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МЕТОДИЧНИЙ ПІДХІД ДО ВИБОРУ КОНКУРЕНТНОЇ СТРАТЕГІЇ ПІДПРИЄМСТВА 

 
В умовах посилення конкуренції конку-

рента стратегія є одним із важливих інструме-
нтів забезпечення конкурентоспроможності 
підприємства; створення, розвитку та утри-
мання стійких конкурентних переваг на перс-
пективу. 

Питання з вибору, реалізації стратегії 
було досліджено в роботах О. Є. Найденко , 
 Л. Л. Гевлич, М. Портера, Ф. Котлера, 
А. Юданова, О.С. Віханського і ін. [1-15]. Не-
зважаючи на значну кількість підходів до ви-
рішення задач вибору конкурентної стратегії 
підприємства, деякі питання вимагають пода-
льших досліджень, наприклад, термінологія, 
взаємозв’язок конкурентної стратегії із іншими 
стратегіями, критерії вибору стратегії. Також, 
слід відмітити наступне. Для кожного підпри-
ємства набір стратегічних дій є індивідуаль-
ним, що визначає неповторність поведінки 
підприємства на ринку. Проте вибір стратегії 
обумовлюється різними факторами, які є ди-
намічними у просторі і часі, що спричиняє ряд 
проблем визначення конкурентоспроможності 
підприємства. Аналіз конкурентоспроможності 
підприємства допомагає вирішувати проблеми 
підвищення конкурентоспроможності й напра-
вляти зусилля з удосконалення діяльності під-
приємства в русло адекватної і придатної саме 
для нього конкурентної стратегії. Тому задача 
вибору конкурентної стратегії підприємства є 
актуальною. 

Метою даної роботи є розробка методи-
чних положень з вибору конкурентної стратегії 
підприємства на основі оцінки його конкурен-
тоспроможності. Теоретичною та методологіч-
ною основою досліджень є наукові праці віт-
чизняних і зарубіжних вчених з проблем оцін-
ки та забезпечення конкурентоспроможності 
підприємства та адаптивної стійкості систем. 

Конкурентні стратегії складаються з під-
ходів і напрямів, що визначають засоби конку-
рентної боротьби підприємства на цільових 
ринках і виступають як своєчасна реакція на 
зміни в галузі, в економіці в цілому, в політиці 
й інших значущих сферах. Також конкурентні 
стратегії - це конкурентоспроможні заходи і 
дії, ринкові підходи, які можуть забезпечити 
стійку перевагу перед конкурентами або кон-

курентостійкість підприємства в цілому. 
Склад, характер, стійкість, ефективність 

використання наявних конкурентних переваг, 
динаміка їх розвитку, спроможність та вчас-
ність формування нових конкурентних переваг 
характеризує конкурентоспроможність підпри-
ємства. Вибір конкурентної стратегії має базу-
ватися на проведеній оцінці конкурентоспро-
можності підприємства.  

Враховуючі вищесказане доцільно при 
оцінці конкурентоспроможності підприємства 
використовувати підхід, який диференційовано 
адаптований до прийняття поточних і стратегі-
чних управлінських рішень [16]. Розроблений 
метод оцінки конкурентоспроможності під-
приємства передбачає проведення окремої оці-
нки на поточний період (тактичної конкурен-
тоспроможності); оцінки спроможності під-
приємства створювати, розвивати, утримувати 
конкурентні переваги, протистоючи загрозам 
або використовуючи можливості зовнішнього 
середовища (конкурентостійкості), що забез-
печить в майбутньому конкурентоспромож-
ність підприємства (стратегічну конкурентосп-
роможність). 

Для реалізації запропонованого методу 
розроблено математичну модель оцінки конку-
рентоспроможності підприємства, що ґрунту-
ється на теорії нейронних мереж та нечітких 
множин, і створено на її основі методичні за-
сади щодо визначення відповідних управлінсь-
ких рішень, що удосконалює процес управлін-
ня підприємством на стратегічному і тактич-
ному рівнях [17].  

Таким чином, завдяки ієрархічній побу-
дові математичної моделі оцінки досягається 
найповніше врахування стану факторів внут-
рішнього і зовнішнього середовища конкрет-
ного підприємства в певний момент часу, що є 
необхідною умовою проведення якісного кон-
курентного аналізу. Використання апарату 
нейронних мереж та нечітких множин має пев-
ні переваги при оцінці конкурентоспроможно-
сті і ухвалення управлінських рішень: компле-
ксність, системність, врахування динамічності 
показників в просторі і часі, врахування спе- 
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цифіки діяльності підприємств, можливість 
налагодження і навчання моделі на реальних 
даних. 

Існує два підходи до обрання стратегії:  
- користуючись методом аналізу відхи-

лень від цілей, підприємство має обрати таку 
стратегію із можливих, яка найкраще відпові-
датиме її цілям у майбутньому. Цієї стратегії 
буде відповідати відповідний рівень стратегіч-
ної конкурентоспроможності підприємства; 

- виходячи із наявної стратегії і конкуре-
нтних переваг, підприємство має обрати таку 
стратегію із можливих, яка найкраще відпові-
датиме його теперішнім цілям.  

Існують різні підходи до класифікації 
конкурентних стратегій. Підхід, який запропо-
новано М. Портером, базується на визначенні 
підприємством типу конкурентної переваги і 
підходить до вузькоспеціалізованих підпри-
ємств [2]. Класифікація конкурентних страте-
гій за Ф. Котлером більше організована за 
ознакою характеру дій, ступеню їх агресивнос-
ті [6]. А. Юдановим запропоновано класифіка-
цію конкурентних стратегій на підставі одно-
часного використання декількох факторів [7]. 
Така класифікація підходить до широкого кола 
підприємств, які суттєво відрізняються за різ-
ними ознаками. Підхід, який запропоновано 
О. С.  Віханським, базується на життєвому ци-
клі розвитку товару або підприємства [8]. 

Вищевказані підходи до класифікації 
конкурентних стратегій є базовими, тому їх 
будемо використовувати при побудові методи-
чного підходу щодо вибору конкурентної стра-
тегії підприємства. З цією метою проведемо 
аналіз існуючих конкурентних стратегій і удо-
сконалимо порядок вибору конкурентної стра-
тегії підприємства відповідно досягнутого рів-
ня конкурентоспроможності і конкурентостій-
кості підприємства. 

На основі аналізу сил конкуренції 
М. Портером було виділено три базові конкуре-
нтні стратегії в залежності від цільового ринку і 
типу конкурентної переваги: стратегія лідерства 
у витратах, диференціація, концентрація на сег-
менті (фокусування, спеціалізації) [2].  

Обрання стратегії диференціації підпри-
ємством передує ретельний аналіз стану скла-
дових стратегічної конкурентоспроможності. 
Особливу увагу приділяється значенню ком-
плексних показників внутрішньої конкуренто-
стійкості підприємства, зовнішньої конкурен-
тостійкості, і показників, що їх формують [17]. 
Ця стратегія не завжди поєднується з бажан-
ням завоювати більшу частку ринку, тому що 

значна частина покупців може не погодитися 
на підвищену ціну, навіть за кращій товар. 
Якщо конкурентна перевага досягнута за раху-
нок випуску унікальної продукції, яка заснова-
на на використанні власних конструкторських 
розробок, унікальних технологій, ноу-хау, до-
свіду спеціалістів, то для знищення такої пере-
ваги конкурентам необхідно розробити анало-
гічну продукцію, або придумати щось краще, 
або отримати ці секрети з найменшими витра-
тами. Водночас, це потребує великих витрат, 
зусиль і часу у конкурента. В результаті під-
приємство знаходиться в лідируючому поло-
женні, воно конкурентостійке. Але слід відзна-
чити, що така конкурентна перевага досягаєть-
ся дуже повільно і вимагає великих витрат на її 
підтримання. 

Стратегія концентрації більш відповідає 
підприємству, яке має середній рівень конку-
рентоспроможності, але не має достатнього 
запасу конкурентостійкості для конкурування 
на ринці в цілому. 

Кожна з наведених стратегій М. Портера 
принципово відрізняється від іншої. Для забез-
печення конкурентної переваги підприємству 
необхідно зосередитися тільки на однієї базо-
вої конкурентної стратегії, оскільки застосу-
вання одночасно декількох стратегій призведе 
до втрати ним конкурентостійкості і конкурен-
тоспроможності. 

Класифікація конкурентних стратегій за 
Ф. Котлером ґрунтується на усвідомленні і ро-
лі та місця певного підприємства, її конкурен-
тів. Відповідно до частки ринку, яку утримає 
підприємство, розрізняють чотири типи конку-
рентної стратегії: лідера, атакування лідера, 
переслідування лідера та фахівця [6]. 

Стратегія лідера реалізується тоді, коли 
підприємство займає домінуючі позиції на ри-
нку, тобто мають високий рівень тактичної 
конкурентоспроможності. Таке підприємство є 
„еталоном”, відносно якого проводиться порі-
вняння своїх можливостей іншими конкурен-
тами, які можуть спробувати атакувати, наслі-
дувати або позбутися лідера. 

Підприємством-лідером може бути об-
рано декілька стратегій: стратегію розширення 
первинного попиту; оборонну і наступальну 
стратегію, а також стратегію демаркетингу. 

Стратегію розширення первинного попи-
ту вибирають за таких умов: на початкових 
стадія життєвого циклу товару, коли первин-
ний попит ще зростає, а взаємний тиск конку-
рентів, за умови високого рівня конкуренто-
стійкості, ще невеликий. Освоєння нової про-
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дукції потребує нових витрат, які пов’язані із 
розробкою технології і нормативно-техно-
логічної документації, виготовленням присто-
сувань і оснащення. По мірі вдосконалення і 
налагодження технології і продукції величина 
таких витрат буде складатися тільки із витрат, 
що витрачаються безпосередньо на випуск 
продукції. 

Оборонна стратегія передбачає захист 
своєї частки ринку з протидією найнебезпеч-
нішим конкурентам. Таку стратегію часто за-
стосовує організація-новатор, яку атакують 
конкуренти-імітатори. До оборонних стратегій 
відносяться такі: захист ринку шляхом інтен-
сивного збуту та розширення товарного асор-
тименту; впровадження інновацій та техноло-
гічне удосконалення з метою перешкод конку-
рентам; конфронтація, тобто пряма атака (ці-
нова війна, реклама тощо). Оборонну страте-
гію слід обирати підприємствам з високим рів-
нем внутрішньої конкурентостійкості і ящо 
підприємство піддається значному впливу зов-
нішнього середовища, особливо з боку конку-
рентів. 

Наступальна стратегія передбачає збіль-
шення частки ринку шляхом підвищення рен-
табельності завдяки використання „ефекту до-
свіду”, тобто коли конкурентна перевага вини-
кає завдяки лідерству у витратах. 

Стратегія демаркетингу передбачає або 
зменшення частки ринку у деяких сегментах 
через підвищення ціни, скорочення послуг, 
обмеження реклами чи припинення стимулю-
вання попиту, або перехід на нові ринки, де 
підприємство не займає домінуючих позицій. 

Якщо підприємство не займає положен-
ня лідера, тобто має середнє значення тактич-
ної конкурентоспроможності, то воно може 
обрати агресивну стратегію атакування лідера 
з метою зайняти його місце. Атака може бути 
фронтальною або фланговою. 

Фронтальна атака полягає у використан-
ні проти конкурента таких же засобів конкуре-
нтної боротьби, які використовує він сам, не 
використовуючи аналіз для виявлення його 
слабких сторін. Досягти успіху у фронтальній 
атаці можна, маючи високий рівень конкурен-
тостійкості і забезпечивши оптимальне спів-
відношення своїх сил і лідера. 

Флангова атака передбачає проведення 
аналізу для виявлення слабких сторін лідера з 
метою використання отриманої інформації в 
конкурентній боротьбі. Атакування лідера 
проводиться на тому ринку, де він є слабким, 
або погано захищеним, шляхом пропозиції то-

варів за нижчими, ніж конкурента цінами. Ця 
стратегія вимагає середнього рівня конкурен-
тостійкості підприємства і буде тим ефектив-
ніше, чим більшою часткою ринку володіє лі-
дер, оскільки встановлення ним нижчої ціни 
призводить до більших втрат. 

При виборі агресивної наступальної 
стратегії необхідно правильно оцінювати мож-
ливу реакцію з боку конкурента-лідера і оби-
рати саме ту, за якої він не буде здатний на 
протидію. 

Для підприємства, яке має низький рі-
вень тактичної конкурентоспроможності і за-
ймає невелику частку ринку, ефективною буде 
стратегія переслідування лідера. 

Стратегію переслідування лідера слід 
обирати за таких умов: підприємство діє на 
олігополістичному ринку, де можливості ди-
ференціації невеликі; перехресна еластичність 
цін дуже висока, оскільки кожний конкурент 
прагне уникнути боротьби. 

Але така стратегія передбачає активних 
дій, спрямованих на захоплення малої частки 
ринку і вимагає наявності середнього або ви-
сокого рівня конкурентостійкості підприємст-
ва. Такі дії передбачають повнішу реалізацію 
своїх унікальних конкурентних переваг на пе-
вних сегментах ринку; впровадження прогре-
сивних технологій з метою зниження витрат; 
дотримання спеціалізації, а не диференціації; 
підвищення ефективності управління. 

Стратегія фахівця збігається з однією з 
конкурентних стратегій, сформульованих 
М. Портером – стратегією спеціалізації, конце-
нтрації на певному сегменті. Така стратегія буде 
ефективною тоді, коли у підприємства є достат-
ній потенціал для отримання прибутку; бажані 
темпи зростання; низька привабливість обраної 
ніши для конкурентів; ніша відповідає специфі-
чним можливостям організації; існує бар’єри 
для входження інших підприємств. Проведений 
ретельний аналіз значення складових внутрі-
шньої конкурентостійкості дозволить підприєм-
ству обрати критерій спеціалізації. 

А. Юдановим визначено фактори, на 
підставі яких підприємством може бути обрана 
одна з конкурентних стратегій: віолентна, паті-
єнтна, комутантна, експлерентна [6]. До таких 
факторів віднесено: виробництво (масове, спе-
ціалізоване, універсальне, експериментальне); 
розмір організації (великий, середній, малий); 
стійкість організації (висока, низька); витрати 
на НДДКР (великі, середні, малі); конкурентні 
переваги (висока продуктивність, пристосова-
ність до ринку, гнучкість, випередження у но-

, http://www.nbuv.gov.ua/portal/soc_gum/Npdntu_ekon/ 
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вовведеннях). Відзначимо, що такі фактори 
можуть розглядатися у вигляді лінгвістичних 
показників; характеристика факторів у вигляді 
термів, які застосовуються при використанні 
методу оцінки конкурентоспроможності під-
приємства на основі нечіткої логіки та нейрон-
них мереж; сама класифікація в цілому – як 
база знань. Це є безперечною перевагою такої 
класифікації, але обмежена кількість факторів, 
градацій не дозволяє повніше дослідити свої 
конкурентні переваги і визначити тип конку-
рентної стратегії. 

При побудові сегментації конкурентних 
стратегій відповідно отриманих оцінок страте-
гічної конкурентоспроможності підприємства 
слід враховувати положення теорії систем, які 
також повинні застосовуватися до підприємст-
ва. Згідно теорії систем адаптивна стійкість 
системи залежить від різноманітності її елеме-
нтів нелінійно, причому найбільшою стійкістю 
володіють не найрізноманітніші системи, а ті, 
в яких існує свого роду “баланс” між різнома-
нітністю і одноманітністю. 

Проведені дослідження з адаптивної 
стійкості систем дозволяють виділити наступні 
важливі положення щодо підприємства як со-
ціально-економічної системи: 

- конкурентостійкість підприємства, що 
володіє обмеженим набором конкурентних пе-
реваг, які є однотипними але достатньо силь-
ними, знижується при втраті конкурентних пе-
реваг. В майбутньому конкурентоспромож-
ність підприємства буде значно гірша, ніж в 
теперішній час. З часом відбудеться повна 
втрата підприємством своєї конкурентоспро-
можності. Проте поява іншого типу конкурен-
тних переваг сприятливо відіб'ється на конку-
рентостійкості підприємства, і в результаті на 
його конкурентоспроможності. 

- в протилежність попередньому випад-
ку, конкурентостійкість підприємства, що во-
лодіє конкурентними перевагами, які э різно-
манітними, але слабкими, підвищується при 
втраті деяких конкурентних переваг і приво-
дить до підвищення конкурентоспроможності 
в майбутньому. Проте поява нових конкурент-
них переваг несприятливо відіб'ється на кон-
курентостійкості підприємства і в результаті 
на його конкурентоспроможності. 

- для підприємств, що володіють серед-
ньорізноманітним набором конкурентних пе-
реваг, середньої сили, характерно інерційність 
і передбаченість. Втрата деяких конкурентних 
переваг призводить до зниження конкуренто-
стійкості підприємства, поява конкурентних 

переваг - до її підвищення. Зміни, що відбува-
ються, незначні і не приводять до значної змі-
ни конкурентного положення підприємства. 

Дослідження розвитку систем, які є са-
моорганізованими, або будь-яких взаємодію-
чих систем, до яких, зокрема, відноситься під-
приємство, показало, що здатність набувати 
конкурентні переваги безпосередньо залежить 
від кількості і якості конкурентних переваг, що 
вже є у підприємства. Чим більшою конкурен-
тоспроможністю володіє підприємство, тим 
більше конкурентних переваг воно здатне при-
дбати (створити) і утримати за умови достат-
ньої конкурентостійкості. 

У реальних умовах в дію вступає конку-
руючий відбір, в ході якого інші підприємства, 
реалізовуючи конкурентну стратегію, не до-
зволяють іншим підприємствам повністю реа-
лізувати свій потенціал і, відповідно, набути 
конкурентні переваги. 

Розподіл підприємств за конкурентосп-
роможністю має краєвий вигляд, що означає 
наявність малого числа підприємств з високою 
конкурентоспроможністю при абсолютному 
переважанні підприємств з середньою і низь-
кою конкурентоспроможністю.  

В роботі Ю. Б. Іванова і Т. М. Чечетової-
Терашвілі визначено такі причини втрати під-
приємством стійкості своїх конкурентних по-
зицій, які зводяться до двох сценаріїв [15]. 
Відповідно першому сценарію втрата стійкості 
конкурентних позицій відбувається внаслідок 
повільного накопичення відхилення показни-
ків стійкості. Відповідно другому сценарію – 
внаслідок неможливості адаптації до стратегі-
чних несподіванок, що відбулися. 

Таким чином, факторами, які використо-
вуються при описі логіки побудови сегментації 
конкурентних стратегій, є тактична конкурен-
тоспроможність і конкурентостійкість підпри-
ємства. Вони втілюють цілий комплекс харак-
теристик як підприємства, так і зовнішніх умов 
його функціонування, що в результаті аналізу 
виражаються в якісній формі і дають змогу 
оцінити не тільки кінцевий результат – страте-
гічну конкурентоспроможність, але і дослідити 
значення окремих показників. В результаті 
спрощується процедура вибору конкурентної 
стратегії із набору стратегічних альтернатив. 
Враховуючи вищесказане та спираючись на 
проведений порівняльний аналіз існуючих 
конкурентних стратегій, було сформовано за-
гальні рекомендації з вибору конкурентної 
стратегії підприємством за результатами оцін-
ки стратегічної конкурентоспроможності. Уза-
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гальнення рекомендацій дозволило виділити 
наступні сегменти матриці вибору конкурент-
них стратегій (рис. 1).  

Надамо характеристику кожного сегмен-
ту. 

Сегмент А – пасивна стратегія, вихід з 
ринку. Підприємство займає невелику частку 

ринку, яка може скорочуватися, його продук-
ція переважно неконкурентоспроможна. Від-
сутність достатнього запасу конкурентостійко-
сті говорить про невелику кількість конкурен-
тних переваг, які підприємство поступово 
втрачає, що в майбутньому призведе до не-
спроможності вести конкурентну боротьбу. 

 
 
 Тактична конкурентоспроможність підприємства 
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Рис.1. Сегментація вибору конкурентних стратегій 

 
Сегмент Б – за умови неконкуренто-

спроможності в теперішній час і наявності се-
реднього запасу конкурентостійкості підпри-
ємству слід сфокусуватися на окремому сегме-
нті і продовжувати конкурентну боротьбу. У 
полі, що відповідає високому рівню конкурен-
тостійкості, є перекриття із сегментом В, тобто 
підприємство може обрати стратегію переслі-
дування лідера, оскільки високий наявний за-
пас конкурентостійкості, за умови його пода-
льшого нарощування, дозволить швидко під-
вищити тактичну конкурентоспроможність. 

Сегмент В – найбільший за площею в 
матриці конкурентних стратегій. До нього по-
трапляють підприємства, які мають низький 
рівень конкурентоспроможності, але відрізня-
ються конкурентостійкістю, тому для них ре-
комендовано обирати стратегію переслідуван-
ня лідера – оптимізувати кількість сегментів 
ринку, де можлива конкурентна боротьба, яка 
не призведе до активних протидій конкурента-
лідера; поступо підвищувати свою конкурен-
тостійкість. 

Сегмент Г передбачає для підприємств, 
які до нього потрапили, активні дії - атакуван-
ня лідера; в залежності від наявного запасу 
конкурентостійкості може бути флангова або 
фронтальна атака. Водночас, якщо запас кон-
курентостійкості низький, то більш ефективно 
обрати стратегію переслідування лідера (пере-
криття із сегментом В) і поступово нарощувати 
запас конкурентостійкості. 

Сегмент Д відповідає за стратегію ліде-
ра. Якщо запас конкурентостійкості не відпо-
відає високому рівню, то слід обороняти дося-

гнуті позиції, нарощуючи запас конкуренто-
стійкості. 

Слід відзначити, що остаточний вибір 
конкурентної стратегії обов’язково залежить 
від цілей підприємства, особливості галузі, 
умов функціонування, специфіки діяльності 
конкретного підприємства, життєвого циклу 
продукції та підприємства, періоду часу, на 
який розробляється стратегія, і ін., що повинно 
бути враховано експертами при складанні бази 
знань з оцінки конкурентоспроможності під-
приємства. 

Успіх чи провал обраної конкурентної 
стратегії залежить від багатьох факторів. Од-
ним з найвагоміших факторів є своєчасність та 
правильність отримання оцінок [15], що по-
требує ретельної роботи експертів як в процесі 
формування моделі оцінки конкурентоспро-
можності підприємства, так і в процесі її на-
стройки. 

Обґрунтований вибір конкурентної стра-
тегії має здійснюватися на підставі оцінки кон-
курентоспроможності підприємства за мето-
дом, який диференційовано адаптований до 
прийняття поточних і стратегічних управлін-
ських рішень [16]. Реалізація запропонованого 
методу здійснюється за допомогою розробле-
ної математичної моделі оцінки конкурентосп-
роможності підприємства, яку побудовано із 
використанням апарату нечіткої логіки і ней-
ронних мереж [17]. Використання апарату не-
чіткої логіки і нейронних мереж при оцінці 
стратегічної конкурентоспроможності підпри-
ємства дозволяє узагальнювати безліч різних 
факторів в єдину інтегральну оцінку, що має 

, http://www.nbuv.gov.ua/portal/soc_gum/Npdntu_ekon/ 
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безпосередню смислову цінність для аналізу 
конкурентної ситуації і ухвалення рішень що-
до вибору конкурентної стратегії. 

Розроблені теоретичні і методичні засади 
з вибору конкурентної стратегії за результата-
ми проведеної оцінки конкурентоспроможнос-
ті підприємства дозволяють визначити напря-
мок дій із забезпечення конкурентоспромож-
ності підприємства.  

Подальші дослідження можуть бути на-
правлені на уточнення матриці вибору конку-
рентних стратегій і визначення зв’язку із ін-
шими функціональними стратегіями в залеж-
ності від комбінації значень складових конку-
рентоспроможності підприємства. 
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