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Вступ. В умовах економічної глобалізації конкурен-
ція посилюється не стільки на традиційній основі через 
ціни, якість, нарощування виробничих потужностей, скіль-
ки через здатність підприємства створювати нову вартість 
переважно за рахунок чинників інноваційної природи. 
У цих умовах перед вітчизняними транспортними підпри-
ємствами постає необхідність прийняття нової управлін-
ської парадигми, яка побудована на стратегічних засадах 
і  спрямована на формування та відтворення конкурентних 
переваг, що вимагає формування мислення щодо управлін-
ня вартістю і зростанням підприємства. 

Аналіз досліджень із постановкою завдання. Про-
блеми поліпшення конкурентоспроможності підприємств 
розглядаються в працях зарубіжних і вітчизняних учених: 
Г. Азоєва [1], І. Ансоффа [2], Л. Балабанової [3], А. Воронко-
вої [4], В. Гейця [5], В. Диканя [6], Є. Лапіна [7], Х. Фатхутді-
нова [8], В. Шинкаренка [9] та ін. 

Розроблення теоретичного підґрунтя формування 
конкурентоспроможності підприємства на обраних нішах 
із динамічними впливами зовнішнього середовища та змі-
нами попиту та пропозиції сприятиме формулюванню об-
ґрунтованих управлінських рішень. Незважаючи на велику 
кількість наукових праць, малодослідженими залишилися 
питання ефективного управління конкурентоспромож-
ністю авіатранспортних підприємств з урахуванням осо-
бливості ведення ними бізнесу через надання послуги, що 
й обумовило актуальність дослідження, його мету та за-
вдання.

Метою дослідження є обґрунтування теоретичних 
основ управління конкурентоспроможністю авіатран-
спортного підприємства через виявлення особливостей 
функціонування та закономірностей їхнього розвитку за-
для підвищення конкурентоспроможності та створення 
додаткових конкурентних переваг.

Результати дослідження. Ринкові умови господарю-
вання супроводжуються постійними змінами в складових 
середовищ, які не тільки вимагають адаптації до ключових 
чинників впливу, але і сприяють створенню нових потреб, 

а отже, нових товарів і послуг зі стійкими конкурентними 
перевагами, оскільки конкуренція є основним законом 
ринкових відносин, які удосконалюються через зміну про-
дуктивних сил і виробничих відносин. Циклічність їхньої 
взаємної обумовленості дозволяє за допомогою обґрун-
тованих методів прогнозувати та визначати сутність і ра-
дикальність перетворень. Еволюція знань щодо сутності 
конкуренції та закономірностей її дії в різні технологічні 
уклади відображає основні тенденції її впливу на здійснен-
ня інноваційних процесів.

Конкуренція є невід'ємною частиною економічного 
життя країни та сприяє формуванню нової доданої вартос-
ті, яка являється бюджетоутворюючою та дозволяє підпри-
ємствам здійснювати розширене відтворення. Так, у Законі 
України «Про захист економічної конкуренції» вона визна-
чається як «змагання між суб'єктами господарювання з ме-
тою здобуття завдяки власним досягненням переваг над ін-
шими суб'єктами господарювання, внаслідок чого спожи-
вачі, суб'єкти господарювання мають можливість вибирати 
між кількома продавцями, покупцями, а окремий суб'єкт 
господарювання не може визначати умови обороту товарів 
на ринку» [10]. Саме наявність конкуренції дозволяє роз-
виватися малому та середньому бізнесу, створювати додат-
кові робочі місця, стимулювати підприємницьку ініціативу 
на новій компетентнісній основі, запроваджувати венчур-
ний бізнес, активізувати пошук джерел фінансування.

Поняття «конкуренція» тісно пов'язане з понят-
тям «конкурентоспроможність», адже конкурентоспро-
можність проявляється в практичній площині виключно 
в  конкурентних умовах, які полягають у наявності більше 
чотирьох суб’єктів господарювання, які намагаються най-
кращим чином задовольнити визначену потребу. Наукове 
підґрунтя конкурентоспроможності як процесу відображе-
но у якісній трансформації понять науковців, що наведені 
у табл. 1, в якій згруповані за ознакою, що характеризує 
етап розвитку ринкових відносин.

Слід зазначити, що поняття «конкурентоспромож-
ність» наведене у праці Мазура К. В., де зазначено, що 
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Таблиця 1

Наукові трактування категорії «конкурентоспроможність»

Автор 
визначення Визначення конкурентоспроможності авторами Узагальнення 

підходу

1 2 3

акмаєв а.,  
коваленко н. 

має інституційний характер і відображає можливості реалізації економічних інтересів ін-
ституцій (держави, регіональної влади, власників, працівників підприємств та ін.) шляхом 
забезпечення такої позиції підприємства на ринку, яка дає змогу реально та потенційно, по-
точно та перспективно успішно суперничати з виробниками товарів-аналогів 

Ґрунтується на 
конкуренції та 
місці підприєм-
ства в ринкових 
відносинах

Багієв г. найважливіший критерій доцільності підприємства на національному та світовому товарно-
му ринку

азоєв г., 
Зав'ялов П., 
райзберг Б., 
романишин С., 
когут у. 

Спроможність конкурувати на ринках з виробниками і продавцями аналогічних товарів, за-
безпечуючи вищу якість, доступні ціни, зручності для покупців, споживачів 

яшин н. можливість і динаміка пристосування конкурентоспроможності відповідно до умов ринко-
вої конкуренції

мазур к.,  
резніченко д.

комплексна  характеристика суб’єкта ринкових відносин, зумовлена наявністю та здатністю 
в масштабі реального часу або в перспективі використовувати систему конкурентних пе-
реваг, з метою адаптації до змін зовнішнього та внутрішнього середовища та збереження 
вигідної конкурентної позиції і підтримання прибутковості, що відображає ступінь переваг 
сукупності оціночних показників діяльності підприємства, які визначають його успіх на пев-
ному ринку за певний проміжок часу відносно сукупності показників конкурентів

Ґрунтується на 
формуванні 
конкурентних 
переваг по-
рівняно з кон-
курентами та 
відповідно до 
умов на ринку, 
здатності їх реа-
лізувати

Єрмошенко м. 
відносна характеристика, що відбиває відмінність процесу виробництва цього виробника 
від виробника-конкурента, як за ступенем задоволення своїми товарами або послугами 
конкретної громадської потреби, так і за ефективністю виробничої діяльності

воронкова а. 

іманентна економічному суб'єкту (фізичній, юридичній особі або на агрегованому рівні – 
галузі, сектору, економіці країни, а на синтетичному – країні загалом) здатність брати участь 
у ринковій економіці за умови зростання доходів, розширення виробництва, підвищення 
рівня і якості життя учасників економічного процесу

коно т. 
Сукупність таких характеристик: захоплена підприємством частка ринку; здатність підпри-
ємства до виробництва, збуту і розвитку; здатність вищої ланки керівництва до реалізації 
поставленої мети

мескон м. виражає відмінності розвитку цієї фірми від міри задоволення своїми товарами потреби лю-
дей; характеризує можливості і динаміку пристосування до умов ринкової конкуренції

Фатхутдінов р. 

властивість об'єкта, що характеризується мірою задоволення потреби порівняно з анало-
гічними об'єктами, представленими на цьому ринку. конкурентоспроможність визначає 
здатність витримувати конкуренцію порівняно з аналогічними об'єктами на цьому (внутріш-
ньому або зовнішньому) ринку

Петренкко в. 

внутрішня властивість суб'єкта ринкових відносин, що виявляється в процесі конкуренції і 
дозволяє зайняти свою нішу в ринковому господарстві для розширення виробництва, що 
припускає покриття усіх витрат виробництва і отримання прибутку від легальної господар-
ської діяльності

дихтер С., 
рубін Ю.

Здатність компанії реалізовувати свою продукцію за ціною, що забезпечує зростання і ви-
конання зобов'язань перед третіми особами (забезпечення певного рівня рентабельності, 
формування основних фондів, повернення інвестиційного капіталу)

Суха і.
Здатність у процесі суперництва досягати високих результатів у певних видах діяльності 
шляхом використання існуючих ключових компетенцій, орієнтації на зміну потреб ринку та 
можливості впровадження інноваційних продуктів інноваційна 

спрямованість 
у конкурентній 
боротьбічобіток в. 

здатність підприємства боротися за ринок, не втрачаючи своїх позицій і досягаючи збіль-
шення об'ємів продажів і прибутків за допомогою впровадження інноваційних розробок, 
ефективного використання потенціалу підприємства та підвищення рівня інвестиційної 
привабливості
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дана економічна категорія є комплексною порівняльною 
характеристикою, що відображає ступінь переваг сукуп-
ності оціночних показників діяльності підприємства, 
які визначають його успіх на певному ринку за певний 
проміжок часу відносно сукупності показників конку-
рентів [15]. Науковці, досліджуючи різні поняття теорії 
конкуренції, намагались визначити місце, роль і зв’язки 
між категоріями. Розглянуті результати досліджень свід-
чать про спроби побудувати послідовність і виявити 
суб’єктний вплив на результати реалізації конкурентних 
переваг у зовнішньому або внутрішньому середовищі 
підприємства. 

На основі проведеного дослідження Чобіток В. І. 
сформулювала таке визначення: «конкурентоспромож-
ність підприємства» – це здатність підприємства боро-
тися за ринок, не втрачаючи своїх позицій і досягаючи 
збільшення об'ємів продажів і прибутків за допомогою 
впровадження інноваційних розробок, ефективного ви-
користання потенціалу підприємства та підвищення рівня 
інвестиційної привабливості [18]. Необхідно зазначити, 
що розглянуті підходи не враховують потенційних внутріш-
ніх і зовнішніх можливостей, недостатньо розкривають 
процеси взаємовпливу сутнісного наповнення чинників 
закріплення успіху на ринку. Так, Матвєєв В. В. відобразив 
співвідношення досліджуваних понять теорії конкуренції з 
урахуванням прямого і зворотного зв’язків між ними. Слід 
зазначити, що кожен з елементів автор наведеної моделі 
описав її як складну відкриту систему факторів, проте не 
вказано цілі управління та роль потенціалу підприємства у 
розвитку його як економічної системи [20], яка має проти-
стояти негативним впливам і загрозам, зберігаючи свою ці-
лісність при реалізації функцій через наявну організаційну 
структуру. Таким чином, доцільно визначити взаємозв’язки 
й описати взаємодію понять теорії конкуренції через фор-
малізацію процесу розвитку в умовах конкурентного вну-
трішнього та зовнішнього середовищ, з урахуванням страте-
гічного управління розвитком, ефективності підприємства 
при реалізації конкурентного потенціалу із використанням 
нарощеної конкурентоспроможності всіх складових еконо-
мічного потенціалу підприємства (рис. 1).

Сучасні підходи до управління конкурентоспро-
можністю підприємства ґрунтуються на використанні 

здобутків науково обґрунтованих теорій управління, 
в межах яких структуровано економічну систему з одно-
го боку, враховуючи входи та виходи, відповідно до яких 
її основними елементами є мета, об’єкт і суб’єкт, функції 
та принципи, які покладено як логістичне забезпечення 
її з позицій процесного підходу, так і здатності до деком-
позиції на підсистеми управління. Так, метою управлін-
ня конкурентоспроможністю підприємства слід визнати 
процес забезпечення конкурентних переваг, які створю-
ють передумови для сталого функціонування підприєм-
ства за будь-яких економічних, політичних, соціальних 
та інших змін у його зовнішньому середовищі. В цьому 
контексті об’єктом конкурентоспроможності підприєм-
ства є рівень його конкурентоздатності, необхідний і до-
статній для забезпечення життєдіяльності підприємства 
як суб’єкта економічної конкуренції і створеного конку-
рентними перевагами, здатного за необхідності подола-
ти вхідні бар’єри на обрані сегменти ринку. Суб’єктами 
управління конкурентоспроможністю підприємства є 
топ-менеджмент підприємства, що належить до скоор-
динованої організаційної системи управління підприєм-
ством, яка включає рівень освіти як керівного складу, так 
і за підрозділами, їхньої здатності щодо здобуття нових 
знань і навичок, а також бере участь у розробці та забез-
печенні реалізації ефективних рішень щодо посилення 
його конкурентних позицій.

Основою інструментарію як управління підприєм-
ством в цілому, так і його конкурентоспроможністю, що 
формується також за напрямками бізнесу, є методи ме-
неджменту, до яких відносять: організаційні; економічні; 
соціально-психологічні, що обираються створеною ке-
руючою системою. Вони зможуть впливати на кероую-
чу систему тільки тоді, коли будуть юридично узаконені 
в конкретному правовому документі відповідно до наяв-
ного документообігу на підприємстві (рис. 2). Моральні 
та матеріальні стимули відіграють значну роль в удоско-
наленні параметрів трудового потенціалу, сприяють під-
вищенню віддачі в ході плідної праці та участі в корпора-
тивному управлінні. Процес стратегічного та тактичного 
планування охоплює всі ланки підприємства, що дозво-
ляє формувати відповідні бюджети за рівнями управління 
підприємством завдяки узгодженості вхідних і вихідних 

1 2 3

Фігурнов е., 
донець Ю. 

ефективність використання виробничого потенціалу (тобто здатність нарощувати конку-
рентоспроможність продукції, що виготовляється, у швидшому темпі, ніж потенціал конку-
рента)

Спрямованість 
на реалізацію 
потенціалу роз-
витку  
в конкурентній 
боротьбі

кирчата і., По-
ясник г.

Здатність підприємства ефективно використовувати свій конкурентний потенціал, зберіга-
ючи при цьому своє ринкове становище на конкурентному ринку або ж розширювати за-
йманий сектор ринку, постійно вести пошук і раціонально реалізовувати виявлені резерви 
конкурентного потенціалу в умовах обмеженості ресурсів 

Соловйов і. Здатність підприємства виробляти конкурентоспроможну продукцію за рахунок його умін-
ня ефективно використовувати фінансовий, виробничий і трудовий потенціал

матвєєв в.   
Здатність підприємства раціонально використовувати свого наявного або зарезервованого 
конкурентного потенціалу та конкурентних переваг для досягнення поставлених цілей в 
масштабі реального часу або в перспективі

Джерело: узагальнено авторами на основі [1; 4; 8; 10–20]

Закінчення табл. 1
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Визначення напрямів нарощування ефективності 
реалізації конкурентних переваг

основні категорії конкуренції, які залучені до управління транспортним підприємства; 

система управління транспортним підприємством;
внутрішнє середовище транспортного  підприємства;
зовнішнє середовище транспортного підприємства

Стратегічні елементи нарощування 
конкурентоспроможності 

Об’єктивні складові
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рис. 1. місце та роль понять теорії конкуренції в управлінні транспортним підприємством та складовими системи  
забезпечення конкурентоспроможності

Джерело: розроблено авторами
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рис. 2. Склад методів управління конкурентоспроможністю підприємства [21]

потоків. Невід’ємною складовою процесу управління є 
створення та підтримання психологічного клімату в ко-
лективі, що ґрунтується також на соціальній захищеності 
працівників.

Основою для визначення основної (економічної) 
стратегії підприємства є процес акумулювання розробле-
них конкурентних стратегій із її характеристиками щодо 
обраного сегмента. Загальновизнаними теоріями щодо 
управління конкурентоспроможністю підприємства є 

системна, процесна, адаптивна, ситуаційна, синергетич-
на комунікаційна (інформаційна) тощо. Поєднання теорій 
управління дозволяє спрогнозувати напрямок розвитку 
й обґрунтувати внутрішню структуру об’єкта управлін-
ня із певними функціями, врахувати впливи середовища 
і суб’єкта на результативність діяльності об’єкта та його 
здатність отримувати прибуток (рис. 3). Таким чином, 
в  основі підвищення конкурентоспроможності транспорт-
ного підприємства може знаходитися:
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конкурентна, гнучка тарифна політика, що ґрун- 
тується на оптимізації витрат з урахуванням по-
рогу рентабельності;
інноваційно-інвестиційний розвиток через упро- 
вадження сучасних технологій створення ціннос-
ті послуги;
дослідження джерел зниження собівартості пере- 
везень при заданих нормативами і стандартами 
рівнях безпеки і якості;
техніко-технологічна модернізація та оновлення  
основних засобів транспортного підприємства;
ефективність організаційної системи управління  
авіапідприємством на підставі узгодження проце-
су документообігу та формування управлінських 
рішень, здійснення контролю за їх виконанням;
якісне удосконалення сервісного та технічного  
обслуговування пасажирів та вантажовласників, 
транспортних засобів й інфраструктури на під-
ставі скорочення часу обслуговування;
розвиток системи екологічної безпеки, корпора- 
тивної соціальної відповідальності через залучен-
ня співробітників до командної роботи, генеру-

вання пропозицій щодо виявлення та скорочення 
«вузьких місць»;
спільні дії з іншими суб’єктами транспортного  
ринку щодо удосконалення технологій авіапереве-
зень з використанням їхньої мультимодальності. 

Підтримка рівня високої конкурентоспроможності 
означає, що всі ресурси авіапідприємства використову-
ються настільки продуктивно, що воно являється більш 
прибутковим, ніж його ринкові конкуренти. Це означає, 
що підприємство займає стабільне місце на ринку авіацій-
них і  суміжних послуг, та його послуги користуються по-
стійним попитом. Для того щоб задовольнити попит спо-
живачів краще, аніж конкуренти, авіапідприємства, своєю 
чергою, повинні покращувати якість продукції та послуг, 
використовувати модернізовану техніку, скорочувати ви-
робничий цикл і витрати, вдосконалювати свої організа-
ційні системи, щоб реакція на зміну споживчих смаків була 
якнайшвидшою. Інакше кажучи, щоб досягнути конкурен-
тоспроможності, підприємствам потрібно створювати та 
розвивати власні конкурентні переваги, які дають змогу 
використовувати фінансові ресурси в умовах макросере-
довища.

2. Пошук, обробка та узагальнення інформації, необхідної для формування конкурентоспроможності, відповідно 
до особливостей транспорту,  критеріїв оцінки, системи комунікацій, прогнозування та адаптації

4. Виявлення та дослідження факторів формування конкурентоспроможності транспортного  підприємства 
та їх синергетичного взаємовпливу

1. Формулювання мети,  постановка цілей і завдань щодо формування конкурентоспроможності, побудова структури 
внутрішньої  системи  управління  розвитком підприємства

6. Визначення основних напрямів і розробка стратегій розвитку конкурентоспроможності транспортного  
підприємства

3а. Оцінювання конкурентних переваг у структурі 
конкурентоспроможності та  їх впливи в процесах 

розвитку підприємства

3б. Визначення  рівня конкурентоспроможності, оцінка 
ефективності окремої продукції

5а. Оцінка альтернативних варіантів формування 
конкурентоспроможності транспортного підприємства, 

системний аналіз умов реалізації альтернатив

7. Оцінка ефективності використання конкурентних  стратегій підприємства

5б. Контроль динаміки зміни середовища, 
проектування систем реалізації

рис. 3. послідовність процесу нарощування конкурентоспроможності транспортного підприємства  
з використанням загальних теорій управління

Джерело: розроблено авторами
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Узагальнюючи теорію управління конкурентоспро-
можністю та практику діяльності авіапідприємств, пропо-
нуємо узагальнити напрями розробки конкурентних стра-
тегій (рис. 4) через систему впливів, чинників, що спри-
яють збільшенню вантажо- та пасажиропотоків, участі 
в  глобалізаційних процесах щодо впровадження сучасних 
транспортних технологій, що включає також логістичне 
управління як основи формування конкурентних переваг. 
Забезпечуючою складовою виділено здебільшого підходи 
та можливості використання наявних ресурсів і зростання 
ефективності та привабливості для концесій. Ці напрямки 
підвищення конкурентоспроможності транспортних по-
слуг на підприємствах доцільно впроваджувати на транс-
портних підприємствах різних галузей, оскільки вони 
мають основні (пов’язані з переміщенням осіб і товарів) 
та додаткові, які посилюють привабливість їх з позицій 
підвищення комфорту послуг.

Підвищення конкурентоспроможності транспортних 
послуг впливає не тільки на ефективність господарювання, 
а й на імідж і конкурентоспроможність підприємства в ці-
лому, оскільки саме він впливає на прийняття потенційни-
ми клієнтами на вибір того чи іншого транспортного під-
приємства. Реалізація перерахованих і інших заходів може 
забезпечити задоволення потреб клієнтів у перевезеннях 
кращим, ніж у конкурентів, засобом досягнення рівня, що 
вимагається, якості послуг і конкурентоспроможності на 
транспортному ринку і отримання на цій основі авіапідпри-
ємствами стабільних доходів.

Висновки. В дослідженні авторами пропонується 
описати взаємодію понять теорії конкуренції через форма-
лізацію процесу розвитку в умовах конкурентного внутріш-
нього і зовнішнього середовищ, з урахуванням стратегічно-
го управління розвитком, ефективності підприємства при 
реалізації конкурентних переваг із використанням нароще-
ної конкурентоспроможності економічного потенціалу. По-

Впливає на:

зростання продуктивності 
роботи персоналу та 
відшкодування високих 
заробітних плат

темпи й ефективність 
впровадження іннова-
ційного і технологічного 
розвитку 

структуру надання авіацій-
них / неавіаційних послуг, 
розподіл пасажиропотоків 
і доходів

Сприяє:

повнішому задоволенню різно-
манітного попиту споживачів на 
авіаційні та суміжні послуги

виходу підприємств на світовий 
ринок, збільшенню пасажиро-
потоків

підвищенню конкуренто-
спроможності та формуванню 
іміджу підприємства як 
економічно надійного партнера

Забезпечує:

Підвищення конкурентоспроможності транспортних послуг на авіапідприємствах

максимізацію 
використання 
основних засобів

економію сировини, 
матеріалів, палива, 
енергії

зростання ефективності 
та привабливості 
для концесій

рис. 4. Вплив підвищення конкурентоспроможності послуг на конкурентоспроможність авіапідприємства
Джерело: побудовано авторами

дальші дослідження теорії конкурентоспроможності укра-
їнських авіапідприємств доцільно спрямувати на розробку 
конкурентних стратегій розвитку як за напрямом бізнесу, 
так і за об’єднаннями країн за схожими рівнями розвитку та 
із сезонними коливаннями в умовах гнучкості та зростання 
конкуренції в міжнародному авіаційному просторі.
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