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Резюме 

Виявлено посилення значущості оцінювання конкурентних переваг 
підприємств ритейлу в умовах євроінтеграції. Досліджено підходи до вибору 
інструментарію оцінювання конкурентних переваг підприємств роздрібної то-
ргівлі. Виявлено їхній дискусійний характер, відсутність єдиної думки та не-
можливість застосування у підприємствах ритейлу без адаптаційних пере-
творень. Виокремлено  базові передумови розробки багатокритеріальної 
комплексної системи оцінювання: двоїстий характер конкурентних переваг і 
відповідність певній стадії їхнього життєвого циклу; специфіка змістовного 
наповнення та видової структури конкурентних переваг підприємств роздріб-
ної торгівлі як наслідок особливостей галузі. 
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Розроблено систему оцінювання конкурентних переваг підприємств 
роздрібної торгівлі з диференціацією критеріїв і показників за стадіями жит-
тєвого циклу: формування, реалізація, розвиток. Обґрунтовано використання 
одиничних та узагальнювальних показників оцінювання на кожній стадії. Ви-
користано економіко-математичне моделювання для розрахунку узагальню-
вальних показників. Запропоновано їх використання і для характеристики 
конкурентного стану підприємства: конкурентного потенціалу, конкурентосп-
роможності та конкурентостійкості. Здійснено апробацію системи оцінювання 
конкурентних переваг на мережевих підприємствах роздрібної торгівлі. Конс-
татовано, що результати досліджень прийняті суб’єктами ритейлу до впро-
вадження та використані для розробки заходів з формування, реалізації та 
розвитку конкурентних переваг. 
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Огляд літератури та постановка проблеми 

Сучасні умови ведення бізнесу: стрімка динаміка кон’юнктури ринку, 
глобалізація ринків, активізація іноземного ритейлу на вітчизняному спожив-
чому ринку у зв’язку з євроінтеграційними процесами, розвиток інформацій-
них технологій, висока волатильність цін, зміни вимог споживачів спонукають 
підприємства до активного пошуку нових, більш ефективних шляхів досяг-
нення успіху в конкурентній боротьбі. 

Конкуренція в підприємницькій діяльності перетворюється на процес 
створення та використання підприємством власних конкурентних переваг та 
управління ними з метою досягнення конкретних цілей на конкретному ринку 
та в конкретний проміжок часу. 

Конкурентні переваги є результатом конкуренції й одночасно, за умов 
їх ефективного формування, реалізації та розвитку, основоположною влас-
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тивістю, фундаментом, можливістю: формувати конкурентний потенціал, до-
статній для забезпечення сталого успіху; досягти конкурентоспроможності та 
лідерської позиції; створити та підтвердити високий конкурентний статус під-
приємства; забезпечити конкурентостійкість, що сприятиме стабільному три-
валому розвитку підприємства. 

Отже, конкурентні переваги з огляду на їхні властивості та утворюва-
льну роль потребують пильної уваги суб’єктів господарювання до їх створен-
ня й можливостей реалізації, підтримання та постійного пошуку нових. 

Важливим етапом на шляху вирішення завдань з формування, реалі-
зації та розвитку конкурентних переваг є їх оцінювання, що дає змогу не тіль-
ки отримати уявлення про характеристики об’єкта, а й допомагає встановити 
значущість досліджуваного явища, його відповідність визначеним нормам, є 
основою прийняття рішень. 

Дієвість оцінювання визначається адекватністю як теоретико-
методичного базису, так і якістю прикладного інструментарію, до якого нале-
жать критерії та показники оцінювання. Через систему показників критерії 
ув’язують мету оцінювання із засобами її проведення та характеризують сту-
пінь досягнення поставлених цілей, що пояснює постійний інтерес науковців 
до цієї проблеми. 

Обґрунтування інструментарію оцінювання конкурентних переваг під-
приємств роздрібної торгівлі має здійснюватись відповідно до специфіки га-
лузевої діяльності та обумовлених нею особливостей вияву конкурентних 
переваг як традиційних для цієї сфери, так і таких, що виникли саме завдяки 
євроінтеграції і ще не повною мірою досліджені. Роздрібна торгівля у зв’язку 
з функціональним призначенням, орієнтацією на споживача, значною дифе-
ренціацією потреб та індивідуалізацією попиту має значну кількість різнома-
нітних підприємств і найбільш розгалужену їхню структуру. Відповідно, кон-
курентні переваги суб’єктів ритейлу вирізняються як сутнісними характерис-
тиками, так і широкою видовою структурою, що потребує застосування спе-
ціального інструментарію їх оцінювання та набуває особливої значущості за 
умов відсутності системних розробок у цьому напрямі. 

З огляду на значущість проблеми науковці приділяють значну увагу об-
ґрунтуванню критеріїв показників оцінювання. Ці питання вивчали  зарубіжні 
та вітчизняні дослідники: Ю. Іванов, Г. Іващенко, І. Ліфіц, О. Млоток, Ф. Обе-
ремчук, Х. Фасхієв, Д. Яцковий та ін. 

Результати наукових пошуків вказують на неоднозначність підходів до 
вибору оціночної системи конкурентних переваг і мають дискусійний харак-
тер. 

Більшість науковців розглядають оцінку конкурентних переваг у кон-
тексті аналізу конкурентоспроможності, конкурентостійкості, конкурентного 
статусу й інших конкурентних відносин, що є цілком природно, враховуючи 
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результативну природу конкурентних переваг. Проте такі дослідження майже 
не розкривають факторну ознаку конкурентних переваг і напрями їх форму-
вання та розвитку. 

Дискусійним є питання щодо вибору критеріїв оцінювання конкурент-
них переваг і конкурентоспроможності. Одні дослідники (V. Oberemchuk 
(2011), G. Ivashchenko (2005), E. Mlotok) не розділяють такі елементи оціню-
вання як критерії та показники. Як критерії вони виокремлюють  показники, за 
якими проводиться оцінювання. 

На нашу думку, такий підхід дещо спрощує оцінювання та знижує його 
об’єктивність, повноту та конкретність результатів, оскільки саме критерій 
характеризує ознаку, за якою проводиться оцінювання, є мірилом такого оці-
нювання. За його допомогою перевіряється відповідність результату постав-
леній цілі або  оцінюється рівень її реалізації. А ступінь вияву, якісна сфор-
мованість, визначеність критеріїв виражається в конкретних показниках. По-
казники є характеристикою будь-яких властивостей економічного об’єкта, 
процесу або явища. Вони мають більш динамічний характер порівняно з кри-
теріями. 

Значна частина науковців у прикладних дослідженнях спирається на 
традиційний загальнотеоретичний інструментарій оцінювання, що базується 
на відомих теоріях порівняльних переваг, ефективної конкуренції, якості то-
вару та ін. Відповідно, пропозиції науковців щодо показників розрізняються 
залежно від обраної базової теорії та методу оцінювання. Так, дослідники, 
що дотримуються теорії ефективної конкуренції, передбачають оцінювання 
конкурентних переваг та конкурентоспроможності на основі показників ефек-
тивності. Так, V. Oberemchuk (Oberemchuk, 2011) виокремлює показники 
ефективності, об’єднані у 8 груп. В дослідженнях Kh. Faskhiev і A. Krakh-
maleva (Faskhiev, Krakhmaleva, 2015) 77 показників ефективності різних на-
прямів діяльності підприємства систематизовано у 6 груп. E. Mlotok (Mlotok, 
1998) виокркмлює 4 групи показників, D. Yatskovy (Yatskovy, 2013) – 6 груп. 
Оціночні системи науковців різняться не тільки за кількістю пропонованих по-
казників, а й їхнім змістовним наповненням. Одні автори –D. Yatskovy 
(Yatskovy, 2013), G. Ivashchenko (Ivashchenko, 2005), Kh. Faskhiev і A. Krakh-
maleva (Faskhiev, Krakhmaleva, 2015) – у складі показників виокремлюють 
характеристики ефективності виробництва, збуту, фінансового стану, інно-
ваційної діяльності, ділової активності тощо. Інші – E. Mlotok (Mlotok, 1998), 
V. Oberemchuk (Oberemchuk, 2011) – розширюють їхній перелік за рахунок 
конкурентоспроможності товару та конкурентного потенціалу. 

Незважаючи на важливість оцінювання ефективності різних напрямів 
діяльності підприємства як вагомого джерела конкурентних переваг та їхньої 
характеристики, за таких умов залишається поза увагою така сутнісна харак-
теристика переваги, як ексклюзивна цінність торговельної послуги за ви-
знанням споживачів. Тобто не здійснюється оцінювання переваг, безпосере-
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дньо пов’язаних з предметом діяльності роздрібної торгівлі – торговельними 
послугами.  

Дослідник I. Lifits (Lifits, 2005), який підтримує теорію якості товару, 
критерієм оцінювання обирає споживчу цінність продукції. Висновок про кон-
курентні переваги та конкурентоспроможність підприємства здійснюється на 
основі показників, що характеризують властивості продукції  порівняно з кон-
курентами. Оцінювання конкурентних переваг конкретного товару у підпри-
ємствах роздрібної торгівлі не може свідчити про переваги підприємства, 
оскільки у зв’язку з реалізацією суб’єктами ритейлу широкого асортименту, 
вони стосуються, як правило, всього переліку асортиментних різновидів або 
певних товарних груп. З цієї причини використання показників якості товару 
для оцінювання конкурентних переваг ритейлу має обмежений характер. 

Застосування дослідниками матричних методів для оцінювання конку-
рентних переваг обмежує їхні дослідження декількома показниками, серед 
яких найчастіше використовуються частка ринку та темпи зростання товаро-
обороту, що забезпечує простоту та наочність результатів. Ці показники  є 
результатом формування та реалізації конкурентних переваг, а також важ-
ливими індикаторами конкурентостійкості та стабільного розвитку. Проте во-
ни не розкривають, за рахунок яких переваг досягнуто цей результат і не на-
дають можливості виявити проблемні місця. Складно адаптувати ці методи 
для малих підприємств, яких у роздрібній торгівлі переважна більшість. 

Значна частина досліджень спрямована на оцінювання конкурентосп-
роможності (реалізованих конкурентних переваг), залишаючи поза увагою 
такі стадії їх життєвого циклу, як формування та розвиток. Позитивними в 
цьому напрямі є розробки Yu. Ivanov, який пропонує потенційні конкурентні 
переваги оцінювати за критеріями ефективності та стійкості. Показники, що 
виокремлюються за критерієм стійкості, охоплюють рівень витрат конкурен-
тів, пов’язаних з копіюванням, і час на ці дії (Ivanov, Tishchenko, Drobitko, 
Abramov. 2003). 

Відсутня також єдина позиція фахівців щодо критеріїв і показників оці-
нювання конкурентних переваг підприємств роздрібної торгівлі. Дослідники 
мають різні думки щодо оцінювання на основі системи показників або із ви-
користанням узагальнювальних. A. Mazaraki, I. Blank, L. Ligonenko пропону-
ють визначати рівень конкурентоспроможності за сукупністю показників, що 
характеризують різні аспекти діяльності підприємств. Таке оцінювання дає 
змогу виявити переваги та проблеми за певними напрямами, але не дає змо-
ги оцінити загальну конкурентну позицію підприємства та діяльність з фор-
мування конкурентних переваг (Mazaraki, Blank, Ligonenko, 2006). На основі 
сукупності показників за критерієм ступеня задоволеності споживачів пропо-
нує оцінювати конкурентні переваги N. Pavlova. Науковець (Pavlova, 2005) 
виокремлює такі характеристики: асортимент; комплекс послуг; рівень цін і 
динаміку їх зміни; місце розташування, його доступність; режим роботи; рі-
вень обслуговування. За такого підходу поза увагою залишаються економічні 
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та фінансові результати діяльності підприємства. Також задоволеність спо-
живачів може лише опосередковано свідчити про рівень конкурентних пере-
ваг, оскільки не передбачає порівняння з конкурентами. 

Застосування узагальнювальних показників оцінювання конкурентних 
переваг підприємств роздрібної торгівлі є предметом розгляду більшості до-
слідників, що займаються цією проблемою, а саме: M. Chorna (Chorna, 
Smolnyakova, Volosov, 2018), T. Gushtan (Gushtan, 2018), D. Harinovich-
Yavorskaya (Harinovich-Yavorskaya, 2013), N. Magas (Magas, 2014), I. Smolin, 
(Smolin, 2017) та ін. Проте науковці пропонують різні показники, що належать 
до інтегрального, та методи і способи обчислення узагальнювальних харак-
теристик. Як правило, ці показники враховують окремі аспекти конкурентної 
діяльності, що не відображає реального стану діяльності з формування, реа-
лізації та розвитку конкурентних переваг. Крім того, використання різних по-
казників оцінювання надає результати, які не відповідають один іншому. 

Отже, за значної уваги науковців до питань оцінювання конкурентних 
переваг підприємств роздрібної торгівлі залишається не розробленою чітка 
система її критеріїв і показників, не враховується життєвий цикл самої пере-
ваги. Також за умов значної кількості підходів до вибору показників оціню-
вання  користувачі стикаються з проблемою їх вибору для адекватного оці-
нювання й отримання обґрунтованого результату та правильного обрання 
стратегії подальшого розвитку. Це ставить під сумнів успішний розвиток під-
приємств ритейлу за умов невизначеності й динамічності споживчого ринку 
та потребує розробки адекватної сучасним умовам системи оцінювання кон-
курентних переваг підприємств роздрібної торгівлі. 

 

 

Мета статті 

Метою дослідження є теоретико-методичне обґрунтування комплекс-
ної системи оцінювання конкурентних переваг на стадіях формування, реалі-
зації й розвитку та її апробація в підприємствах роздрібної торгівлі. 

 

 

Методи дослідження 

Побудова дієвої системи забезпечення конкурентних переваг можлива 
за умов постійного зворотного зв’язку між прийнятими рішеннями в цьому 
напрямі та результатів їхньої реалізації. Налагодження такого зв’язку забез-
печується в процесі оцінювання як логічно обґрунтованої, систематизованої 
процедури послідовного вирішення проблем із використанням певних підхо-
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дів і методів оцінювання для винесення остаточного судження щодо проце-
су. Оцінювання є певною діяльністю із встановлення ступеня реально досяг-
нутих результатів порівняно з плановими цілями. Ці положення є важливими 
для розуміння сенсу призначення оцінювання й обґрунтування оціночної сис-
теми конкурентних переваг підприємств ритейлу. 

Підґрунтям побудови системи оцінювання  конкурентних переваг під-
приємств роздрібної торгівлі є: 

● сутність характеристики, природа та властивості конкурентних пе-
реваг; 

● галузеві особливості функціонування підприємств роздрібної торгі-
влі та специфіка змістовного навантаження, видової структури та 
вияву конкурентних переваг у цій сфері діяльності; 

● принципи побудови системи оцінювання та вимоги до її елементів. 

Реалізація зазначеного відбувалась з урахуванням таких положень: 

● авторського бачення (Chorna, Smolnyakova, Volosov, 2018) конку-
рентних переваг підприємств роздрібної торгівлі як наявності уні-
кальних властивостей та умов, які утворюють ексклюзивну цінність 
торговельної послуги, створеної в результаті ефективного здійс-
нення функцій суб’єктами господарювання та надають вигоди порі-
вняно з конкурентами на конкретному ринку. Таке визначення по-
вністю узгоджується зі спрямованістю оцінювання на формування 
судження щодо цінності предмета, визначення відповідності його 
властивостей будь-яким ціннісним критеріям. Тобто саме оціню-
вання дає змогу виявити, наскільки ця цінність є ексклюзивною та 
дозволяє випереджати конкурентів, а також ухвалювати обґрунто-
вані рішення щодо створення, підтримки й розвитку переваг; 

● урахування життєвого циклу конкурентної переваги, виокремлення 
його активних стадій – формування, реалізація та розвиток. Виок-
ремлення стадій життєвого циклу надає змогу: по-перше, виявити 
відповідність конкурентного потенціалу (потенційних можливостей 
формування конкурентних переваг) рівню реалізації переваг (кон-
курентоспроможності) та можливостям його розвитку (забезпечен-
ня конкурентостійкості); по-друге, визначити рівень діяльності ме-
неджменту за кожною стадією триєдиного процесу; 

● факторна та результативна природа конкурентних переваг, що дає 
змогу врахувати взаємозв’язок між стадіями життєвого циклу та 
виявити можливості розвитку;  

● конкретизація змістовних аспектів оцінювання конкурентних пере-
ваг підприємств роздрібної торгівлі через систему принципів, яка 
враховує складність, неоднорідність і комплексність категорії як 
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об’єкта оцінювання, а також відповідає загальнонауковим принци-
пам оцінювання економічних процесів. На нашу думку, найбільш 
відповідає меті та завданням дослідження конкурентних переваг 
підприємств роздрібної торгівлі система принципів, яка охоплює: 
загальносистемні – властиві будь-якій системі оцінювання (науко-
вість, адекватність, системність, комплексність, дієвість, результа-
тивність, ієрархічність); спеціальні – відображають специфічні умо-
ви та правила оцінювання конкурентних переваг підприємств ри-
тейлу (протилежність цілей і засобів, багатокритеріальність, опти-
мальність, відносність, безперервність, урахування стадій життєво-
го циклу конкурентної переваги та специфіки галузі). 

 

 

Результати дослідження 

На основі сформульованих положень розроблено комплексну систему 
оцінювання конкурентних переваг підприємств роздрібної торгівлі (рис. 1). 

У зв’язку з багатоаспектністю завдань дослідження конкурентних пере-
ваг  вибір одного критерію не забезпечить їхнє вирішення, оскільки вони охо-
плюють різні види конкурентних переваг на кожній активній стадії триєдиного 
процесу. Зважаючи на необхідність комплексного дослідження конкурентних 
переваг та формування найбільш цілісного уявлення про стан і стадію їхньо-
го життєвого циклу  критерії оцінювання обрано на стадії: 

● формування – забезпеченість і відповідність; 

● реалізації – результативність; 

● розвитку – стабільність. 

Критерії забезпеченості характеризує забезпеченість підприємства 
роздрібної торгівлі всіма видами ресурсів (фінансовими, матеріальними, 
трудовими, просторовими, інвестиційними та ін.) для формування конкрет-
них переваг, а критерій відповідності – рівень забезпеченості підприємства 
роздрібної торгівлі кожним видом ресурсу  порівняно з конкурентами. 

Критерій результативності дає змогу виявити реалізовані конкурентні 
переваги й оцінити ефективність їхнього формування. 

Стабільність як критерій характеризує підтримання конкурентоспромо-
жності протягом тривалого періоду, що забезпечується в результаті постій-
ного формування і розвитку конкурентних переваг підприємствами роздріб-
ної торгівлі. 



J o u r n a l  o f  E u r o p e a n  E c o n o m y  
Мова видання – українська. Том 19. № 4 (75). Жовтень–грудень 2020 
ISSN 1684-906X 

733 

Рисунок 1  

Комплексна система оцінювання формування, реалізації та розвитку  
конкурентних переваг підприємств роздрібної торгівлі 
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Вважаємо, що визначені критерії дослідження конкурентних переваг 
підприємств роздрібної торгівлі відповідають основним рекомендаціям щодо 
їхнього встановлення, а саме: забезпечують охоплення суттєвих ознак 
об’єкта оцінювання адекватними та несуперечливими. 

Якщо критерії – це ознаки, за якими можна судити про відмінність ста-
ну одного явища від іншого, то ступінь їхнього вияву, якісна сформованість, 
визначеність виражаються в конкретних показниках. За допомогою показни-
ків теоретичні положення трансформуються в емпіричний простір. 

Багатокритеріальність оцінювання конкурентних переваг зумовлює ви-
бір на користь системи показників, яка має бути логічно побудованою, нада-
вати повну й достовірну інформацію, а також містити оптимальну їхню кіль-
кість. 

Характеризуючи систему показників оцінювання конкурентних переваг, 
визначимо такі принципові моменти. 

1. Обрані показники диференційовані за стадіями життєвого циклу та 
критеріями оцінювання, мають прямий зв’язок з видовою структурою конку-
рентних переваг і напрямами діяльності підприємств роздрібної торгівлі, ві-
дображають специфіку їхнього вияву в цих суб’єктах. 

2. Система показників ураховує специфіку торговельних послуг, базу-
ється на характеристиках її складових, що дає змогу більш точно й 
об’єктивно виокремити та оцінити конкурентні переваги цих послуг. 

3. Для оцінювання конкурентних переваг на стадії реалізації вибір по-
казників здійснено відповідно до концепції збалансованих показників. На ко-
ристь цього можна зазначити: 

● система, що базується на використанні характеристик сфер діяль-
ності підприємства дозволяє всебічно оцінити участь внутрішніх 
процесів суб’єктів ритейлу у створенні конкурентних переваг. Це 
повною мірою відповідає ситуації на підприємствах роздрібної тор-
гівлі, де цінність торговельної послуги створюється майже всіма 
процесами; 

● відповідає змісту оцінювання конкурентних переваг і те, що систе-
ма збалансованих показників характеризує процеси, а не кінцеві 
результати діяльності; 

● для оцінювання використовуються не тільки фінансові характерис-
тики, а й показники ефективності взаємодії зі споживачами; 

● структура цієї моделі пов’язує причини (конкурентні переваги кож-
ної сфери діяльності) та наслідки (результати, отримані в процесі 
їхньої реалізації). Логіка взаємозв’язку полягає в тому, що фінан-
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сові результати можуть бути отримані тоді, коли задоволені потре-
би цільової групи клієнтів. 

Відповідно до концепції збалансованих показників виокремлюють 4 
проєкції дослідження діяльності. Однак, ураховуючи особливості конкуренції 
на національному споживчому ринку та специфіку роздрібної торгівлі, ці про-
єкції мають бути доповнені  проєкцією «конкуренти», яка дасть змогу охарак-
теризувати основні заходи конкурентної боротьби. 

Наданий набір показників для оцінювання конкурентних переваг на 
стадії реалізації обрано на основі експертного оцінювання представниками 
наукової спільноти та керівництва ритейлу, які здійснили їх вибір із розроб-
леного авторами переліку за змістом і кількістю. Для обґрунтування окремих 
показників застосовано метод статистичного аналізу варіаційних рядів ре-
зультатів опитування експертів. 

4. Відповідність показників вимогам інформаційної прозорості, які ма-
ють: 

● логічне обґрунтування методом обстеження (широта асортименту, 
цінові стимули, новітні технології, задоволеність споживачів і т. ін.); 

● чіткий алгоритм розрахунку (показники забезпеченості ресурсами, 
відповідності забезпеченості, ефективності фінансової та госпо-
дарської діяльності); 

● метод вимірювання (експертне опитування із застосуванням мето-
ду балів для визначення рівнів компетенцій менеджменту та здіб-
ностей персоналу); 

5. Використання для оцінювання конкурентних переваг на стадіях жит-
тєвого циклу показників, що мають відносний характер, тобто однакову вимі-
рність, надає можливість здійснити порівняння й отримати узагальнювальну 
оцінку. 

6. Запропоновані показники є значущими, оскільки дають змогу ухва-
лювати  управлінські рішення (оцінювання здійснюється для ідентифікації 
поточного стану формування, реалізації й розвитку конкурентних переваг та 
визначення шляхів і тенденцій подальшого їх підтримання й удосконалення). 

Оцінювання за одиничними показниками дозволяє виявити результати 
формування та реалізації конкурентних переваг за конкретними типами, ви-
дами та напрямами вияву, а також рівень їхнього розвитку. Водночас засто-
сування розрахунків локальних показників не завжди дає змогу отримати ос-
таточну оцінку щодо загальної ситуації через різноспрямованість результа-
тів. Це завдання вирішується за умов визначення узагальнювальних показ-
ників на завершальній стадії оцінювання із застосуванням адекватного мето-
дичного інструментарію. В результаті їхнього використання можна оцінити 
результативність діяльності за напрямами забезпечення конкурентних пере-
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ваг з урахуванням різноманіття причинно-наслідкових зв’язків і залежностей 
усіх елементів системи. 

Для загального оцінювання конкурентних переваг на стадіях життєвого 
циклу пропонується  застосовувати  економіко-математичне моделювання. 

Економіко-математичну модель, що сприяє отриманню узагальнюва-
льної оцінки формування конкурентних переваг, ми будували на основі таких 
міркувань: 

1) на стадії формування відбуваються процеси створення певної су-
купності конкурентних переваг за різними напрямами та джерелами, тобто 
виявляються й обґрунтовуються можливості підприємства щодо отримання 
конкурентних переваг на ринку, які характеризують конкурентний потенціал; 

2) конкурентні переваги формуються в результаті взаємодії різних 
ресурсів, взаємозв’язку різних видів діяльності та характеризується синергіч-
ним ефектом; 

3) узагальнювальний показник оцінювання потенціалу конкурентних 
переваг характеризує комплексно, з одного боку, потенційні можливості на-
буття конкурентних переваг, а з іншого – результативність діяльності мене-
джменту з формування конкурентних переваг у конкурентному середовищі; 

4) в ієрархії критеріїв оцінювання формування конкурентних переваг 
відповідність є критеріальною ознакою вищого рівня порівняно із забезпече-
ністю, оскільки відповідні показники відображають стан забезпеченості ре-
сурсами, здібностей персоналу та компетенцій менеджменту кожного підпри-
ємства щодо конкурентів. З огляду на це узагальнювальний показник потен-
ціалу конкурентних переваг (ІПКП) пропонується виразити у вигляді мульти-
плікативної моделі (1): 

5
21

ВРКМВЗРПВЗРі....ВЗРіВЗРіІ пПКП ×××××=    (1) 

де  ВЗРі – показник відповідності забезпеченості і-м видом ресурсу;  
ВРЗП – показник відповідності рівню здібностей торгового персоналу;  
ВРКМ – показник відповідності рівня компетенцій менеджменту. 

Узагальнювальне оцінювання реалізації конкурентних переваг за проє-
кціями пропонується здійснювати шляхом розрахунків інтегральних показни-
ків. У процесі оцінювання реалізації конкурентних переваг підприємств ри-
тейлу можуть застосовуватись різні методи та прийоми. Одним із найбільш 
поширених є метод відстаней, який передбачає як визначення позиції кожно-
го підприємства у певній сукупності з конкретного напряму формування та 
реалізації конкурентних переваг, так і узагальнювального показника (на під-
ставі розрахованих часткових) оцінювання реалізації конкурентних переваг 
за кожною проєкцією. 
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Зважаючи на те, що результат реалізації конкурентних переваг вира-
жається певним станом конкурентоспроможності, то підсумкове оцінювання 
на цій стадії життєвого циклу спрямоване на визначення її рівня. 

Один з можливих методів визначення рівня конкурентоспроможності 
на основі мультиплікативної моделі розглянуто концептуальними основами. 
Однак за умов використання методу відстаней на етапі розрахунків інтегра-
льних показників за проєкціями вважаємо за доцільне визначити рівень кон-
курентоспроможності на основі адитивної моделі (2): 

ІКС = ІБП + ІФ + ІС + ІНР + ІК    (2) 

де  ІКС – рівень конкурентоспроможності;  
ІБП – інтегральний показник за проєкцією «Внутрішні бізнес-процеси»;  
ІФ – інтегральний показник за проєкцією «Фінанси»;  
ІС  – інтегральний показник за проєкцією «Споживачі»;  
ІНР – інтегральний показник за проєкцією «Навчання та розвиток»;  
ІК – інтегральний показник за проєкцією «Конкуренти». 

Діяльність менеджменту підприємства з розвитку конкурентних пере-
ваг забезпечує максимальний рівень конкурентоспроможності протягом три-
валого періоду, тобто конкурентостійкість. 

Комплексний показник рівня розвитку конкурентних переваг визначимо 
за допомогою мультиплікативної моделі (3): 

ЕрЧрІРКП ×=        (3) 

де  ІРКП  – узагальнювальний показник розвитку конкурентних переваг; 
Чр – частка ринку;  
Ер – економічна рентабельність. 

Якщо підприємство за результатами діяльності зазнає збитків, то зна-
чення економічної рентабельності прирівнюється до 0, що свідчить про від-
сутність потенціалу розвитку конкурентних переваг. 

Розроблена оцінювальна система дослідження конкурентних переваг 
підприємств роздрібної торгівлі пов’язує єдиним змістом процес оцінювання 
на стадіях формування, реалізації та розвитку, його напрями на кожній стадії 
та інформацію, що отримується в результаті оцінювання (рис. 2). 
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Рисунок 2 

Аналітично-оцінювальна система дослідження конкурентних переваг  
підприємств роздрібної торгівлі 

 
1. ОЦІНЮВАННЯ НАПРЯМІВ ФОРМУВАННЯ КОНКУРЕНТНИХ ПЕРЕВАГ 

ЗА КРИТЕРІЯМИ ЗАБЕЗПЕЧЕНОСТІ ТА ВІДПОВІДНОСТІ 

Забезпеченість ресурсами Відповідність 
забезпеченості 

ресурсами та якісних 
характеристик персоналу 

Рівень компетентностей 
менеджменту та здібностей 

персоналу за оцінками експертів 

Узагальнювальне оцінювання потенціалу 

формування конкурентних переваг 

Інформація щодо сформованих конкурентних переваг і потенційних можливостей 
їх реалізації у конкурентній групі та діяльності керівництва в цьому напрямі 

2. ОЦІНЮВАННЯ РЕАЛІЗОВАНИХ КОНКУРЕНТНИХ ПЕРЕВАГ  

(на стадії реалізації) 

Формування системи показників оцінювання реалізованих 
конкурентних переваг за видами, проєкціями та напрямами 

формування 

Оцінювання рівня реалізованих конкурентних переваг 

Узагальнювальне оцінювання реалізованих конкурентних 

переваг (конкурентоспроможності) 

Інформація щодо рівня реалізованих конкурентних переваг, відповідності 
його сформованим, діяльності керівництва та наявного потенціалу 

конкурентних переваг 

3. ОЦІНЮВАННЯ РОЗВИТКУ КОНКУРЕНТНИХ ПЕРЕВАГ ЗА КРИТЕРІЄМ 

СТАБІЛЬНОСТІ (на стадії розвитку) 

Оцінювання частки 
ринку 

Оцінювання рівня успішності  
(економічної рентабельності) 

Узагальнювальне оцінювання розвитку конкурентних 

переваг (конкурентостійкості) 

Інформація щодо діяльності з розвитку та розробки конкурентних переваг 
підприємств роздрібної торгівлі 
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Впровадження 

Апробацію комплексної системи оцінювання конкурентних переваг 
здійснено у 10 підприємствах роздрібної торгівлі, які входять до регіональних 
торговельних мереж м. Харкова та реалізують переважно продовольчі това-
ри. Обрані підприємства належать до однієї стратегічної групи, оскільки вони 
функціонують на одному сегменті споживчого ринку, працюють в одному фо-
рматі, пропонують покупцям аналогічні послуги, мають близьку структуру 
асортименту, застосовують одну систему розподілу, подібні засоби реклами, 
ідентичні технології обслуговування, стратегічні орієнтири та цілі управління 
тощо. 

Результати рейтингу за узагальнювальною оцінкою конкурентних пе-
реваг на стадіях формування, реалізації та розвитку надано в табл. 1. 

 

 

Таблиця 1 

Рейтинг підприємств роздрібної торгівлі за узагальнювальною оцінкою  
конкурентних переваг на стадіях життєвого циклу 

Стадія 

формування реалізація розвиток 
№ 
п-ва 

2016 2017 2018 2016 2017 2018 2016 2017 2018 

1 2 2 2 2 2 2 3 2 3 

2 8 5 4 4 4 4 1 1 1 

3 6 7 7 7 8 10 10 10 10 

4 3 3 5 3 3 3 2 3 2 

5 4 4 3 8 5 5 6 8 7 

6 1 1 1 1 1 1 9 9 9 

7 5 6 6 9 8 8 7 7 8 

8 7 8 8 5 6 7 4 4 4 

9 9 9 10 6 10 9 5 5 5 

10 10 10 9 10 7 6 8 6 6 
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У результаті оцінювання конкурентних переваг за критеріями забезпе-
ченості та відповідності виявлено: 

● суттєве варіювання показників забезпечення всіма видами ресурсів 
на 1 м2

 торговельної площі як за суб’єктами діяльності, так і в часі; 

● забезпеченість товарними ресурсами та капіталом є найкращою на 
підприємстві № 6, її відповідність дорівнює максимальному зна-
ченню серед конкурентів протягом усього періоду дослідження 
(3 роки). Інші підприємства за показниками відповідності значно 
відстають від лідера. Дещо кращі можливості з формування конку-
рентних переваг за рахунок капіталу порівняно з більшістю пред-
ставників стратегічної групи має підприємство № 4; 

● більш продуктивну роботу з формування конкурентних переваг за ра-
хунок трудових ресурсів підприємств № 1 (лідер конкурентної групи), 
№ 5 та № 6. Ряд супермаркетів не тільки не забезпечують переваги 
за цим напрямом, а й мають від’ємні тенденції порівняно з лідером; 

● рівні здібностей персоналу та компетентностей менеджменту свід-
чать про доволі високу кваліфікацію працівників, що дає змогу їм 
формувати, підтримувати та розвивати конкурентні переваги на 
основі інтелектуально-професійного капіталу. Проте підприємство 
№ 7 значно відстає від конкурентів за цим напрямом. 

Результати оцінювання реалізації конкурентних переваг стратегічної 
групи показали, що в супермаркетах не ведеться систематична робота в 
цьому напрямі. Жодне з досліджуваних підприємств не реалізувало сформо-
вані переваги у повному обсязі. 

Найбільше зі сформованих переваг реалізували підприємства № 1, 
№ 2 та № 9, які мають однакові позиції щодо формування та реалізації кон-
курентних переваг. 

Підприємства № 3, № 5, № 7 значно відстають від лідерів не тільки за 
станом конкурентного потенціалу, а й за реалізацією тих переваг, які були 
сформовані. Їхні позиції з реалізації конкурентних переваг є гіршими, ніж з 
формування, тобто ці суб’єкти не реалізували навіть сформовані переваги. 
Зазначені підприємства також не займаються розвитком конкурентних пере-
ваг, про що свідчить їхня конкурентна позиція. 

Кращі позиції з реалізації конкурентних переваг, ніж з формування, 
мають підприємства № 2, № 4, № 8, № 10, що свідчить про їх створення на 
попередніх етапах діяльності та вичерпність потенціалу. Діяльність цих під-
приємств має також позитивні результати з розвитку переваг. Незважаючи 
на це, супермаркети мають спрямувати зусилля на досягнення нових ре-
зультатів, інакше без створення достатнього потенціалу можна швидко втра-
тити конкурентні позиції.  
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Висновки 

Отже, комплексна багатоінтегральна система оцінювання формування, 
реалізації та розвитку конкурентних переваг підприємств роздрібної торгів-
лі – це синтез побудованих за виокремленими критеріями оцінювання на 
стадіях формування (забезпеченість, відповідність), реалізації (результатив-
ність), та розвитку (стабільність) підсистем відповідних галузевих локальних 
показників, а також узагальнювальних інтегральних показників. 

Оцінювання конкурентних переваг на основі комплексного підходу – це: 

● системоутворювальна ланка в системі управління підприємствами 
роздрібної торгівлі; 

● основа управлінської інформаційної системи та розробки управлін-
ських рішень щодо формування, реалізації та розвитку конкурент-
них переваг підприємств роздрібної торгівлі; 

● інструмент оперативного контролю прийнятих рішень; 

• дієвий засіб виявлення резервів формування та розвитку конкуре-
нтних переваг і забезпечення конкурентоспроможності. 
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