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Чорна М. В., Волосов А. М., Рєзник М. О. Науково-методичні аспекти ідентифікації джерел конкурентних переваг 
підприємств ритейлу

Метою статті є розробка науково-методичного підходу до ідентифікації джерел конкурентних переваг з урахуванням галузевої специфіки під-
приємств ритейлу. Розглянуто розвиток і трансформацію підходів до визначення джерел конкурентних переваг у рамках інституційної, рин-
кової та ресурсної концепцій. Виявлено основні положення наукової думки щодо зазначеної проблеми й обґрунтовано дотримання ресурсного 
підходу. Запропоновано методичний підхід до визначення наявних джерел конкурентних переваг і потенціалу їх розвитку в підприємствах роз-
дрібної торгівлі. Як підґрунтя виділено загальнонаукові принципи: комплексності, забезпеченості, порівнянності, інформаційної достатності, 
орієнтації на створення більшої споживчої цінності. Охарактеризовано етапи здійснення оцінювально-ідентифікаційних процедур. Визначено 
напрями ідентифікації джерел конкурентних переваг: забезпеченість трудовими та товарними ресурсами, капіталом, рівень менеджменту, зді-
бності персоналу. Охарактеризовано етап формування інформаційної бази. Обґрунтовано вибір об’єктів дослідження з урахуванням двоїстого 
характеру конкурентних переваг і галузевої специфіки підприємств торгівлі. Встановлено кількісно-якісну відповідність потенційних і реалізова-
них переваг у межах кожної ресурсно-компетентнісної площини потенціалу підприємства. Визначено умови ідентифікації джерел конкурентних 
переваг і відповідні їм цільові орієнтири розвитку. Здійснено апробацію запропонованого методичного інструментарію на торговельних мере-
жевих підприємствах м. Харкова. Виявлено конкурентну позицію підприємств за наявними джерелами, рівень їх залучення в процеси створення 
конкурентних переваг; надано рекомендації щодо шляхів їх формування та розвитку.
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Chorna M. V., Volosov A. M., Rieznyk M. O. The Scientific-Methodical Aspects of Identifying the Sources of Competitive Advantages for Retail Enterprises
The article is aimed at developing a scientific-methodical approach to the identification of sources of competitive advantages, taking into account the specifics 
of enterprises in the retail trade sector. The development and transformation of approaches to identifying sources of competitive advantage within the institu-
tional, market and resource concepts is considered. The main provisions of scientific thought on this problem are defined and the observance of the resource 
approach is substantiated. A methodical approach to identification of the existing sources of competitive advantages and potential of their development in 
retail enterprises is proposed. As a basis, the following general scientific principles are allocated: complexity, security, comparability, information sufficiency, 
orientation towards creating the bigger consumer value. The stages of implementation of evaluation-identification procedures are characterized. The directions 
of identification of the sources of competitive advantages are determined as follows: provision of labor and commodity resources, capital, level of management, 
capabilities of staff. The stage of formation of the information base is characterized. The choice of research objects is substantiated, taking into account the dual 
nature of competitive advantages and the sectoral specifics of trade enterprises. The quantitative and qualitative correspondence of both the potential and 
the realized advantages within each resource-competent plane of the enterprise’s potential is determined. The conditions for identifying sources of competitive 
advantages and their corresponding target development benchmarks are defined. The proposed methodical instrumentarium was tested at the trade network 
enterprises of the city of Kharkiv. The competitive position of enterprises according to available sources, the level of their involvement in the processes of creat-
ing competitive advantages are specified; recommendations on the ways of their formation and development are made.
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В умовах активного розвитку конкуренції на спо-
живчому ринку, її загострення, навіть за наяв-
ності карантинних обмежень, та скорочення 

доходів значної частини споживачів пріоритетним за-
вданням суб’єктів торговельної діяльності є досягнен-
ня та підтримання міцної конкурентної позиції. Своєю 
чергою, остання визначається постійним пошуком і 
правильним вибором дієвих інструментів забезпечен-
ня конкурентоспроможності, що дозволяють підпри-
ємству ефективно діяти в динамічному зовнішньому 
середовищі. Формування та реалізація конкурентних 
переваг, як першооснови досягнення конкуренто-
спроможності, стає головним стратегічним напрямом 
діяльності у сфері її забезпечення та підтримання стій-
кої конкурентної позиції на споживчому ринку.

Актуальною для ефективного вирішення за-
вдань з досягнення конкурентних переваг є ідентифі-
кація джерел формування та визначення можливос-
тей їх реалізації, що потребує відповідного науково-
методичного обґрунтування.

Значущість проблеми підкреслюється наявніс-
тю численних розробок іноземних і вітчизняних уче-
них, таких як: І. Ансофф, М. Портер, Г. Хамел, К. Пра-
халад, Дж. Барні, Р. Андерсон, І. Кокберн, Г. Селезньо-
ва, О. Малярчук, В. Верба, О. Гребешкова, І. Отенко, 
Ю. Іванов, О. Литвинюк, О. Николюк, О. Пащенко, М. 
Чорна та ін. 

У своїх працях науковці, висвітлюючи про-
блеми формування конкурентних переваг, зосеред-
жують увагу на характеристиці їх джерел, виходячи 
з певних концептуальних основ. Однак методичний 
інструментарій визначення цих джерел прикладного 
характеру залишається нерозвинутим. Зокрема, не 
знайшли вирішення питання щодо обґрунтування 
методичного інструментарію ідентифікації джерел 
формування конкурентних переваг.

Метою статті є розробка науково-методичного 
підходу до ідентифікації джерел конкурентних пере-
ваг з урахуванням галузевої специфіки підприємств 
ритейлу.

Уявлення про конкурентні переваги, способи та 
джерела їх формування змінювалися в процесі роз-
витку теорій конкуренції та міжнародної торгівлі від 
практичних дій зі створення переваг без визначення 

Роботу виконано в межах держбюджетної науково-дослідної теми 
«Формування, реалізація та розвиток конкурентних переваг  
підприємств вітчизняного ритейлу в умовах євроінтеграції»  
(номер держреєстрації 0117U004336).

їх змістовного наповнення (теорія меркантилізму) до 
фундаментальних досліджень (сучасні теорії конку-
рентних переваг) і прикладних розробок стосовно їх 
сутності й підходів до формування. 

Сучасні підходи до визначення джерел конку-
рентних переваг розглядаються науковцями в рамках 
концепцій їх створення, серед яких особливого зна-
чення набули ринкова, ресурсна й інституціональна. 
У процесі трансформації економічних відносин, змі-
ни економічних формацій та ролі держави в еконо-
міці, розвитку продуктивних сил, переходу до еконо-
міки знань та інформації, ускладнення конкурентної 
боротьби зміщувалися пріоритети щодо джерел фор-
мування конкурентних переваг у контексті тієї чи ін-
шої концепції.

Цьому сприяло також становлення та розвиток 
теорій стратегічного управління та конкурентних пе-
реваг. До таких можна віднести концепцію стратегіч-
ного позиціонування (М. Портер), теорії: системних 
інновацій (М. Сімагуті), підривних інновацій (К. Кріс-
тенсен), динамічних здібностей (Д. Тіс, К. Ейзенхардт 
та ін.), сприятливих можливостей (П. Друкер), інтелек-
туального лідерства (Г. Хамел, К. Прахалад) та інші.

Незважаючи на відмінність положень існуючих 
концепцій, для кожної з них характерним є:

 зміщення акцентів з тимчасових конкурент-
них переваг на стійкі;

 перехід від активного використання природ-
них (первинних) переваг на першій стадії роз-
витку конкуренції до спеціально створюваних;

 акценти на доцільності розгляду конкурент-
них переваг у контексті визначення майбут-
нього підприємства. 

Ми дотримуємося постулатів ресурсного 
підходу, згідно з якими стійкі конкурентні 
переваги визначаються унікальним сполу-

ченням здатностей і ресурсів підприємства (ключові 
компетентності підприємства), що створюють спо-
живчу цінність товарів і послуг і визначають унікаль-
ність підприємства в конкурентному середовищі.

Ця позиція пояснюється такими міркуваннями:
 конкурентні переваги є комплексною харак-

теристикою, яка включає не тільки оцінку 
кінцевих результатів функціонування під-
приємства з позиції пріоритетів споживачів 
та інших учасників торговельної діяльності, 
а й реальну та потенційну можливість ме-
неджменту забезпечувати максимально дов-
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гострокову продуктивність своїх ресурсів та 
видів діяльності й управляти процесами пе-
ретворення внутрішніх відмінностей на кон-
курентні переваги. Звідси базисом загальної 
конкурентної переваги є внутрішні переваги, 
які відображають можливості підприємства з 
їх формування та потенціал досягнення ним 
своїх конкурентних позицій;

 зовнішні переваги підприємств роздрібної 
торгівлі орієнтовані на цілеспрямоване задо-
волення потреб конкретних груп споживачів, 
оптимізацію відносин з постачальниками 
тощо, що повністю відповідає ціннісно-орієн-
тованому підходу до формування їх джерел. 
Тим самим вони забезпечують підприємству 
стійкі конкурентні позиції;

 як наслідок зазначеного – зовнішні переваги 
орієнтують підприємство на використання та 
розвиток внутрішніх переваг.

Виявлення й оцінка можливостей перетворення 
внутрішніх відмінностей підприємства на конкурент-
ні переваги потребує застосування певного методич-
ного інструментарію.

Огляд існуючих наукових розробок дозволив 
виділити такі основні положення наукової 
думки щодо означеної проблеми:

– визначення джерел конкурентних переваг 
розглядається більшістю дослідників у контексті 
оцінки та формування цих переваг переважно в тео-
ретичному та методологічному аспектах;

– ідентифікація джерел ототожнюється багать-
ма науковцями з оцінкою конкурентних переваг або 
здійснюється на основі виділення етапу визначення 
джерел формування переваг в системі їх оцінки. Від-
сутнє чітке розмежування оцінних процедур щодо 
конкурентних переваг та їх джерел [1; 2]. Водночас 
важливо підкреслити, що оцінка конкурентних пере-
ваг свідчить про їх наявність (відсутність), але не по-
казує, за рахунок чого вони досягнуті та можуть бути 
досягнуті;

– підходи до визначення джерел конкурентних 
переваг висвітлюються з точки зору: пріоритетності 
джерел залежно від концепції формування конку-
рентних переваг (ресурсна, ринкова, інституціональ-
на) [3; 4] або їх інтеграції [2]; спрямування підходу на 
джерела певного рангу, їх очевидність, інновації або 
відмову від наявних конкурентних переваг для отри-
мання нових [5; 6];

– пропозиції науковців щодо методичного ін-
струментарію визначення джерел конкурентних пе-
реваг стосуються:

 застосування загальнонаукових методів ана-
лізу (SWOT, SPACE, DEA), які в силу універ-
сального характеру можуть використовувати-
ся не тільки для оцінки конкурентних переваг 
та їх джерел, а й інших економічних процесів, 

базуються переважно на експертних оцінках і 
майже не враховують галузевої специфіки (її 
урахування є можливим тільки на рівні залу-
чення експертів для формування інформацій-
ної бази) [7; 8];

 оцінки конкурентних переваг та їх джерел за 
критеріями стійкості методом VRIO-аналізу 
Дж. Барні, а також його розширеними моди-
фікаціями закордонних [9; 10] і вітчизняних 
вчених [11];

 визначення джерел конкурентних переваг на 
основі аналізу потенціалу підприємства – ре-
сурсного [12], економічного [13], конкурент-
ного [14; 15] та аналізу відповідності вимогам 
ефективності та стійкості [6], що є важливим 
для виявлення можливостей підприємств 
щодо ефективної діяльності, але не надає уяв-
лення про їх реалізацію;

 застосування методів еталонів та інтеграль-
ної оцінки на основі таксономії [16];

 виділення численними вченими ключових 
компетенцій як основного джерела стійких 
конкурентних переваг [4; 17–20].

Недостатня розвиненість методичного інстру-
ментарію визначення джерел конкурентних 
переваг і потреби практики в обґрунтовано-

му вирішенні проблеми їх формування обумовили 
розробку науково-методичного підходу до ідентифі-
кації цих джерел (рис. 1).

Підґрунтям науково-методичного підходу до 
визначення джерел конкурентних переваг є такі 
принципи: комплексності; забезпеченості; порівнян-
ності; інформаційної достатності; орієнтації на ство-
рення більшої споживчої цінності.

Ґрунтуючись на основних положеннях сучас-
них теорій конкурентних переваг, існуючих наукових 
розробках, означених принципах та з метою розви-
тку прикладного інструментарію процес визначення 
джерел стійких конкурентних переваг пропонується 
проводити за низкою послідовних етапів (див. рис. 1).

На першому етапі передбачено виділення на-
прямів ідентифікації джерел конкурентних переваг 
відповідно до завдань, що вирішуються. Такі напря-
ми в даному випадку повинні відбивати можливості 
формування конкурентних переваг, виходячи з наяв-
них ресурсів підприємства.

Вважаємо за доцільне як такі виділити напрями 
формування конкурентних переваг у межах кожної 
ресурсно-компетентнісної площини потенціалу під-
приємства, а саме:

 забезпеченість ресурсами (товарними, трудо-
вими, капіталом);

 рівень менеджменту;
 здібності персоналу.

На другому етапі здійснюється формування ін-
формаційної бази у вигляді необхідного обсягу вну-
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Ni Кj → 1 

Ni → 1, Кj → 0 

Ni → 0, Кj → 0 

Ni → 0, Кj → 1 

Наявні та задіяні  

Наявні, але не задіяні  

Не відповідають умовам досягнення  

Вичерпані  так 

так 

так 

так 

ні 

ні 

ні 

1. Виділення напрямів ідентифікації джерел конкурентних переваг

2. Формування інформаційної бази дослідження

3. Формування системи об’єктів дослідження

4. Оцінка позиції підприємства в конкурентній групі щодо сформованих
і реалізованих конкурентних переваг

5. Оцінка відповідності реалізованих конкурентних переваг 
напрямам їх формування та ідентифікація джерел

6. Формулювання висновків і визначення цільових орієнтирів 
щодо формування джерел конкурентних переваг

Рис. 1. Науково-методичний підхід до визначення джерел формування стійких конкурентних переваг

трішніх і зовнішніх даних про об’єкт оцінки, повнота 
й обґрунтованість яких визначає об’єктивність отри-
маних результатів і наданих рекомендацій.

Інформаційною базою оцінки є характеристики, 
на основі яких розраховуються показники, вста-
новлюється їх взаємозв’язок, що надає змогу ви-

явити існуючі та потенційні здатності підприємства 
формувати тривало діючі конкурентні переваги.

Формування системи об’єктів дослідження 
здійснюється на третьому етапі. Як об’єкти дослі-
дження обираються кількісні й якісні характеристики 
конкурентних переваг підприємств ритейлу на стаді-
ях їх формування та реалізації, якими є система син-
тетичних й аналітичних показників.

Об’єкти дослідження визначаються за кожним 
напрямом формування конкурентних переваг з ура-
хуванням їх знаходження на етапах створення та реа-
лізації, що дасть змогу виявити як наявність можли-
востей досягнення переваг, так і їх реалізацію.

У межах цього підходу пропонується викорис-
товувати систему показників оцінки конкурентних 
переваг підприємств роздрібної торгівлі, розробле-

ної й обґрунтованої на попередніх етапах досліджен-
ня [21].

Вибір показників здійснювався з урахуванням:
 комплексного складного характеру конку-

рентних переваг, їх факторної та результатив-
ної природи;

 життєвого циклу конкурентних переваг і ви-
окремлення таких активних його стадій, як 
формування та реалізація, що дає змогу вия-
вити не тільки наявність джерел формування, 
а й залучення їх для створення конкурентних 
переваг;

 галузевих особливостей функціонування під-
приємств роздрібної торгівлі та прояву кон-
курентних переваг у цій сфері діяльності;

 зв’язку обраних показників з видами та типа-
ми конкурентних переваг, відповідності їх на-
прямам діяльності підприємств ритейлу;

 повноти оцінки з метою визначення джерел 
формування конкурентних переваг, що обумо-
вило використання індивідуальних розрахун-
ково-аналітичних і синтетичних показників та 
різноманітних методів їх обґрунтування;
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 значущості обраних об’єктів дослідження для 
прийняття управлінських рішень щодо визна-
чення та залучення джерел конкурентних пе-
реваг у процесах їх формування та реалізації.

Перелік обраних показників не є вичерпним і 
може коригуватися залежно від ситуації та завдань 
дослідження на певному етапі.

Четвертий етап є логічним продовженням по-
передніх і передбачає оцінку позиції підприємства в 
конкурентній групі щодо сформованих і реалізова-
них конкурентних переваг.

Оцінювання пропонується здійснювати за по-
казниками, обраними на попередньому етапі 
для характеристики конкурентних переваг 

на стадіях формування й розвитку, та результатами 
бенчмаркінгового аналізу (відносно найкращого зна-
чення в конкурентній групі). Аналіз коефіцієнтів від-
повідності в розрізі підприємств дасть змогу позиціо-
нувати кожне з них за всіма напрямами формування 
та реалізації конкурентних переваг, а також отримати 
узагальнюючу оцінку.

Змістом п’ятого етапу є оцінка відповіднос-
ті реалізованих конкурентних переваг напрямам їх 
формування й ідентифікація їх джерел. Реалізація 
здійснюється в такій послідовності:

1. Визначення кількісно-якісної відповідності 
потенційних (Nі) і реалізованих (Кj) конкурентних пе-
реваг і групування їх у межах кожної ресурсно-ком-
петентнісної площини. Наприклад, забезпеченість 
товарними ресурсами в межах відповідного напряму 
дозволяє створити та реалізувати переваги, що харак-
теризуються в даному випадку показниками: широта 
асортименту; співвідношення товарообороту та ши-
роти асортименту; товарооборот на 1 м2 торговельної 
площі; оборотність товарних запасів. Зазначені по-
казники оцінки реалізованих конкурентних переваг 
можуть бути доповнені або змінені з урахуванням ін-
дивідуальної траєкторії розвитку підприємства, його 
першочергових завдань і стратегічних орієнтирів.

Результатом стане виділення напрямів реаліза-
ції конкурентних переваг, які не можуть бути досяг-
нуті за рахунок забезпечення певним видом ресурсів 
і професійно-кваліфікаційного рівня.

2. Зіставлення характеристик сформованих і 
реалізованих конкурентних переваг за коефіцієнтами 
відповідності та, на цій основі, ідентифікація їх дже-
рел. Умови наведено на рис. 1.

Значення Nі ідентифікуються на основі показни-
ків оцінки конкурентних переваг на стадії формуван-
ня, а Кj – за показниками оцінки на стадії реалізації.

Про наявність джерел формування конкурент-
них переваг свідчать найкращі значення показників 
відповідності в стратегічній групі (Nі → 1). Викорис-
тання цих джерел для цілей реалізації конкурентних 
переваг підтверджується найвищими результатами 
порівняно з конкурентами на цій стадії життєвого 
циклу (Кj → 1). Тобто співвідношення відповідності 

сформованих і реалізованих переваг (Nі → 1, Кj → 1) 
характеризує наявні та задіяні джерела конкурентно-
го переважання.

Ситуація, що характеризується співвідношен-
ням (Nі → 1, Кj → 0) свідчить про те, що підприєм-
ство має необхідні джерела, але не використовує їх 
для формування конкурентних переваг. Такі джерела 
ідентифікуються як наявні, але не задіяні.

До джерел, що не відповідають умовам досяг-
нення, відносимо ті, які характеризуються найниж-
чими значеннями показників відповідності серед 
конкурентів (Nі → 0), що не дало змоги реалізувати 
будь-які переваги (Кj → 0) за конкретним напрямом 
формування.

Вичерпані джерела характеризуються майже 
нульовими значеннями показників відповідності за-
безпеченості ресурсами та компетенціями (Nі → 0). 
Однак вони були достатніми в попередньому періоді 
для формування конкурентних переваг, реалізацію 
яких за відповідним напрямом здійснено в поточно-
му періоді (Кj → 1). 

Результати можуть бути оформлені у вигляді 
матриці.

На завершальному, шостому етапі формулю-
ються висновки про наявні джерела формування кон-
курентних переваг і визначаються цільові орієнтири 
щодо характеру дій у процесах їх підтримання та роз-
витку (табл. 1).

Таблиця 1

Цільові орієнтири щодо формування конкурентних 
переваг

Джерела  
конкурентних переваг Цілі 

Наявні та задіяні Утримання та розвиток

Наявні, але не задіяні
Підтримання та використан-
ня для формування конку-
рентних переваг

Не відповідають умовам 
досягнення

Розширення, удосконалення. 
Забезпечення відповідності 
умовам досягнення конку-
рентних переваг

Вичерпані

Розширення, оновлення,  
залучення нових, більш  
високої якості – для поліп-
шення конкурентних позицій

Апробацію науково-методичного підходу до 
визначення джерел формування конкурентних пере-
ваг здійснено на матеріалах 10 підприємств ритейлу 
Харківської області, що входять до регіональних тор-
говельних мереж і можуть бути віднесені до страте-
гічної групи.

Результати визначення стану наявних джерел 
формування конкурентних переваг та їх використан-
ня на етапі реалізації в означених підприємствах на-
ведено у вигляді матриці «джерела – потенціал фор-
мування» (рис. 2).
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Узагальнення отриманої інформації дозволило 
виявити, що:

 жодне з підприємств стратегічної групи не має 
лідируючих позицій за всіма напрямами фор-
мування та реалізації конкурентних переваг, ви-
сокі коефіцієнти відповідності досягнуті певни-
ми суб’єктами тільки за окремими позиціями;

 ряд підприємств, маючи кращу забезпеченість 
ресурсами та високий рівень менеджменту 
порівняно з конкурентами, не реалізували 
свої можливості зі створення конкурентних 
переваг;

 ресурсне забезпечення більшості досліджува-
них підприємств не відповідає умовам досяг-
нення конкурентних переваг або є вичерпа-
ними для їх створення, що свідчить про недо-
статню увагу підприємств роздрібної торгівлі 
до пошуку та відбору джерел;

 суттєвою є частка підприємств, які хоча й 
мали певні переваги на момент дослідження, 
вичерпали ресурси, які були б достатніми для 
підвищення конкурентного статусу за раху-
нок формування та реалізації конкурентних 
переваг;

 процеси формування та реалізації конкурент-
них переваг не мають системного характеру, 
про що свідчить неповне та нерівномірне за-
лучення всіх видів ресурсів і використання 
компетенцій персоналу.

Отримані дані висвітлюють не лише проблеми 
з вибором джерел формування конкурентних пере-
ваг конкретного підприємства, але й надають можли-
вість розробити власну стратегію, ураховуючи пози-
тивні та негативні моменти в діяльності конкурентів.

ВИСНОВКИ
Визначення джерел формування конкурент-

них переваг є одним із першочергових завдань під-
приємств роздрібної торгівлі та умовою стабільно-
го функціонування в довгостроковій перспективі. 
Успішному вирішенню цього завдання сприятиме за-
стосування науково-методичного підходу до іденти-
фікації джерел конкурентних переваг з урахуванням 
специфіки підприємств ритейлу.

Науково-методичний підхід передбачає іденти-
фікацію наявних джерел конкурентних переваг, що 
дозволяє виявити стан проблеми, розробляти управ-
лінські заходи оперативного характеру та визнача-
ти стратегічні цільові орієнтири, завдання та шляхи 
формування конкурентних переваг за напрямами 
діяльності та складовими потенціалу. Його викорис-
тання, хоча і спрямовано на визначення наявних дже-
рел, дозволяє створити фундамент для формування 
та розвитку стійких конкурентних переваг. Подаль-
ші дослідження будуть спрямовані на ідентифікацію 
стійких джерел конкурентних переваг.                 
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 ДЖЕРЕЛА:  
наявні та задіяні,  

Nі → 1,  
Кj → 1 

наявні не задіяні, 
Nі → 1,  
Кj → 0 

не відповідають  
умовам досягнення,   

Nі → 0, Кj → 0 
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Рис. 2. Матриця ідентифікації наявних джерел конкурентних переваг підприємств-конкурентів  
за напрямами їх формування
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