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ДІАГНОСТИКА КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА  
В МЕХАНІЗМІ ФОРМУВАННЯ ЙОГО КОНКУРЕНТНОЇ СТРАТЕГІЇ

DIAGNOSIS OF COMPETITIVENESS OF THE ENTERPRISE  
IN THE MECHANISM OF FORMATION OF ITS COMPETITIVE STRATEGY

АНОТАЦІЯ
Статтю присвячено проблематиці стратегічного плануван-

ня в умовах динамічного розвитку ринку. На основі система-
тизації теоретичних аспектів формування конкурентної стра-
тегії підприємства визначено вихідні концептуальні положення 
щодо її розроблення. Обґрунтовано доцільність застосування 
процесного підходу до вдосконалення механізму формування 
конкурентної стратегії, на основі науково-методичних поло-
жень якого розвинуто та деталізовано етапізацію процесу роз-
роблення конкурентної стратегії, що дає змогу систематизувати 
методичний досвід для подальшого впровадження в практичну 
діяльність. Для кожного блоку дій, що складають підпроцеси 
розроблення стратегії, сформовано відповідний методичний 
інструментарій. Визначено, що конкурентоспроможність під-
приємства є важливою структурною ланкою в механізмі фор-
мування його конкурентної стратегії. В розрізі досліджуваної 
проблеми здійснено діагностику конкурентоспроможності під-
приємств глиняної промисловості та зроблено висновки щодо 
необхідності коригування конкурентної стратегії для одного з 
об’єктів дослідження.

Ключові слова: конкурентна стратегія, механізм, процес, 
інструментарій, діагностика конкурентоспроможності.

АННОТАЦИЯ
Статья посвящена проблематике стратегического пла-

нирования в условиях динамичного развития рынка. На 
основе систематизации теоретических аспектов формиро- 
вания конкурентной стратегии предприятия определены ис-
ходные концептуальные положения по ее разработке. Обо-
снована целесообразность применения процессного под- 
хода к совершенствованию механизма формирования  
конкурентной стратегии, на основе научно-методических по-
ложений которого развита и детализирована этапизация 
процесса разработки конкурентной стратегии, которая по-
зволяет систематизировать методический опыт для дальней- 
шего внедрения в практическую деятельность. Для каждо-
го блока действий, составляющих подпроцессы разработки 
стратегии, сформирован соответствующий методический  
инструментарий. Определено, что конкурентоспосоность пред- 
приятия является важным структурным звеном в меха- 
низме формирования его конкурентной стратегии. В раз- 
резе исследуемой проблемы осуществлена диагностика 
конкурентоспособности предприятий глиняной промыш- 
ленности и сделаны выводы о необходимости корректиров- 

ки конкурентной стратегии для одного из объектов иссле- 
дования.

Ключевые слова: конкурентная стратегия, механизм, про-
цесс, инструментарий, диагностика конкурентоспособности.

ANNOTATION
Currently, the market environment requires enterprises to re-

spond more and more quickly to changing conditions in the sphere 
of improving the quality of products and services, improving man-
agement systems and developing competitive advantages. Since 
one of the ways to solve problems, allowing strengthening the 
competitiveness of the enterprise and increase the market share, 
is the development of a competitive strategy, the purpose of the 
article is deepening the theoretical and applied positions on the 
mechanism of forming a competitive strategy of the enterprise. 
The article is aimed at finding new aspects of ensuring the com-
petitiveness of the enterprise, identifying methodical and practical 
opportunities to improve the efficiency of production activities in 
order to meet real market demand. Based on the systematization 
of theoretical aspects of the formation of the competitive strategy 
of the enterprise, the initial conceptual positions for its develop-
ment are determined. The expediency of application of the pro-
cess approach to improvement of the mechanism of formation of 
competitive strategy is substantiated, on the basis of scientific and 
methodical provisions of which the staging of process of develop-
ment of competitive strategy is developed and detailed that allows 
systematizing methodical experience for further implementation in 
practice. Appropriate methodical tools have been formed for each 
block of actions that make up the sub processes of strategy devel-
opment. The position about the need to take into account industry 
characteristics in determining competitive advantages with the pro-
vision to industry analysis with a significant status in the analytical 
block of the mechanism of formation of competitive strategy has 
been proposed. It is determined that the competitiveness of the 
enterprise is an important structural link in the mechanism of for-
mation of its competitive strategy. The choice of a method for diag-
nosing the competitiveness of the enterprise is substantiated, the 
objects of which are enterprises of the clay industry. In the context 
of the researched problem the diagnostics of competitiveness of 
the enterprises of the clay industry is carried out and conclusions 
on necessity of adjustment of competitive strategy for one of ob-
jects of research are made.

Key words: competitive strategy, mechanism, process, tools, 
diagnostics of competitiveness.
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Постановка проблеми. Ідея щодо необхід-
ності розроблення конкурентної стратегії в су-
часних ринкових умовах не нова, однак відсут-
ність чітко структурованих і формалізованих 
моделей та механізмів формування конкурент-
ної стратегії зумовлює вдосконалення підходів 
до вирішення цієї проблеми та пошук нових ін-
струментів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Особливості вибору, формування та реалізації 
конкурентної стратегії досліджувались багатьма 
зарубіжними та вітчизнами вченими, зокрема 
М. Портером [1], Г. Мінцбергом [2], Ф. Котлером 
[3], А. Томпсоном, А. Стріклендом [4], Л. Кри-
венко [5], В. Павловою [6], Ю. Івановим [7], 
Є. Бельтюковим [8], в роботах яких розкрито 
концептуальне підґрунтя та практичні засади 
розроблення конкурентних стратегій. На цьому 
етапі дослідження досить вичерпно проаналі-
зовано сутність самого терміна «стратегія» [9], 
систематизовано класифікації конкурентних 
стратегій [9; 10] та фактори впливу на їх фор-
мування й реалізацію [11], узагальнено критерії 
вибору [12] та визначено складові частини ме-
ханізму формування конкурентної стратегії [13].

Виділення не вирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Водночас запровадження ме-
тодологічного надбання в практичну діяльність 
ускладняється різними галузевими умовами 
функціонування підприємств, нечіткою процес-
но-організаційною базою механізмів формуван-
ня конкурентної стратегії, недостатньою кон-
кретизацію наявних алгоритмів формування 
конкурентної стратегії, що викликає інтерес у 
подальших дослідженнях у цьому напрямі.

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою статті є поглиблення теорети-
ко-прикладних положень щодо механізму фор-
мування конкурентної стратегії підприємства. 
Для досягнення мети дослідження поставлено 
та вирішено такі завдання:

– досліджено та систематизовано теоретич-
ні аспекти формування конкурентної стратегії 
підприємства;

– розвинуто етапізацію формування конку-
рентної стратегії;

– оцінено конкурентоспроможність підпри-
ємства як підпроцес формування конкурентної 
стратегії.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Вихідними концептуальними положеннями 
формування конкурентної стратегії підприєм-
ства, згідно з джерелами [7, с. 145; 13, с. 65; 
14; 15], є такі:

1) механізм формування конкурентної стра-
тегії – це сукупність системних елементів, що 
визначають інструментарій управління діяль-
ністю підприємства на ринку та сприяють до-
сягненню цілей конкурентної боротьби з ура-
хуванням впливу факторів внутрішнього та 
зовнішнього середовища;

2) реалізація механізму формування конку-
рентної стратегії визначається наявністю таких 

складових частин, як нормативно-правове, ор-
ганізаційне, інформаційне, ресурсне забезпе-
чення;

3) серед основного інструментарію, що за-
стосовується в процесі формування конкурент-
ної стратегії підприємства, виділяють матрицю 
«Продукт-ринок», матрицю БКГ; аналіз струк-
тури стратегічного потенціалу, можливостей 
розширення ресурсів підприємства, особливос-
тей галузі, SWOT-аналіз аналіз інтенсивності 
конкуренції на ринку, ступеня його монополі-
зації, ринкової частки конкурентів, темпів її 
приросту; аналіз ринкового середовища й кон-
курентів, аналіз динаміки галузі, аналіз спожи-
вачів, сегментування та цілепокладання;

4) процес формування конкурентної стра-
тегії передбачає такі етапи: визначення цілей 
конкурентної боротьби, аналіз факторів зовніш-
нього середовища, аналіз стратегічного потенці-
алу, визначення наявних конкурентних переваг 
та можливостей сформувати нові, формулюван-
ня набору конкурентних стратегій, вибір кон-
курентної стратегії;

5) стратегії конкуренції мають свою специ-
фіку для підприємств різних розмірів, організа-
ційно-правових форм і сфер діяльності, повинні 
бути адаптованими до особливостей конкурент-
ного середовища, враховувати динаміку ринку;

6) стратегічний курс підприємства відбиває 
поєднання зовнішніх ринкових альтернатив і 
внутрішніх факторів, зокрема потенціалу, кон-
курентних переваг, ефективної управлінської 
діяльності.

Структуризацію формування конкурентної 
стратегії доцільно проводити за процесним під-
ходом, оскільки її типовий варіант реалізується 
через послідовність етапів аналізу й плануван-
ня, що складаються із сукупності взаємоузго-
джених дій, які формують інформаційні входи 
й виходи. Горизонтальні зв’язки за такого під-
ходу сильні та забезпечують високу гнучкість і 
адаптивність усієї системи управління.

Аналіз результатів досліджень згаданих 
вище науковців і власний досвід дали змогу 
розвинути та деталізувати етапізацію процесу 
формування конкурентної стратегії, наповнив-
ши її відповідним методичним інструментарієм.

На наш погляд, формування конкурентної 
стратегії зручно здійснювати за п’ятьма осно-
вними етапами, які представлені відповідними 
блоками дій, що складають підпроцеси розро-
блення стратегії за рахунок використання су-
купності методів та інструментів.

Перший етап – підготовчий. Включає ви-
значення цілей конкурентної боротьби на осно-
ві аналізу трендів у середовищі, формування 
ієрархії цілей; аналіз факторів впливу на розро-
блення стратегії; визначення виконавців тощо.

Інструменти: цілепокладання, PEST-аналіз, 
співробітництво та делегування.

Другий етап – діагностичний, представле-
ний аналітичним блоком дій.

1. Первинний огляд галузі:
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– визначення меж галузі (товарні й геогра-
фічні межі);

– характеристика галузі (збирання інфор-
мації про конкурентів, зокрема потенційних, 
контрагентів, товари-субститути тощо).

2. Аналіз середовища:
– аналіз конкурентів;
– оцінювання конкурентного статусу під-

приємства;
– діагностика конкурентоспроможності під-

приємства;
– структурний аналіз галузі;
– аналіз стратегічного потенціалу;
– аналіз можливих стратегій (вибір крите-

ріїв, оцінка ризиків).
Інструментарна основа: група інструмен-

тів стратегічного аналізу. Рекомендований ін-
струментарій: метод М. Портера, сегментація, 
бізнес-карта, профіль ресурсів, конкурентний 
аналіз, SWOT-аналіз, порівняльний галузевий 
аналіз, параметричні методики, матриці BCG, 
McKinsey, ADL-LC, ShellDPM, оцінка конкурен-
тоспроможності, «модель п’яти сил» М. Порте-
ра, карта стратегічних тощо.

Третій етап представлений проєктним бло-
ком дій:

– розроблення моделі конкурентної страте-
гії (на основі параметрів конкурентоспромож-
ності);

– вибір бізнес-проєкту;
– розроблення плану стратегічних заходів;
– формування портфеля конкурентних дій.
Інструментарна основа: група прийомів 

з розроблення стратегії, програмно-цільові та 
економіко-математичні методи (зокрема, нор-
мативний, балансовий, економіко-статистичний 
методи, метод економічного програмування). 
Спеціальні інструменти: матриця «потенціал – 
конкурентна сила», спеціалізована матриця 
розроблення стратегічних альтернатив, теорія 
змін тощо.

Четвертий етап – етап впровадження, що 
складається з організаційного блоку дій, зокрема:

 впровадження положень стратегії в госпо-
дарську діяльність підприємства;

 управління змінами.
Інструментарна основа: інструменти впро-

вадження та супроводження, блок інструментів 
з підтримки управлінських рішень (загальні ін-
струменти, нестандартні), конкретно-формальні 
методи.

П’ятий етап – контрольний, складається з 
блоку моніторингових дій, передбачає оціню-
вання реалізації стратегії та включає такі еле-
менти:

– аналіз ключових показників ефективності 
реалізації конкурентної стратегії;

– коригування (за необхідності);
– адаптація до особливостей динаміки рин-

ку та особливостей структури конкурентного 
середовища.

Інструментарна основа: логічні та статис-
тичні методи.

Ефективність реалізації означених етапів та 
функціонування механізму формування конку-
рентної стратегії загалом обумовлено вибором 
інструментів, що є досить складним завданням 
як у методичному, так і в організаційному та 
технічному аспектах. Зазначимо, що представ-
лені блоки не претендують на повноту обліку 
всіх управлінських інструментів, але дають 
змогу систематизувати методичний досвід за-
для впровадження механізму у практичну ді-
яльність.

Оскільки специфіка галузі здійснює без-
посередній вплив практично на всі фактори 
формування конкурентної стратегії та цільові 
установки підприємства, її дослідження може 
претендувати на першочергове місце в аналі-
тичному блоці відповідного механізму.

Разом із такими вагомими в групі внутріш-
ніх факторів, як особливості виробництва та по-
точний фінансовий стан, уваги вимагає рівень 
конкурентоспроможності продукції і послуг, 
що дають можливість діагностувати основні 
проблеми розвитку суб’єкта господарювання, 
а також знайти можливості досягнення намі-
чених цілей. Іншими словами, в практичній 
діяльності вибір та формування конкурентної 
стратегії мають базуватись на основі визначен-
ня стратегічного потенціалу, а також результа-
тах аналізу фінансового стану підприємства та 
його споживчої привабливості, що проводиться 
в межах оцінювання конкурентоспроможності.

Неоднозначність методичних підходів до 
оцінювання конкурентоспроможності підпри-
ємства зумовлює вибір на користь того чи ін-
шого методу залежно від специфіки галузі, 
інформаційного забезпечення, адекватності 
системи показників методу умовам функціону-
вання підприємства тощо. Водночас справед-
ливо вважається, що конкурентоспроможність 
є основою формування конкурентної стратегії, 
оскільки в ній концентровано виражаються 
економічні, науково-технічні, виробничі, орга-
нізаційно-управлінські, маркетингові можли-
вості підприємства та прослідковується їхня 
динаміка, що дає змогу визначити відповідну 
тенденцію. Значущість діагностики рівня кон-
курентоспроможності в межах визначення кон-
курентної стратегії важко переоцінити, що про-
ілюстровано на прикладі нижче.

В межах нашого дослідження вибір зроблено 
на користь методу, заснованому на теорії ефек-
тивної конкуренції, оскільки він спирається 
як на об’єктивну інформацію, що ґрунтується 
на звітності підприємства, так і на висновки 
експертів, які є важливими для розроблення 
рішень стратегічного характеру. Крім того, на 
виході будуть одержані змістовний аналіз гос-
подарської діяльності та оцінка стану підпри-
ємства на галузевому рівні.

За цього методу найбільш конкурентоспро-
можними є підприємства, де найкращим чином 
організована робота всіх підрозділів і служб як 
системи. На ефективність діяльності кожної 
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служби впливає багато факторів, а визначення 
ефективності кожного підрозділу передбачає 
оцінку ефективності використання ресурсів [16].

За об’єкт дослідження вибрано ПрАТ «Гли-
ни Донбасу», що спеціалізується на видо-
бутку високоякісних глин, піску, гравію і 
каоліну, що залягають у Донецькій області. 
Власником підприємства є бельгійський кон-
церн “SibelcoGroup”. Основним конкурентом 
вибрано ПАТ «Веско», що входить до “VESCO 
Limited” і є одним з провідних виробників на 
ринку глин в Україні серед групи світових лі-
дерів з виробництва та експорту білих пластич-
них глин.

Загалом ринок вогнетривких глин є досить 
конкурентним, адже виробничу активність 
виявляють більше десяти підприємств Доне-
цької області. Головними з видобутку сирови-
ни є ПАТ «Веско», ПрАТ «Глини Донбасу», 
ПАТ «Часівоярський вогнетривкий комбінат», 
ПрАТ «Вогнетривнеруд», ПАТ «Дружківське 
рудоуправління». На частку цих підприємств 
припадає більше 70% загального видобутку 
вогнетривких глин області. Загалом ринок вог-
нетривких глин є досить привабливим та екс-
порто орієнтовним, про що свідчить зростання 
кількості партисипантів ринку [17].

Одиничні показники конкурентоспромож-
ності ПрАТ «Глини Донбасу» та ПАТ «Веско» 
обчислено за даними їхньої звітності з викорис-

танням методу самооцінки (із залученням екс-
пертів-фахівців галузі). Експертна оцінка кон-
курентоспроможності товару спирається на такі 
споживчі характеристики, як фракція дріблен-
ня, еластичність, вологість, наявність піску, 
хімічних елементів, відповідність державним 
стандартам. Економічні характеристики базу-
вались на ціні товару. Результати обчислення 
одиничних показників конкурентоспроможнос-
ті подано в табл. 1.

Результати розрахунку зведених показників 
згідно з теорією ефективної конкуренції за фор-
мулами (1–4) демонструють, що ПрАТ «Глини 
Донбасу» незначно поступається конкуренту за 
конкурентоспроможністю товару як за спожив-
чими характеристиками (Кт «Глини Донбасу» 
має 0,9, Кт «Веско» – 1,1), так і за економічни-
ми показниками (Кт «Глини Донбасу» має 1,4, 
Кт «Веско» – 1,6), тоді як за іншими показ-
никами характеризується вищим рівнем конку-
рентоспроможності з тенденцією до зростання 
(табл. 2).

ЕП=0,31В+0,19Ф+0,4РТ+0,1ПП;        (1)

ФС=0,29КА+0,2КФ+0,36КЛ+0,15КО;    (2)

ЕЗ=0,37РП+0,29КЗ+0,21КП+0,14КР;    (3)

ККП=0,15ЕП+0,29ФП+0,23ЕЗС+0,33КТ. (4)

Таблиця 1
Одиничні показники конкурентоспроможності за 2018–2019 рр.

Показники

Рівень показника  
ПрАТ «Глини Донбасу»

Рівень показника  
ПАТ «Веско»

2018 р. 2019 р. 2018 р. 2019 р.
значен- 

ня бали значен- 
ня бали значен- 

ня бали значен- 
ня бали

Показники ефективності виробничої діяльності (ЕП)
Відносний показник витрат на одиницю 
продукції (В) 0,19 10 0,21 15 0,2 10 0,18 5

Відносний показник фондовіддачі (Ф) 13,56 15 17,97 15 11,42 5 8,27 5
Відносний показник рентабельності 
продукції (Рп) 0,87 15 1,027 15 0,43 5 0,35 5

Відносний показник продуктивності 
праці (Пп) 33,8 5 34,2 5 37,2 15 38,9 15

Показники фінансового стану (ФС)
Коефіцієнт автономії (Ка) 0,91 10 0,86 10 0,87 10 0,92 10
Коефіцієнт платоспроможності (Кп) 0,29 15 0,16 15 0,13 5 0,086 5
Коефіцієнт абсолютної ліквідності (Кл) 7,4 15 11,1 15 6,96 5 4,96 5
Коефіцієнт оборотності обігових коштів 
(Ко) 38,22 15 50,97 15 6,23 5 4,21 5

Показники збуту (ЕЗ)
Рентабельність продаж (Рп) 0,14 5 0,17 15 0,21 15 0,042 5
Коефіцієнт затовареністю готовою про-
дукцією (Кз) 0,62 15 0,598 15 0,822 5 0,783 5

Коефіцієнт загрузки виробничих потуж-
ностей (Км) 1,57 15 1,62 15 0,69 5 0,77 5

Показники конкурентоспроможності товару (Кт)
Споживчі характеристики 0,83 5 0,9 5 0,93 15 1,1 15
Економічні характеристики 1,3 5 1,4 5 1,4 15 1,6 15
Джерело: розраховано за даними звітності ПрАТ «Глини Донбасу» та ПАТ «Веско»
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Важливими сигналами для коригування 
конкурентної стратегії ПАТ «Веско» є нижчий 
рівень конкурентоспроможності за більшістю 
показників та погіршення показників конку-
рентоспроможності за останній рік. Рис. 1 де-
монструє сильні та слабкі показники обох під-
приємств галузі.

Детальний аналіз факторів формування 
сильних показників дасть змогу виявити кон-
курентні переваги підприємства. Наприклад, 
конкурентною перевагою ПрАТ «Глини «Дон-
басу» у складі показника виробничої діяльності 
є процес перероблення сировини в межах До-
нецької області, який здійснюють лише два 
підприємства, а саме ПрАТ «Глини Донбасу» і 
ПАТ «Часівоярський вогнетривкий комбінат».

Отже, проведена діагностика є важливим 
підпроцесом сукупності узгоджених організа-
ційно-економічних прийомів, що дають змогу 
ідентифікувати стан внутрішнього середовища 
підприємства.

Загалом доречно зауважити, що сучасний ри-
нок глин актуалізує пошуки конкурентних пере-
ваг його учасників, що створює об’єктивну необ-
хідність розроблення відповідного механізму.

Висновки. Під час розроблення механізмів 
формування конкурентної стратегії перевага 
віддається процесному підходу, застосування 

принципів якого дає змогу виділити основні 
підпроцеси, ранжувати дії, адаптувати алго-
ритм реалізації механізму шляхом визначення 
паралельних і послідовних підпроцесів. Форму-
вання конкурентної стратегії можна здійсню-
вати в п’ять основних етапів, які представлені 
відповідними блоками дій, що складають під-
процеси розроблення стратегії за рахунок ви-
користання сукупності методів та інструментів. 
Вибір інструментарію для процесів формування 
конкурентної стратегії обумовлений галузеви-
ми особливостями.

Одним зі значущих підпроцесів формуван-
ня конкурентної стратегії є діагностика конку-
рентоспроможності підприємства, оскільки її 
результат є основою визначення конкурентних 
переваг і стратегічного потенціалу, а також ви-
ступає підґрунтям інших видів аналізу серед-
овища. Так, одержаний результат діагностики 
конкурентоспроможності ПрАТ «Глини Дон-
басу» дає змогу зробити висновок, що підпри-
ємство динамічно розвивається, посилює свої 
конкурентні переваги та займає міцні позиції 
на ринку глин, тоді як ПАТ «Веско» доцільно 
зосередити увагу на конкурентній стратегії.

У подальшому планується дослідити органі-
заційне та інформаційне забезпечення процесу 
розроблення конкурентної стратегії.

Таблиця 2
Зведені показники конкурентоспроможності досліджуваних підприємств

Показник
Рівень конкурентоспроможності  

ПрАТ «Глини Донбасу» Рівень конкурентоспроможності ПАТ «Веско»

2018 р. 2019 р. 2018 р. 2019 р.
ЕП 12,45 14 7,55 6
ФС 13,55 13,55 6,45 6,45
ЕЗ 9,35 13,05 8,05 4,35
КТ 10 10 30 30
ККП 11,24 12,33 14,74 13,67
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Рис. 1. Конкурентоспроможність ПрАТ «Глини «Донбасу» та ПАТ «Веско» у 2018–2019 рр.
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