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корпорації суспільних інтересів щодо економічного розвитку територій, екологіч-
ної безпеки, відсутності дискримінації громадян за будь-якими принципами.

Науковою новизною цієї статті є уточнення трактування сутності та змістовної
характеристики елементів організаційного та економічного механізмів управління
корпораціями, основних параметрів функціонування організаційного механізму та
обґрунтування існування часового циклу розвитку оргмеханізму.

Перспективними напрямками подальших досліджень сутності та складових ор-
ганізаційного та економічного механізмів корпоративного управління вважаємо є
уточнення часових характеристик їх існування та оптимізації методів формування в
корпоративних структурах різних типів.
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МЕТОДИЧНІ ПІДХОДИ ДО УПРАВЛІННЯ РИНКОВИМИ ПОЗИЦІЯМИ
ПІДПРИЄМСТВА НА ОСНОВІ ЇХ МУЛЬТИЕЛЕМЕНТНОЇ ОЦІНКИ

В статті розкрито сутність економічної категорії «ринкові позиції підприємства», запро-
поновано методичний підхід до їх інтегрального оцінювання на основі порівняння, екс-
пертних оцінок і ранжування компонентів, а також до управління ринковими позиціями
компанії за допомогою цілеспрямованого впливу на їх окремі чинники.

КЛЮЧОВІ СЛОВА: стратегічне управління підприємством, ринкові позиції підприємст-
ва, методи оцінювання, експертні оцінки, ранжування.

Функціонуючи в умовах ринку, підприємство постійно піддається атакам не-
сприятливих факторів зовнішнього середовища. При цьому його стійкість до екс-
тернальних впливів визначається ефективністю переважно внутрішніх процесів.
Результат взаємодії зовнішніх і внутрішніх сил виливається у динамічну характе-
ристику фірми, яку прийнято називати її ринковою позицією.

Категорія «ринкові позиції» досить часто зустрічається в наукових досліджен-
нях, присвячених стратегічному управлінню підприємствами, проте її сутність і си-
стемна характеристика чітко не визначені. Найчастіше даний термін вживається як
синонім конкурентних позицій (П. С. Зав’ялов [1], Г. І. Хотинська, Т. В. Харитоно-
ва [2], Г. Хубей, Дж. Сондерс [3], В. Гершун, М. Горський [4]). Подібний підхід
простежується і у словникових визначеннях, зокрема: «ринкова позиція компанії —
це позиція підприємства на ринку по відношенню до її конкурентів» [5]. Проте, на
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наш погляд, дані поняття не є тотожними. Їх смислове неспівпадіння можна пояс-
нити наступними міркуваннями:

  ринок являє собою багатовимірну систему, в якій конкуренція є лише одним з
елементів;

  на монополізованих ринках немає сенсу взагалі говорити про конкурентні позиції,
хоча певну ринкову позицію підприємство займатиме за будь-якої ринкової структури;

  мова про певні конкурентні позиції фірми може йти лише в контексті корот-
кострокового періоду, за сталої кількості гравців у галузі. Поняття ж «ринкові по-
зиції підприємства (РПП)», на нашу думку, більш тісно корелює з категорією
«стратегічна стійкість підприємства», оскільки динамічно відображає результат йо-
го реагування на зміни внутрішнього і зовнішнього середовища як у коротко-, так і
в довгостроковому періодах.

Таким чином, поняття «РПП» є більш широким, ніж «конкурентні позиції».
На практиці відмінність між зазначеними категоріями особливо чітко відчувається

в економічній системі, яка продовжує зберігати значну частину перехідних, неринко-
вих рис. Так, в економіці сучасної України ринкове партнерство деяких компаній тра-
диційно базується виключно на неформальних зв’язках їх керівників. Це характерно,
наприклад, для фірм-сателітів великих державних підприємств. Прив’язка до одного
споживача і відсутність досвіду сучасного менеджменту робить ринкові позиції таких
компаній надзвичайно вразливими, хоча конкурентні позиції на їх штучно створеному
сегменті можна оцінити практично як монопольні. Оскільки біля кожного державного
гіганта часто існує до кількох десятків «супутників», то можна уявити, по-перше, роз-
міри суспільних втрат від діяльності таких монопольно-монопсонних конгломератів, а,
по-друге, величезну кількість робочих місць на фірмах-супутниках, які за будь-яких
несприятливих для них змін у стратегіях підприємства-«кита» будуть невідворотно
втрачені. Таким чином, нагальна для всіх підприємств необхідність управління ринко-
вими позиціями для таких компаній стає визначальним чинником стратегічного вижи-
вання. Процеси ж посилення конкурентної боротьби, спричинені глобалізацією ринків,
лише загострюють дану проблему для вітчизняних компаній. Саме це обумовило сфе-
ру дослідження, часткові результати якого представлені в даній статті.

Логіка управління передбачає визначення теперішнього стану системи, її цільо-
вого стану та шляхів переходу від першого до останнього. Управління РПП у пер-
шу чергу передбачає їх оцінювання, проте на сьогоднішній день такої методології в
цілісному вигляді не існує.

Виходячи з цього, метою даної статті є викладення авторського підходу до оці-
нювання РПП та управління ними на основі отриманих відносних порівняльних
характеристик окремих чинників. Досягнення мети має бути забезпечено виконан-
ням наступних завдань:

  на основі узагальнення існуючих тлумачень поняття «РПП» сформулювати
власне бачення сутності даної категорії;

  окреслити комплекс чинників, що формують РПП, та запропонувати інтеграль-
ний кількісний підхід до їх вимірювання;

  на прикладі підприємства ТОВ «Оргбуд» проілюструвати використання за-
пропонованого методичного підходу до оцінювання ринкових позицій та розроб-
лення шляхів їх посилення на основі наближення рівня окремих чинників до харак-
теристик галузевого лідера.

Аналіз існуючих визначень категорії «РПП» дав можливість виокремити ті з
них, які, на наш погляд, виділяються комплексним баченням щодо змісту даного
поняття з точки зору різних суб’єктів ринкових відносин:

  «Ринкові позиції підприємства — це репутація фірми в очах постачальників,
дистриб’юторів та клієнтів. Якщо репутація фірми висока, то вона може з впевне-
ністю розраховувати на успішний розподіл та випробування споживачами її нового
товару» [6, с. 304];

  «Позиція на ринку — це те, як бачать компанію клієнти і як вони виділяють
(«позиціонують») її серед інших фірм, що надають аналогічні послуги» [7];
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  «Під ринковою позицією ми розуміємо ринкові аспекти діяльності фірми, тоб-
то її діяльність по відношенню до споживачів та/або конкурентів [8, с. 13].

Узагальнення наведених тлумачень дозволяє нам запропонувати своє розуміння
змісту даної економічної категорії: ринкові позиції являють собою комплексне іде-
альне уявлення про фірму, яке складається у незалежних зацікавлених груп, що
взаємодіють з нею у ринковій системі: споживачів, партнерів та конкурентів (рис. 1).

Ринкові позиції
підприємства

Конкурентні
позиції — відчуття
конкурентної
загрози Імідж,

прихильність

Репутація,
довіра

КОНКУРЕНТИ

ПАРТНЕРИ

СПОЖИВАЧІ

Рис. 1. Уявлення про фірму, що в комплексі формують її ринкові позиції

Ідеальні суб’єктивні характеристики, до яких належить і поняття РПП, надзви-
чайно важко піддаються кількісному виміру, проте такі спроби існують. Найпоши-
ренішою є оцінка на основі частки фірми на ринку. При використанні для виміру
двох і більше критеріїв застосовують середньозважені експертні оцінки. Так,
Г. Хулей і Дж. Сондерс пропонують характеризувати РПП наступними кількісними
і якісними показниками [3, с. 236]:

— відносна частка ринку;
— темпи зміни ринкової частки;
— ресурси, котрі можна використати;
— ринкові пропозиції, що є унікальними та високо ціняться.
С. П. Зав’ялов також пропонує багатоаспектну характеристику ринкових пози-

цій підприємства на основі таких показників [1, с. 127]:
— розмір ринку;
— тенденції ринку;
— стабільність позиції на ринку;
— сегментація ринку;
— ступінь освоєння ринку;
— ринкові перспективи.
Слід зазначити, що спільною позитивною рисою для обох наведених методів є сис-

темний підхід до оцінки РПП. Проте через певну еклектичність методів виміру і недо-
статню структурованість показників їх можливо використовувати здебільшого для якіс-
ної характеристики ринкових позицій, хоча для управління РПП бажаним є отримання
їх кількісної інтегральної оцінки на основі врахування всієї системи об’єктивних і
суб’єктивних складових. Це дало б можливість моделювати вплив змін окремих чин-
ників на результуючий показник, а також контролювати досягнення стратегічних ці-
лей компанії щодо зміцнення РПП за допомогою кількісних показників.

Оскільки мова йде про ідеальне суб’єктивне сприйняття компанії певною сукупніс-
тю індивідів, в основу методичного підходу, що пропонується, покладено методи порів-
няння експертних оцінок та рейтингів. Згідно з цим підходом, усі чинники, які фор-
мують РПП, систематизуються за наступними умовними групами, що характеризують
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різні складові, які спільно формують ринкові позиції компанії: менеджмент, технології,
персонал, фінанси, маркетинг, продукт (послуги), репутація. За всіма групами чинників
збираються експертні оцінки, виставлені за 5-бальною шкалою, та виводиться середній
бал. Цей бал коригується на питому вагу компоненти, яка встановлюється як частина
одиниці (за одиницю приймається вагомість кожної групи чинників формування РПП).
Змістове наповнення груп, вагові коефіцієнти показників та критерії бального оціню-
вання можуть різнитися залежно від специфіки галузі та компанії.

Аналогічним чином оцінюються РПП лідера галузі (або основного конкурента).
Порівняння з галузевим лідером характеризуватиме абсолютні ринкові позиції до-
сліджуваної фірми, з основним конкурентом — відносні. Далі виводиться співвід-
ношення оцінок підприємства, що аналізується, та лідера за окремими групами
чинників. Отримані коефіцієнти є підставою для прийняття рішень щодо форму-
вання стратегічних заходів, спрямованих на посилення РПП. Чим меншим є коефі-
цієнт, тим значнішим є відставання від лідера і тим невідкладнішими зусилля ком-
панії щодо покращання стану справ у цьому напрямку. Обов’язковою умовою
коректності вимірювання РПП є ідентичність складу експертних комісій та форми
опитувальних листів для обох (або кількох) компаній, що порівнюються.

Склад і послідовність процедур оцінювання РПП і подальших управлінських дій
з посилення РПП представлені на рис. 2.

Службою маркетингу підприємства-об’єкта оцінки обирається
підприємство, яке є найсильнішим конкурентом (або лідером галузі)

для порівняння

Уточнюється елементний склад системи показників
та для кожного елемента встановлюється його вага

Формується склад експертної групи.
Експерти оцінюють чинники, що формують ринкові
позиції досліджуваного підприємства та фірми-лідера 

Отримані дані зводяться в таблицю та розраховується
узагальнюючий показник  ринкових позицій підприємства,

який дорівнює середньому значенню за сукупністю показників,
що були отримані в результаті експертного оцінювання

Дається інтегральна оцінка РПП обох підприємств 

Встановлюється співвідношення між відповідними показниками
об’єкта оцінки та підприємства-лідера, та за результатами

визначаються ті, за якими спостерігається найбільше відставання

Розробляється комплекс заходів, направлених на посилення
ринкових позицій підприємства, що аналізується, з урахуванням

нагальності їх здійснення згідно ранжування величин
отриманих коефіцієнтів

Після реалізації заходів управлінський цикл повторюється

Рис. 2. Алгоритм оцінювання та управління ринковими позиціями
підприємства згідно пропонованого методичного підходу
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Практична апробація даного підходу була здійснена при визначенні ринкових
позицій малого будівельного підприємства ТОВ «Оргбуд» у порівняні з РПП основ-
ного конкурента — ТОВ «Мегарембуд», який є лідером у відповідному ринковому
сегменті. Для ТОВ «Оргбуд» були отримані наступні експертні оцінки складових
РПП (табл. 1).

Таблиця 1
ЕКСПЕРТНІ ОЦІНКИ СКЛАДОВИХ РИНКОВИХ ПОЗИЦІЙ ТОВ «ОРГБУД»

Експертні оцінки Оброблення експертних
оцінок

Характеристики складових РПП
1 2 3 4 5

С
ер

. з
на
че
н-

ня
 о
ці
нк
и

К
ое
фв
аг
о-

мо
ст
і

Ск
о-
ри
го
ва
на

оц
ін
ка

Менеджмент:
1. Підприємницька культура та філософія 4 5 5 4 4 4,4 0,25 1,1
2. Стратегічне планування 5 5 5 4 5 4,8 0,3 1,44
3. Поточне та оперативне управління 5 4 4 5 4 4,4 0,2 0,88
4. Система мотивації працівників 4 5 5 5 5 4,8 0,25 1,2
Загальний середній бал за компонентом 1,15
Технології:
1. Обладнання 4 4 4 4 3 3,8 0,3 1,14
2. Сировина та матеріали 4 4 5 4 4 4,2 0,3 1,26
3. Інноваційність та гнучкість виробництва 5 4 4 5 4 4,4 0,2 0,88
4. Система управління якістю 5 5 5 4 5 4,8 0,2 1,44

Загальний середній бал за компонентом 1,18

Маркетинг:
1. Система збуту 4 3 4 3 4 3,6 0,25 0,9
2. Умови оплати 4 4 5 4 3 4 0,25 1,0
3. Маркетингові комунікації та участь у вистав-
ках 5 5 4 5 4 4,6 0,3 1,38

4. Наявність постійних постачальників 5 5 4 5 5 4,8 0,2 0,96

Загальний середній бал за компонентом 1,06

Фінанси:
1. Сума і динаміка прибутку 4 3 4 3 4 4,5 0,3 1,35
2. Структура капіталу та її динаміка 4 3 3 3 4 4,2 0,2 0,84
3. Стан і динаміка кредиторської заборгованості 3 4 3 4 4 4,6 0,3 1,38
4. Можливість надання товарного кредиту
(відстрочки платежу) 5 4 4 4 4 4,2 0,2 0,84

Загальний середній бал за компонентом 1,1
Персонал:
1. Компетенції: технологічні 4 5 4 4 5 4,4 0,5 2,2
2. Управлінські 4 5 4 4 5 4,4 0,2 0,88
3. Стан управління знаннями 4 3 4 4 4 3,8 0,2 0,76
4. Умови праці і психологічний клімат 4 4 4 4 5 4,2 0,1 0,42
Загальний середній бал за компонентом 1,06
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Закінчення табл. 1

Експертні оцінки Оброблення експертних
оцінок

Характеристики складових РПП
1 2 3 4 5

С
ер

. з
на
че
н-

ня
 о
ці
нк
и

К
ое
фв
аг
о-

мо
ст
і

Ск
ор
иг
ов
ан
а

оц
ін
ка

Продукт:

1. Ціна 5 4 5 4 4 4,4 0,3 1,32

2. Технічні якісні характеристики 4 5 5 5 4 4,6 0,3 1,38

3. Надійність і повнота технічного сервісу 4 5 5 5 4 4,6 0,2 0,92

4. Унікальність 5 4 5 5 4 4,6 0,2 0,92

Загальний середній бал за компонентом 1,14

Репутація:

1. Лояльність клієнтів 4 5 5 4 5 4,6 0,3 1,38

2. Обізнаність з торговою маркою 2 2 3 4 4 3 0,2 0,6

3. Задоволеність клієнтів 4 4 4 5 3 4 0,3 1,2

4. Політика на підтвердження соціальної від-
повідальності компанії 3 3 3 3 3 3 0,2 0,6

Загальний середній бал за напрямом 0,95

Узагальнюючий показник за всіма групами
чинників РПП 1,09

Аналогічне оцінювання було здійснено і для РПП ТОВ «Мегарембуд». Резуль-
тати узагальнення і обробки експертних даних, отриманих щодо обох підприємств,
зведені у табл. 2.

Таблиця 2
РЕЗУЛЬТАТИ ОБРОБКИ ЕКСПЕРТНИХ ОЦІНОК РИНКОВИХ ПОЗИЦІЙ

 ПІДПРИЄМСТВА, ЩО АНАЛІЗУЄТЬСЯ, ТА ГАЛУЗЕВОГО ЛІДЕРА

Підприємства Середні оцінки за групами
показників Узагальнюючий показник РПП

Менеджмент Технології Маркетинг Фінанси Персонал Продукт Репутація

ТОВ «Орг-
буд» — під-
приємство,
що аналізу-
ється

1,15 1,18 1,06 1,1 1,06 1,06 1,14 1,09

ТОВ «Мега-
рембуд» —
галузевий
лідер

1,94 1,73 2,1 1,9 1,12 1,53 1,23 2,23

Співвідно-
шення 0,59 0,68 0,5 0,51 0,95 0,6 0,77 0,48

Як бачимо, ТОВ «Оргбуд» має більш як удвічі слабші ринкові позиції ніж у лі-
дера, причому найбільше відставання спостерігається за елементами «маркетинг»
та «фінанси». Візуально різниця в ринкових позиціях обох підприємств як у ціло-
му, так і за окремими елементами, простежується на діаграмі (рис. 2).



Стратегічний менеджмент на підприємстві 143

2,5

2

1,5

1

0,5

0

1,94

1,73

1,92

2,16

1,12

1,53

1,23

1,14

1,06

1,06 1,1

1,06

1,1
1,15

Менеджмент

Технології

Меркетинг

ФінансиПерсонал

Продукт

Репутація

ТОВ «Оргбуд»
ТОВ «Мегарембуд»

Рис. 3. Порівняння ринкових позицій підприємства,
що аналізується, з позиціями галузевого лідера

Для посилення своїх ринкових позицій ТОВ «Оргбуд» необхідно розробити
комплекс заходів з урахуванням їх вагомості для отримання результату (досягнен-
ня або перевищення рівня лідера). Ранжування отриманих коефіцієнтів співвідно-
шення від найменшого до найбільшого дає можливість встановити черговість на-
прямів зусиль компанії щодо зміцнення своїх РПП в умовах обмеженого бюджету.
Так, видно, що для подолання відставання в першу чергу необхідно посилити
якість маркетингової діяльності компанії, наступні кроки — вдосконалення управ-
ління фінансовими ресурсами, якості системи менеджмету, продуктової стратегії і
т.д. Планування конкретних стратегічних заходів за визначеними напрямами слід
здійснювати на основі аналізу складових елементів відповідних розділів табл. 1.
Так, нариклад, середньозважений бал вказує, що найслабшою ланкою маркетинго-
вої діяльності ТОВ «Оргбуд» є система збуту, тому саме її вдосконалення має пріо-
ритетне значення для посилення ринкових позицій компанії.

Викладені підходи до управління РПП дозволять, на наш погляд, підвищити
якість стратегічного управління на підприємстві в часовому і ресурсному аспектах,
надаючи перевагу найбільш актуальним та вагомим напрямам змін. Запропонова-
ний методичний підхід до оцінювання РПП може бути використаний також при
оцінці вартості компаній, їх інвестиційної привабливості, управлінні конкуренто-
спроможністю підприємств та галузей, визначенні пріоритетів для надання держав-
ної підтримки тощо.

Подальша методична розробка положень даного підходу з урахуванням особли-
востей галузей, ринків і підприємств визначає перспективний напрям наукового
пошуку як для авторів цієї статті, так і, можливо, для інших дослідників, що спеці-
алізуються у релевантних предметних сферах.
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УДОСКОНАЛЕННЯ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ ЦІЛЬОВИМ
ВИКОРИСТАННЯМ ОБМЕЖЕНИХ РЕСУРСІВ НА ОСНОВІ СИСТЕМИ

ЗБАЛАНСОВАНИХ ПОКАЗНИКІВ (СЗП)

В статті розглянуто проблематику цільової орієнтації стратегічного управління суб’єктів
господарювання та досягнення на цій основі збалансованості діяльності всіх підсистем
управління підприємством за допомогою системи збалансованих показників (СЗП).

КЛЮЧОВІ СЛОВА: стратегічне управління, цільовий підхід, програмно-цільовий метод
управління (ПЦМ), бюджетування, система збалансованих показників (СЗП).

В умовах інтеграції України до ЄС особливої актуальності набуває питання
ефективного управління підприємствами з метою забезпечення їхньої конкуренто-
спроможності на міжнародній арені. Досвід доводить, що розвиток підприємств різ-
них організаційно-правових форм та галузевої приналежності суттєво залежить від
ступеню використання стратегічного управління. Саме таке управління дає можли-
вість передбачати і знаходити можливі варіанти адаптації внутрішнього середови-
ща суб’єктів господарювання до вимог зовнішнього оточення. І хоча стратегічне
управління ефективно втілюється на більшості підприємствах соціальної і вироб-
ничої сфери, що функціонують у розвинених країнах з ринковою економікою, про-
те, особливо складним завданням є розробка стратегій розвитку організацій у краї-
нах з нестабільною економікою перехідного типу.

Ще однією проблемою на шляху успішної реалізації стратегічного управління
підприємством являється відсутність цільової орієнтації стратегічних планів орга-
нізацій загалом та бюджету зокрема. Складність та динамічність сучасного зовніш-
нього середовища створює враження непотрібності або не важливості орієнтації ді-
яльності підприємства на довгострокові цілі, що зрештою призводить до вузького
розуміння стратегії і орієнтації компанії як і будь-якого іншого суб’єкта господа-
рювання виключно на короткострокові результати. Такий «короткозорий» підхід
може зрештою призвести до розбалансування всіх життєво важливих підсистем ор-
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