні методи використовуються з метою підвищен�
ня активності співробітників підприємства і створен�
ня відповідних соціально�психологічних умов для
організації трудового процесу [5].

На конкурентоспроможність підприємств впли�
ває велика кількість різноманітних чинників, які або
посилюють ефективність функціонування підприєм�
ства або послаблюють її. В економічній літературі
розглядають величезну кількість чинників, що
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Рис. 2. Стратегія формування конкурентних позицій підприємства

Джерело: [12, с. 70].
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відрізняються за своєю природою, характером впли�
ву. Чітка ідентифікація дії цих чинників дозволяє
формувати умови для розвитку потенціалу підприє�
мства.

У стратегічному плані конкурентні позиції
підприємства базуються на таких основних компо�
нентах макро� і мікрорівня, як національні фактори,
конкурентні умови галузі, а також ресурси самого
підприємства (фінансові, сировинні, енергетичні,
трудові, інтелектуальні та ін.), які трансформують�
ся в процесі управління у продукти або послуги (рис.
2).  Основні  етапи стратегічного управління на
підприємстві, в тому числі, в контексті формування
конкурентних переваг, представлено в роботі [4].

Вихід на ринок із конкурентоспроможним това�
ром — лише перший крок суб'єкта підприємницької
діяльності з освоєння ринку та закріплення на ньо�
му. Наступний крок діяльності — управління конку�
рентоспроможністю товару. Управління конкурен�
тоспроможністю — це сукупність заходів із систе�
матичного удосконалення продукції чи послуг, по�
стійного пошуку нових каналів збуту, нових груп по�
купців, покращення сервісу, реклами.

Можливість суб'єкта підприємницької діяльності
конкурувати на певному ринку безпосередньо зале�
жить від конкурентоспроможності продукції (по�
слуг) та сукупності економічних методів діяльності
суб'єкта, що мають вплив на результати конкурент�
ної боротьби. Оскільки конкуренція суб'єктів на рин�
ку має вид конкуренції продукції, зростає значення
властивостей, що передаються продукції підприєм�
ством, яке виготовляє й продає її на світовому рин�
ку.

Для визначення відповідності теоретичної бази
управління конкурентоспроможністю практичним
потребам зупинимось на дослідженні конкурентні
пе ре ваг и мі жна ро дно ї  корпо рації  M ondel ez
International на території України, де її інтереси
представляє ПАТ "Монделіс Україна". Основними
конкурентами ПАТ "Монделіс Україна" на украї�
нс ько му ринку є "Рошен", "АВК",  "К онт і" та
"Світоч".

За допомогою експертного методу було прове�
дено аналіз конкурентного середовища компанії на
ринку шоколаду в Україні, зокрема були виставлені
експертні оцінки за наступні категорії: ціна, склад
продукції (за вмістом емульгаторів та E�інгрідієнтів),
якість просування (ефективність реклами), наявність
у місцях продажу, розміщення на полицях,
впізнаність бренду, лояльність до бренду. На основі
результатів дослідження було складено карту кон�
курентних позицій підприємства та його найближ�
чих конкурентів (табл. 1).

Порівнюючи компанії�конкурентів "Монделіс",
та після виставлення експертних оцінок за певними

параметрами, було побудовано діаграму, яка пока�
зує конкурентні позиції всіх досліджуваних підпри�
ємств (рис. 3).

Отже, побудувавши діаграму, можна дійти вис�
новку, що найбільшим конкурентом для компанії
Монделіс Україна є компанія Рошен, яка за 3 із 8 кри�
теріїв має однакові оцінки, а за іншими п'ятьма — оц�
інки різняться на 1—2 бали.

Представлені результати аналізу не лише відоб�
ражають конкурентну ситуацію на ринку, а й дозво�
ляють системно дослідити комплекс чинників конку�
рентоспроможності та визначити необхідні за
змістом процеси.

Конкурентоспроможність підприємств загалом
формує конкурентоспроможність країни. Сьогодні
Україна є однією з найменш конкурентоздатних
країн, тому стає очевидним, що проблема підвищен�
ня конкурентоспроможності як вітчизняних товарів
і послуг, так і економіки України в цілому, сьогодні
виходить на перший план. Основними проблемами,
які перешкоджають успішній реалізації конкурент�
них переваг українських підприємств, є передусім
техніко�технологічна відсталість компаній і на�
явність несприятливого бізнес�клімату в українській
державі.

Важливим аспектом конкурентоспроможності
вітчизняних підприємств на міжнародних ринках є
позиціонування України в міжнародних рейтингах.
Так, за оцінкою всесвітнього економічного фору�
му, індекс конкурентоспроможності України за ре�
зультатами 2016 року складав 4,0, у результаті чого
вона посіла 85 місце із 138 країн і за останні 2 роки
Україна втратила 9 позицій [13]. За простотою ве�
дення бізнесу у 205 році Україна посіла 96 місце з
186 [14]. У 2016 році за глобальним інноваційним
індексом — 56 місце серед 143 країн, за індексом
глобалізації — 41 з 206 та 162 за індексом економ�
ічної  свободи [15; 16].  Така оцінка України за
міжнародними рейтингами свідчить про низький
рівень конкурентоспроможності нашої держави на
світових ринках, що спричиняє певну недовіру до
вітчизняних підприємств з боку іноземних контра�
гентів.

Саме тому проблема конкурентоспроможності
підприємства виходить за межі безпосередньо ме�
неджменту та стосується загальних системних про�
цесів у економіці країни.

ВИСНОВОК
Конкурентоспроможність підприємства є об'єк�

том дослідження і науковців, і практиків, оскільки є
складним явищем, яке залежить від дії багатьох чин�
ників, потребує ефективного довгострокового уп�
равління та є запорукою стійкого розвитку підпри�
ємства.
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Рис. 3. Багатокутник конкуренції Монделіс Україна

Джерело: побудовано авторами.
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Для ідентифікації ключових чинників конкурен�
тоспроможності у статті запропоновано застосову�
вати системний, процесний та ситуаційний підходи.
Аналіз особливостей управління конкуренто�
спроможності підприємств показав, що сучасне
підприємство, яке функціонує в умовах ринкових
відносин як один із основних механізмів забезпечен�
ня своєї життєдіяльності, повинно використовувати
системне стратегічне управління конкурентоспро�
можністю. Тобто лише на основні використання про�
фесійної, грамотної економічної політики, ефектив�
ного менеджменту, урахування закордонного досв�
іду управління конкурентоспроможністю на украї�
нських підприємства зможе забезпечити позитивні
результати.
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