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ПЕРЕДМОВА

Сучасне бізнес-середовище характеризується висо-
кою динамічністю, глобалізацією ринків, швидким розвит-
ком технологій�  та зростаючою конкуренцією. У цих умовах 
здатність підприємства залишатися конкурентоспромож-
ним стає ключовим чинником й� ого успіху, стабільності та 
сталого розвитку. Саме тому питання управління конкурен-
тоспроможністю набуває особливої� актуальності для прак-
тиків, науковців і май� бутніх фахівців у галузі економіки та 
управління.

Навчальний�  посібник «Управління конкурентоспромож-
ністю в бізнес-середовищі» охоплює широкий�  спектр теоре-
тичних і практичних положень, пов’язаних із формуванням та 
забезпеченням конкурентних переваг підприємств. У ньому 
викладено основні концепції� конкуренції�, сутність конкурен-
тоспроможності, а також методи ї�ї� оцінки. Особлива увага 
приділяється питанням аналізу конкурентного середовища, 
що дозволяє підприємствам виявляти ключові тенденції� рин-
ку та реагувати на них.

У посібнику розглядаються різні аспекти управління кон-
курентоспроможністю підприємства, включаючи розробку 
та реалізацію конкурентних стратегій� , використання ме-
неджменту якості, впровадження інструментів конкурентної� 
розвідки, а також формування циркулярних бізнес-моделей� , 
які є надзвичай� но актуальними в умовах сучасної� економіки, 
що орієнтується на сталість. Окремо розкриваються питання 
державного регулювання конкурентоспроможності, що доз-
воляє зрозуміти роль політики в створенні умов для ефектив-
ної� конкуренції�.

Не менш важливим є висвітлення тематики економічної� без-
пеки, яка є базисом для забезпечення стій� кості підприємства 
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в умовах зростаючих загроз та ризиків. Посібник також пропо-
нує інструменти для оцінки конкурентоспроможності підпри-
ємств, що дає змогу керівникам ухвалювати обґрунтовані 
управлінські рішення.

Також у посібнику викристано інтерактивний�  підхід: у 
тексті присутні завдання для самоперевірки, практичні 
завдання, теми рефератів, питання для самостій� ного вивчен-
ня, питання для обговорення та аналізу, що стимулюють кри-
тичне мислення.

Цей�  навчальний�  посібник призначений�  для здобувачів 
вищої� освіти економічних спеціальностей� , викладачів, нау-
ковців, а також практиків, які прагнуть поглибити свої� знан-
ня про управління конкурентоспроможністю в сучасному 
бізнес-середовищі. Він стане корисним ресурсом для тих, 
хто шукає ефективні інструменти забезпечення конкурен-
тоспроможності підприємств в умовах турбулентності та 
невизначеності.

Ми сподіваємося, що цей�  посібник сприятиме формуван-
ню глибокого розуміння складних процесів конкурентної� бо-
ротьби та надасть практичні рекомендації�, які допоможуть 
підприємствам та практикам у сфері бізнесу досягти сталого 
успіху.

Авторський колектив
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ТЕМА 1. КОНКУРЕНЦІЯ 
І КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЬ 
В БІЗНЕС-СЕРЕДОВИЩІ 

1.1.	 Сутність, природа та рушійні сили конкуренції. 
1.2.	Види та форми конкуренції в бізнес-середовищі.
1.3.	Сучасні моделі конкуренції. 
1.4.	 Концепція конкурентоспроможності.

1.1. Сутність, природа  
та рушійні сили конкуренції

Конкуренція є невід’ємним елементом ринкової� еко-
номіки, у відповідності з яким на ринку забезпечуються:

–	 узгодження виробництва продукції� (послуг) ви-
робників з потребами потенцій� них покупців;

–	 ефективне витрачання різних видів ресурсів, що 
використовуються при виробництві та реалізації� 
продукції� (наданні послуг);

–	 розподіл доходів між товаровиробниками відпо-
відно до досягнутих ними кінцевих економічних 
та фінансових результатів підприємницької� ді-
яльності.

Сутність конкуренції� полягає у змаганні між суб’єктами 
ринку (підприємствами, організаціями, окремими особами 
або краї�нами) за досягнення переваг у задоволенні потреб 
споживачів, отриманні ресурсів, ринкових позицій�  чи 
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прибутків. Конкуренція виступає рушій� ною силою ринкової� 
економіки, забезпечуючи ефективний�  розподіл ресурсів, ін-
новацій� ний�  розвиток та підвищення якості товарів і послуг.

Основні аспекти сутності конкуренції�:
1.	 Ринкове змагання – конкуренція стимулює суб’єктів 

до вдосконалення своєї� діяльності для досягнення 
успіху на ринку.

2.	 Ефективність розподілу ресурсів – конкуренція спри-
яє використанню ресурсів там, де вони приносять 
най� більший�  ефект.

3.	 Створення інновацій�  – змагання мотивує до впрова-
дження нових технологій� , продуктів і рішень.

4.	 Задоволення споживача – споживач отримує кращий�  
вибір, вищу якість і справедливі ціни.

5.	 Регулювання ринку – конкуренція встановлює баланс 
між попитом і пропозицією, підтримуючи ринкову рів-
новагу.

Таким чином, конкуренція є фундаментальним елемен-
том ринкової� системи, що стимулює розвиток економіки та 
забезпечує ї�ї� динамічність.

Економічна природа конкуренції� визначається виходячи 
з таких ознак:

–	 най� краще задоволення потреб споживачів;
–	 суперництво між товаровиробниками за покупцями;
–	 процес управління суб’єктами ринку;
–	 механізм управління ринком.
Природа конкуренції� визначає три основні підходи до ви-

значення конкуренції� як економічної� категорії� (табл. 1.1).
Конкуренція – це динамічний�  та безперервно поновлюва-

ний�  процес суперництва, здій� снюваний�  між економічно неза-
лежними суб’єктами ринку за досягнення най� кращих резуль-
татів розвитку бізнесу.

На ринку товарів (послуг) предметом конкуренції� є товар 
(послуга), суб’єктом конкуренції� виступають товаровироб-
ник і продавець, об’єктом конкуренції� – споживач (покупець, 
замовник).
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Таблиця 1.1. 
Підходи до визначення конкуренції як економічної категорії

Підхід Характеристика

Конкуренція – певна дія на ринку Підхід заснований�  на розумінні 
конкуренції� як суперництва за 
досягнення най� кращих резуль-
татів в бізнесі

Конкуренція – елемент ринкового 
механізму, що дозволяє забезпечити 
узгодження попиту та пропозиції�

Підхід характерний�  для класич-
ної� економічної� теорії�

Конкуренція – один з основних 
оціночних економічних критерії�в

Підхід базується на розумінні 
конкуренції� як невід’ємної� 
властивості ринку

За допомогою конкуренції� реалізуються такі функції�:
–	 виявлення та встановлення ринкової� вартості товару 

(послуги);
–	 вирівнювання індивідуальних цін та розподілу при-

бутку в залежності від ефективності використання 
ресурсів;

–	 регулювання перетікання капіталу між ринками, га-
лузями виробництва залежно від досягнутого ними 
рівня ефективності й� ого використання.

Одним із показників оцінки перспективності розвитку ці-
льового ринку (окремих галузей� , сегментів) є життєвий�  цикл, 
на якому він знаходиться. Стадія життєвого циклу відобра-
жає потенцій� ні можливості подальшого розвитку ринку, а та-
кож присутніх на ньому суб’єктів підприємницької� діяльно-
сті. Ситуація на ринку та масштаб конкуренції� змінюються не 
тільки в зв’язку з переходом на нову стадію життєвого циклу, 
але і під впливом рушій� них сил.

Рушій� ні сили конкуренції� – це основні групи впливу, умови 
та чинники, які безпосередньо обумовлюють рівень кон
курентоспроможності підприємства на ринку. Класифікація 
рушій� них сил конкуренції� представлена на рис. 1.1.
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Рис. 1.1. Класифікація рушійних сил конкуренції

1.2. Види та форми конкуренції 
в бізнес-середовищі

Прояв конкуренції� різноманітнии� . У табл. 1.2. пред-
ставлена класифікація основних видів конкуренції�.

Рушійні сили конкуренції

Зниження невизначеності та ризиків для бізнесу

Інтернет, електронна комерція Зростаюча глобалізація 
ринку, галузі

Реінжиніринг бізнес-процесів Впровадження передових техно-
логіи�  виробництва та know-how

Впровадження передових 
інформаціи� них технологіи�

Зміна тенденціи�  розвитку 
цільового ринку (галузі)

Зміна контингенту покупців Вивід на ринок 
нових товарів та послуг

Прихід на ринок 
великих компаніи� Інноваціи� нии�  маркетинг

Зростання персоналізації� товарів Зростання стандартизації� товарів

Зміни в витратах та прибутку Зміни у законодавстві 
та державніи�  політиці

Зміна громадських цінностеи�  
та способу життя

Реалізація концепції� 
стратегічного партнерства

Прихід ринку 
венчурних компаніи� Реструктуризація компаніи�
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Формами недосконалої� конкуренції� виступають монопо-
літична конкуренція, олігополія та монополія (табл. 1.3). При 
монополії� можливе витіснення монополістом інших фірм з 
ринку. Ознаками недосконалої� конкуренції� є:

–	 демпінгові ціни (ціни нижче собівартості);
–	 створення вхідних бар’єрів на ринок для товарів;
–	 цінова дискримінація (продаж одного і того ж товару 

за різними цінами);
–	 використання або розголошення конфіденцій� ної� ін-

формації�;
–	 поширення хибних відомостей�  в рекламній�  або іншій�  

інформації� щодо способу та місця виготовлення або 
кількості товарів;

–	 замовчування важливої� для споживача інформації�.

Таблиця 1.3. Форми недосконалої конкуренції

Форма  
недосконалої� 
конкуренції�

Характеристика форма недосконалої� конкуренції�

Монополіс-
тична конку-
ренція

Припускає конкуренцію серед безлічі продавців на 
ринку, що прагнуть продати диференцій� овані продукти. 
Для ринку з монополістичною конкуренцією характерно: 
товар фірми, що торгує на ринку, є недосконалим 
замінником товару, реалізованого іншими фірмами; на 
ринку існує відносно велике число продавців, кожен з 
яких задовольняє невелику частку ринкового попиту на 
загальний�  тип товару, реалізованого фірмою та ї�ї� 
суперниками; продавці на ринку не враховують реакцією 
свої�х суперників, коли обирають, яку ціну встановити на 
свої� товари, або коли обирають орієнтири за обсягом 
річних продажів; на ринку є умови для входу та виходу

Олігополія Форма недосконалої� конкуренції�, при якій�  у кожній�  
галузі господарства конкурують кілька фірм. Як прави-
ло, налічується від трьох та більше учасників конкурен-
ції�. Приватним випадком олігополії� виступає дуополія, 
коли на ринку два конкуренти. При олігополії� спостері-
гається високий�  рівень контролю над ціною та вхідні 
бар’єри  в галузь, значна нецінова конкуренція
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Монополія Виключне право на щось. Монополія як форма недоско-
налою конкуренції�: припускає виняткове право на 
виробництво, купівлю, продаж, що належить одній�  
особі, визначеній�  групі осіб або державі; виникає на 
основі високої� концентрації� та централізації� капіталу 
та виробництва і має на меті вилучення надвисокого 
прибутку; забезпечується за допомогою встановлення 
монопольно високих або монопольно низьких цін; 
пригнічує конкурентний�  потенціал ринкової� економі-
ки, веде до зростання цін та диспропорції�. 
Основні ознаки монополії�: єдиний�  продавець; відсут-
ність близьких продуктів-замінників; диктована ціна.
Є природна монополія, тобто структури, демонополіза-
ція яких або недоцільна, або неможлива

1.3. Сучасні моделі конкуренції 

Конкуренція – це економічна концепція, це ідеологія 
ринку та всієї� ринкової� економіки. Конкуренція є основним 
чинником, який�  визначає, чи стане компанія успішною або 
буде змушена піти з ринку. Компанії� мають бути мобільними 
та гнучкими, щоб швидко реагувати на зміни умов зовніш-
нього бізнес-середовища та ринкової� ситуації�. Вони повинні 
постій� но оцінювати свої� позиції� на ринку конкретного товару 
(або на окремих сегментах ринку) стосовно лідерів та най� -
ближчих конкурентів. Компанії� (підприємства, організації�, 
фірми) повинні оберігати свої� конкурентні переваги, агресив-
но (у разі потреби) залучати зовнішні ресурси, зберігати ха-
рактеристики, придбані у сфері спеціалізації�, щоб випереджа-
ти суперників. 

Особливу увагу слід приділяти таким чинникам: 
–	 умовам у галузі (ринку) та конкуренції�;
–	 конкурентоспроможності, конкурентному станови-

щу на ринку, сильним та слабким сторонам підприєм-
ства, й� ого конкурентним перевагам. 
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Усі компанії� (підприємства) функціонують у певному 
макросередовищі, на яке впливають технологічні, економічні, 
соціальні та політичні чинники, нормативні та законодавчі 
акти. Кожна галузь (ринок) має свої� власні характеристики, 
але загальновідомими аспектами, що входять до аналізу кон-
курентного середовища, обов’язковими для вивчення будь-
якої� конкретної� галузі є:

–	 переважаючі характеристики галузі, особливо техно-
логічні та економічні;

–	 привабливість галузі, що сприяє появі нових конку-
рентів, фаза ї�ї� життєвого циклу;

–	 форми, характер та інтенсивність конкуренції�;
–	 перелік чинників та ризиків, діючих в галузі;
–	 встановлення основних конкурентів та виявлення ї�х 

сильних сторін, з погляду конкуренції�;
–	 уточнення чинників змін, що сприятимуть у май� бут-

ньому суттєвим змінам у галузі, ї�ї� структурним пере-
творенням та переходу до нових стандартів.

Часто конкуренцію розуміють занадто вузько – як зма-
гання з підприємствами своєї� галузі. Насправді в конкурент-
ній�  боротьбі конкретної� компанії� доводиться протистояти ще 
чотирьом ринковим силам: постачальникам, споживачам 
(клієнтам), новим потенцій� ним конкурентам та товарам-за-
мінникам. Від розміщення всіх п’яти сил залежить структура 
галузі та ї�ї� ринкова кон’юнктура.

Галузі значно відрізняються за свої�ми економічними ха-
рактеристиками, умовами конкуренції� та перспективами от-
римання прибутку. Потенціал прибутку галузі – це пряма за-
лежність від низки умов, наприклад, цінової� еластичності 
попиту, кількості та частки основних конкурентів, ї�х розподі-
лу у галузі та ї�ї� структури. Провести галузевий�  аналіз біз-
нес-середовища, в якому компанія веде конкуренцію, можна з 
допомогою двох корисних моделей� , що доповнюють одна 
одну: моделі «п’яти сил» Май� кла Портера і моделі чистої� (під-
сумкової�) цінності, запропонованої� Адамом Бранденбургером 
та Беррі Ней� лбаффом.
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Для ідентифікації� та аналізу сприятливих можливостей�  
та небезпек, з якими може зустрітися компанія (фірма) в галу-
зі, використовується модель М. Портера, що включає такі 
п’ять сил (табл. 1.4): 

1)	 ризик входу потенцій� них конкурентів; 
2)	 суперництво існуючих у галузі компаній� ; 
3)	 можливість покупців вести торги; 
4)	 тиск з боку постачальників; 
5)	 небезпека появи товарів-замінників.

Таблиця 1.4. Характеристика п’яти сил конкуренції за М. Портером

Сила конкуренції� Характеристика 

Ризик входу 
потенцій� них 
конкурентів

Створює небезпеку прибутковості компанії� 
(якщо цей�  ризик малий� , компанія може 
підвищувати ціну та збільшувати доходи) і 
залежить від висоти бар’єрів входу в галузь

Суперництво 
існуючих у галузі 
компаній�

Проявляється під впливом структури 
галузевої� конкуренції�, умов попиту, висоти 
бар’єрів виходу із галузі

Можливість 
покупців  
вести торги

Становить загрозу тиску на ціни через 
потреби у кращій�  якості чи сервісі

Тиск з боку  
постачальників

Полягає в ї�хній�  загрозі підняти ціни, зму-
шуючи компанії� знизити кількість продук-
ції�, що постачається, а, отже, і прибуток

Небезпека появи 
товарів-замінни-
ків

Існування повністю замінюючих товарів 
– значна конкурентна небезпека, обмежує 
ціни підприємства та ї�ї� прибутковість

Модель конкурентних сил М. Портера представлена на 
рис. 1.2.



Т Е М А  1
Конкуренція і конкурентоспроможність в бізнес-середовищі 

23

Рис. 1.2. Модель п’яти сил конкуренції за Майклом Портером

Для бізнес-стратега вдалии�  розклад п’яти конкурентних 
сил у галузі такии�  же важливии� , як і конкурентоспромож-
ність самої� компанії�.

Після розробки М. Портером моделі «п’яти сил» виникла 
потреба врахування и�  інших змінних, що впливають на інтен-
сивність дії� кожної� з п’яти конкурентних сил. У аналіз знадо-
билося включити и�  нові типи учасників ринку. З’явилася нова 
модель конкуренції� «модель чистої� цінності», запропонована 
Адамом Бранденбургером та Беррі Неи� лбаффом. У ціи�  моделі 
важливу роль стали відігравати постачальники доповнюю-
чих складових, тобто структур, у яких покупці купують до-
даткові товари (послуги) або кому постачальники продають 
додаткові вихідні складники (рис. 1.3).

Потенціи� ні
конкуренти

Товари-
субститути

Постачальники

Конкуренція 
в галузі

Боротьба 
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фірмами

Покупці
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 Рис. 1.3. Модель чистої цінності

Крім наявності комплементорів (постачальників допов-
нюючих товарів), модель чистої� цінності або мережа цінності 
(value net) відрізняється від моделі п’яти сил М. Портера тим, 
що виділяє в окрему категорію внутрішньогалузевих конку-
рентів, потенціи� них нових учасників ринку та постачальни-
ків субститутів в одну категорію «конкурентів».

Як галузі, так і ринки динамічні, тому необхідно мати по-
стіи� ну інформацію про зміни та події�, що відбуваються на 
кожному із сегментів ринку, де функціонує організація (про 
мінливі потреби покупців; про кроки, що робляться конку-
рентами; про альтернативні технології� та нових конкурен-
тів). Для отримання подібної� інформації� використовуються 
методи конкурентного та стратегічного аналізу.

Конкурентнии�  аналіз – це аналіз індивідуальних характе-
ристик конкурентів, порівняльна оцінку ї�х сильних та слаб-
ких сторін, а також виявлення потенціи� них конкурентів.

До чинників, що посилюють інтенсивність конкурентної� 
боротьби, відносяться: зростання кількості конкуруючих 
компаніи� , вирівнювання ї�х розмірів та обсягів виробництва 
продукції� (робіт, послуг); насичення ринку та падіння попи-
ту на продукцію; перехід галузі (ринку) до стадії� зрілості 
(або спаду) та зниження потенціалу зростання галузі.

Конкуренція може бути помірною в одніи�  галузі та дуже 
жорсткою в іншіи� , вестись за ціною товару та іншими и� ого 
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Постачальники

Галузеві 
конкуренти

Нові 
конкуренти

Постачальники 
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характеристиками – якістю, термінами служби, надій� ністю, 
рівнем сервісу, післяпродажним обслуговуванням тощо.

У сучасних умовах все більшого значення набуває стра-
тегічний�  аналіз та, насамперед, аналіз стратегічних груп 
конкурентів. Аналіз стратегічних груп – це частина галузе-
вого аналізу, де вивчаються різні групи конкуруючих орга-
нізацій� , об’єднаних на підставі аналогічних конкурентних 
підходів та стратегічних позицій� . Стратегічна група – це кон-
куруючі організації� з близькими позиціями на ринку та схо-
жими конкурентними можливостями (асортиментом про-
дукції�, орієнтацією на подібний�  тип покупця – однаковий�  
сегмент ринку, однаковим розміром цін, схожою стратегією 
поведінки на ринку). У межах стратегічного аналізу розро-
бляються карти стратегічних груп конкурентів.

Вперше концепція стратегічних груп була сформульована 
Май� клом Хантом у 1972 р. Ця концепція була розвинена 
Май� клом Портером при використанні моделі п’яти сил конку-
ренції�.

Виділяється вплив на стратегічні групи такого чинника, 
як суперництво між стратегічними групами всередині галу-
зі. Інтенсивність конкуренції� характеризується такими чин-
никами:

–	 кількістю груп у галузі та розподілом часток ринку 
між цими групами;

–	 стратегічними відмінностями груп;
–	 ринковою взаємозалежністю груп (частковим збігом 

сегментів ринку, однаковою диференціацією товарів 
за різними стратегічними групами).

Чим менша кількість організацій� , чим більш однаковий�  
розподіл часток ринку, чим менш значущі стратегічні відмін-
ності між групами, чим сильніша ринкова взаємозалежність, 
тим інтенсивніша конкуренція між групами.

Інтенсивність конкуренції� серед стратегічних груп також 
залежить від впливу ринкової� влади покупців та постачальни-
ків. Конкуренція стратегічних груп зростає у тому у випадку, 
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якщо вони мають тих самих постачальників або покупців (або 
тих та інших).

Певний�  вплив на конкурентоспроможність стратегічної� 
групи матиме і конкурентна позиція кожної� окремої� організа-
ції�, що входить до групи. Інтенсивність конкуренції� всередині 
групи залежатиме від кількості організацій� , що входять до 
групи та розподілу частки ринку, що припадає на стратегічну 
групу між організаціями всередині неї�; ступеня стратегічних 
відмінностей�  між організаціями групи; ринковою взаємоза-
лежністю фірм, що належать до однієї� групи.

Виділення стратегічних груп конкурентів у галузі перед-
бачає побудову карток стратегічних груп. У процесі розробки 
таких карток необхідно:

–	 обрати два параметри галузі (ринку), значення яких 
різні у кожній�  організації�;

–	 нанести на графік числові значення обраних параметрів;
–	 обвести області, в які потрапляють організації� з най� -

ближчими значеннями координат. Розмір отриманих 
областей�  відображає величину ринкової� частки кожної� 
стратегічної� групи всередині галузі, що вивчається 
(ринку).

Карти стратегічних груп є корисною інформацією для 
аналізу структури галузі. За допомогою карток стратегічних 
груп можна: 

1) встановити на які стратегічні групи та який�  вплив ма-
ють рушій� ні сили конкуренції� та який�  конкурентний�  
тиск на ці групи; 

2) визначити від яких чинників залежать відмінності в 
потенцій� ній�  прибутковості різних стратегічних груп.

1.4. Концепція конкурентоспроможності

Сутність конкурентоспроможності полягає у здатності 
суб’єкта (товару, послуги, підприємства, галузі, регіону чи 
краї�ни) успішно змагатися на ринку, забезпечуючи переваги 
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над конкурентами за рахунок кращого задоволення потреб 
споживачів, ефективного використання ресурсів та адаптації� 
до ринкових умов.

Ключові аспекти сутності конкурентоспроможності:
1)	 задоволення потреб споживачів – продукт або послу-

га повинні мати характеристики, які відповідають або 
перевершують очікування споживачів (якість, ціна, 
функціональність, сервіс);

2)	 унікальні переваги – наявність  унікальних характе-
ристик, таких як інновації�, брендинг, технологічність 
або індивідуальний�  підхід;

3)	 ефективність використання ресурсів – здатність ра-
ціонально використовувати наявні матеріальні, фі-
нансові, трудові та інтелектуальні ресурси;

4)	 гнучкість і адаптивність – швидка реакція на зміну 
ринкових умов, технологій�  чи запитів споживачів;

5)	 стратегічний�  підхід – розробка і впровадження ефек-
тивних стратегій�  розвитку, спрямованих на збере-
ження та зміцнення ринкових позицій� .

Концепція конкурентоспроможності полягає в тому, щоб 
за допомогою доступних ресурсів, технологій� , управлінських 
рішень і стратегій�  досягти переваги над конкурентами. Це пе-
редбачає:

1.	 Ефективне використання ресурсів – природних, еко-
номічних, трудових та інтелектуальних.

2.	 Інновацій� ність та адаптивність – здатність швидко 
реагувати на зміни ринкових умов та технологічного 
середовища.

3.	 Сталий�  розвиток – баланс між економічною ефектив-
ністю, соціальними потребами та екологічною безпе-
кою.

Конкурентоспроможність буває різних рівнів.

1.	 Національна конкурентоспроможність відображає здат-
ність краї�ни забезпечувати свої�м громадянам високий�  рівень 
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життя, створювати привабливе бізнес-середовище та сприяти 
економічному зростанню.

Параметрами оцінки національної� конкурентоспромож-
ності є:

–	 економічна стабільність (темпи зростання ВВП, 
рівень інфляції�, інвестиції�);

–	 інновацій� ний�  потенціал (розвиток науки, техно-
логій� , інвестиції� в дослідження);

–	 інфраструктура (транспорт, цифрова інфраструк-
тура);

–	 соціальний�  капітал (освіта, охорона здоров’я, рі-
вень життя).

2.	 Конкурентоспроможність підприємства відображає 
здатність компанії� ефективно працювати на ринку, отриму-
вати прибуток і забезпечувати стій� ке зростання.

Визначальними чинниками конкурентоспроможності є:
–	 якість та ціна продукції�;
–	 бренд, репутація, рівень обслуговування;
–	 інновацій� ність та швидкість адаптації� до змін.

3. Конкурентоспроможність продукції/послуг – це здат-
ність товару чи послуги перевершувати конкурентів за ха-
рактеристиками, якістю, ціною чи сервісом.

Чинниками конкурентоспроможності продукції�/послуг є:
–	 відповідність потребам споживачів;
–	 технологічний�  рівень виробництва;
–	 унікальні переваги.

4. Конкурентоспроможність особистості – це здатність 
людини бути успішною на ринку праці.

Чинниками, що впливають на конкурентоспроможність 
особистості, є: 

–	 освіта, професій� на кваліфікація.;
–	 гнучкість, креативність, комунікативність;
–	 постій� не навчання та розвиток.
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Конкурентоспроможність залежить від комплексу вну-
трішніх (ендогенних) та зовнішніх (екзогенних) чиників 
(табл. 1.5).

Таблиця 1.5. Чинники конкурентоспроможності

Групи 
чинників Чинники Показники

Внутрішні 
(ендогенні)

Економічна 
ефективність

Продуктивність праці, собівар-
тість продукції�, рівень витрат

Інновацій� ність Впровадження нових технологій� , 
патентів, модернізація процесів

Рівень 
управління 

Якість стратегічного плануван-
ня, адаптація до ринку, лідерство

Культура  
та мотивація 
персоналу 

Командна робота,  
лояльність,  
кваліфікація

Зовнішні 
(екзогенні)

Конкурентне 
середовище 

Рівень конкуренції�, присутність 
монополій�  чи олігополій�

Ринкові  
тенденції� 

Зміни попиту,  
переваги споживачів

Регулювання 
держави 

Податки, закони,  
підтримка експорту

Глобальні 
тенденції� 

Розвиток міжнародної� торгівлі, 
економічні блоки

Основними методами оцінки конкурентоспроможності є:
–	 індекси глобальної� конкурентоспроможності 

(GCI) – враховують макроекономічні показники, 
технологічний�  рівень, соціальні та екологічні ас-
пекти;

–	 SWOT-аналіз – аналіз сильних і слабких сторін, 
можливостей�  та загроз;

–	 метод оцінки конкурентних переваг – аналіз ціни, 
якості, інновацій� , ринкової� частки.
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Стратегії� підвищення конкурентоспроможності: 
1)	 інновації� та технології�:
–	 інвестиції� в НДДКР;
–	 використання передових технологій�  у виробництві;
2)	 якість і стандартизація:
–	 підвищення стандартів якості продукції�;
–	 впровадження систем управління якістю (ISO, HACCP);
3)	 диверсифікація:
–	 розширення асортименту продукції�;
–	 вихід на нові ринки;
4)	 інвестування в людський�  капітал:
–	 навчання персоналу;
–	 стимулювання інновацій� ної� активності;
5)	 маркетингові стратегії�:
–	 просування бренду;
–	 робота зі споживачами, побудова лояльності.

Концепція конкурентоспроможності є багатогранною 
системою, яка охоплює різні аспекти економічної� діяльності. 
Успіх у конкурентній�  боротьбі залежить від здатності адап-
туватися до змін, використовувати інновації�, впроваджувати 
ефективні стратегії� управління та забезпечувати високу 
якість продуктів і послуг. На сучасному етапі конкуренто-
спроможність визначає економічний�  розвиток як окремих 
суб’єктів, так і цілих краї�н.

Тести

1. До основних аспектів сутності конкуренції відносяться:
а)	 ринкове змагання;
б)	 регулювання ринку;
в)	 задоволення споживача;
г)	 ефективність розподілу ресурсів;
д)	 створення інновацій� ;
е)	 все вищевказане.
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2. Рушійні сили конкуренції – це
а)	 основні групи впливу, які безпосередньо обумов-

люють рівень конкурентоспроможності підпри-
ємства на ринку;

б)	 умови та чинники, які безпосередньо обумовлю-
ють рівень конкурентоспроможності підприєм-
ства на ринку;

в)	 все вищевказане.

3. Порушення загальноприйнятий правил та норм кон-
куренції – це

а)	 досконала конкуренція;
б)	 недосконала конкуренція;
в)	 добросовісна конкуренція;
г)	 недобросовісна конкуренція.

4. Конкуренція, що передбачає суперництво між органі-
заціями за допомогою зниження цін на продукцію, що ви-
пускається, без зміни її споживчих властивостей – це

а)	 цінова конкуренція;
б)	 нецінова конкуренція.

5. Тип конкуренції, в якій ринкові відносини контролю-
ються державою або іншими регулюючими органами через 
закони, нормативи та політики, з метою забезпечення чес-
ної гри, запобігання монополізації та захисту інтересів спо-
живачів і суспільства – це 

а)	 вільна конкуренція;
б)	 регульована конкуренція.

6. Форма неконтрольованого змагання між суб’єктами 
ринку, що характеризується відсутністю чітких правил, 
стратегій і регулювання – це 

а)	 цілеспрямована конкуренція;
б)	 хаотична конкуренція.

7. Конкуренція, що передбачає конкурентну боротьбу 
між товарами-аналогами, що призначені для задоволення 



32

Руснак А.В. • Надточій�  І.І. 
Управління конкурентоспроможністю в бізнес-середовищі

однієї і тієї ж потреби, але різняться за ціною та рівнем яко-
сті – це 

а)	 предметна конкуренція;
б)	 функціональна конкуренція.

8. Тип конкуренції, що виникає за умов активної взаємодії 
ринкових суб’єктів, коли вони фактично змагаються за спо-
живачів, ресурси чи ринкову частку, використовуючи доступ-
ні їм переваги, такі як ціна, якість, інновації або сервіс, – це   

а)	 реальна конкуренція;
б)	 уявна конкуренція.

9. Змагання між суб’єктами, що спеціалізуються на ви-
робництві або наданні одного типу продукції чи послуг, за 
споживачів, ресурси або ринкову частку в межах однорідно-
го ринкового сегмента – це 

а)	 монопрофільна конкуренція;
б)	 поліпрофільна конкуренція.

10. До ключових аспектів сутності конкурентоспромож-
ності відносяться:

а)	 стратегічний�  підхід; 
б)	 унікальні переваги;
в)	 ефективність використання ресурсів;
г)	 гнучкість і адаптивність;
д)	 задоволення потреб споживачів;
е)	 все вищевказане.

Завдання для самоперевірки

Завдання 1. Визначити відповідність підходів до ви-
значення конкуренції як економічної категорії їх характе-
ристиці

№ 
з/п Підхід Характеристика

1___ Конкуренція – певна дія на 
ринку

А) Підхід характерний�  для 
класичної� економічної� теорії�
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2___ Конкуренція – елемент ринко-
вого механізму, що дозволяє 
забезпечити узгодження 
попиту та пропозиції�

Б) Підхід заснований�  на розу-
мінні конкуренції� як суперниц-
тва за досягнення най� кращих 
результатів в бізнесі

3___ Конкуренція – один з основних 
оціночних економічних 
критерії�в

В) Підхід базується на розумінні 
конкуренції� як невід’ємної� 
властивості ринку

Завдання 2. Визначити приналежність чинників конку-
рентоспроможності до певної групи

№ з/п Групи чинників Чинники

1____ Внутрішні (ендогенні) А) Глобальні тенденції� 

2____ Б) Конкурентне середовище 

3____ В) Рівень управління 

4____ Г) Культура та мотивація персоналу 

5____ Зовнішні (екзогенні) Д) Економічна ефективність 

6____ Е) Інновацій� ність 

7____ Є) Регулювання держави 

8____ Ж) Ринкові тенденції� 

Завдання 3. Визначити відповідність показників чинни-
кам конкурентоспроможності 

№ з/п Чинники Показники

1____ Економічна ефектив-
ність

А) Командна робота, лояльність, 
кваліфікація 

2____ Інновацій� ність Б) Продуктивність праці, собівартість 
продукції�, рівень витрат

3____ Рівень управління В) Якість стратегічного планування, 
адаптація до ринку, лідерство

4____ Культура та мотива-
ція персоналу 

Г) Впровадження нових технологій� , 
патентів, модернізація процесів



34

Руснак А.В. • Надточій�  І.І. 
Управління конкурентоспроможністю в бізнес-середовищі

5____ Конкурентне 
середовище 

Д) Рівень конкуренції�, присутність 
монополій�  чи олігополій�

6____ Ринкові тенденції� Е) Розвиток міжнародної� торгівлі, 
економічні блоки

7____ Регулювання 
держави Є) Зміни попиту, переваги споживачів

8____ Глобальні тенденції� Ж) Податки, закони, підтримка 
експорту

Практична робота

Завдання 1. Аналіз конкурентного середовища
1.	 Оберіть конкретний�  ринок або галузь (наприклад, ри-

нок смартфонів, ресторанний�  бізнес, логістика тощо).
2.	 Дослідіть:

–	 основних конкурентів на ринку;
–	 структуру ринку (монополія, олігополія, доскона-

ла конкуренція);
–	 основні тенденції� розвитку галузі.

3.	 Результат оформіть у вигляді таблиці або SWOT-
аналізу (сильні і слабкі сторони, можливості, загрози).

Завдання 2. Дослідження конкурентних переваг підпри-
ємства

1.	 Виберіть підприємство або бренд, який�  є успішним у 
конкурентному середовищі.

2.	 Проаналізуй� те:
–	 Чим зумовлена конкурентоспроможність цього 

підприємства?
–	 Які стратегії� (диференціація, цінове лідерство, 

фокусування) воно використовує?
–	 Які інновацій� ні підходи чи технології� впровадже-

ні для підвищення конкурентоспроможності?
3.	 Представте результати у формі короткої� презентації�.
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Питання для обговорення

1.	 У чому полягає сутність конкуренції�?
2.	 Які основні аспекти сутності конкуренції�?
3.	 У чому полягає економічна природа конкуренції�?
4.	 Назвіть підходи до визначення конкуренції� як еконо-

мічної� категорії�.
5.	 Перерахуй� те рушій� ні сили конкуренції�.
6.	 Наведіть класифікацію основних видів конкуренції�.
7.	 Охарактеризуй� те форми недосконалої� конкуренції�.
8.	 Охарактеризуй� те п’ять сил конкуренції� за М. Портером.
9.	 У чому полягає сутність конкурентоспроможності?
10.	Які ключові аспекти сутності конкурентоспромож-

ності?

Теми рефератів 

1. Ринок як спільнота конкуруючих компаній� . 
2. Цінова та нецінова конкуренція.
3. Конкурентоспроможність економіки краї�ни в системі 

сучасних світогосподарських зв’язків.  

Питання для самостійного вивчення

1. Основні знаки конкуренції�.
2. Концепція конкуренції� та ї�ї� роль в розвитку економіки. 
3. Конкуренція: економічна сутність та еволюція по-

глядів.
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ТЕМА 2. КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЬ 
ТА ЇЇ ОЦІНКА

2.1. Конкурентний потенціал підприємства:  
сутність та можливості реалізації. 

2.2. Оцінка конкурентоспроможності підприємства.
2.3. Оцінка конкурентоспроможності продукції. 
2.4. Оцінка конкурентоспроможності країни.

2.1. Конкурентний потенціал підприємства: 
сутність та можливості реалізації

Конкурентний�  потенціал підприємства є багатови-
мірною характеристикою, яка відображає спроможність під-
приємства ефективно використовувати наявні ресурси та 
можливості для досягнення й�  підтримання конкурентних пе-
реваг. Він включає внутрішні можливості підприємства, що 
дозволяють й� ому адаптуватися до змін ринкового середови-
ща, відповідати на виклики конкуренції� та створювати уні-
кальні цінності для споживачів.

Основні властивості конкурентного потенціалу та ї�х ха-
рактеристика наведені у табл. 2.1.

Таблиця 2.1. Основні властивості конкурентного потенціалу

Властивості 
конкурентного 

потенціалу
Характеристика властивостей�  

Інтегратив-
ність

Конкурентний�  потенціал охоплює всі ключові ресурси 
підприємства: матеріальні, фінансові, інтелектуальні, 
людські, організацій� ні та технологічні
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Динамічність

Потенціал змінюється залежно від внутрішніх змін 
(наприклад, модернізація обладнання) і зовнішніх 
факторів (технологічні інновації�, зміни споживчого 
попиту)

Унікальність

Конкурентний�  потенціал кожного підприємства є 
індивідуальним, оскільки залежить від особливостей�  
й� ого ресурсної� бази, стратегії� та управлінських 
компетенцій�

Орієнтованість 
на конкурентні 
переваги

Ефективний�  конкурентний�  потенціал спрямований�  
на створення та підтримання унікальної� пропозиції�, 
що відрізняється від конкурентів

Структура конкурентного потенціалу підприємства 
включає:

1.	 Ресурсний�  потенціал:
–	 матеріальні ресурси (обладнання, інфраструктура, 

технологічні лінії�, доступ до сировини);
–	 фінансові ресурси (обсяг інвестицій� , доступ до креди-

тів, структура витрат);
–	 людські ресурси (кваліфікація персоналу, мотивацій� -

ні системи, корпоративна культура);
–	 інформацій� ні ресурси (база даних, доступ до ринко-

вих досліджень, IT-інфраструктура).
2.	 Інновацій� ний�  потенціал:
–	 здатність розробляти нові продукти, послуги чи біз-

нес-моделі;
–	 впровадження нових технологій�  та процесів;
–	 наявність патентів, ноу-хау та результатів дослід-

ницьких робіт.
3.	 Маркетинговий�  потенціал:
–	 ефективність стратегій�  просування та збуту;
–	 досвід роботи з клієнтами та аналіз ї�хніх потреб;
–	 сила бренду та репутація на ринку.
4.	 Організацій� ний�  потенціал:
–	 гнучкість управлінської� структури;
–	 якість бізнес-процесів;
–	 система контролю, планування та ухвалення рішень.
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5.	 Технологічний�  потенціал:
–	 рівень автоматизації�;
–	 використання сучасних виробничих процесів;
–	 інтеграція інновацій� них технологій� .
6.	 Соціальний�  потенціал:
–	 відносини із зацікавленими сторонами (співробітни-

ки, постачальники, споживачі);
–	 корпоративна соціальна відповідальність;
–	 вплив на суспільство.

Конкурентний�  потенціал підприємства залежить від су-
купності чинників, які визначають й� ого здатність адаптувати-
ся до ринкових умов, ефективно використовувати ресурси та 
створювати конкурентні переваги. Ці чинники поділяються на 
внутрішні (внутрішньофірмові) та зовнішні, та ї�х вплив є вирі-
шальним для формування стратегії� розвитку підприємства.

Основні внутрішні чинники, що впливають на конкурент-
ний�  потенціал підприємства, наведені у табл. 2.2.

Таблиця 2.2. Внутрішні чинники, що впливають на конкурентний 
потенціал підприємства

Чинники Характеристика чинників

1 2
Ресурсні чинники

Матеріальні 
ресурси

–	наявність сучасного обладнання та технологій� ;
–	інфраструктура підприємства;
–	забезпечення необхідною сировиною  

та комплектуючими

Фінансові 
ресурси

–	стабільність фінансового стану;
–	доступ до кредитних ресурсів та інвестицій� ;
–	рівень ліквідності та рентабельності

Людські 
ресурси

–	кваліфікація, компетенції� та професій� ний�  досвід 
персоналу;

–	мотивація співробітників та рівень корпоративної� 
культури;

–	інновацій� ність і здатність до навчання
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Інформацій� ні 
ресурси

–	доступ до ринкової� інформації�, досліджень і аналі-
тичних даних;

–	використання інформацій� них технологій�  (CRM-систе-
ми, ERP тощо)

Організацій� ні чинники

Ефективність 
організацій� -
ної� структури

–	гнучкість у прий� нятті рішень;
–	оптимізація бізнес-процесів;
–	наявність ефективних систем управління

Менеджмент і 
лідерство

–	здатність керівництва до формування чіткої� страте-
гії�;

–	якість управлінських рішень;
–	створення сприятливого середовища для співробіт-

ників

Технологічні чинники

Рівень 
автоматизації�

–	впровадження інновацій� них технологій�  у виробничі 
процеси;

–	використання сучасного програмного забезпечення

Інновацій� ний�  
потенціал

–	інвестиції� в наукові дослідження та розробки (R&D);
–	розробка та впровадження нових продуктів, послуг 

чи процесів

Маркетингові чинники

Репутація 
бренду

–	впізнаваність і довіра до бренду;
–	позитивний�  імідж серед клієнтів та партнерів

Система збуту 
та логістики

–	розвинена дистриб’юторська мережа;
–	ефективність логістичних процесів

Стратегія 
просування

–	використання сучасних методів маркетингу (цифро-
вий�  маркетинг, соціальні мережі);

–	орієнтація на клієнта та персоналізація послуг

Соціальні та культурні чинники

Корпоративна 
культура

–	цінності та норми поведінки, які підтримують 
розвиток;

–	здатність до співпраці всередині команди

Відносини із 
зацікавлени-
ми сторонами

–	партнерські відносини з постачальниками, інвесто-
рами та клієнтами;

–	соціальна відповідальність підприємства
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Основні внутрішні чинники, що впливають на конкурент-
ний�  потенціал підприємства, наведені у табл. 2.3.

Таблиця 2.3. Зовнішні чинники, що впливають на конкурентний 
потенціал підприємства

Чинники Характеристика чинників

Економічні 

–	стан економіки на макро- та мікрорівні (зростання 
ВВП, інфляція, рівень безробіття);

–	купівельна спроможність споживачів;
–	кон’юнктура ринку (попит і пропозиція);
–	податкова та інвестицій� на політика держави

Політи-
ко-правові 
чинники

Регуляторне середовище:
–	податкове законодавство;
–	ліцензування та сертифікація;
Зовнішньоекономічна політика:
–	митні тарифи;
–	санкції� чи обмеження на зовнішню торгівлю

Технологічні
–	темпи розвитку технологій�  у галузі;
–	доступ до сучасних інновацій� них рішень;
–	рівень автоматизації� та цифровізації� на ринку

Соціокуль-
турні

–	зміни в поведінці споживачів та ї�хніх уподобаннях;
–	демографічні тенденції� (старіння населення, зростан-

ня урбанізації� тощо);
–	рівень освіченості та сприй� няття інновацій�  спожива-

чами

Конкурентне 
середовище

–	кількість і потужність конкурентів у галузі;
–	бар’єри для входу нових компаній�  на ринок;
–	рівень цінової� конкуренції�

Екологічні

–	екологічні стандарти та вимоги;
–	суспільний�  тиск на підприємства щодо сталого 

розвитку;
–	вартість і доступність екологічно чистих технологій�

Чинники, що визначають конкурентний�  потенціал під-
приємства, перебувають у тісній�  взаємодії�. Наприклад: висо-
ка кваліфікація персоналу (внутрішній�  чинник) може стати 
основою для успішного впровадження інновацій� них техно-
логій�  (внутрішній�  фактор), що, у свою чергу, дозволить 
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підприємству краще реагувати на зовнішні виклики (зов-
нішні чинники).

Для оцінки конкурентного потенціалу використовуються 
різноманітні методи, які дозволяють комплексно аналізувати 
й� ого складові:

–	 SWOT-аналіз – виявлення сильних і слабких сторін 
підприємства, а також зовнішніх можливостей�  і за-
гроз;

–	 PEST-аналіз – аналіз зовнішнього середовища за полі-
тичними, економічними, соціальними та технологіч-
ними чинниками;

–	 бенчмаркінг – порівняння показників підприємства з 
показниками лідерів галузі;

–	 метод фінансових коефіцієнтів – аналіз фінансової� 
стабільності, ліквідності, рентабельності;

–	 моделі конкурентоспроможності – наприклад, мо-
дель п’яти сил Портера або матриця BCG.

Роль конкурентного потенціалу для підприємства поля-
гає у наступному: 

1.	 Створення конкурентних переваг: ефективне викори-
стання потенціалу дозволяє виділятися серед конку-
рентів та пропонувати унікальні рішення.

2.	 Адаптація до змін: підприємство з високим конку-
рентним потенціалом краще реагує на ринкові викли-
ки та швидше пристосовується до нових умов.

3.	 Довгострокова стій� кість: конкурентний�  потенціал є 
основою для стратегічного розвитку та збереження 
позицій�  на ринку.

4.	 Збільшення вартості підприємства: розвиток потен-
ціалу сприяє зростанню прибутковості та інвестицій� -
ної� привабливості.

Реалізація конкурентного потенціалу підприємства пе-
редбачає використання й� ого ресурсів, компетенцій�  та можли-
востей�  для досягнення стратегічних цілей� , підвищення кон-
курентоспроможності та створення стій� ких конкурентних 
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переваг. Це процес, що включає різноманітні напрями діяль-
ності, які орієнтовані на максимальну ефективність функціо-
нування підприємства у ринковому середовищі.

Основні можливості реалізації� конкурентного потенціа-
лу:

1.	 Підвищення якості продукції� та послуг:
–	 забезпечення відповідності продуктів сучасним стан-

дартам якості;
–	 орієнтація на потреби клієнтів через персоналізацію 

пропозиції�;
–	 впровадження систем управління якістю (наприклад, 

ISO);
2.	 Інновації� та технологічний�  розвиток:
–	 інвестиції� у дослідження і розробки (R&D);
–	 впровадження сучасних технологій�  у виробництво та 

управління;
–	 розробка нових продуктів та послуг, що відповідають 

ринковим трендам;
3.	 Ефективне управління ресурсами:
–	 раціональне використання матеріальних і фінансових 

ресурсів;
–	 оптимізація виробничих процесів для зменшення ви-

трат;
–	 використання сучасних методів управління, таких як 

lean management;
4.	 Розвиток людського капіталу:
–	 підвищення кваліфікації� співробітників через нав-

чання та тренінги;
–	 формування корпоративної� культури, що стимулює 

інновації� та ініціативність;
–	 мотивація персоналу через гнучкі системи винагоро-

ди;
5.	 Зміцнення бренду та маркетингові стратегії�:
–	 формування сильної� ринкової� позиції� через розвиток 

бренду;
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–	 використання сучасних маркетингових інструментів 
(цифровий�  маркетинг, CRM-системи);

–	 побудова довгострокових відносин з клієнтами та 
партнерами;

6.	 Розширення ринкової� присутності:
–	 освоєння нових ринків, включаючи міжнародні;
–	 диверсифікація продуктового портфеля;
–	 створення мережі партнерств та стратегічних альян-

сів;
7.	 Автоматизація та цифровізація бізнес-процесів:
–	 використання сучасного програмного забезпечення 

для управління;
–	 впровадження систем бізнес-аналітики для прий� нят-

тя обґрунтованих рішень;
–	 розвиток електронної� комерції� та онлай� н-продажів;
8.	 Підвищення фінансової� стій� кості:
–	 залучення додаткових джерел фінансування (інвес-

тори, кредити, гранти);
–	 управління ризиками через диверсифікацію інвести-

цій�  і страхування;
–	 раціоналізація структури витрат і бюджетування;
9.	 Гнучкість та адаптивність до змін:
–	 здатність швидко реагувати на зміну ринкових умов;
–	 постій� ний�  аналіз конкурентного середовища і про-

гнозування трендів;
–	 оновлення стратегій�  управління відповідно до змін у 

галузі;
10.	 Соціальна відповідальність і сталий�  розвиток:
–	 реалізація екологічних ініціатив та використання 

енергоефективних технологій� ;
–	 участь у соціальних проєктах для підвищення репу-

тації� підприємства;
–	 впровадження принципів сталого розвитку в біз-

нес-процеси.
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Умовами ефективної� реалізації� конкурентного потенціа-
лу є: 

1.	 Чітко визначені стратегічні цілі: підприємство має ма-
ти зрозуміле бачення свого розвитку та чіткий�  план 
дій� .

2.	 Постій� ний�  моніторинг середовища: регулярний�  ана-
ліз ринкових умов, конкурентів, споживчих уподо-
бань та інших зовнішніх факторів.

3.	 Інтеграція бізнес-процесів: ефективна координація 
між підрозділами для уникнення дублювання функ-
цій�  і втрат ресурсів.

4.	 Інновацій� на культура: створення середовища, що сти-
мулює творчість, ініціативність та розвиток нових 
ідей� .

5.	 Гнучкість та здатність до змін: швидке реагування на 
виклики зовнішнього середовища через адаптацію 
бізнес-моделей�  і стратегій� .

6.	 Ефективне управління ризиками: виявлення потен-
цій� них загроз та розробка планів дій�  для ї�х ней� тралі-
зації�.

Очікуваними результатами реалізації� конкурентного по-
тенціалу є:

1.	 Зростання конкурентоспроможності: підприємство 
ефективніше конкурує на ринку, забезпечуючи пере-
ваги у вартості, якості, інновацій� ності чи сервісі.

2.	 Збільшення ринкової� частки: розширення присутно-
сті підприємства на існуючих та нових ринках.

3.	 Фінансова стабільність: підвищення прибутковості, 
оптимізація витрат і зростання вартості компанії�.

4.	 Створення стій� ких конкурентних переваг: формуван-
ня унікальних цінностей�  для споживачів, які важко 
копіювати конкурентам.

5.	 Стій� кість до зовнішніх викликів: підприємство стає 
більш адаптивним до змін у ринковому та економіч-
ному середовищі.
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Реалізація конкурентного потенціалу підприємства – це 
стратегічний�  процес, що охоплює всі аспекти діяльності. Для 
успішної� реалізації� підприємству необхідно ефективно вико-
ристовувати свої� ресурси, адаптуватися до зовнішніх умов та 
постій� но вдосконалюватися. Це забезпечує довгостроковий�  
розвиток, конкурентоспроможність і стабільність на ринку.

2.2. Оцінка конкурентоспроможності  
підприємства

Оцінка конкурентоспроможності підприємства – це про-
цес визначення здатності підприємства забезпечувати свої� 
переваги на ринку, залучати клієнтів і ефективно використо-
вувати ресурси в умовах конкуренції�. Цей�  процес охоплює 
аналіз внутрішніх і зовнішніх чинників, які впливають на 
здатність підприємства досягати стратегічних цілей� .

Основними цілями оцінки конкурентоспроможності є: 
1.	 Визначення сильних і слабких сторін підприємства.
2.	 Аналіз позиції� на ринку щодо конкурентів.
3.	 Визначення стратегій�  підвищення ефективності та 

рентабельності.
4.	 Прогнозування перспектив розвитку.
5.	 Виявлення ключових можливостей�  і загроз.
Основними методами оцінки конкурентоспроможності є: 

фінансовий�  аналіз, SWOT-аналіз, аналіз конкурентного сере-
довища (модель п’яти сил Портера), бенчмаркінг, матриці кон-
курентоспроможності, метод інтегральної� оцінки, експерт-
ний�  метод. 

Фінансовий�  аналіз дозволяє оцінити здатність підприєм-
ства ефективно управляти ресурсами та отримувати прибу-
ток. Основними показниками, які визначаються при фінансо-
вому аналізі: рентабельність (активів, продажів, капіталу), 
ліквідність (поточна, швидка, абсолютна). фінансова стій� кість 
(коефіцієнт автономії�, співвідношення власного і позикового 
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капіталу), обіговість активів та капіталу. Перевагами застосу-
вання фінансового аналізу є простота вимірювання та об’єк-
тивність показників, а недоліками – те, він не враховує якісні 
аспекти (бренд, репутація) та залежить від зовнішніх еконо-
мічних чинників.

SWOT-аналіз використовується для виявлення сильних і 
слабких сторін підприємства, а також можливостей�  і загроз із 
зовнішнього середовища. Компоненти SWOT-аналізу: 

–	 Strengths (сильні сторони) – конкурентні переваги, 
унікальні ресурси, висококваліфікований�  персонал.

–	 Weaknesses (слабкі сторони) – нестача фінансування, 
застаріле обладнання, низька впізнаваність бренду.

–	 Opportunities (можливості) – розширення ринку, нові 
технології�, зростання попиту.

–	 Threats (загрози) – висока конкуренція, регуляторні 
обмеження, зміни в споживчих уподобаннях.

Аналіз конкурентного середовища (модель п’яти сил 
Портера) дозволяє оцінити силу впливу конкурентного сере-
довища на підприємство. Основні чинниками впливу є: конку-
ренція між існуючими гравцями, загроза появи нових конку-
рентів, здатність покупців впливати на ціни, здатність 
постачальників впливати на вартість ресурсів, загроза появи 
замінників (субститутів).

Бенчмаркінг – це процес порівняння показників підпри-
ємства із най� кращими практиками галузі або конкурентами. 
Етапи бенчмаркінгу:

1.	 Вибір ключових показників для порівняння (продук-
тивність, вартість, якість).

2.	 Аналіз результатів лідерів ринку.
3.	 Визначення розривів та шляхів ї�х подолання.
Матриці конкурентоспроможності дозволяють оцінити 

позицію підприємства на ринку порівняно з конкурентами. 
Популярні методи:

–	 матриця BCG (Бостонської� консалтингової� групи): 
класифікує продукти за рівнем ринкової� частки та 
темпів зростання ринку;
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–	 матриця McKinsey: аналізує привабливість ринку та 
конкурентні переваги підприємства.

Інтегральна оцінка передбачає розрахунок узагальнено-
го показника конкурентоспроможності, який�  враховує різні 
аспекти діяльності підприємства та розраховується за фор-
мулою: 

Кінт=∑(Wi×Pi),

де Wi – ваговий�  коефіцієнт, Pi – оцінка за окремим критерієм.
Експертний�  метод передбачає залучення галузевих екс-

пертів для оцінки конкурентоспроможності на основі якісних 
параметрів (репутація, інновацій� ність, якість продукції�). 
Перевагами застосування цього методу є оцінка суб’єктивних 
чинників, аналіз галузевих трендів, а недоліком – залежність 
від компетенції� експертів та високий�  ризик суб’єктивізму.

До ключових показників конкурентоспроможності відно-
сяться: 

1)	 Ринкові показники:
–	 ринкова частка;
–	 динаміка обсягів продажу;
–	 рівень лояльності клієнтів;
2)	 якісні показники:
–	 рівень інновацій� ності продуктів і процесів;
–	 репутація бренду;
–	 задоволеність клієнтів;
3)	 виробничі показники:
–	 продуктивність праці;
–	 собівартість продукції�;
–	 рівень дефектності;
4)	 фінансові показники:
–	 доходність підприємства;
–	 вартість активів;
–	 рівень інвестицій� ної� привабливості.
Етапи оцінки конкурентоспроможності наведені у табл. 2.4.
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Таблиця 2.4. Етапи оцінки конкурентоспроможності

Етапи Характеристика етапів

1. Визначен-
ня цілей�  
оцінки

–	визначення необхідності покращення конкурентної� 
позиції�;

–	виявлення слабких місць

2. Збір даних
–	аналіз внутрішніх показників (фінанси, виробництво, 

персонал);
–	аналіз зовнішнього середовища (ринок, конкуренти)

3. Аналіз 
даних

–	використання обраних методик (SWOT, фінансовий�  
аналіз, бенчмаркінг тощо);

–	формування висновків і рекомендацій�

4. Розробка 
стратегії� 
покращення

–	визначення напрямків розвитку;
–	планування заходів для підвищення конкурентоспро-

можності

5. Контроль і 
коригування

–	моніторинг результатів впроваджених заходів;
–	коригування планів у разі потреби

Оцінка конкурентоспроможності підприємства є ключо-
вим етапом у стратегічному управлінні. Вона дозволяє визна-
чити позицію підприємства на ринку, сильні та слабкі сторо-
ни, а також можливості для розвитку. Використання 
різноманітних методик (фінансовий�  аналіз, SWOT, бенчмар-
кінг, матриці) забезпечує комплексний�  підхід до аналізу і фор-
мування стратегії�, яка сприятиме підвищенню ефективності 
підприємства та й� ого стій� кості в умовах конкуренції�.

2.3. Оцінка конкурентоспроможності  
продукції

Оцінка конкурентоспроможності продукції� – це процес 
аналізу здатності товару або послуги відповідати вимогам 
споживачів, випереджати аналоги конкурентів і зай� мати 
стій� ку позицію на ринку. Вона включає порівняння характе-
ристик продукту з конкурентними аналогами, аналіз й� ого 
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відповідності потребам ринку та визначення можливостей�  
для підвищення конкурентних переваг.

Конкурентоспроможність продукції� – це здатність товару:
–	 задовольняти потреби споживачів на рівні, що пере-

вищує аналогічні товари конкурентів;
–	 випереджати конкурентів за якістю, ціною, іннова-

цій� ністю або іншими ключовими параметрами;
–	 забезпечувати стабільний�  попит і приносити прибу-

ток підприємству.
Основними чинниками, що визначають конкурентоспро-

можність продукції� є:
1)	 якість продукції�:
–	 технічні характеристики;
–	 надій� ність і довговічність;
–	 відповідність стандартам та сертифікація;
2)	 ціна продукції�:
–	 рівень цін у порівнянні з конкурентами;
–	 співвідношення ціни та якості;
–	 гнучкість у формуванні цін (знижки, акції� тощо);
3)	 інновацій� ність:
–	 використання сучасних технологій�  у виробництві;
–	 унікальність і новизна продукту;
–	 впровадження додаткових функцій� ;
4)	 позиціонування та брендинг:
–	 репутація бренду;
–	 упізнаваність продукції�;
–	 довіра споживачів;
5)	 ринкова адаптація:
–	 відповідність вимогам ринку;
–	 швидкість реакції� на зміну потреб споживачів;
–	 асортиментна політика;
6)	 додаткові характеристики:
–	 зручність використання;
–	 післяпродажне обслуговування (гарантія, технічна 

підтримка);
–	 екологічність та енергозбереження. 
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При оцінці конкурентоспроможності продукції� вико-
ристовують такі методи як метод порівняльного аналізу, баль-
на оцінка, метод інтегрального показника, експертний�  метод, 
аналіз життєвого циклу продукції�, бенчмаркінг продукції�. 

Суть методу порівняльного аналізу полягає в тому, що по-
рівняння характеристик продукції� з аналогічними товарами 
конкурентів. Параметрами для порівняння є: технічні та якіс-
ні показники, вартісні характеристики (ціна, собівартість), 
додаткові послуги (доставка, гарантія). Перевагами методу 
порівняльного аналізу є простота аналізу та відносно низькі 
витрати часу, а недоліками – можливість суб’єктивності в 
оцінці та те, що не враховуються ринкові зміни.

Суть методу бальної� оцінки полягає у визначенні вагомо-
сті окремих характеристик продукції� та присвоєння ї�м балів 
за шкалою (наприклад, від 1 до 10). Формула розрахунку:  

 

де K – загальна оцінка конкурентоспроможності,  
Wi – вага показника, Pi – оцінка показника.

Перевага методу бальної� оцінки є гнучкість у використан-
ні, врахування вагомості різних характеристик, а недоліками 
– суб’єктивність визначення ваг і балів та те, що не завжди 
враховує ринкові тренди.

Суть методу інтегрального показника полягає в тому, що 
розрахунок інтегрального показника враховує всі ключові ха-
рактеристики продукції�.

Формула розрахунку інтегрального показника: 
∑
∑

де Wi – вага показника,
Pi – оцінка за кожним показником.
Перевагами цього методу є комплексний�  підхід до оцінки 

та врахування вагових коефіцієнтів, а недоліком – складність 
у зборі вихідних даних.
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Сутність експертного методу полягає у залученні експер-
тів для оцінки конкурентоспроможності продукції�. Перева
гами цього методу є можливість врахування якісних характе-
ристик та актуальність оцінки, а недоліками – висока 
суб’єктивність та залежність від компетентності експертів.

Суть методу аналізу життєвого циклу продукції� полягає в 
тому, що оцінка конкурентоспроможності продукції� на різних 
етапах ї�ї� життєвого циклу (виведення на ринок, зростання, 
зрілість, спад).

Використовують метод аналізу життєвого циклу продук-
ції� при прогнозуванні попиту та визначенні моменту модерні-
зації� або заміни продукту.

Суть методу бенчмаркінг продукції� полягає в порівнянні 
продукції� з товарами лідерів ринку.

Етапи бенчмаркінг продукції�: 
1.	 Визначення ключових параметрів для порівняння. 
2.	 Аналіз конкурентних продуктів. 
3.	 Виявлення розривів і шляхів покращення.
Етапи оцінки конкурентоспроможності наведені у табл. 2.5.

Таблиця 2.5. Етапи оцінки конкурентоспроможності продукції 

Етапи Характеристика етапів

1. Визначення цілей�  
оцінки

пошук шляхів підвищення якості продукції�; 
аналіз ринкових позицій�

2. Збір даних інформація про конкурентів;
вивчення вимог споживачів

3. Аналіз даних порівняння характеристик продукту;
виявлення сильних і слабких сторін

4. Розрахунок 
конкурентоспро-
можності

використання обраної� методики (бальна оцінка, 
інтегральний�  показник тощо)

5. Формування 
висновків і рекомен-
дацій�

визначення напрямів модернізації� продукції�;
створення плану покращення конкурентних 
переваг
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Показники оцінки конкурентоспроможності продукції�:
1)	 технічні показники:
–	 продуктивність, потужність, функціональність;
–	 відповідність стандартам;
2)	 економічні показники:
–	 ціна реалізації�;
–	 собівартість виробництва;
–	 рівень прибутковості;
3)	 соціальні показники:
–	 екологічність;
–	 безпечність використання, вплив на здоров’я;
4)	 маркетингові показники:
–	 репутація бренду;
–	 післяпродажне обслуговування, доступність для спо-

живачів.

Значення оцінки конкурентоспроможності продукції�:
1)	 визначення стратегій�  розвитку:
–	 формування шляхів покращення продукту;
–	 підвищення конкурентних переваг;
2)	 розуміння ринкових позицій� :
–	 порівняння з конкурентами;
–	 визначення ніші для зростання;
3)	 підвищення лояльності споживачів:
–	 адаптація продукції� до вимог ринку;
–	 покращення споживчого досвіду.

Оцінка конкурентоспроможності продукції� є важливим 
інструментом для визначення ї�ї� позиції� на ринку, аналізу 
сильних і слабких сторін та формування стратегії� розвитку. 
Використання комплексного підходу до оцінки дозволяє під-
приємству покращувати якість свої�х товарів, відповідати очі-
куванням споживачів і забезпечувати стій� кі конкурентні пе-
реваги.
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2.4. Оцінка конкурентоспроможності 
країни

Оцінка конкурентоспроможності краї�ни є процесом 
аналізу здатності держави створювати умови, які забезпечу-
ють стій� кий�  економічний�  розвиток, сприяють залученню ін-
вестицій� , підвищують продуктивність і добробут населення, 
а також дозволяють ї�й�  успішно конкурувати у глобальному 
середовищі.

Конкурентоспроможність краї�ни відображає ї�ї� спромож-
ність:

–	 створювати ефективну економічну систему;
–	 забезпечувати високий�  рівень продуктивності;
–	 забезпечувати привабливі умови для інвесторів та 

бізнесу;
–	 підвищувати рівень життя населення.

Ключовими аспектами конкурентоспроможності краї�ни є:
–	 економічна продуктивність – рівень ВВП на душу на-

селення та темпи й� ого зростання;
–	 інституцій� на ефективність – якість законодавчої�, ре-

гуляторної� та правової� системи;
–	 інновацій� ність – здатність до розробки та впрова-

дження нових технологій� ;
–	 сталий�  розвиток – забезпечення екологічної� стабіль-

ності та соціального благополуччя.

Наведено чинники, що визначають конкурентоспромож-
ність краї�ни (табл. 2.6).
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Таблиця 2.6. Чинники, що визначають  
конкурентоспроможність країни

Чинники Характеристика чинників

1 2
Економічні чинники

Макроекономічна 
стабільність

–	рівень інфляції�, дефіциту бюджету,  
державного боргу; 
сталість валютного курсу

Економічна 
продуктивність

–	обсяги ВВП і ВВП на душу населення;
–	рівень обіговості капіталу та ресурсів

Рівень розвитку 
інфраструктури

–	транспортна, енергетична  
та цифрова інфраструктура

Інституцій� ні чинники

Якість державного 
управління

–	ефективність бюрократії�;
–	прозорість і підзвітність державних органів

Правова система
–	дотримання верховенства права;
–	захист прав власності  

та інтелектуальної� власності

Технологічні та інновацій� ні чинники

Науково- 
дослідницький�  
потенціал

–	інвестиції� в дослідження та розробки (R&D); 
–	наявність інновацій� них підприємств

Доступ до сучас-
них технологій�

–	поширеність цифрових технологій� ;
–	рівень автоматизації� у виробництві

Освітні та кадрові чинники

Рівень освіти –	якість початкової�, середньої� та вищої� освіти;
–	наявність програм підвищення кваліфікації�

Професій� ні 
навички

–	здатність населення адаптуватися  
до змін ринку праці;

–	рівень технічної� та інженерної� підготовки

Соціальні чинники

Рівень життя 
населення

–	доходи домогосподарств;
–	доступ до медичних послуг

Соціальна стабіль-
ність

–	рівень зай� нятості;
–	наявність програм соціального захисту
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1 2
Екологічні чинники

Сталий�  розвиток –	екологічні ініціативи;
–	збереження природних ресурсів

Енергетична 
ефективність –	перехід до відновлюваних джерел енергії�

До основних методик оцінки конкурентоспроможності 
краї�ни відносяться: Глобальний�  індекс конкурентоспромож-
ності (GCI), Індекс легкості ведення бізнесу (Doing Business), 
Індекс економічної� свободи, Індекс людського розвитку (HDI), 
Індекс глобальної� інновацій� ності (GII). 

Глобальний�  індекс конкурентоспроможності (GCI) розро-
блений�  Всесвітнім економічним форумом (ВЕФ), цей�  індекс 
вимірює конкурентоспроможність на основі 12 компонентів 
(так званих «стовпів»), серед яких:

1)	 інститути;
2)	 інфраструктура;
3)	 макроекономічна стабільність;
4)	 здоров’я та освіта;
5)	 ринок товарів і праці;
6)	 розвиток фінансового ринку;
7)	 розмір ринку;
8)	 інновацій� ний�  потенціал.

Індекс легкості ведення бізнесу (Doing Business) розробле-
ний�  Світовим банком, цей�  індекс оцінює зручність відкриття і 
ведення бізнесу у краї�ні. Основні показники:

–	 реєстрація бізнесу;
–	 отримання дозволів;
–	 податкове регулювання;
–	 зовнішньоекономічна торгівля.

Індекс економічної� свободи оцінюється за 12 параметра-
ми, що включають:

–	 права власності;
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–	 податкове навантаження;
–	 рівень державного регулювання.

Індекс людського розвитку (HDI) розроблений�  ООН, ін-
декс вимірює рівень добробуту населення за трьома компо-
нентами:

1)	 рівень доходів;
2)	 освіта;
3)	 очікувана тривалість життя.

Індекс глобальної� інновацій� ності (GII) аналізує здатність 
краї�ни створювати, впроваджувати та використовувати інно-
вації�. Ключові аспекти:

–	 інвестиції� в науку;
–	 кількість патентів;
–	 рівень технологічного розвитку.

До показників конкурентоспроможності краї�ни відно-
сяться: 

1) економічні показники:
–	 темпи зростання ВВП;
–	 рівень зовнішньоторговельного балансу;
–	 продуктивність праці;

2) соціальні показники:
–	 рівень зай� нятості;
–	 рівень бідності;
–	 індекс щастя населення;

3) інновацій� ні показники:
–	 частка витрат на R&D у ВВП;
–	 кількість інновацій� них стартапів;
–	 рівень технологічного експорту;

4) екологічні показники:
–	 викиди парникових газів;
–	 використання відновлюваних джерел енергії�;
–	 рівень екологічної� культури.
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Етапи оцінки конкурентоспроможності краї�ни наведені у 
табл. 2.7.

Таблиця 2.7. Етапи оцінки конкурентоспроможності країни 

Етапи Характеристика етапів

1. Визначення 
цілей�  оцінки

–	аналіз позиції� краї�ни у глобальному контексті; 
пошук напрямів для розвитку

2. Збір даних –	інформація з міжнародних рей� тингів та статистики; 
аналіз національних показників

3. Аналіз 
результатів

–	визначення сильних і слабких сторін; 
порівняння з іншими краї�нами

4. Розробка 
рекомендацій�

–	стратегічні напрями розвитку; 
план підвищення конкурентоспроможності

Важливість оцінки конкурентоспроможності краї�ни по-
лягає в наступному:

–	 залучення інвестицій�  – привабливі умови для інозем-
ного капіталу;

–	 підвищення рівня життя населення – зростання дохо-
дів та зай� нятості;

–	 розвиток інновацій�  – підтримка наукових досліджень 
та технологій� ;

–	 зміцнення позицій�  у міжнародному середовищі – під-
вищення геополітичної� ваги.

Оцінка конкурентоспроможності краї�ни є стратегічним 
інструментом для визначення ї�ї� сильних і слабких сторін, 
формування ефективної� державної� політики та забезпечення 
стій� кого економічного зростання. Використання сучасних 
методик і міжнародних індексів дозволяє краї�ні адаптувати-
ся до глобальних викликів та забезпечувати високий�  рівень 
добробуту свої�х громадян.
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Тести

1. Властивість конкурентного потенціалу «Інтегратив
ність» означає, що

а) потенціал змінюється залежно від внутрішніх змін (на-
приклад, модернізація обладнання) і зовнішніх фак-
торів (технологічні інновації�, зміни споживчого попи-
ту);

б) конкурентний�  потенціал кожного підприємства є інди-
відуальним, оскільки залежить від особливостей�  й� о-
го ресурсної� бази, стратегії� та управлінських компе-
тенцій� ;

в) ефективний�  конкурентний�  потенціал спрямований�  на 
створення та підтримання унікальної� пропозиції�, що 
відрізняється від конкурентів;

г) конкурентний�  потенціал охоплює всі ключові ресурси 
підприємства: матеріальні, фінансові, інтелектуальні, 
людські, організацій� ні та технологічні.

2. Властивість конкурентного потенціалу «Динамічні
сть» означає, що

а) конкурентний�  потенціал охоплює всі ключові ресурси 
підприємства: матеріальні, фінансові, інтелектуальні, 
людські, організацій� ні та технологічні;

б) конкурентний�  потенціал кожного підприємства є інди-
відуальним, оскільки залежить від особливостей�  й� о-
го ресурсної� бази, стратегії� та управлінських компе-
тенцій� ;

в) ефективний�  конкурентний�  потенціал спрямований�  на 
створення та підтримання унікальної� пропозиції�, що 
відрізняється від конкурентів;

г) потенціал змінюється залежно від внутрішніх змін (на-
приклад, модернізація обладнання) і зовнішніх фак-
торів (технологічні інновації�, зміни споживчого попи-
ту).
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3. Властивість конкурентного потенціалу «Унікальні
сть» означає, що

а) потенціал змінюється залежно від внутрішніх змін (на-
приклад, модернізація обладнання) і зовнішніх фак-
торів (технологічні інновації�, зміни споживчого попи-
ту);

б) конкурентний�  потенціал охоплює всі ключові ресурси 
підприємства: матеріальні, фінансові, інтелектуальні, 
людські, організацій� ні та технологічні;

в) ефективний�  конкурентний�  потенціал спрямований�  на 
створення та підтримання унікальної� пропозиції�, що 
відрізняється від конкурентів;

г) конкурентний�  потенціал кожного підприємства є інди-
відуальним, оскільки залежить від особливостей�  й� о-
го ресурсної� бази, стратегії� та управлінських компе-
тенцій� .

4. Властивість конкурентного потенціалу «Орієнтова
ність на конкурентні переваги» означає, що

а) конкурентний�  потенціал охоплює всі ключові ресурси 
підприємства: матеріальні, фінансові, інтелектуальні, 
людські, організацій� ні та технологічні; 

б) конкурентний�  потенціал кожного підприємства є інди-
відуальним, оскільки залежить від особливостей�  й� о-
го ресурсної� бази, стратегії� та управлінських компе-
тенцій� ;

в) ефективний�  конкурентний�  потенціал спрямований�  на 
створення та підтримання унікальної� пропозиції�, що 
відрізняється від конкурентів;

г) потенціал змінюється залежно від внутрішніх змін (на-
приклад, модернізація обладнання) і зовнішніх факто-
рів (технологічні інновації�, зміни споживчого попиту).

5. Конкурентний потенціал підприємства включає:
а) ресурсний�  потенціал;
б) інновацій� ний�  потенціал;
в) маркетинговий�  потенціал;
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г) організацій� ний� ;
д) технологічний� ;
е) соціальний� ;
є) все вищевказане.

6. Які чинники відносяться до внутрішніх чинників, що 
впливають на конкурентний потенціал підприємства? 

а) матеріальні ресурси;
б) фінансові ресурси;
в) людські ресурси;
г) інформацій� ні ресурси;
д) все вищевказане.

7. Які чинники відносяться до зовнішніх чинників, що 
впливають на конкурентний потенціал підприємства? 

а) економічні чинники;
б) політико-правові чинники;
в) технологічні чинники;
г) соціокультурні чинники;
д) конкурентне середовище;
е) все вищевказане.

8. Які методи використовують для оцінки конкурентно-
го потенціалу підприємства? 

а) SWOT-аналіз; 
б) PEST-аналіз; 
в) бенчмаркінг; 
г) метод фінансових коефіцієнтів; 
д) моделі конкурентоспроможності; 
е) все вищевказане. 

9. До ключових показників конкурентоспроможності 
відносяться: 

а) ринкові показники;
б) якісні показники;
в) виробничі показники;
г) фінансові показники;
д) все вищевказане.



Т Е М А  2 
Конкурентоспроможність та ї�ї� оцінка 

61

10. Конкурентоспроможність продукції – це здатність 
товару:

а) задовольняти потреби споживачів на рівні, що пе-
ревищує аналогічні товари конкурентів;

б) випереджати конкурентів за якістю, ціною, іннова-
цій� ністю або іншими ключовими параметрами;

в) забезпечувати стабільний�  попит і приносити при-
буток підприємству;

г) все вищевказане.

 
Завдання для самоперевірки

Завдання 1. Визначити відповідність властивостей кон-
курентного потенціалу їх характеристиці

№ 
з/п

Властивості 
конкурентного 

потенціалу

Характеристика властивостей�  

1___ Інтегративність Ефективний�  конкурентний�  потенціал 
спрямований�  на створення та підтримання 
унікальної� пропозиції�, що відрізняється від 
конкурентів

2___ Динамічність Конкурентний�  потенціал кожного підпри-
ємства є індивідуальним, оскільки зале-
жить від особливостей�  й� ого ресурсної� бази, 
стратегії� та управлінських компетенцій�

3___ Унікальність Конкурентний�  потенціал охоплює всі 
ключові ресурси підприємства: матеріальні, 
фінансові, інтелектуальні, людські, органі-
зацій� ні та технологічні

4___ Орієнтованість на 
конкурентні 
переваги

Потенціал змінюється залежно від внутріш-
ніх змін (наприклад, модернізація облад-
нання) і зовнішніх факторів (технологічні 
інновації�, зміни споживчого попиту)
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Завдання 2. Визначити відповідність етапів оцінки кон-
курентоспроможності підприємства їх характеристиці

№ з/п Етапи Характеристика етапів

1___ 1. Визначення 
цілей�  оцінки

А) моніторинг результатів впроваджених 
заходів; коригування планів у разі потреби

2___ 2. Збір даних Б) визначення необхідності покращення 
конкурентної� позиції�; виявлення слабких місць

3___ 3. Аналіз 
даних

В) використання обраних методик (SWOT, 
фінансовий�  аналіз, бенчмаркінг тощо); форму-
вання висновків і рекомендацій�

4___ 4. Розробка 
стратегії� 
покращення

Г) аналіз внутрішніх показників (фінанси, 
виробництво, персонал); аналіз зовнішнього 
середовища (ринок, конкуренти)

5___ 5. Контроль і 
коригування

Д) визначення напрямків розвитку; плануван-
ня заходів для підвищення конкурентоспро-
можності

Завдання 3. Визначити відповідність етапів оцінки кон-
курентоспроможності продукції їх характеристиці

№ з/п Етапи Характеристика етапів

1___ 1. Визначення 
цілей�  оцінки

А) інформація про конкурентів; вивчення 
вимог споживачів

2___ 2. Збір даних
Б) визначення напрямів модернізації� продук-
ції�; створення плану покращення конкурент-
них переваг

3___ 3. Аналіз даних В) пошук шляхів підвищення якості продук-
ції�; аналіз ринкових позицій�

4___
4. Розрахунок 
конкуренто-
спроможності

Г) використання обраної� методики (бальна 
оцінка, інтегральний�  показник тощо)

5___
5. Формування 
висновків і 
рекомендацій�

Д) порівняння характеристик продукту; 
виявлення сильних і слабких сторін
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Завдання 4. Визначити відповідність етапів оцінки кон-
курентоспроможності країни їх характеристиці

№ з/п Етапи Характеристика етапів

1___ 1. Визначення 
цілей�  оцінки

А) інформація з міжнародних рей� тингів та 
статистики; аналіз національних показників

2___ 2. Збір даних Б) визначення сильних і слабких сторін; 
порівняння з іншими краї�нами

3___ 3. Аналіз 
результатів

В) аналіз позиції� краї�ни у глобальному контек-
сті; пошук напрямів для розвитку

4___ 4. Розробка 
рекомендацій�

Г) стратегічні напрями розвитку; план підви-
щення конкурентоспроможності

Практична робота

Завдання 1. Вибір об’єкта для оцінки
1.	 Оберіть конкретне підприємство або продукт (національ-

не або міжнародне), що функціонує на конкурентному ринку.
2.	 Коротко опишіть й� ого:

–	 галузь діяльності;
–	 основних конкурентів;
–	 ринкову частку.

Завдання 2. Аналіз чинників конкурентоспроможності
1.	 Визначте ключові чинники, що впливають на конку-

рентоспроможність обраного підприємства або продукту. 
Розподіліть ї�х за категоріями:

–	 якість продукції�;
–	 ціна;
–	 маркетингова підтримка;
–	 інновації�;
–	 репутація бренду.

2.	 Проведіть аналіз сильних та слабких сторін підприєм-
ства за цими чинниками (SWOT-аналіз).
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Завдання 3. Кількісна оцінка конкурентоспроможності
1.	 Виберіть два-три підприємства або продукти-конку-

ренти обраного об’єкта.
2.	 Використай� те методику бальної� оцінки:

–	 визначте критерії� оцінки (наприклад, якість, ціна, 
інновацій� ність, доступність);

–	 присвой� те кожному критерію вагові коефіцієнти;
–	 проведіть порівняльний�  аналіз, оцінюючи за шка-

лою від 1 до 10;
–	 підрахуй� те загальну оцінку конкурентоспромож-

ності для кожного об’єкта.

Завдання 4. Розробка рекомендацій
1.	 На основі проведеного аналізу та оцінки сформулюй� те 

рекомендації� для підвищення конкурентоспроможності об-
раного підприємства або продукту.

2.	 Розробіть:
–	 стратегії� покращення слабких сторін;
–	 можливості для використання сильних сторін;
–	 конкретні заходи щодо зниження ризиків.

Завдання 5. Презентація результатів
1.	 Оформіть результати роботи у вигляді короткого звіту 

(2–3 сторінки) або презентації� (5–7 слай� дів).
2.	 Включіть до звіту:

–	 короткий�  опис об’єкта оцінки;
–	 результати аналізу конкурентоспроможності;
–	 таблицю порівняльної� оцінки;
–	 рекомендації� щодо підвищення конкурентоспро-

можності.

Питання для обговорення

1.	 У чому полягає сутність конкурентного потенціалу 
підприємства?
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2.	  Які можливості реалізації� конкурентного потенціалу 
підприємства?

3.	 Назвіть та охарактеризуй� те основні властивості кон-
курентного потенціалу.

4.	 Яка структура конкурентного потенціалу підприєм-
ства підприємства?

5.	 Назвіть та охарактеризуй� те внутрішні чинники, що 
впливають на конкурентний�  потенціал підприємства.

6.	 Назвіть та охарактеризуй� те зовнішні чинники, що 
впливають на конкурентний�  потенціал підприємства.

7.	 Які показники використовують для оцінка конкурен-
тоспроможності підприємства?

8.	 Які показники використовують для оцінка конкурен-
тоспроможності продукції�?

9.	 Які показники використовують для оцінка конкурен-
тоспроможності краї�ни?

Теми рефератів

1. Роль конкурентоспроможності у стратегічному розвит-
ку підприємства.

2. Взаємозв’язок конкурентоспроможності продукції� та 
підприємства.

3. Чинники, що впливають на конкурентоспроможність у 
глобальному середовищі.

Питання для самостійного вивчення

1. Ринковий�  аналіз конкурентоспроможності товарів і по-
слуг.

2. Роль якості продукції� у забезпеченні ї�ї� конкурентоспро-
можності.

3. Роль управлінських рішень у забезпеченні конкуренто-
спроможності бізнесу.
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ТЕМА 3. СИСТЕМА УПРАВЛІННЯ 
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ 
ПІДПРИЄМСТВА

3.1. Система управління конкурентоспроможністю: 
поняття та особливості.

3.2. Структура та зміст системи управління конку-
рентоспроможністю підприємства.

3.3. Принципи та підходи до управління конкуренто-
спроможністю.

3.4. Прийняття рішень у системі управління конку-
рентоспроможністю підприємства.

3.1. Система управління конкурентоспро-
можністю: поняття та особливості

Система управління конкурентоспроможністю під-
приємства – це організована сукупність принципів, методів, 
інструментів та процесів, спрямованих на забезпечення здат-
ності підприємства зберігати і розвивати свої� конкурентні 
переваги в умовах ринкової� економіки. Ця система охоплює 
всі аспекти діяльності підприємства, включаючи стратегічне 
планування, операцій� ну діяльність, фінансове управління, ін-
новації�, маркетинг і людські ресурси.

Конкурентоспроможність підприємства – це й� ого здат-
ність ефективно функціонувати і розвиватися в умовах кон-
куренції�, досягаючи максимального задоволення потреб спо-
живачів і отримуючи стабільний�  прибуток. Управління 
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конкурентоспроможністю – це процес впливу на всі компо-
ненти діяльності підприємства з метою забезпечення довго-
строкової� конкурентної� переваги.

Мета системи управління конкурентоспроможністю – забез-
печити стабільне положення підприємства на ринку, збільшення 
частки ринку, прибутковості та довгострокового розвитку.

Основні завдання системи управління конкурентоспро-
можністю:

1.	 Розробка і впровадження конкурентних стратегій� .
2.	 Підвищення якості продукції� та послуг.
3.	 Оптимізація витрат і підвищення ефективності про-

цесів.
4.	 Формування позитивного іміджу підприємства.
5.	 Створення стій� ких конкурентних переваг.

Основні складові системи управління конкурентоспро-
можністю наведені у табл. 3.1. 

Таблиця 3.1. Складові системи управління конкурентоспроможністю

Складові Характеристика складових 

Стратегіч-
не управ-
ління

–	визначення місії�, бачення і стратегічних цілей�  підпри-
ємства;

–	розробка конкурентних стратегій�  (лідерство за витра-
тами, диференціація, фокусування на ніші);

–	аналіз зовнішнього середовища (ринкові тенденції�, 
конкуренти, макроекономічні чинники);

–	SWOT-аналіз для виявлення сильних і слабких сторін 
підприємства, а також можливостей�  і загроз

Операцій� не 
управління

–	забезпечення ефективного функціонування бізнес-про-
цесів;

–	оптимізація виробництва, зменшення витрат, підвищен-
ня продуктивності;

–	забезпечення якості продукції� відповідно до очікувань 
споживачів

Маркетинг 
і управлін-
ня ринком

–	аналіз потреб і очікувань споживачів;
–	розробка маркетингових стратегій�  для формування 

попиту та підтримки лояльності клієнтів; 
формування унікальної� торгової� пропозиції� (USP)
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Інновацій� -
ний�  
розвиток

–	впровадження нових технологій� , продуктів і послуг; 
розвиток цифрових технологій�  і автоматизація проце-
сів;

–	розробка інновацій� них бізнес-моделей�

Управління 
персоналом

–	підвищення кваліфікації� працівників;
–	формування корпоративної� культури, орієнтованої� на 

інновації� та ефективність;
–	мотивація персоналу для досягнення стратегічних 

цілей�

Фінансовий�  
менедж-
мент

–	управління витратами та інвестиціями в конкуренто-
спроможність;

–	оцінка фінансових ризиків і ї�х мінімізація;
–	розробка моделей�  оптимізації� фінансових ресурсів

Моніторинг 
і контроль

–	постій� не оцінювання досягнення поставлених цілей� ;
–	використання KPI (ключових показників ефективності) 

для вимірювання успіху стратегій� ;
–	гнучке коригування планів залежно від змін ринкової� 

ситуації�

Принципами функціонування системи є:
–	 гнучкість і адаптивність: система повинна швидко 

адаптуватися до змін у зовнішньому середовищі;
–	 комплексність: інтеграція всіх сфер діяльності під-

приємства для досягнення синергії�;
–	 орієнтація на споживача: максимальне врахування 

потреб і переваг клієнтів;
–	 інновацій� ність: постій� не вдосконалення продуктів, 

процесів і стратегій� ;
–	 конкурентна орієнтація: постій� ний�  аналіз і моніто-

ринг конкурентів, ї�хніх стратегій�  і дій� ;
–	 сталий�  розвиток: забезпечення довгострокової� ста-

більності бізнесу через врахування екологічних, соці-
альних і економічних чинників.

Ключовими інструментами системи управління конку-
рентоспроможністю є: 

1.	 SWOT-аналіз – оцінка сильних і слабких сторін під-
приємства, можливостей�  і загроз.
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2.	 PESTEL-аналіз – аналіз політичних, економічних, соці-
альних, технологічних, екологічних і правових чинни-
ків зовнішнього середовища.

3.	 Конкурентний�  аналіз – порівняння продукції�, цін, 
ринкових позицій�  та інших аспектів діяльності конку-
рентів.

4.	 Матриця BCG – інструмент для оцінки портфеля про-
дуктів підприємства.

5.	 Аналіз п’яти сил Портера – оцінка конкурентного се-
редовища та визначення ключових загроз.

Система управління конкурентоспроможністю підприєм-
ства є складним, багаторівневим механізмом, який�  поєднує 
стратегії�, ресурси і процеси для забезпечення конкурентних 
переваг. Ї�ї� ефективність залежить від інтеграції� всіх компо-
нентів управління, системного аналізу ринкових умов і здат-
ності адаптуватися до постій� но змінюваних умов бізнес-сере-
довища.

Система управління конкурентоспроможністю підприєм-
ства має низку характерних особливостей� , що відрізняють ї�ї� 
від інших управлінських систем. Ці особливості зумовлені 
специфікою конкурентного середовища, динамічністю рин-
кових умов і необхідністю досягнення стій� ких конкурентних 
переваг. Особливості системи управління конкурентоспро-
можністю підприємства наведені у табл. 3.2. 

Таблиця 3.2. Особливості системи управління конкурентоспроможні-
стю підприємства

Особливість Характеристика особливості 

1 2

Системний�  
підхід

Система управління конкурентоспроможністю інтегрує 
всі функції� підприємства (маркетинг, виробництво, 
фінанси, управління персоналом тощо) у єдиний�  меха-
нізм. Такий�  підхід забезпечує синергію між різними 
елементами діяльності, що сприяє підвищенню загаль-
ної� ефективності підприємства



70

Руснак А.В. • Надточій�  І.І. 
Управління конкурентоспроможністю в бізнес-середовищі

1 2

Орієнтація 
на спожива-
ча

Система орієнтована на максимальне задоволення 
потреб споживачів. Вона передбачає вивчення ї�хніх 
очікувань, потреб і поведінки з метою створення 
продуктів і послуг, що перевершують пропозиції� 
конкурентів

Гнучкість і 
адаптив-
ність

Система управління конкурентоспроможністю повинна 
бути динамічною, тобто здатною швидко реагувати на 
зміни у зовнішньому середовищі (економічні коливання, 
дії� конкурентів, технологічний�  прогрес, зміни в законо-
давстві). Ця особливість передбачає постій� ний�  моніто-
ринг ринку та готовність до швидкого прий� няття 
управлінських рішень

Інновацій� -
ність

Однією з ключових особливостей�  є постій� ний�  пошук і 
впровадження інновацій� , як у продуктах і послугах, так і 
в процесах. Інновацій� ність забезпечує підприємству 
можливість випереджати конкурентів і створювати нові 
ринкові ніші

Комплек-
сність

Система враховує всі аспекти діяльності підприємства, 
що впливають на й� ого конкурентоспроможність: якість 
продукції�, ефективність управління, маркетингові 
стратегії�, фінансову стій� кість, мотивацію персоналу, 
використання ресурсів і вплив на навколишнє середови-
ще

Орієнтація 
на стій� кі 
конкурентні 
переваги

Система спрямована на створення довгострокових 
конкурентних переваг, які є унікальними та важко 
повторюваними конкурентами. Це може бути: інновацій� -
на продукція; високий�  рівень обслуговування клієнтів; 
ефективна організація виробництва; сильний�  бренд і 
репутація

Використан-
ня сучасних 
технологій�

Система управління конкурентоспроможністю активно 
використовує цифрові технології�, такі як: системи управ-
ління даними (CRM, ERP); аналітичні інструменти для 
оцінки ринку та конкурентів; автоматизація бізнес-про-
цесів; інструменти онлай� н-просування і маркетингу

Пріоритет 
ефективнос-
ті

Система орієнтована на досягнення максимальних 
результатів з мінімальними витратами. Це включає 
оптимізацію ресурсів, зниження виробничих витрат, 
підвищення продуктивності праці та ефективності 
бізнес-процесів
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1 2

Взаємозв’я-
зок із 
зовнішнім 
середови-
щем

Управління конкурентоспроможністю враховує зовніш-
ні чинники, що впливають на діяльність підприємства: 
ринкові тенденції�; дії� конкурентів; економічні, політич-
ні та соціальні зміни; впровадження міжнародних 
стандартів

Мотивація 
персоналу

Система враховує важливість людського фактора у 
досягненні конкурентоспроможності. Вона спрямована 
на формування високопрофесій� ної� команди, мотивова-
ної� до інновацій� , підвищення якості роботи і досягнення 
стратегічних цілей�

Контроль і 
моніторинг

Постій� не оцінювання результатів і контроль виконання 
стратегій�  є ключовими для успішного управління. 
Система передбачає регулярний�  аналіз досягнень і 
внесення коригувань до планів залежно від реальної� 
ситуації� на ринку

Орієнтація 
на сталий�  
розвиток

Сучасна система управління конкурентоспроможністю 
враховує принципи сталого розвитку: екологічна 
відповідальність; соціальна відповідальність; довго-
строкова економічна стабільність

Використан-
ня аналітич-
них інстру-
ментів

Система активно використовує інструменти стратегіч-
ного аналізу, такі як: SWOT-аналіз; PESTEL-аналіз; аналіз 
конкурентів (5 сил Портера); матриця BCG та інші

Інтеграція 
стратегічно-
го і тактич-
ного управ-
ління

Ефективне управління конкурентоспроможністю 
передбачає інтеграцію довгострокових стратегічних 
цілей�  з короткостроковими операцій� ними завданнями. 
Це забезпечує узгодженість дій�  на всіх рівнях управ-
ління

Особливості системи управління конкурентоспроможні-
стю підприємства обумовлені необхідністю адаптації� до 
складного і динамічного бізнес- середовища. Вона є комплек-
сним і багатофункціональним інструментом, який�  забезпечує 
підприємству можливість не лише виживати, але й�  процвіта-
ти в умовах жорсткої� конкуренції�.
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3.2. Структура та зміст системи управління 
конкурентоспроможністю підприємства

Система управління конкурентоспроможністю під-
приємства – це складний�  механізм, який�  включає взаємо-
пов’язані елементи, методи та процеси для забезпечення кон-
курентної� переваги на ринку. Вона спрямована на ефективне 
використання ресурсів підприємства, забезпечення якості 
продукції� та впровадження інновацій� них підходів для задо-
волення потреб споживачів.

Система управління конкурентоспроможністю включає 
такі основні елементи:

І. Стратегічний�  рівень управління – на цьому рівні визна-
чаються стратегічні цілі та шляхи досягнення довго-
строкових конкурентних переваг:
–	 формулювання місії� та бачення підприємства;
–	 визначення ключових стратегій�  для посилення 

конкурентної� позиції�;
–	 SWOT-аналіз для визначення внутрішніх сильних 

і слабких сторін, а також можливостей�  та загроз 
зовнішнього середовища;

–	 оцінка конкурентного середовища через аналіз 
конкурентів, ринкових тенденцій�  та впливу 
макроекономічних чинників.

ІІ. Тактичний�  рівень управління – цей�  рівень передбачає 
реалізацію стратегій�  через конкретні управлінські рі-
шення та заходи:
–	 розробка тактичних планів у сфері маркетингу, 

виробництва та фінансів;
–	 впровадження систем управління якістю та опти-

мізація витрат;
–	 розробка маркетингових кампаній�  для формуван-

ня попиту та підвищення лояльності клієнтів.
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ІІІ. Операцій� ний�  рівень управління – на цьому рівні здій� с-
нюється безпосереднє виконання щоденних біз-
нес-процесів:
–	 управління виробничими процесами, логістикою 

та постачанням;
–	 забезпечення ефективного використання трудо-

вих ресурсів;
–	 виконання планів із продажу та обслуговування 

клієнтів.

Основні компоненти системи управління конкуренто-
спроможністю:

1. Аналіз зовнішнього середовища – цей�  компонент спря-
мований�  на вивчення конкурентного ринку та тен-
денцій� :
–	 PESTEL-аналіз (політичні, економічні, соціальні, 

технологічні, екологічні та правові чинники);
–	 аналіз п’яти сил Портера для оцінки інтенсивнос-

ті конкуренції�;
–	 вивчення потреб і очікувань споживачів.

2. Управління внутрішніми ресурсами – оптимальне ви-
користання внутрішніх ресурсів є ключовим чинни-
ком конкурентоспроможності:
–	 управління виробничими потужностями;
–	 ефективне використання фінансових ресурсів;
–	 розвиток та мотивація персоналу.

3. Управління якістю – якість продукції� та послуг є важ-
ливим чинником конкурентоспроможності:
–	 впровадження стандартів якості (ISO, Six Sigma);
–	 застосування інструментів контролю якості;
–	 постій� не вдосконалення продукції� та процесів.

4. Інновацій� ний�  розвиток – інновації� забезпечують під-
приємству конкурентну перевагу:
–	 впровадження нових продуктів і послуг;
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–	 використання новітніх технологій�  у виробництві 
та управлінні;

–	 розвиток науково-дослідних і конструкторських 
робіт (R&D).

5. Управління маркетингом – маркетингова діяльність 
сприяє залученню споживачів та зміцненню позицій�  
на ринку:
–	 визначення цільових ринків та розробка марке-

тингових стратегій� ;
–	 формування унікальної� торгової� пропозиції� (USP);
–	 використання цифрових інструментів для просу-

вання бренду.
6. Управління фінансовими потоками – фінансова стабіль-

ність є основою для підтримки конкурентоспромож-
ності:
–	 оптимізація витрат та управління собівартістю 

продукції�;
–	 планування інвестицій�  у розвиток підприємства;
–	 аналіз фінансових ризиків та ї�х мінімізація.

7. Управління персоналом – людський�  капітал відіграє 
ключову роль у досягненні конкурентних переваг:
–	 формування високопрофесій� ної� команди.
–	 розробка програм мотивації� та стимулювання 

працівників.
–	 підвищення кваліфікації� та розвиток навичок 

співробітників.
8. Контроль і моніторинг – ефективне управління конку-

рентоспроможністю неможливе без постій� ного 
контролю:
–	 оцінка досягнення стратегічних та тактичних цілей� ;
–	 використання KPI (ключових показників ефек-

тивності) для оцінки результатів;
–	 внесення коригувань у стратегії� залежно від змін 

ринкової� ситуації�.
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Зміст системи управління конкурентоспроможністю 
включає:

1) визначення оптимальної� стратегії� для досягнення пе-
реваг на ринку:
–	 стратегія лідерства за витратами – спрямована на 

зниження собівартості продукції�.
–	 стратегія диференціації� – створення унікального 

продукту або послуги.
–	 стратегія фокусування – зосередження на вузько-

му сегменті ринку.
2) розробку конкретних планів для досягнення конку-

рентних цілей� :
–	 визначення етапів реалізації� проектів;
–	 розподіл ресурсів та встановлення строків вико-

нання.
3) створення унікальних переваг, які забезпечують під-

приємству лідерство:
–	 висока якість продукції�;
–	 інновацій� ні рішення;
–	 відмінний�  сервіс.

4) постій� не вдосконалення, оскільки управління конку-
рентоспроможністю – це безперервний�  процес:
–	 оцінка змін на ринку та адаптація стратегій� ;
–	 впровадження новітніх технологій�  та підходів;
–	 навчання персоналу та вдосконалення бізнес-про-

цесів.

Структура та зміст системи управління конкурентоспро-
можністю підприємства є комплексними та багаторівневими. 
Вони передбачають інтеграцію стратегічного, тактичного та 
операцій� ного управління, а також врахування як внутрішніх 
ресурсів підприємства, так і впливу зовнішнього середовища. 
Основна мета цієї� системи – забезпечення стій� ких конкурент-
них переваг, які дозволяють підприємству не лише зберігати 
свої� позиції� на ринку, але й�  активно розвиватися в умовах ди-
намічної� конкуренції�.
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3.3. Принципи та підходи до управління 
конкурентоспроможністю

Управління конкурентоспроможністю підприємства 
базується на певних принципах та підходах, які забезпечують 
системність, адаптивність та результативність цього проце-
су. Дотримання принципів управління дозволяє забезпечити 
ефективну реалізацію стратегій� , спрямованих на досягнення 
конкурентних переваг.

Основними принципи управління конкурентоспроможні-
стю є: системність, гнучкість, адаптивність, орієнтація на спо-
живача, інновацій� ність, комплексність, пріоритет ефектив-
ності, сталість, орієнтація на конкурентні переваги (табл. 3.3).

Таблиця 3.3. Принципи управління конкурентоспроможністю

Принципи Характеристика принципів

Системність Управління конкурентоспроможністю охоплює всі 
аспекти діяльності підприємства: виробництво, 
маркетинг, фінанси, інновації�, управління персоналом 
тощо. Системний�  підхід передбачає взаємозв’язок та 
координацію між усіма елементами системи для 
досягнення синергії�

Гнучкість Система управління повинна бути здатною швидко 
реагувати на зміни зовнішнього середовища, такі як 
економічні кризи, нові технології�, зміни у споживчих 
перевагах

Адаптивність Забезпечується через регулярний�  моніторинг ринку та 
аналіз конкурентного середовища

Орієнтація на 
споживача

Управління конкурентоспроможністю спрямоване на 
задоволення потреб споживачів. Це досягається 
шляхом вивчення очікувань клієнтів, забезпечення 
високої� якості продукції� та послуг

Інновацій� -
ність

Впровадження інновацій� них рішень є ключовим 
принципом, який�  дозволяє підприємству створювати 
нові ринкові ніші та забезпечувати довгострокові 
конкурентні переваги
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Комплек-
сність

Урахування всіх чинників, які впливають на конкурен-
тоспроможність, включаючи внутрішні ресурси 
(трудові, матеріальні, фінансові) та зовнішнє середови-
ще (ринкові умови, конкуренцію, законодавство).

Пріоритет 
ефективності

Управління спрямоване на досягнення максимально 
можливих результатів при оптимальних витратах. Це 
включає раціональне використання ресурсів, оптиміза-
цію витрат і підвищення продуктивності

Сталість Забезпечення довгострокової� конкурентоспроможності 
через дотримання принципів сталого розвитку: 
економічна стабільність, екологічна відповідальність, 
соціальна відповідальність

Орієнтація на 
конкурентні 
переваги

Управління зосереджене на створенні унікальних 
конкурентних переваг, які важко відтворити або 
скопіювати конкурентами

Підходи до управління конкурентоспроможністю: стра-
тегічний�  підхід, тактичний�  підхід, операцій� ний�  підхід, інно-
вацій� ний�  підхід, маркетинговий�  підхід, орієнтований�  на ре-
сурси підхід, підхід на основі сталого розвитку, цифровий�  
підхід (табл. 3.4).

Таблиця 3.4. Підходи до управління конкурентоспроможністю

Підхід Характеристика підходу

Стратегіч-
ний�  підхід

–	орієнтований�  на формування довгострокових цілей�  і 
визначення шляхів ї�х досягнення;

–	включає стратегічний�  аналіз ринку, конкурентного 
середовища, сильних і слабких сторін підприємства;

–	основні інструменти: SWOT-аналіз, PESTEL-аналіз, 
матриця BCG, аналіз п’яти сил Портера

Тактичний�  
підхід

–	фокусується на середньострокових цілях, які реалізу-
ють стратегічні плани;

–	забезпечує узгодженість між різними функціональними 
підрозділами підприємства;

–	включає розробку програм маркетингу, планування 
виробництва, управління логістикою тощо
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Операцій� -
ний�  підхід

–	зосереджений�  на короткострокових цілях і щоденній�  
діяльності підприємства;

–	забезпечує реалізацію конкретних заходів, спрямова-
них на підвищення якості продукції�, оптимізацію 
витрат та підвищення продуктивності

Інновацій� -
ний�  підхід

–	передбачає впровадження новітніх технологій� , продук-
тів, бізнес-моделей� ;

–	спрямований�  на створення інновацій� них конкурентних 
переваг;

–	акцент на інвестиціях у R&D (науково-дослідні та 
дослідно-конструкторські роботи)

Маркетин-
говий�  
підхід

–	орієнтований�  на вивчення та задоволення потреб 
споживачів;

–	використовуються інструменти сегментації� ринку, 
позиціонування продуктів, аналіз конкурентів;

–	включає побудову сильного бренду та формування 
лояльності клієнтів

Орієнтова-
ний�  на 
ресурси 
підхід

–	передбачає оптимальне використання ресурсів підпри-
ємства для підвищення й� ого конкурентоспроможності;

–	включає управління людським капіталом, фінансовими, 
матеріальними та інформацій� ними ресурсами

Підхід на 
основі 
сталого 
розвитку

–	орієнтований�  на досягнення економічних результатів із 
врахуванням екологічних і соціальних аспектів;

–	включає екологічно чисті технології�, соціальні програ-
ми для працівників і споживачів

Цифровий�  
підхід

–	базується на впровадженні цифрових технологій�  у всі 
аспекти діяльності підприємства;

–	використання автоматизації�, аналітики даних, систем 
CRM, ERP для підвищення ефективності управління

Практичні інструменти в рамках підходів:
1)	 аналітичні інструменти:
–	 SWOT-аналіз для визначення сильних і слабких сто-

рін;
–	 PESTEL-аналіз для оцінки зовнішніх чинників;
–	 аналіз п’яти сил Портера для вивчення конкурентно-

го середовища;
2)	 маркетингові інструменти:
–	 аналіз потреб споживачів;
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–	 сегментація ринку;
–	 розробка стратегії� бренду та позиціонування;
3)	 фінансові інструменти:
–	 управління витратами;
–	 оцінка інвестицій� ної� привабливості проектів;
–	 планування бюджету;
4)	 технологічні інструменти:
–	 автоматизація виробництва;
–	 використання систем управління ресурсами (ERP);
–	 впровадження інновацій� них технологій�  у виробництво.

Дотримання принципів і використання підходів до управ-
ління конкурентоспроможністю забезпечує підприємствам:

–	 гнучкість у реагуванні на виклики ринку;
–	 інновацій� ність та адаптацію до змін;
–	 задоволення споживчих потреб через створення до-

даткової� цінності;
–	 сталий�  розвиток та довгострокову конкурентоспро-

можність.
Ефективне застосування принципів та підходів до управ-

ління конкурентоспроможністю дозволяє підприємствам не 
лише зберігати свої� позиції� на ринку, але й�  розширювати ї�х, 
навіть у складному бізнес-середовищі.

3.4. Прийняття рішень у системі управління 
конкурентоспроможністю підприємства

Прий� няття рішень у системі управління конкуренто-
спроможністю підприємства є ключовим процесом, який�  ви-
значає ефективність реалізації� стратегій� , досягнення конку-
рентних переваг і довгостроковий�  розвиток підприємства. 
Воно базується на аналізі внутрішнього та зовнішнього сере-
довища, оцінці альтернатив та виборі най� кращих варіантів дій� .

Прий� няття рішень – це процес вибору най� кращого варіан-
ту з альтернатив для досягнення поставлених цілей� , 
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враховуючи обмеження ресурсів, ризики та вплив зовнішніх 
чинників. У контексті управління конкурентоспроможністю 
цей�  процес спрямований�  на створення, підтримку та розви-
ток конкурентних переваг.

Значення прий� няття рішень у системі управління конку-
рентоспроможністю полягає в тому, що воно відіграє вирі-
шальну роль у забезпеченні:

–	 адаптації� підприємства до змін ринкових умов;
–	 досягнення стратегічних і тактичних цілей� ;
–	 оптимального використання ресурсів;
–	 зниження ризиків і невизначеності;
–	 підвищення ефективності бізнес-процесів.

Процес прий� няття рішень здій� снюється в такі етапи:
1. Визначення проблеми або можливості – на цьому етапі 

здій� снюється ідентифікація ситуацій� , що потребують 
втручання:

–	 аналіз відхилень від планів (наприклад, зниження 
продажів, зростання витрат);

–	 оцінка можливостей�  для розвитку (впровадження ін-
новацій� , вихід на нові ринки).

2. Збір і аналіз інформації� – включає вивчення чинників, 
які впливають на конкурентоспроможність:

–	 внутрішній�  аналіз: оцінка ресурсів, продуктивності, 
фінансового стану;

–	 зовнішній�  аналіз: ринкові тренди, діяльність конку-
рентів, економічні умови.

3. Постановка цілей� . Цілі мають бути: конкретними, вимі-
рюваними, досяжними, Релевантними, Обмеженими в 
часі (SMART).

4. Розробка альтернатив – на основі зібраної� інформації� 
генеруються можливі рішення, які сприяють досяг-
ненню цілей� . Наприклад:

–	 зниження собівартості продукції� через оптимізацію 
процесів;



Т Е М А   3 
Cистема управління конкурентоспроможністю підприємства

81

–	 збільшення ринкової� частки шляхом виходу на нові 
сегменти.

5. Оцінка альтернатив - кожен варіант аналізується за та-
кими критеріями:

–	 ефективність (внесок у досягнення цілей�);
–	 вартість і ресурси;
–	 ризики та невизначеність;
–	 термін реалізації�.
6. Вибір оптимального варіанту – на основі аналізу при-

й� мається рішення про вибір альтернативи, яка най� -
більше відповідає цілям підприємства та забезпечує 
максимальну конкурентоспроможність.

7. Реалізація рішення – після прий� няття рішення здій� сню-
ється й� ого впровадження:

–	 розробка плану дій� ;
–	 визначення відповідальних осіб;
–	 контроль виконання.
8. Оцінка результатів – здій� снюється моніторинг і оцінка 

досягнутих результатів. При необхідності проводить-
ся коригування дій� .

Рішення у системі управління конкурентоспроможністю 
класифікують за такими ознаками:

1. За рівнем управління:
–	 стратегічні рішення – довгострокові рішення, що 

впливають на позицію підприємства на ринку (напри-
клад, вибір стратегії� диференціації� або лідерства за 
витратами);

–	 тактичні рішення – середньострокові дії� для реаліза-
ції� стратегічних цілей�  (наприклад, вибір каналів дис-
трибуції�);

–	 операцій� ні рішення – короткострокові, пов’язані з по-
всякденною діяльністю (наприклад, вирішення логіс-
тичних питань).

2. За характером:
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–	 програмовані рішення – рутинні, стандартизовані рі-
шення, що прий� маються за встановленими процеду-
рами (наприклад, управління запасами);

–	 непрограмовані рішення – складні рішення, що потре-
бують творчого підходу (наприклад, вибір нового 
ринку для виходу).

3. За ступенем участі: 
–	 індивідуальні рішення – прий� маються однією особою 

(наприклад, директором);
–	 колективні рішення – залучають групу експертів або 

працівників (наприклад, стратегічні сесії�).

Методи прий� няття рішень у системі управління конку-
рентоспроможністю:

1. Кількісні методи:
–	 метод аналізу витрат і вигод: використовується для 

оцінки економічної� доцільності рішень;
–	 моделювання: побудова моделей�  для прогнозування 

результатів рішень;
–	 ліній� не програмування: оптимізація розподілу ресурсів.
2. Якісні методи:
–	 експертні оцінки: збір думок експертів для вибору 

оптимального варіанту;
–	 SWOT-аналіз: оцінка сильних і слабких сторін, можли-

востей�  і загроз;
–	 Делфі-метод: ітеративний�  процес отримання консен-

сусу серед експертів.
3. Комбіновані методи:
–	 використання одночасно кількісних і якісних підходів 

для прий� няття рішень (наприклад, метод сценарії�в).

Виклики у процесі прий� няття рішень у системі управлін-
ня конкурентоспроможністю:

–	 невизначеність – неповна або неточна інформація про 
ринок і конкурентів;

–	 ризики – економічні, політичні, технологічні ризики;
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–	 конфлікти інтересів – відмінності у поглядах керівни-
цтва та працівників;

–	 обмежені ресурси – недостатність фінансів, часу чи 
персоналу для реалізації� ідеальних рішень.

Інструментами підтримки прий� няття рішень у системі 
управління конкурентоспроможністю є:

–	 інформацій� ні системи управління (MIS) – надання да-
них для аналізу та моніторингу;

–	 системи підтримки прий� няття рішень (DSS) – викори-
стання математичних моделей�  і аналітичних інстру-
ментів;

–	 цифрові платформи – CRM, ERP для автоматизації� про-
цесів і аналізу даних.

Ефективність прий� няття рішень безпосередньо впливає на:
–	 здатність підприємства до адаптації� до змін ринкових 

умов;
–	 оптимальне використання ресурсів;
–	 формування довгострокових конкурентних переваг;
–	 зростання прибутковості та ринкової� частки.
Ефективне прий� няття рішень у системі управління конку-

рентоспроможністю є основою успіху підприємства, оскільки 
воно дозволяє не лише реагувати на виклики, але й�  активно 
впливати на формування сприятливих умов для свого розвитку.

Тести

1. Властивість системи управління конкурентоспро-
можністю підприємства «Системний підхід» означає, що:

а)	 система орієнтована на максимальне задоволення по-
треб споживачів. Вона передбачає вивчення ї�хніх очі-
кувань, потреб і поведінки з метою створення продук-
тів і послуг, що перевершують пропозиції� конкурентів;

б)	 система управління конкурентоспроможністю по-
винна бути динамічною, тобто здатною швидко 
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реагувати на зміни у зовнішньому середовищі (еконо-
мічні коливання, дії� конкурентів, технологічний�  про-
грес, зміни в законодавстві);

в)	 система враховує всі аспекти діяльності підприєм-
ства, що впливають на й� ого конкурентоспромож-
ність: якість продукції�, ефективність управління, 
маркетингові стратегії�, фінансову стій� кість, мотива-
цію персоналу, використання ресурсів і вплив на на-
вколишнє середовище;

г)	 система управління конкурентоспроможністю інте-
грує всі функції� підприємства (маркетинг, виробни-
цтво, фінанси, управління персоналом тощо) у єдиний�  
механізм. Такий�  підхід забезпечує синергію між різ-
ними елементами діяльності, що сприяє підвищенню 
загальної� ефективності підприємства.

2. Властивість системи управління конкурентоспромож-
ністю підприємства «Орієнтація на споживача» означає, що:

а)	 система управління конкурентоспроможністю по-
винна бути динамічною, тобто здатною швидко реа-
гувати на зміни у зовнішньому середовищі (економіч-
ні коливання, дії� конкурентів, технологічний�  прогрес, 
зміни в законодавстві); 

б)	 система орієнтована на максимальне задоволення по-
треб споживачів. Вона передбачає вивчення ї�хніх очі-
кувань, потреб і поведінки з метою створення про-
дуктів і послуг, що перевершують пропозиції� 
конкурентів;

в)	 система управління конкурентоспроможністю інте-
грує всі функції� підприємства (маркетинг, виробни-
цтво, фінанси, управління персоналом тощо) у єдиний�  
механізм. Такий�  підхід забезпечує синергію між різ-
ними елементами діяльності, що сприяє підвищенню 
загальної� ефективності підприємства;

г)	 система враховує всі аспекти діяльності підприєм-
ства, що впливають на й� ого конкурентоспромож-
ність: якість продукції�, ефективність управління, 
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маркетингові стратегії�, фінансову стій� кість, мотива-
цію персоналу, використання ресурсів і вплив на на-
вколишнє середовище.

3. Властивість системи управління конкурентоспро-
можністю підприємства «Гнучкість і адаптивність» озна-
чає, що:

а)	 система враховує всі аспекти діяльності підприєм-
ства, що впливають на й� ого конкурентоспромож-
ність: якість продукції�, ефективність управління, 
маркетингові стратегії�, фінансову стій� кість, мотива-
цію персоналу, використання ресурсів і вплив на на-
вколишнє середовище;

б)	 система управління конкурентоспроможністю по-
винна бути динамічною, тобто здатною швидко реа-
гувати на зміни у зовнішньому середовищі (економіч-
ні коливання, дії� конкурентів, технологічний�  прогрес, 
зміни в законодавстві);

в)	 система орієнтована на максимальне задоволення по-
треб споживачів. Вона передбачає вивчення ї�хніх очі-
кувань, потреб і поведінки з метою створення продук-
тів і послуг, що перевершують пропозиції� конкурентів;

г)	 система управління конкурентоспроможністю інте-
грує всі функції� підприємства (маркетинг, виробни-
цтво, фінанси, управління персоналом тощо) у єдиний�  
механізм. Такий�  підхід забезпечує синергію між різ-
ними елементами діяльності, що сприяє підвищенню 
загальної� ефективності підприємства.

4. Властивість системи управління конкурентоспро-
можністю підприємства «Орієнтація на стійкі конкурентні 
переваги» означає, що:

а)	 система управління конкурентоспроможністю актив-
но використовує цифрові технології�, такі як: системи 
управління даними (CRM, ERP); аналітичні інструмен-
ти для оцінки ринку та конкурентів; автоматизація 
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бізнес-процесів; інструменти онлай� н-просування і 
маркетингу;

б)	 управління конкурентоспроможністю враховує зов-
нішні чинники, що впливають на діяльність підпри-
ємства: ринкові тенденції�; дії� конкурентів; економіч-
ні, політичні та соціальні зміни; впровадження 
міжнародних стандартів;

в)	 система спрямована на створення довгострокових 
конкурентних переваг, які є унікальними та важко 
повторюваними конкурентами;

г)	 система орієнтована на досягнення максимальних ре-
зультатів з мінімальними витратами.

5. Властивість системи управління конкурентоспро-
можністю підприємства «Використання сучасних техноло-
гій» означає, що:

а)	 управління конкурентоспроможністю враховує зов-
нішні чинники, що впливають на діяльність підпри-
ємства: ринкові тенденції�; дії� конкурентів; економіч-
ні, політичні та соціальні зміни; впровадження 
міжнародних стандартів;

б)	 система управління конкурентоспроможністю актив-
но використовує цифрові технології�, такі як: системи 
управління даними (CRM, ERP); аналітичні інструмен-
ти для оцінки ринку та конкурентів; автоматизація 
бізнес-процесів; інструменти онлай� н-просування і 
маркетингу;

в)	 система спрямована на створення довгострокових 
конкурентних переваг, які є унікальними та важко 
повторюваними конкурентами;

г)	 система орієнтована на досягнення максимальних ре-
зультатів з мінімальними витратами.

6. Властивість системи управління конкурентоспромож-
ністю підприємства «Пріоритет ефективності» означає, що:

а)	 система орієнтована на досягнення максимальних ре-
зультатів з мінімальними витратами;
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б)	 управління конкурентоспроможністю враховує зов-
нішні чинники, що впливають на діяльність підпри-
ємства: ринкові тенденції�; дії� конкурентів; економіч-
ні, політичні та соціальні зміни; впровадження 
міжнародних стандартів;

в)	 система спрямована на створення довгострокових 
конкурентних переваг, які є унікальними та важко 
повторюваними конкурентами;

г)	 система управління конкурентоспроможністю актив-
но використовує цифрові технології�, такі як: системи 
управління даними (CRM, ERP); аналітичні інструмен-
ти для оцінки ринку та конкурентів; автоматизація 
бізнес-процесів; інструменти онлай� н-просування і 
маркетингу.

7. Впровадження інноваційних рішень є ключовим 
принципом, який дозволяє підприємству створювати нові 
ринкові ніші та забезпечувати довгострокові конкурентні 
переваги – це принцип управління конкурентоспроможні-
стю:

а)	 інновацій� ність;
б)	 комплексність;
в)	 пріоритет ефективності;
г)	 сталість;
д)	 орієнтація на конкурентні переваги.

8. Урахування всіх чинників, які впливають на конку-
рентоспроможність, включаючи внутрішні ресурси (трудо-
ві, матеріальні, фінансові) та зовнішнє середовище (ринкові 
умови, конкуренцію, законодавство) – це принцип управлін-
ня конкурентоспроможністю:

а)	 інновацій� ність;
б)	 комплексність;
в)	 пріоритет ефективності;
г)	 сталість;
д)	 орієнтація на конкурентні переваги.
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9. Забезпечення довгострокової конкурентоспроможно-
сті через дотримання принципів сталого розвитку: еконо-
мічна стабільність, екологічна відповідальність, соціальна 
відповідальність – це принцип управління конкурентоспро-
можністю:

а)	 пріоритет ефективності; 
б)	 орієнтація на конкурентні переваги;
в)	 інновацій� ність;
г)	 сталість;
д)	 комплексність.

10. Управління зосереджене на створенні унікальних 
конкурентних переваг, які важко відтворити або скопіюва-
ти конкурентами – це принцип управління конкурентоспро-
можністю:

а)	 пріоритет ефективності; 
б)	 орієнтація на конкурентні переваги;
в)	 інновацій� ність;
г)	 сталість;
д)	 комплексність.

Завдання для самоперевірки

Завдання 1. Встановити відповідність складових систе-
ми управління конкурентоспроможністю їх характеристиці

№ 
з/п

Складові Характеристика складових 

1___ Страте-
гічне 
управлін-
ня

А)
–	визначення місії�, бачення і стратегічних цілей�  

підприємства;
–	розробка конкурентних стратегій�  (лідерство за 

витратами, диференціація, фокусування на ніші);
–	аналіз зовнішнього середовища (ринкові тенден-

ції�, конкуренти, макроекономічні чинники);
–	SWOT-аналіз для виявлення сильних і слабких 

сторін підприємства, а також можливостей�  і 
загроз
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2____ Операцій� -
не 
управлін-
ня

Б)
–	аналіз потреб і очікувань споживачів;
–	розробка маркетингових стратегій�  для формуван-

ня попиту та підтримки лояльності клієнтів;
–	формування унікальної� торгової� пропозиції� (USP)

3____ Марке-
тинг і 
управлін-
ня 
ринком

В)
–	управління витратами та інвестиціями в конку-

рентоспроможність;
–	оцінка фінансових ризиків і ї�х мінімізація;
–	розробка моделей�  оптимізації� фінансових ресурсів

4____ Іннова-
цій� ний�  
розвиток

Г)
–	постій� не оцінювання досягнення поставлених 

цілей� ;
–	використання KPI (ключових показників ефектив-

ності) для вимірювання успіху стратегій� ;
–	гнучке коригування планів залежно від змін 

ринкової� ситуації�

5____ Управлін-
ня 
персона-
лом

Д)
–	підвищення кваліфікації� працівників;
–	формування корпоративної� культури, орієнтова-

ної� на інновації� та ефективність;
–	мотивація персоналу для досягнення стратегіч-

них цілей�

6____ Фінансо-
вий�  
менедж-
мент

Е)
–	впровадження нових технологій� , продуктів і 

послуг;
–	розвиток цифрових технологій�  і автоматизація 

процесів;
–	розробка інновацій� них бізнес-моделей�

7____ Моніто-
ринг і 
контроль

Є)
–	забезпечення ефективного функціонування 

бізнес-процесів;
–	оптимізація виробництва, зменшення витрат, 

підвищення продуктивності;
–	забезпечення якості продукції� відповідно до 

очікувань споживачів
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Завдання 2. Встановити відповідність особливостей сис-
теми управління конкурентоспроможністю їх характе-
ристиці

№ 
з/п

Особливість Характеристика особливості 

1____ Системний�  
підхід

А) Система враховує всі аспекти діяльності 
підприємства, що впливають на й� ого конкурен-
тоспроможність: якість продукції�, ефективність 
управління, маркетингові стратегії�, фінансову 
стій� кість, мотивацію персоналу, використання 
ресурсів і вплив на навколишнє середовище

2____ Орієнтація 
на спожива-
ча

Б) Система управління конкурентоспроможні-
стю повинна бути динамічною, тобто здатною 
швидко реагувати на зміни у зовнішньому 
середовищі (економічні коливання, дії� конкурен-
тів, технологічний�  прогрес, зміни в законодав-
стві). Ця особливість передбачає постій� ний�  
моніторинг ринку та готовність до швидкого 
прий� няття управлінських рішень

3____ Гнучкість і 
адаптив-
ність

В) Управління конкурентоспроможністю 
враховує зовнішні чинники, що впливають на 
діяльність підприємства: ринкові тенденції�; дії� 
конкурентів; економічні, політичні та соціальні 
зміни; впровадження міжнародних стандартів

4____ Інновацій� -
ність

Г) Однією з ключових особливостей�  є постій� ний�  
пошук і впровадження інновацій� , як у продуктах 
і послугах, так і в процесах. Інновацій� ність 
забезпечує підприємству можливість випереджа-
ти конкурентів і створювати нові ринкові ніші

5____ Комплек-
сність

Д) Система орієнтована на максимальне задово-
лення потреб споживачів. Вона передбачає 
вивчення ї�хніх очікувань, потреб і поведінки з 
метою створення продуктів і послуг, що перевер-
шують пропозиції� конкурентів

6____ Орієнтація 
на стій� кі 
конкурентні 
переваги

Е) Система спрямована на створення довгостро-
кових конкурентних переваг, які є унікальними 
та важко повторюваними конкурентами. Це може 
бути: інновацій� на продукція; високий�  рівень 
обслуговування клієнтів; ефективна організація 
виробництва; сильний�  бренд і репутація
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7____ Використан-
ня сучасних 
технологій�

Є) Система управління конкурентоспроможні-
стю активно використовує цифрові технології�, 
такі як: системи управління даними (CRM, ERP); 
аналітичні інструменти для оцінки ринку та 
конкурентів; автоматизація бізнес-процесів; 
інструменти онлай� н-просування і маркетингу

8____ Пріоритет 
ефектив
ності

Ж) Система орієнтована на досягнення макси-
мальних результатів з мінімальними витратами

9____ Взаємозв’я-
зок із 
зовнішнім 
середови-
щем

З) Ефективне управління конкурентоспроможні-
стю передбачає інтеграцію довгострокових 
стратегічних цілей�  з короткостроковими 
операцій� ними завданнями. Це забезпечує 
узгодженість дій�  на всіх рівнях управління

10___ Мотивація 
персоналу

Й� ) Система враховує важливість людського 
фактора у досягненні конкурентоспроможності

11___ Контроль і 
моніторинг

К) Система управління конкурентоспроможні-
стю інтегрує всі функції� підприємства (марке-
тинг, виробництво, фінанси, управління персона-
лом тощо) у єдиний�  механізм. Такий�  підхід 
забезпечує синергію між різними елементами 
діяльності, що сприяє підвищенню загальної� 
ефективності підприємства

12___ Орієнтація 
на сталий�  
розвиток

Л) Постій� не оцінювання результатів і контроль 
виконання стратегій�  є ключовими для успішного 
управління. Система передбачає регулярний�  
аналіз досягнень і внесення коригувань до 
планів залежно від реальної� ситуації� на ринку

13___ Використан-
ня аналітич-
них інстру-
ментів

М) Система активно використовує інструменти 
стратегічного аналізу, такі як: SWOT-аналіз; 
PESTEL-аналіз; аналіз конкурентів (5 сил 
Портера); матриця BCG та інші

14___ Інтеграція 
стратегічно-
го і тактич-
ного управ-
ління

Н) Сучасна система управління конкурентоспро-
можністю враховує принципи сталого розвитку: 
екологічна відповідальність; соціальна відпові-
дальність; довгострокова економічна стабіль-
ність
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Завдання 3. Встановити відповідність принципів управлін-
ня конкурентоспроможністю їх характеристиці

№ з/п Принципи Характеристика принципів

1____ Систем-
ність

А) Забезпечення довгострокової� конкурентоспро-
можності через дотримання принципів сталого 
розвитку: економічна стабільність, екологічна 
відповідальність, соціальна відповідальність

2____ Гнучкість 

Б) Система управління повинна бути здатною 
швидко реагувати на зміни зовнішнього середови-
ща, такі як економічні кризи, нові технології�, зміни у 
споживчих перевагах

3____ Адаптив-
ність

В) Забезпечується через регулярний�  моніторинг 
ринку та аналіз конкурентного середовища

4____
Орієнта-
ція на 
споживача

Г) Управління конкурентоспроможністю охоплює 
всі аспекти діяльності підприємства: виробництво, 
маркетинг, фінанси, інновації�, управління персона-
лом тощо. Системний�  підхід передбачає взаємозв’я-
зок та координацію між усіма елементами системи 
для досягнення синергії�

5____ Інновацій� -
ність

Д) Впровадження інновацій� них рішень є ключовим 
принципом, який�  дозволяє підприємству створюва-
ти нові ринкові ніші та забезпечувати довгострокові 
конкурентні переваги

6____ Комплек-
сність

Е) Управління зосереджене на створенні унікальних 
конкурентних переваг, які важко відтворити або 
скопіювати конкурентами

7____
Пріоритет 
ефектив-
ності

Є) Управління спрямоване на досягнення максималь-
но можливих результатів при оптимальних витра-
тах. Це включає раціональне використання ресурсів, 
оптимізацію витрат і підвищення продуктивності

8____ Сталість

Ж) Урахування всіх чинників, які впливають на 
конкурентоспроможність, включаючи внутрішні 
ресурси (трудові, матеріальні, фінансові) та зовніш-
нє середовище (ринкові умови, конкуренцію, 
законодавство)

9____

Орієнтація 
на конку-
рентні 
переваги

З) Управління конкурентоспроможністю спрямова-
не на задоволення потреб споживачів. Це досягаєть-
ся шляхом вивчення очікувань клієнтів, забезпечен-
ня високої� якості продукції� та послуг
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Завдання 4. Встановити відповідність підходів до управ-
ління конкурентоспроможністю їх характеристиці

№ 
з/п

Підхід Характеристика підходу

1____
Страте-
гічний�  
підхід

А) 
базується на впровадженні цифрових технологій�  у всі 
аспекти діяльності підприємства; 
використання автоматизації�, аналітики даних, систем 
CRM, ERP для підвищення ефективності управління

2____
Тактич-
ний�  
підхід

Б) 
фокусується на середньострокових цілях, які реалізу-
ють стратегічні плани;
забезпечує узгодженість між різними функціональни-
ми підрозділами підприємства; 
включає розробку програм маркетингу, планування 
виробництва, управління логістикою тощо

3____
Опера-
цій� ний�  
підхід

В) 
орієнтований�  на формування довгострокових цілей�  і 
визначення шляхів ї�х досягнення; 
включає стратегічний�  аналіз ринку, конкурентного 
середовища, сильних і слабких сторін підприємства;
основні інструменти: SWOT-аналіз, PESTEL-аналіз, 
матриця BCG, аналіз п’яти сил Портера

4____
Іннова-
цій� ний�  
підхід

Г) 
орієнтований�  на досягнення економічних результатів 
із врахуванням екологічних і соціальних аспектів; 
включає екологічно чисті технології�, соціальні 
програми для працівників і споживачів

5____

Марке-
тинго-
вий�  
підхід

Д) 
передбачає впровадження новітніх технологій� , 
продуктів, бізнес-моделей� ; 
спрямований�  на створення інновацій� них конкурент-
них переваг;
акцент на інвестиціях у R&D

6____

Орієнто-
ваний�  на 
ресурси 
підхід

Е) 
передбачає оптимальне використання ресурсів 
підприємства для підвищення й� ого конкурентоспро-
можності; 
включає управління людським капіталом, фінансови-
ми, матеріальними та інформацій� ними ресурсами
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7____

Підхід 
на 
основі 
сталого 
розвит-
ку

Є) 
зосереджений�  на короткострокових цілях і щоденній�  
діяльності підприємства; 
забезпечує реалізацію конкретних заходів, спрямова-
них на підвищення якості продукції�, оптимізацію 
витрат та підвищення продуктивності

8____
Цифро-
вий�  
підхід

Ж) 
орієнтований�  на вивчення та задоволення потреб 
споживачів; 
використовуються інструменти сегментації� ринку, 
позиціонування продуктів, аналіз конкурентів; 
включає побудову сильного бренду та формування 
лояльності клієнтів

Практична робота 

Завдання 1. Аналіз системи управління конкуренто-
спроможністю

1.	 Виберіть конкретне підприємство (реальне або умов-
не) для аналізу.

2.	 Опишіть основні складові й� ого системи управління 
конкурентоспроможністю:

–	 організацій� на структура;
–	 інструменти управління конкурентоспроможністю;
–	 стратегії� забезпечення конкурентних переваг.
3.	 Визначте, які ресурси та механізми підприємство ви-

користовує для підтримки своєї� конкурентоспромож-
ності.

Завдання 2. SWOT-аналіз системи управління
1.	 Виконай� те SWOT-аналіз обраного підприємства:
–	 визначте й� ого сильні та слабкі сторони у системі 

управління конкурентоспроможністю;
–	 вкажіть можливості та загрози зовнішнього середо-

вища.
2.	 Результати оформіть у вигляді таблиці.
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Завдання 3. Оцінка ефективності системи управління
1.	 Оцініть ефективність системи управління конкурен-

тоспроможністю підприємства за такими критерія-
ми:

–	 рівень реалізації� стратегічних цілей� ;
–	 використання інновацій� них інструментів;
–	 гнучкість управлінських рішень;
–	 ефективність маркетингових стратегій� .
2.	 Використай� те бальну шкалу (наприклад, від 1 до 10) 

для оцінювання кожного критерію. Результати офор-
міть у вигляді таблиці.

Завдання 4. Розробка заходів для вдосконалення
1.	 На основі проведеного аналізу сформулюй� те рекомен-

дації� для покращення системи управління конкурен-
тоспроможністю:

–	 запропонуй� те зміни у стратегіях управління;
–	 розробіть інструменти для моніторингу та оцінки ре-

зультативності;
–	 опишіть можливості впровадження інновацій�  у систе-

му управління.
2.	 Підготуй� те план заходів із зазначенням строків вико-

нання та очікуваних результатів.

Завдання 5. Розробка стратегії управління конкуренто-
спроможністю

1.	 Розробіть нову або вдоскональте існуючу стратегію 
управління конкурентоспроможністю для обраного 
підприємства:

–	 визначте цілі та пріоритети стратегії�;
–	 оберіть підходи (наприклад, стратегія лідерства за 

витратами, диференціація, фокусування);
–	 запропонуй� те конкретні дії� для реалізації�.
2.	 Оформіть стратегію у вигляді презентації� або плану 

(2–3 сторінки).
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Питання для обговорення

1. Охарактеризуй� те поняття системи управління конку-
рентоспроможністю.

2. Які особливості системи управління конкурентоспро-
можністю?

3. Охарактеризуй� те структуру системи управління кон-
курентоспроможністю підприємства.

4. Охарактеризуй� те зміст системи управління конкурен-
тоспроможністю підприємства.

5. Назвіть принципи управління конкурентоспроможні-
стю.

6. Охарактеризуй� те підходи до управління конкуренто-
спроможністю.

7. Назвіть етапи прий� няття рішень у системі управління 
конкурентоспроможністю підприємства.

8. Охарактеризуй� те методи прий� няття рішень у системі 
управління конкурентоспроможністю підприємства.

Теми рефератів

1. Підходи до управління конкурентоспроможністю в су-
часних умовах.

2. Інновацій� ний�  розвиток як основа конкурентоспромож-
ності підприємства.

3. Вплив зовнішнього середовища на систему управління 
конкурентоспроможністю підприємства.

Питання для самостійного вивчення

1. Маркетингові стратегії� в управлінні конкурентоспро-
можністю.

2. Управління ресурсами підприємства для підвищення 
й� ого конкурентоспроможності.

3. Аналіз конкурентоспроможності підприємства: методи 
та інструменти.
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ТЕМА 4. КОНКУРЕНТНЕ СЕРЕДОВИЩЕ 
ПІДПРИЄМСТВА: СУТНІСТЬ ТА АНАЛІЗ

4.1. Структура та характеристика конкурентного 
середовища підприємства.

4.2. Порядок проведення аналізу стану конкуренції  
на товарному ринку.

4.3. Структура та основні етапи  
конкурентного аналізу.

4.4. Конкурентна карта ринку: зміст та принципи 
побудови.

4.1. Структура та характеристика конку-
рентного середовища підприємства

Конкурентне середовище підприємства – це сукуп-
ність зовнiшнiх чинників i суб’єктiв, що впливають на й� ого 
дiяльнiсть, забезпечуючи або обмежуючи можливостi досяг-
нення стратегiчних цiлей�  та конкурентних переваг. Це сере-
довище складається з безпосереднiх i потенцiй� них конку-
рентiв, споживачiв, постачальникiв, замiнникiв продукцiї� та 
рiзних регуляторних i зовнiшнiх чинників.

Конкурентне середовище можна подiлити на кiлька ос-
новних елементiв: безпосереднi конкуренти, потенцiй� нi кон-
куренти, замiнники (субститути), споживачi, постачальники, 
державнi органи та регуляторне середовище, партнери та 
сумiжнi суб’єкти (табл. 4.1).
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Таблиця 4.1. Структура конкурентного середовища підприємства

Елементи Характеристика елементів

1 2

Безпосеред-
нi конку-
ренти

Це пiдприємства, що дiють у межах того ж самого ринку i 
пропонують подiбнi товари чи послуги. Вони змагаються 
за ринкову частку через якiсть продукцiї�, цiнову полiти-
ку, обслуговування та iншi чинники

Потенцiй� нi 
конкуренти

Це компанiї�, що можуть увiй� ти на ринок у май� бутньому. 
Вони створюють загрозу через можливiсть змiнити 
ринковий�  баланс. Бар’єри входу, такi як високi витрати на 
запуск, технологiчнi вимоги та правовi обмеження, 
впливають на iнтенсивнiсть цiєї� загрози

Замiнники 
(субститу-
ти)

Це товари або послуги, якi можуть задовольняти тi самi 
потреби споживачiв, але iншими способами. Замiнники 
часто з’являються через технологiчнi iнновацiї� або змiни 
уподобань споживачiв

Споживачi Ключова група, вiд якої� залежить попит на продукцiю чи 
послуги пiдприємства. Споживачi впливають на полiтику 
компанiї� через свої� очiкування щодо цiни, якостi, сервiсу 
та iнновацiй�

Постачаль-
ники

Це суб’єкти, якi забезпечують ресурси для виробництва 
продукцiї�. Ї�хня сила залежить вiд ступеня залежностi 
пiдприємства вiд конкретних постачальникiв, рiвня 
конкуренцiї� серед них та доступностi ресурсiв

Державнi 
органи та 
регулятор-
не середо-
вище

Роль держави в конкурентному середовищi полягає у 
створеннi нормативних умов для ведення бiзнесу. 
Регулювання може стосуватися як антимонопольного 
законодавства, так i питань захисту прав споживачiв та 
екологiчних стандартiв

Партнери 
та сумiжнi 
суб’єкти

Це органiзацiї�, що працюють у сумiжних галузях або в 
межах одного ланцюга створення вартостi. Партнерство з 
ними може сприяти взаємнiй�  вигодi та змiцненню 
ринкових позицiй�
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Для конкурентного середовища є характерним:
1.	 Iнтенсивнiсть конкуренцiї� – рiвень конкуренцiї� на 

ринку залежить вiд кiлькостi пiдприємств, рiвня ди-
ференцiацiї� продукцiї� та бар’єрiв виходу з ринку. 
Висока конкуренцiя стимулює розвиток технологiй�  i 
якостi продуктiв.

2.	 Рiвень бар’єрiв входу – чинники, що перешкоджають 
новим гравцям увiй� ти на ринок:
–	 високi стартовi витрати;
–	 необхiднiсть технiчних знань або патентiв;
–	 лояльнiсть споживачiв до iснуючих брендів.

3.	 Темпи змiн у середовищi – конкурентне середовище 
може бути стабiльним або динамiчним. Швидкi змiни 
пов’язанi з технологiчним прогресом, глобалiзацiєю 
та змiнами уподобань споживачiв.

4.	 Взаємодiя учасникiв – пiдприємства можуть як кон-
курувати, так i спiвпрацювати. Наприклад, створення 
стратегiчних альянсiв мiж конкурентами для розроб-
ки нових технологiй�  може стати взаємовигiдним.

5.	 Рiвень iнновацiй� ностi – інновацiї� стають основним iн-
струментом у конкурентнiй�  боротьбi. Компанiї�, якi 
вчасно адаптують новi технологiї�, отримують конку-
рентнi переваги.

6.	 Економiчна та соцiальна вразливiсть – пiдприємства 
залежать вiд загальної� економiчної� ситуацiї�, зокрема, 
рiвня доходiв населення, полiтичної� стабiльностi та 
iнших макроекономiчних чинників.

Для оцiнки конкурентного середовища використовують 
рiзнi методи, що дозволяють здiй� снювати стратегiчне плану-
вання i прий� няття рiшень:

1.	 Модель п’яти сил Портера дозволяє оцiнити: 
–	 конкуренцiю серед iснуючих учасникiв ринку;
–	 загрозу появи нових конкурентiв;
–	 тиск з боку замiнникiв;
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–	 вплив постачальникiв;
–	 вплив споживачiв.

2.	 SWOT-аналiз – визначення сильних (Strengths) i слаб-
ких (Weaknesses) сторiн, а також зовнiшнiх можливо-
стей�  (Opportunities) та загроз (Threats).

3.	 PESTEL-аналiз – оцiнка зовнiшнiх чинників, якi впли-
вають на пiдприємство: полiтичних, економiчних, со-
цiальних, технологiчних, екологiчних та правових.

4.	 Аналiз конкурентних переваг – оцiнка ключових ха-
рактеристик продукту або послуги, що забезпечують 
перевагу над конкурентами (якість, цiна, бренд, уні-
кальні технології�).

5.	 Бенчмаркінг – порiвняння результатiв дiяльностi 
компанiї� з най� кращими практиками у галузi для ви-
явлення можливостей�  вдосконалення.

Конкурентне середовище є динамiчним i складним, тому 
успiшнiсть пiдприємства залежить вiд й� ого здатностi адапту-
ватися до змiн, аналiзувати загрози та можливостi, а також 
розробляти iнновацiй� нi стратегії�. Глибокий�  аналiз структури 
i характеристик конкурентного середовища дає змогу ком-
панiї� створювати та зберiгати стiй� кi конкурентнi переваги.

4.2. Порядок проведення аналізу стану 
конкуренції на товарному ринку

Аналіз стану конкуренції� на товарному ринку – це багато-
ступеневий�  процес, який�  дозволяє оцінити конкурентну си-
туацію, виявити сильні та слабкі сторони учасників ринку, а 
також розробити стратегічні рекомендації� для зміцнення по-
зицій�  підприємства. Цей�  процес передбачає виконання низки 
послідовних етапів (табл. 4.2).
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Таблиця 4.2. Етапи аналізу стану конкуренції на товарному ринку

Етапи Характеристика етапу Результати 
етапу

1 2 3
1. 
Поста-
новка 
цілей�  
аналізу

Визначення основних цілей� , які можуть включати:
–	 виявлення рівня конкуренції� на ринку;
–	 оцінка ринкових часток конкурентів;
–	 визначення конкурентних переваг і недоліків 

підприємства;
–	 аналіз тенденцій�  і змін на ринку;
–	 розробка стратегій�  для досягнення конкурентних 

переваг

Чітко 
сформульо-
вані цілі та 
завдання, 
що 
спрямову-
ють 
подальші 
дії�

2. Збір і 
аналіз ін-
формації� 
про 
ринок

Включає вивчення ринкової� ситуації�, збору даних про 
ключових гравців і чинників, що впливають на 
конкуренцію.
1. Ідентифікація ринкових гравців:
–	 основні конкуренти (локальні, регіональні, 

міжнародні);
–	 потенцій� ні конкуренти (нові гравці);
–	 постачальники та дистриб’ютори.
2. Дослідження ринкових характеристик:
–	 розмір і обсяг ринку;
–	 темпи зростання ринку;
–	 структура попиту та пропозиції�;
–	 рівень диференціації� продукції�;
3. Збір інформації� про конкурентів:
–	 продуктовий�  асортимент, цінова політика;
–	 канали збуту та маркетингові стратегії�;
–	 технологічний�  рівень і якість продукції�.

Створено 
базу даних 
про ринок і 
ключових 
гравців

3. Оцінка 
конку-
рентного 
середо-
вища

Для оцінки рівня конкуренції� використовують різні 
методики:
1. Модель п’яти сил Портера:
–	 загроза нових конкурентів;
–	 сила постачальників;
–	 сила споживачів;
–	 загроза замінників;
–	 інтенсивність конкуренції� між існуючими гравцями.
2. SWOT-аналіз:
–	 визначення сильних і слабких сторін підприємства;
–	 оцінка зовнішніх можливостей�  і загроз.
3. PESTEL-аналіз:
–	 політичні, економічні, соціальні, технологічні, 

екологічні та правові чинники, що впливають на 
конкуренцію.

4. Аналіз ринкової� частки:
–	 визначення ринкових часток основних конкурентів;
–	 оцінка позиції� підприємства на ринку

Оцінено 
конкурент-
ний�  тиск і 
зовнішні 
чинники, 
що 
впливають 
на ринок
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1 2 3
4. Аналіз 
сильних і 
слабких 
сторін 
підпри-
ємства

Проводиться внутрішній�  аудит підприємства для 
виявлення й� ого конкурентоспроможності:
1. Аналіз продуктового портфеля:
–	 якість, ціна, унікальність продуктів;
–	 рівень технологічності.
2. Фінансовий�  аналіз:
–	 витрати на виробництво;
–	 рентабельність і ліквідність.
3. Оцінка маркетингових стратегій� :
–	 канали продажів і рекламні кампанії�;
–	 лояльність споживачів.
4. Оцінка ресурсів підприємства:
–	 людські ресурси;
–	 технологічні потужності

Чітке 
розуміння 
сильних і 
слабких 
сторін 
підприєм-
ства, а 
також 
потенціал 
для 
вдоскона-
лення

5. 
Виявлен-
ня 
тенден-
цій�  і 
прогно-
зування 
розвитку 
ринку

Цей�  етап включає аналіз динаміки ринку та прогнозу-
вання май� бутніх змін:
1. Оцінка тенденцій� :
–	 споживчі вподобання;
–	 технологічні інновації�;
–	 зміни у регулюванні галузі.
2. Прогнозування:
–	 оцінка перспектив зростання ринку;
–	 можливі зміни у конкурентній�  структурі

Розроблені 
прогнози 
для 
прий� няття 
стратегіч-
них рішень

6. 
Форму-
вання ре-
коменда-
цій�  та 
страте-
гій�

На основі зібраних даних та проведеного аналізу 
розробляються стратегії� для зміцнення ринкових 
позицій�  підприємства:
1. Стратегії� зростання:
–	 розширення ринкової� частки;
–	 запуск нових продуктів;
–	 вихід на нові ринки.
2. Стратегії� диференціації�:
–	 підвищення якості продуктів;
–	 створення унікальних характеристик.
3. Цінові стратегії�:
–	 зниження витрат;
–	 гнучкість у ціноутворенні.
4. Інновацій� ні стратегії�:
–	 інвестування в R&D (дослідження та розробки);
–	 використання новітніх технологій�

Розроблено 
конкретний�  
план дій�  
для 
підвищення 
конкурен-
тоспромож-
ності 
підприєм-
ства

7. 
Моніто-
ринг та 
коригу-
вання 
стратегії�

Остаточний�  етап передбачає постій� ний�  контроль за 
виконанням розроблених стратегій�  і адаптацію до 
змін на ринку:
1. Моніторинг ключових показників:
–	 частка ринку;
–	 обсяги продажів;
–	 рівень задоволеності клієнтів.
2. Оцінка ефективності стратегії�:
–	 виявлення недоліків і коригування;
–	 реакція на зміни в конкурентному середовищі

Гнучке 
управління 
стратегіями 
для 
досягнення 
сталого 
успіху
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Аналіз стану конкуренції� на товарному ринку – це комп-
лексний�  процес, який�  вимагає чіткого планування, збору да-
них та використання сучасних методик оцінки. Успішне про-
ведення аналізу дозволяє підприємству зай� няти вигідну 
позицію на ринку, ефективно реагувати на виклики та забез-
печувати довгострокову конкурентоспроможність.

4.3. Структура та основні етапи  
конкурентного аналізу

Конкурентний�  аналіз – це процес дослідження конку-
рентного середовища з метою оцінки позицій�  підприємства 
на ринку, виявлення сильних і слабких сторін конкурентів, а 
також розробки ефективних стратегій�  для зміцнення конку-
рентоспроможності. Він є ключовою складовою стратегічно-
го управління та маркетингового планування.

Структура конкурентного аналізу:
1.	 Ідентифікація конкурентів:
–	 основні конкуренти (прямі конкуренти, що пропону-

ють аналогічні товари чи послуги);
–	 потенцій� ні конкуренти (компанії�, які можуть вий� ти 

на ринок);
–	 непрямі конкуренти (компанії�, що пропонують замін-

ники або альтернативи).
2.	 Аналіз конкурентних переваг:
–	 якість продуктів та послуг;
–	 рівень цін;
–	 канали дистрибуції�;
–	 маркетингові стратегії�;
–	 репутація та лояльність клієнтів.
3.	 Оцінка ринкових позицій� :
–	 розмір ринкової� частки;
–	 темпи зростання;
–	 інновацій� на активність;
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–	 рівень впливу на галузь.
4.	 Дослідження зовнішніх чинників:
–	 економічні умови;
–	 технологічний�  розвиток;
–	 законодавчі та регуляторні вимоги;
–	 соціальні та культурні зміни.
5.	 Визначення сильних і слабких сторін конкурентів:
–	 порівняння ключових характеристик продукції� та по-

слуг;
–	 аналіз операцій� них витрат і прибутковості;
–	 оцінка ресурсного потенціалу (кадрові, фінансові, 

технологічні ресурси).

Основними етапами конкурентного аналізу є: визначення 
цілей�  аналізу, збір даних, сегментація конкурентів, порівняль-
ний�  аналіз (бенчмаркінг), аналіз сильних і слабких сторін 
(SWOT-аналіз), оцінка конкурентного середовища, формуван-
ня стратегій�  реагування, моніторинг і контроль (табл. 4.3).

Таблиця 4.3. Етапи конкурентного аналізу

Етапи Характеристика етапу
1 2

1. Визначен-
ня цілей�  
аналізу

Необхідно чітко сформулювати цілі дослідження, які 
можуть включати:
–	виявлення конкурентних переваг;
–	оцінку загроз для ринкової� позиції� підприємства;
–	пошук нових можливостей�  для розвитку

2. Збір даних –	первинні дані: опитування клієнтів, інтерв’ю з партне-
рами, спостереження за діяльністю конкурентів;

–	вторинні дані: звіти, аналітичні дослідження, відкриті 
джерела (сай� ти конкурентів, ЗМІ)

3. Сегмента-
ція конку-
рентів

–	розподіл конкурентів за категоріями залежно від 
масштабу діяльності, рівня впливу та ринкової� стратегії�;

–	визначення ключових гравців у кожному сегменті

4. Порів-
няльний�  
аналіз (бенч-
маркінг)

–	оцінка продуктивності конкурентів у ключових 
аспектах (ціна, якість, обслуговування, інновації�);

–	виявлення най� кращих практик, які можна впровадити 
у власній�  діяльності
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5. Аналіз 
сильних і 
слабких 
сторін 
(SWOT-ана-
ліз)

–	сильні сторони: фактори, які надають конкуренту 
перевагу на ринку;

–	слабкі сторони: аспекти, які обмежують й� ого конку-
рентоспроможність; можливості: зовнішні фактори, 
які сприяють розвитку бізнесу;

–	загрози: зовнішні умови, що можуть негативно вплину-
ти на діяльність

6. Оцінка 
конкурент-
ного 
середовища

–	використання моделі п’яти сил Портера для оцінки: 
рівня конкуренції� між існуючими гравцями, загрози з 
боку нових учасників ринку, сили постачальників, 
впливу покупців, ризику появи замінників

7. Формуван-
ня стратегій�  
реагування

–	розробка стратегій�  для посилення конкурентних 
переваг (наприклад, інновації�, зниження витрат, 
підвищення якості продукції�);

–	визначення дій�  для мінімізації� впливу слабких сторін 
та загроз

8. Моніто-
ринг і 
контроль

–	постій� ний�  аналіз динаміки змін у конкурентному 
середовищі;

–	адаптація стратегій�  залежно від ринкових умов

Структура та етапи конкурентного аналізу сприяють 
формуванню ефективних стратегій� , що забезпечують стій� кі 
конкурентні переваги. Постій� ний�  моніторинг і адаптація до 
змін одна з умов успіху в умовах сучасного бізнес-середовища.

4.4. Конкурентна карта ринку:  
зміст та принципи побудови

Конкурентна карта ринку – це інструмент стратегічного 
аналізу, який�  дозволяє компаніям зрозуміти свою позицію на 
ринку, визначити основних конкурентів та ї�х стратегії�, а та-
кож виявити можливості для покращення конкурентоспро-
можності. Цей�  аналіз є ключовим елементом у формуванні 
успішної� стратегії� бізнесу.

Основними компонентами конкурентної� карти є:
–	 сегментація ринку: визначення основних груп спожи-

вачів та ї�х характеристик;
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–	 ідентифікація конкурентів: визначення основних 
гравців у галузі, ї�х продуктів та ринкових часток;

–	 параметри конкурентного аналізу: оцінка таких фак-
торів, як ціна, якість, інновацій� ність, сервіс та інші ха-
рактеристики продукції� або послуг;

–	 аналіз споживачів: розуміння потреб, очікувань і за-
доволеності клієнтів;

–	 позиціонування на ринку: візуалізація позицій�  ком-
панії� та ї�ї� конкурентів у визначених сегментах ринку.

Методи збору інформації� для побудови карти:
–	 маркетингові дослідження (опитування, інтерв’ю, фо-

кус-групи);
–	 аналіз відкритих джерел (фінансові звіти, публікації�, 

сай� ти конкурентів);
–	 спостереження за діяльністю конкурентів (ціни, ре-

кламні кампанії�, нові продукти);
–	 внутрішній�  аналіз продажів та зворотного зв’язку від 

клієнтів.
Візуалізація даних здій� снюється з використанням:
–	 побудови графіків, діаграм та таблиць для кращого 

розуміння ринкової� ситуації�;
–	 використання інструментів SWOT-аналізу для визна-

чення сильних і слабких сторін, можливостей�  та за-
гроз;

–	 мапи сприй� няття (Perceptual Maps) для ілюстрації� по-
зицій�  брендів у сприй� нятті споживачів.

Основні принципи побудови конкурентної� карти ринку 
наведені у табл. 4.4.

Таблиця 4.4. Принципи побудови конкурентної карти ринку

Принципи Характеристика принципів 

Чіткість цілей� Визначення основної� мети створення карти (аналіз 
конкуренції�, пошук нових ринкових можливостей� , 
розробка стратегії�)
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Актуальність 
даних

Збір тільки актуальної� та достовірної� інформації�.
Постій� не оновлення карти в залежності від змін на 
ринку

Релевантність 
критерії�в аналізу

Вибір тих параметрів, які є най� більш важливими 
для споживачів і визначають конкурентоспромож-
ність у галузі

Об’єктивність 
оцінки

Використання незалежних джерел інформації�.
Уникнення упереджених висновків

Простота та 
наочність

Створення зрозумілих і легких для інтерпретації� 
графіків та таблиць

Кроки побудови конкурентної� карти ринку: 
1.	 Визначення цільового ринку: аналіз географічних, де-

мографічних, поведінкових характеристик споживачів.
2.	 Ідентифікація основних гравців: формування списку 

конкурентів, які мають суттєвий�  вплив на ринок.
3.	 Збір та аналіз даних: 

-	 оцінка конкурентних переваг та слабких місць 
кожного гравця;

-	 порівняння цін, асортименту, маркетингових 
стратегій�  та рівня обслуговування.

4.	 Побудова мапи позиціонування: визначення ключо-
вих факторів, які впливають на сприй� няття бренду 
споживачами (ціна-якість, інновацій� ність-традицій� -
ність).

5.	 Інтерпретація результатів: 
-	 виявлення незаповнених ніш та перспективних 

напрямків для розвитку;
-	 оцінка ризиків та можливостей�  для компанії�.

Напрями практичного застосування конкурентної� карти:
1.	 Розробка маркетингових стратегій� :

–	 оптимізація цінової� політики;
–	 пошук можливостей�  для впровадження інновацій� .

2.	 Покращення взаємодії� з клієнтами:
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–	 підвищення рівня задоволеності клієнтів через 
краще розуміння ї�хніх потреб)

3.	 Відстеження конкурентів:
–	 виявлення змін у стратегіях конкурентів;
–	 оцінка ефективності власних дій�  у порівнянні з 

конкурентами.
4.	 Прий� няття стратегічних рішень:

–	 вибір пріоритетних напрямків розвитку;
–	 оцінка доцільності виходу на нові ринки.

Конкурентна карта ринку є важливим інструментом для 
будь-якого бізнесу, що прагне зберігати конкурентоспромож-
ність і досягати успіху. Ї�ї� побудова вимагає ретельного аналі-
зу, збирання даних і правильної� інтерпретації� отриманих ре-
зультатів. Використовуючи цей�  інструмент, компанія може 
ефективно реагувати на зміни ринкової� кон’юнктури, знахо-
дити нові можливості та зміцнювати свої� позиції�.

Тести

1. До елементів конкурентного середовища відносяться: 
а)	 безпосереднi конкуренти;
б)	 потенцiй� нi конкуренти;
в)	 замiнники (субститути);
г)	 споживачi, постачальники;
д)	 державнi органи та регуляторне середовище;
е)	 партнери та сумiжнi суб’єкти
є)	 все вищевказане.

2. Безпосереднi конкуренти – це 
а)	 компанiї�, що можуть увiй� ти на ринок у май� бутньому. 

Вони створюють загрозу через можливiсть змiнити 
ринковий�  баланс. Бар’єри входу, такi як високi витра-
ти на запуск, технологiчнi вимоги та правовi обмежен-
ня, впливають на iнтенсивнiсть цiєї� загрози;
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б)	 органiзацiї�, що працюють у сумiжних галузях або в 
межах одного ланцюга створення вартостi;

в)	 пiдприємства, що дiють у межах того ж самого ринку i 
пропонують подiбнi товари чи послуги. Вони змага-
ються за ринкову частку через якiсть продукцiї�, цiно-
ву полiтику, обслуговування та iншi чинники.

3. SWOT-аналiз – це
а) оцiнка зовнiшнiх чинників, якi впливають на пiдприєм-

ство: полiтичних, економiчних, соцiальних, техноло-
гiчних, екологiчних та правових;

б) оцiнка ключових характеристик продукту або послуги, 
що забезпечують перевагу над конкурентами (якість, 
цiна, бренд, унікальні технології�);

в) визначення сильних (Strengths) i слабких (Weaknesses) 
сторiн, а також зовнiшнiх можливостей�  (Opportunities) 
та загроз (Threats);

г) порiвняння результатiв дiяльностi компанiї� з най� кра-
щими практиками у галузi для виявлення можливо-
стей�  вдосконалення.

4. PESTEL-аналiз – це
а)	 порiвняння результатiв дiяльностi компанiї� з най� кра-

щими практиками у галузi для виявлення можливо-
стей�  вдосконалення;

б)	 оцiнка ключових характеристик продукту або послу-
ги, що забезпечують перевагу над конкурентами 
(якість, цiна, бренд, унікальні технології�);

в)	  визначення сильних (Strengths) i слабких (Weaknesses) 
сторiн, а також зовнiшнiх можливостей�  (Opportunities) 
та загроз (Threats);

г)	 оцiнка зовнiшнiх чинників, якi впливають на пiдпри-
ємство: полiтичних, економiчних, соцiальних, техно-
логiчних, екологiчних та правових.
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5. Аналiз конкурентних переваг – це 
а)	 порiвняння результатiв дiяльностi компанiї� з най� кра-

щими практиками у галузi для виявлення можливо-
стей�  вдосконалення;

б)	 визначення сильних (Strengths) i слабких (Weaknesses) 
сторiн, а також зовнiшнiх можливостей�  (Opportunities) 
та загроз (Threats);

в)	 оцiнка ключових характеристик продукту або послу-
ги, що забезпечують перевагу над конкурентами 
(якість, цiна, бренд, унікальні технології�);

г)	 оцiнка зовнiшнiх чинників, якi впливають на пiдпри-
ємство: полiтичних, економiчних, соцiальних, техно-
логiчних, екологiчних та правових.

6. Бенчмаркінг – це
а)	 визначення сильних (Strengths) i слабких (Weaknesses) 

сторiн, а також зовнiшнiх можливостей�  (Opportunities) 
та загроз (Threats); 

б)	 оцiнка ключових характеристик продукту або послу-
ги, що забезпечують перевагу над конкурентами 
(якість, цiна, бренд, унікальні технології�);

в)	 порiвняння результатiв дiяльностi компанiї� з най� кра-
щими практиками у галузi для виявлення можливо-
стей�  вдосконалення;

г)	 оцiнка зовнiшнiх чинників, якi впливають на пiдпри-
ємство: полiтичних, економiчних, соцiальних, техно-
логiчних, екологiчних та правових.

7. До компонентів конкурентної карти відносяться:
а)	 сегментація ринку: визначення основних груп спожи-

вачів та ї�х характеристик;
б)	 ідентифікація конкурентів: визначення основних 

гравців у галузі, ї�х продуктів та ринкових часток;
в)	 параметри конкурентного аналізу: оцінка таких фак-

торів, як ціна, якість, інновацій� ність, сервіс та інші ха-
рактеристики продукції� або послуг;
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г)	 аналіз споживачів: розуміння потреб, очікувань і за-
доволеності клієнтів;

д)	 позиціонування на ринку: візуалізація позицій�  ком-
панії� та ї�ї� конкурентів у визначених сегментах ринку;

є)	 все вищевказане.

8. До методів збору інформації для побудови карти від-
носяться:

а)	 маркетингові дослідження (опитування, інтерв’ю, фо-
кус-групи);

б)	 аналіз відкритих джерел (фінансові звіти, публікації�, 
сай� ти конкурентів);

в)	 спостереження за діяльністю конкурентів (ціни, ре-
кламні кампанії�, нові продукти);

г)	 внутрішній�  аналіз продажів та зворотного зв’язку від 
клієнтів;

д)	 все вищевказане. 

9. Вибір тих параметрів, які є найбільш важливими для 
споживачів і визначають конкурентоспроможність у галузі 
– це принцип побудови конкурентної карти ринку: 

а)	 чіткість цілей� ;
б)	 актуальність даних;
в)	 релевантність критерії�в аналізу;
г)	 об’єктивність оцінки;
д)	 простота та наочність.

10. Створення зрозумілих і легких для інтерпретації гра-
фіків та таблиць – це принцип побудови конкурентної карти 
ринку: 

а)	 об’єктивність оцінки; 
б)	 актуальність даних;
в)	 релевантність критерії�в аналізу;
г)	 чіткість цілей� ;
д)	 простота та наочність.
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Завдання для самоперевірки

Завдання 1. Встановити відповідність елементів конку-
рентного середовища підприємства їх характеристиці

№ 
з/п

Елементи кон-
курентного 
середовища

Характеристика елементів

1__ Безпосеред-
нi конку-
ренти

А) Це товари або послуги, якi можуть задовольняти 
тi самi потреби споживачів, але іншими способами. 
Замiнники часто з’являються через технологiчнi 
iнновацiї� або змiни уподобань споживачiв

2__ Потенцiй� нi 
конкуренти

Б) Це компанiї�, що можуть увiй� ти на ринок у 
май� бутньому. Вони створюють загрозу через 
можливiсть змiнити ринковий�  баланс. Бар’єри 
входу, такi як високi витрати на запуск, технологiч-
нi вимоги та правовi обмеження, впливають на 
iнтенсивнiсть цiєї� загрози

3__ Замiнники 
(субститу-
ти)

В) Це суб’єкти, якi забезпечують ресурси для 
виробництва продукцiї�. Ї�хня сила залежить вiд 
ступеня залежностi пiдприємства вiд конкретних 
постачальникiв, рiвня конкуренцiї� серед них та 
доступностi ресурсiв

4__ Споживачi Г) Ключова група, вiд якої� залежить попит на 
продукцiю чи послуги пiдприємства. Споживачi 
впливають на полiтику компанiї� через свої� очiку-
вання щодо цiни, якостi, сервiсу та iнновацiй�

5__ Постачаль-
ники

Д) Це органiзацiї�, що працюють у сумiжних галузях 
або в межах одного ланцюга створення вартостi. 
Партнерство з ними може сприяти взаємнiй�  вигодi 
та змiцненню ринкових позицiй�

6__ Державнi 
органи та 
регулятор-
не середови-
ще

Е) Роль держави в конкурентному середовищi 
полягає у створеннi нормативних умов для ведення 
бiзнесу. Регулювання може стосуватися як антимо-
нопольного законодавства, так i питань захисту 
прав споживачiв та екологiчних стандартiв

7__ Партнери та 
сумiжнi 
суб’єкти

Є) Це пiдприємства, що дiють у межах того ж самого 
ринку i пропонують подiбнi товари чи послуги. 
Вони змагаються за ринкову частку через якiсть 
продукцiї�, цiнову полiтику, обслуговування та iншi 
чинники
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Завдання 2. Встановити відповідність етапів аналізу 
стану конкуренції на товарному ринку їх характеристиці

№ 
з/п

Етапи Характеристика етапу

1___ 1. Постановка 
цілей�  аналізу

А) Включає вивчення ринкової� ситуації�, збору 
даних про ключових гравців і чинників, які 
впливають на конкуренцію

2___ 2. Збір і аналіз 
інформації� про 
ринок

Б) На основі зібраних даних та проведеного 
аналізу розробляються стратегії� для зміцнення 
ринкових позицій�  підприємства

3___ 3. Оцінка 
конкурентного 
середовища

В) Остаточний�  етап передбачає постій� ний�  
контроль за виконанням розроблених стратегій�  
і адаптацію до змін на ринку:
–	1.Моніторинг ключових показників.
–	2.Оцінка ефективності стратегії�

4___ 4. Аналіз 
сильних і 
слабких сторін 
підприємства

Г) Проводиться внутрішній�  аудит підприємства 
для виявлення й� ого конкурентоспроможності:
–	аналіз продуктового портфеля;
–	фінансовий�  аналіз;
–	оцінка маркетингових стратегій� ;
–	оцінка ресурсів підприємства

5___ 5. Виявлення 
тенденцій�  і 
прогнозування 
розвитку 
ринку

Д) Цей�  етап включає аналіз динаміки ринку та 
прогнозування май� бутніх змін:
–	1. Оцінка тенденцій� .
–	2. Прогнозування

6___ 6. Формування 
рекомендацій�  
та стратегій�

Е) Визначення основних цілей�

7___ 7. Моніторинг 
та коригуван-
ня стратегії�

Є) Для оцінки рівня конкуренції� використову-
ють різні методики:
–	модель п’яти сил Портера;
–	SWOT-аналіз;
–	PESTEL-аналіз;
–	аналіз ринкової� частки
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Завдання 3. Встановити відповідність етапів конкурент-
ного аналізу  їх характеристиці

№ 
з/п

Етапи Характеристика етапу

1___ 1. Визна-
чення цілей�  
аналізу

А)
–	первинні дані: опитування клієнтів, інтерв’ю з 

партнерами, спостереження за діяльністю 
конкурентів;

–	вторинні дані: звіти, аналітичні дослідження, 
відкриті джерела (сай� ти конкурентів, ЗМІ)

2___ 2. Збір 
даних

Б) Необхідно чітко сформулювати цілі дослідження, 
які можуть включати:
–	виявлення конкурентних переваг;
–	оцінку загроз для ринкової� позиції� підприємства;
–	пошук нових можливостей�  для розвитку

3___ 3. Сегмен-
тація 
конкурен-
тів

В)
–	розподіл конкурентів за категоріями залежно від 

масштабу діяльності, рівня впливу та ринкової� 
стратегії�;

–	визначення ключових гравців у кожному сегменті

4___ 4. Порів-
няльний�  
аналіз 
(бенчмар-
кінг)

Г)
–	постій� ний�  аналіз динаміки змін у конкурентному 

середовищі;
–	адаптація стратегій�  залежно від ринкових умов

5___ 5. Аналіз 
сильних і 
слабких 
сторін 
(SWOT-ана-
ліз)

Д)
–	сильні сторони: фактори, які надають конкуренту 

перевагу на ринку;
–	слабкі сторони: аспекти, які обмежують й� ого 

конкурентоспроможність;
–	можливості: зовнішні фактори, які сприяють 

розвитку бізнесу;
–	загрози: зовнішні умови, що можуть негативно 

вплинути на діяльність

6___ 6. Оцінка 
конкурент-
ного 
середовища

Е)
–	використання моделі п’яти сил Портера для 

оцінки: рівня конкуренції� між існуючими гравця-
ми, загрози з боку нових учасників ринку, сили по-
стачальників, впливу покупців, ризику появи 
замінників
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7___ 7. Форму-
вання 
стратегій�  
реагування

Є)
–	оцінка продуктивності конкурентів у ключових 

аспектах (ціна, якість, обслуговування, інновації�);
–	виявлення най� кращих практик, які можна 

впровадити у власній�  діяльності

8___ 8. Моніто-
ринг і 
контроль

Ж)
–	розробка стратегій�  для посилення конкурентних 

переваг (наприклад, інновації�, зниження витрат, 
підвищення якості продукції�);

–	визначення дій�  для мінімізації� впливу слабких 
сторін та загроз

Завдання 4. Встановити відповідність принципів побудови 
конкурентної карти ринку їх характеристиці

№ з/п Принципи Характеристика принципів 

1___ Чіткість цілей� Збір тільки актуальної� та достовірної� інформа-
ції�. Постій� не оновлення карти в залежності від 
змін на ринку

2___ Актуальність 
даних

Створення зрозумілих і легких для інтерпрета-
ції� графіків та таблиць

3___ Релевант-
ність критері-
ї�в аналізу

Визначення основної� мети створення карти 
(аналіз конкуренції�, пошук нових ринкових 
можливостей� , розробка стратегії�)

4___ Об’єктивність 
оцінки

Використання незалежних джерел інформації�. 
Уникнення упереджених висновків

5___ Простота та 
наочність

Вибір тих параметрів, які є най� більш важливими 
для споживачів і визначають конкурентоспро-
можність у галузі

Практична робота

Завдання 1. Вибір підприємства та опис ринку
1.	 Виберіть конкретне підприємство (реальне або умов-

не) для аналізу.
2.	 Опишіть:
–	 основну сферу діяльності підприємства;
–	 ринок, на якому воно функціонує (локальний� , націо-

нальний� , міжнародний�);
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–	 головних конкурентів.

Завдання 2. Аналіз конкурентного середовища за мо-
деллю Портера

1.	 Використай� те модель п’яти сил конкуренції� Май� кла 
Портера для аналізу конкурентного середовища об-
раного підприємства:
–	 інтенсивність конкуренції� серед існуючих гравців;
–	 загроза появи нових конкурентів;
–	 сила постачальників;
–	 сила покупців (споживачів);
–	 загроза замінників (альтернативної� продукції�).

2.	 Результати оформіть у вигляді діаграми або таблиці з 
поясненнями.

Завдання 3. SWOT-аналіз
1.	 Проведіть SWOT-аналіз для підприємства:
–	 Сильні сторони (внутрішні переваги).
–	 Слабкі сторони (внутрішні недоліки).
–	 Можливості (зовнішні фактори, що сприяють роз-

витку).
–	 Загрози (зовнішні чинники, які можуть зашкоди-

ти діяльності).
2.	 Представте результати у вигляді структурованої� 

таблиці.

Завдання 4. Оцінка конкурентоспроможності підприємства
1.	 Використай� те метод бальної� оцінки для аналізу кон-

курентоспроможності обраного підприємства порів-
няно з основними конкурентами:
–	 визначте критерії� оцінки (наприклад, якість про-

дукції�, цінова політика, інновацій� ність, маркетин-
гова активність);

–	 оцініть кожен критерій�  за шкалою від 1 до 10;
–	 підрахуй� те загальну оцінку для підприємства та 

конкурентів.
2.	 Зробіть висновки про конкурентоспроможність під-

приємства.

Завдання 5. Розробка рекомендацій
1.	 На основі проведеного аналізу запропонуй� те:
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–	 способи посилення сильних сторін підприємства;
–	 заходи для подолання слабких сторін;
–	 використання зовнішніх можливостей� ;
–	 протидію потенцій� ним загрозам.

2.	 Оформіть рекомендації� у вигляді короткого плану (2–
3 сторінки) або презентації�.

Питання для обговорення
1. Охарактеризуй� те структуру конкурентного середови-

ща підприємства.
2. Назвіть основні характеристики конкурентного середо-

вища підприємства.
3. Опишіть порядок проведення аналізу стану конкурен-

ції� на товарному ринку.
4. Охарактеризуй� те структуру конкурентного аналізу. 
5. Назвіть та охарактеризуй� те основні етапи конкурент-

ного аналізу. 
6. Опишіть зміст конкурентної� карти ринку. 
7. Охарактеризуй� те принципи побудови конкурентної� 

карти ринку. 

Теми рефератів
1. Місце маркетингових досліджень у вивченні конку-

рентного середовища.
2. Вплив глобалізації� на конкурентне середовище підпри-

ємств.
3. Роль державного регулювання в конкурентному середо-

вищі.

Питання для самостійного вивчення

1. Аналіз бар’єрів входу на ринок у контексті конкурент-
ного середовища.

2. Конкурентне середовище в умовах цифрової� трансфор-
мації� економіки.

3. Порівняльний�  аналіз методів аналізу конкурентного 
середовища у різних галузях.
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ТЕМА 5. ДЕРЖАВНЕ РЕГУЛЮВАННЯ 
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 
ПІДПРИЄМСТВ

5.1. Форми та методи державного регулювання 
конкурентоспроможності підприємств.

5.2. Зарубіжний досвід державного регулювання 
конкурентоспроможності підприємств.

5.2.1. Антимонопольне законодавство.
5.2.2. Захист прав споживачів.
5.2.3. Стандартизація у забезпеченні конкуренто-

спроможності.
5.2.4. Підтвердження відповідності у забезпеченні 

конкурентоспроможності продукції.
5.3. Державне регулювання конкурентоспроможно-

сті підприємств в Україні.
5.3.1. Антимонопольне законодавство.
5.3.2. Захист прав споживачів.
5.3.3. Технічне регулювання у забезпеченні конкурен-

тоспроможності.

5.1. Форми та методи державного регулюван-
ня конкурентоспроможності підприємств

Конкурентоспроможність підприємств є ключовим 
елементом економічного розвитку будь-якої� краї�ни. Конку
рентоспроможність підприємств є ключовим елементом 
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економічного розвитку будь-якої� краї�ни. Державне регулю-
вання в цій�  сфері спрямоване на створення сприятливого се-
редовища для розвитку підприємств, забезпечення рівних 
умов конкуренції�, стимулювання інновацій� ної� активності та 
покращення загальної� економічної� стій� кості. Воно включає 
різноманітні механізми, спрямовані на підтримку бізнесу в 
умовах глобальних викликів. Основні форми та методи дер-
жавного регулювання конкурентоспроможності підприємств 
можна поділити на такі групи: нормативно-правове регулю-
вання, економічні методи, інституцій� на підтримка, інформа-
цій� но-аналітична підтримка, інновацій� ні стимули, контроль 
та моніторинг (табл. 5.1).

Таблиця 5.1. Форми та методи державного регулювання  
конкурентоспроможності підприємств

Група форм та 
методів 

Форми Методи

1 2 3
Норматив-
но-правове 
регулювання

Прий� няття 
законодавчих 
актів

Створення правового поля для підпри-
ємницької� діяльності, включаючи 
антимонопольне законодавство, захист 
прав споживачів і регулювання інте-
лектуальної� власності

Ліцензування 
та сертифікація

Встановлення стандартів якості 
продукції� та послуг

Регулювання 
ринкових умов

Забезпечення прозорості та недопущен-
ня дискримінації� в доступі до ринків

Економічні 
методи

Податкова 
політика

Надання податкових пільг для іннова-
цій� них підприємств, підтримка малого 
та середнього бізнесу через зниження 
податкового навантаження

Дотації� та 
субсидії�

Фінансова підтримка стратегічно 
важливих галузей�  або підприємств

Інвестицій� ні 
стимули

Залучення приватних інвестицій�  через 
пільгові кредити, гарантії� та держав-
но-приватне партнерство

Інституцій� на 
підтримка

Розвиток 
інфраструктури

Створення індустріальних парків, 
бізнес-інкубаторів і технопарків
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1 2 3
 Освіта і підго-

товка кадрів
Підтримка навчальних програм, 
орієнтованих на потреби бізнесу, і 
стимулювання професій� ної� перепідго-
товки кадрів

Фінансові 
інституції�

Створення державних банків розвитку, 
венчурних фондів і гарантій� них 
установ

Інформацій� -
но-аналітич-
на підтримка

Надання 
інформацій� них 
послуг

Доступ до баз даних, ринкових аналітик 
і трендів

Просування екс-
порту

Організація виставок, участь у міжна-
родних форумах і сприяння доступу 
підприємств на зовнішні ринки

Консультацій� на 
підтримка

Надання методологічних рекомендацій�  
для підвищення ефективності бізнесу

Інновацій� ні 
стимули

Фінансування 
досліджень і 
розробок

Пряме фінансування наукових дослі-
джень, стимулювання співпраці бізнесу 
та наукових установ

Підтримка 
технологічного 
оновлення

Забезпечення доступу до сучасних 
технологій�  через субсидії� або гранти

Інновацій� ні 
програми

Впровадження державних програм для 
підтримки стартапів та інновацій� них 
проєктів

Контроль та 
моніторинг

Антимонополь-
ний�  контроль

Запобігання зловживанням монополь-
ним становищем і встановлення 
справедливих ринкових правил

Моніторинг 
економічних 
показників

Регулярна оцінка стану конкурентного 
середовища та результативності 
державних заходів

Оцінка ефек-
тивності 
програм

Аналіз впливу реалізованих державних 
ініціатив на підвищення конкуренто-
спроможності підприємств

Державне регулювання може сприяти сталому розвитку 
економіки, підтримці малого і середнього бізнесу, залученню 
інвестицій�  і впровадженню інновацій� . Воно дозволяє збалан-
сувати інтереси різних секторів, стимулювати економічну 
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стабільність і соціальний�  розвиток, а також забезпечити стій� -
кість національної� економіки до зовнішніх викликів. Серед 
основних переваг можна виділити створення умов для рівно-
правної� конкуренції� та підтримку стратегічно важливих га-
лузей� . Водночас виклики включають можливість надмірної� 
зарегульованості, корупцій� ні ризики, недостатність фінансу-
вання, потребу в адаптації� до швидкозмінних умов глобаль-
ного ринку та необхідність підвищення ефективності управ-
лінських рішень.

Ефективне державне регулювання конкурентоспромож-
ності підприємств має бути комплексним і враховувати осо-
бливості національної� економіки, глобальні тренди та потре-
би бізнесу. Тільки через поєднання нормативно-правових, 
економічних, інституцій� них і інновацій� них підходів можливо 
створити сприятливі умови для розвитку підприємств і під-
вищення ї�х конкурентоспроможності.

5.2. Зарубіжний досвід державного  
регулювання конкурентоспроможності 
підприємств

5.2.1. Антимонопольне законодавство

Антимонопольне законодавство є ключовим інструмен-
том забезпечення здорової� конкуренції� на ринках. Зарубіжний�  
досвід свідчить, що й� ого ефективна реалізація сприяє розвит-
ку підприємництва, захисту прав споживачів і забезпеченню 
інновацій� ного зростання. Ось декілька прикладів:

1.	 США: антимонопольне законодавство у США представ-
лено такими ключовими актами, як Закон Шермана (1890), 
Закон Клей� тона (1914) і Закон про Федеральну торгову комі-
сію (1914). Ці закони спрямовані на боротьбу з монополіями, 
картельними угодами та недобросовісною конкуренцією. 
Федеральна торгова комісія (FTC) та Антимонопольний�  
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підрозділ Міністерства юстиції� США здій� снюють контроль за 
виконанням цих законів. Завдяки цьому досягається баланс 
між інтересами споживачів та підприємств.

2.	 Європей� ський�  Союз: антимонопольне регулювання в 
ЄС координується Європей� ською комісією. Основними актами 
є Стаття 101 і 102 Договору про функціонування ЄС, які забо-
роняють антиконкурентні угоди та зловживання доміную-
чим становищем на ринку. Особливу увагу приділяють контр-
олю за злиттями компаній�  для запобігання утворенню 
монополій� .

3.	 Японія: закон про заборону монополістичних дій�  
(1947) є основою антимонопольного регулювання в Японії�. 
Японська комісія з питань справедливої� торгівлі забезпечує 
контроль за виконанням цього закону. Велика увага приділя-
ється запобіганню змовам між компаніями та стимулюванню 
чесної� конкуренції�.

4.	 Китай� : антимонопольне законодавство Китаю віднос-
но нове, але швидко розвивається. Закон про антимонопольне 
регулювання був прий� нятий�  у 2008 році. Основні напрями 
включають боротьбу з монополіями, контроль за злиттями та 
протидію антиконкурентним практикам державних підпри-
ємств.

5.2.2. Захист прав споживачів

Захист прав споживачів є важливим компонентом дер-
жавного регулювання, який�  забезпечує справедливі умови 
функціонування ринку та сприяє підвищенню конкуренто-
спроможності підприємств. Зарубіжний�  досвід свідчить, що 
ефективна політика у цій�  сфері може суттєво покращити 
якість життя населення, стимулювати інновації� та сприяти 
зростанню економіки. Ось ключові приклади:

1.	 США: закон про захист споживачів (Consumer Protection 
Act) забезпечує право громадян на безпеку, інформацію та ви-
бір. Федеральна торгова комісія (FTC) зай� мається регулюван-
ням недобросовісних практик, включаючи оманливу рекламу 
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та шахрай� ство. Крім того, велику увагу приділяють праву 
споживачів на повернення товарів і компенсацію за неякісну 
продукцію.

2.	 Європей� ський�  Союз: у рамках ЄС діє кілька директив, 
спрямованих на захист прав споживачів, зокрема Директива 
про права споживачів (2011/83/ЄС) та Регламент про загаль-
ну безпеку продукції�. Також існує механізм колективного від-
шкодування, який�  дозволяє споживачам об’єднуватися для 
подання позовів проти недобросовісних компаній� .

3.	 Японія: закон про основні права споживачів (Consumer 
Basic Act) акцентує увагу на інформацій� ній�  прозорості, безпе-
ці продукції� та швидкому вирішенні спорів. Урядові органи, 
такі як Національний�  центр з питань споживачів, здій� снюють 
моніторинг ринку та сприяють навчанню населення з питань 
прав споживачів.

4.	 Австралія: закон про конкуренцію та споживачів 
(Competition and Consumer Act 2010) регулює як питання кон-
куренції�, так і захисту прав споживачів. Австралій� ська комі-
сія з питань конкуренції� та споживачів (ACCC) забезпечує до-
тримання закону, особливо в частині прозорості договорів та 
запобігання шахрай� ству.

5.2.3. Стандартизація у забезпеченні 
конкурентоспроможності

Стандартизація відіграє ключову роль у підвищенні кон-
курентоспроможності підприємств, забезпечуючи високу 
якість продукції� та послуг, зниження витрат виробництва та 
спрощення міжнародної� торгівлі. Зарубіжний�  досвід демон-
струє ефективність впровадження стандартів у різних краї�-
нах:

1.	 Європей� ський�  Союз: ЄС активно сприяє гармонізації� 
стандартів через діяльність таких організацій� , як 
Європей� ський�  комітет зі стандартизації� (CEN) та Європей� ський�  
комітет зі стандартизації� в електротехніці (CENELEC). 
Загальноєвропей� ські стандарти забезпечують рівні умови 
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для підприємств з різних краї�н-членів, сприяючи інтеграції� 
ринків та підвищенню якості продукції�.

2.	 США: Американський�  національний�  інститут стандар-
тів (ANSI) координує розвиток добровільних стандартів у 
США, забезпечуючи ї�х відповідність міжнародним вимогам. 
Значна увага приділяється стандартам у галузі інформацій� -
них технологій� , що дозволяє американським компаніям збері-
гати лідерство на глобальних ринках.

3.	 Китай� : стандартизація є частиною державної� стратегії� 
економічного розвитку. Китай�  активно розробляє національ-
ні стандарти через такі організації�, як Адміністрація стандар-
тизації� Китаю (SAC). Особлива увага приділяється техноло-
гічним інноваціям і підвищенню якості експортної� продукції�.

4.	 Японія: Японська організація зі стандартизації� (JISC) 
забезпечує інтеграцію японських стандартів з міжнародни-
ми. Завдяки цьому японські підприємства мають можливість 
брати участь у глобальних ланцюгах постачання, зберігаючи 
високу конкурентоспроможність.

Стандартизація є інструментом підвищення довіри до 
продукції�, зменшення ризиків для споживачів і забезпечення 
відповідності глобальним вимогам. Це дозволяє краї�нам ство-
рювати сприятливі умови для бізнесу, стимулювати інновації� 
та зміцнювати свої� позиції� на міжнародних ринках.

5.2.4. Підтвердження відповідності у забезпеченні 
конкурентоспроможності продукції

Підтвердження відповідності продукції� міжнародним і 
національним стандартам є важливим механізмом забезпе-
чення конкурентоспроможності. Цей�  процес передбачає сер-
тифікацію, акредитацію та контроль якості, які сприяють 
зміцненню довіри споживачів і партнерів до продукції� під-
приємств. Зарубіжний�  досвід у цій�  сфері пропонує такі при-
клади:
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1.	 Європей� ський�  Союз: у ЄС існує єдина система марку-
вання продукції� (CE-маркування), яка підтверджує відповід-
ність товарів вимогам безпеки та якості. Цей�  знак є обов’язко-
вим для широкого спектру продукції�, що реалізується на 
європей� ському ринку, і слугує інструментом для полегшення 
доступу підприємств до спільного ринку.

2.	 США: підтвердження відповідності в США здій� снюєть-
ся через низку незалежних акредитованих організацій� , які 
надають сертифікати якості для продукції�. Особлива увага 
приділяється безпеці споживачів та екологічним стандартам, 
що забезпечує високу конкурентоспроможність американ-
ської� продукції� на міжнародних ринках.

3.	 Японія: у Японії� система сертифікації� базується на між-
народних стандартах ISO. Японські компанії� активно вико-
ристовують сертифікацію як інструмент підвищення своєї� 
репутації� та довіри споживачів. Держава підтримує підприєм-
ства у впровадженні систем управління якістю через програ-
ми субсидій� .

4.	 Китай� : система сертифікації� в Китаї� перебуває під 
контролем уряду. Велика увага приділяється сертифікації� 
продукції�, що експортується, з метою відповідності міжна-
родним стандартам. Китай� ські підприємства отримують під-
тримку від держави для проходження сертифікацій� них про-
цедур, що сприяє ї�х виходу на глобальні ринки.

5.	 Канада: у Канаді сертифікація здій� снюється через 
акредитовані органи, що співпрацюють з урядом. Особлива 
увага приділяється сертифікації� екологічно чистої� продукції�, 
що сприяє зміцненню позицій�  канадських підприємств на 
ринку.

Процеси підтвердження відповідності є невід’ємною 
частиною забезпечення якості продукції�. Вони дозволяють 
підприємствам підвищувати довіру до своєї� продукції�, від-
кривати нові ринки збуту та відповідати високим стандартам 
міжнародної� торгівлі.
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5.3.1. Антимонопольне законодавство

Антимонопольне законодавство в Украї�ні є важливим ін-
струментом забезпечення справедливої� конкуренції� та роз-
витку бізнесу. Воно спрямоване на обмеження монопольної� 
влади, запобігання антиконкурентним угодам, стимулювання 
інновацій� ного розвитку та захист прав споживачів. Крім того, 
воно відіграє ключову роль у гармонізації� ринкових відносин із 
європей� ськими стандартами, що є важливим кроком у рамках 
інтеграції� Украї�ни до Європей� ського Союзу. Основні аспекти 
антимонопольного регулювання в Украї�ні наведені у табл. 5.2.

Таблиця 5.2. Основні аспекти  
антимонопольного регулювання в Україні

Аспекти Характеристика

Законодавча 
база

Основу антимонопольного законодавства Украї�ни 
складають Закон «Про захист економічної� конкуренції�» 
та Закон «Про Антимонопольний�  комітет Украї�ни». Ці 
закони визначають принципи регулювання ринкових 
відносин та механізми захисту конкуренції�

Антимоно-
польний�  
комітет 
Украї�ни 
(АМКУ) 

АМКУ є центральним органом виконавчої� влади, який�  
відповідає за контроль дотримання антимонопольного 
законодавства. Комітет зай� мається розглядом справ про 
порушення законодавства, надає рекомендації� для 
покращення конкурентного середовища та здій� снює 
контроль за злиттями та поглинаннями

Запобігання 
монополь-
ним зловжи-
ванням

Украї�нське законодавство забороняє зловживання 
домінуючим становищем на ринку, включаючи встанов-
лення монопольних цін, обмеження доступу до ринку 
для конкурентів та укладання антиконкурентних угод

Контроль за 
економіч-
ною концен-
трацією

АМКУ здій� снює контроль за процесами злиття та 
поглинання компаній� , щоб запобігти створенню монопо-
лій�  та забезпечити справедливі ринкові умови

Захист прав 
споживачів

Антимонопольне законодавство Украї�ни також спрямо-
ване на забезпечення прав споживачів через боротьбу з 
недобросовісною конкуренцією та стимулювання 
підвищення якості продукції�
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Ефективне застосування антимонопольного законодав-
ства сприяє розвитку здорового конкурентного середовища, 
залученню іноземних інвестицій�  та підтримці малого та се-
реднього бізнесу. Водночас викликами залишаються коруп-
цій� ні ризики, недостатня прозорість у процесі прий� няття рі-
шень, складність у забезпеченні повного контролю за 
дотриманням законодавства та потреба у вдосконаленні за-
конодавства для відповідності європей� ським стандартам. 
Необхідно також враховувати виклики, пов’язані з швидкою 
адаптацією ринків до глобальних змін, що потребує більш 
гнучкого підходу до регулювання.

Для покращення антимонопольного регулювання в 
Украї�ні важливо забезпечити незалежність АМКУ, впрова-
джувати цифрові технології� для моніторингу ринків, розши-
рити повноваження органів, що здій� снюють контроль, та за-
лучати громадськість до процесів оцінки конкурентного 
середовища. Також необхідно забезпечити прозорість у при-
й� нятті рішень, посилити відповідальність за порушення ан-
тимонопольного законодавства та впроваджувати освітні 
програми для бізнесу та споживачів щодо переваг чесної� 
конкуренції�. Це дозволить створити більш сприятливі умови 
для бізнесу та підвищити конкурентоспроможність украї�н-
ських підприємств на міжнародному рівні.

5.3.2. Захист прав споживачів

Захист прав споживачів в Украї�ні є важливим напрямком 
державного регулювання, спрямованим на створення спра-
ведливих ринкових умов, підвищення якості продукції� та по-
слуг, а також забезпечення безпеки споживачів. Він включає 
не лише контроль за дотриманням стандартів якості, але й�  
впровадження механізмів підтримки споживачів у разі пору-
шення ї�хніх прав. Основні аспекти регулювання у цій�  сфері 
наведені у табл. 5.3.
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Таблиця 5.3. Основні аспекти державного регулювання у сфері 
захисту прав споживачів в Україні

Аспекти Характеристика

Законодавча 
база

Основою захисту прав споживачів в Украї�ні є Закон 
«Про захист прав споживачів». Він регулює питання 
якості продукції�, надання інформації� про товари та 
послуги, а також права на обмін чи повернення 
товарів

Контроль за 
якістю продукції� 
та послуг

Державні органи, такі як Державна служба Украї�ни з 
питань безпеки харчових продуктів та захисту 
споживачів, здій� снюють перевірки підприємств на 
відповідність стандартам якості та безпеки

Інформацій� на 
прозорість

Законодавство зобов’язує виробників і постачальни-
ків надавати достовірну та повну інформацію про 
продукцію, включаючи ї�ї� склад, термін придатності, 
умови використання та можливі ризики

Механізми 
вирішення 
спорів

Споживачі мають право звертатися до суду або 
відповідних державних органів для захисту свої�х 
прав. Крім того, активно розвиваються механізми 
альтернативного вирішення спорів, такі як медіація

Освітні програ-
ми

Держава впроваджує програми підвищення обізна-
ності споживачів щодо ї�хніх прав. Такі ініціативи 
допомагають громадянам бути більш захищеними в 
умовах ринкової� економіки

Захист від 
недобросовісної� 
конкуренції�

Поряд із захистом прав споживачів, держава контро-
лює дотримання законодавства щодо реклами, щоб 
уникнути оманливої� інформації� та маніпуляцій�

Попри наявність законодавчої� бази, в Украї�ні залишають-
ся проблеми з ефективністю ї�ї� реалізації�. Серед основних ви-
кликів:

–	 недостатній�  рівень фінансування контролюючих ор-
ганів;

–	 брак фахівців у сфері захисту прав споживачів;
–	 низька поінформованість населення про свої� права;
–	 відсутність жорстких санкцій�  за порушення законо-

давства.



Т Е М А  5 
Державне регулювання конкурентоспроможності підприємств 

129

Для підвищення ефективності захисту прав споживачів в 
Украї�ні важливо:

–	 удосконалювати законодавство відповідно до стан-
дартів ЄС;

–	 залучати громадські організації� до моніторингу та за-
хисту прав споживачів;

–	 розширювати просвітницькі програми для населен-
ня;

–	 впроваджувати сучасні технології� для моніторингу 
та контролю якості продукції�.

Захист прав споживачів є важливим елементом конку-
рентоспроможності національної� економіки. Ефективне дер-
жавне регулювання у цій�  сфері сприятиме не лише підвищен-
ню довіри до украї�нської� продукції�, а й�  стимулюватиме 
розвиток інновацій�  у сфері виробництва та послуг. Воно та-
кож сприятиме формуванню прозорого ринкового середови-
ща, підвищенню рівня обізнаності споживачів щодо ї�хніх прав 
та відповідальності бізнесу, а також посиленню міжнародної� 
співпраці у питаннях захисту споживачів.

5.3.3. Технічне регулювання у забезпеченні конкурен-
тоспроможності

Технічне регулювання є важливим інструментом забезпе-
чення конкурентоспроможності підприємств, оскільки воно 
спрямоване на встановлення єдиних вимог до продукції�, про-
цесів ї�ї� виробництва та системи управління якістю. Воно та-
кож забезпечує підвищення довіри до якості украї�нської� про-
дукції�, знижує бар’єри для експорту, підтримує розвиток 
екологічно чистих технологій�  і стимулює впровадження інно-
вацій� . В Украї�ні технічне регулювання відіграє ключову роль 
у гармонізації� національних стандартів з міжнародними, 
сприяючи виходу вітчизняних підприємств на зовнішні рин-
ки, зміцненню конкурентоспроможності вітчизняної� продук-
ції� та ї�ї� відповідності глобальним вимогам. Основні аспекти 
технічного регулювання наведені у табл. 5.4.
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Таблиця 5.4. Основні аспекти технічного регулювання  
у забезпеченні конкурентоспроможності

Аспекти Характеристика

Законодавча 
база

Основою технічного регулювання в Украї�ні є Закон 
«Про технічні регламенти та оцінку відповідності». 
Він встановлює правила створення та впровадження 
технічних регламентів, які відповідають європей� -
ським стандартам

Технічні 
регламенти

В Украї�ні діють технічні регламенти, які визначають 
обов’язкові вимоги до продукції� та процесів ї�ї� вироб-
ництва. Ці регламенти адаптовані до європей� ського 
законодавства, що спрощує доступ украї�нських 
підприємств до ринків ЄС

Сертифікація 
продукції�

Обов’язковим елементом технічного регулювання є 
сертифікація, яка підтверджує відповідність продук-
ції� встановленим стандартам. Сертифікація є гаран-
тією якості та безпеки продукції� для споживачів

Інфраструкту-
ра якості

Украї�на створює сучасну інфраструктуру якості, яка 
включає акредитовані лабораторії�, органи сертифіка-
ції� та інспекцій� ні організації�. Це дозволяє забезпечити 
об’єктивність оцінки відповідності продукції�

Інтеграція з 
міжнародними 
системами

Украї�на активно співпрацює з міжнародними органі-
заціями, такими як ISO, IEC та CEN, що сприяє підви-
щенню конкурентоспроможності украї�нської� продук-
ції� на світових ринках

Державний�  
контроль і 
нагляд

Органи державного нагляду здій� снюють контроль за 
виконанням вимог технічних регламентів і забезпечу-
ють дотримання стандартів якості

Попри значний�  прогрес у реформуванні системи техніч-
ного регулювання, в Украї�ні залишаються проблеми, серед 
яких:

–	 низький�  рівень обізнаності підприємств про вимоги 
технічного регулювання;

–	 недостатня кількість акредитованих лабораторій�  для 
оцінки відповідності;

–	 потреба в модернізації� нормативно-правової� бази для 
повної� інтеграції� з європей� ськими стандартами.
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Для подолання цих викликів необхідно:
–	 розширювати просвітницькі програми для підпри-

ємств і споживачів щодо технічного регулювання;
–	 забезпечувати державну підтримку у створенні су-

часної� інфраструктури якості;
–	 активізувати міжнародну співпрацю для запозичен-

ня най� кращих практик технічного регулювання.

Технічне регулювання є невід’ємною складовою конку-
рентоспроможності національної� економіки, оскільки воно 
сприяє підвищенню якості продукції�, ї�ї� безпеці та відповідно-
сті міжнародним стандартам. Воно також сприяє залученню 
іноземних інвестицій� , спрощує інтеграцію до глобальних рин-
ків, стимулює інновацій� ну діяльність у різних галузях про-
мисловості та сприяє розвитку сталого виробництва. Крім 
того, технічне регулювання допомагає оптимізувати викори-
стання ресурсів і зменшити вплив виробництва на навколиш-
нє середовище.

Тести

1.	 Який основний елемент економічного розвитку краї-
ни визначено в тексті?

а)	 рівень податкового навантаження;
б)	 конкурентоспроможність підприємств;
в)	 інфраструктурний�  розвиток;
г)	 інвестицій� на активність.

2.	 Що є прикладом нормативно-правового регулювання 
конкурентоспроможності?

а)	 надання податкових пільг;
б)	 створення технопарків;
в)	 прий� няття антимонопольного законодавства;
г)	 організація виставок для експорту.

3.	 Який метод відноситься до економічних методів дер-
жавного регулювання?

а)	 регулювання ринкових умов;
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б)	 надання податкових пільг;
в)	 контроль монопольного становища;
г)	 розробка технічних регламентів.

4.	 Що є одним із завдань інноваційних стимулів?
а)	 забезпечення прозорості ринку;
б)	 стимулювання співпраці бізнесу та наукових установ;
в)	 розвиток державних фінансових інституцій� ;
г)	 встановлення стандартів якості продукції�.

5.	 Який виклик у сфері державного регулювання згаду-
ється в тексті?

а)	 надмірна інтеграція з ЄС;
б)	 відсутність інфраструктури якості;
в)	 корупцій� ні ризики;
г)	 високий�  рівень фінансування програм.

6.	 Що є метою державного регулювання конкуренто-
спроможності підприємств?

а)	 створення монополій� ;
б)	 забезпечення рівних умов конкуренції�;
в)	 збільшення державного контролю над бізнесом;
г)	 підвищення податкового навантаження.

7.	 Який приклад інституційної підтримки наведено в 
тексті?

а)	 ліцензування та сертифікація
б)	 створення індустріальних парків
в)	 надання податкових пільг
г)	 контроль монопольного становища.

8.	 Що належить до інформаційно-аналітичної підтрим-
ки?

а)	 надання субсидій� ;
б)	 просування експорту;
в)	 ліцензування продукції�;
г)	 контроль за економічною концентрацією.
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9.	 Який з методів використовується для контролю та 
моніторингу?

а)	 організація виставок;
б)	 антимонопольний�  контроль;
в)	 підтримка стартапів;
г)	 розробка навчальних програм.

10.	Яке завдання ставить перед собою податкова політи-
ка у межах державного регулювання?

а)	 забезпечення монопольного становища великих під-
приємств;

б)	 зменшення податкового навантаження для малого та 
середнього бізнесу;

в)	 встановлення однакових податків для всіх секторів 
економіки;

г)	 контроль за економічною концентрацією.

Завдання для самоперевірки

Завдання 1. Визначити відповідність форм державного 
регулювання конкурентоспроможності підприємств їх ме-
тодам

№ з/п Форми Методи
1 2 3

1___ Прий� няття законо-
давчих актів

А) Фінансова підтримка стратегічно 
важливих галузей�  або підприємств

2___ Ліцензування та 
сертифікація

Б) Створення правового поля для підприєм-
ницької� діяльності, включаючи антимоно-
польне законодавство, захист прав спожи-
вачів і регулювання інтелектуальної� 
власності

3___ Регулювання 
ринкових умов

В) Встановлення стандартів якості продук-
ції� та послуг

4___ Податкова політи-
ка

Г) Надання податкових пільг для інновацій� -
них підприємств, підтримка малого та 
середнього бізнесу через зниження подат-
кового навантаження
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1 2 3

5___ Дотації� та субсидії� Д) Забезпечення прозорості та недопущен-
ня дискримінації� в доступі до ринків

6___ Інвестицій� ні 
стимули

Е) Залучення приватних інвестицій�  через 
пільгові кредити, гарантії� та державно-при-
ватне партнерство

7___ Розвиток інфра-
структури

Є) Створення індустріальних парків, 
бізнес-інкубаторів і технопарків

8___ Освіта і підготовка 
кадрів

Ж) Підтримка навчальних програм, орієнто-
ваних на потреби бізнесу, і стимулювання 
професій� ної� перепідготовки кадрів

9___ Фінансові інститу-
ції�

З) Запобігання зловживанням монопольним 
становищем і встановлення справедливих 
ринкових правил

10___ Надання інформа-
цій� них послуг

И) Створення державних банків розвитку, 
венчурних фондів і гарантій� них установ

11___ Просування 
експорту

 І) Аналіз впливу реалізованих державних 
ініціатив на підвищення конкурентоспро-
можності підприємств

12___ Консультацій� на 
підтримка

Надання методологічних рекомендацій�  для 
підвищення ефективності бізнесу

13___ Фінансування 
досліджень і 
розробок

Й� ) Пряме фінансування наукових дослі-
джень, стимулювання співпраці бізнесу та 
наукових установ

14___ Підтримка техно-
логічного оновлен-
ня

К) Забезпечення доступу до сучасних 
технологій�  через субсидії� або гранти

15___ Інновацій� ні 
програми

Л) Доступ до баз даних, ринкових аналітик і 
трендів

16___ Антимонопольний�  
контроль

М) Організація виставок, участь у міжна-
родних форумах і сприяння доступу 
підприємств на зовнішні ринки

17___ Моніторинг 
економічних 
показників

Н) Регулярна оцінка стану конкурентного 
середовища та результативності державних 
заходів

18___ Оцінка ефектив-
ності програм

О) Впровадження державних програм для 
підтримки стартапів та інновацій� них 
проєктів
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Завдання 2. Визначити відповідність аспектів антимо-
нопольного регулювання їх характеристиці

№ з/п Аспекти Характеристика

1___ Законодавча 
база

А) Украї�нське законодавство забороняє зловжи-
вання домінуючим становищем на ринку, 
включаючи встановлення монопольних цін, 
обмеження доступу до ринку для конкурентів 
та укладання антиконкурентних угод

2___ Антимоно-
польний�  
комітет 
Украї�ни 
(АМКУ) 

Б) АМКУ є центральним органом виконавчої� 
влади, який�  відповідає за контроль дотриман-
ня антимонопольного законодавства. Комітет 
зай� мається розглядом справ про порушення 
законодавства, надає рекомендації� для покра-
щення конкурентного середовища та здій� снює 
контроль за злиттями та поглинаннями

3___ Запобігання 
монопольним 
зловживан-
ням

В) АМКУ здій� снює контроль за процесами 
злиття та поглинання компаній� , щоб запобігти 
створенню монополій�  та забезпечити справед-
ливі ринкові умови

4___ Контроль за 
економічною 
концентраці-
єю

Г) Антимонопольне законодавство Украї�ни 
також спрямоване на забезпечення прав 
споживачів через боротьбу з недобросовісною 
конкуренцією та стимулювання підвищення 
якості продукції�

5___ Захист прав 
споживачів

Д) Основу антимонопольного законодавства 
Украї�ни складають Закон «Про захист еконо-
мічної� конкуренції�» та Закон «Про Антимоно-
польний�  комітет Украї�ни». Ці закони визнача-
ють принципи регулювання ринкових відносин 
та механізми захисту конкуренції�

Завдання 3. Визначити відповідність аспектів держав-
ного регулювання у сфері захисту прав споживачів їх харак-
теристиці

№ з/п Аспекти Характеристика

1___ Законодавча 
база

А) Держава впроваджує програми підвищення 
обізнаності споживачів щодо ї�хніх прав
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2___ Контроль за 
якістю 
продукції� та 
послуг

Б) Законодавство зобов’язує виробників і 
постачальників надавати достовірну та повну ін-
формацію про продукцію, включаючи ї�ї� склад, 
термін придатності, умови використання та 
можливі ризики

3___ Інформацій� -
на прозо-
рість

В) Основою захисту прав споживачів в Украї�ні є 
Закон «Про захист прав споживачів». Він регу-
лює питання якості продукції�, надання інформа-
ції� про товари та послуги, а також права на обмін 
чи повернення товарів

4___ Механізми 
вирішення 
спорів

Г) Споживачі мають право звертатися до суду 
або відповідних державних органів для захисту 
свої�х прав. Крім того, активно розвиваються 
механізми альтернативного вирішення спорів, 
такі як медіація

5___ Освітні 
програми

Д) Державні органи, такі як Державна служба 
Украї�ни з питань безпеки харчових продуктів та 
захисту споживачів, здій� снюють перевірки 
підприємств на відповідність стандартам якості 
та безпеки

6___ Захист від 
недобросо-
вісної� 
конкуренції�

Е) Поряд із захистом прав споживачів, держава 
контролює дотримання законодавства щодо 
реклами, щоб уникнути оманливої� інформації� та 
маніпуляцій�

Завдання 4. Визначити відповідність аспектів ехнічного 
регулювання у забезпеченні конкурентоспроможності їх ха-
рактеристиці

№ з/п Аспекти Характеристика

1___ Законодавча 
база

А) Обов’язковим елементом технічного регулю-
вання є сертифікація, яка підтверджує відпо-
відність продукції� встановленим стандартам

2___ Технічні 
регламенти

Б) В Украї�ні діють технічні регламенти, які 
визначають обов’язкові вимоги до продукції� та 
процесів ї�ї� виробництва. Ці регламенти адапто-
вані до європей� ського законодавства

3___ Сертифікація 
продукції�

В) Украї�на створює сучасну інфраструктуру 
якості, яка включає акредитовані лабораторії�, 
органи сертифікації� та інспекцій� ні організації�
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4___ Інфраструк-
тура якості

Г) Органи державного нагляду здій� снюють 
контроль за виконанням вимог технічних 
регламентів і забезпечують дотримання 
стандартів якості

5___ Інтеграція з 
міжнародни-
ми системами

Д) Основою технічного регулювання в Украї�ні є 
Закон «Про технічні регламенти та оцінку 
відповідності». Він встановлює правила 
створення та впровадження технічних регла-
ментів, які відповідають європей� ським стан-
дартам

6___ Державний�  
контроль і 
нагляд

Украї�на активно співпрацює з міжнародними 
організаціями, такими як ISO, IEC та CEN, що 
сприяє підвищенню конкурентоспроможності 
украї�нської� продукції� на світових ринках

Практична робота

Завдання 1. Аналіз інструментів державного регулюван-
ня

Виберіть одну з галузей�  економіки (наприклад, агропро-
мисловий�  сектор, IT-індустрія, машинобудування).

1.	 Дослідіть, які інструменти державного регулювання 
використовуються для підтримки конкурентоспроможності 
підприємств у цій�  галузі (податкова політика, дотації�, анти-
монопольне регулювання, інновацій� ні програми тощо).

2.	 Підготуй� те звіт, який�  включає:
–	 опис обраної� галузі;
–	 основні проблеми конкурентоспроможності в галузі;
–	 державні механізми регулювання та ї�х ефективність.

Завдання 2. Розробка рекомендацій
1.	 На основі аналізу обраної� галузі, розробіть пропозиції� 

щодо вдосконалення державного регулювання для підвищен-
ня конкурентоспроможності підприємств:

–	 визначте слабкі сторони поточних заходів;
–	 запропонуй� те нові або модернізовані інструменти 

підтримки (наприклад, податкові пільги, субсидії�, 
створення технопарків).
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2.	 Оформіть рекомендації� у вигляді презентації� або ко-
роткого аналітичного звіту.

Завдання 3. Практичний аналіз програми підтримки біз-
несу

1.	 Оберіть одну із діючих державних програм підтримки 
бізнесу (наприклад, програма «Доступні кредити 5-7-9%»).

2.	 Дослідіть:
–	 основні цілі програми;
–	 категорії� підприємств, які можуть брати участь;
–	 умови участі та результати впровадження.
3.	 Проаналізуй� те, наскільки ефективно програма сприяє 

підвищенню конкурентоспроможності підприємств:
–	 Які позитивні ефекти досягнуто?
–	 Які проблеми залишаються нерозв’язаними?

Завдання 4. Ситуаційне моделювання
Уявіть, що ви є радником уряду з питань економічного 

розвитку. Вам потрібно розробити концепцію нової� програми 
підтримки малого та середнього бізнесу:

1.	 Опишіть цілі програми.
2.	 Запропонуй� те механізми ї�ї� реалізації� (податкові піль-

ги, гранти, освітні програми тощо).
3.	 Розробіть критерії� оцінки ефективності програми че-

рез 1 та 3 роки після впровадження.

Питання для обговорення

1.	 Які основні форми та методи державного регулювання 
конкурентоспроможності підприємств?

2.	 Обґрунтуй� те переваги та виклики державного регу-
лювання.

3.	 Охарактеризуй� те зарубіжний�  досвід державного регу-
лювання конкурентоспроможності підприємств в частині ан-
тимонопольного законодавства.
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4.	 Висвітліть зарубіжний�  досвід захисту прав споживачів.
5.	 Стандартизація у забезпеченні конкурентоспромож-

ності за кордоном.
6.	 Охарактеризуй� те підтвердження відповідності у забез-

печенні конкурентоспроможності продукції� у інших краї�нах.
7.	 Охарактеризуй� те основні аспекти державного регулю-

вання конкурентоспроможності підприємств в Украї�ні.
8.	 Висвітліть роль технічного регулювання у забезпечен-

ні конкурентоспроможності.

Теми рефератів

1. Еволюція державного регулювання конкурентоспро-
можності в умовах ринкової� економіки.

2. Інновацій� ні програми як механізм державного сти-
мулювання конкурентоспроможності.

3. Роль державних інвестицій�  у розвитку конкуренто-
спроможності підприємств.

Питання для самостійного вивчення

1.	 Принципи державного регулювання конкурентоспро-
можності.

2.	 Мета і завдання державної� політики у сфері конкурен-
тоспроможності.

3.	 Державна підтримка малого та середнього бізнесу як 
чинник підвищення конкурентоспроможності.
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ТЕМА 6. КОНКУРЕНТНА РОЗВІДКА 
В УПРАВЛІННІ КОНКУРЕНТНОЮ 
ПОВЕДІНКОЮ ПІДПРИЄМСТВА

6.1. Конкурентна розвідка: поняття,  
цілі та завдання.

6.2. Принципи та інфраструктура  
конкурентної розвідки.

6.3. Інформація у конкурентній розвідці.
6.4. Організація конкурентної розвідки  

на підприємстві.

6.1. Конкурентна розвідка: поняття,  
цілі та завдання

Конкурентна розвідка (комерцій� на або бізнес-розвід-
ка) – це системний�  процес збору, аналізу та інтерпретації� відо-
мостей�  про конкурентів, ринкове середовище та зовнішні 
чинники, що впливають на бізнес. Вона включає використан-
ня сучасних технологій� , таких як великі дані, штучний�  інте-
лект, машинне навчання та інтернет-аналітику, для отриман-
ня глибшого розуміння ринку. До основних завдань 
конкурентної� розвідки також входить прогнозування тен-
денцій� , моделювання можливих сценарії�в розвитку та вияв-
лення прихованих ризиків. Метою конкурентної� розвідки є 
поліпшення стратегічних та тактичних рішень компанії�, ство-
рення конкурентних переваг та забезпечення довгострокової� 
стій� кості бізнесу.
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Основними цілями конкурентної� розвідки є:
1.	 Отримання актуальних даних про ринок – знання про 

ринкові тренди, споживчі потреби та зміни у середо-
вищі. Це включає аналіз макроекономічних факторів, 
вивчення впливу глобальних подій�  на ринок і прогно-
зування можливих змін у поведінці споживачів.

2.	 Оцінка конкурентів – вивчення моделі бізнесу конкурен-
тів, ї�хньої� стратегії�, продуктів, позицій�  на ринку, методів 
маркетингу та рівня технологічного розвитку. Аналіз 
включає вивчення ї�хніх сильних сторін, вразливостей� , 
фінансового стану та відгуків клієнтів для формування 
цілісного уявлення про конкурентне середовище.

3.	 Ідентифікація ризиків та можливостей�  – виявлення 
зовнішніх чинників, які можуть впливати на компа-
нію (регуляторні зміни, технологічні прориви, зміни в 
економічній�  політиці, дії� конкурентів, соціальні та 
екологічні тренди). Це дозволяє не лише реагувати на 
виклики, але й�  проактивно використовувати відкриті 
можливості для розвитку бізнесу.

4.	 Підтримка стратегічного планування – забезпечення 
достовірними даними для побудови конкурентної� та 
ринкової� стратегії�. Це включає аналіз конкурентних 
переваг, довгострокових ризиків, потенцій� них мож-
ливостей�  для злиття та поглинань, а також оцінку 
впливу зовнішніх факторів на бізнес-стратегії�.

Завданнями конкурентної� розвідки є:
1.	 Моніторинг ринку та галузі – регулярне збирання та 

оновлення інформації� про ринок, ключових гравців та 
тренди. Це включає відстеження динаміки попиту, 
аналіз поведінки споживачів, змін у регуляторному се-
редовищі, а також впливу нових технологій�  на галузь.

2.	 Проведення SWOT-аналізу – оцінка сильних та слабких 
сторін конкурентів, ризиків та можливостей�  для ком-
панії�. Аналіз також охоплює зовнішні можливості, такі 
як нові ринки, партнерства, технологічні інновації�, а 
також загрози, включаючи економічні виклики, дії� 
конкурентів і зміну регуляторного середовища.
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3.	 Збір даних про конкурентів – узагальнення даних про 
послуги, продукти, цінову політику, методи просу-
вання, канали дистрибуції�, стратегії� клієнтоорієнто-
ваності та рівень впровадження інновацій� . Особливу 
увагу приділяється аналізу маркетингових кампаній� , 
взаємодії� з клієнтами та результатам участі у галузе-
вих виставках та заходах.

4.	 Ідентифікація нових ринкових ніш – пошук перспек-
тивних сегментів для розширення бізнесу. Це включає 
аналіз незадоволених потреб споживачів, вивчення ре-
гіональних та глобальних трендів, а також визначення 
можливостей�  для впровадження інновацій� них продук-
тів чи послуг, які здатні привернути нову аудиторію.

5.	 Розробка рекомендацій�  – створення звітів та реко-
мендацій�  для керівництва щодо ринкових та конку-
рентних стратегій� . Це включає підготовку прогнозів 
розвитку ринку, оцінку потенцій� ного впливу змін у 
галузі, а також надання конкретних практичних по-
рад для оптимізації� операцій� ної� діяльності та форму-
вання інновацій� них підходів у бізнес-процесах.

Конкурентна розвідка є важливим інструментом у сучас-
ному бізнесі. Вона дозволяє компаніям адаптуватися до змін, 
ефективно використовувати ресурси, виявляти нові можли-
вості та швидко реагувати на виклики. Завдяки аналізу рин-
кових трендів, конкурентних дій�  і споживчих потреб, бізнес 
може забезпечити довгострокову стабільність, розвиток та 
створити унікальні конкурентні переваги.

6.2. Принципи та інфраструктура конку-
рентної розвідки

Принципами конкурентної� розвідки є: етичність, точ-
ність і достовірність, точність і достовірність, системність, 
конфіденцій� ність, актуальність, інтеграція (табл. 6.1).
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Таблиця 6.1. Принципи конкурентної розвідки

Принципи Характеристика принципів 

Етичність Використання лише легальних і етичних методів 
збору інформації�, дотримання законів, правил 
конфіденцій� ності та професій� ної� етики. Етична 
конкурентна розвідка забезпечує довіру з боку 
клієнтів і партнерів.

Точність і 
достовірність

Забезпечення високої� якості зібраних даних шляхом 
перевірки інформації� з різних джерел, оцінки ї�хньої� 
надій� ності та врахування можливих упереджень

Системність Організація процесу розвідки у вигляді безперервно-
го циклу збору, аналізу, зберігання та використання 
інформації�. Це дозволяє забезпечити повноту даних і 
послідовність дій�

Конфіденцій� -
ність

Надій� ний�  захист внутрішньої� інформації� компанії�, 
використання засобів шифрування, обмеження 
доступу до чутливих даних і впровадження політик 
безпеки для мінімізації� ризиків витоку інформації�

Актуальність Регулярне оновлення даних та адаптація методів 
аналізу до змін ринкового середовища. Своєчасність 
інформації� є критично важливою для ефективного 
прий� няття рішень

Інтеграція Вбудовування результатів конкурентної� розвідки у 
всі рівні бізнес-процесів: від стратегічного плануван-
ня до операцій� ного управління

Для ефективного функціонування конкурентної� розвідки 
необхідно створити відповідну інфраструктуру, яка включає 
такі елементи:

1.	 Організацій� на структура:
–	 створення спеціалізованого відділу конкурентної� 

розвідки або визначення відповідальних осіб у межах 
існуючих підрозділів;

–	 чіткий�  розподіл ролей�  і обов’язків між учасниками 
процесу.

2.	 Інформацій� ні ресурси:
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–	 використання внутрішніх (аналітичні звіти, дані про-
дажів) та зовнішніх джерел (ринкові дослідження, 
відкриті джерела);

–	 доступ до баз даних, інструментів моніторингу ЗМІ, 
соціальних мереж, форумів і галузевих публікацій� .

3.	 Технології� та інструменти: 
–	 платформи бізнес-аналітики (BI), CRM-системи та сис-

теми управління знаннями;
–	 програмне забезпечення для управління даними та 

прогнозування (ERP, CRM, AI-моделі);
–	 інструменти автоматизації� збору інформації�, такі як 

веб-скрей� пінг та моніторинг соціальних мереж.
4.	 Процеси та методології�:
–	 визначення чітких процесів збору, аналізу та інтер-

претації� даних;
–	 регулярне проведення SWOT-аналізу, PESTLE-аналізу 

та аналізу конкурентного середовища.
5.	 Кадри та компетенції�: 
–	 підготовка спеціалістів із збору та аналізу даних;
–	 навчання співробітників використанню аналітичних 

інструментів і дотриманню етичних норм.
6.	 Система безпеки інформації� :
–	 захист внутрішньої� інформації� компанії� від витоку;
–	 контроль доступу до стратегічних даних і викори-

стання зашифрованих каналів зв’язку.

6.3. Інформація у конкурентній розвідці

Конкурентна розвідка – це систематичний�  процес збору, 
аналізу та інтерпретації� інформації� про конкурентів, ринок 
та галузь для прий� няття стратегічних рішень. Вона включає 
оцінку сильних і слабких сторін конкурентів, аналіз галузе-
вих трендів і розробку відповідних стратегій� . Основною ме-
тою є забезпечення бізнесу конкурентної� переваги через 
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глибоке розуміння ринкової� динаміки та поведінки конку-
рентів.

Основними джерелами інформації� є: публічні джерела, 
напівпублічні джерела, неформальні джерела (табл. 6.2).

Таблиця 6.2. Основні джерела інформації в конкурентній розвідці

Група джерел 
інформації� Перелік джерел інформації� 

Публічні –	річні звіти компаній� , фінансові документи;
–	новини, прес-релізи та публікації�;
–	звіти галузевих асоціацій� ;
–	вебсай� ти компаній� , офіцій� ні заяви та блоги;
–	наукові статті, дослідження та аналітичні матеріа-

ли, доступні у відкритому доступі

Напівпублічні –	бази даних або спеціалізовані аналітичні платформи 
(наприклад, Bloomberg, Gartner);

–	підписні журнали та інші комерцій� ні видання;
–	галузеві конференції�, форуми та виставки, де обгово-

рюються останні тенденції�;
–	клуби та професій� ні асоціації�, що забезпечують 

доступ до унікальної� інформації�

Неформальні –	контакти з постачальниками або клієнтами;
–	спостереження за діями конкурентів;
–	інтерв’ю з експертами галузі або ключовими стей� -

кхолдерами;
–	аналіз відгуків клієнтів конкурентів;
–	мережеві зустрічі та неформальні обговорення на 

професій� них подіях.

Методами збору інформації� в конкурентній�  розвідці є: 
1.	 SWOT-аналіз – дозволяє оцінити сильні та слабкі сто-

рони, можливості та загрози конкурентів. Цей�  метод 
допомагає визначити, які внутрішні фактори сприя-
ють або заважають успіху, а також виявити зовнішні 
ризики і перспективи для подальшого розвитку.

2.	 PESTEL-аналіз – вивчення політичних, економічних, 
соціальних, технологічних, екологічних та юридич-
них факторів. Цей�  метод дозволяє оцінити зовнішнє 
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середовище, зокрема: політичну стабільність, еконо-
мічні тренди, зміни у поведінці споживачів, впрова-
дження нових технологій� , екологічні виклики та пра-
вові обмеження, що можуть впливати на бізнес.

3.	 Benchmarking – порівняння процесів, продуктів та моде-
лей�  конкурентів з власними. Цей�  метод дозволяє вияви-
ти най� кращі практики у галузі, оцінити ефективність 
власних бізнес-процесів та впровадити вдосконалення 
для підвищення конкурентоспроможності.

4.	 Аналіз соціальних мереж – моніторинг діяльності 
конкурентів у соціальних мережах (кампанії�, промо-
ції�, аудиторія, рівень взаємодії� з підписниками, то-
нальність комунікацій� , аналіз ключових повідомлень 
та реакції� аудиторії�).

5.	 Зворотний�  інжиніринг – аналіз продуктів конкурен-
тів для визначення ї�хніх технічних особливостей� , ма-
теріалів або дизай� ну. Додатково можна використову-
вати цей�  метод для оцінки витрат на виробництво, 
визначення потенцій� них удосконалень, а також вияв-
лення слабких місць у конкурентних продуктах.

Дотримання етичних норм є ключовим в конкурентній�  
розвідці. Прий� нятними методами є збір публічної� інформації�, 
аналіз відкритих джерел та участь у професій� них заходах. 
Забороненими методами є підкуп, шпигунство, незаконний�  
збір даних, а також порушення конфіденцій� ності чи викори-
стання недозволених методів доступу до інформації�.

Переваги використання інформації� у конкурентній�  роз-
відці:

1.	 Підвищення ефективності рішень через точний�  ана-
ліз та прогнозування.

2.	 Виявлення ризиків та можливостей�  для більш ефек-
тивного управління ресурсами.

3.	 Зміцнення конкурентної� переваги завдяки адаптації� 
до ринкових змін.
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4.	 Планування стратегічних шляхів розвитку з ураху-
ванням сучасних трендів.

5.	 Покращення адаптивності до змін у ринковому сере
довищі.

6.	 Підвищення репутації� компанії� як інновацій� ного та 
стратегічно підготовленого гравця.

Ефективне використання інформації� у конкурентній�  роз-
відці може суттєво підвищити успішність бізнесу. Це забезпе-
чує підприємствам можливість своєчасно реагувати на зміни 
у конкурентному середовищі, знаходити нові перспективи 
для розвитку та мінімізувати ризики. Головне – дотримува-
тись етичних принципів, використовувати релевантні джере-
ла та інтегрувати отримані дані у стратегічне планування.

6.4. Організація конкурентної розвідки 
на підприємстві

Ефективна організація конкурентної� розвідки дозволяє 
компанії� прий� мати об’єктивні рішення, знижувати ризики, 
адаптуватися до змін у середовищі та створювати довгостро-
кові конкурентні переваги.

Основні завдання організації� конкурентної� розвідки:
1.	 Аналіз конкурентів – оцінка ї�хніх сильних і слабких 

сторін, стратегій� , продуктів та ринкової� позиції�. 
Особливу увагу слід приділяти вивченню інновацій� , 
підходів до клієнтського обслуговування та вико-
ристання новітніх технологій� . Це допомагає зрозу-
міти, як виділитися на ринку, розробити унікальні 
пропозиції� та які аспекти можна покращити у влас-
ній�  діяльності.

2.	 Моніторинг ринкових тенденцій�  – визначення змін у 
споживчих потребах, появи нових технологій�  та змін у 
регуляторному середовищі. Це також включає 
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вивчення конкурентного середовища для оцінки но-
вих продуктів, інновацій� них підходів і стратегій�  ін-
ших учасників ринку. Регулярне спостереження доз-
воляє вчасно адаптуватися до нових умов, 
прогнозувати май� бутні виклики та використовувати 
нові можливості для зміцнення позицій�  на ринку.

3.	 Виявлення можливостей�  та загроз – прогнозування 
потенцій� них ризиків і шансів для розвитку бізнесу. Це 
включає ідентифікацію можливих партнерств, інвес-
тицій�  або впливів нових конкурентів, а також вияв-
лення трендів, які можуть вплинути на ринок, напри-
клад, технологічних інновацій� , змін у регуляторному 
середовищі чи споживчих уподобаннях.

4.	 Формування бази даних – систематизація інформації� 
про ринок, партнерів і постачальників. До цієї� бази 
можуть входити дані про споживчі вподобання, аналі-
тичні звіти, історії� співпраці з постачальниками, а та-
кож інформація про фінансову стабільність партнерів. 
Це створює основу для швидкого прий� няття рішень, 
розробки ефективних стратегій�  і побудови довгостро-
кових відносин із ключовими гравцями ринку.

Етапи організації� конкурентної� розвідки наведені у табл. 6.3.

Таблиця 6.3. Етапи організації конкурентної розвідки

Етапи Характеристика етапів

1. Визначен-
ня цілей�  та 
завдань

Необхідно визначити, яку інформацію потрібно отрима-
ти та як вона буде використовуватися. Це включає 
постановку стратегічних цілей�  підприємства та визна-
чення ключових питань, на які повинна відповісти 
розвідка

2. Розробка 
плану збору 
інформації�

Створюється план дій� , у якому визначаються:
–	джерела інформації� (публічні звіти, галузеві дослі-

дження, соціальні мережі, конференції� тощо);
–	методи збору даних (інтерв’ю, спостереження, аналіз 

публікацій� )
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3. Збір 
інформації�

Цей�  етап передбачає використання різноманітних 
джерел:
–	відкриті джерела: статті, звіти, веб-сай� ти, бази даних;
–	закриті джерела: інформація від партнерів, замовни-

ків, постачальників;
–	технічні засоби: використання спеціалізованого 

програмного забезпечення для аналізу даних

4. Аналіз та 
інтерпрета-
ція інформа-
ції�

Зібрана інформація повинна бути структурована, 
перевірена на достовірність і проаналізована для 
виявлення ключових тенденцій�  і закономірностей� . 
Використовуються аналітичні інструменти, такі як 
SWOT-аналіз, PESTEL-аналіз, конкурентний�  аналіз

5. Формуван-
ня звітів та 
рекоменда-
цій�

На основі аналізу створюються звіти, які містять 
висновки та рекомендації� для прий� няття рішень. Звіти 
повинні бути зрозумілими, лаконічними та надавати 
чіткі пропозиції� для керівництва

Реалізація 
рекоменда-
цій�  та 
моніторинг 
результатів

Цей�  етап включає впровадження стратегій� , розроблених 
на основі конкурентної� розвідки, та постій� ний�  моніто-
ринг ї�хньої� ефективності. При необхідності здій� снюють-
ся коригування

Інструменти та технології� конкурентної� розвідки: 
1.	 Програмне забезпечення: CRM-системи, BI-платформи 

(Business Intelligence), інструменти для моніторингу 
соціальних мереж, а також системи аналізу великих 
даних і платформи для автоматизації� звітності. 
Інструменти дозволяють оперативно отримувати й�  
аналізувати дані, що сприяє підвищенню ефективнос-
ті процесів конкурентної� розвідки.

2.	 Бенчмаркінг: порівняння власних показників із по-
казниками конкурентів. Це дозволяє ідентифікувати 
най� кращі практики в галузі, оптимізувати внутрішні 
процеси, підвищити ефективність та вдосконалити 
стратегії�, використовуючи досвід успішних компаній� .

3.	 Аналіз великих даних: використання технологій�  Big 
Data для виявлення прихованих закономірностей� , 
прогнозування споживчої� поведінки, оптимізації� 
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бізнес-процесів та підвищення ефективності при-
й� няття рішень. Інтеграція цих даних із іншими ін-
струментами розвідки дозволяє створювати більш 
точні прогнози та реагувати на зміни ринку в режимі 
реального часу.

4.	 Соціальний�  інжиніринг: непрямі методи отримання 
інформації� через аналіз поведінки та комунікації�. Це 
може включати спостереження за взаємодіями спів-
робітників компаній� -конкурентів, аналіз публікацій�  у 
соціальних мережах, а також вивчення способів реа-
гування конкурентів на різні ситуації�. Ефективне ви-
користання цих методів дозволяє виявляти додаткові 
інсай� ти без порушення етичних норм.

Організація конкурентної� розвідки є важливою складо-
вою успішної� стратегії� підприємства. Ефективне управління 
цим процесом дозволяє не лише отримати конкурентні пере-
ваги, а й�  мінімізувати ризики, передбачати зміни ринку та 
своєчасно адаптуватися до нових умов. Використання сучас-
них технологій� , таких як штучний�  інтелект, аналітика вели-
ких даних та автоматизовані системи, а також дотримання 
етичних принципів, забезпечує успішність конкурентної� роз-
відки в довгостроковій�  перспективі.

Тести

1. Що є основним завданням конкурентної розвідки?
а)	 створення нових продуктів;
б)	 зниження цін на товари;
в)	 систематичний�  збір, аналіз і використання інформації� 

про конкурентів;
г)	 управління персоналом.

2. Який інструмент використовується для аналізу вели-
ких даних?

а)	 SWOT-аналіз;
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б)	 CRM-системи;
в)	 Big Data;
г)	 PESTEL-аналіз;

3. Який метод використовується для порівняння влас-
них показників із конкурентами?

а)	 соціальний�  інжиніринг;
б)	 бенчмаркінг;
в)	 технічний�  моніторинг;
г)	 аналіз трендів.

4. Що входить до завдань етапу формування бази даних?
а)	 створення маркетингових кампаній� ;
б)	 вивчення історій�  співпраці з постачальниками;
в)	 розробка нових продуктів;
г)	 управління персоналом.

5. Який аналіз допомагає оцінити макроекономічні чин-
ники?

а)	 SWOT-аналіз;
б)	 PESTEL-аналіз;
в)	 бенчмаркінг;
г)	 соціальний�  інжиніринг.

6. Який із наведених етапів є останнім у процесі конку-
рентної розвідки?

а)	 формування звітів та рекомендацій� ;
б)	 збір інформації�;
в)	 реалізація рекомендацій�  та моніторинг результатів;
г)	 аналіз конкурентів.

7. Що заборонено в етичній конкурентній розвідці?
а)	 використання відкритих джерел;
б)	 спостереження за конкурентами;
в)	 використання незаконних методів збору інформації�;
г)	 аналіз публічних звітів;

8. Що включає моніторинг ринкових тенденцій?
а)	 оцінку потреб персоналу;
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б)	 визначення змін у споживчих потребах;
в)	 розробку рекламних стратегій� ;
г)	 вивчення внутрішніх процесів компанії�.

9. Що є метою аналізу конкурентів?
а)	 зниження собівартості продукції�;
б)	 визначення сильних і слабких сторін конкурентів;
в)	 розширення асортименту товарів;
г)	 створення нових каналів збуту.

10. Що забезпечує ефективність конкурентної розвідки 
в довгостроковій перспективі?

а)	 зниження цін на ринку;
б)	 використання сучасних технологій�  та дотримання 

етичних принципів;
в)	 максимізація витрат на рекламу;
г)	 розширення асортименту продукції�.

Завдання для самоперевірки

Завдання 1. Визначити відповідність принципів конку-
рентної розвідки їх характеристиці

№ з/п Принципи Характеристика принципів 

1____ Етичність А) Надій� ний�  захист внутрішньої� інформації� 
компанії�, використання засобів шифрування, 
обмеження доступу до чутливих даних і впрова-
дження політик безпеки для мінімізації� ризиків 
витоку інформації�

2____ Точність і 
достовір-
ність

Б) Використання лише легальних і етичних методів 
збору інформації�, дотримання законів, правил 
конфіденцій� ності та професій� ної� етики. Етична 
конкурентна розвідка забезпечує довіру з боку 
клієнтів і партнерів

3____ Систем-
ність

В) Організація процесу розвідки у вигляді безпе-
рервного циклу збору, аналізу, зберігання та 
використання інформації�. Це дозволяє забезпечити 
повноту даних і послідовність дій�
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4____ Конфіден-
цій� ність

Г) Регулярне оновлення даних та адаптація методів 
аналізу до змін ринкового середовища. Своєчас-
ність інформації� є критично важливою для ефек-
тивного прий� няття рішень

5____ Актуаль-
ність

Д) Вбудовування результатів конкурентної� розвід-
ки у всі рівні бізнес-процесів: від стратегічного 
планування до операцій� ного управління

6____ Інтегра-
ція

Е) Забезпечення високої� якості зібраних даних 
шляхом перевірки інформації� з різних джерел, 
оцінки ї�хньої� надій� ності та врахування можливих 
упереджень

Завдання 2. Визначити відповідність етапів організації 
конкурентної розвідки їх характеристиці

№ з/п Етапи Характеристика етапів

1____ 1. Визначен-
ня цілей�  та 
завдань

Створюється план дій� , у якому визначаються:
–	джерела інформації� (публічні звіти, галузеві 

дослідження, соціальні мережі, конференції� 
тощо);

–	методи збору даних (інтерв’ю, спостереження, 
аналіз публікацій� )

2____ 2. Розробка 
плану збору 
інформації�

Цей�  етап передбачає використання різноманітних 
джерел:
–	відкриті джерела: статті, звіти, веб-сай� ти, бази 

даних;
–	закриті джерела: інформація від партнерів, 

замовників, постачальників;
–	технічні засоби: використання спеціалізованого 

програмного забезпечення для аналізу даних

3____ 3. Збір 
інформації�

Цей�  етап включає впровадження стратегій� , 
розроблених на основі конкурентної� розвідки, та 
постій� ний�  моніторинг ї�хньої� ефективності. При 
необхідності здій� снюються коригування

4____ 4. Аналіз та 
інтерпрета-
ція інфор-
мації�

Зібрана інформація повинна бути структурована, 
перевірена на достовірність і проаналізована для 
виявлення ключових тенденцій�  і закономірнос-
тей� . Використовуються аналітичні інструменти, 
такі як SWOT-аналіз, PESTEL-аналіз, конкурент-
ний�  аналіз
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5____ 5. Форму-
вання звітів 
та рекомен-
дацій�

На основі аналізу створюються звіти, які містять 
висновки та рекомендації� для прий� няття рішень. 
Звіти повинні бути зрозумілими, лаконічними та 
надавати чіткі пропозиції� для керівництва

6____ 6. Реаліза-
ція реко-
мендацій�  та 
моніторинг 
результатів

Необхідно визначити, яку інформацію потрібно 
отримати та як вона буде використовуватися. Це 
включає постановку стратегічних цілей�  підпри-
ємства та визначення ключових питань, на які 
повинна відповісти розвідка

Практична робота

Завдання 1. Організація конкурентної розвідки
1.	 Опис підприємства:
–	 оберіть реальне або умовне підприємство у певній�  га-

лузі (наприклад, роздрібна торгівля, виробництво, ІТ, 
послуги тощо);

–	 охарактеризуй� те основні показники підприємства: 
профіль діяльності, ринкова частка, основні продукти 
або послуги.

2.	 Аналіз конкурентного середовища:
–	 ідентифікуй� те 3–5 основних конкурентів підприємства;
–	 визначте сильні та слабкі сторони кожного конкурен-

та. Оформіть результати у вигляді таблиці.
Приклад таблиці:

Конкурент Сильні сторони Слабкі сторони

Компанія A Широкий�  асортимент, 
впізнаваність

Високі ціни, низька гнуч-
кість

Компанія B Іновацій� ність, низькі 
витрати

Мала ринкова частка

3.	 SWOT-аналіз:
–	 проведіть SWOT-аналіз для обраного підприємства, 

враховуючи результати аналізу конкурентів;
–	 визначте ключові можливості та загрози для підпри-

ємства на ринку.
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4.	 Розробка інформацій� ної� стратегії�:
Сформуй� те план збору інформації� для конкурентної� роз-

відки. Включіть такі аспекти:
–	 джерела інформації� (офіцій� ні сай� ти, галузеві звіти, со-

ціальні мережі тощо);
–	 методи збору (моніторинг новин, аналіз публікацій� , 

опитування клієнтів);
–	 частота оновлення інформації�.
5.	 Рекомендації� щодо вдосконалення конкурентної� пове-

дінки:
–	 на основі зібраної� інформації� запропонуй� те 2–3 прак-

тичні заходи для покращення конкурентної� позиції� підпри-
ємства (наприклад, впровадження нових продуктів, зміна ці-
нової� політики, використання нових каналів збуту тощо).

–	 вкажіть, як ці заходи вплинуть на позицію підприєм-
ства на ринку.

6.	 Етичні аспекти:
–	 опишіть, як ви дотримуватиметеся етичних принци-

пів у процесі збору та використання інформації�;
–	 вкажіть можливі ризики, пов’язані з етичними пору-

шеннями, та запропонуй� те способи ї�х уникнення.
Результат виконання завдання:
1.	 Короткий�  опис підприємства та конкурентного сере-

довища.
2.	 Таблиця з сильними та слабкими сторонами конкурентів.
3.	 SWOT-аналіз підприємства.
4.	 План збору інформації� для конкурентної� розвідки.
5.	 Перелік стратегічних рекомендацій� .
6.	 Коментар щодо етичних аспектів.

Питання для обговорення
1.	 Що є основним завданням конкурентної� розвідки?
2.	 Які цілі ставить перед собою конкурентна розвідка?
3.	 Які ключові завдання виконує конкурентна розвідка у 

бізнесі?
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4.	 Які принципи повинні дотримуватися в організації� 
конкурентної� розвідки?

5.	 Що є забороненим у етичній�  конкурентній�  розвідці?
6.	 Які основні інструменти застосовуються в конкурент-

ній�  розвідці?
7.	 Що включає моніторинг ринкових тенденцій� ?
8.	 Який�  метод використовується для аналізу великих 

даних?
9.	 Які джерела інформації� най� частіше використовуються 

у конкурентній�  розвідці?
10.	Як формується база даних для потреб конкурентної� 

розвідки?
11.	Який�  із етапів є останнім у процесі конкурентної� роз-

відки?
12.	Що входить до завдань етапу формування бази даних?
13.	Який�  аналіз допомагає оцінити макроекономічні чин-

ники?
14.	Що є метою аналізу конкурентів?
15.	Що забезпечує ефективність конкурентної� розвідки в 

довгостроковій�  перспективі?

Теми рефератів

1.	 Еволюція поняття конкурентної� розвідки: історія та 
сучасність.

2.	 Порівняння міжнародних підходів до організації� кон-
курентної� розвідки.

3.	 Етичні аспекти та правові обмеження у конкурентній�  
розвідці.

Питання для самостійного вивчення

1.	 Роль конкурентної� розвідки у формуванні стратегії� 
підприємства.

2.	 Конкурентна розвідка як інструмент управління кон-
курентною поведінкою.

3.	 Формування звітів у конкурентній�  розвідці: структу-
ра та цінність.
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ПІДПРИЄМСТВА

7.1. Сутність конкурентної стратегії.
7.2. Класифікація конкурентних стратегій
7.3. Методичні підходи до формування конкурентної 

стратегії підприємства.
7.4. Оцінка реалізації стратегії підприємства.

7.1. Сутність конкурентної стратегії

Конкурентна стратегія є ключовим елементом стра-
тегічного управління підприємством, що визначає напрямки 
діяльності, спрямовані на досягнення конкурентних переваг і 
забезпечення довгострокової� стій� кості на ринку. Вона є не-
від’ємною частиною загальної� стратегії� підприємства, яка 
враховує внутрішні ресурси, зовнішнє середовище та особли-
вості галузі.

Конкурентна стратегія – це сукупність дій� , які підприєм-
ство здій� снює для досягнення конкурентних переваг на рин-
ку. Вона спрямована на забезпечення кращого позиціонування 
компанії� порівняно з конкурентами та створення цінності для 
споживачів, яка відрізняє ї�ї� продукцію чи послуги від інших.

Май� кл Портер визначає конкурентну стратегію як набір 
стратегічних рішень, що дозволяють підприємству створюва-
ти і підтримувати перевагу над конкурентами.

Джонсон і Шолз вказують, що конкурентна стратегія – це 
спосіб, за допомогою якого організація прагне отримати конку-
рентну перевагу через унікальні характеристики свого бізнесу.
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Сутність конкурентної� стратегії� можна розкрити за таки-
ми аспектами

1.	 Досягнення конкурентної� переваги – конкурентна 
стратегія повинна забезпечувати підприємству перевагу, яка 
може бути або ціновою (нижча ціна за аналогічну якість), або 
неціновою (унікальність продукту).

2.	 Адаптація до зовнішнього середовища – конкурентна 
стратегія базується на глибокому аналізі ринку, конкурентів, 
потреб споживачів та макроекономічних тенденцій� .

3.	 Раціональне використання ресурсів – стратегія повин-
на враховувати наявні ресурси та компетенції� підприємства, 
забезпечуючи ї�х ефективне використання.

Етапи формування конкурентної� стратегії� підприємства 
наведені у табл. 7.1.

Таблиця 7.1. Етапи формування  
конкурентної стратегії підприємства

Етапи Характеристика етапів

1. Аналіз зовнішньо-
го середовища

Дослідження ринку, конкурентів, споживачів, 
постачальників.
Використання таких інструментів, як SWOT-ана-
ліз, PEST-аналіз, модель п’яти сил Портера

2. Оцінка внутріш-
нього потенціалу 
підприємства

Аналіз фінансових, людських, технологічних та 
матеріальних ресурсів

3. Визначення 
стратегічних цілей�

Постановка чітких і вимірюваних завдань, які 
відповідають місії� та баченню підприємства

4. Розробка та вибір 
стратегії�

Оцінка можливих альтернатив і вибір най� більш 
відповідної� стратегії� для досягнення цілей�

5. Реалізація страте-
гії�

Впровадження заходів і дій� , необхідних для 
досягнення конкурентних переваг

6. Моніторинг та 
коригування

Постій� ний�  контроль результатів і внесення 
коректив у разі змін зовнішніх або внутрішніх 
умов

Важливість конкурентної� стратегії� для підприємства по-
лягає в наступному:
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1.	 Підвищення ринкової� позиції� – стратегія дозволяє 
зміцнити позиції� підприємства на ринку шляхом до-
сягнення унікальних переваг.

2.	 Забезпечення стій� кості – успішна стратегія допомагає 
підприємству протистояти загрозам конкуренції�.

3.	 Підвищення ефективності – оптимізація ресурсів та 
процесів сприяє збільшенню прибутковості.

4.	 Інновацій� ність – конкурентна стратегія стимулює 
розвиток нових ідей�  та впровадження сучасних тех-
нологій� .

Викликами у формуванні конкурентної� стратегії� є:
1.	 Динаміка ринку – швидкі зміни в уподобаннях спожи-

вачів або появі нових конкурентів.
2.	 Технологічні зміни – необхідність адаптації� до новіт-

ніх розробок.
3.	 Обмеженість ресурсів – брак фінансових чи людських 

ресурсів для реалізації� амбітних стратегій� .
4.	 Ризики глобалізації� – конкуренція на міжнародному 

рівні та вплив світових економічних тенденцій� .
Отже, конкурентна стратегія є невід’ємною частиною 

управління підприємством, яка забезпечує й� ого конкуренто-
спроможність і розвиток у динамічному ринковому середови-
щі. Ї�ї� ефективне формування та реалізація сприяють досяг-
ненню довгострокового успіху, стій� кості бізнесу та адаптації� 
до змінних умов ринку. Крім того, вона дозволяє підприєм-
ству постій� но вдосконалювати свої� процеси, орієнтуватися на 
потреби клієнтів і використовувати новітні технології� для 
збереження лідерських позицій� .

7.2. Класифікація конкурентної стратегії 
підприємства

Класифікація конкурентних стратегій�  дозволяє структу-
рувати різноманіття підходів до управління конкуренцією 
залежно від специфіки ринку, галузі та ресурсного 
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забезпечення підприємства. Вона надає підприємствам мож-
ливість вибору оптимального шляху для досягнення свої�х 
стратегічних цілей�  і враховує такі аспекти, як тип ринку, об-
сяг ресурсів, конкурентна динаміка і характер попиту. У табл. 
7.2 наведено основні класифікації� конкурентних стратегій� .

Таблиця 7.2. Класифікація конкурентних стратегій

Класифіка-
цій� на 

ознака

Види 
стратегій� Характеристика стратегій�

1 2 3

Залежно 
від об’єкта 
конку-
рентної� 
переваги

Стратегії� 
низьких 
витрат

Орієнтовані на зниження витрат виробництва, 
що дозволяє пропонувати товари чи послуги за 
конкурентними цінами. Це досягається через 
оптимізацію бізнес-процесів, впровадження 
сучасних технологій� , зниження собівартості 
сировини та енергоресурсів. Додатково можуть 
використовуватись інструменти автоматизації�, 
перегляд логістичних ланцюгів та централіза-
ція постачань для мінімізації� витрат

Стратегії� 
диферен-
ціації�

Орієнтовані на створення унікальних продук-
тів або послуг, які задовольняють специфічні 
потреби споживачів. Це може включати розроб-
ку інновацій� них характеристик продукту, 
впровадження передових технологій� , підви-
щення рівня обслуговування клієнтів, створен-
ня сильного бренду та пропонування додатко-
вих послуг

Залежно 
від 
масштабу 
дії�

Глобаль-
ні 
стратегії�

Реалізуються на міжнародному ринку, врахову-
ючи специфіку глобальної� конкуренції�. Вони 
передбачають інтеграцію діяльності в різних 
краї�нах, врахування культурних, економічних 
та правових відмінностей� . Такі стратегії� 
можуть включати стандартизацію продуктів 
для глобального ринку або адаптацію до 
місцевих умов, використання глобальних 
брендів та створення міжнародних ланцюгів 
поставок для зниження витрат і забезпечення 
конкурентних переваг
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1 2 3

Локальні 
стратегії�

Зосереджуються на певному регіональному 
ринку або вузькій�  ніші. Вони включають 
адаптацію продукції� чи послуг до специфічних 
потреб місцевих споживачів, врахування 
культурних, соціальних і економічних особли-
востей�  регіону. Такі стратегії� дозволяють 
підприємствам гнучко реагувати на місцеві 
зміни ринкової� кон’юнктури, підвищуючи 
лояльність клієнтів і ефективно конкуруючи з 
великими гравцями

Залежно 
від 
методів 
конкурен-
ції�

Агресив-
ні 
стратегії�

Характеризуються активними діями проти кон-
курентів, такими як демпінг, масова реклама, 
захоплення ринкових часток за рахунок 
агресивного ціноутворення, а також викори-
стання юридичних заходів, спрямованих на 
послаблення позицій�  конкурентів

Оборонні 
стратегії�

Спрямовані на захист свої�х ринкових позицій�  
через патентування, розвиток бренду чи 
підвищення якості продуктів. Вони також 
включають формування довгострокових 
партнерських відносин з ключовими клієнта-
ми, блокування доступу конкурентів до 
стратегічно важливих ресурсів та застосування 
превентивних заходів для попередження атак 
конкурентів. Додатково можуть використову-
ватися юридичні інструменти, такі як захист 
інтелектуальної� власності чи укладання 
ексклюзивних угод

Залежно 
від 
позиціону-
вання на 
ринку

Стратегії� 
лідера 
ринку

Орієнтовані на утримання домінуючої� позиції� 
завдяки інноваціям, масштабам виробництва 
та маркетинговим зусиллям. Для забезпечення 
лідерства такі компанії� активно інвестують у 
дослідження та розробки, зміцнюють відноси-
ни з ключовими партнерами, а також створю-
ють сильну корпоративну культуру. Важливу 
роль відіграють стратегічні альянси, впрова-
дження сучасних технологій�  і активна комуні-
кація з цільовою аудиторією для підтримання 
лояльності клієнтів
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1 2 3

Стратегії� 
послі-
довника

Передбачають наслідування рішень лідерів 
ринку з мінімізацією витрат. Ці стратегії� часто 
базуються на копіюванні успішних практик, 
впроваджених лідерами, з одночасним скоро-
ченням витрат на розробку нових продуктів 
або технологій� . Вони дозволяють скоротити 
ризики, пов’язані з інноваціями, та зосередити-
ся на ефективному використанні існуючих 
ресурсів і процесів

Стратегії� 
нішевих 
гравців

Зосереджуються на вузькому сегменті ринку, що 
дозволяє уникнути прямої� конкуренції� з велики-
ми компаніями. Такі стратегії� передбачають 
глибоке розуміння специфічних потреб обраної� 
цільової� аудиторії�, високу якість обслуговуван-
ня, індивідуальний�  підхід до клієнтів та адапта-
цію продуктів чи послуг до ї�хніх вимог. Важли-
вим аспектом є створення унікальної� цінності, 
яку важко копіювати конкурентам, що сприяє 
утриманню клієнтів і забезпеченню довгостро-
кової� стабільності на ринку

Залежно 
від 
ринкової� 
ситуації�

Стратегії� 
зростан-
ня

Реалізуються в умовах зростаючого попиту. Вони 
включають розширення виробничих потужнос-
тей� , вихід на нові географічні ринки, збільшення 
асортименту продукції� або послуг, інвестиції� в 
маркетинг для залучення нових клієнтів, а також 
впровадження інновацій�  для задоволення 
зростаючих потреб споживачів. Такі стратегії� 
спрямовані на закріплення позицій�  підприємства 
як ключового гравця на ринку

Стратегії� 
стабілі-
зації�

Застосовуються у зрілих галузях із насиченим 
ринком. Основна мета таких стратегій�  полягає у 
підтриманні поточних ринкових позицій�  
підприємства, мінімізації� ризиків та стабіліза-
ції� доходів. Вони можуть включати заходи з 
підвищення операцій� ної� ефективності, збере-
ження лояльності клієнтів, удосконалення 
внутрішніх процесів та управління витратами. 
Такі стратегії� також передбачають розвиток 
довгострокових партнерств і підтримку 
стабільного рівня якості продукції� чи послуг.
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1 2 3

Стратегії� 
скоро-
чення

Використовуються у випадках спаду попиту чи 
фінансових проблем. Вони можуть включати 
закриття нерентабельних підрозділів, змен-
шення виробничих обсягів, оптимізацію 
витрат, скорочення персоналу або продаж 
активів. Такі заходи дозволяють підприємству 
зосередитися на основних напрямках діяльно-
сті та підготувати ґрунт для май� бутнього 
відновлення. Важливою складовою таких 
стратегій�  є ретельне планування і мінімізація 
негативного впливу на ключових стей� кхолдерів

Основні типи конкурентних стратегій�  за Май� клом 
Портером:

1.	 Стратегія лідерства за витратами:
–	 орієнтація на мінімізацію витрат виробництва та 

управління;
–	 залучення споживачів через пропозицію товарів 

чи послуг за нижчою ціною;
–	 потребує масштабного виробництва, ефективної� 

логістики та оптимізації� ресурсів.

2.	 Стратегія диференціації�:
–	 створення унікальних продуктів або послуг, які 

споживачі готові придбати за вищою ціною;
–	 основою можуть бути якість, дизай� н, технології�, 

бренд або обслуговування.

3.	 Стратегія фокусування:
–	 орієнтація на певний�  сегмент ринку або групу 

споживачів;
–	 підприємство концентрується на задоволенні по-

треб обраної� ніші краще за конкурентів.
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7.3. Методичні підходи до формування конку-
рентної стратегії підприємства

Формування конкурентної� стратегії� підприємства ба-
зується на застосуванні різноманітних методичних підходів, 
які дозволяють здій� снити аналіз зовнішнього середовища, 
оцінити внутрішні ресурси та вибрати оптимальний�  напря-
мок розвитку. Основні методичні підходи до формування кон-
курентної� стратегії� включають наступні:

I.	 Аналіз конкурентного середовища:
1.	 Використання моделі п’яти сил Портера для оцінки 

конкурентного тиску в галузі (загроза нових конкурентів, 
тиск з боку постачальників і покупців, загроза товарів-замін-
ників, рівень конкуренції� між існуючими гравцями). Даний�  
підхід дозволяє не лише визначити ключові фактори, що впли-
вають на конкурентну динаміку, але й�  оцінити стратегічні 
можливості для зміцнення ринкових позицій� . Особлива увага 
приділяється аналізу бар’єрів входу в галузь, залежності від 
постачальників, рівню цінового тиску та швидкості впрова-
дження інновацій� , які можуть змінити структуру галузі.

2.	 Дослідження ключових тенденцій�  ринку, поведінки 
конкурентів, динаміки попиту та пропозиції�, а також вивчен-
ня змін у регуляторному середовищі та новітніх технологій� . 
Аналіз також має враховувати соціально-економічні чинники, 
що впливають на споживачів і партнерів, а також потенцій� ні 
точки зростання для підприємства в умовах мінливого ринку.

II.	 SWOT-аналіз:
1.	 Оцінка сильних і слабких сторін підприємства у вну-

трішньому середовищі. Цей�  етап передбачає детальний�  аналіз 
ключових компетенцій� , організацій� ної� культури, рівня техно-
логічного забезпечення, фінансової� стій� кості, кадрового по-
тенціалу та ефективності внутрішніх процесів. Результати та-
кого аналізу дозволяють визначити, які аспекти діяльності 
слід розвивати, а які потребують оптимізації� або змін.
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2.	 Аналіз можливостей�  і загроз із боку зовнішнього сере-
довища для виявлення перспективних напрямків діяльності. 
Цей�  процес включає ідентифікацію економічних, технологіч-
них, політичних і соціальних факторів, які можуть вплинути 
на діяльність підприємства. Особлива увага приділяється 
оцінці змін у споживчих уподобаннях, динаміці ринкових 
трендів і нових можливостей�  для інновацій� ного розвитку.

III.	Ресурсний підхід:
1.	 Оцінка доступних ресурсів (фінансових, технологіч-

них, кадрових) і компетенцій�  підприємства. Це включає ана-
ліз наявних фінансових резервів, здатність до інвестування, 
оцінку технологічної� інфраструктури, рівень інновацій� ного 
потенціалу, а також кваліфікацію та продуктивність персона-
лу. Особлива увага приділяється ідентифікації� ключових ком-
петенцій� , які можуть стати основою для створення конку-
рентної� переваги.

2.	 Визначення унікальних ресурсів і здатності підприєм-
ства ї�х ефективно використовувати. Це включає ідентифіка-
цію ключових активів, таких як технологічні інновації�, висо-
кокваліфікований�  персонал, відомі бренди або доступ до 
унікальних ринкових можливостей� . Особливу увагу слід при-
діляти створенню синергії� між різними ресурсами для макси-
мізації� ї�х впливу на конкурентоспроможність.

IV.	 Ціннісний підхід:
1.	 Визначення цінностей�  і потреб цільової� аудиторії�. Це 

включає проведення маркетингових досліджень, аналіз пове-
дінки споживачів, визначення ключових мотивів придбання та 
очікувань клієнтів. Особливу увагу слід приділяти сегментації� 
ринку, що дозволяє адаптувати продукти або послуги до різ-
них груп споживачів, створюючи для них унікальну цінність.

2.	 Формування стратегії�, яка забезпечує унікальність і 
додаткову цінність для клієнтів, включає створення продук-
тів або послуг, які вирізняються високою якістю, інновацій� ни-
ми рішеннями, персоналізацією чи ексклюзивністю. Важливу 
роль відіграють аналіз потреб клієнтів, впровадження 
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сучасних технологій�  і розвиток партнерських відносин для 
створення комплексної� ціннісної� пропозиції�.

V.	 Сценарний підхід:
1.	 Розробка кількох можливих сценарії�в розвитку ринку 

та адаптація стратегії� відповідно до різних варіантів розвит-
ку подій� . Це передбачає врахування макроекономічних змін, 
конкурентних дій� , інновацій� ного розвитку та регуляторних 
змін. Ефективна робота зі сценаріями дозволяє підприємству 
бути готовим до непередбачуваних ситуацій� , таких як рапто-
ві зміни попиту, кризи або технологічні прориви, і забезпечи-
ти гнучкість у реалізації� стратегічних планів.

2.	 Врахування факторів ризику та невизначеності. Це 
включає аналіз потенцій� них загроз, пов’язаних із змінами в 
економічному, політичному, технологічному середовищах, а 
також прогнозування можливих сценарії�в розвитку подій� . 
Важливим є впровадження системи моніторингу ризиків, роз-
робка планів на випадок кризових ситуацій�  і забезпечення 
гнучкості у стратегічному плануванні для швидкого реагу-
вання на непередбачувані зміни.

VI.	Підхід на основі життєвого циклу продукту:
1.	 Визначення стадії� життєвого циклу продукту (впрова-

дження, зростання, зрілість, спад). На кожній�  стадії� життєво-
го циклу стратегія підприємства повинна враховувати специ-
фічні особливості. Наприклад, на етапі впровадження 
важливо інвестувати в маркетинг та створення обізнаності 
серед споживачів. На стадії� зростання акцент робиться на 
масштабуванні виробництва та розширенні ринкової� частки. 
У період зрілості необхідно зосередитися на утриманні клієн-
тів і оптимізації� витрат, а на етапі спаду – розробляти нові 
продукти або адаптувати існуючі для забезпечення подаль-
шого розвитку.

2.	 Формування відповідної� стратегії� залежно від стадії� 
продукту на ринку потребує врахування як внутрішніх ре-
сурсів підприємства, так і зовнішніх умов, таких як конку-
рентний�  ландшафт і динаміка попиту. На етапі впровадження 
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варто зосередитися на маркетингових кампаніях і формуван-
ні попиту, тоді як на етапі зрілості – на підвищенні операцій� -
ної� ефективності та зміцненні лояльності клієнтів. На етапі 
спаду важливим є аналіз можливостей�  для оновлення про-
дукту чи розробки нових рішень.

VII. Інноваційний підхід:
1.	 Спрямованість на розробку та впровадження нових 

продуктів, процесів, бізнес-моделей� . Це передбачає активну 
інвестицій� ну діяльність у наукові дослідження та розробки, 
використання сучасних технологій� , стимулювання творчості 
у працівників і розвиток партнерських відносин із науковими 
установами чи іншими компаніями. Інновацій� ний�  підхід та-
кож включає регулярний�  моніторинг ринкових трендів для 
виявлення можливостей�  для інновацій� , які можуть забезпе-
чити довгострокову конкурентну перевагу.

2.	 Оцінка потенціалу інновацій�  для створення конку-
рентних переваг включає аналіз технологічних трендів, ви-
вчення ринкових інновацій�  і визначення можливостей�  ї�х інте-
грації� в бізнес-процеси підприємства. Це також передбачає 
проведення порівняльного аналізу із конкурентами, оцінку 
інвестицій�  у дослідження і розробки, а також прогнозування 
ефективності впровадження новітніх рішень для зміцнення 
позицій�  на ринку.

VIII. Фінансовий підхід:
1.	 Розрахунок фінансових показників (рентабельність, 

прибутковість, окупність інвестицій� ) для оцінки ефективнос-
ті стратегічних рішень. Особливу увагу слід приділяти аналі-
зу динаміки ключових фінансових показників у порівнянні з 
конкурентами, прогнозуванню потенцій� ного прибутку та ри-
зиків, а також розробці сценарії�в фінансової� стій� кості. Також 
доцільно використовувати такі інструменти, як фінансове мо-
делювання та оцінка вартості бізнесу.

2.	 Забезпечення фінансової� стій� кості під час реалізації� 
стратегії� включає оптимізацію витрат, управління грошови-
ми потоками та створення резервів для непередбачених 
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витрат. Додатково важливо враховувати потенцій� ні еконо-
мічні ризики, підтримувати диверсифікацію джерел доходів і 
забезпечувати прозоре фінансове планування для досягнен-
ня стратегічних цілей� .

IX.	Екологічний підхід:
1.	 Врахування екологічних стандартів і вимог у процесі 

формування стратегії� включає впровадження енергоефек-
тивних технологій� , зменшення впливу на навколишнє середо-
вище та відповідність міжнародним екологічним стандартам, 
таким як ISO 14001. Це також охоплює розробку продуктів із 
використанням екологічно чистих матеріалів, оптимізацію 
логістики для скорочення викидів CO2 та підвищення рівня 
переробки відходів. Урахування цих аспектів сприяє форму-
ванню позитивного іміджу компанії� та збільшенню лояль-
ності споживачів.

2.	 Використання принципів сталого розвитку для зміц-
нення ринкових позицій�  включає інтеграцію екологічних, со-
ціальних і економічних аспектів у бізнес-модель підприєм-
ства. Це може включати застосування кругової� економіки, 
інвестиції� в відновлювані джерела енергії�, впровадження по-
літики соціальної� відповідальності, а також створення парт-
нерств з організаціями, що підтримують сталий�  розвиток. 
Такий�  підхід дозволяє не лише зміцнити позиції� на ринку, але 
й�  підвищити репутацію компанії� серед клієнтів та інвесторів.

Ключовими елементами процесу формування конкурент-
ної� стратегії� підприємства є врахування специфіки галузі, 
аналіз довгострокових тенденцій� , розвиток інновацій� ного по-
тенціалу та побудова взаємовигідних партнерств. Особливу 
увагу слід приділяти постій� ному моніторингу змін у конку-
рентному середовищі, ефективному управлінню ризиками та 
використанню сучасних цифрових технологій� . Успіх стратегії� 
також залежить від здатності підприємства формувати ефек-
тивні команди, розвивати корпоративну культуру та підтри-
мувати високий�  рівень задоволеності клієнтів. Інтеграція 
екологічних стандартів і соціальної� відповідальності може 
стати додатковою конкурентною перевагою.
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7.4. Оцінка реалізації  
стратегії підприємства

Оцінка реалізації� стратегії� підприємства є важливим 
етапом стратегічного управління, який�  дозволяє визначити 
ефективність досягнення поставлених цілей� , виявити про-
блеми та внести корективи для покращення результатів. Вона 
охоплює комплексний�  аналіз як внутрішніх, так і зовнішніх 
факторів, що впливають на виконання стратегії�. Цей�  процес 
забезпечує зворотний�  зв’язок між плануванням, реалізацією і 
контролем стратегій� , сприяючи підвищенню адаптивності 
підприємства до змін у ринковому середовищі.

Оцінка реалізації� стратегії� має комплексний�  характер і 
спрямована на досягнення кількох ключових цілей� . Вона доз-
воляє підприємству не лише оцінити свої� поточні досягнен-
ня, але й�  визначити май� бутні напрями вдосконалення. Це 
включає:

1.	 Вимірювання досягнення стратегічних цілей�  – оцін-
ка дозволяє визначити, наскільки успішно підпри-
ємство реалізує свої� стратегічні пріоритети та дося-
гає ключових результатів. Це включає встановлення 
чітких метрик, які дозволяють оцінити прогрес у до-
сягненні цілей� , таких як фінансові показники, про-
дуктивність, рівень задоволеності клієнтів і вико-
нання проектів у встановлені терміни. Ефективне 
вимірювання забезпечує своєчасний�  зворотний�  зв’я-
зок і допомагає виявити відхилення від запланова-
них результатів.

2.	 Аналіз ефективності використання ресурсів – забез-
печує глибоке розуміння того, як фінансові, людські 
та матеріальні ресурси сприяють досягненню страте-
гічних цілей� . Це включає оцінку ефективності витрат, 
аналіз продуктивності працівників, рівня завантаже-
ності обладнання та ефективності управління 
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ресурсами. Особлива увага приділяється виявленню 
резервів для підвищення ефективності та оптиміза-
ції� процесів, що сприяють досягненню стратегічних 
пріоритетів.

3.	 Ідентифікація проблем і ризиків – допомагає вияви-
ти критичні зони, де виникають труднощі або існує 
ризик невиконання стратегії�. Це включає аналіз 
внутрішніх процесів, оцінку змін у зовнішньому се-
редовищі, виявлення слабких місць у взаємодії� між 
підрозділами та аналіз ринкових факторів, які мо-
жуть впливати на досягнення стратегічних цілей� . 
Особлива увага приділяється виявленню потенцій� -
них ризиків, таких як фінансові, операцій� ні чи репу-
тацій� ні, для розробки ефективних заходів з ї�х міні-
мізації�.

4.	 Розробка рекомендацій�  – забезпечує основу для ко-
ригування поточних дій�  і формування пропозицій�  
щодо вдосконалення процесів реалізації� стратегії�. 
Це передбачає розробку конкретних планів дій�  для 
усунення виявлених недоліків, покращення викори-
стання ресурсів, підвищення ефективності операцій�  
та адаптації� стратегії� до змін ринкових умов. Також 
важливо врахувати можливості для впровадження 
інновацій� , що можуть зміцнити конкурентні перева-
ги підприємства.

5.	 Моніторинг змін у зовнішньому середовищі – дозво-
ляє врахувати вплив змін у ринковому середовищі, 
конкурентній�  динаміці та регуляторних умовах на 
ефективність стратегії�. Для цього використовуються 
такі інструменти, як регулярний�  аналіз макроеконо-
мічних показників, відстеження новітніх технологій�  і 
вивчення дій�  конкурентів. Постій� ний�  моніторинг доз-
воляє оперативно реагувати на зміни, адаптувати 
стратегію до нових умов і забезпечувати ї�ї� відповід-
ність поточним ринковим вимогам.
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Основними підходами до оцінки реалізації� стратегії� є:

I.	 Ключові показники ефективності (KPI):
1.	 Визначення ключових показників, що характеризу-

ють виконання стратегічних цілей�  (наприклад, 
зростання прибутку, ринкова частка, продуктивність 
праці).

2.	 Регулярний�  моніторинг і порівняння фактичних ре-
зультатів із запланованими показниками.

II.	 Фінансовий аналіз:
1.	 Оцінка фінансових результатів реалізації� стратегії� че-

рез аналіз доходів, витрат, прибутковості, рентабель-
ності інвестицій� .

2.	 Використання таких інструментів, як фінансове моде-
лювання, аналіз грошових потоків.

III.	Аналіз зовнішнього середовища:
1.	 Перевірка відповідності стратегії� змінам у конкурент-

ному середовищі, технологіях, регуляторній�  політиці.
2.	 Вивчення реакції� споживачів і партнерів на реалізо-

вану стратегію.

IV.	 SWOT-аналіз – аналіз сильних і слабких сторін стра-
тегії, а також можливостей і загроз, що виникають у процесі 
її реалізації.

V.	 Оцінка ризиків:
1.	 Виявлення та оцінка потенцій� них ризиків, що могли 

вплинути на досягнення стратегічних цілей� .
2.	 Розробка заходів для мінімізації� ризиків.

VI.	Бенчмаркінг – порівняння досягнень підприємства з 
показниками конкурентів чи галузевими стандартами для 
оцінки ефективності стратегії.

Етапи оцінки реалізації� конкурентної� стратегії� наведені у 
табл. 7.3.
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Таблиця 7.3. Етапи оцінки реалізації конкурентної стратегії

Етап Характеристика етапу 

Визначен-
ня 
критерії�в 
оцінки

Вибір кількісних і якісних показників, які будуть використо-
вуватися для оцінки ефективності стратегії�. Кількісні 
показники можуть включати фінансові метрики, такі як 
рівень прибутковості, доходи, витрати та рентабельність. 
Якісні показники охоплюють задоволеність клієнтів, рівень 
залученості персоналу, інновацій� ність процесів та репутацію 
бренду на ринку. Вибір показників має базуватися на ї�х відпо-
відності стратегічним цілям підприємства та можливості 
регулярного моніторингу

Збір даних Збір інформації� про результати реалізації� стратегії�, включа-
ючи фінансові, операцій� ні та ринкові показники, а також дані 
про задоволеність клієнтів, ефективність внутрішніх 
процесів і динаміку конкурентного середовища. Особлива 
увага приділяється використанню сучасних інформацій� них 
систем та аналітичних інструментів для забезпечення 
точності і повноти даних

Аналіз 
отрима-
них даних

Проведення аналізу зібраної� інформації� для виявлення 
успіхів і проблем у реалізації� стратегії�. Це включає оцінку 
відповідності досягнутих результатів запланованим цілям, 
визначення ключових факторів успіху, а також аналіз причин 
виникнення проблемних зон. Додатково важливо враховува-
ти зворотний�  зв’язок від клієнтів і партнерів для отримання 
повнішої� картини ефективності стратегії�

Розробка 
рекомен-
дацій�

Визначення заходів для покращення реалізації� стратегії� та ї�ї� 
адаптації� до змін у зовнішньому середовищі. Це може включати 
впровадження нових технологій� , реструктуризацію бізнес-про-
цесів, додаткове навчання персоналу, а також розвиток парт-
нерських відносин із ключовими стей� кхолдерами. Крім того, 
важливо враховувати зворотний�  зв’язок від клієнтів і працівни-
ків для створення більш ефективної� та гнучкої� стратегії�

Моніто-
ринг і 
контроль

Постій� не спостереження за виконанням стратегії� та коригу-
вання дій�  у разі потреби. Це передбачає регулярний�  аналіз 
ключових показників ефективності (KPI), проведення 
стратегічних сесій�  для оцінки прогресу та виявлення 
відхилень. Важливо використовувати сучасні технології�, такі 
як системи бізнес-аналітики, для забезпечення швидкого 
доступу до даних і оперативного прий� няття рішень. Такий�  
підхід дозволяє підприємству адаптуватися до змін ринко-
вих умов і уникати серй� озних ризиків
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Інструменти оцінки реалізації� стратегії�: 
1.	 Збалансована система показників (BSC) – інструмент, 

який�  дозволяє оцінити реалізацію стратегії� з різних 
точок зору: фінансової�, клієнтської�, внутрішніх про-
цесів та навчання.

2.	 Аналіз дохідності проектів – розрахунок показників 
ROI (рентабельність інвестицій� ), IRR (внутрішня нор-
ма рентабельності), NPV (чиста приведена вартість).

3.	 Моделювання сценарії�в – аналіз різних сценарії�в роз-
витку подій�  для оцінки можливих результатів реалі-
зації� стратегії�.

4.	 Аудит стратегії� – комплексна оцінка стратегії�, яка 
включає аналіз процесів, ресурсів, організацій� ної� 
структури та відповідності обраній�  стратегії�.

Викликами у процесі оцінки реалізації� конкурентної� 
стратегії� є:

1.	 Обмеженість інформації� – недостатність даних для 
проведення повноцінної� оцінки.

2.	 Динамічність середовища – швидкі зміни у зовніш-
ньому середовищі ускладнюють оцінку довгостроко-
вих стратегій� .

3.	 Суб’єктивність – вплив особистих упереджень у про-
цесі оцінки результатів.

4.	 Складність вибору критерії�в – визначення релевант-
них показників для оцінки ефективності стратегії�.

Значення оцінки реалізації� стратегії� полягає у наступному:
1.	 Поліпшення ефективності – оцінка дозволяє виявити 

слабкі місця в реалізації� стратегії� та розробити захо-
ди для ї�х усунення.

2.	 Прий� няття обґрунтованих рішень – аналіз результа-
тів допомагає керівництву ухвалювати ефективні 
управлінські рішення.

3.	 Підвищення конкурентоспроможності – регулярна 
оцінка сприяє адаптації� стратегії� до змінних умов 
ринку та забезпечує стій� ке зростання.
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Отже, оцінка реалізації� стратегії� підприємства є критич-
но важливим етапом, що забезпечує успішне виконання стра-
тегічних цілей�  та стій� кий�  розвиток організації�.

Тести

1. Що є головною метою конкурентної стратегії підпри-
ємства?

a)	 мінімізація витрат на виробництво;
б)	 забезпечення довгострокової� стій� кості на ринку;
в)	 збільшення кількості працівників;
г)	 Розширення географії� діяльності.

2. Який підхід до оцінки реалізації стратегії включає 
аналіз доходів, витрат та рентабельності інвестицій?

a)	 SWOT-аналіз;
б)	 фінансовий�  аналіз;
в)	 бенчмаркінг;
г)	 аналіз зовнішнього середовища.

3. Що означає SWOT-аналіз у контексті оцінки стратегії?
a)	 визначення ризиків і можливостей�  на ринку;
б)	 оцінка сильних і слабких сторін підприємства, мож-

ливостей�  і загроз;
в)	 аналіз фінансових показників підприємства;
г)	 оцінка ефективності використання ресурсів.

4. Який інструмент дозволяє оцінити реалізацію страте-
гії з фінансової, клієнтської, процесної та навчальної точок 
зору?

a)	 моделювання сценарії�в;
б)	 збалансована система показників (ВSC);
в)	 бенчмаркінг;
г)	 ROI-аналіз.

5. Що є одним із ключових завдань моніторингу зовніш-
нього середовища?

a)	 визначення рівня продуктивності працівників;
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б)	 відстеження новітніх технологій�  і дій�  конкурентів;
в)	 розробка інновацій� них продуктів;
г)	 навчання персоналу.

6. Що є основною метою розробки рекомендацій у проце-
сі оцінки стратегії?

a)	 підвищення кількості продажів;
б)	 вдосконалення процесів реалізації� стратегії� та адап-

тації� до змін;
в)	 зниження витрат на управління персоналом;
г)	 оптимізація роботи відділу маркетингу.

7. Який тип показників використовується для оцінки 
рівня задоволеності клієнтів і репутації бренду?

a)	 кількісні;
б)	 якісні;
в)	 фінансові;
г)	 виробничі.

8. Який з наступних інструментів дозволяє порівнювати 
досягнення підприємства з галузевими стандартами?

a)	 бенчмаркінг;
б)	 SWOT-аналіз;
в)	 аналіз дохідності проектів;
г)	 моделювання сценарії�в.

9. Що є одним із викликів у процесі оцінки реалізації 
стратегії?

a)	 надлишок фінансових ресурсів;
б)	 обмеженість інформації� для аналізу;
в)	 зростання попиту на продукцію;
г)	 підвищення рівня задоволеності клієнтів.

10. Який етап оцінки стратегії включає розрахунок ROI, 
IRR і NPV?

a)	 моніторинг зовнішнього середовища;
б)	 аналіз дохідності проектів;
в)	 SWOT-аналіз;
г)	 аудит стратегії�.
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Завдання для самоперевірки

Завдання 1. Встновити відповідність етапів формування 
конкурентної стратегії підприємства їх характеристиці

№ з/п Етапи Характеристика етапів

1_____ 1. Аналіз зовнішнього 
середовища

А) Впровадження заходів і дій� , необ-
хідних для досягнення конкурентних 
переваг

2_____ 2. Оцінка внутрішньо-
го потенціалу підпри-
ємства

Б) Постановка чітких і вимірюваних 
завдань, які відповідають місії� та 
баченню підприємства

3_____ 3. Визначення страте-
гічних цілей�

В) Постій� ний�  контроль результатів і 
внесення коректив у разі змін зовніш-
ніх або внутрішніх умов

4_____ 4. Розробка та вибір 
стратегії�

Г) Оцінка можливих альтернатив і 
вибір най� більш відповідної� стратегії� 
для досягнення цілей�

5_____ 5. Реалізація стратегії� Д) Аналіз фінансових, людських, 
технологічних та матеріальних 
ресурсів

6_____ 6. Моніторинг та 
коригування

Е) Дослідження ринку, конкурентів, 
споживачів, постачальників. 
Використання таких інструментів, як 
SWOT-аналіз, PEST-аналіз, модель 
п’яти сил Портера

Завдання 2. Встановити відповідність етапів оцінки реа-
лізації конкурентної стратегії їх характеристиці

№ з/п Етап Характеристика етапу 

1_____ Визначення 
критерії�в 
оцінки

Проведення аналізу зібраної� інформації� для 
виявлення успіхів і проблем у реалізації� страте-
гії�. Це включає оцінку відповідності досягнутих 
результатів запланованим цілям, визначення 
ключових факторів успіху, а також аналіз 
причин виникнення проблемних зон. Додатково 
важливо враховувати зворотний�  зв’язок від 
клієнтів і партнерів для отримання повнішої� 
картини ефективності стратегії�
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2_____ Збір даних Вибір кількісних і якісних показників, які 
будуть використовуватися для оцінки ефектив-
ності стратегії�. Кількісні показники можуть 
включати фінансові метрики, такі як рівень 
прибутковості, доходи, витрати та рентабель-
ність. Якісні показники охоплюють задоволе-
ність клієнтів, рівень залученості персоналу, 
інновацій� ність процесів та репутацію бренду на 
ринку. Вибір показників має базуватися на ї�х 
відповідності стратегічним цілям підприємства 
та можливості регулярного моніторингу

3_____ Аналіз 
отриманих 
даних

Визначення заходів для покращення реалізації� 
стратегії� та ї�ї� адаптації� до змін у зовнішньому 
середовищі. Це може включати впровадження 
нових технологій� , реструктуризацію бізнес-про-
цесів, додаткове навчання персоналу, а також 
розвиток партнерських відносин із ключовими 
стей� кхолдерами. Крім того, важливо враховува-
ти зворотний�  зв’язок від клієнтів і працівників 
для створення більш ефективної� та гнучкої� 
стратегії�

4_____ Розробка 
рекоменда-
цій�

Збір інформації� про результати реалізації� 
стратегії�, включаючи фінансові, операцій� ні та 
ринкові показники, а також дані про задоволе-
ність клієнтів, ефективність внутрішніх 
процесів і динаміку конкурентного середовища. 
Особлива увага приділяється використанню 
сучасних інформацій� них систем та аналітичних 
інструментів для забезпечення точності і 
повноти даних

5_____ Моніторинг і 
контроль

Постій� не спостереження за виконанням страте-
гії� та коригування дій�  у разі потреби. Це перед-
бачає регулярний�  аналіз ключових показників 
ефективності (KPI), проведення стратегічних 
сесій�  для оцінки прогресу та виявлення відхи-
лень. Важливо використовувати сучасні техно-
логії�, такі як системи бізнес-аналітики, для 
забезпечення швидкого доступу до даних і 
оперативного прий� няття рішень. Такий�  підхід 
дозволяє підприємству адаптуватися до змін 
ринкових умов і уникати серй� озних ризиків
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Практична робота 

Завдання 1. З метою закріплення знань про сутність, 
класифікацію та формування конкурентних стратегій, а та-
кож здобуття навичок аналізувати, формувати та оцінюва-
ти стратегію підприємства в конкурентному середовищі, 
виконайте завдання у такій послідовності.

1.	 Аналіз ринку і конкурентного середовища:
–	 оберіть реальну компанію або створіть уявну (галузь 

на вибір: виробництво, іт, торгівля, послуги тощо);
–	 проведіть SWOT-аналіз підприємства (вкажіть сильні 

та слабкі сторони, можливості та загрози);
–	 за допомогою PEST-аналізу оцініть зовнішні фактори, 

які впливають на підприємство;
–	 складіть перелік основних конкурентів і визначте ї�х 

конкурентні переваги.
2.	 Розробка конкурентної� стратегії�:
–	 визначте, яка стратегія (лідерство за витратами, ди-

ференціація, фокусування) буде най� більш ефектив-
ною для обраного підприємства, враховуючи ринкові 
умови та конкурентне середовище;

–	 сформулюй� те ключові елементи стратегії�:
–	 Які товари чи послуги ви пропонуватимете?
–	 Як ви забезпечите конкурентну перевагу?
–	 Які сегменти ринку є вашими цільовими?
3.	 Оцінка ефективності стратегії�:
–	 складіть перелік ключових показників ефективності 

(KPI), які дозволять оцінити успішність реалізації� 
стратегії� (наприклад, зростання частки ринку, при-
бутковість, рівень задоволеності клієнтів тощо);

–	 оцініть можливі ризики та способи ї�х мінімізації�.
4.	 Презентація результатів:
–	 підготуй� те короткий�  звіт (2–3 сторінки) з описом ви-

конаного аналізу та запропонованої� стратегії�;
–	 за бажанням, створіть презентацію (5–7 слай� дів) із ві-

зуалізацією вашої� стратегії�.
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Питання для обговорення

1.	 Що таке конкурентна стратегія, і яку роль вона віді-
грає у діяльності підприємства?

2.	 Які основні цілі переслідує конкурентна стратегія?
3.	 Які чинники впливають на формування конкурентної� 

стратегії� підприємства?
4.	 Чим конкурентна стратегія відрізняється від загаль-

ної� стратегії� підприємства?
5.	 Як зовнішнє середовище впливає на вибір конкурент-

ної� стратегії�?
6.	 Які основні типи конкурентних стратегій�  виділяють у 

сучасній�  теорії�?
7.	 Які переваги та ризики пов’язані із застосуванням 

кожного типу конкурентної� стратегії�?
8.	 Як галузеві особливості впливають на вибір конку-

рентної� стратегії�?
9.	 Які основні етапи розробки конкурентної� стратегії�?
10.	Як використовується SWOT-аналіз для формування 

конкурентної� стратегії�?
11.	Що таке PEST-аналіз, і як він впливає на вибір конку-

рентної� стратегії�?
12.	Які існують моделі конкурентного аналізу?
13.	Як визначити конкурентні переваги підприємства для 

побудови ефективної� стратегії�?
14.	Які інструменти використовуються для оцінки конку-

рентоспроможності підприємства?
15.	Які основні показники використовуються для оцінки 

реалізації� конкурентної� стратегії�?
16.	Як оцінити ефективність впровадженої� стратегії�?
17.	Які методи використовуються для моніторингу реалі-

зації� стратегії�?
18.	Як реагувати на відхилення від запланованих резуль-

татів?
19.	Чому важливо проводити регулярний�  аналіз ефектив-

ності стратегії�?
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Теми рефератів

1.	 Сутність та значення конкурентної� стратегії� в сучас-
ному бізнесі.

2.	 Роль конкурентної� стратегії� у забезпеченні довгостро-
кового успіху підприємства.

3.	 Класифікація конкурентних стратегій� : традицій� ні та 
сучасні підходи.

Питання для самостійного вивчення

1.	 Аналіз стратегії� лідерства за витратами та ї�ї� застосу-
вання в різних галузях.

2.	 Стратегія диференціації�: переваги та ризики для під-
приємств.

3.	 Стратегія фокусування: ефективність у вузьких се-
гментах ринку.
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ТЕМА 8. МЕНЕДЖМЕНТ ЯКОСТІ  
У ЗАБЕЗПЕЧЕННІ 
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 
ПІДПРИЄМСТВА

8.1. Роль управління якістю у забезпеченні конкурен-
тоспроможності підприємства.

8.2. Концепція Загального управління якістю (TQM).
8.3. Досягнення сталого успіху підприємства на основі 

менеджменту якості.
8.4. Постійне вдосконалення у системі менеджменту.

8.1. Роль управління якістю у забезпеченні 
конкурентоспроможності підприємства

У сучасному бізнес-середовищі управління якістю є 
одним із ключових факторів, що визначає конкурентоспро-
можність підприємства. Постій� ні зміни в ринкових умовах, 
зростання вимог споживачів до продуктів і послуг, а також 
глобалізація ринку змушують компанії� приділяти велику 
увагу якості як важливому елементу ї�х стратегії�.

Сьогодні якість уже не є лише інструментом забезпечення 
відповідності стандартам, а стає стратегічною перевагою. 
Компанії�, які інтегрують управління якістю у всі свої� біз-
нес-процеси, можуть швидше адаптуватися до змін, виходити 
на нові ринки та пропонувати споживачам продукти, що пере-
вищують ї�хні очікування. Якість також безпосередньо пов’я-
зана з інноваціями, які дозволяють створювати унікальні 
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рішення та впроваджувати нові технології�, підвищуючи цін-
ність для клієнтів.

Більше того, управління якістю сприяє підвищенню ефек-
тивності операцій� , що дозволяє підприємствам зменшувати 
витрати та підвищувати прибутковість. На ринку, де конку-
ренція стає все жорсткішою, якість продукції� чи послуг може 
бути тим самим чинником, який�  схиляє вибір споживача на 
користь однієї� компанії� перед іншою.

Забезпечення високої� якості також має довгострокові на-
слідки, включаючи формування позитивного іміджу компа-
нії�, підвищення лояльності клієнтів та створення довіри з 
боку бізнес-партнерів. У цьому контексті якість перестає бути 
лише вимогою і стає філософією управління, яка охоплює всі 
аспекти діяльності підприємства – від виробничих процесів 
до обслуговування клієнтів.

Основні аспекти ролі управління якістю у конкуренто-
спроможності підприємства:

1.	 Задоволення потреб споживачів:
–	 якість продукції� чи послуг є одним із основних крите-

рії�в вибору для споживачів. задоволення ї�хніх потреб 
підвищує лояльність і сприяє формуванню довгостро-
кових відносин;

–	 позитивний�  клієнтський�  досвід сприяє збільшенню 
кількості повторних покупок і зростанню рекоменда-
цій� .

2.	 Зменшення витрат:
–	 ефективне управління якістю дозволяє зменшити ви-

трати, пов’язані з браком, переробкою, рекламаціями 
та поверненнями продукції�;

–	 автоматизація процесів контролю якості скорочує час 
і людські ресурси, що витрачаються на виправлення 
помилок.

3.	 Підвищення конкурентної� переваги:
–	 продукти з кращими характеристиками, ніж у конку-

рентів, забезпечують підприємству лідерство на рин-
ку;
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–	 гарантія якості може бути вирішальним фактором 
для споживача в умовах перенасиченого ринку.

4.	 Інновації� та постій� не вдосконалення:
–	 управління якістю включає постій� не вдосконалення 

процесів і технологій�  (наприклад, використання ме-
тодологій�  Lean, Six Sigma, TQM);

–	 впровадження нових стандартів якості дозволяє ком-
панії� оперативно реагувати на зміни у потребах клі-
єнтів і ринку.

5.	 Дотримання стандартів і нормативів:
–	 впровадження систем управління якістю, таких як 

ISO 9001, підтверджує відповідність продукції� чи по-
слуг міжнародним стандартам;

–	 дотримання екологічних і соціальних стандартів, та-
ких як ISO 14001 чи SA8000, допомагає завой� овувати 
довіру екологічно свідомих споживачів.

6.	 Розвиток корпоративної� культури:
–	 якісне управління мотивує працівників до кращого 

виконання свої�х обов’язків;
–	 запровадження системи внутрішніх нагород за досяг-

нення у сфері якості сприяє підвищенню залученості 
працівників.

7.	 Забезпечення довготривалої� конкурентоспроможно-
сті:

–	 створення довгострокових стратегій�  розвитку на ос-
нові високоякісних продуктів і послуг сприяє стабіль-
ності бізнесу;

–	 формування сильної� репутації� бренду на основі яко-
сті підвищує й� ого цінність на ринку.

Розширеними інструментами управління якістю є:
1.	 Цифровізація процесів:
–	 використання IoT (Інтернету речей�) для моніторингу 

якості в реальному часі;
–	 впровадження штучного інтелекту для прогнозуван-

ня та запобігання можливим дефектам.
2.	 Аналіз даних:
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–	 використання великих даних (Big Data) для аналізу 
споживчих переваг і коригування процесів;

–	 автоматизований�  збір даних через CRM-системи допо-
магає ідентифікувати ключові точки покращення.

3.	 Гнучкість виробництва:
–	 модернізація виробничих потужностей�  для швидкого 

переходу на виробництво нових продуктів;
–	 впровадження моделі Just-In-Time для зменшення за-

пасів і підвищення ефективності.
4.	 Екоорієнтованість:
–	 запровадження «зелених» технологій�  у виробництві 

для зменшення впливу на довкілля;
–	 розробка продуктів із екологічно чистих матеріалів 

для залучення еко-свідомих клієнтів.
Взаємозв’язок між якістю та стратегією сталого розвитку 

полягає в тому що інтеграція управління якістю із цілями 
сталого розвитку відкриває нові можливості для підприєм-
ства, а саме:

–	 залучення інвестицій�  – інвестори віддають перевагу 
компаніям, які мають сертифікати якості та дотриму-
ються принципів сталого розвитку.

–	 розширення ринку – відповідність міжнародним еколо-
гічним стандартам відкриває доступ до нових ринків.

–	 соціальна відповідальність – створення безпечних 
умов для працівників та екологічно відповідального 
бізнесу підвищує репутацію компанії�.

Таким чином, управління якістю не лише забезпечує 
ефективну діяльність підприємства, але й�  створює стій� кі кон-
курентні переваги, що сприяють й� ого довготривалому успіху.

8.2. Концепція Загального управління  
якістю (TQM)

Загальне управління якістю (Total Quality Management, 
TQM) є стратегічним підходом до управління, спрямованим 
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на постій� не вдосконалення всіх аспектів діяльності організа-
ції�, щоб задовольнити чи перевищити очікування спожива-
чів. TQM ґрунтується на залученні всіх рівнів персоналу, впро-
вадженні ефективних процесів і орієнтації� на якість як 
ключовий�  елемент успіху.

TQM базується на інтегрованому підході до якості, який�  
охоплює всі етапи діяльності підприємства: від розробки про-
дукції� чи послуг до ї�х реалізації� та обслуговування клієнтів. 
Ця концепція ставить акцент на безперервному вдосконаленні 
процесів, що дозволяє знижувати витрати, підвищувати ефек-
тивність роботи й�  забезпечувати стабільність результатів.

Особливістю TQM є орієнтація на досягнення не лише по-
точних, але й�  довгострокових цілей� . Це включає:

–	 побудову стій� ких відносин із клієнтами: TQM сприяє 
створенню продуктів і послуг, які не тільки відповіда-
ють вимогам споживачів, але й�  перевищують ї�хні очі-
кування. Це формує лояльність клієнтів і позитивний�  
імідж компанії�;

–	 розвиток співробітників: одним із важливих аспектів 
є навчання персоналу та залучення до процесу покра-
щення якості. Мотивовані працівники є рушій� ною си-
лою змін;

–	 ефективне використання ресурсів: оптимізація вну-
трішніх процесів, скорочення витрат на брак і дефек-
ти дозволяють підприємству працювати більш ефек-
тивно й�  досягати кращих фінансових результатів;

–	 інновації�: постій� не вдосконалення продуктів, послуг 
та процесів допомагає компанії� залишатися конку-
рентоспроможною, особливо в умовах динамічного 
ринку.

Основними принципами TQM є: орієнтація на клієнта, лі-
дерство, залучення персоналу, процесний�  підхід, системний�  
підхід до управління, постій� не вдосконалення, прий� няття рі-
шень на основі фактів, партнерські відносини з постачальни-
ками (табл. 8.1).
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Таблиця 8.1. Основні принципи TQM

Принципи Характеристика принципів 

Орієнтація на 
клієнта

–	споживач є центром усіх процесів управління якістю;
–	розуміння та задоволення потреб клієнтів, а також 

прогнозування ї�хніх май� бутніх очікувань є ключо-
вим завданням TQM

Лідерство –	успішна реалізація TQM залежить від зобов’язань 
керівництва;

–	лідери повинні створювати умови, в яких співробіт-
ники відчувають свою відповідальність за якість та 
залученість у досягнення цілей�

Залучення 
персоналу

–	усі співробітники організації� беруть участь у вдоско-
наленні процесів і результатів;

–	розвиток навичок, навчання та мотивація працівни-
ків є важливими аспектами TQM

Процесний�  
підхід

–	управління якістю базується на вдосконаленні 
процесів;

–	оптимізація процесів дозволяє досягти більш 
ефективного використання ресурсів і зменшити 
кількість дефектів

Системний�  
підхід до 
управління

–	організація розглядається як система, де всі процеси 
взаємопов’язані;

–	комплексний�  підхід забезпечує синергію між 
різними підрозділами та напрямками діяльності

Постій� не 
вдосконалення

–	TQM підтримує безперервне вдосконалення всіх 
процесів на основі зворотного зв’язку, аналізу даних і 
впровадження інновацій� ;

–	методології�, такі як PDCA (Plan-Do-Check-Act), є 
основою цього принципу

Прий� няття 
рішень на 
основі фактів

–	усі рішення прий� маються на основі аналізу достовір-
них даних і доказів;

–	використання статистичних методів та інструментів 
аналізу допомагає виявляти проблеми та прий� мати 
ефективні рішення

Партнерські 
відносини з по-
стачальника-
ми

–	співпраця з постачальниками на основі довіри та 
взаємної� вигоди сприяє забезпеченню стабільної� 
якості матеріалів і комплектуючих;

–	постій� ний�  діалог і обмін інформацією допомагають 
поліпшити спільні процеси
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Основні етапи впровадження TQM наведені у табл. 8.2.

Таблиця 8.2. Основні етапи впровадження TQM

Етапи Процедури

Підготовка 
організації�

–	розробка стратегії�, яка включає принципи TQM;
–	навчання персоналу та формування культури якості

Оцінка 
поточного 
стану

–	аналіз існуючих процесів і визначення ї�х сильних і 
слабких сторін;

–	встановлення ключових показників ефективності 
(KPI) для контролю якості

Розробка 
плану дій�

–	визначення цілей� , які мають бути досягнуті через 
впровадження TQM;

–	планування необхідних ресурсів та визначення 
відповідальних осіб

Впроваджен-
ня змін

–	реалізація заходів з вдосконалення процесів, таких як 
оптимізація робочих потоків, впровадження нових 
технологій�  і стандартів;

–	постій� ний�  моніторинг та коригування дій�  на основі 
результатів

Оцінка 
результатів

–	порівняння фактичних результатів із запланованими;
–	збір зворотного зв’язку від клієнтів, співробітників і 

партнерів

Ключовими інструментами TQM є:
1.	 Методологія PDCA (Plan-Do-Check-Act), яка дозволяє 

систематично підходити до управління якістю.
2.	 Використання ключових показників ефективності 

(KPI) для оцінки результатів.
3.	 Контроль якості та аналіз дефектів, що дозволяє усу-

вати проблеми ще на ранніх етапах.
4.	 Статистичні методи управління якістю, такі як SPC 

(Statistical Process Control), що допомагають прогнозу-
вати можливі збої� у виробничих процесах.

Впровадження TQM також включає посилену увагу до 
екологічної� відповідальності та сталого розвитку. Наприклад:

–	 зменшення викидів та відходів через оптимізацію ви-
робничих процесів;
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–	 використання екологічно чистих матеріалів і техно-
логій� ;

–	 дотримання міжнародних стандартів якості та еколо-
гії�, таких як ISO 9001, ISO 14001.

Основні переваги впровадження TQM:
1.	 Покращення якості продуктів і послуг, що підвищує 

конкурентоспроможність підприємства на ринку.
2.	 Оптимізація внутрішніх процесів, яка дозволяє уни-

кати втрат і знижувати витрати.
3.	 Підвищення задоволеності клієнтів, що сприяє фор-

муванню довгострокових відносин і збільшенню рин-
кової� частки.

4.	 Збільшення залученості персоналу, що покращує мо-
ральний�  клімат у колективі та підвищує продуктив-
ність.

5.	 Формування позитивного іміджу бренду, що важливо 
для залучення інвесторів і партнерів.

Виклики впровадження TQM:
1.	 Складність інтеграції� в існуючі процеси та структури 

організації�.
2.	 Високі початкові витрати на навчання персоналу, мо-

дернізацію обладнання та впровадження нових тех-
нологій� .

3.	 Опір змінам з боку співробітників, які можуть боятися 
додаткових обов’язків або втрати стабільності.

Концепція TQM є не лише інструментом управління якіс-
тю, але й�  філософією, яка трансформує діяльність компанії� в 
усіх аспектах. Вона дозволяє організації� адаптуватися до змін 
ринкових умов, підвищувати задоволеність клієнтів і розви-
ватися на основі постій� ного вдосконалення. Незважаючи на 
виклики, впровадження TQM створює стій� кі конкурентні пе-
реваги та сприяє довготривалому успіху підприємства.
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8.3. Досягнення сталого успіху  
підприємства на основі менеджменту якості

Сталий�  успіх підприємства – це здатність організації� 
забезпечувати довготривалий�  розвиток, адаптуватися до 
змін ринкових умов, створювати додану цінність для зацікав-
лених сторін та залишатися конкурентоспроможною. 
Менеджмент якості виступає основою для досягнення такого 
успіху, оскільки інтегрує всі аспекти діяльності підприєм-
ства, спрямовані на постій� не вдосконалення та забезпечення 
високого рівня якості.

Цей�  підхід передбачає створення гармоній� ного балансу 
між економічними, соціальними та екологічними аспектами 
діяльності організації�. Менеджмент якості допомагає не лише 
гарантувати відповідність продукції� чи послуг вимогам клі-
єнтів, але й�  оптимізувати процеси, скорочувати витрати та 
зменшувати вплив на довкілля.

Ключовим завданням менеджменту якості є створення 
системи, яка забезпечує інтеграцію стратегії� якості у всі рівні 
управління компанією. Це включає:

–	 постій� не вдосконалення: розробку й�  впровадження 
нових методів і технологій� , які забезпечують підви-
щення ефективності процесів;

–	 фокус на потребах клієнтів: моніторинг і аналіз задо-
воленості клієнтів, що дозволяє адаптувати продук-
ти чи послуги до ї�хніх очікувань;

–	 оптимізацію внутрішніх процесів: виявлення слабких 
місць у роботі підприємства та ї�х усунення для досяг-
нення стабільних і якісних результатів.

Менеджмент якості також сприяє формуванню сильної� 
корпоративної� культури, орієнтованої� на інновації�, командну 
роботу та відповідальність. Завдяки цьому підприємство стає 
більш стій� ким до ризиків, здатним швидко реагувати на ви-
клики ринку та використовувати нові можливості для свого 
розвитку.
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Таким чином, впровадження ефективного менеджменту 
якості є основою сталого успіху, який�  забезпечує довгостро-
кову конкурентоспроможність і стабільність підприємства на 
ринку.

Інструментами менеджменту якості для сталого успіху є:
1.	 Системи управління якістю (QMS)
–	 впровадження стандартів ISO (наприклад, ISO 9001, 

ISO 14001) забезпечує дотримання міжнародних норм 
і підвищує довіру клієнтів;

–	 системний�  підхід до управління якістю забезпечує ін-
теграцію всіх процесів і підвищує ї�х ефективність.

2.	 Аналіз ризиків:
–	 ідентифікація потенцій� них загроз і управління ними 

дозволяють мінімізувати можливі негативні наслід-
ки для якості продукції� чи послуг;

–	 використання підходу FMEA (Failure Mode and Effects 
Analysis) дозволяє попереджати проблеми ще до ї�х ви-
никнення.

3.	 Контроль якості:
–	 регулярний�  моніторинг процесів і продукції� забезпе-

чує виявлення дефектів на ранніх етапах і швидке ї�х 
усунення;

–	 використання статистичних методів (SPC) дозволяє 
контролювати стабільність процесів.

4.	 Зворотний�  зв’язок від клієнтів:
–	 збір відгуків і ї�хній�  аналіз допомагають удосконалю-

вати продукцію та обслуговування;
–	 використання CRM-систем для обробки клієнтських 

даних дозволяє краще зрозуміти потреби ринку.

Менеджмент якості безпосередньо сприяє досягненню ці-
лей�  сталого розвитку, які включають економічні, соціальні та 
екологічні аспекти:

1.	 Економічний�  аспект: зменшення витрат через ефек-
тивність процесів, підвищення прибутковості завдяки задо-
воленню клієнтів.
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2.	 Соціальний�  аспект: покращення умов праці, розвиток 
персоналу та забезпечення високого рівня задоволеності спів-
робітників.

3.	 Екологічний�  аспект: зниження впливу на довкілля че-
рез оптимізацію використання ресурсів, зменшення відходів і 
впровадження екологічно чистих технологій� .

Переваги сталого успіху через менеджмент якості: 
–	 підвищення конкурентоспроможності – висока якість 

продукції� та послуг забезпечує стій� кі переваги на 
ринку;

–	 зміцнення довіри клієнтів – надій� ність і відповідність 
очікуванням клієнтів сприяють формуванню довго-
тривалих відносин;

–	 зростання інновацій� ності – менеджмент якості сти-
мулює розробку нових продуктів і впровадження про-
гресивних рішень;

–	 стабільність бізнесу – сталість процесів, оптимізація 
витрат і задоволення зацікавлених сторін створюють 
міцний�  фундамент для розвитку.

Менеджмент якості є потужним інструментом для досяг-
нення сталого успіху підприємства. Він інтегрує принципи 
ефективності, відповідальності та постій� ного вдосконален-
ня, дозволяючи організації� створювати цінність для клієнтів, 
співробітників, партнерів і суспільства в цілому. Успішна реа-
лізація цих принципів не лише сприяє короткостроковим до-
сягненням, але й�  формує основу для стабільного і довготрива-
лого розвитку.

8.4. Постій� не вдосконалення у системі менеджменту
У сучасному бізнес-середовищі постій� не вдосконалення є 

необхідною умовою для збереження конкурентоспроможно-
сті підприємства. Постій� не вдосконалення можливо здій� сню-
вати за такими підходами: 1) філософія Кай� дзен (Kaizen); 2) 
інновацій� ні покращення в системі менеджменту.

Філософія Кай� дзен (Kaizen), що в перекладі з японської� озна-
чає «зміна на краще», є концепцією постій� ного вдосконалення, 
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яка охоплює всі аспекти діяльності організації�. Цей�  підхід за-
родився в Японії� після Другої� світової� вій� ни і став ключовим 
принципом успіху багатьох компаній� , зокрема Toyota. Кай� дзен 
орієнтований�  на поступові, але безперервні зміни, які разом 
забезпечують значні поліпшення у продуктивності, якості та 
ефективності.

Основні принципи філософії� Кай� дзен:
1.	 Постій� не вдосконалення: 
–	 Кай� дзен не передбачає радикальних змін, натомість 

акцент робиться на малих покращеннях, які реалізу-
ються щоденно;

–	 навіть незначні вдосконалення з часом накопичують-
ся, створюючи великий�  вплив на ефективність органі-
зації�.

2.	 Залучення всіх співробітників:
–	 усі працівники, незалежно від рівня, беруть участь у 

процесі вдосконалення. це створює атмосферу співп-
раці та командної� роботи;

–	 співробітники активно пропонують ідеї� та впрова-
джують зміни на своєму рівні.

3.	 Фокус на процесах, а не лише на результатах:
–	 основна увага приділяється вдосконаленню процесів, 

які призводять до досягнення кінцевого результату;
–	 це дозволяє знаходити й�  усувати причини проблем, а 

не лише ї�х наслідки.
4.	 Орієнтація на клієнта: 
–	 клієнт є основною фігурою в концепції� Кай� дзен. Усі 

зміни спрямовані на підвищення якості продукту чи 
послуги, що задовольняє або перевершує очікування 
клієнта.

5.	 Простота та економічність:
–	 рішення мають бути простими й�  економічно доціль-

ними. Кай� дзен сприяє уникненню складних і дорогих 
змін.
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Практичні інструменти Кай� дзен:
1.	 PDCA (Plan-Do-Check-Act) – методологія циклічного 

вдосконалення, яка передбачає:
–	 планування змін (Plan);
–	 впровадження змін (Do);
–	 оцінку результатів (Check);
–	 дії� для подальшого вдосконалення (Act).
2.	 5S – інструмент організації� робочого місця:
–	 Sort (Сортування) – відокремлення потрібних речей�  

від зай� вих;
–	 Set in order (Систематизація) – впорядкування необ-

хідних предметів;
–	 Shine (Чистота) – підтримка чистоти й�  охай� ності;
–	 Standardize (Стандартизація) – створення стандартів 

для підтримки порядку;
–	 Sustain (Підтримка) – дотримання стандартів на по-

стій� ній�  основі;
3.	 Gemba – концепція, що означає «місце, де створюється 

цінність». Менеджери й�  співробітники повинні бути присут-
німи на виробничих ділянках, щоб спостерігати процеси та 
виявляти проблеми.

4.	 Kaizen Event – інтенсивні короткострокові заходи, 
спрямовані на вдосконалення конкретного процесу чи вирі-
шення проблеми.

5.	 Just-In-Time – підхід, що передбачає виробництво тіль-
ки необхідної� кількості продукції� в потрібний�  час, мінімізую-
чи запаси та втрати.

6.	 Fishbone Diagram (Діаграма Ішікави) – інструмент для 
виявлення та аналізу корінних причин проблем.

Переваги впровадження філософії� Кай� дзен на підприємстві:
1.	 Зниження витрат – усунення втрат і оптимізація про-

цесів допомагають знизити операцій� ні витрати.
2.	 Підвищення якості – постій� ний�  аналіз і вдосконален-

ня процесів дозволяють забезпечувати стабільну 
якість продукції� чи послуг.
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3.	 Зростання продуктивності – раціоналізація роботи та 
залучення працівників сприяють підвищенню про-
дуктивності.

4.	 Мотивація персоналу – працівники, які залучені до 
процесів вдосконалення, відчувають свою значущість 
і відповідальність, що сприяє підвищенню ї�хньої� мо-
тивації�.

5.	 Гнучкість і адаптивність – компанії�, які впроваджу-
ють Кай� дзен, швидше адаптуються до змін ринкових 
умов.

6.	 Покращення корпоративної� культури – Кай� дзен спри-
яє створенню культури взаємодії�, відповідальності та 
прагнення до змін.

Виклики впровадження Кай� дзен: 
–	 опір змінам – співробітники можуть сприй� мати зміни 

як додаткове навантаження або загрозу свої�й�  роботі;
–	 довготривалість процесу – оскільки Кай� дзен орієнто-

ваний�  на поступові зміни, результати можуть прояв-
лятися не відразу;

–	 необхідність залучення керівництва – відсутність 
підтримки з боку менеджменту може стати перешко-
дою для впровадження культури Кай� дзен;

–	 потреба в навчанні – успішне впровадження Кай� дзен 
потребує навчання персоналу, що вимагає часу та ре-
сурсів.

Філософія Кай� дзен є невід’ємною складовою сталого успі-
ху підприємства. Завдяки ї�ї� принципам компанії� можуть до-
сягати:

1.	 Довгострокової� стабільності через систематичне вдо-
сконалення.

2.	 Зростання конкурентоспроможності, оскільки якість 
продукції� та послуг постій� но підвищується.

3.	 Високого рівня задоволеності клієнтів, завдяки орієн-
тації� на ї�хні потреби.
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4.	 Раціонального використання ресурсів, що сприяє еко-
номічній�  і екологічній�  ефективності.

Філософія Кай� дзен є основою для постій� ного вдосконален-
ня у системі менеджменту. Ї�ї� впровадження забезпечує сталий�  
розвиток організації�, сприяє ефективному використанню ре-
сурсів, підвищує якість продукції� та послуг, а також покращує 
корпоративну культуру. Незважаючи на можливі виклики, 
компанії�, які впроваджують принципи Кай� дзен, отримують 
конкурентні переваги та досягають довгострокового успіху.

Інновацій� ні покращення в системі менеджменту забезпе-
чують не лише підвищення ефективності процесів, але й�  ство-
рення нових можливостей�  для розвитку. Інтеграція інновацій�  
з традицій� ними підходами до постій� ного вдосконалення доз-
воляє компаніям швидше адаптуватися до змін ринкових 
умов, відповідати зростаючим вимогам клієнтів та підвищу-
вати якість своєї� діяльності.

Основні аспекти інновацій� них покращень у системі ме-
неджменту:

1.	 Цифровізація процесів:
–	 використання сучасних технологій� , таких як штуч-

ний�  інтелект (AI), великі дані (Big Data), Інтернет ре-
чей�  (IoT), дозволяє автоматизувати рутинні процеси, 
зменшити кількість помилок і прискорити прий� няття 
рішень;

–	 впровадження ERP-систем (Enterprise Resource 
Planning) допомагає інтегрувати всі бізнес-процеси в 
одну платформу, забезпечуючи прозорість і контроль.

2.	 Аналітика та прий� няття рішень:
–	 використання інструментів бізнес-аналітики 

(Business Intelligence) дає змогу глибше аналізувати 
дані, виявляти тенденції� та прогнозувати можливі 
сценарії� розвитку;

–	 алгоритми машинного навчання допомагають опти-
мізувати операції�, прогнозувати попит і запобігати 
можливим збоям.
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3.	 Гнучкість та адаптивність:
–	 впровадження гнучких методологій�  управління 

(Agile, Scrum, Kanban) дозволяє швидко адаптуватися 
до змін і впроваджувати інновації� на ранніх етапах;

–	 мінімізація бюрократії� сприяє більш оперативному 
прий� няттю рішень і впровадженню змін.

4.	 Екологічні інновації�:
–	 оптимізація ресурсів та зменшення впливу на довкіл-

ля стає важливим аспектом інновацій� . використання 
відновлюваних джерел енергії�, вторинної� переробки 
матеріалів та зменшення відходів допомагає не лише 
економити ресурси, але й�  підвищувати репутацію 
компанії�;

–	 стандарти екологічного менеджменту, такі як ISO 
14001, сприяють впровадженню екологічних практик.

5.	 Автоматизація і роботизація:
–	 впровадження робототехнічних систем у виробничі 

процеси та обслуговування клієнтів дозволяє підви-
щити продуктивність і знизити витрати;

–	 використання чат-ботів і віртуальних помічників по-
кращує комунікацію з клієнтами та забезпечує опера-
тивну підтримку.

6.	 Інновації� у навчанні персоналу:
–	 використання онлай� н-платформ, адаптивного нав-

чання та симуляторів для розвитку працівників під-
вищує ї�хню кваліфікацію та мотивацію;

–	 гей� міфікація навчання сприяє кращому засвоєнню 
знань і залученню персоналу до процесу вдоскона-
лення.

7.	 Культура інновацій� :
–	 сприяння створенню атмосфери, в якій�  працівники 

відчувають свободу генерувати ідеї� та впроваджува-
ти нові підходи;

–	 стимулювання співробітників через програми вина-
город за інновацій� ні пропозиції� та досягнення.
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Інструменти впровадження інновацій� них покращень:
1.	 Lean Management:
–	 оптимізація процесів шляхом усунення непотрібних 

витрат і вдосконалення потоків створення цінності;
–	 інструменти Lean, такі як мапа потоку створення цін-

ності (Value Stream Mapping), дозволяють виявляти 
вузькі місця в процесах.

2.	 Методологія Six Sigma:
–	 орієнтація на зменшення дефектів у процесах і забез-

печення стабільності продукції� чи послуг;
–	 використання статистичних методів для контролю 

якості та прий� няття рішень.
3.	 Дизай� н-мислення (Design Thinking):
–	 методологія, спрямована на створення інновацій� них 

рішень через глибоке розуміння потреб клієнтів і екс-
периментування;

–	 дизай� н-мислення допомагає впроваджувати зміни, 
орієнтовані на підвищення клієнтської� цінності.

4.	 Kaizen і Kaikaku:
–	 Kaizen – поступове вдосконалення на всіх рівнях орга-

нізації�;
–	 Kaikaku – радикальні зміни, що реалізуються у випад-

ках необхідності значних проривів.
5.	 Робота з великими даними (Big Data):
–	 аналіз великих обсягів даних дозволяє отримувати 

важливу інформацію для прий� няття обґрунтованих 
рішень;

–	 використання AI (Artificial Intelligence) і алгоритмів 
машинного навчання підвищує точність прогнозів.

Переваги інновацій� них покращень:
–	 підвищення конкурентоспроможності – впровадження 

інновацій�  дозволяє компанії� запропонувати унікальні 
продукти чи послуги, які виділяються на ринку;
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–	 оптимізація ресурсів – завдяки автоматизації� та 
оптимізації� процесів знижуються витрати на вироб-
ництво і логістику;

–	 підвищення якості – використання сучасних інстру-
ментів контролю якості забезпечує відповідність про-
дукції� чи послуг вимогам клієнтів;

–	 покращення клієнтського досвіду – інновації� в обслу-
говуванні та підтримці клієнтів сприяють формуван-
ню довготривалих відносин;

–	 мотивація персоналу – впровадження нових підходів 
до навчання та залучення співробітників сприяє ї�хньо-
му розвитку та підвищенню задоволеності роботою.

Інновацій� ні покращення в системі менеджменту не лише 
підвищують ефективність, але й�  сприяють досягненню цілей�  
сталого розвитку. Це включає економічну стабільність, еколо-
гічну відповідальність та соціальну інтеграцію:

1)	 економічна стабільність – підвищення прибутковості 
та зниження ризиків;

2)	 екологічна відповідальність – зменшення споживан-
ня ресурсів і впливу на довкілля;

3)	 соціальна інтеграція – створення нових робочих місць 
і забезпечення гідних умов праці.

Постій� не вдосконалення через інновацій� ні покращення є 
важливим чинником успіху сучасних підприємств. Інтеграція 
новітніх технологій� , гнучких методологій�  та екологічних під-
ходів дозволяє компаніям залишатися конкурентоспромож-
ними, задовольняти потреби клієнтів та досягати сталого 
розвитку. Інновацій� ний�  менеджмент сприяє створенню куль-
тури змін, що є запорукою довгострокового успіху на дина-
мічному ринку.
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Тести

1.	 Що є основною метою постійного вдосконалення у 
системі менеджменту?

а)	 досягнення короткострокових прибутків;
б)	 забезпечення довгострокового розвитку та ефективності;
в)	 скорочення чисельності персоналу;
г)	 впровадження складних і дорогих змін.

2.	 Яка методологія використовується для циклічного 
вдосконалення?

а)	 Gemba;
б)	 PDCA;
в)	 Kaikaku;
г)	 Lean.

3.	 Що є ключовою особливістю філософії Кайдзен?
а)	 радикальні зміни в короткі строки;
б)	 залучення лише керівництва;
в)	 поступове та постій� не вдосконалення;
г)	 повна автоматизація процесів.

4.	 Який підхід передбачає мінімізацію запасів і вироб-
ництво лише необхідної кількості продукції?

а)	 Just-In-Time;
б)	 5S;
в)	 Six Sigma;
г)	 Big Data.

5.	 Який інструмент допомагає виявляти причини про-
блем у процесах?

а)	 Gemba;
б)	 Fishbone Diagram (Діаграма Ішікави);
в)	 Kaizen Event;
г)	 ERP-система.

6.	 Що передбачає гнучка методологія Agile?
а)	 жорстке дотримання стандартів;
б)	 швидке прий� няття змін і адаптація;
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в)	 повна стандартизація процесів;
г)	 усунення будь-якої� форми інновацій� .

7.	 Який інструмент спрямований на організацію робо-
чого місця у п’ять етапів?

а)	 Lean;
б)	 5S;
в)	 Kaikaku;
г)	 Six Sigma.

8.	 Яке визначення найкраще характеризує Kaikaku?
а)	 радикальні зміни у процесах;
б)	 поступове вдосконалення;
в)	 впровадження екологічних технологій� ;
г)	 аналіз зворотного зв’язку клієнтів.

9.	 Що є основною метою використання Big Data у систе-
мі менеджменту?

а)	 автоматизація виробничих процесів;
б)	 глибокий�  аналіз даних і прогнозування;
в)	 повна стандартизація робочих потоків;
г)	 упровадження екологічних технологій� .

10.	Що є ключовим принципом Lean Management?
а)	 усунення втрат і оптимізація потоків створення цінності;
б)	 впровадження робототехніки у всі процеси;
в)	 залучення лише керівників до вдосконалення;
г)	 використання виключно ручної� праці.

Завдання для самоперевірки

Завдання 1. Визначити відповідність принципи TQM їх 
характеристиці 
№ з/п Принципи Характеристика принципів 
1____ Орієнтація 

на клієнта
А)
–	усі співробітники організації� беруть участь у 

вдосконаленні процесів і результатів;
–	розвиток навичок, навчання та мотивація 

працівників є важливими аспектами TQM
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2____ Лідерство Б)
–	TQM підтримує безперервне вдосконалення всіх 

процесів на основі зворотного зв’язку, аналізу 
даних і впровадження інновацій� ;

–	методології�, такі як PDCA (Plan-Do-Check-Act), є 
основою цього принципу

3____ Залучення 
персоналу

В)
–	успішна реалізація TQM залежить від зобов’я-

зань керівництва;
–	лідери повинні створювати умови, в яких 

співробітники відчувають свою відповідаль-
ність за якість та залученість у досягнення 
цілей�

4____ Процесний�  
підхід

Г)
–	управління якістю базується на вдосконаленні 

процесів;
–	оптимізація процесів дозволяє досягти більш 

ефективного використання ресурсів і зменшити 
кількість дефектів

5____ Системний�  
підхід до 
управління

Д)
–	організація розглядається як система, де всі 

процеси взаємопов’язані;
–	комплексний�  підхід забезпечує синергію між 

різними підрозділами та напрямками діяльно-
сті

6____ Постій� не 
вдоскона-
лення

Е)
–	співпраця з постачальниками на основі довіри 

та взаємної� вигоди сприяє забезпеченню 
стабільної� якості матеріалів і комплектуючих;

–	постій� ний�  діалог і обмін інформацією допомага-
ють поліпшити спільні процеси

7____ Прий� няття 
рішень на 
основі 
фактів

Є)
–	споживач є центром усіх процесів управління 

якістю;
–	розуміння та задоволення потреб клієнтів, а 

також прогнозування ї�хніх май� бутніх очікувань 
є ключовим завданням TQM

8____ Партнерські 
відносини з 
постачаль-
никами

Ж)
–	усі рішення прий� маються на основі аналізу 

достовірних даних і доказів;
–	використання статистичних методів та інстру-

ментів аналізу допомагає виявляти проблеми 
та прий� мати ефективні рішення
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Завдання 2. Визначити відповідність етапів впрова-
дження TQM їх характеристиці

№ з/п Етапи Процедури

1_____ Підготовка 
організації�

–	розробка стратегії�, яка включає принципи TQM;
–	навчання персоналу та формування культури 

якості

2_____
Оцінка 
поточного 
стану

–	аналіз існуючих процесів і визначення ї�х 
сильних і слабких сторін;

–	встановлення ключових показників ефектив-
ності (KPI) для контролю якості

3_____ Розробка 
плану дій�

–	визначення цілей� , які мають бути досягнуті 
через впровадження TQM;

–	планування необхідних ресурсів та визначення 
відповідальних осіб

4_____
Впрова-
дження 
змін

–	реалізація заходів з вдосконалення процесів, 
таких як оптимізація робочих потоків, впрова-
дження нових технологій�  і стандартів;

–	постій� ний�  моніторинг та коригування дій�  на 
основі результатів

5_____ Оцінка 
результатів

–	порівняння фактичних результатів із заплано-
ваними;

–	збір зворотного зв’язку від клієнтів, співробіт-
ників і партнерів

Практична робота 

Завдання 1. Менеджмент якості у забезпеченні конку-
рентоспроможності підприємства

1.	 Аналіз стану якості продукції�/послуг:
–	 оберіть реальне підприємство (або використай� те 

умовний�  приклад);
–	 опишіть, які методи і підходи до управління якістю 

використовуються на цьому підприємстві;
–	 визначте, як якість продукції�/послуг впливає на ло-

яльність клієнтів і ринкові позиції� компанії�.
2.	 Визначення конкурентних переваг:
–	 проаналізуй� те, які конкурентні переваги забезпечу-

ються завдяки ефективному менеджменту якості 
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(наприклад, зниження витрат, підвищення задоволе-
ності клієнтів, покращення репутації�);

–	 визначте, чи відповідає система управління якістю 
сучасним вимогам ринку.

3.	 Оцінка впровадження стандартів:
–	 дослідіть, чи відповідає діяльність підприємства між-

народним стандартам якості (наприклад, ISO 9001, 
ISO 14001);

–	 визначте переваги та виклики впровадження стан-
дартів для конкурентоспроможності компанії�.

4.	 Проблеми та рекомендації�:
–	 виявіть основні проблеми у системі менеджменту яко-

сті на обраному підприємстві (наприклад, недостат-
ній�  контроль, дефекти продукції�, низький�  рівень за-
лучення персоналу);

–	 розробіть 2-3 конкретні пропозиції� щодо вдоскона-
лення системи управління якістю.

5.	 Розробка стратегії� вдосконалення:
–	 запропонуй� те короткострокову і довгострокову стра-

тегії� покращення якості продукції�/послуг;
–	 опишіть, як ці заходи вплинуть на конкурентоспро-

можність підприємства.

Питання для обговорення

1.	 Що є основною метою управління якістю у сучасному 
бізнес-середовищі?

2.	 Як управління якістю сприяє підвищенню конкурен-
тоспроможності підприємства?

3.	 Які витрати можна зменшити завдяки ефективному 
управлінню якістю?

4.	 Які міжнародні стандарти часто використовуються 
для забезпечення якості?

5.	 Що таке Загальне управління якістю (TQM), і яка й� ого 
основна мета?

6.	 Назвіть ключові принципи TQM.
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7.	 Як лідерство впливає на впровадження системи TQM?
8.	 Які інструменти використовуються у TQM для постій� -

ного вдосконалення?
9.	 Що таке сталий�  успіх підприємства, і як він пов’язаний�  

із менеджментом якості?
10.	Як постій� не вдосконалення впливає на досягнення 

сталого розвитку підприємства?
11.	Які аспекти враховуються при інтеграції� менеджмен-

ту якості у стратегію бізнесу?
12.	Як екологічна відповідальність пов’язана із менедж-

ментом якості?
13.	Що таке філософія Кай� дзен, і які ї�ї� основні принципи?
14.	Як методологія PDCA сприяє постій� ному вдосконален-

ню?
15.	Які інновацій� ні інструменти використовуються для 

покращення процесів у системі менеджменту?
16.	У чому полягає різниця між Kaizen і Kaikaku?
17.	Як автоматизація та цифровізація впливають на по-

стій� не вдосконалення у системі менеджменту?

Теми рефератів

1.	 Менеджмент якості в умовах малих і середніх підпри-
ємств: проблеми та можливості.

2.	 Роль клієнтського досвіду в управлінні якістю: інстру-
менти та стратегії�.

3.	 Зелений�  менеджмент якості: інтеграція екологічних 
стандартів у бізнес-процеси.

Питання для самостійного вивчення

1.	 Аналіз впливу зворотного зв’язку клієнтів на систему 
управління якістю підприємства.

2.	 Управління ризиками в системі менеджменту якості: 
сучасні підходи.

3.	 Стратегічне значення системи менеджменту якості 
для виходу на міжнародні ринки.
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ТЕМА 9. ФОРМУВАННЯ ЦИРКУЛЯРНИХ 
БІЗНЕС-МОДЕЛЕЙ РОЗВИТКУ 
СУБ’ЄКТІВ МАЛОГО ПІДПРИЄМНИЦТВА 
В УМОВАХ ТУРБУЛЕНТНОГО 
КОНКУРЕНТНОГО СЕРЕДОВИЩА

9.1. Теоретичні основи циркулярних бізнес-моделей.
9.2. Поняття турбулентного середовища та його 

вплив на малий бізнес.
9.3. Особливості малого підприємництва в умовах 

циркулярної економіки.
9.4. Механізми формування циркулярних бізнес-моделей.
9.5. Оцінка ефективності циркулярних бізнес-моделей.

9.1. Теоретичні основи циркулярних  
бізнес-моделей

Циркулярна економіка (Circular Economy) – це еконо-
мічна модель, яка передбачає мінімізацію використання ре-
сурсів, зниження кількості відходів і забезпечення ї�х повтор-
ного використання для створення нових продуктів. 

Циркулярна економіка базується на кількох ключових 
принципах, які сприяють сталому розвитку та ефективному 
використанню ресурсів. Детальніше ї�х характеристика наве-
дена у табл. 9.1.
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Таблиця 9.1. Основні принципи циркулярної економіки

Принципи Характеристика принципів 
1 2

Замкнені 
цикли 
виробни-
цтва

У традицій� ній�  ліній� ній�  економіці продукти виробляють-
ся, використовуються та утилізуються, що призводить 
до значних обсягів відходів. Циркулярна економіка 
прагне створити замкнені цикли, де відходи одного 
процесу стають ресурсом для іншого. Це досягається 
шляхом переробки, повторного використання та віднов-
лення матеріалів, що зменшує потребу у видобутку нових 
ресурсів та мінімізує негативний�  вплив на довкілля

Продовжен-
ня життєво-
го циклу 
продукції�

Цей�  принцип передбачає максимальне продовження 
терміну служби продуктів через ремонт, модернізацію, 
повторне використання та переробку. Виробники 
можуть розробляти товари, які легко ремонтуються або 
оновлюються, що сприяє зменшенню відходів і збережен-
ню ресурсів. Наприклад, використання модульних 
конструкцій�  дозволяє замінювати окремі компоненти 
без потреби утилізації� всього продукту

Ефективне 
використан-
ня ресурсів

Оптимізація виробничих процесів для зменшення втрат 
ресурсів є ключовим аспектом циркулярної� економіки. 
Це включає впровадження енергоефективних техноло-
гій� , мінімізацію використання сировини та води, а також 
зменшення викидів і відходів. Ефективне використання 
ресурсів не лише знижує витрати виробництва, але й�  
сприяє охороні навколишнього середовища

Децентралі-
зація 
виробни-
цтва

Локалізація виробництва та споживання сприяє змен-
шенню транспортних витрат, скороченню викидів 
парникових газів та підтримці місцевих економік. 
Децентралізовані виробничі системи можуть швидше 
адаптуватися до змін у попиті та забезпечувати більш 
стій� кі ланцюги постачання. Крім того, це сприяє розвит-
ку місцевих громад та створенню нових робочих місць

Збереження 
цінності 
матеріалів

Уникнення втрати цінних ресурсів через утилізацію є 
важливим принципом циркулярної� економіки. Це 
досягається шляхом проектування продуктів, які можна 
легко розібрати та переробити, а також створенням 
інфраструктури для збору та обробки відходів. Збере-
ження цінності матеріалів сприяє економічній�  вигоді та 
зменшує негативний�  вплив на довкілля
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Впровадження цих принципів дозволяє перей� ти від тра-
дицій� ної� ліній� ної� моделі економіки до більш стій� кої� та ефек-
тивної� циркулярної� системи, що забезпечує довгострокові 
економічні, екологічні та соціальні переваги.

Циркулярна економіка пропонує численні переваги, які 
охоплюють економічні, екологічні та соціальні аспекти.

До економічних переваг циркулярної� економіки відно-
сяться:

1.	 Зменшення витрат на сировину – використання від-
ходів як ресурсів знижує потребу у видобутку нової� 
сировини, що сприяє економії� коштів. Переробка та 
повторне використання матеріалів дозволяють під-
приємствам зменшити витрати на закупівлю нових 
ресурсів. 

2.	 Створення нових бізнес-моделей�  – циркулярна еко-
номіка стимулює розвиток інновацій� них підходів, 
таких як оренда, спільне використання та сервісні 
моделі, що відкриває нові ринки та можливості для 
підприємців. Це сприяє диверсифікації� економіки та 
підвищенню ї�ї� стій� кості. 

3.	 Зниження залежності від імпорту – використання міс-
цевих відходів як ресурсів зменшує потребу в імпорті 
сировини, що підвищує економічну безпеку краї�ни та 
сприяє розвитку місцевої� промисловості. Це особливо 
важливо в умовах глобальних криз та нестабільності 
постачань. 

До екологічних переваг циркулярної� економіки відно-
сяться:

1.	 Зменшення забруднення довкілля – мінімізація відхо-
дів та ї�х повторне використання сприяють зниженню 
забруднення повітря, води та ґрунтів, що позитивно 
впливає на екосистеми та здоров’я населення. Це та-
кож допомагає боротися зі зміною клімату шляхом 
зменшення викидів парникових газів. 
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2.	 Збереження природних ресурсів – оптимізація вико-
ристання матеріалів та енергії� дозволяє зменшити 
видобуток природних ресурсів, що сприяє ї�х збере-
женню для май� бутніх поколінь та підтримці біорізно-
маніття. Це також допомагає уникнути деградації� зе-
мель та виснаження водних ресурсів. 

До соціальних переваг циркулярної� економіки відносяться:
1.	 Створення нових робочих місць – розвиток секторів 

переробки, ремонту та обслуговування сприяє появі 
нових робочих місць, що позитивно впливає на зай� ня-
тість населення та економічний�  розвиток регіонів. За 
оцінками, впровадження циркулярної� економіки мо-
же створити сотні тисяч нових робочих місць у ЄС до 
2030 року. 

2.	 Розвиток місцевих громад – підтримка локальних іні-
ціатив та підприємств сприяє зміцненню місцевої� еко-
номіки, підвищенню добробуту громад та зменшенню 
соціальної� нерівності. Це також сприяє розвитку міс-
цевої� інфраструктури та покращенню якості життя 
населення. 

3.	 Підвищення якості життя – зменшення забруднення 
та стале використання ресурсів сприяють покращен-
ню здоров’я населення, забезпечують чисте довкілля 
та створюють умови для сталого розвитку суспіль-
ства. Це також сприяє підвищенню екологічної� свідо-
мості та відповідальності серед громадян. 

Циркулярні бізнес-моделі орієнтовані на створення дов-
гострокової� цінності через сталі та інновацій� ні підходи до ви-
користання ресурсів. Основні особливості циркулярних біз-
нес-моделей� :

–	 модель продукту як послуги (Product-as-a-Service): 
клієнти орендують продукти замість ї�х купівлі (на-
приклад, прокат автомобілів);
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–	 замкнений�  цикл виробництва (Closed-loop production): 
виробництво, яке інтегрує переробку матеріалів;

–	 спільне використання ресурсів (Sharing economy): 
спільне використання товарів чи послуг (наприклад, 
каршеринг);

–	 модульність та легкість у ремонті: продукція створю-
ється так, щоб ї�ї� можна було легко ремонтувати або 
модернізувати;

–	 використання екологічних матеріалів: перехід на ма-
теріали, що піддаються повторній�  переробці або біо-
логічному розкладанню.

Відмінності ліній� ної� та циркулярної� економіки наведені у 
табл. 9.2.

Таблиця 9.2. Відмінності лінійної та циркулярної економіки

Характеристика Ліній� на економіка Циркулярна економіка

Модель  
споживання

«Взяти – зробити –  
викинути»

«Взяти – зробити –  
використати знову»

Фокус Масове виробництво  
і споживання

Оптимізація ресурсів  
і мінімізація відходів

Життєвий�  цикл 
продукту

Короткий� ,  
після використання – 

утилізація

Продовжений� ,  
із переробкою  
та повторним  

використанням

Відходи Стають сміттям Розглядаються як ресурс

Економічна 
вигода

Високі витрати  
на нові матеріали

Економія через повторне 
використання ресурсів

Екологічний�  
вплив

Високий�  рівень  
забруднення

Зменшення впливу  
на довкілля

Ці аспекти визначають ключову різницю між традицій� -
ною та циркулярною економіками, демонструючи перспек-
тивність циркулярного підходу.
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9.2. Поняття турбулентного середовища та 
його вплив на малий бізнес

У сучасних умовах малий�  бізнес стикається з числен-
ними викликами, обумовленими турбулентністю конкурент-
ного середовища. Слід детальніше розглянути поняття тур-
булентного середовища, й� ого вплив на малий�  бізнес, основні 
виклики для суб’єктів малого підприємництва та сучасні тен-
денції� у конкурентному середовищі.

Турбулентне середовище характеризується високим рів-
нем невизначеності, швидкими та непередбачуваними зміна-
ми в економічних, політичних, соціальних та технологічних 
сферах. Для малого бізнесу така нестабільність може призво-
дити до:

–	 фінансових труднощів: коливання валютних курсів, 
інфляція та зміни податкового законодавства можуть 
негативно впливати на фінансову стабільність малих 
підприємств;

–	 зниження попиту: економічна нестабільність знижує 
купівельну спроможність населення, що безпосеред-
ньо впливає на обсяги продажів малих підприємств;

–	 порушення ланцюгів постачання: непередбачувані змі-
ни можуть призводити до перебої�в у постачанні сиро-
вини та матеріалів, що ускладнює виробничі процеси.

Вплив турбулентного середовища на малий�  бізнес розгля-
нуто у табл. 9.3.

Таблиця 9.3. Вплив турбулентного середовища на малий бізнес

Чинники впливу Характеристика чинників 

Економічні 
коливання

Різкі зміни в економіці, такі як інфляція, валютні 
коливання або фінансові кризи, можуть суттєво 
впливати на прибутковість та стій� кість малих 
підприємств
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Політична 
нестабільність

Зміни в законодавстві, податковій�  політиці або 
регуляторних вимогах можуть створювати додаткові 
бар’єри для малого бізнесу, ускладнюючи й� ого 
діяльність

Соціальні зміни Зміни в споживчих вподобаннях, демографічні 
зрушення або соціальні рухи можуть вимагати від 
бізнесу швидкої� адаптації� до нових реалій�  ринку

Технологічний�  
прогрес

Швидкий�  розвиток технологій�  може як створювати 
нові можливості, так і загрози для малого бізнесу, 
особливо якщо підприємства не встигають впрова-
джувати нові технологічні рішення

Малі підприємства стикаються з низкою викликів, серед 
яких:

–	 обмежений�  доступ до фінансових ресурсів: багато ма-
лих підприємств мають труднощі з отриманням кре-
дитів та інвестицій� , що обмежує ї�х можливості для 
розвитку та адаптації� до змін;

–	 високий�  рівень конкуренції�: малі підприємства ча-
сто конкурують не лише між собою, але й�  з великими 
корпораціями, які мають більше ресурсів та можли-
востей� ;

–	 низька адаптивність до технологічних змін: впрова-
дження нових технологій�  вимагає значних інвести-
цій�  та знань, що може бути складним для малих під-
приємств;

–	 регуляторні бар’єри: складні процедури ліцензуван-
ня, оподаткування та інші адміністративні вимоги 
можуть стримувати розвиток малого бізнесу;

–	 низька стій� кість до ризиків: через невеликі масштаби 
діяльності та обмежені резерви, малий�  бізнес більш 
вразливий�  до зовнішніх шоків;

–	 обмежений�  доступ до інформації�: малі підприємства 
можуть не мати достатніх ресурсів для моніторингу 
та аналізу ринкових тенденцій� , що знижує ї�х здат-
ність швидко реагувати на зміни;
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Сучасне конкурентне середовище характеризується та-
кими тенденціями:

–	 глобалізація ринків: малі підприємства мають мож-
ливість виходу на міжнародні ринки, але це також 
підвищує рівень конкуренції�;

–	 цифровізація бізнес-процесів: використання цифро-
вих технологій�  стає необхідністю для підвищення 
ефективності та конкурентоспроможності;

–	 зростання значення сталого розвитку: споживачі все 
більше віддають перевагу компаніям, які дотриму-
ються принципів екологічної� та соціальної� відпові-
дальності;

–	 інновацій� ність як ключовий�  фактор успіху: здатність 
швидко впроваджувати нові продукти та послуги 
стає визначальною у боротьбі за ринкові позиції�;

–	 зростання значення сталого розвитку: споживачі та 
партнери все більше цінують екологічну та соціальну 
відповідальність бізнесу, що стимулює підприємства 
адаптувати свої� стратегії� відповідно до принципів 
сталого розвитку.

Розуміння цих аспектів дозволяє малим підприємствам 
розробляти стратегії� адаптації� та розвитку в умовах тур-
булентного конкурентного середовища.

9.3. Особливості малого підприємництва в 
умовах циркулярної економіки

Малий�  бізнес відіграє ключову роль у впровадженні 
принципів циркулярної� економіки, сприяючи сталому роз-
витку та ефективному використанню ресурсів. Слід детальні-
ше розглянути роль малого бізнесу, переваги та бар’єри у пе-
реході до циркулярних бізнес-моделей� , а також стратегічні 
підходи до розвитку циркулярного бізнесу.

Малі підприємства мають високу гнучкість та здатність 
швидко адаптуватися до нових умов, що дозволяє ї�м 
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ефективно впроваджувати інновацій� ні циркулярні практики. 
Вони можуть експериментувати з новими бізнес-моделями, 
такими як повторне використання, ремонт, переробка та 
спільне використання ресурсів. Крім того, малий�  бізнес часто 
тісно пов’язаний�  з місцевими громадами, що сприяє розвитку 
локальних ініціатив та підвищенню екологічної� свідомості 
населення.

Завдяки свої�м компактним масштабам, такі підприємства 
можуть оперативно реагувати на зміну ринкових умов, тесту-
вати нові підходи та впроваджувати стратегії� з низьким ри-
зиком.

Малі підприємства можуть експериментувати з бізнес-мо-
делями, такими як:

–	 продукт як послуга (Product-as-a-Service): клієнти 
орендують товари замість купівлі, що стимулює під-
приємства до розробки довговічної� продукції�;

–	 модульне виробництво: створення продукції�, яку лег-
ко розбирати, ремонтувати або модернізувати, про-
довжуючи ї�ї� життєвий�  цикл;

–	 колаборативні платформи: об’єднання ресурсів між 
підприємствами або громадами, сприяючи спільному 
використанню обладнання чи приміщень.

Малий�  бізнес часто є невід’ємною частиною місцевої� гро-
мади. Завдяки цьому він може:

–	 легше адаптуватися до місцевих потреб та уподобань;
–	 активно залучати громаду до ініціатив зі збору, сор-

тування чи повторного використання ресурсів;
–	 спонукати місцевих мешканців до усвідомленого спо-

живання та участі у циркулярних ініціативах.
Малі підприємства здатні активно співпрацювати з інши-

ми бізнесами, науковими установами та громадськими орга-
нізаціями для розробки та впровадження інновацій� . 
Наприклад, спільна участь у проєктах з переробки відходів 
або впровадження нових екологічно чистих матеріалів.

Також може здій� снюватися додатковий�  вплив на еколо-
гічну свідомість. Часто малий�  бізнес є першим, хто запускає 
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кампанії� з екологічного виховання серед населення, створю-
ючи освітні ініціативи, які сприяють формуванню культури 
відповідального споживання. Це допомагає розширювати 
охоплення циркулярних практик на регіональному та навіть 
національному рівні.

Таким чином, малі підприємства, завдяки свої�й�  гнучкості, 
інновацій� ності та зв’язкам із громадами, є ключовими гравця-
ми у переході до циркулярної� економіки, роблячи ї�ї� основою 
сталого розвитку.

Переваги для малого підприємництва у переході до цир-
кулярних бізнес-моделей� :

–	 економічні вигоди: впровадження циркулярних прак-
тик дозволяє зменшити витрати на сировину та енер-
гію, підвищити ефективність виробництва та створи-
ти нові джерела доходу через надання додаткових 
послуг, таких як ремонт чи оренда продукції�;

–	 конкурентні переваги: малі підприємства, які впрова-
джують циркулярні моделі, можуть виділитися на 
ринку, задовольняючи зростаючий�  попит споживачів 
на екологічно відповідальні продукти та послуги;

–	 доступ до нових ринків: циркулярна економіка від-
криває можливості для виходу на нові ринки та співп-
раці з іншими підприємствами, які цінують сталість 
та екологічну відповідальність.

Бар’єри для малого підприємництва у переході до цирку-
лярних бізнес-моделей�

–	 фінансові обмеження: високі початкові інвестиції� у 
нові технології� та процеси можуть бути недоступни-
ми для малих підприємств;

–	 брак знань та досвіду: недостатня обізнаність про пе-
реваги та методи впровадження циркулярних прак-
тик може стримувати підприємців від переходу до но-
вих моделей� ;
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–	 регуляторні перешкоди: відсутність чіткої� державної� 
політики та підтримки у сфері циркулярної� економі-
ки може ускладнювати впровадження відповідних 
ініціатив.

Стратегічні підходи до розвитку циркулярного бізнесу:
–	 підвищення обізнаності та навчання: проведення 

освітніх програм та тренінгів для підприємців щодо 
переваг та практичних аспектів циркулярної� еконо-
міки;

–	 фінансова підтримка та стимулювання: запроваджен-
ня державних грантів, пільгових кредитів та податко-
вих пільг для підприємств, які впроваджують цирку-
лярні моделі;

–	 розвиток інфраструктури: створення умов для ефек-
тивної� переробки відходів, логістики та обміну ресур-
сами між підприємствами;

–	 співпраця та партнерство: сприяння кооперації� між 
малими підприємствами, науковими установами та 
громадськими організаціями для обміну досвідом та 
спільної� реалізації� циркулярних проектів.

Впровадження цих стратегічних підходів сприятиме 
успішному переходу малого бізнесу до циркулярних біз-
нес-моделей� , забезпечуючи економічні вигоди, екологічну 
стій� кість та соціальний�  розвиток.

9.4. Механізми формування циркулярних 
бізнес-моделей

Формування циркулярних бізнес-моделей�  передбачає 
інтеграцію принципів сталого розвитку та ефективного вико-
ристання ресурсів у бізнес-процеси. Ключові механізми, які 
сприяють цьому переходу:

1. Розробка моделі ціннісного пропонування – ціннісне про-
понування в контексті циркулярної� економіки фокусується 
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на створенні продуктів і послуг, які мінімізують негативний�  
вплив на довкілля та сприяють стій� кому споживанню. Це може 
включати:

–	 дизай� н для довговічності та повторного використан-
ня: розробка продуктів, які легко ремонтувати, мо-
дернізувати або переробляти, що подовжує ї�х життє-
вий�  цикл;

–	 пропонування послуг замість продуктів: перехід від 
продажу товарів до надання послуг, таких як оренда 
або лізинг, що зменшує потребу у виробництві нових 
продуктів.

2. Використання технологій�  повторного використання ре-
сурсів – ефективне управління ресурсами є основою циркуляр-
ної� економіки. Використання сучасних технологій�  дозволяє:

–	 переробка та відновлення матеріалів: впровадження 
технологічних процесів, які дозволяють відновлюва-
ти цінні матеріали з відходів для повторного викори-
стання у виробництві;

–	 біотехнології�: використання біологічних процесів для 
перетворення органічних відходів у корисні продук-
ти, такі як біогаз або добрива.

3. Побудова партнерських мереж для оптимізації� ресурсів 
– співпраця між різними учасниками ринку сприяє ефектив-
ному використанню ресурсів:

–	 індустріальний�  симбіоз: підприємства обмінюються 
побічними продуктами або відходами, використовую-
чи ї�х як сировину для власного виробництва;

–	 кластеризація: створення регіональних кластерів, де 
компанії� спільно використовують інфраструктуру та 
ресурси, знижуючи витрати та екологічний�  вплив.

4. Інструменти цифровізації� для підтримки циркулярних 
процесів – цифрові технології� відіграють важливу роль у реа-
лізації� циркулярних бізнес-моделей� :
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–	 інтернет речей�  (IoT): моніторинг стану продуктів у 
реальному часі для оптимізації� ї�х використання та 
своєчасного обслуговування;

–	 платформи обміну: онлай� н-платформи, які сприяють 
спільному використанню, оренді або продажу вжива-
них товарів, підвищуючи ефективність використання 
ресурсів;

–	 аналіз даних: використання великих даних для опти-
мізації� ланцюгів постачання, прогнозування попиту 
та мінімізації� відходів.

Впровадження цих механізмів сприяє переходу до цирку-
лярної� економіки, забезпечуючи стій� кий�  розвиток та конку-
рентні переваги для підприємств.

9.5. Оцінка ефективності циркулярних 
бізнес-моделей

Оцінка ефективності циркулярних бізнес-моделей�  є 
ключовим елементом для забезпечення сталого розвитку 
підприємств. Вона дозволяє визначити, наскільки успішно 
компанія інтегрує принципи циркулярної� економіки у свою 
діяльність та які результати це приносить. Доцільно розгля-
нути основні критерії� оцінки, показники сталого розвитку та 
методи вимірювання економічних, екологічних та соціаль-
них результатів.

Для оцінки ефективності циркулярних бізнес-моделей�  
використовуються такі критерії�:

–	 ефективність використання ресурсів: оцінюється 
ступінь зменшення споживання первинних ресурсів 
та підвищення ефективності ї�х використання;

–	 зниження утворення відходів: вимірюється обсяг 
зменшення відходів, що утворюються в процесі ви-
робництва та споживання;



218

Руснак А.В. • Надточій�  І.І. 
Управління конкурентоспроможністю в бізнес-середовищі

–	 економічна вигода: аналізується фінансова ефектив-
ність впровадження циркулярних практик, включаю-
чи зниження витрат та збільшення доходів;

–	 соціальний�  вплив: оцінюється вплив на зай� нятість, 
умови праці та розвиток місцевих громад.

Показники сталого розвитку допомагають кількісно оці-
нити досягнення підприємства у сфері циркулярної� економі-
ки. До основних показників належать:

–	 матеріаломісткість продукції�: кількість матеріалів, 
використаних для виробництва одиниці продукції�;

–	 енергомісткість продукції�: обсяг енергії�, спожитої� 
для виробництва одиниці продукції�;

–	 коефіцієнт переробки відходів: частка відходів, що 
підлягають переробці або повторному використанню;

–	 викиди парникових газів: обсяг викидів CO₂ та інших 
парникових газів, пов’язаних з діяльністю підприємства.

Для комплексної� оцінки ефективності циркулярних біз-
нес-моделей�  застосовуються такі методи:

–	 аналіз життєвого циклу (LCA): оцінює екологічний�  
вплив продукту на всіх етапах й� ого життєвого циклу 
– від видобутку сировини до утилізації�;

–	 економічний�  аналіз: включає розрахунок показників 
рентабельності, окупності інвестицій�  та економії� ви-
трат завдяки впровадженню циркулярних практик;

–	 соціальний�  аудит: оцінює вплив діяльності підприєм-
ства на працівників, споживачів та місцеві громади, 
включаючи створення робочих місць та покращення 
умов праці.

Використання цих критерії�в, показників та методів доз-
воляє підприємствам не лише оцінити поточну ефективність 
свої�х циркулярних бізнес-моделей� , але й�  визначити напрями 
для подальшого вдосконалення та розвитку в контексті ста-
лого розвитку.
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Тести

1.	 Що є основним принципом циркулярної економіки?
a)	 масове виробництво товарів;
б)	 використання відходів як ресурсів;
в)	 швидке споживання ресурсів;
г)	 утилізація всіх відходів без переробки.

2.	 Який підхід характерний для циркулярної економі-
ки?

a)	 «взяти – зробити – викинути»;
б)	 «взяти – зробити – використати знову»;
в)	 «використати один раз і утилізувати»;
г)	 «продукувати за мінімальних витрат».

3.	 Як називається модель, у якій клієнти орендують то-
вари замість їх купівлі?

a)	 модель співпраці;
б)	 продукт як послуга (Proгuct-as-a-Service);
в)	 екологічна модель;
г)	 модель замкненого циклу.

4.	 Який показник сталого розвитку оцінює кількість 
матеріалів, використаних для виробництва одиниці про-
дукції?

a)	 енергомісткість продукції�;
б)	 матеріаломісткість продукції�;
в)	 коефіцієнт переробки відходів;
г)	 викиди парникових газів.

5.	 Що є одним із ключових механізмів формування цир-
кулярних бізнес-моделей?

a)	 швидке впровадження технологій� ;
б)	 децентралізація фінансового управління;
в)	 розробка моделі ціннісного пропонування;
г)	 утилізація всіх продуктів без переробки.
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6. Що сприяє збереженню цінності матеріалів у цирку-
лярній економіці?

a)	 використання одноразових матеріалів;
б)	 проектування продуктів для переробки;
в)	 розробка швидко споживаних товарів;
г)	 зниження обсягів виробництва.

7. Який із наведених чинників є типовим для турбулент-
ного середовища?

a)	 стабільність податкової� політики;
б)	 швидкий�  розвиток технологій� ;
в)	 постій� ний�  попит на ринку;
г)	 мінімізація фінансових ризиків.

8. Яка з переваг є економічною в контексті циркулярної 
економіки?

a)	 збереження природних ресурсів;
б)	 зменшення забруднення довкілля;
в)	 створення нових бізнес-моделей� ;
г)	 підвищення екологічної� свідомості.

9. Що таке індустріальний симбіоз у контексті цирку-
лярної економіки?

a)	 перехід до використання викопного палива;
б)	 співпраця підприємств у використанні побічних про-

дуктів;
в)	 зниження витрат на нові матеріали;
г)	 створення локальних ініціатив для населення.

10. Який метод вимірювання ефективності циркулярної 
бізнес-моделі оцінює вплив продукту на всіх етапах його 
життєвого циклу?

a)	 економічний�  аналіз;
б)	 аналіз життєвого циклу (LCA);
в)	 соціальний�  аудит;
г)	 прогнозування попиту.
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Завдання для самоперевірки

Завдання 1. Встановити відповідність принципів цирку-
лярної економіки їх характеристиці

№ 
з/п Принципи Характеристика принципів 

1___ Замкнені 
цикли 
виробни-
цтва

А) Цей�  принцип передбачає максимальне продовжен-
ня терміну служби продуктів через ремонт, модерні-
зацію, повторне використання та переробку. Вироб-
ники можуть розробляти товари, які легко 
ремонтуються або оновлюються, що сприяє змен-
шенню відходів і збереженню ресурсів

2___ Продовжен-
ня життєво-
го циклу 
продукції�

Б) Локалізація виробництва та споживання сприяє 
зменшенню транспортних витрат, скороченню 
викидів парникових газів та підтримці місцевих 
економік. Децентралізовані виробничі системи 
можуть швидше адаптуватися до змін у попиті та 
забезпечувати більш стій� кі ланцюги постачання. 
Крім того, це сприяє розвитку місцевих громад та 
створенню нових робочих місць

3___ Ефективне 
використан-
ня ресурсів

В) Уникнення втрати цінних ресурсів через утилізацію 
є важливим принципом циркулярної� економіки. Це 
досягається шляхом проектування продуктів, які 
можна легко розібрати та переробити, а також створен-
ням інфраструктури для збору та обробки відходів. 
Збереження цінності матеріалів сприяє економічній�  
вигоді та зменшує негативний�  вплив на довкілля

4___ Децентралі-
зація 
виробни-
цтва

Г) Оптимізація виробничих процесів для зменшення 
втрат ресурсів є ключовим аспектом циркулярної� 
економіки. Це включає впровадження енергоефек-
тивних технологій� , мінімізацію використання 
сировини та води, а також зменшення викидів і 
відходів. Ефективне використання ресурсів не лише 
знижує витрати виробництва, але й�  сприяє охороні 
навколишнього середовища

5___ Збереження 
цінності 
матеріалів

Д) У традицій� ній�  ліній� ній�  економіці продукти 
виробляються, використовуються та утилізуються, 
що призводить до значних обсягів відходів. Цирку-
лярна економіка прагне створити замкнені цикли, де 
відходи одного процесу стають ресурсом для іншого. 
Це досягається шляхом переробки, повторного 
використання та відновлення матеріалів, що змен-
шує потребу у видобутку нових ресурсів та мінімізує 
негативний�  вплив на довкілля
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Завдання 2. Встановити відповідність чинників впливу 
турбулентного середовища на малий бізнес їх характеристиці 

№ 
з/п

Чинники 
впливу Характеристика чинників 

1___ Економічні 
коливання

А) Зміни в законодавстві, податковій�  політиці або 
регуляторних вимогах можуть створювати додатко-
ві бар’єри для малого бізнесу, ускладнюючи й� ого 
діяльність

2___ Політична 
нестабіль-
ність

Б) Швидкий�  розвиток технологій�  може як створюва-
ти нові можливості, так і загрози для малого 
бізнесу, особливо якщо підприємства не встигають 
впроваджувати нові технологічні рішення

3___ Соціальні 
зміни

В) Різкі зміни в економіці, такі як інфляція, валютні 
коливання або фінансові кризи, можуть суттєво 
впливати на прибутковість та стій� кість малих 
підприємств

4___ Технологіч-
ний�  
прогрес

Г) Зміни в споживчих вподобаннях, демографічні 
зрушення або соціальні рухи можуть вимагати від 
бізнесу швидкої� адаптації� до нових реалій�  ринку

Практична робота 

Завдання 1. Формування циркулярних бізнес-моделей 
розвитку суб’єктів малого підприємництва в умовах тур-
булентного конкурентного середовища.

1. Аналіз початкової� ситуації�.
Оберіть реальний�  або уявний�  малий�  бізнес із наступних 

сфер:
–	 виробництво меблів;
–	 ремонт електроніки;
–	 переробка відходів;
–	 логістика.

Опишіть:
–	 основні ресурси, які використовує підприємство;
–	 проблеми, пов’язані з відходами або неефектив-

ним використанням ресурсів;
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–	 виклики у конкурентному середовищі (напри-
клад, економічні, технологічні чи регуляторні).

2.	 Формування ціннісного пропонування.
Розробіть модель, яка забезпечує циркулярність у біз-

нес-процесах:
–	 визначте продукт або послугу, які будуть орієнто-

вані на повторне використання, ремонт чи пере-
робку;

–	 опишіть, як ця модель задовольняє потреби клі-
єнтів і сприяє зменшенню екологічного впливу.

3.	 Інтеграція механізмів циркулярної� економіки.
Запропонуй� те інновацій� ні рішення у таких аспектах:

–	 Замкнений�  цикл виробництва: як будуть вико-
ристовуватися відходи як ресурси?

–	 Технології� повторного використання: які техноло-
гії� можна застосувати для продовження життєво-
го циклу продуктів?

–	 Побудова партнерських мереж: які організації� або 
компанії� можуть стати партнерами для оптиміза-
ції� використання ресурсів?

4.	 Оцінка ефективності бізнес-моделі.
Розробіть систему оцінки результативності циркулярної� 

моделі, включаючи:
–	 економічні показники (зменшення витрат, збіль-

шення доходів);
–	 екологічні показники (зменшення відходів, вики-

дів парникових газів);
–	 соціальні показники (створення робочих місць, 

підвищення екологічної� свідомості).
5.	 Висновки та рекомендації�:

–	 опишіть очікувані переваги від впровадження за-
пропонованої� моделі;

–	 сформулюй� те рекомендації� щодо подальшого роз-
витку підприємства.

Завдання може бути виконане у вигляді презентації�, ана-
літичного звіту або бізнес-плану.
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Питання для обговорення

1.	 Що таке циркулярна економіка?
2.	 Які основні принципи лежать в основі циркулярної� 

економіки?
3.	 Чим відрізняється ліній� на економіка від циркулярної�?
4.	 Які переваги циркулярної� економіки для підприємств?
5.	 Що характеризує турбулентне середовище?
6.	 Які основні виклики створює турбулентне середовище 

для малого бізнесу?
7.	 Як економічні, політичні, соціальні та технологічні змі-

ни впливають на функціонування малого бізнесу?
8.	 Які тенденції� сучасного конкурентного середовища є 

най� більш актуальними?
9.	 Які переваги має малий�  бізнес у впровадженні принци-

пів циркулярності?
10.	Які нові бізнес-моделі можуть використовувати малі 

підприємства в умовах циркулярної� економіки?
11.	Які бар’єри існують для переходу малого бізнесу до ци-

ркулярних бізнес-моделей� ?
12.	Як малі підприємства можуть співпрацювати з місце-

вими громадами у впровадженні циркулярних ініціатив?
13.	Що включає розробка моделі ціннісного пропонування 

в умовах циркулярної� економіки?
14.	Які технології� використовуються для повторного ви-

користання ресурсів?
15.	Що таке індустріальний�  симбіоз і як він сприяє цирку-

лярності?
16.	Які цифрові інструменти підтримують циркулярні 

процеси?
17.	Які критерії� оцінки ефективності циркулярних біз-

нес-моделей� ?
18.	Які показники сталого розвитку використовуються 

для оцінки ефективності?
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19.	Що таке аналіз життєвого циклу (LCA) і як він вико-
ристовується в оцінці циркулярних моделей� ?

20.	Як можна оцінити соціальний�  вплив циркулярних біз-
нес-моделей� ?

Теми рефератів

1.	 Вплив турбулентного середовища на розвиток малого 
підприємництва: виклики та шляхи адаптації�.

2.	 Роль малого бізнесу у впровадженні принципів цирку-
лярної� економіки: локальні ініціативи та глобальний�  кон-
текст.

3.	 Інструменти цифровізації� як підтримка циркулярних 
бізнес-процесів.

Питання для самостійного вивчення

1.	 Перспективи застосування технологій�  повторного ви-
користання ресурсів у малому бізнесі.

2.	 Побудова партнерських мереж для оптимізації� ресур-
сів: роль кластерів у розвитку циркулярності.

3.	 Методи оцінки ефективності циркулярних бізнес-мо-
делей� : аналіз життєвого циклу та інші підходи.
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ТЕМА 10. ЕКОНОМІЧНА БЕЗПЕКА  
У ЗАБЕЗПЕЧЕННІ 
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 
ПІДПРИЄМСТВА

10.1. Поняття, чинники та загрози  
економічної безпеки підприємства.

10.2. Критерії та показники економічної  
безпеки підприємства.

10.3. Система забезпечення економічної безпеки.
10.4. Служба економічної безпеки підприємства  

у забезпеченні його конкурентоспроможності.
10.5. Система управління інформаційною  

безпекою підприємства.
10.6. Комерційна таємниця підприємства  

та необхідність її захисту для забезпечення 
конкурентоспроможності.

10.7. Роль персоналу у забезпеченні  
безпеки підприємства.

10.1. Поняття, чинники та загрози  
економічної безпеки підприємства

Економічна безпека підприємства (ЕБП) – це стан за-
хищеності підприємства від негативних впливів зовнішнього 
та внутрішнього середовища, який�  забезпечує й� ого стабільне 
та ефективне функціонування, стій� кий�  розвиток і реалізацію 
стратегічних цілей� . Вона охоплює здатність підприємства 
протидіяти загрозам, адаптуватися до змін зовнішніх умов, 
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зберігати фінансову стабільність, оптимізувати витрати, ви-
користовувати інновацій� ні технології� та розвивати конку-
рентні переваги. ЕБП передбачає системний�  підхід до аналізу 
ризиків, прогнозування потенцій� них проблем, формування 
ефективної� структури управління, забезпечення кадрової�, ін-
формацій� ної�, фінансової� та правової� стій� кості, а також дотри-
мання соціальної� відповідальності в бізнесі.

Основні чинники, що впливають на економічну безпеку 
підприємства: фінансові, техніко-технологічні, кадрові, ін-
формацій� ні, правові, ринкові чинники (табл. 10.1).

Основні загрози економічній�  безпеці підприємства поді-
ляються на 2 групи: зовнішні та внутрішні.

Таблиця 10.1. Основні чинники, що впливають  
на економічну безпеку підприємства

Чинники Характеристика чинників

Фінансо-
ві 
чинники

Включають фінансову стій� кість, платоспроможність, ліквід-
ність та ефективність управління фінансовими ресурсами. 
Нестабільність фінансового стану може призвести до втрати 
конкурентних позицій�  та банкрутства

Техні-
ко-техно-
логічні 
чинники

Відображають рівень технологічного розвитку підприємства, 
інновацій� ний�  потенціал та здатність до впровадження 
новітніх технологій� . Відставання в технологічному розвитку 
може знизити конкурентоспроможність продукції�

Кадрові 
чинники

Охоплюють кваліфікацію, компетентність та мотивацію 
персоналу. Висококваліфіковані кадри сприяють підвищен-
ню ефективності діяльності та адаптивності до змін

Інформа-
цій� ні 
чинники

Включають захист комерцій� ної� таємниці, ефективне управ-
ління інформацій� ними потоками та використання сучасних 
інформацій� них технологій� . Витік конфіденцій� ної� інформації� 
може спричинити значні збитки

Правові 
чинники

Пов’язані з дотриманням законодавства, наявністю чіткої� 
нормативно-правової� бази та правовим захистом інтересів 
підприємства. Недосконалість законодавства або й� ого 
порушення можуть створювати загрози для бізнесу

Ринкові 
чинники

Охоплюють конкурентне середовище, попит на продукцію, 
ринкову кон’юнктуру та взаємини з постачальниками і 
споживачами. Нестабільність ринку може негативно вплину-
ти на діяльність підприємства
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До зовнішніх загроз економічній�  безпеці підприємства 
відносяться:

–	 економічні кризи: глобальні або національні спади 
економіки, що призводять до зниження попиту на 
продукцію чи послуги підприємства;

–	 нестабільність політичної� ситуації�: політичні кон-
флікти, зміни урядових курсів, санкції� чи геополітич-
на напруженість, що створюють ризики для діяльно-
сті підприємства;

–	 зміни в законодавстві: непередбачувані правові змі-
ни, які впливають на податкову, митну або регулятор-
ну політику, створюючи додаткове фінансове чи адмі-
ністративне навантаження;

–	 дії� конкурентів: демпінгові стратегії�, агресивна кон-
куренція або незаконні методи боротьби за ринок, що 
послаблюють позиції� підприємства;

–	 коливання валютних курсів: впливають на вартість 
імпортованих матеріалів, обладнання чи товарів, а та-
кож на експортні доходи;

–	 технологічні зміни: швидке впровадження нових тех-
нологій�  конкурентами може зробити продукцію або 
послуги підприємства застарілими;

–	 екологічні та природні фактори: стихій� ні лиха, зміни 
клімату, які впливають на постачання ресурсів або 
операцій� ні процеси;

До внутрішніх загроз економічній�  безпеці підприємства 
відносяться:

–	 неефективне управління: відсутність стратегічного 
планування, недоліки в управлінських рішеннях або 
слабка організацій� на структура;

–	 низька кваліфікація персоналу: недостатній�  рівень 
знань чи навичок співробітників, що знижує продук-
тивність і конкурентоспроможність;

–	 фінансові зловживання: шахрай� ство, нецільове вико-
ристання коштів або корупція всередині підприємства;
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–	 витік конфіденцій� ної� інформації�: розкриття комер-
цій� ної� таємниці, що може призвести до втрати конку-
рентних переваг;

–	 зношеність обладнання: недостатні інвестиції� в онов-
лення технологій�  і виробничих потужностей� , що 
впливає на ефективність і якість продукції�;

–	 технологічна відсталість: відсутність інновацій�  або 
впровадження нових розробок, що унеможливлює 
конкуренцію на сучасному ринку;

–	 недостатній�  контроль за витратами: неефективне 
управління фінансовими ресурсами, яке може призвести 
до збитковості або низької� рентабельності діяльності.

Для протидії� цим загрозам важливо формувати стратегії� 
ризик-менеджменту, впроваджувати сучасні інструменти 
управління, інвестувати в розвиток персоналу та модерніза-
цію виробничих процесів.

Для забезпечення належного рівня економічної� безпеки 
підприємству необхідно здій� снювати постій� ний�  моніторинг 
чинників та загроз, розробляти та впроваджувати стратегії� 
мінімізації� ризиків, а також адаптуватися до змін у зовніш-
ньому та внутрішньому середовищі.

10.2. Критерії та показники економічної 
безпеки підприємства

Економічна безпека підприємства (ЕБП) визначається 
через систему критерії�в та показників, які дозволяють оціни-
ти й� ого стій� кість та здатність протидіяти внутрішнім і зо-
внішнім загрозам.

Критерії� економічної� безпеки підприємства – це ознаки 
або сукупність ознак, на підставі яких робиться висновок про 
наявність або відсутність економічної� безпеки підприємства. 
Вони не лише констатують факт наявності ЕБП, але й�  оціню-
ють ї�ї� рівень. Виділяють кілька підходів до оцінки рівня еко-
номічної� безпеки підприємства:
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1.	 Індикаторний�  підхід: рівень економічної� безпеки ви-
значається за допомогою індикаторів, які розглядаються як 
порогові значення показників, що характеризують діяльність 
підприємства в різних функціональних областях, відповідних 
певному рівню економічної� безпеки. Оцінка ЕБП встановлю-
ється за результатами порівняння фактичних показників ді-
яльності підприємства з індикаторами. Проблемою цього під-
ходу є визначення точності індикаторів, оскільки відсутня 
методична база для ї�х встановлення з урахуванням особли-
востей�  діяльності підприємства, таких як галузева належ-
ність, форма власності, структура капіталу тощо. 

2.	 Ресурсно-функціональний�  підхід: оцінка рівня еконо-
мічної� безпеки підприємства здій� снюється на основі оцінки 
стану використання корпоративних ресурсів за спеціальни-
ми критеріями. До корпоративних ресурсів відносяться: капі-
тал, персонал, інформація, технології�, техніка, обладнання та 
право. Ефективне використання цих ресурсів досягається 
шляхом запобігання негативним впливам на економічну без-
пеку підприємства та досягнення основних функціональних 
цілей�  ЕБП. 

3.	 Підхід, що відображає принципи та умови програм-
но-цільового управління та розвитку: Оцінка економічної� 
безпеки підприємства ґрунтується на інтегруванні сукуп-
ності показників, що визначають економічну безпеку. 
Використовується кілька рівнів інтеграції� показників та 
такі методи ї�х аналізу, як кластерний�  і багатовимірний�  ана-
ліз. Цей�  підхід відрізняється високим ступенем складності 
проведеного аналізу з використанням методів математич-
ного аналізу. 

Показники економічної� безпеки підприємства – це кіль-
кісні або якісні характеристики, які відображають стан різ-
них аспектів діяльності підприємства та дозволяють оцінити 
рівень й� ого економічної� безпеки. До основних показників на-
лежать: фінансові, виробничі, кадрові, інновацій� ні, інформа-
цій� ні, правові показники (табл. 10.2).
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Таблиця 10.2. Показники економічної безпеки підприємства

Показники Характеристика показників

Фінансові 
показники

Рівень рентабельності, ліквідності, платоспроможності, 
фінансової� стій� кості, оборотності активів та капіталу

Виробничі 
показники

Ефективність використання виробничих потужностей� , 
рівень технологічного розвитку, продуктивність праці

Кадрові 
показники

Рівень кваліфікації� персоналу, плинність кадрів, 
забезпеченість підприємства необхідними фахівцями

Інновацій� ні 
показники

Обсяг інвестицій�  у науково-дослідні та дослідно-кон-
структорські роботи, кількість впроваджених іннова-
цій� , рівень технологічних нововведень

Інформацій� ні 
показники

Ступінь захищеності інформацій� них систем, наявність 
політик інформацій� ної� безпеки, кількість інцидентів, 
пов’язаних з витоком інформації�

Правові 
показники

Кількість судових справ за участю підприємства, рівень 
дотримання законодавства, наявність юридичних 
ризиків

Вибір конкретних показників та критерії�в для оцінки еко-
номічної� безпеки підприємства залежить від й� ого галузевої� 
специфіки, масштабів діяльності, організацій� ної� структури 
та зовнішнього середовища. Регулярний�  моніторинг цих по-
казників дозволяє своєчасно виявляти потенцій� ні загрози та 
розробляти заходи для ї�х ней� тралізації�, забезпечуючи стій� -
кий�  розвиток та конкурентоспроможність підприємства.

10.3. Система забезпечення  
економічної безпеки

Система забезпечення економічної� безпеки підприємства 
(СЕБП) – це комплекс стратегічних, тактичних та оператив-
них заходів, спрямованих на захист підприємства від зовніш-
ніх та внутрішніх загроз, а також на формування здатності 
протистояти ї�м у май� бутньому. Вона передбачає створення 
ефективної� структури управління безпекою, побудованої� на 
базі взаємодії� ключових елементів, таких як аналіз ризиків, 
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контроль ресурсів, інновацій� ний�  розвиток, моніторинг зо-
внішнього середовища та управління конфліктами.

СЕБП включає механізми виявлення та мінімізації� ризи-
ків, підтримання фінансової� стабільності, підвищення ефек-
тивності виробничих процесів, забезпечення інформацій� ної� 
та кадрової� безпеки. У ї�ї� рамках розробляються політики 
щодо захисту інтелектуальної� власності, конфіденцій� ної� ін-
формації� та матеріальних активів підприємства.

Завдання СЕБП також включають оцінку рівня загроз, роз-
робку стратегій�  кризового управління, інтеграцію сучасних 
технологій�  для захисту підприємства, забезпечення правово-
го супроводу й� ого діяльності та формування корпоративної� 
культури, спрямованої� на дотримання стандартів безпеки.

Ефективність системи забезпечується комплексним під-
ходом до моніторингу, аналітики та реагування на потенцій� ні 
виклики. Вона сприяє сталому розвитку підприємства, зміц-
ненню й� ого ринкових позицій�  і довгостроковій�  конкуренто-
спроможності навіть в умовах нестабільного зовнішнього се-
редовища.

Основними завданнями СЕБП є:
–	 оцінка та аналіз основних ризиків підприємства;
–	 прогнозування стану захищеності підприємства 

при уникненні ризиків або при відшкодуванні ї�х на-
слідків;

–	 недопущення проникнення на підприємство струк-
тур економічної� розвідки конкурентів, організованої� 
злочинності та окремих осіб із протиправними намі-
рами;

–	 протидія проникненню до віртуальної� бази даних 
підприємства в злочинних цілях;

–	 забезпечення захисту конфіденцій� ної� інформації� та 
комерцій� ної� таємниці;

–	 захист матеріальних цінностей�  підприємства;
–	 захист законних прав і інтересів підприємства та й� ого 

співробітників;
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–	 своєчасне виявлення потенцій� них злочинних намірів 
щодо підприємства та й� ого співробітників з боку дже-
рел зовнішніх загроз безпеці;

–	 виявлення, попередження та припинення можливої� 
протиправної� та іншої� негативної� діяльності співро-
бітників підприємства;

–	 захист співробітників підприємства від насильниць-
ких зазіхань;

–	 формування ефективного інформацій� но-аналітично-
го забезпечення системи управління економічною 
безпекою підприємства;

–	 формування та інтенсивне використання інновацій� -
ного забезпечення системи управління економічною 
безпекою підприємства;

–	 вироблення та прий� няття най� більш оптимальних 
управлінських рішень щодо стратегії� й�  тактики за-
безпечення економічної� безпеки підприємства;

–	 здій� снення постій� ного контролю за ефективністю 
функціонування системи економічної� безпеки, удо-
сконалення ї�ї� елементів. 

Основні елементи СЕБП є: об’єкти захисту, суб’єкти забез-
печення безпеки, функціональні складові, принципи побудо-
ви СЕБП, механізм забезпечення безпеки (табл. 10.3).

Таблиця 10.3. Основні елементи системи забезпечення економічної 
безпеки підприємства

Елементи Характеристика елементів

1 2

Об’єкти 
захисту

Види діяльності підприємства (виробнича, комерцій� -
на, управлінська тощо), й� ого май� но та ресурси (фінан-
сові, матеріально-технічні, інформацій� ні, інтелекту-
альні), а також персонал і партнери

Суб’єкти 
забезпечення 
безпеки

Держава та ї�ї� інститути (міністерства, відомства, 
податкові та митні органи), а також саме підприємство, 
й� ого служби безпеки та співробітники
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1 2

Функціональ-
ні складові

Фінансова, правова, технологічна, інформацій� на, 
кадрова, екологічна, інтелектуальна та силова безпека

Принципи 
побудови 
СЕБП

Законність, дотримання прав і свобод громадян, 
конфіденцій� ність, комплексне використання сил і 
засобів, передова матеріально-технічна оснащеність, 
корпоративна етика, координація та взаємодія з 
органами влади

Механізм 
забезпечення 
безпеки

Сукупність методів, засобів та інструментів, які 
використовуються для реалізації� заходів з економічної� 
безпеки, включаючи моніторинг, аналіз ризиків, 
розробку та впровадження захисних заходів

Ефективна реалізація СЕБП сприяє стій� кому розвитку 
підприємства, підвищенню й� ого конкурентоспроможності та 
здатності адаптуватися до змін у зовнішньому та внутріш-
ньому середовищі. Вона забезпечує своєчасне виявлення та 
ней� тралізацію потенцій� них загроз, підвищує рівень фінансо-
вої� стій� кості, оптимізує використання ресурсів і сприяє роз-
витку інновацій� ної� діяльності.

Крім того, СЕБП дозволяє підвищити ефективність управ-
ління підприємством завдяки впровадженню сучасних ін-
струментів аналітики та моніторингу, формуванню прозорих 
бізнес-процесів і створенню корпоративної� культури, орієн-
тованої� на безпеку та розвиток. Вона сприяє мінімізації� ризи-
ків, збереженню ключових активів підприємства, забезпечен-
ню стабільності доходів і створенню довгострокової� доданої� 
вартості для всіх зацікавлених сторін.

Також реалізація СЕБП покращує імідж підприємства як 
надій� ного партнера на ринку, підвищує довіру інвесторів, клі-
єнтів та інших стей� кхолдерів. В умовах мінливої� економічної� 
кон’юнктури така система є фундаментом для досягнення 
стратегічних цілей�  підприємства, посилення й� ого адаптив-
ності та підтримки ефективного функціонування навіть у пе-
ріоди кризи.
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10.4. Служба економічної безпеки  
підприємства у забезпеченні  
його конкурентоспроможності

Служба економічної� безпеки (СЕБ) підприємства відіграє 
ключову роль у забезпеченні й� ого конкурентоспроможності, ви-
конуючи низку важливих функцій� : адміністративно-розпорядчу, 
обліково-контрольну, господарсько-розпорядчу, соціально-ка-
дрову, інформацій� но-аналітичну функції� (табл. 10.4).

Таблиця 10.4. Функції служби економічної безпеки підприємства

Функція Характеристика функції�

Адміні-
стратив-
но-розпо-
рядча

СЕБ готує рішення щодо створення та підтримки системи 
безпеки, розподіляє обов’язки, права та повноваження, а 
також встановлює відповідальність співробітників за 
забезпечення економічної� безпеки

Обліко-
во-кон-
трольна 
функція

Служба виділяє ключові напрямки фінансово-комерцій� ної� 
діяльності, виявляє зовнішні та внутрішні загрози 
фінансовій�  стабільності, оцінює ї�х джерела, налагоджує 
контроль за критичними ситуаціями та накопичує 
інформацію про недобросовісних конкурентів і ненадій� -
них партнерів

Господар-
сько-роз-
порядча 
функція

СЕБ бере участь у визначенні необхідних матеріальних та 
інших ресурсів, підготовці та реалізації� заходів щодо 
забезпечення збереження май� на, фінансів та захисту 
комерцій� ної� таємниці

Соціаль-
но-кадро-
ва функція

Служба зай� мається підбором і розстановкою персоналу, 
вивчає причини та локалізує можливі конфлікти, виявляє 
передумови соціальної� напруженості, проводить інструк-
тажі співробітників з питань своєї� компетенції� та контро-
лює дотримання правил режиму та безпеки

Інформа-
цій� но-ана-
літична 
функція

СЕБ здій� снює цілеспрямований�  збір та обробку інформації�, 
що стосується сфери безпеки, створює та використовує 
необхідні технічні та методичні засоби аналітичної� 
обробки інформації�, організовує інформацій� не забезпечен-
ня зацікавлених підрозділів і окремих співробітників 
відомостями, наявними в службі економічної� безпеки
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Ефективна діяльність СЕБ сприяє підвищенню конкурен-
тоспроможності підприємства шляхом захисту й� ого еконо-
мічних інтересів, забезпечення стабільності та стій� кості до 
зовнішніх і внутрішніх загроз. Вона забезпечує своєчасне ви-
явлення ризиків, розробку превентивних заходів і підвищен-
ня ефективності управлінських рішень. Завдяки комплексно-
му підходу, СЕБ підтримує довгострокову фінансову 
стабільність, сприяє оптимізації� витрат і захисту матеріаль-
них, інформацій� них та кадрових ресурсів.

Координація дій�  СЕБ з іншими підрозділами підприємства 
дозволяє створити інтегровану систему моніторингу, аналізу та 
реагування на загрози. Це включає взаємодію з фінансовим, 
юридичним, виробничим та IT-відділами для забезпечення 
узгодженості дій�  і досягнення стратегічних цілей�  підприємства.

Додатково, діяльність СЕБ підвищує репутацію підприєм-
ства як надій� ного партнера, здатного ефективно функціонува-
ти навіть в умовах нестабільного ринкового середовища. Вона 
також сприяє впровадженню інновацій� , забезпеченню відпо-
відності стандартам безпеки та підвищенню лояльності персо-
налу через створення безпечних і комфортних умов праці.

В результаті, СЕБ стає не лише інструментом захисту, а й�  
потужним драй� вером розвитку підприємства, підтримуючи 
й� ого адаптивність до змін ринку та посилюючи конкурентні 
переваги.

10.5. Система управління інформаційною 
безпекою підприємства

Система управління інформацій� ною безпекою (СУІБ) 
підприємства – це частина загальної� системи управління, яка 
базується на аналізі ризиків і призначена для розробки, впро-
вадження, контролю, супроводу та вдосконалення заходів у 
сфері інформацій� ної� безпеки. СУІБ охоплює весь спектр захо-
дів, спрямованих на захист конфіденцій� ності, цілісності та до-
ступності інформацій� них активів підприємства, з урахуван-
ням як зовнішніх, так і внутрішніх загроз.
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Ця система спрямована на забезпечення безперервного 
функціонування бізнес-процесів, мінімізацію ризиків втрати 
або викривлення інформації�, а також дотримання норматив-
но-правових вимог. Вона включає технічні, організацій� ні та 
адміністративні заходи, такі як впровадження сучасних сис-
тем кіберзахисту, розробка політик доступу до інформації�, 
навчання персоналу основам інформацій� ної� безпеки, моніто-
ринг загроз та управління інцидентами.

СУІБ також забезпечує створення єдиного інформацій� но-
го простору, в якому всі учасники бізнес-процесів мають чітко 
визначені ролі та відповідальність за збереження і захист ін-
формації�. Регулярний�  аналіз ризиків та аудит системи дозво-
ляють виявляти слабкі місця, своєчасно ї�х усувати та підви-
щувати стій� кість до нових викликів, таких як кібератаки, 
витік даних чи технічні збої�.

Інтеграція СУІБ у стратегічне управління підприємством 
сприяє підвищенню довіри клієнтів та партнерів, захисту ре-
путації� компанії�, зниженню фінансових втрат і забезпечує 
довгострокову конкурентоспроможність в умовах сучасного 
цифрового світу.

Основні цілі СУІБ:
1.	 Конфіденцій� ність:
–	 забезпечення доступу до інформації� лише уповнова-

женим особам та захист від несанкціонованого розго-
лошення;

–	 реалізація заходів, спрямованих на збереження ко-
мерцій� ної� таємниці, персональних даних та іншої� кон-
фіденцій� ної� інформації�;

–	 використання систем аутентифікації�, шифрування 
даних і контроль доступу до інформацій� них ресурсів.

2.	 Цілісність:
–	 захист інформації� від несанкціонованих змін, поми-

лок або пошкоджень під час зберігання, передачі та 
обробки;
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–	 забезпечення достовірності даних та запобігання ма-
ніпуляціям, які можуть викривити інформацію;

–	 розробка резервних копій�  даних та систем контролю 
за внесенням змін до інформацій� них активів.

3.	 Доступність:
–	 гарантування своєчасного та безперешкодного до-

ступу до інформації� для уповноважених користувачів 
навіть в умовах позаштатних ситуацій� ;

–	 забезпечення функціонування системи у режимі 24/7, 
зокрема через впровадження надій� ної� інфраструкту-
ри, захисту від кіберзагроз та резервного копіювання;

–	 миттєве реагування на технічні збої� або інциденти 
для відновлення доступу до критичних даних.

4.	 Відповідність нормативним вимогам:
–	 дотримання міжнародних стандартів (наприклад, 

ISO/IEC 27001), галузевих регламентів та законодав-
чих норм у сфері інформацій� ної� безпеки;

–	 захист прав користувачів на приватність та відпові-
дальність за безпеку оброблюваних даних.

5.	 Моніторинг і управління ризиками:
–	 постій� ний�  контроль за станом безпеки інформацій� -

них активів та виявлення нових загроз;
–	 впровадження заходів для мінімізації� ризиків втрати 

чи витоку інформації�.
6.	 Стій� кість до інцидентів:
–	 забезпечення оперативного реагування на інциденти 

безпеки та розробка планів з відновлення систем піс-
ля кризових ситуацій� ;

–	 проведення навчань і тестувань для перевірки готов-
ності системи до можливих загроз.

Ці цілі взаємопов’язані та спрямовані на створення ефек-
тивної� системи управління інформацій� ною безпекою, яка під-
тримує стій� кий�  розвиток підприємства та забезпечує й� ого 
конкурентоспроможність у сучасному цифровому середовищі.

Ключові етапи впровадження СУІБ наведені у табл. 10.5.
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Таблиця 10.5. Етапи впровадження системи  
управління інформаційною безпекою

Етапи Характеристика етапів

Формування 
політики інформа-
цій� ної� безпеки

Визначення принципів та підходів до управління 
інформацій� ною безпекою відповідно до стратегіч-
них цілей�  підприємства та вимог законодавства

Аналіз бізнес-про-
цесів

Ідентифікація критичних інформацій� них активів 
та оцінка ї�хньої� важливості для діяльності 
підприємства

Оцінка ризиків Виявлення потенцій� них загроз, вразливостей�  та 
оцінка можливих наслідків для інформацій� них 
ресурсів

Розробка та 
впровадження 
заходів захисту

Вибір та реалізація відповідних технічних, 
організацій� них та адміністративних заходів для 
мінімізації� імовірності реалізації� ризиків

Моніторинг та 
перегляд СУІБ

Постій� ний�  контроль ефективності впроваджених 
заходів, проведення аудитів та внесення необхід-
них коректив для вдосконалення системи

Впровадження СУІБ відповідно до міжнародного стандар-
ту ISO/IEC 27001:2005 дозволяє підприємству:

–	 встановити вимоги та цілі в області інформацій� ної� 
безпеки;

–	 гарантувати ефективне управління ризиками інфор-
мацій� ної� безпеки;

–	 забезпечити відповідність діяльності підприємства 
законодавчим та нормативним вимогам;

–	 підвищити довіру клієнтів, партнерів та інших заці-
кавлених сторін до надій� ності захисту інформації�.

Ефективна СУІБ сприяє зниженню ризиків втрати інфор-
мації�, фінансових втрат та репутацій� них збитків, забезпечую-
чи стале функціонування підприємства в умовах сучасних кі-
берзагроз. Вона формує надій� ний�  механізм захисту критичних 
інформацій� них активів, що дозволяє оперативно виявляти 
потенцій� ні загрози, мінімізувати ї�хній�  вплив та забезпечува-
ти безперервність бізнес-процесів.
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Крім того, ефективна СУІБ сприяє оптимізації� управління 
інформацій� ними потоками, впровадженню сучасних техноло-
гій�  шифрування та автентифікації�, а також автоматизації� моні-
торингу кіберзагроз. Це дозволяє підприємству не лише реагу-
вати на існуючі виклики, а й�  прогнозувати можливі ризики у 
май� бутньому.

Інтеграція СУІБ у загальну стратегію управління підпри-
ємством забезпечує відповідність вимогам міжнародних 
стандартів (наприклад, ISO/IEC 27001), підвищуючи довіру 
клієнтів, партнерів та інвесторів. Це особливо важливо в умо-
вах глобалізації�, де інформацій� на безпека є критичною умо-
вою для співпраці на міжнародному рівні.

Ефективна СУІБ сприяє підвищенню обізнаності персона-
лу про принципи інформацій� ної� безпеки через навчання та 
тренінги, що знижує й� мовірність внутрішніх загроз, таких як 
помилки співробітників або недотримання правил безпеки. 
Завдяки цьому система не лише захищає підприємство від 
зовнішніх і внутрішніх загроз, але й�  стає важливим інстру-
ментом для побудови довгострокової� стій� кості та конкурен-
тоспроможності у цифровій�  економіці.

10.6. Комерційна таємниця підприємства  
та необхідність її захисту  
для забезпечення конкурентоспроможності

Комерцій� на таємниця підприємства – це специфічна 
інформація, яка має комерцій� ну цінність для компанії� та не-
доступна для загалу. Ї�ї� ключова ознака – цінність для підпри-
ємства та потенцій� на шкода у разі розголошення. 
Законодавство Украї�ни визначає комерцій� ну таємницю як ві-
домості, які мають реальну або потенцій� ну комерцій� ну цін-
ність, невідомі третім особам та підлягають захисту за допо-
могою правових, організацій� них чи технічних заходів.

До комерцій� ної� таємниці можуть належати технологічні 
процеси, бізнес-плани, бази даних клієнтів підприємства, ме-
тоди ціноутворення, фінансова інформація, маркетингові 
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стратегії�, наукові дослідження, ноу-хау та інші відомості, роз-
голошення яких може зашкодити підприємству. Ця інформа-
ція є важливим нематеріальним активом, який�  відіграє клю-
чову роль у забезпеченні конкурентоспроможності компанії�.

Необхідність захисту комерцій� ної� таємниці для забезпе-
чення конкурентоспроможності:

1.	 Збереження унікальних переваг – володіння унікаль-
ною інформацією, такою як технологічні розробки, 
маркетингові стратегії� чи база клієнтів, надає підпри-
ємству конкурентну перевагу. Розголошення такої� ін-
формації� може призвести до втрати цієї� переваги. 

2.	 Запобігання фінансовим втратам – витік комерцій� ної� 
таємниці може спричинити значні фінансові збитки, 
зокрема через втрату ринкових позицій�  або необхід-
ність додаткових інвестицій�  у відновлення конку-
рентних переваг. 

3.	 Захист репутації� – розголошення конфіденцій� ної� ін-
формації� може негативно вплинути на репутацію ком-
панії�, знизити довіру клієнтів та партнерів.

Захист комерцій� ної� таємниці включає впровадження спе-
ціальних процедур та заходів, спрямованих на запобігання 
несанкціонованому доступу до конфіденцій� ної� інформації�. Це 
можуть бути:

–	 розробка внутрішніх положень і політик щодо визна-
чення та захисту комерцій� ної� таємниці;

–	 обмеження доступу до конфіденцій� ної� інформації�, за-
безпечення ї�ї� зберігання у спеціалізованих системах;

–	 підписання договорів про нерозголошення (nda) з 
працівниками, підрядниками та партнерами;

–	 використання технічних засобів захисту інформації�, 
таких як системи шифрування, захисту паролями та 
контролю доступу;

–	 проведення навчань персоналу для підвищення обізна-
ності про важливість збереження конфіденцій� ності;

–	 моніторинг і контроль інформацій� них потоків та ви-
явлення спроб несанкціонованого доступу.
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Захист комерцій� ної� таємниці є обов’язковою умовою для 
збереження стратегічних переваг підприємства, мінімізації� 
ризиків витоку інформації� та зниження фінансових і репута-
цій� них втрат. Належний�  рівень захисту цієї� інформації� не 
лише гарантує стабільність компанії�, але й�  сприяє ї�ї� стій� кому 
розвитку та зміцненню позицій�  на ринку.

10.7. Роль персоналу у забезпеченні  
безпеки підприємства

Персонал підприємства відіграє ключову роль у за-
безпеченні й� ого безпеки, оскільки саме від дій�  та поведінки 
працівників залежить стій� кість та захищеність організації� 
від внутрішніх та зовнішніх загроз. Забезпечення кадрової� 
безпеки підприємства створює передумови для продуктивної� 
роботи персоналу та ефективного функціонування системи 
економічної� безпеки підприємства.

Кадрова безпека охоплює широкий�  спектр заходів, зокре-
ма професій� ний�  відбір співробітників, контроль за ї�хньою ло-
яльністю, попередження витоку конфіденцій� ної� інформації� та 
забезпечення дотримання внутрішніх політик і процедур без-
пеки. Важливим аспектом є формування корпоративної� куль-
тури, орієнтованої� на підвищення відповідальності працівни-
ків за дотримання стандартів безпеки.

Ефективне управління персоналом включає регулярне 
навчання співробітників з питань кібербезпеки, управління 
конфіденцій� ною інформацією, запобігання шахрай� ству та ви-
явлення потенцій� них ризиків. Крім того, розробка системи 
мотивації�, яка враховує не лише фінансові стимули, але й�  мож-
ливості професій� ного розвитку, сприяє підвищенню лояль-
ності та відповідальності працівників.

Залучення персоналу до процесів забезпечення безпеки 
через участь у розробці політик, процедур і реагуванні на ін-
циденти підвищує ї�хню обізнаність та готовність запобігати 
потенцій� ним загрозам. Особлива увага приділяється 
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ідентифікації� ризиків, пов’язаних із діяльністю окремих пра-
цівників, таких як конфлікти інтересів, небезпечна поведінка 
чи недотримання стандартів.

Основні аспекти ролі персоналу у забезпеченні безпеки 
підприємства:

1.	 Відбір та розстановка кадрів – професій� ний�  відбір пе-
редбачає визначення рівня професій� них знань і навичок пре-
тендента, а також вивчення особливостей�  й� ого особистості. 
Чим глибше проводиться вивчення, тим більша й� мовірність 
виявлення недобросовісного працівника до того, як й� ого при-
й� муть на підприємство і він проявить свої� негативні якості та 
завдасть шкоди підприємству.

2.	 Мотивація персоналу – створення дієвої� системи мо-
тивації� працівників сприяє підвищенню ї�хньої� лояльності та 
відповідальності, що, у свою чергу, знижує й� мовірність виник-
нення внутрішніх загроз. Висвітлено актуальні проблеми мо-
тивації� праці персоналу, проаналізовано методи, способи та 
види мотивації� працівників підприємств різних сфер діяль-
ності, розкрито значення мотивації� персоналу у забезпеченні 
кадрової� безпеки підприємства. 

3.	 Навчання та підвищення кваліфікації� – регулярне нав-
чання персоналу питанням безпеки дозволяє формувати куль-
туру безпеки в організації� та забезпечує обізнаність працівни-
ків щодо потенцій� них загроз та методів ї�х запобігання. У 
статті досліджено сутність поняття «кадрова безпека підпри-
ємства», виділені основні підходи науковців до ї�ї� розуміння. 

4.	 Контроль та моніторинг – постій� ний�  контроль за ді-
яльністю працівників та моніторинг ї�хньої� поведінки дозво-
ляє вчасно виявляти потенцій� ні загрози та запобігати ї�х реа-
лізації�. У статті розкрито сутність кадрової� безпеки 
підприємств з позицій�  системного підходу, ї�ї� роль та місце в 
системі управління персоналом. 

5.	 Розробка та впровадження політик безпеки – залучен-
ня персоналу до розробки та впровадження внутрішніх полі-
тик і процедур безпеки підвищує ї�хню ефективність та спри-
яє формуванню відповідального ставлення працівників до 
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питань безпеки. Акцентовано увагу на важливості взаємоуз-
годження стратегії� кадрової� безпеки із загальною стратегією 
розвитку суб’єкта господарювання.

Таким чином, персонал є не лише об’єктом управління у 
сфері безпеки, але й�  ключовим суб’єктом, який�  сприяє побудо-
ві стабільної�, ефективної� та безпечної� організації�, здатної� 
протистояти сучасним викликам і загрозам.

Тести

1.	 Що є основною метою економічної безпеки підприєм-
ства?

a)	 збільшення прибутку;
б)	 захист від негативних впливів зовнішнього та вну-

трішнього середовища;
в)	 розширення виробничих потужностей� ;
г)	 скорочення витрат.

2.	 До яких чинників належать кваліфікація та мотива-
ція персоналу?

a)	 фінансові;
б)	 техніко-технологічні;
в)	 кадрові;
г)	 інформацій� ні.

3.	 Що включає ресурсно-функціональний підхід до 
оцінки економічної безпеки?

a)	 порівняння з індикаторами діяльності конкурентів;
б)	 оцінку стану використання корпоративних ресурсів;
в)	 аналіз політичних ризиків;
г)	 впровадження новітніх стандартів.

4.	 Який з перелічених елементів не належить до систе-
ми забезпечення економічної безпеки?

a)	 об’єкти захисту;
б)	 функціональні складові;
в)	 кількість працівників підприємства;
г)	 механізм забезпечення безпеки.
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5.	 Яка функція служби економічної безпеки підприєм-
ства відповідає за збір та аналіз даних щодо можливих загроз?

a)	 господарсько-розпорядча;
б)	 інформацій� но-аналітична;
в)	 соціально-кадрова;
г)	 адміністративно-розпорядча.

6.	 Який аспект є метою конфіденційності в рамках сис-
теми управління інформаційною безпекою?

a)	 забезпечення доступності даних;
б)	 захист інформації� від несанкціонованого доступу;
в)	 контроль за якістю інформації�;
г)	 відновлення доступу після технічних збої�в.

7.	 Що є ключовою ознакою комерційної таємниці під-
приємства?

a)	 наявність патенту;
б)	 комерцій� на цінність інформації�;
в)	 використання в міжнародній�  торгівлі;
г)	 відсутність юридичного захисту.

8.	 Який з наступних заходів найбільше сприяє захисту 
комерційної таємниці?

a)	 підписання договорів про нерозголошення (NDA);
б)	 розширення мережі постачальників;
в)	 використання дешевих ресурсів;
г)	 інвестування в рекламу.

9. Що включає поняття кадрової безпеки підприємства?
a)	 контроль витрат на персонал;
б)	 забезпечення кваліфікації� та лояльності працівників;
в)	 розробка планів розвитку підприємства;
г)	 збільшення кількості працівників.

10.	 Яке завдання не належить до системи забезпечення 
економічної безпеки підприємства?

a)	 захист матеріальних активів;
б)	 формування політики кіберзахисту;
в)	 оптимізація логістичних процесів;
г)	 попередження проникнення до баз даних.
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Завдання для самоперевірки

Завдання 1. Встановити відповідність чинників, що 
впливають на економічну безпеку підприємства їх характе-
ристиці

№ з/п Чинники Характеристика чинників

1____ Фінансові 
чинники

А) Охоплюють конкурентне середовище, попит на 
продукцію, ринкову кон’юнктуру та взаємини з 
постачальниками і споживачами. Нестабільність 
ринку може негативно вплинути на діяльність 
підприємства

2____ Техні-
ко-техно-
логічні 
чинники

Б) Включають фінансову стій� кість, платоспромож-
ність, ліквідність та ефективність управління 
фінансовими ресурсами. Нестабільність фінансового 
стану може призвести до втрати конкурентних 
позицій�  та банкрутства

3____ Кадрові 
чинники

В) Охоплюють кваліфікацію, компетентність та 
мотивацію персоналу. Висококваліфіковані кадри 
сприяють підвищенню ефективності діяльності та 
адаптивності до змін

4____ Інформа-
цій� ні чин-
ники

Г) Відображають рівень технологічного розвитку 
підприємства, інновацій� ний�  потенціал та здатність 
до впровадження новітніх технологій� . Відставання в 
технологічному розвитку може знизити конкурен-
тоспроможність продукції�

5____ Правові 
чинники

Д) Включають захист комерцій� ної� таємниці, ефек-
тивне управління інформацій� ними потоками та 
використання сучасних інформацій� них технологій� . 
Витік конфіденцій� ної� інформації� може спричинити 
значні збитки

6____ Ринкові 
чинники

Е) Пов’язані з дотриманням законодавства, наявніс-
тю чіткої� нормативно-правової� бази та правовим 
захистом інтересів підприємства. Недосконалість 
законодавства або й� ого порушення можуть створю-
вати загрози для бізнесу
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Завдання 2. Встановити відповідність показників еконо-
мічної безпеки підприємства їх характеристиці

№ з/п Показники Характеристика показників

1____ Фінансові 
показники

А) Рівень кваліфікації� персоналу, плинність 
кадрів, забезпеченість підприємства необхід-
ними фахівцями

2____ Виробничі 
показники

Б) Ефективність використання виробничих 
потужностей� , рівень технологічного розвит-
ку, продуктивність праці

3____ Кадрові показ-
ники

В) Ступінь захищеності інформацій� них 
систем, наявність політик інформацій� ної� 
безпеки, кількість інцидентів, пов’язаних з 
витоком інформації�

4____ Інновацій� ні 
показники

Г) Кількість судових справ за участю підпри-
ємства, рівень дотримання законодавства, 
наявність юридичних ризиків

5____ Інформацій� ні 
показники

Д) Обсяг інвестицій�  у науково-дослідні та 
дослідно-конструкторські роботи, кількість 
впроваджених інновацій� , рівень технологіч-
них нововведень

6____ Правові показ-
ники

Е) Рівень рентабельності, ліквідності, 
платоспроможності, фінансової� стій� кості, 
оборотності активів та капіталу

Завдання 3. Встановити відповідність елементів системи 
забезпечення економічної безпеки підприємства їх харак-
теристиці

№ з/п Елементи Характеристика елементів

1____ Об’єкти 
захисту

А) Сукупність методів, засобів та інструментів, які 
використовуються для реалізації� заходів з еконо-
мічної� безпеки, включаючи моніторинг, аналіз 
ризиків, розробку та впровадження захисних 
заходів

2____ Суб’єкти 
забезпе-
чення 
безпеки

Б) Законність, дотримання прав і свобод громадян, 
конфіденцій� ність, комплексне використання сил і 
засобів, передова матеріально-технічна оснаще-
ність, корпоративна етика, координація та взаємо-
дія з органами влади
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3____ Функціо-
нальні 
складові

В) Фінансова, правова, технологічна, інформацій� на, 
кадрова, екологічна, інтелектуальна та силова 
безпека

4____ Принципи 
побудови 
СЕБП

Г) Держава та ї�ї� інститути (міністерства, відомства, 
податкові та митні органи), а також саме підприєм-
ство, й� ого служби безпеки та співробітники

5____ Механізм 
забезпе-
чення 
безпеки

Д) Види діяльності підприємства (виробнича, 
комерцій� на, управлінська тощо), й� ого май� но та 
ресурси (фінансові, матеріально-технічні, інформа-
цій� ні, інтелектуальні), а також персонал і партнери

Завдання 4. Встановити відповідність функцій служби 
економічної безпеки підприємства їх характеристиці

№ 
з/п

Функція Характеристика функції�

1____ Адміні-
стратив-
но-розпо-
рядча

А) Служба виділяє ключові напрямки фінансо-
во-комерцій� ної� діяльності, виявляє зовнішні та 
внутрішні загрози фінансовій�  стабільності, оцінює 
ї�х джерела, налагоджує контроль за критичними 
ситуаціями та накопичує інформацію про недобро-
совісних конкурентів і ненадій� них партнерів

2____ Обліко-
во-кон-
трольна 
функція

Б) СЕБ здій� снює цілеспрямований�  збір та обробку 
інформації�, що стосується сфери безпеки, створює 
та використовує необхідні технічні та методичні 
засоби аналітичної� обробки інформації�, організо-
вує інформацій� не забезпечення зацікавлених 
підрозділів і окремих співробітників відомостями, 
наявними в службі економічної� безпеки

3____ Господар-
сько-розпо-
рядча 
функція

В) СЕБ бере участь у визначенні необхідних 
матеріальних та інших ресурсів, підготовці та 
реалізації� заходів щодо забезпечення збереження 
май� на, фінансів та захисту комерцій� ної� таємниці

4____ Соціаль-
но-кадрова 
функція

Г) СЕБ готує рішення щодо створення та підтримки 
системи безпеки, розподіляє обов’язки, права та 
повноваження, а також встановлює відповідаль-
ність співробітників за забезпечення економічної� 
безпеки



Т Е М А  10 
Економічна безпека у забезпеченні конкурентоспроможності підприємства

249

5____ Інформа-
цій� но-ана-
літична 
функція

Д) Служба зай� мається підбором і розстановкою 
персоналу, вивчає причини та локалізує можливі 
конфлікти, виявляє передумови соціальної� 
напруженості, проводить інструктажі співробітни-
ків з питань своєї� компетенції� та контролює 
дотримання правил режиму та безпеки

Завдання 5. Встановити відповідність етапів впрова-
дження системи управління інформаційною безпекою  їх ха-
рактеристиці

№ з/п Етапи Характеристика етапів

1____ Формування 
політики 
інформацій� -
ної� безпеки

А) Визначення принципів та підходів до управ-
ління інформацій� ною безпекою відповідно до 
стратегічних цілей�  підприємства та вимог 
законодавства

2____ Аналіз 
бізнес-проце-
сів

Б) Виявлення потенцій� них загроз, вразливостей�  
та оцінка можливих наслідків для інформацій� -
них ресурсів

3____ Оцінка 
ризиків

В) Постій� ний�  контроль ефективності впровадже-
них заходів, проведення аудитів та внесення 
необхідних коректив для вдосконалення 
системи

4____ Розробка та 
впроваджен-
ня заходів 
захисту

Г) Вибір та реалізація відповідних технічних, 
організацій� них та адміністративних заходів для 
мінімізації� імовірності реалізації� ризиків

5____ Моніторинг 
та перегляд 
СУІБ

Д) Ідентифікація критичних інформацій� них 
активів та оцінка ї�хньої� важливості для діяльно-
сті підприємства

Практична робота 

Завдання 1. Економічна безпека у забезпеченні конку-
рентоспроможності підприємства

1.	 Аналіз ризиків економічної� безпеки:
–	 проведіть аналіз економічної� безпеки для умовного 

підприємства (або виберіть реальну компанію);
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–	 визначте зовнішні та внутрішні загрози, які можуть 
впливати на й� ого функціонування;

–	 сформуй� те таблицю, яка містить наступні колонки:
–	 тип загрози (зовнішня/внутрішня);
–	 джерело загрози;
–	 потенцій� ні наслідки для підприємства.

2.	 Оцінка стану показників економічної� безпеки:
–	 проаналізуй� те фінансові, виробничі, кадрові, іннова-

цій� ні та інформацій� ні показники підприємства, наве-
деного в таблиці (показники можна вигадати);

–	 зіставте фактичні дані з пороговими значеннями та 
визначте проблемні зони.

3.	 Розробка стратегії� мінімізації� ризиків:
–	 на основі аналізу визначте три основні загрози для 

підприємства;
–	 розробіть заходи для ней� тралізації� цих загроз (вка-

жіть ресурси, необхідні для ї�х реалізації�, строки вико-
нання та очікувані результати).

4.	 Розробка політики інформацій� ної� безпеки:
–	 сформулюй� те основні положення політики інформа-

цій� ної� безпеки підприємства, спрямовані на захист 
конфіденцій� ної� інформації�.

–	 визначте, які технічні, організацій� ні та юридичні за-
ходи потрібно впровадити для зменшення ризику ви-
току даних.

5.	 Оцінка ролі персоналу в системі безпеки:
–	 розробіть план навчання співробітників з питань еко-

номічної� та інформацій� ної� безпеки;
–	 наведіть приклади методів мотивації� працівників 

для дотримання стандартів безпеки.
Форма звіту: результати виконання завдання оформіть у 

вигляді презентації� або звіту, що включає:
–	 таблиці з аналізом загроз і показників;
–	 перелік запропонованих заходів для покращення еко-

номічної� безпеки;
–	 конкретні рекомендації� щодо захисту інформації� та 

підвищення ролі персоналу у забезпеченні безпеки.
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Питання для обговорення

1.	 Що таке економічна безпека підприємства (ЕБП)?
2.	 Які основні чинники впливають на економічну безпе-

ку підприємства?
3.	 Як поділяються загрози економічній�  безпеці на зов-

нішні та внутрішні?
4.	 Які приклади зовнішніх загроз для підприємства 

можна навести?
5.	 Які внутрішні загрози можуть виникати у процесі ді-

яльності підприємства?
6.	 Що таке критерії� економічної� безпеки підприємства?
7.	 У чому полягає сутність індикаторного підходу до 

оцінки ЕБП?
8.	 Які ресурси враховуються у ресурсно-функціональ-

ному підході?
9.	 Які основні показники використовуються для оцінки 

рівня економічної� безпеки?
10.	 Як вибір критерії�в та показників залежить від галузе-

вої� специфіки підприємства?
11.	 Що таке система забезпечення економічної� безпеки 

підприємства (СЕБП)?
12.	 Які основні елементи входять до складу СЕБП?
13.	 Які принципи лежать в основі побудови СЕБП?
14.	 Які завдання виконує СЕБП для ней� тралізації� загроз?
15.	 Як ефективна реалізація СЕБП сприяє конкуренто-

спроможності підприємства?
16.	 Які основні функції� виконує служба економічної� без-

пеки підприємства?
17.	 У чому полягає обліково-контрольна функція служби 

безпеки?
18.	 Як служба економічної� безпеки взаємодіє з іншими 

підрозділами підприємства?
19.	 Яке значення має інформацій� но-аналітична функція 

для діяльності служби безпеки?
20.	 Як діяльність служби економічної� безпеки впливає на 

репутацію підприємства?
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21.	 Що таке система управління інформацій� ною безпе-
кою (СУІБ)?

22.	 Які основні цілі переслідує СУІБ?
23.	 Як забезпечується конфіденцій� ність, цілісність і до-

ступність інформації� в СУІБ?
24.	 Які етапи впровадження СУІБ є най� важливішими?
25.	 Як відповідність міжнародним стандартам (ISO/IEC 

27001) впливає на діяльність підприємства?
26.	 Що таке комерцій� на таємниця підприємства?
27.	 Які види інформації� можуть належати до комерцій� ної� 

таємниці?
28.	 Які основні методи захисту комерцій� ної� таємниці за-

стосовуються на підприємствах?
29.	 Як витік комерцій� ної� таємниці може вплинути на кон-

курентоспроможність підприємства?
31.	 Як кваліфікація і мотивація персоналу впливають на 

економічну безпеку?
32.	 Як навчання та підвищення кваліфікації� сприяє фор-

муванню культури безпеки?

Теми рефератів

1.	 Міжнародний�  досвід забезпечення економічної� безпе-
ки підприємств.

2.	 Інновацій� ні технології� у забезпеченні економічної� 
безпеки підприємства.

3.	 Сучасні підходи до організації� служби економічної� 
безпеки підприємства.

Питання для самостійного вивчення

1. Вплив кадрової� політики на рівень економічної� безпеки 
підприємства.

2. Правові аспекти забезпечення економічної� безпеки під-
приємства.

3. Система управління ризиками як основа економічної� 
безпеки підприємства.
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