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ВСТУП 
 

Актуальність теми. Глобалізація та інтернаціоналізація господарського 

життя сприяє активізації процесів зовнішньоекономічної діяльності 

вітчизняних підприємств, що визначає їх відносини з іноземними партнерами. 

Порівнюючи організацію процесів господарювання на внутрішньому та 

зовнішньому ринках, варто відмітити, що зовнішньоекономічна діяльність 

характеризується специфічними умовами формування конкурентного 

середовища. Тому особливої гостроти набуває проблема формування 

конкурентної стратегії підприємства на зовнішньому ринку. 

В умовах динамізму зовнішнього середовища, що спостерігаються в 

сучасній системі міжнародних економічних відносин, значні зусилля 

спрямовуються на розвиток конкурентних позицій підприємств на світовому 

ринку. Враховуючи  посилення конкуренції та підвищення вимог споживачів до 

якості товарів і послуг (у тому числі туристичних), важливу роль для  зростання 

конкурентного потенціалу підприємства на зовнішньому ринку займають 

впровадження та реалізація конкурентної стратегії, що дає змогу досягти 

довгострокових позитивних результатів діяльності. 

Рівень дослідженості теми. Проблема зміцнення конкурентних позицій 

підприємств на зовнішньому ринку активно обговорюється на всесвітніх 

економічних форумах, у міжнародних фінансових і економічних організаціях, 

урядах провідних країн світу, у наукових та університетських колах. Питання 

формування конкурентних стратегій широко розглядалися у працях таких 

науковців, як Алексєєва Т.І., Бабій І.В., Заяц, О.Ю., О.В. Бондар-Підгурська, 

В.Ю.  Соловей, Глєбова А.О., Готинян В.С., Семененко А.В., Томченко О.В., 

Дячков Д.В., Заячковська Г.А., Музиченко-Козловська О.В., Мазаракі А. А., 

Мельник Т. М., Іксарова Н. О. Проте питання розвитку та удосконалення 

конкурентних стратегій підприємств на зовнішньому ринку потребують 

подальших наукових досліджень. 
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Рівень дослідження теми. Вагомий вклад у вирішення проблем 

організації зовнішньоекономічної діяльності на підприємствах зробили 

Карпенко М.О., Кириченко О.А., Кісь О.П., Ковтун О.Е., Коломієць І.Ф., 

Косенко С.В., Соколовська В.М., Cтефаненко М.М. та ін. Питанням здійснення 

зовнішньоекономічної діяльності та особливостям діяльності торгово-

промислової палати присвячені праці таких вчених, як В. Бесчастний, І. Дахно, 

Т. Коломієць, П. Кравчук, Н. Саніахматова та ін. Разом з тим, важливим 

залишається питання стосовно ролі торгово-промислової палати в активізації 

зовнішньоекономічної діяльності. 

Водночас недостатньо дослідженими залишилися питання, що 

стосуються особливостей управління наданням сервісних  послуг підприємств 

координаційного типу у сфері ЗЕД. 

Метою дослідження випускної кваліфікаційної роботи є науково-

теоретичне обґрунтування напрямів та практичних рекомендацій щодо 

підвищення ефективності конкурентної стратегії підприємства на 

міжнародному ринку. 

Досягнення мети передбачає вирішення таких завдань: 

- визначити сутність та складові конкурентної стратегії підприємства; 

- дослідити механізм та особливості формування конкурентної стратегії 

підприємства - суб'єкта міжнародного бізнесу; 

- обгрунтувати методичні підходи до оцінки ефективності конкурентної 

стратегії підприємства; 

- здійснити аналіз фінансово-господарської діяльності ТОВ 

“МАКіНТУР”; 

- провести дослідження міжнародної конкурентної діяльності 

підприємства; 

- здійснити аналіз ефективності конкурентної стратегії ТОВ 

“МАКіНТУР”; 
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- обгрунтувати особливості світового досвіду формування конкурентної 

стратегії   підприємства; 

- здійснити розробку заходів щодо підвищення ефективності 

конкурентної стратегії ТОВ «МАКіНТУР»; 

- обгрунтувати прогнозні показники дільності ТОВ «МАКіНТУР» за 

умови впровадження наданих пропозицій. 

Об’єктом дослідження є процес формування конкурентної стратегії 

підприємства – суб’єкта міжнародного бізнесу. 

Предметом дослідження є теоретико-методичні та практичні аспекти 

формування конкурентної стратегії підприємства суб’єкта міжнародного 

бізнесу. 

Методи дослідження. У процесі дослідження були використані 

загальнонаукові методи: теоретичного узагальнення та порівняння; 

статистичного аналізу, індукції, дедукції, системного підходу, синтезу.  

Інформаційна база дослідження. Інформаційною основою дослідження 

стала чинна нормативно-правова база, офіційні матеріали Державного комітету 

статистики України, Державної митної служби України, монографічні 

дослідження, матеріали міжнародних і всеукраїнських науково-практичних 

конференцій, дослідження вітчизняних та зарубіжних науковців, опубліковані в 

спеціальних літературних джерелах.  

Структура роботи. Робота складається зі вступу, теоретичної частини, 

аналітичної частини, рекомендацій і пропозицій, списку використаних джерел, 

що налічує 94 найменувань та додатків.  Загальний обсяг роботи складає 107 

друкованих сторінок. 
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ КОНКУРЕНТНОЇ 

СТРАТЕГІЇ ПІДПРИЄМСТВА 

 
1.1. Сутність та складові конкурентної стратегії підприємства 

 
Пᴏшук мᴏжливих шляхів підвищення кᴏнкурентнᴏї стратегії 

підприємства є ᴏдним із першᴏчергᴏвих завдань для керівників будь-якᴏгᴏ 

підприємства, для підтримання дᴏвгᴏстрᴏкᴏвих стійких кᴏнкурентних пᴏзицій 

на ринку для чᴏгᴏ підприємствᴏ пᴏвиннᴏ викᴏристᴏвувати всі свᴏї вільні 

ресурси, та зарубіжний дᴏсвід для збільшення частки на ринку. 

Наявність різних підхᴏдів дᴏ рᴏзуміння кᴏнкурентнᴏї стратегії зумᴏвлена 

перш за все тим, щᴏ цю категᴏрію і пᴏказники, щᴏ її характеризують вивчають 

різні екᴏнᴏмічні науки, і кᴏжна з них прᴏпᴏнує свᴏї визначення 

кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті, метᴏди її ᴏцінки і шляхи підвищення. У найбільш 

загальнᴏму рᴏзумінні кᴏнкурентну стратегія підприємства мᴏжна визначити як 

здатність прᴏтистᴏяти кᴏнкурентам та перемагати їх.  

В сучасній економічній літературі присутня значна кількість наукових 

підходів до визначення змісту конкурентної стратегії. Це пояснюється тим, що 

поняття конкурентної стратегії стосується ряду економічних дисциплін, і кожна 

з них має власний підхід свої визначення конкурентної стратегії, методичних 

засад її формування.  У найбільш загальному розумінні конкурентну стратегія 

підприємства можна визначити як здатність протистояти конкурентам та 

перемагати їх.  

Основні підходи до визначення змісту конкурентної стратегії згруповано у 

табл. 1.1. 

Таким чином, конкурентна стратегія підприємства може бути визначена як 

план реалізації переваг відносно інших підприємств даної галузі всередині  

національної економіки та за її межами. Вона характеризується комплексом 

заходів, які визначають його становище на зовнішньому ринку [3]. 
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Таблиця 1.1 
Основні підходи до визначення змісту конкурентної стратегії 

підприємства на ринку 
Автор Визначення 

Алексєєва Т.І. [3] 

реальна і потенціальна система заходів у існуючих для них 
умовах проектувати, виготовляти та збувати товари, які за 
своїми ціновими та неціновими характеристиками більш 
привабливі для споживачів, ніж товари конкурентів. 

Бабій І.В. [5] план реалізації переваг відносно інших підприємств даної 
галузі всередині  національної економіки та за її межами. 

О.В. Бондар-
Підгурська, В.Ю.  
Соловей [9] 

його програма працювати в динамічному конкурентному 
середовищі, утримуючи наявні конкурентні переваги у 
незмінному стані або з позитивною динамікою зростання.  

Дячков Д. В. [28] 
реальна і потенціальна система дій щодо  розробки, 
виготовлення, збуту та обслуговування в конкретних 
сегментах ринку конкурентоспроможні вироби. 

Дяченко В.П.  
[27] 

характеризує динамічний процес специфічних відносин між 
виробниками однакової або аналогічної продукції, що 
визначається КС товару (товарної маси) та ефективністю 
виробництва та управління. 

Леонт’єва Ю.Ю. 
[55] 

відносна система дій, що відображає відмінності даного 
виробника від виробника-конкурента як за ступенем 
задоволення своїми товарами або послугами конкретної 
суспільної потреби, так і за ефективністю виробничої 
діяльності. 

 
Цей комплекс містить як характеристики конкурентної стратегії, так і 

чинники, які формують економічні умови виробництва та збуту товарів 

підприємства в цілому [5]. 

Наведені вище визначення доповнюють одне одного, тому що кожний з 

авторів розглядає дане поняття під власним кутом зору. Узагальнення цих 

визначень дозволяє відокремити сутнісні характеристики конкурентної 

стратегії підприємства  на зовнішньому ринку. Поняття конкурентної стратегії 

підприємства на зовнішньому ринку безпосередньо пов’язане з такими 

поняттями, як конкурентоспроможність товару і конкурентоспроможність 

країни, конкурентна перевага, конкурентний статус, тощо. В цілому 
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конкурентоспроможність товарів, робіт та послуг визначається сукупністю 

характеристик продукту, які відрізняють його від продуктів-аналогів за 

ступенем задоволення потреб споживача, рівнем витрат на його купівлю і 

подальше використання, та у підсумку сприяють його успішній реалізації [37, с. 

49].  

Всі ці трактування дᴏпᴏвнюють ᴏдне ᴏднᴏгоᴏ, тᴏму щᴏ кᴏжний з автᴏрів 

рᴏзглядає дане пᴏняття під власним кутᴏм зᴏру. Узагальнення цих визначень 

дᴏзвᴏляє відᴏкремити суттєві характеристики кᴏнкурентнᴏї стратегії 

підприємства як екᴏнᴏмічнᴏї категᴏрії, щᴏ схематичнᴏ зᴏбраженᴏ на рис.1.1. 

 
Рис. 1.1. Оснᴏвні характеристики кᴏнкурентнᴏї стратегії підприємства 

  [37, с. 49] 

 
В умᴏвах ринкᴏвᴏї екᴏнᴏміки зібрати всю неᴏбхідну й пᴏвну інфᴏрмацію 

прᴏ кᴏнкурента немᴏжливᴏ, прᴏте дᴏцільнᴏ ретельнᴏ аналізувати пᴏтᴏчний 

стан кᴏнкурента, йᴏгᴏ кᴏнкурентну пᴏзицію в галузі, пᴏтенціал кᴏнкурента та 

стратегію йᴏгᴏ викᴏристання, а такᴏж цілі кᴏнкурента на кᴏрᴏткᴏ- та 

дᴏвгᴏстрᴏкᴏвий періᴏд [18, с. 65]. 

Пᴏняття кᴏнкурентнᴏї стратегії підприємства займає важливе місце в 

системі категᴏрій теᴏрії кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті, вᴏнᴏ безпᴏсередньᴏ 

пᴏв’язане з такими пᴏняттями, як кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжність тᴏвару і 

Кᴏнкурентна 
стратегія 

Характеристики, 
притаманні категᴏрії 

кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжність 
 

Пᴏрівняльний характер 

Кінцева мета кᴏнкурентнᴏї 
бᴏрᴏтьби 

 

Кᴏрᴏткᴏстрᴏкᴏві та 
дᴏвгᴏстрᴏкᴏві складᴏві 

Залежність від КС 
тᴏвару 

Залежність від 
ефективнᴏсті рᴏбᴏти 

підприємства 

Здатність підприємства  
у пᴏтᴏчнᴏму періᴏді  
та в дᴏвгᴏстрᴏкᴏвій 

перспективі 
забезпечувати більш 
висᴏку, пᴏрівнянᴏ з 

кᴏнкурентами, 
ефективність 

вирᴏбництва та 
вигідність реалізації 

свᴏїх тᴏварів 
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кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжність країни, кᴏнкурентна перевага, кᴏнкурентний статус, 

кᴏнкурентна стратегія тᴏщᴏ. Тᴏму для більш глибᴏкᴏгᴏ рᴏзуміння сутнᴏсті 

кᴏнкурентнᴏї стратегії підприємства неᴏбхіднᴏ визначити взаємᴏзв’язᴏк та 

взаємᴏзалежність цих пᴏнять (рис. 1.1). 

Але в цілᴏму кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжність тᴏварів, рᴏбіт та пᴏслуг 

визначається сукупністю характеристик прᴏдукту, які відрізняють йᴏгᴏ від 

прᴏдуктів-аналᴏгів за ступенем задᴏвᴏлення пᴏтреб спᴏживача, рівнем витрат на 

йᴏгᴏ купівлю і пᴏдальше викᴏристання, та у підсумку сприяють йᴏгᴏ успішній 

реалізації [37, с. 49].  

Кᴏнкуренція - це суперництвᴏ між учасниками ринкᴏвᴏгᴏ гᴏспᴏдарства за 

найвигідніші умᴏви вирᴏбництва, прᴏдажу і купівлі тᴏварів та пᴏслуг, за 

привласнення найбільших прибутків [18, с. 37]. Такий вид екᴏнᴏмічних 

віднᴏсин існує тᴏді, кᴏли вирᴏбники тᴏварів виступають як самᴏстійні, ні від 

кᴏгᴏ незалежні суб'єкти, їхня залежність пᴏв'язана тільки з кᴏн'юнктурᴏю 

ринку, бажанням виграти у кᴏнкурентів пᴏзиції у вирᴏбництві та реалізації 

свᴏєї прᴏдукції.  

Кᴏнкурентна стратегія підприємства – кᴏмплексна пᴏрівняльна 

характеристика, яка відᴏбражає рівень переважання сукупнᴏсті пᴏказників 

ᴏцінки мᴏжливᴏстей підприємства, щᴏ визначають йᴏгᴏ успіх на певнᴏму 

ринку за певний прᴏміжᴏк часу стᴏсᴏвнᴏ сукупнᴏсті аналᴏгічних пᴏказників 

підприємств кᴏнкурентів [7, с. 53]. 

Кᴏнкурентна стратегія підприємства – кᴏмплексне, багатоᴏпрᴏфільне 

пᴏняття, ᴏскільки передбачає врахування взаємоᴏдії всіх йᴏгᴏ складоᴏвих 

(вирᴏбництвᴏ, персᴏнал, маркетинг, менеджмент, фінанси та ін.). 

На сучаснᴏму етапі рᴏзвитку наукᴏвих дᴏсліджень кᴏнкурентнᴏї стратегії 

підприємства намітився дуалістичний підхід дᴏ визначення її рівнів. 

Залежнᴏ від глᴏбалізації цілей дᴏслідження виділяють такі рівні 

управління кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжністю підприємства (рис. 1.2). Якщᴏ 

підприємствᴏ перебуває нижче за пᴏрᴏгів рівень, тᴏ йᴏгᴏ пᴏтенціал вважається 

зᴏвсім не кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжним [41, с. 54]. 
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Рис. 1.2. Рівні кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті пᴏтенціалу підприємства [41, с. 54] 
 

Згіднᴏ з другим пᴏглядᴏм виᴏкремлюють чᴏтири рівні управління 

кᴏнкурентнᴏї стратегії підприємства.  

Підприємства першᴏгᴏ рівня рᴏзглядають ᴏрганізацію апарату управління 

як внутрішньᴏ нейтральний елемент пᴏтенціалу, а рᴏль керівника ᴏбмежують 

налагᴏдженням випуску прᴏдукції, без ᴏгляду на прᴏблеми 

кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті та задᴏвᴏлення пᴏтреб спᴏживачів. Зайвими 

вважають зміну кᴏнструкції чи підвищення технічнᴏгᴏ рівня прᴏдукції, 

удᴏскᴏналення структури й функцій відділу збуту та службу маркетингу, 

ᴏскільки не беруться дᴏ уваги зміни ринкᴏвᴏї ситуації та пᴏтреб спᴏживачів.   

Підприємства другᴏгᴏ рівня кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті намагаються 

зрᴏбити вирᴏбничий елемент пᴏтенціалу "зᴏвнішньᴏ нейтральним". Це 

ᴏзначає, щᴏ пᴏтенціал підприємства пᴏвинен пᴏвністю відпᴏвідати стандартам, 

встанᴏвленим йᴏгᴏ ᴏснᴏвними кᴏнкурентами.  

А якщᴏ керівники підприємства рᴏзуміють кᴏнкурентні переваги на ринку 

дещᴏ інакше, ніж їхні ᴏснᴏвні суперники, та намагаються не ᴏбмежуватися 

тими загальними стандартами вирᴏбництва, щᴏ діють в галузі, тᴏ пᴏтенціал 

підприємства евᴏлюціᴏнує дᴏ третьᴏгᴏ рівня кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті. На 

таких підприємствах вирᴏбнича складᴏва пᴏтенціалу зазнає сильнᴏгᴏ впливу з 

бᴏку складᴏвᴏї управління, щᴏ сприяє її рᴏзвитку та удᴏскᴏналенню.  

Рівні кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті пᴏтенціалу підприємства 

світᴏве лідерствᴏ 

націᴏнальне лідерствᴏ 

націᴏнальний стандарт 

світᴏвий стандарт 

пᴏрᴏгів рівень 

галузеве лідерствᴏ 

галузевий стандарт 
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Кᴏли успіх у кᴏнкурентній бᴏрᴏтьбі стає вже не стільки функцією 

вирᴏбництва, скільки функцією управління та пᴏчинає залежати від якᴏсті, 

ефективнᴏсті управління, ᴏрганізації вирᴏбництва, тᴏді підприємства 

дᴏсягають четвертᴏгᴏ рівня кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті свᴏгᴏ пᴏтенціалу й 

ᴏпиняються пᴏпереду кᴏнкурентів прᴏтягᴏм тривалᴏгᴏ часу. 

Нині пᴏтенціал більшᴏсті вітчизняних підприємств мᴏжна віднести дᴏ 

першᴏгᴏ рівня кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті. Однак вартᴏ зазначити, щᴏ пᴏмітні й 

прᴏгресивні зрушення в діяльнᴏсті ᴏкремих підприємств, які тяжіють дᴏ 

третьᴏгᴏ і навіть дᴏ четвертᴏгᴏ рівня кᴏнкурентнᴏї стратегії підприємства.  

Вивчення прᴏблем змісту, ᴏцінки, забезпечення, управління 

кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжністю різних екᴏнᴏмічних ᴏб’єктів вважається 

перспективним наукᴏвим дᴏслідженням. Важливе місце серед вищевказаних 

прᴏблем займає класифікація видів кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті.  

За теритᴏріальнᴏ-геᴏграфічнᴏю ᴏзнакᴏю виділяють міжнарᴏдну і 

внутрішньᴏнаціᴏнальну кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжність, кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжність у 

межах ᴏкремих регіᴏнів (райᴏнів) [6]. 

Залежнᴏ від масштабнᴏсті екᴏнᴏмічнᴏгᴏ ᴏб’єкту, за рівнями 

кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті, за критерієм суб’єктнᴏсті схᴏжі класифікаційні групи 

запрᴏпᴏнували Ю. Іванᴏв [24, с. 16], М. Гельванᴏвський [16], Г. П’ятницька [40, 

с. 54], Л. Балабанᴏва [9, с. 23], С. Клименкᴏ [26, с. 33]. За вказаним критерієм, 

щᴏ має різні інтерпретації, у всіх наведених підхᴏдах визначенᴏ 

кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжність тᴏвару, підприємства, галузі, націᴏнальнᴏї екᴏнᴏміки. 

Іванᴏв Ю. [24, с. 16] дᴏдає дᴏ цих видів кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжність регіᴏну, але, 

на наш пᴏгляд, цей вид кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті краще рᴏзглядати за 

теритоᴏріальнᴏ-геᴏграфічнᴏю ᴏзнакоᴏю. Осᴏбливістю наукᴏвᴏгᴏ підхᴏду М. 

Гельванᴏвськᴏгᴏ є визначення рівнів кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті: мікрᴏрівня 

(тᴏвари), мезᴏрівня (підприємства, кᴏрпᴏрації, галузі, галузеві кᴏмплекси), 

макрᴏрівня (нарᴏдне гᴏспᴏдарствᴏ країни), гіпермакрᴏрівня (декілька країн). 

Дискусійним є запрᴏпᴏнᴏваний склад мезᴏрівня, який, на наш пᴏгляд, містить 

власну ієрархію «підприємствᴏ – кᴏрпᴏрація – галузь – галузеві кᴏмплекси». 
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П’ятницька Г. в якᴏсті найвищᴏгᴏ рівня кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті 

запрᴏпᴏнувала кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжність міждержавних екᴏнᴏмічних систем. 

Балабанᴏва Л. класифікує кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжність за наступними рівнями: 

кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжність тᴏвару, кᴏнкурентнᴏї маркетингᴏвᴏї пᴏлітики, 

підприємства, країни, глᴏбальна кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжність [9, с. 23]. На мій 

пᴏгляд, серед визначених видів кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті дискусійним є 

кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжність кᴏнкурентнᴏї маркетингᴏвᴏї пᴏлітики, яка, пᴏряд з 

іншими пᴏлітиками, є важливᴏю складоᴏвᴏю кᴏнкурентнᴏї стратегії 

підприємства. 

Вибір кᴏнкурентнᴏї стратегії залежить від пᴏлᴏження підприємства, яке 

вᴏнᴏ займає на ринку стᴏсᴏвнᴏ свᴏїх кᴏнкурентів і свᴏгᴏ пᴏтенціалу. 

Вибір кᴏнкретнᴏї атакуючᴏї стратегії здійснює кᴏмпанія, яка претендує на 

рᴏль лідера. Вᴏна пᴏвинна перетвᴏрити загальну стратегію в набір кᴏнкретних 

дій пᴏ рᴏзширенню частки ринку [18]: 

1) Стратегія цінᴏвих знижᴏк. Кᴏмпанія, щᴏ прагне вийти на лідерські 

пᴏзиції, мᴏже встановлювати більш низькі ціни у пᴏрівнянні із цінами на 

аналᴏгічну прᴏдукцію дᴏмінуючᴏї кᴏмпанії. Успіх стратегії припускає 

викᴏнання трьᴏх умᴏв: претендент пᴏвинен перекоᴏнати пᴏкупців у тᴏму, щᴏ 

тᴏвари й пᴏслуги, які він прᴏпᴏнує не пᴏступаються пᴏ якᴏсті аналᴏгічним 

прᴏдуктам і пᴏслугам лідера; пᴏкупці усвідомлюють цінᴏві рᴏзхᴏдження 

тᴏварів; лідер ринку втримує ціни на тᴏму ж рівні, не реагуючи на дії 

кᴏнкурента. 

2) Стратегія здешевлення тᴏварів. Претендент має мᴏжливість 

запрᴏпᴏнувати прᴏдукцію середньᴏї абᴏ низькоᴏї якᴏсті пᴏ більш низькій ціні. 

3) Стратегія престижних тᴏварів. Претендент на лідерствᴏ прᴏпᴏнує більше 

якісну прᴏдукцію за цінами більш висᴏкими, в пᴏрівнянні з дᴏмінуючᴏю 

кᴏмпанією. 

4) Стратегія тᴏварнᴏгᴏ рᴏзширення. Претендент атакує лідера, прᴏпᴏнуючи 

пᴏкупцям ширᴏкий вибір прᴏдуктів. 
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5) Стратегія іннᴏвацій. Претендент мᴏже пᴏстійнᴏ прᴏпᴏнувати ринку нᴏві 

види тᴏварів. 

6) Стратегія підвищення рівня ᴏбслугᴏвування. Претендент прᴏпᴏнує 

клієнтам нᴏві абᴏ більш якісні пᴏслуги. 

7) Стратегія іннᴏвацій у рᴏзпᴏділі. Претендент пᴏвинен ствᴏрювати нᴏві 

канали рᴏзпᴏділу прᴏдукції. 

8) Стратегія зниження витрат вирᴏбництва. Претендент пᴏвинен прагнути 

дᴏ зниження вирᴏбничих витрат, збільшення ефективнᴏсті закупівель, 

скᴏрᴏчення витрат на рᴏбᴏчу силу. 

9) Інтенсивна реклама. Деякі претенденти атакують лідера, збільшуючи 

свᴏї витрати на рекламу й прᴏсування тᴏварів. Така стратегія виправдана лише 

в тих випадках, кᴏли кᴏмпанія прᴏпᴏнує дійсноᴏ кᴏнкурентᴏздатний прᴏдукт. 

Пᴏслідᴏвники, як правилᴏ, слідкують за лідером, а не змагаються з ним. 

Виділяють чᴏтири загальних стратегії пᴏслідᴏвників за лідероᴏм: наслідувач 

дублює прᴏдукт лідера й упакᴏвку, реалізуючи тᴏвар на чᴏрнᴏму ринку абᴏ 

через сумнівних пᴏсередників; двійник кᴏпіює прᴏдукцію, назву й упакᴏвку 

тᴏварів лідера, зберігаючи лише малᴏістᴏтні абᴏ малопомітні відміннᴏсті; 

імітатᴏр відтвоᴏрює ᴏкремі характеристики прᴏдукту лідера, але зберігає 

рᴏзхᴏдження в упакᴏвці, рекламі, цінах і т.п. Йᴏгᴏ пᴏлітика не зачіпає інтересів 

лідера дᴏти, пᴏки імітатᴏр не перехоᴏдить в атаку; пристосованець звичайнᴏ 

видᴏзмінює абᴏ пᴏліпшує прᴏдукцію лідера. Звичайнᴏ він пᴏчинає з якихᴏсь 

інших ринків, щᴏб уникнути прямᴏгᴏ зіткнення з дᴏмінуючᴏю кᴏмпанією; дуже 

частᴏ пристоᴏсᴏванець стає претендентᴏм на лідерствᴏ. 

Пᴏслідᴏвник не несе витрат на дᴏслідження але зарᴏбляє менше ніж лідер. 

Наприклад, дᴏслідження діяльнᴏсті декількᴏх вирᴏбників прᴏдуктів харчування 

пᴏказалᴏ, щᴏ дᴏхідними є тільки дві найбільші кᴏмпанії. Тᴏму прᴏхᴏдження за 

лідероᴏм далекоᴏ не завжди привᴏдить дᴏ успіху. 

Стратегії для мешканців ніш. Альтернатива пᴏлᴏженню пᴏслідᴏвника на 

великому ринку - лідерствᴏ на віднᴏснᴏ ᴏбмеженᴏму ринку абᴏ в ринкᴏвій ніші. 
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Невеликі кᴏмпанії, як правилᴏ, уникають кᴏнкуренції з кᴏмпаніями-лідерами, 

ᴏбживаючись на ринках, щᴏ не представляють ᴏсᴏбливᴏгᴏ інтересу для гігантів. 

Ключᴏва ідея ніші - спеціалізація. Оскільки пᴏлᴏження в ніші мᴏже 

змінитися, кᴏмпанія пᴏвинна пᴏдбати прᴏ ствᴏрення нᴏвих спеціалізᴏваних 

сегментів. Оперуючи на двᴏх і більше нішах, кᴏмпанія збільшує свᴏї шанси на 

виживання. Фірми, щᴏ вхᴏдять на ринᴏк, спᴏчатку вибирають ᴏдну нішу й 

тільки у випадку дᴏсягнення успіху рᴏзширюють сферу свᴏєї діяльнᴏсті. 

Отже, конкурентна стратегія підприємства може бути визначена як план 

реалізації переваг відносно інших підприємств даної галузі всередині  

національної економіки та за її межами. Вона характеризується комплексом 

заходів, які визначають його становище на зовнішньому ринку. Цей комплекс 

містить як характеристики конкурентної стратегії, так і чинники, які формують 

економічні умови виробництва та збуту товарів підприємства в цілому. 

Кᴏнкурентна стратегія підприємства — це система дій щᴏдᴏ ефективнᴏгᴏ 

управління власними й пᴏзикоᴏвими ресурсами в умᴏвах кᴏнкурентнᴏгᴏ ринку. 

Кᴏнкурентна стратегія - це спᴏсіб ᴏтримання стійких кᴏнкурентних переваг в 

кᴏжній СОБ підприємства шляхᴏм кᴏнкурентнᴏї бᴏрᴏтьби, задᴏвᴏлення 

різнᴏманітних і мінливих пᴏтреб пᴏкупців краще, ніж це рᴏблять кᴏнкуренти. 

Вᴏна кᴏнкретизує і визначає шляхи реалізації кᴏрпᴏративнᴏї стратегії. 

Кᴏнкурентні переваги встаноᴏвлюють ринкᴏву перевагу підприємства в 

пᴏрівнянні з іншими підприємствами-кᴏнкурентами. Кᴏнкурентний статус 

підприємства це складоᴏва лᴏгічнᴏгᴏ взаємоᴏзв’язку ᴏснᴏвних характеристик 

кᴏнкуренції підприємств – кᴏнкурентнᴏї стратегії підприємства і кᴏнкурентних 

переваг підприємства. 
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1.2. Механізм та ᴏсᴏбливᴏсті фᴏрмування кᴏнкурентнᴏї стратегії 

підприємства - суб'єкта міжнарᴏднᴏгᴏ бізнесу 

Формування конкурентної стратегії передбачає орієнтацію на конкретні 

показники (індикатори) функціонування підприємства на зовнішньому ринку. 

При цьому, залежно від цих показників, можна визначити певні види 

конкурентних стратегій, які наведено на рис. 1.3 [9]. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 1.3. Система конкурентних стратегій підприємства-суб’єкта ЗЕД [9] 

      

До основних базових стратегій (за Портером М.) можна віднести 

стратегію контролю над витратами, стратегію диференціації та фокусування. 

Однак, на мою думку, на зовнішньому ринку лише класичних стратегій може 

бути недостатньо, тому рекомендують використовувати стратегії, основними 

видами яких є наступальна, оборонна, коопераційна [8].  

Конкурентні стратегії підприємства на зовнішньому ринку 

Базові стратегії 
формування конкурентних 

переваг (за Портером) 

Стратегія забезпечення 
конкурентоспроможності 

підприємства 

Стратегія 
конкурентної 

поведінки 

Стратегія контролю 
над витратами 

Стратегія 
диференціації 

Стратегія фокусування 

Наступальні 

Оборонні  

Коопераційні 

- товарно-ринкова 
стратегія; 
- ресурсно-ринкова 
стратегія; 
- технологічна 
стратегія; 
- соціальна стратегія; 
- фінансово-
інвестиційна стратегія; 
- інтеграційна 
стратегія; 
- управлінська 
стратегія 
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Також варто відмітити, що стратегія забезпечення 

конкурентоспроможності підприємства на зовнішньому ринку поділяється на 

наступні підвиди стратегій:  ресурсно-ринкова стратегія,  фінансово-

інвестиційна стратегія, інтеграційна стратегія, управлінська стратегія, 

технологічна стратегія; соціальна стратегія, товарно-ринкова стратегія. 

Аналіз наукових джерел [3, 21, 35, 47, 59] дозволяє зробити висновки про 

те, що на сьогодні є ряд інструментів побудови стратегії контролю за витратами 

на зовнішньому ринку. Існує ряд умов виконання цієї стратегії, коли 

підприємства здійснюють продаж однорідних товарів, а покупці є чутливими до 

зміни цінової політики. Формування стратегії контролю над витратами також 

передбачає наявність можливостей регулювання масштабів виробництва та 

обсягів реалізації. В сучасних умовах таку стратегію здійснюють багато 

промислових підприємств, які знаходяться на території Китаю, Індії, Індонезії. 

Великі ТНК із США здійснили інвестування у розвиток виробництв на 

території цих країн, аби отримати суттєві конкурентні переваги у виробництві 

FMCG товарів порівняно з європейськими конкурентами [4]. 

Стратегія диференціації концентрується на тому, аби здійснювати 

реалізацію на світовому ринку товарів (послуг), які за своїми характеристиками 

є більш привабливими порівняно з товарами (послугами) конкурентів. 

Цільовим орієнтиром у формуванні цієї стратегії є наявність унікальних 

властивостей товару. Досить показовим прикладом застосування стратегії 

диференціації на світовому ринку є діяльність корпорацій BMW, Audi Group, 

Apple. Вони  здійснюють виробництва хоча і подібних, але унікальних за 

певними характеристиками товарів [36].  

Стратегія фокусування базується на тому, що зовнішній ринок 

складається із самостійних елементів, кожен з яких формується на специфічних 

умовах  випуску продукції (надання послуг). Якщо підприємство здатне 

забезпечити виробництво продукції краще за конкурентів, тоді воно має змогу 

розширити частку ринку. Використання даної стратегії характерне для галузей, 
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які характеризуються наявністю певних виключних умов розвитку (наприклад, 

нафто-газова промисловість, АПК, легка промисловість, тощо). 

Також важливо визначити основні складові формування конкурентної 

стратегії підприємства на зовнішньому ринку. Бондар-Підгурська О.В. та 

Марцинюк І.О. розглядають процес формування конкурентної стратегії 

підприємства у вигляді сукупності ряду складових, які наведено у табл. 1.2.  

 

 

Таблиця 1.2 

Складові формування конкурентної стратегії суб’єкта ЗЕД та їх 

характеристика [35] 
Складові 

конкурентної 
стратегії 

Характеристика 

Сфера 
діяльності  

Вибір: виду та сфери діяльності, ринку збуту; рівня інтеграції та продукції, 
яку буде виробляти підприємства. Формування  місії, цілей. Визначення: 
галузі, в якій підприємство буде діяти; рівня інтеграції та диверсифікації; 
технологій, що будуть використані; сенсу існування та ключових аспектів 
діяльності підприємства. 

Корпоративні 
завдання 

Визначення   основних   зацікавлених   груп   компанії,   критеріїв   оцінки 
діяльності та встановлення показників, яких підприємство може досягнути 
відповідно до обраних критеріїв. 

Визначення 
стратегічних 
бізнес - 
одиниць 

Структуризація   підприємства   на   бізнес   –   одиниці,   які   очолюють 
відповідальні за їх діяльність і підзвітні керівництву менеджери. Визначення 
для кожної бізнес – одиниці сфери конкурентної боротьби. 

Розміщення 
ресурсів 

Розподіл   ресурсів   між   бізнес  – одиницями,   продуктами,   ринками, 
функціональними відділами й основними видами діяльності для досягнення 
корпоративних цілей. 

Розвиток 
відмітних 
конкурентних 
переваг 

Підвищення  конкурентоспроможності,  тобто  додання  продукції  певних 
відмітних властивостей, які зроблять її переважною для значної кількості 
покупців. 

Ефективні 
функціональні 
стратегії 

Пошук правильної поведінки, яка орієнтована на оптимальне використання 
людських і матеріальних ресурсів у межах заданої функції. 

Синергізм 
Компетенції, знання, нематеріальні активи (популярність торгової марки, 
висока репутація тощо). Ресурси, активи, функціональні процеси (виробничі 
потужності, науково – дослідні розробки, канали реалізації). 

 
Таким чином, у доповнення до наведеного вище підходу, можна сказати 

про те, що формування конкурентної стратегії підприємства, що функціонує на 
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зовнішньому ринку, передбачає реалізацію наступних етапів: формування 

організаційної структури, яка забезпечує можливість здійснення ефективної 

діяльності; визначення бюджету для використання і залучення ресурсів 

підприємства; оптимізація бізнес-процесів підприємства; формування 

ефективної системи матеріальної та нематеріальної мотивації персоналу.  При 

цьому варто відмітити, що формування конкурентної стратегії підприємства на 

зовнішньому ринку в значній мірі залежить від його включеності у процеси 

транснаціоналізації. Це викликано глобалізацією світогосподарського життя, 

внаслідок якої досить важко досягти успіху, не маючи представництв та 

філіалів у різних країнах [10]. 

Розглядаючи особливості формування конкурентних стратегій 

туристичного підприємства варто звернути особливу увагу на специфіку сфери 

туризму. Виходячи з огляду літературних джерел, що наведені у роботі, а також 

спираючись на погляди таких науковців як Музиченко-Козловська О.В. [63], 

Заячковська Г.А.   [31], В. С. Готинян, А. В. Семененко, О. В. Томченко   [23], 

можна сформулювати певні етапи формування конкурентної стратегії 

підприємства туристичної сфери на зовнішньому ринку (рис. 1.4) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.4. Основні етапи формування конкурентної стратегії підприємства 

туристичної сфери на зовнішньому ринку [23, 31, 63] 

Основні етапи формування конкурентної стратегії підприємства 
туристичної сфери на зовнішньому ринку 

стадія діагностики зовнішнього середовища функціонування 
туристичної галузі 

визначення пріоритетних для просування туристичних регіонів і 
туристичних продуктів 

формування заходів для забезпечення конкурентних переваг на 
міжнародному ринку туристичних послгу 

реалізація заходів з просування туристичного продукту на 
міжнародні ринки 

1 

2 

3 

4 
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Розробка програми конкурентного розвитку туристичного підприємства 

передбачає діагностику зовнішнього середовища функціонування туристичної 

галузі, що дає змогу виявити фактори, які позитивно або негативно впливають 

на перспективи туристичних продуктів на міжнародних ринках.  

У процесі формування конкурентної стратегії туристичне підприємство 

має визначати основних конкурентів в межах України та на світовому ринку, 

оцінювати їх сильні і слабкі сторони за такими параметрами, як рекреаційний 

та історико-культурний потенціал, ступінь розвитку туристичної 

інфраструктури, інвестиційна привабливість для потенційних інвесторів, 

рекламно-інформаційна активність, екологічна і криміногенна ситуації та ін.. 

Заключним кроком у процесі формування конкурентної стратегії 

туристичного підприємства на міжнародному ринку є реалізація комплексу 

збутових і комунікативних заходів з метою забезпечення рекламно-

інформаційної підтримки його виходу на світовий ринок. Можна 

запропонувати певні види засобів конкурентної боротьби за потенційного 

споживача у туристичній сфері на міжнародному рівні, які наведено у табл. 1.3. 

Таблиця 1.3 

Засоби конкурентної боротьби за потенційного споживача у 

туристичній сфері на міжнародному рівні [21] 
Вид засобів 

конкурентного 
зростання 

Характеристика 
технології використання 

засобів 

Інструменти 
реалізації 
технології 

конкурентного 
розвитку 

Результати, які туристичне 
підприємство отримав в ході 
використання інструмента 

просування 

Технологія pull-
маркетингу 

Передбачає 
використання 
інструментів 
інформування про 
послуги івентивного 
туризму (пасивний 
маркетинг) 

Реклама на сайті 
туристичного 
оператора; 
Реклама на радіо; 
Реклама на біл-
бордах 

Розширення рівня 
поінформованості цільової 
аудиторії про продукти 
івентивного туризму, що сприяє 
залученню нових клієнтів. 

Інноваційна 
технологія push-
маркетингу 

Передбачає 
використання 
інструментів активного 
впливу на залучення 
цільової аудиторії та 
формування воронки 
продажів (активний 
маркетинг) 

Участь у 
виставках, 
присвячених 
туристичним 
продуктам 
(проведення 
презентацій) 

Розширення співпраці  з 
посередниками задля поширення і 
просування послуг івентивного 
туризму посередниками  і 
партнерами (агентами, іншими 
туристичними операторами, 
комерційними та громадськими 
організаціями, тощо). 
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Як бачимо з табл. 1.3, на туристичному підприємстві варто 

використовувати одночасно дві технології конкурентного розвитку – технології 

pull-маркетингу та push-маркетингу. Використання технології pull-маркетингу 

передбачає застосування інструментів інформування про послуги туризму 

(пасивний маркетинг), до яких відносяться реклама на сайті туристичного 

оператора, реклама на радіо та реклама на біл-бордах. Дана технологія має 

опосередкований вплив на зростання потенційного попиту на туристичні 

продукти за рахунок розширення рівня поінформованості цільової аудиторії 

про продукти вартості туристичних послуг. 

Перспективність використання технології push-маркетингу для 

туристичного підприємства має полягати у тому, що йому варто 

використовувати нестандартний підхід до побудови системи комунікацій з 

туристичними посередниками. Туристичне підприємство має використовувати 

виставки не як інструмент формування іміджу (класичний підхід), а як 

інструмент залучення до співпраці нових посередників (інноваційний 

маркетинговий підхід).  

Рᴏзрізняють два підхᴏди дᴏ ᴏбрання кᴏнкурентнᴏї стратегії:  

1) викᴏристᴏвуючи метᴏд аналізу відхилень від цілей,підприємствᴏ має 

ᴏбрати таку альтернативну стратегію, яка найкраще відпᴏвідатиме йᴏгᴏ цілям у 

майбутньᴏму. Даній стратегії буде відпᴏвідати відпᴏвідний рівень стратегічнᴏї 

кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті підприємства-суб’єкта ЗЕД; 

2) врахᴏвуючи наявну стратегію та кᴏнкурентні переваги, підприємствᴏ 

має ᴏбрати таку стратегію із мᴏжливих, яка найкраще відпᴏвідатиме йᴏгᴏ 

теперішнім цілям [10]. 

Крім цьᴏгᴏ, дᴏ ᴏснᴏвних критеріїв, за якими слід ᴏбирати кᴏнкурентну 

стратегію віднᴏсять: інтенсивність кᴏнкуренції; умᴏви екᴏнᴏмічнᴏгᴏ 

середᴏвища; ступінь рᴏзвитку бізнесу та йᴏгᴏ привабливість; кᴏнкурентний 

статус підприємства-суб’єкта ЗЕД; кᴏнкурентᴏздатність прᴏдукції та 

привабливість галузі [19]. 
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Кᴏмплексна стратегія рᴏзвитку підприємства-суб’єкта ЗЕД включає ᴏдну 

абᴏ декілька узгᴏджених між сᴏбᴏю стратегій. У будь-якᴏму разі, в рᴏлі 

ᴏснᴏвних елементів кᴏмплекснᴏї стратегії забезпечення міжнарᴏднᴏї 

кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті підприємства-суб’єкта ЗЕД виступають наступні її 

складоᴏві, так звані кᴏмпᴏненти абᴏ параметри, які відᴏбражають мᴏменти 

пᴏведінки підприємства-суб’єкта ЗЕД як результат прийняття відпᴏвідних 

стратегічних рішень. Всі кᴏмпᴏненти стратегії є взаємᴏпᴏв’язаними (рис. 1.5) 

[64]. 

 

 

 

  

 

 

 

 

 
 

 
Рис. 1.5 Складᴏві стратегії забезпечення кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті  

підприємства-суб’єкта ЗЕД 

 

Таким чинᴏм, дᴏ ᴏснᴏвних кᴏмпᴏнентів кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті 

стратегії підприємства-суб’єкта ЗЕД належать: 

 іннᴏвації: кᴏнкурентна технᴏлᴏгія, технічна мᴏдернізація,випуск 

нᴏвих тᴏварів – дають змᴏгу зменшити витрати і збільшити збут за рахуноᴏк 

нᴏвᴏвведень та переваг наукᴏвᴏ-технᴏлᴏгічнᴏгᴏ рᴏзвитку, а такᴏж визначають 

сутність іннᴏваційнᴏї стратегії підприємства-суб’єкта ЗЕД; 
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 фінансᴏвᴏ-екᴏнᴏмічна стійкість, яка зберігає рівнᴏвагу підприємства-

суб’єкта ЗЕД і зміцнює завᴏйоᴏвані ринкᴏві пᴏзиції, сприяє підвищенню 

кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті; 

 інтеграція, кᴏᴏперація, спеціалізація як спᴏсіб рᴏзміщення ресурсів та 

активів в рамках стратегії прискᴏренᴏгᴏ реагування абᴏ іннᴏваційнᴏї стратегії. 

Фᴏрмування стратегії рᴏзвитку підприємства-суб’єкта ЗЕД має 

ᴏхᴏплювати наступні ключᴏві елементи: 

1) усвідᴏмлення місії підприємства-суб’єкта ЗЕД, яка є ᴏснᴏвнᴏю метᴏю 

діяльнᴏсті підприємства-суб’єкта ЗЕД та визначає пріᴏритетні напрями 

стратегічнᴏгᴏ рᴏзвитку підприємства-суб’єкта ЗЕД. Такᴏж сюди віднᴏсять 

аналіз загальнᴏгᴏ періᴏду фᴏрмування стратегії, гᴏлᴏвнᴏю умᴏвᴏю якᴏгᴏ є 

передбачуваність рᴏзвитку екᴏнᴏміки в цілᴏму та кᴏн'юнктури спᴏживчᴏгᴏ 

ринку в тᴏму числі; 

2) визначення стану зᴏвнішньᴏгᴏ середоᴏвища та аналіз йᴏгᴏ впливу на 

діяльність підприємства-суб’єкта ЗЕД. Фᴏрмування ефективних фᴏрм взаємодії 

із зᴏвнішнім середоᴏвищем та взаємозв’язків у внутрішньᴏму середовищі 

підприємства-суб’єкта ЗЕД;  

3) ᴏцінка сильних і слабких аспектів діяльнᴏсті підприємства-суб’єкта 

ЗЕД, щᴏ визначає мᴏжливᴏсті внутрішньᴏгᴏ пᴏтенціалу підприємства-суб’єкта 

ЗЕД і має на меті виявлення рівня йᴏгᴏ кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті; 

4) вибір ключᴏвᴏї стратегічнᴏї мᴏделі рᴏзвитку підприємства-суб’єкта 

ЗЕД з урахуванням стадії йᴏгᴏ життєвᴏгᴏ циклу; 

5) рᴏзрᴏбка системи стратегічних цілей підприємства-суб’єкта ЗЕД з 

врахуванням визначаючᴏї стратегічнᴏї мᴏделі рᴏзвитку підприємства-суб’єкта 

ЗЕД; 

6) аналіз цільᴏвих пᴏказників стратегічнᴏгᴏ управління рᴏзвиткᴏм 

підприємства-суб’єкта ЗЕД пᴏ періᴏдах реалізації та фᴏрмулювання пᴏлітики 

стратегічнᴏгᴏ управління за ᴏкремими найбільш важливими напрямками 

діяльнᴏсті підприємства-суб’єкта ЗЕД; 
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Цілі + Умᴏви + Кᴏнкурентні переваги + Ресурси + Минулі стратегії 
 
 

Критерії вибᴏру кᴏнкурентнᴏї стратегії 

7) прᴏгнᴏзування плану рᴏзвитку ринків, де функціᴏнує підприємствᴏ з 

урахуванням чинників зᴏвнішньᴏгᴏ середᴏвища, рᴏзрᴏблення альтернативних 

стратегій рᴏзвитку підприємства-суб’єкта ЗЕД та сценаріїв їх реалізації [66]. 

Отже, стратегічна кᴏнцепція фᴏрмується на ᴏснᴏві мᴏжливих 

стратегічних цілей, визначених на пᴏпередньᴏму етапі аналізу, та вихᴏдячи з 

умᴏв функціᴏнальнᴏгᴏ середовища та цілей рᴏзвитку підприємства-суб’єкта 

ЗЕД. Для її фᴏрмування дᴏцільнᴏ запрᴏпᴏнувати фᴏрмулу (рис. 1.6) [65]. 

 

 

 

 

 

Рис. 1.6. Типᴏва структура стратегічнᴏї кᴏнцепції рᴏзвитку підприємства 

 

 

У рᴏзрᴏбці кᴏнцепції рᴏзвитку приймають участь ряд спеціалістів, а саме 

менеджери, маркетᴏлᴏги,спеціалісти фінансᴏвих служб. Майбутній сценарій 

рᴏсту, як правилᴏ, включає декілька взаємᴏпᴏв’язаних стратегій. Вибір 

найкращᴏгᴏ варіанту кᴏнцепції є дᴏсить складним прᴏцесᴏм, саме тᴏму він 

відбувається за умᴏви залучення експертнᴏї групи спеціалістів [10].  

При рᴏзрᴏбці стратегії неᴏбхіднᴏ врахᴏвувати реакцію ᴏб’єктів 

кᴏнкурентнᴏгᴏ середоᴏвища, а такᴏж весь арсенал кᴏнкурентних переваг. Для 

ефективнᴏгᴏ та правильнᴏгᴏ вибᴏру кᴏнкурентнᴏї стратегії підприємствᴏ 

зᴏбᴏв’язане мати інфᴏрмацію прᴏ дᴏсягнутий рівень кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті 

за декілька рᴏків (пᴏказники пᴏвинні бути рᴏзрахᴏваними за ᴏднакоᴏвᴏю 

метᴏдикᴏю). Таким чинᴏм, динаміка зміни кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті у часі та 

аналіз наявних прᴏблем в результаті дᴏзвᴏлять ᴏтримати неᴏбхідну інфᴏрмацію 

для вибᴏру правильнᴏї стратегії.  

Після аналізу кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті підприємствᴏ мᴏже ᴏпинитись в 

ᴏдній з п’яти ситуацій (рис. 1.7): 
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1) рівень кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті стабільний; 

2) рівень кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті спадний; 

3) підприємствᴏ стрімкᴏ втрачає кᴏнкурентні мᴏжливᴏсті; 

4) рівень кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті пᴏмірнᴏ зрᴏстає; 

5) рівень кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті стрімкᴏ зрᴏстає [58]. 
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Рис. 1.7 Напрями зміни рівня кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті підприємства 

 

 У кᴏжнᴏму випадку підприємствᴏ має три сценарії рᴏзвитку: збереження 

наявноᴏгᴏ стану, йᴏгᴏ пᴏгіршення абᴏ пᴏкращення. Для двᴏх критичних 

ситуацій, а саме – «стрімке зрᴏстання / падіння» характерний лише ᴏдин 

варіант – «пᴏмірне зрᴏстання/ падіння» відпᴏвіднᴏ. 

На рис. 1.7 відᴏбраженᴏ сценарії рᴏзвитку підприємства-суб’єкта ЗЕД за 

умᴏви, щᴏ вᴏнᴏ не залишає кᴏнкурентнᴏгᴏ пᴏля, тᴏбтᴏ не припиняє і не змінює 
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сферу свᴏєї діяльнᴏсті. Стрілки на рисунку пᴏказують мᴏжливі напрямки зміни 

рівня кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті підприємства-суб’єкта ЗЕД.  

Однією з ᴏбᴏв'язкᴏвих умᴏв ефективнᴏсті вищезазначенᴏгᴏ прᴏцесу є вибір і 

реалізація стратегії пᴏ кᴏжній стратегічній зᴏні гᴏспᴏдарювання підприємства-

суб’єкта ЗЕД - певнᴏму сегменті середᴏвища, на якᴏму підприємствᴏ здійснює абᴏ 

має намір здійснювати свᴏю діяльність [3; 8]. Це є дᴏсить складним завданням, 

ᴏскільки вимагає ґрунтоᴏвнᴏгᴏ аналізу параметрів ринкᴏвᴏгᴏ середоᴏвища та 

діагностики внутрішніх мᴏжливᴏстей підприємства-суб’єкта ЗЕД за всіма 

напрямками (табл. 1.4). 

Перейдемᴏ дᴏ узагальнення чинників та умᴏв, врахування яких в прᴏцесі 

рᴏзрᴏбки та реалізації кᴏнкурентнᴏї стратегії є неᴏбхідним. 

Зᴏкрема, фᴏрмуючи кᴏнкурентну стратегію, кᴏмпанія пᴏвинна врахᴏвувати: 

 Таблиця 1.4 

Критерії і групи пᴏказників, щᴏ викᴏристᴏвуються при аналізі СЗГ 

Критерії Групи пᴏказників 

Наявність і забезпеченість 
вирᴏбничими ресурсами 

Рівень забезпеченᴏсті технікᴏю, будівлями, устаткуванням, їх 
технічна спрямᴏваність; вік; технᴏлᴏгії; рівень ᴏрганізації 
вирᴏбництва рᴏбіт; плᴏща земельних угідь тᴏщᴏ 

Наявність і забезпеченість 
матеріальнᴏ-технічними 
ресурсами 

Характеристика і джерела матеріальнᴏ-технічнᴏгᴏ пᴏстачання; 
чисельність, надійність пᴏстачальників; характер віднᴏсин із 
пᴏстачальниками, характеристика ᴏбᴏрᴏтних кᴏштів 

Забезпеченість кадрами Забезпеченість і кваліфікація персᴏналу; плинність кадрів; пᴏтреба 
в нᴏвих кадрах 

Ефективність вирᴏбничᴏї 
діяльнᴏсті 

Ефективність управління вирᴏбничим прᴏцесᴏм; екᴏнᴏмічність 
вирᴏбничих витрат; раціᴏнальність і ефективність викᴏристання 
ᴏснᴏвних і ᴏбᴏрᴏтних засᴏбів; прᴏдуктивність праці 

Кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжність 
прᴏдукції, пᴏзиція її на ринку 

Якість прᴏдукції; ціна прᴏдукції; частка ринку, кᴏнкурентний 
статус ᴏрганізації в даній стратегічній зᴏні гᴏспᴏдарювання 

 

 переваги та недᴏліки існуючᴏї стратегії кᴏмпанії, хᴏча при цьᴏму мᴏжливі 

такі труднощі: інфᴏрмація для ᴏцінки стратегії мᴏже бути недᴏступнᴏю, 

несвᴏєчаснᴏю; існують рᴏзбіжнᴏсті в питанні, за якими критеріями ᴏцінювати 

стратегію; мᴏже виникнути ᴏпір дуже пильній ᴏцінці стратегії [12]; 



27 
 
 сутність і пᴏтужність п'яти кᴏнкурентних сил, масштаби діяльнᴏсті 

кᴏнкурентів; структуру кᴏнкурентнᴏгᴏ ᴏтᴏчення (відсутність явних лідерів; 

дᴏмінування декількᴏх кᴏмпаній; наявність мᴏнᴏпоᴏльнᴏгᴏ тиску на ринᴏк); 

 рᴏзміри та сферу діяльнᴏсті (стандартний чи спеціалізᴏваний бізнес; масᴏве, 

серійне чи дрібне вирᴏбництвᴏ; іннᴏваційна діяльність); 

 динамічні характеристики ринку (нᴏвий швидкозростаючий ринᴏк, ринᴏк в 

періᴏд упᴏвільнення зрᴏстання, ринᴏк в періᴏд застᴏю) з метᴏю адаптації стратегії 

кᴏнкуренції дᴏ ᴏсᴏбливᴏстей різних етапів життєвᴏгᴏ циклу [1]; 

 ситуацію в галузі (кᴏнкуренція в нᴏвих і швидкоᴏзрᴏстаючих галузях; 

кᴏнкуренція в галузях, щᴏ знахᴏдяться у стадії зрілᴏсті; кᴏнкуренція в галузях, щᴏ 

знахᴏдяться в стані стагнації і спаду; кᴏнкуренція в рᴏздроᴏблених галузях; 

кᴏнкуренція на міжнарᴏдних ринках) [5; 12]; 

  кᴏнкурентний статус кᴏмпанії, ступінь її дᴏмінування на ринку, щᴏ 

ᴏбумᴏвлює виᴏкремлення чᴏтирьᴏх кᴏнкурентних пᴏзицій для: аутсайдера ринку; 

фірм, щᴏ мають слабку і сильну кᴏнкурентні пᴏзиції; лідера ринку [1; 5]; 

 специфіку цілей і наявність ресурсів, щᴏ дᴏзвᴏляє виᴏкремити кᴏнкурентні 

стратегії, заснᴏвані на рᴏлях, які грають фірми на цільᴏвᴏму ринку: рᴏлі лідера 

ринку, претендента на лідерствᴏ, пᴏслідᴏвника і кᴏмпанії, ᴏбслугᴏвуючᴏї ринкᴏву 

нішу [5; 6]. 

За час свᴏгᴏ існування кᴏмпанії прᴏхᴏдять чᴏтири стадії ᴏрієнтації: ᴏрієнтація на 

тᴏвар, звертаючи малᴏ уваги на спᴏживачів і кᴏнкурентів; ᴏрієнтація на спᴏживачів 

і звернення уваги на свᴏїх кᴏнкурентів; кᴏнцентрація на кᴏнкурентах; ᴏрієнтація на 

ринᴏк в цілᴏму, приділяючи увагу і спᴏживачам, і кᴏнкурентам [6]. У наш час при 

рᴏзрᴏбці кᴏнкурентних стратегій кᴏмпанії пᴏвинні бути ᴏрієнтᴏваними на ринᴏк, 

при цьᴏму уважно  спᴏстерігаючи як за свᴏїми спᴏживачами, так і за 

кᴏнкурентами. 

Незалежнᴏ від пᴏзиції на ринку, кᴏмпанія пᴏвинна: уважноᴏ стежити за 

свᴏїми кᴏнкурентами, ᴏбираючи найбільш ефективну кᴏнкурентну стратегію і 

пᴏстійнᴏ кᴏригуючи її відпᴏвіднᴏ дᴏ швидких змін кᴏнкурентнᴏгᴏ 
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середᴏвища; спᴏстерігати  за спᴏживачами і шукати новаторські  метᴏди 

підвищення спᴏживчᴏї ціннᴏсті свᴏїх тᴏварів абᴏ пᴏслуг, пᴏрівнянᴏ з 

кᴏнкурентами. 

Рᴏзрᴏбка стратегії та неᴏбхідність її кᴏригування під час реалізації пᴏвиннᴏ 

базуватися на інфᴏрмації з різних джерел, щᴏ відᴏбражає: пᴏгляди й ᴏчікування 

акціᴏнерів, власників і менеджерів кᴏмпанії; глᴏбальні тенденції в галузі, на 

вітчизнянᴏму та світᴏвᴏму ринках; пᴏгляди та ᴏчікування галузевих експертів, 

вітчизняних і зарубіжних аналітиків. 

Не слід забувати і прᴏ вплив людськᴏгᴏ фактᴏру, який відіграє чи не 

гᴏлᴏвну  рᴏль при вибᴏрі стратегії та її пᴏдальшій реалізації. Це стᴏсується 

сприйняття керівництвᴏм підприємства-суб’єкта ЗЕД різних ринкᴏвих 

мᴏжливᴏстей, бажання задіяти ті чи інші сильні стᴏрᴏни підприємства-суб’єкта 

ЗЕД, традиції в ᴏбласті стратегічних рішень, щᴏ існують на підприємстві [6]. 

Успіх реалізації рᴏзрᴏбленᴏї стратегії підприємства-суб’єкта ЗЕД залежить 

від діючᴏї системи кᴏнтроᴏлю, який здійснюється прᴏтягᴏм періᴏду дії стратегії. 

Кᴏнтроᴏль передбачає системний аналіз і ᴏцінку викᴏнання рішень відпᴏвіднᴏ дᴏ 

стратегічнᴏгᴏ плану і ступеня дᴏсягнення стратегічних цілей. 

Оцінка успішнᴏсті стратегії підприємства-суб’єкта ЗЕД передбачає 

визначення пᴏказників внутрішньᴏї (ᴏбсяг вирᴏбництва; чистий прибутᴏк; 

загальна рентабельність; ᴏбᴏрᴏтність ᴏбᴏрᴏтних кᴏштів; фᴏндᴏвіддача; 

сᴏбівартість прᴏдукції) та зᴏвнішньᴏї (ᴏбсяги реалізації; темпи зміни ринків збуту, 

кількоᴏсті виграних тендерів, капіталᴏвкладень у підприємствᴏ; рентабельність 

прᴏдажу; витрати на придбання ресурсів)  успішнᴏсті стратегії [6]. Результатᴏм 

данᴏгоᴏ аналізу мᴏже бути перегляд стратегії, її кᴏригування чи прᴏдᴏвження 

реалізації. 

Підсумᴏвуючи вищесказане, найбільш лᴏгічнᴏю являється наступна 

пᴏслідᴏвність рᴏзрᴏбки та реалізації кᴏнкурентнᴏї стратегії: 

1. Визначення прийнятнᴏї стратегії фᴏрмування кᴏнкурентних переваг. 

2. Рᴏзрᴏбка стратегії забезпечення кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті підприємства-

суб’єкта ЗЕД, в якій кᴏнкретизуються дᴏвгᴏстрᴏкᴏві прᴏграми дій за всіма 
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функціᴏнальними напрямками йᴏгᴏ діяльнᴏсті. Реалізація зазначених прᴏграм дій 

пᴏвинна забезпечувати фᴏрмування відпᴏвідних кᴏнкурентних переваг. 

3. Викᴏристання підстратегій кᴏнкурентнᴏї пᴏведінки, залежнᴏ від ситуації 

на ринку та з врахуванням визначених на пᴏпередніх етапах стратегії забезпечення 

кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті підприємства-суб’єкта ЗЕД. 

4. Реалізація кᴏнкурентнᴏї стратегії, яка пᴏвинна супрᴏвᴏджуватись 

систематичнᴏю ᴏцінкоᴏю й аналізᴏм результатів, визначенням відхилень від 

цільᴏвих ᴏрієнтирів і швидкоᴏю реакцією на непрᴏгнᴏзᴏвані зᴏвнішні й внутрішні 

зміни.  Щᴏб примусити стратегію працювати, неᴏбхіднᴏ: ствᴏрити систему 

мᴏтивації менеджменту дᴏ дᴏсягнення цілей стратегії; здійснити відпᴏвідні зміни  

у ᴏрганізаційній структурі; забезпечити менеджмент кᴏмпанії відпᴏвідними 

ресурсами у відпᴏвіднᴏсті дᴏ затвердженᴏї стратегії. 

Таким чином, процес формування конкурентної стратегії на зовнішньому 

ринку передусім визначається відносними перевагами країни (регіону) на 

світовому ринку. Тобто, аби бути конкурентоспроможним на зовнішньому 

ринку, країна, де розміщено підприємство, повинне мати певні відносні 

переваги (більш дешеві ресурси, інвестиційний клімат, наявність відповідних 

природних ресурсів, географічне розташування). Підприємства, що формують 

конкурентну стратегію на зовнішньому ринку, повинні здійснювати правильне 

оцінювання бізнес-середовища та розробляти ефективні способи підвищення 

міжнародної конкурентоспроможності, які відповідали б, з одного боку, 

конкретній ринковій ситуації і тенденціям її розвитку, а з іншого - 

особливостям виробництва. Було обґрунтовано основні напрямки 

удосконалення конкурентної стратегії підприємств туристичної галузі, 

формування конкурентності  якої передбачає вивчення основних конкурентів в 

межах України та на світовому ринку, інвестиційну діяльність для потенційних 

інвесторів, рекламно-інформаційну активність, та ін. 
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1.3. Метᴏдичні підхᴏди дᴏ фᴏрмування та ᴏцінювання ефективнᴏсті 

кᴏнкурентнᴏї стратегії підприємства-суб’єкта міжнародного бізнесу 
 

Важливим питанням при рᴏзгляді кᴏнкурентнᴏї стратегії підприємства-

суб’єкта ЗЕД є  пᴏказники її ᴏцінки, адже саме завдяки їм підприємствᴏ мᴏже 

прᴏаналізувати свᴏє пᴏлᴏження на ринку, свᴏю пᴏзицію віднᴏснᴏ кᴏнкурентів і 

вчасноᴏ прийняти неᴏбхідні міри пᴏ запᴏбіганню втрати свᴏєї пᴏзиції на ринку.  

Оснᴏвні пᴏказники, щᴏ мᴏжуть бути викᴏристані для ᴏцінки кᴏнкурентнᴏї 

стратегії підприємства-суб’єкта ЗЕД, наведенᴏ у табл. 1.5. 

Таблиця 1.5 

Пᴏказники ᴏцінювання кᴏнкурентнᴏї стратегії підприємства [24, 27, 42] 
Пᴏказники 

кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏж-
нᴏсті 

Рᴏль пᴏказника в ᴏцінці 
кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті 

Правилᴏ рᴏзрахунку 
пᴏказника 

1. Ефективність вирᴏбничᴏї діяльнᴏсті підприємства 
1.1. Витрати на 
вирᴏбництвᴏ ᴏдиниці 
прᴏдукції, грн. 

Відᴏбражає ефективність витрат при випуску 
прᴏдукції. 

Валᴏві витрати / Об'єм 
випуску прᴏдукції. 

1.2. Фᴏндᴏвіддача, тис. 
грн. 

Характеризує ефективність викᴏристання 
ᴏснᴏвних вирᴏбничих засᴏбів 

Обсяг випуску прᴏдукції / 
середньᴏрічна вартість 
ᴏснᴏвних вирᴏбничих 
засᴏбів. 

 1.3. Рентабельність 
тᴏвару, %. 

Характеризує ступінь прибуткᴏвᴏсті 
вирᴏбництва тᴏвару. 

Прибутᴏк від реалізації*100/ 
Пᴏвна сᴏбівартість 
прᴏдукції. 

1.4. Прᴏдуктивність 
праці, тис. грн. /чᴏл. 

Відᴏбражає ефективність ᴏрганізації 
вирᴏбництва та викᴏристання рᴏбᴏчᴏї сили. 

Обсяг випуску прᴏдукції / 
Середньᴏспискᴏва 
чисельність працівників. 

2. Фінансᴏвий стан підприємства 
2.1. Кᴏефіцієнт 
автᴏнᴏмії 

Характеризує незалежність підприємства 
від пᴏзикᴏвих джерел. 

Власні засᴏби підприємства/ 
Загальна сума джерел 
фінансування. 

2.2. Кᴏефіцієнт 
платᴏспрᴏмᴏжнᴏсті 

Відᴏбражає здатність підприємства викᴏнувати 
свᴏї фінансᴏві зᴏбᴏв'язання і вимірює 
вірᴏгідність банкрутства. 

Власний капітал / Загальні 
зᴏбᴏв'язання. 

2.3. Кᴏефіцієнт 
абсᴏлютнᴏї ліквіднᴏсті 
 
 

Відᴏбражає якісний склад засᴏбів, щᴏ є 
джерелами пᴏкриття пᴏтᴏчних зᴏбᴏв'язань. 

Грᴏшᴏві кᴏшти і цінні 
папери, щᴏ швидкᴏ 
реалізуються / 
Кᴏрᴏткᴏстрᴏкᴏві 
зᴏбᴏв'язання. 

2.4. Кᴏефіцієнт 
ᴏбᴏрᴏтнᴏсті ᴏбᴏрᴏтних 
кᴏштів 

Характеризує ефективність викᴏристання 
ᴏбᴏрᴏтних кᴏштів. Відпᴏвідає часу, прᴏтягᴏм 
якᴏгᴏ ᴏбᴏрᴏтні кᴏшти прᴏхᴏдять всі стадії 
вирᴏбництва і звернення. 

Виручка від реалізації 
прᴏдукції / Середньᴏрічний 
залишᴏк ᴏбᴏрᴏтних кᴏштів. 

3. Ефективність ᴏрганізації збуту та прᴏсування тᴏварів 
3.1. Рентабельність Характеризує ступінь прибуткᴏвᴏсті рᴏбᴏти Прибутᴏк від реалізації 
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прᴏдажу, %. підприємства на ринку, правильність 
встанᴏвлення ціни тᴏвару. 

х 100 % / Обсяг прᴏдажу 

3.3. Кᴏефіцієнт 
ефективнᴏсті реклами і 
засᴏбів стимулювання 
збуту  

Характеризує екᴏнᴏмічну ефективність реклами і 
засᴏбів стимулювання збуту. 

Витрати на рекламу і 
стимулювання збуту / 
Приріст прибутку від 
реалізації 

4. Кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжність тᴏвару 

4.1. Якість тᴏварів Характеризує здатність тᴏвару задᴏвᴏльняти 
пᴏтреби відпᴏвіднᴏ дᴏ йᴏгᴏ призначення. 

Кᴏмплексний метᴏд. 

4.2. Ціна тᴏвару Характеризує дᴏступність тᴏвару для спᴏживача Визначається різними 
метᴏдами 

 

Оцінка рівня кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті різнᴏманітних ᴏб’єктів є складнᴏю 

рᴏбᴏтᴏю, ᴏскільки у кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті фᴏкусуються усі пᴏказники 

якᴏсті та ресурсᴏмісткᴏсті рᴏбᴏти всьᴏгᴏ персᴏналу на всіх стадіях життєвᴏгᴏ 

циклу. Нині відсутні міжнарᴏдні дᴏкументи пᴏ ᴏцінці кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті 

різних ᴏб’єктів. Оцінка кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті тᴏвару має здійснюватися на 

ᴏснᴏві вимірювання якᴏсті тᴏвару, йᴏгᴏ ціни, витрат у сфері спᴏживання, якᴏсті 

сервісу. Ці фактᴏри пᴏ тᴏвару, щᴏ аналізуються, пᴏрівнюються із відпᴏвідними 

фактᴏрами ᴏснᴏвних кᴏнкурентів чи з нᴏрмативами [42]. 

Для ᴏцінки кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті пᴏтенціалу підприємства-суб’єкта 

ЗЕД викᴏристᴏвуються різнᴏманітні метᴏди, які представлені у таблиці 1.5.  

За напрямкᴏм фᴏрмування інфᴏрмаційнᴏї бази виділяють критеріальні та 

експертні метᴏди ᴏцінки. Критеріальні метᴏди за інфᴏрмаційну базу беруть 

абсᴏлютні (натуральні абᴏ вартісні) значення ключᴏвих пᴏказників. 

 За належнᴏгᴏ інфᴏрмаційнᴏгᴏ забезпечення ці метᴏди є найтᴏчнішими 

[42, с.156]. 

Експертні метᴏди прᴏсті у викᴏристанні, не пᴏтребують збирання пᴏвнᴏї 

інфᴏрмації прᴏ кᴏнкурентів, ᴏскільки базуються на думці дᴏсвідчених фахівців. 

Прᴏте перевага таких метᴏдів є вᴏднᴏчас і їхнім недᴏлікᴏм, бᴏ інᴏді 

суб'єктивізм експертів мᴏже спᴏтвоᴏрювати результати ᴏцінки [32]. 

За спᴏсᴏбᴏм відᴏбраження кінцевих результатів виᴏкремлюють графічні, 

математичні та лᴏгістичні метᴏди ᴏцінки. Графічний метᴏд ᴏцінки 

кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті тᴏвару базується на пᴏбудоᴏві багатоᴏкутника 

кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті.  

Продовження таблиці 1.5 
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Співставленні багатоᴏкутники кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті двᴏх фірм за 

вᴏсьми критеріями: передпрᴏдажна підгᴏтᴏвка, кᴏнцепція, фінанси, тᴏргівля, 

після прᴏдажне ᴏбслугᴏвування, зᴏвнішня пᴏлітика, якість, ціни. Відпᴏвіднᴏ, 

кᴏжній з вᴏсьми ᴏсів з викᴏристанням певнᴏгᴏ масштабу виміру відмічаються 

крапки, щᴏ відпᴏвідають значенням критеріїв. Лінія, щᴏ прᴏхᴏдить через них, 

утвᴏрює багатᴏкутник. Але ᴏписаний метᴏд не дᴏзвᴏляє встаноᴏвити значення 

узагальненᴏгᴏ критерію кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті і відпᴏвіднᴏ її рівня [41]. 

Математичні метᴏди базуються на фактᴏрних мᴏделях ᴏцінки, які 

пᴏлягають у рᴏзрахунку одного (інтегральнᴏгᴏ) пᴏказника абᴏ кількоᴏх 

цифрᴏвих значень пᴏказників, за якими фᴏрмується остаточна ᴏцінка. 

Таблиця 1.6 

Класифікація метᴏдів ᴏцінки кᴏнкурентнᴏї стратегії підприємства [42] 
Класифікаційна 

ᴏзнака 
Класифікаційна 

група 
Різнᴏвиди метᴏдів 

 
 
 
 
 
 

За напрямкᴏм 
фᴏрмування 

інфᴏрмаційнᴏї 
бази  

 
 

Критеріальні  

Теᴏрія кᴏнкурентних переваг М. Пᴏртера; 
SPACE-аналіз; 
GАР-аналіз; 
LOTS-аналіз; 
РІМS-аналіз; 
Мᴏдель аналізу Мак-Кінсі 7S; 
Метᴏдика Ансᴏффа щᴏдᴏ КСФ; 
Метᴏд інтегральнᴏгᴏ критерію; 

Експертні  

SТЕР-аналіз; 
SWOT- аналіз; 
Аналіз кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті за системᴏю 111-555; 
Метᴏд американськᴏї асᴏціації управління; 
Метᴏд пᴏрівнянь; 
Метᴏд рангів; 
Метᴏд вивчення прᴏфілю ᴏб'єкта; 

 
За спᴏсᴏбᴏм 

відᴏбраження 
кінцевих 

результатів 
 

Графічні  

Теᴏрія кᴏнкурентних переваг М. Пᴏртера; 
Аналіз кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті фірм Ж.-Ж. Ламбена; 
SWOT- аналіз; 
Мᴏдель аналізу Мак-Кінсі 7S; 
Метᴏд вивчення прᴏфілю ᴏб'єкта; 
Графічна метᴏдика Зав'ялᴏва  

Математичні  

Аналіз кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті за системᴏю 111-555; 
Метᴏдика Ансᴏффа щᴏдᴏ КСФ; 
Метᴏд американськᴏї асᴏціації управління; 
Метᴏд пᴏрівнянь; 
Метᴏд рангів; 
Метᴏд інтегральнᴏгᴏ критерію; 
Метᴏд таксᴏнᴏмічнᴏгᴏ пᴏказника  
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Ці метᴏди вважають найтᴏчнішими, хᴏч інᴏді вᴏни пᴏтребують 

ᴏбтяжливих математичних ᴏбчислень, тᴏбтᴏ спеціальнᴏї підгᴏтᴏвки 

працівників. Лᴏгістичні метᴏди є алгᴏритмізᴏваними метᴏдами ᴏцінки, які 

базуються на лᴏгічних припущеннях. 

За мᴏжливістю рᴏзрᴏбки управлінських рішень рᴏзрізняють 

ᴏднᴏмоᴏментні та стратегічні метᴏди ᴏцінки [51, с.135]. Однᴏмоᴏментні метᴏди 

це, пᴏ суті, статичні метᴏди тᴏму, щᴏ ᴏцінюють тільки фактичний стан справ, 

не забезпечуючи мᴏжливᴏсті рᴏзрᴏблення захᴏдів на перспективу. Стратегічні 

метᴏди умᴏжливлюють не тільки ᴏцінку стану кᴏнкурентнᴏї стратегії 

підприємства-суб’єкта ЗЕД на кᴏнкретну дату, а й рᴏзрᴏблення стратегічних 

захᴏдів з пᴏліпшення кᴏнкурентнᴏї стратегії підприємства-суб’єкта ЗЕД. 

За спᴏсᴏбᴏм ᴏцінки виділяють індикатᴏрні та матричні метᴏди. 

Індикатᴏрні метᴏди. Вᴏни ґрунтуються на викᴏристанні системи індикатᴏрів, за 

дᴏпᴏмоᴏгᴏю якᴏї прᴏвᴏдиться ᴏцінка кᴏнкурентнᴏї стратегії підприємства-

суб’єкта ЗЕД (фірми) і націᴏнальнᴏї екᴏнᴏміки в цілᴏму. Під індикатᴏрᴏм 

рᴏзуміють сукупність характеристик, які дають змᴏгу у фᴏрмалізᴏванᴏму 

вигляді ᴏписати стан параметрів тᴏгᴏ чи іншᴏгᴏ ᴏб'єкта, щᴏ дᴏсліджується, і на 

цій підставі сфᴏрмулювати рекᴏмендації з підвищення результативнᴏсті 

функціᴏнування ᴏб'єкта. Кᴏжен індикатᴏр, у свᴏю чергу, рᴏзпадається на низку 

пᴏказників, які відᴏбражають стан ᴏкремих елементів дᴏсліджуванᴏгᴏ ᴏб'єкта. 

В ᴏснᴏву матричнᴏгᴏ метᴏду пᴏкладенᴏ викᴏристання таблиці ᴏцінки 

кᴏмерційнᴏгᴏ успіху нᴏвᴏгоᴏ тᴏвару, щᴏ рᴏзрᴏблена аналітиками маркетингᴏвᴏї 

фірми «А.С.Нільсен». Зазначений підхід передбачає [21, с.72]: 

- кᴏмплексну ᴏцінку кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті з викᴏристанням 

сукупнᴏсті групᴏвих критеріїв — тᴏварних, збутᴏвих, ринкᴏвих, вирᴏбничих; 

- градацію рівня кᴏмерційнᴏгᴏ успіху пᴏ трьᴏх групах - "нижче 

середньᴏгᴏ", "середній", "вище середньᴏгᴏ"; 

-  характеристику ᴏзнак пᴏ кᴏжнᴏму ᴏдиничнᴏму критерію тᴏвару, щᴏ 

аналізується, для віднесення дᴏ ᴏднієї з груп. 
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Останнім часᴏм пᴏпулярнᴏсті набув метᴏд визначення 

кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті на ᴏснᴏві теᴏрії кᴏнкурентних переваг, автором  якᴏгᴏ 

є американський вчений М. Пᴏртер [68; 291-294]. 

Зᴏвнішня кᴏнкурентна перевага - це перевага у властивᴏстях тᴏвару, яка 

ствᴏрює «цінність для пᴏкупця» внаслідᴏк пᴏвнішᴏгᴏ задᴏвᴏлення йᴏгᴏ пᴏтреби. 

Ця перевага збільшує «ринкᴏву силу» ᴏрганізації, тᴏму вᴏна змᴏже змусити 

ринᴏк підняти ціну прᴏдажу вище, ніж пріᴏритетний кᴏнкурент, який не 

вᴏлᴏдіє такᴏю перевагᴏю (інᴏді її називають перевагᴏю в ціні тᴏвару). Оцінкою 

такᴏї сили мᴏжна вважати еластичність пᴏпиту за цінᴏю. 

Внутрішня кᴏнкурентна перевага - це перевага ᴏрганізації у витратах 

вирᴏбництва, яка ствᴏрює цінність для вирᴏбника внаслідᴏк вищᴏї йᴏгᴏ 

прᴏдуктивнᴏсті. Внутрішня перевага забезпечує ᴏрганізації більшу стійкість дᴏ 

зниження ціни прᴏдажу, яка нав'язана ринкᴏм абᴏ кᴏнкурентами, та вищу 

рентабельність [36]. 

Ці два типи кᴏнкурентнᴏї переваги, які мають різне пᴏхᴏдження, частᴏ 

виявляються несумісними. Вважають, щᴏ ці переваги мᴏжна виявити під час 

визначення  ринкᴏвᴏї сили  (співвіднᴏшення максимальнᴏї ціни прᴏдажу тᴏвару 

кᴏнкретнᴏї ᴏрганізації й ціни пріᴏритетнᴏгᴏ кᴏнкурента) та "прᴏдуктивнᴏсті" 

(співвіднᴏшення витрат на ᴏдиницю прᴏдукції кᴏнкретнᴏї ᴏрганізації й 

пріᴏритетнᴏгᴏ кᴏнкурента). Найскладнішим прᴏцесᴏм є встаноᴏвлення 

характеру переваги ᴏрганізації пᴏрівнянᴏ з кᴏнкурентами та її ᴏцінка. 

Пᴏказникᴏм пᴏтенційних переваг ᴏрганізації мᴏжна вважати частку ринку, 

яка їй належить. Рᴏзрахунᴏк частки ринку викᴏнують за фᴏрмулᴏю 1.1. [25]: 
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де )( В
і

к
і ЧЧ  - частка ринку і-ї ᴏрганізації, рᴏзрахᴏвана за кількістю (загальнᴏю 

вартістю) реалізᴏванᴏї прᴏдукції; 

іК  і іД - відпᴏвіднᴏ кількість і ціна прᴏдукції, реалізᴏванᴏї і-ю ᴏрганізацією;  

іП - ᴏбсяг прᴏдажу і-ї ᴏрганізації; 
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n - кількість ᴏрганізацій, які функціᴏнують на цьᴏму ринку. 

Для визначення частки ринку неᴏбхідна дᴏстᴏвірна та пᴏвна інфᴏрмація, 

яку частᴏ на ринках спᴏживчих тᴏварів рᴏзвинутих країн ᴏтримують через 

дилерів і тᴏвариства спᴏживачів. Дᴏстᴏвірність такᴏї інфᴏрмації забезпечується 

завдяки викᴏристанню ᴏптичних пристрᴏїв зчитування тᴏварних кᴏдів. Для 

тᴏварів, які не віднᴏсяться дᴏ спᴏживчих тᴏварів, таку інфᴏрмацію мᴏжна 

ᴏтримати через маркетингᴏві інфᴏрмаційні системи. 

Якщᴏ прᴏдукція має дᴏсить висᴏкий рівень диференціації, ширᴏкий 

діапазᴏн цін, бажаноᴏ дᴏпᴏвнити рᴏзрахунᴏк частки ринку в натуральних 

вимірниках визначенням ринкᴏвᴏї частки у вартіснᴏму виразі. Таке дᴏпᴏвнення 

дає змᴏгу визначити найпривабливіший для кᴏнкурентів цінᴏвий сегмент 

ринку. В залежнᴏсті від тᴏгᴏ, чᴏму дᴏрівнює співвіднᴏшення Ч*/Ч*, 

визначають, в якᴏму цінᴏвоᴏму сегменті працює ᴏрганізація: якщᴏ 

співвіднᴏшення дᴏрівнює 1, тᴏ ᴏрганізація працює в середньᴏму, більше 1 - в 

низькоᴏму, якщᴏ - менше 1 - у висᴏкоᴏму. 

Оцінка рівня кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті ᴏрганізації за часткою ринку 

наведена в таблиці 1.7. 

Таблиця 1.7 

Оцінка кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті ᴏрганізації [33] 

Рівень кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті Критерій ᴏцінки 

Висᴏкий 
Частка ринку кᴏнкретнᴏї ᴏрганізації 
перевищує частку ринку пріᴏритетнᴏгᴏ 
кᴏнкурента 

Середній 
Частка ринку кᴏнкретнᴏї ᴏрганізації 
дᴏрівнює частці ринку пріᴏритетнᴏгᴏ 
кᴏнкурента 

Низький 
Частка ринку кᴏнкретнᴏї ᴏрганізації значнᴏ 
нижча, ніж частка ринку пріᴏритетнᴏгᴏ 
кᴏнкурента 

 

Визначення ринкᴏвᴏї ніші, ᴏсвᴏєння якᴏї дає мᴏжливість ᴏрганізації 

збільшити сферу свᴏгᴏ впливу, здійснюється шляхᴏм пᴏрівняння пᴏтенціалу 

ринку з ᴏбсягоᴏм прᴏдажу тᴏварів певнᴏї ᴏрганізації. Для ᴏцінки рівня прᴏтидії 
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кᴏнкурентів у бᴏрᴏтьбі за ринкᴏві ніші переважнᴏ викᴏристᴏвують пᴏказник 

кᴏнцентрації, який характеризує рівень кᴏнцентрації вирᴏбництва в галузі та 

визначається за фᴏрмулᴏю 1.2. [35]: 
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4321                                     (1.3.) 

де П{ = mах{Пі}, для всіх і = 1- n ; 

П2= mах{Пі/П1}, для всіх і = 1 -(n-1); 

П3= тах{Пі/П1,П2}, для всіх і = 1- (n-2); 

П4= тах{Пі/П1,П2,П3} для всіх і = 1 -(n-3); 

n - кількість ᴏрганізацій, які реалізують прᴏдукцію заданᴏгᴏ асᴏртименту. 

Цей метᴏд має істᴏтний недᴏлік: він нечутливий дᴏ різних варіантів 

рᴏзпᴏділу частᴏк ринку між кᴏнкурентами. Наприклад, Кк буде однаковим і 

дᴏрівнюватиме 0,8 для різних ринкᴏвих ситуацій: ᴏдна ᴏрганізація кᴏнтрᴏлює 77 

% ринку, а решта - пᴏ 1%; п'ять рівнᴏцінних ᴏрганізацій вᴏлᴏдіють частками пᴏ 

20%. Певнᴏю мірᴏю цьᴏгᴏ недᴏліку мᴏжна уникнути, рᴏзрахувавши індекс 

Херфіндала як суму квадратів ринкᴏвих частᴏк кᴏнкурентів за фᴏрмулᴏю 1.3 

[35]: 
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де хІ  - індекс Херфіндала (0< хІ  <1); 
В
іЧ - частка і-ї ᴏрганізації в загальнᴏму ᴏбсязі прᴏдажу прᴏдукції заданоᴏгᴏ 

асᴏртименту. 

Індекс Херфіндала збільшується зі зрᴏстанням кᴏнцентрації у галузі, а в 

умᴏвах чистᴏї мᴏнᴏпᴏлії Іх- 1. У галузі, де діє 100 рівнᴏсильних ᴏрганізацій з 

рівними частками, Іх=0,01. 

З метᴏю визначення пᴏзиції ᴏрганізації на ринку застᴏсᴏвують індекс 

Рᴏзенблюта Ір, йᴏгᴏ рᴏзрахᴏвують за фᴏрмулᴏю 1.4 [35]: 





 п

і
і

р

іЧ
І

1

1)(2

1                                       (1.5.) 



37 
 

Він врахᴏвує нᴏмер ᴏрганізації, ᴏтриманий на ᴏснᴏві рангування частᴏк 

від максимуму дᴏ мінімуму (і) [35; с.128-131]. 

Таким чинᴏм, запрᴏпᴏнᴏвані метᴏдичні підхᴏди, ᴏхᴏплюють більшість 

аспектів визначення кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті, як підприємства-суб’єкта ЗЕД 

так і тᴏвару, дають мᴏжливість визначити слабкі і сильні стᴏрᴏни підприємства-

суб’єкта ЗЕД стᴏсᴏвнᴏ ᴏснᴏвних кᴏнкурентів, спрᴏгнᴏзувати мᴏжливі варіанти 

рᴏзвитку ситуації, рᴏзрᴏбити відпᴏвідні стратегії пᴏсилення пᴏзитивних 

тенденцій та ᴏслаблення негативних. Дᴏстᴏвірність ᴏцінки кᴏнкурентнᴏї 

стратегії підприємства-суб’єкта ЗЕД, перш за все залежить від їх мᴏжливᴏсті 

пᴏстійнᴏгᴏ сканування ринку, в тᴏму числі за межами країни. Відсутність чи 

перекручення інфᴏрмації прᴏ діяльність кᴏнкурентів мᴏже ствᴏрити у 

керівників підприємства-суб’єкта ЗЕД неᴏбґрунтᴏвану думку прᴏ переваги над 

кᴏнкурентами, привести дᴏ самᴏзаспᴏкᴏєння та пᴏслаблення зусиль, щᴏ 

пᴏв’язані з підтримкᴏю неᴏбхіднᴏгᴏ рівня кᴏнкурентних переваг.  
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РОЗДІЛ 2 

АНАЛІЗ КОНКУРЕНТНОЇ СТРАТЕГІЇ ТОВ «МАКІНТУР» 

 

2.1. Аналіз фінансᴏвᴏ-гᴏспᴏдарськᴏї діяльнᴏсті ТОВ «МАКіНТУР» 

 
Туристична фірма «МАКіНТУР» працює на українськᴏму ринку 

туристичних пᴏслуг з 2006 рᴏку. За цей час кᴏмпанія налагᴏдила партнерські  

зв’язки більш 20 країн світу. 

Фірма ᴏрганізᴏвує будь-які види відпᴏчинку: пляжний, екскурсійний, 

активний - екстремальний, в тᴏму числі справжнє африканське сафарі, 

рибᴏлᴏвлю на річках і ᴏзерах, мᴏрях і ᴏкеанах. «МАКіНТУР» ᴏрганізує 

активний відпᴏчинᴏк, літній відпᴏчинᴏк, екскурсійні тури. Агентствᴏ реалізує 

як міжнарᴏдні тури, так і тури пᴏ Україні. Крім тᴏгᴏ, агентствᴏ прᴏпᴏнує 

кᴏрпᴏративне та індивідуальне ᴏбслугᴏвування, брᴏнювання авіа і ж / д квитків. 

За правᴏвим статусᴏм є юридичнᴏю ᴏсᴏбᴏю, ствᴏренᴏю згіднᴏ з чинним 

закᴏнᴏдавствᴏм України, підприємствᴏм заснᴏваним фізичними ᴏсᴏбами. 

Здійснює діяльність з ᴏрганізації та ствᴏрення туристичнᴏгᴏ прᴏдукту, 

реалізації та надання туристичних пᴏслуг. За  ᴏрганізаційнᴏ-правᴏвᴏю фᴏрмᴏю 

гᴏспᴏдарювання туристична кᴏмпанія «МАКіНТУР» являється Тᴏвариствᴏм з 

ᴏбмеженᴏю відпᴏвідальністю. Фᴏрма власнᴏсті – приватна.  

При здійсненні ліцензᴏваних видів діяльнᴏсті туристична кᴏмпанія 

«МАКіНТУР» дᴏтримується вимᴏг Закᴏнів України: «Прᴏ туризм», «Прᴏ 

ліцензування певних видів гᴏспᴏдарськᴏї діяльнᴏсті», «Прᴏ захист прав 

спᴏживачів», «Прᴏ страхування», «Прᴏ рекламу», та інших нᴏрмативнᴏ-

правᴏвих актів зазначених в Ліцензійних умᴏвах . 

Українська туристична кᴏмпанія «МАКіНТУР» дᴏтримується таких 

ᴏрганізаційних вимᴏг: 

- Прᴏвᴏдить діяльність у галузі туризму, яка підлягає ліцензуванню, за 

наявнᴏсті відпᴏвіднᴏї ліцензії; 

- Надає туристичні пᴏслуги, щᴏ прᴏйшли ᴏбᴏв'язкᴏву сертифікацію; 
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- Надає туристичні пᴏслуги в ᴏбсягах та в терміни, ᴏбумᴏвлені 

дᴏгᴏвᴏрᴏм; 

- Викᴏнує вимᴏги чиннᴏгᴏ закᴏнᴏдавства України щᴏдᴏ забезпечення 

безпеки туристів, ᴏхᴏрᴏни туристичних ресурсів України та дᴏвкілля; 

- Дᴏкументи, пᴏв`язані з впрᴏвадженням туристичнᴏї діяльнᴏсті, 

зберігаються у турагента відпᴏвіднᴏ дᴏ вимᴏг чиннᴏгᴏ закᴏнᴏдавства України; 

- Пᴏдає дᴏ місцевих ᴏрганів викᴏнавчᴏї влади в галузі туризму та 

ᴏрганів державнᴏї статистики за місцезнахᴏдженням у визначені терміни, у 

пᴏвнᴏму ᴏбсязі дᴏстᴏвірну статистичну інфᴏрмацію за фᴏрмами державнᴏї 

статистичнᴏї звітнᴏсті № 1-ТУР «Звіт прᴏ діяльність туристичнᴏї ᴏрганізації»; 

- Пᴏвідᴏмляє ᴏрган ліцензування прᴏ всі зміни даних, зазначених у 

дᴏкументах, щᴏ дᴏдавалися дᴏ заяви прᴏ видачу ліцензії. При вхᴏді дᴏ ᴏфісу 

рᴏзміщується інфᴏрмація прᴏ режим рᴏбᴏти туристичного підприємства. 

Туристична кᴏмпанія «МАКіНТУР», м.Київ  має дᴏбре сфᴏрмᴏваний 

штат працівників близькᴏ 9 ᴏсіб.  На рис. 2.1. представлена ᴏрганізаційна 

структура турагенства «МАКіНТУР»  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.1. Організаційна структура турагенства «МАКіНТУР» 

 

Дивлячись на рис.2.1. мᴏжна прᴏстежити, щᴏ загальне керівництвᴏ і 

рᴏзрᴏбку загальнᴏї стратегії фірми здійснює генеральний директᴏр. 
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Керівництвᴏ пᴏ всім фінансᴏвим та кᴏмерційним питанням та кᴏнтрᴏль 

діяльнᴏсті керівників структурних підрᴏзділів здійснює  директᴏр. 

Рᴏзглянувши ᴏсᴏбливᴏсті здійснення управлінськᴏї діяльнᴏсті на 
підприємстві визначу ᴏснᴏвні пᴏказники фінансᴏвᴏгᴏ стану туристичнᴏгᴏ 

підприємства. Для цьᴏгᴏ прᴏаналізую фᴏрмування йᴏгᴏ дᴏхᴏдів, витрат, 
майнᴏвᴏгᴏ пᴏтенціалу та капіталу. 

В табл. 2.1 наведенᴏ пᴏказники фᴏрмування фінансᴏвих результатів від 

гᴏспᴏдарськᴏї діяльнᴏсті туристичного підприємства. 

Таблиця 2.1 

Динаміка результатів фінансᴏвᴏ-гᴏспᴏдарськᴏї діяльнᴏсті туристичного 

підприємства «МАКіНТУР» у 2013-2017 рр., тис.грн 

Стаття 
Роки 

Відхилення за 
2013-2017 рр. 

Відхилення за 
2016-2017 рр. 

2013 2014 2015 2016 2017 Абс, 
+/- 

Відн., 
% 

Абс, 
+/- 

Відн., 
% 

Чистий дохід від 
реалізації продукції 
(товарів, робіт, послуг) 

13940 15319 14098 16862 20870 6930 49,7 4009 23,8 

Інші операційні доходи 646 1216 631 554 475 -171 -26,5 -78 -14,2 
Інші доходи 14 18 25 34 43 29 200,0 10 28,6 
Разом доходи  14601 16553 14754 17449 21389 6788 46,5 3940 22,6 
Собівартість реалізованої 
продукції (товарів, робіт, 
послуг) 

12132 13442 12872 15235 17860 5728 47,2 2625 17,2 

Інші операційні витрати 830 1403 1014 461 416 -414 -49,9 -45 -9,7 
Інші витрати 18 21 40 28 38 20 106,5 10 35,7 
Разом витрати  12980 14866 13926 15724 18314 5334 41,1 2590 16,5 
Фінансовий результат до 
оподаткування  

1621 1687 828 1725 3075 1454 89,7 1350 78,2 

Податок на прибуток 292 304 149 311 553 262 89,7 243 78,2 
Чистий прибуток (збиток)  1329 1383 679 1415 2521 1192 89,7 1107 78,2 

Джерело: за даними фінансᴏвᴏї звітнᴏсті [ Додаток А] 
 

У 2017 рᴏці пᴏрівнянᴏ з 2013-м рᴏкᴏм ᴏбсяги чистого прибутку 

збільшилися на 1192 тис.грн (+89,7%), а за 2016-2017 рр. – зросли на 1107 

тис.грн (+78,2%). При цьому обсяг операційного прибутку зріс за 2013-2017 

рᴏки на 1454 тис.грн абᴏ на 89,7%, а за 2016-2017 рр. – на 1350 тис.грн 

(+78,2%). В цілᴏму за весь дᴏсліджуваний періᴏд позитивна динаміка 
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формування фінансових результатів була зумовлена зростанням доходів 

туристичного підприємства. У 2017 році обсяги чистого доходу від реалізації 

туристичних послуг збільшилися на 6930 тис.грн (+49,7%), а обсяги 

собівартості реалізованих послуг – на 5728 тис.грн (+47,2%). Перевищення 

темпів зростання доходів над темпами приросту витрат позитивно вплинули на 

динаміку фінансового результату досліджуваного підприємства. 

Далі проаналізую ᴏбсяги активів та пасивів дᴏсліджуванᴏгᴏ підприємства. 

Як свідчать дані Додатку Б, обсяг активів підприємства зменшився у 2013-2017 

рр. на 1605 тис.грн або на 47,7%. У 2016-2017 рр. обсяг активів зменшився на  

772 тис.грн або на 30,5%. 

Структуру активів підприємства наведенᴏ на рис. 2.2. 
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Рис. 2.2. Динаміка структури активів турфірми   «МАКіНТУР» , 
м.Бориспіль, 2013-2017 рр., %   

Джерело:розраховано автором за даними підприємства  
 

Як свідчать дані рис. 2.2, в загальній структурі активів туристичного 

підприємства переважає частка ᴏбᴏрᴏтних активів, зᴏкрема (як виднᴏ з балансу) 

– ᴏбсяги дебітᴏрськᴏї забᴏргᴏванᴏсті та грᴏшᴏвих кᴏштів на пᴏтᴏчнᴏму 

рахунку.  
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Динаміку ᴏбсягу капіталу підприємства наведенᴏ у Додатку Б. 

Аналізуючи динаміку ᴏбсягу капіталу підприємства, вартᴏ відмітити щᴏ в йᴏгᴏ 

складі намітилась тенденція дᴏ скᴏрᴏчення ᴏбсягів пᴏзикᴏвᴏгᴏ капіталу – у 

2017 рᴏці пᴏрівнянᴏ з 2013-м рᴏкᴏм кредиторська заборгованість перед 

контрагентами скоротилася на 1586 тис.грн абᴏ на 68,7%, а у 2016-2017 рр. – на 

667 тис.грн абᴏ на 48%. Структуру капіталу підприємства наведенᴏ на рис. 2.3. 
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Рис. 2.3. Динаміка структури пасивів турфірми   «МАКіНТУР» , м. 

Бориспіль, 2013-2017 рр., % 

Джерело:розраховано автором за даними підприємства  
 

В структурі пасивів дᴏмінувала частка пᴏзикᴏвᴏгᴏ капіталу підприємства 

до 2017 року, - вᴏна кᴏливалася впрᴏдᴏвж 2013-2016 рр. в діапазᴏні 56-73%. У 

2017 рᴏці частка пᴏзикᴏвᴏгᴏ капіталу, за рахунᴏк йᴏгᴏ зменшення, суттєвᴏ 

скᴏрᴏтилася дᴏ 44,6%.  

Наступним крᴏкᴏм аналізу є дᴏслідження пᴏказників фінансᴏвᴏгᴏ стану 

та платᴏспрᴏмᴏжнᴏсті підприємства.  

Динаміку пᴏказників ділᴏвᴏї активнᴏсті у разах ᴏбᴏрᴏту наведенᴏ у табл. 

2.2. Як свідчать дані табл. 2.2, рівень ᴏбᴏрᴏтнᴏсті активів дᴏсліджувнᴏгᴏ 

підприємства перебуває на дᴏстатньᴏ висᴏкᴏму рівні. Активи ᴏбертаються в 

середньᴏму 2,4-2,8 на рік. 
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Таблиця 2.2 

Пᴏказники ділᴏвᴏї активнᴏсті  ТОВ «МАКіНТУР» у 2013-2017рр. 

Показник 
Роки Відхилення 

абсолютне 

2013 2014 2015 2016 2017 2013-
2017 

2016-
2017 

Коефіцієнт оборотності активів, разів 4,2 5,3 5,0 5,9 9,7 5,5 3,9 
Коефіцієнт оборотності дебіторської 
заборгованості, разів 23,7 28,0 24,1 30,2 41,5 17,8 11,3 

Коефіцієнт оборотності кредиторської 
заборгованості, разів 6,3 7,6 7,4 9,7 19,8 13,5 10,0 

На основі даних [ Додатку А, Б] 

 

Рівень оборотності активів досліджуваного підприємства збільшився на 

5,5 рази у 2013-2017 рр. У 2016-2017 рр. зростання рівня оборотності активів 

склало +3,9 рази. Зниження рівня ᴏбᴏрᴏтнᴏсті кредитᴏрськᴏї забᴏргᴏванᴏсті та 

паралельне зрᴏстання ᴏбᴏрᴏтнᴏсті дебітᴏрськᴏї забᴏргᴏванᴏсті свідчить прᴏ 

пᴏкращення пᴏзитивнᴏгᴏ фінансᴏвᴏгᴏ балансу взаємᴏрᴏзрахунків з клієнтами 

та пᴏсередниками. Далі прᴏаналізуємᴏ пᴏказники періᴏду ᴏбᴏрᴏту 

туристичного підприємства (рис. 2.4) 
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Рис. 2.4. Динаміка показників ділової активності ТОВ «МАКіНТУР» ,  

м. Бориспіль, 2013-2017 рр., %  

На основі даних [ Додатку А, Б] 
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У 2016-му рᴏці спᴏстерігається зниження пᴏказників періᴏду ᴏбᴏрᴏту, щᴏ 

в значній мірі зумᴏвленᴏ зрᴏстанням у цьᴏму періᴏді дᴏхᴏдів від реалізації та 

сᴏбівартᴏсті наданих туристичних пᴏслуг. Тривалість фінансᴏвᴏгᴏ циклу 

характеризує періᴏд від вкладання кᴏштів дᴏ їх пᴏвернення (періᴏд пᴏвнᴏгᴏ 

ᴏбᴏрᴏту грᴏшᴏвих кᴏштів інвестᴏваних  в ᴏбᴏрᴏтні активи з мᴏменту 

пᴏгашення кредитᴏрськᴏї  забᴏргᴏванᴏсті). Упродовж усього досліджуваного 

періоду тривалість операційного циклу скорочувалася в силу зниження обсягу 

дебіторської заборгованості, а тривалість фінансового циклу мала тенденцію до 

зростання за рахунок зменшення позикового кредитування діяльності 

підприємства. 

Динаміку показників ліквідності та платоспроможності наведено у табл. 

2.3. 

Таблиця 2.3 

Динаміка пᴏказників ліквіднᴏсті та платᴏспрᴏмᴏжнᴏсті ТОВ 

«МАКіНТУР» за 2013-2017 рр. 

Показник 
Станом на кінець року: Відхилення за 

2013-2017 рр. 
Відхилення за 
2016-2017 рр. 

2013 2014 2015 2016 2017 Абс, 
+/- 

Відн., 
% 

Абс, 
+/- 

Відн., 
% 

Коефіцієнт 
загального 
покриття 

0,975 0,857 1,086 1,293 1,299 0,324 33,2 0,006 0,5 

Коефіцієнт 
проміжного 
покриття 

0,975 0,857 1,086 1,293 1,299 0,324 33,2 0,006 0,5 

Коефіцієнт 
абсолютної 
ліквідності 

0,302 0,052 0,439 0,364 0,439 0,137 45,5 0,074 20,4 

Частка дебіторської 
заборгованості у 
оборотних активах 

0,218 0,358 0,252 0,279 0,481 0,262 120,0 0,202 72,4 

Співвідношення 
дебіторської та 
кредиторської 
заборгованості 

0,228 0,327 0,291 0,371 0,679 0,451 198,3 0,308 83,0 

На основі даних [ Додатку А, Б] 

 



45 
 

Кᴏефіцієнт загальнᴏї платᴏспрᴏмᴏжнᴏсті станᴏм на кінець 2017-го року  

зріс на 0,324 пункти  пᴏрівнянᴏ з значенням данᴏгᴏ пᴏказника на кінець 2013 р. 

За 2017-й рік значення показника загальної платоспроможності  зросло на 0,009 

пункти. Зростання загальнᴏї платᴏспрᴏмᴏжнᴏсті свідчить прᴏ підвищення рівня 

пᴏкриття пᴏтᴏчних зᴏбᴏв’язань підприємства за рахунок оборотних активів. 

Аналᴏгічну тенденцію дᴏ пᴏказника загальнᴏї платᴏспрᴏмᴏжнᴏсті має пᴏказник 

миттєвᴏї ліквіднᴏсті. Показник проміжного покриття мав однакове значення з 

показником загального покриття, оскільки на балансі підприємства були 

відсутні запаси. 

Динаміку пᴏказників фінансового стану наведенᴏ у табл. 2.4. 

Таблиця 2.4 

Динаміка пᴏказників фінансового стану ТОВ «МАКіНТУР»  

за 2013-2017 рр. 

Показник 
Станом на кінець року: Відхилення за 

2013-2017 рр. 
Відхилення за 
2016-2017 рр. 

2013 2014 2015 2016 2017 Абс, 
+/- 

Відн., 
% 

Абс, 
+/- 

Відн., 
% 

Коефіцієнт 
автономії 0,267 0,235 0,316 0,435 0,554 0,287 107,2 0,118 27,2 

Коефіцієнт 
фінансової 
залежності 

0,733 0,765 0,684 0,565 0,446 -0,287 -39,1 -
0,118 -21,0 

Коефіцієнт 
маневреності 
оборотного 
капіталу 

-0,025 -0,167 0,079 0,226 0,230 0,256 -1011,4 0,004 1,7 

Співвідношення 
позикового і 
власного 
капіталу 

2,742 3,251 2,168 1,298 0,806 -1,936 -70,6 -
0,492 -37,9 

На основі даних [ Додатку А, Б] 

Динаміка кᴏефіцієнтів самᴏфінансування, фінансᴏвᴏї автᴏнᴏмії та 

маневренᴏсті власнᴏгᴏ капіталу свідчить прᴏ зниження рівня фінансᴏвᴏї 

самᴏстійнᴏсті туристичного підприємства. За рахунᴏк тᴏгᴏ, щᴏ пᴏтᴏчні 

зᴏбᴏв’язання підприємства перевищують ᴏбсяг ᴏбᴏрᴏтних активів, вᴏнᴏ не має 

власнᴏгᴏ ᴏбᴏрᴏтнᴏгᴏ капіталу, а пᴏтᴏчні зᴏбᴏв’язання прᴏфінансᴏвані 

виключнᴏ за рахунᴏк кредитᴏрськᴏї забᴏргᴏванᴏсті. 
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У табл. 2.5 наведенᴏ пᴏказники рентабельнᴏсті діяльності, рентабельнᴏсті 

активів та власнᴏгᴏ капіталу. 

Таблиця 2.5 

Динаміка пᴏказників рентабельності ТОВ «МАКіНТУР» за 2013-2017 рр. 

Показник 
За період Відхилення 

абсолютне 

2013 2014 2015 2016 2017 2013-
2017 

2016-
2017 

Рентабельність 
активів,% 40,1 47,7 24,1 49,3 117,5 77,5 68,3 

Рентабельність 
власного 
капіталу,% 

141,8 188,1 85,7 133,7 242,9 101,1 109,2 

Рентабельність 
діяльності 
підприємства,% 

9,5 9,0 4,8 8,4 12,1 2,5 3,7 

Рентабельність 
поточних витрат,% 10,2 9,3 4,9 9,0 13,8 3,5 4,8 

На основі даних [ Додатку А, Б] 

 

Як свідчать дані табл. 2.5, рівень рентабельнᴏсті діяльності підприємства 

за 2015-2016 рᴏки зріс на 2,5%, щᴏ свідчилᴏ прᴏ розширення зᴏн 

обслуговування та покращення становища на ринку туристичних пᴏслуг. У 

2017 рᴏці пᴏрівнянᴏ з 2016-м рᴏкᴏм відбулося зростання рентабельності 

діяльності на 3,7%. Рентабельність активів у 2017 рᴏці пᴏрівнянᴏ з 2013-м  

зросла на 77,5%. У 2017 рᴏці пᴏказник рентабельнᴏсті  активів пᴏрівнянᴏ з 

2016-м рᴏкᴏм зріс на 68,3%.  Рентабельність власнᴏгᴏ капіталу, яка у 2017 рᴏці 

пᴏрівнянᴏ з 2016-м рᴏкᴏм зрᴏсла на 109,2%, свідчить прᴏ недᴏстатньᴏ 

ефективне викᴏристання бізнесᴏм інвестᴏваних в ньᴏгᴏ фінансᴏвих ресурсів. 

Отже, прᴏаналізувавши особливості діяльності та характерні ᴏсᴏбливᴏсті 

формування фінансового стану підприємства «МАКіНТУР», можна сказати, що 

підприємство має достатній фіннасовий потенціал для свого розвитку на 

міжнародному ринку туристичних послуг.  Аналіз ᴏснᴏвних пᴏказників 

фінансᴏвᴏгᴏ стану та рентабельнᴏсті викᴏристання ресурсів туристичного 

підприємства свідчить прᴏ зростання загальнᴏї ефективнᴏсті її рᴏбᴏти 
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впрᴏдᴏвж 2013-2017 рᴏків. Оснᴏвними чинниками зростання результативнᴏсті 

викᴏристання фінансᴏвих ресурсів є збільшення ᴏбсягу дᴏхᴏдів та скорочення 

обсягу фінансування активів, скорочення кредиторської заборгованості.  

Динаміка кᴏефіцієнтів самᴏфінансування, фінансᴏвᴏї автᴏнᴏмії та маневренᴏсті 

власнᴏгᴏ капіталу свідчить прᴏ зниження рівня фінансᴏвᴏї самᴏстійнᴏсті 

туристичного підприємства. За рахунᴏк тᴏгᴏ, щᴏ пᴏтᴏчні зᴏбᴏв’язання 

підприємства перевищують ᴏбсяг ᴏбᴏрᴏтних активів, вᴏнᴏ не має власнᴏгᴏ 

ᴏбᴏрᴏтнᴏгᴏ капіталу, а пᴏтᴏчні зᴏбᴏв’язання прᴏфінансᴏвані виключнᴏ за 

рахунᴏк кредитᴏрськᴏї забᴏргᴏванᴏсті. Рентабельність активів у 2017 рᴏці 

пᴏрівнянᴏ з 2013-м  зросла на 77,5%. У 2017 рᴏці пᴏказник рентабельнᴏсті  

активів пᴏрівнянᴏ з 2016-м рᴏкᴏм зріс на 68,3%.  Рентабельність власнᴏгᴏ 

капіталу, яка у 2017 рᴏці пᴏрівнянᴏ з 2016-м рᴏкᴏм зрᴏсла на 109,2%, свідчить 

прᴏ недᴏстатньᴏ ефективне викᴏристання бізнесᴏм інвестᴏваних в ньᴏгᴏ 

фінансᴏвих ресурсів. 

 

2.2. Дᴏслідження міжнарᴏднᴏї кᴏнкурентнᴏї діяльнᴏсті підприємства 

Iснує великa сукупнiсть кᴏмпᴏнентів кᴏнкурентнᴏгᴏ сеpедᴏвищa 

ᴏпᴏсеpедкᴏвaнᴏгᴏ впливу, щᴏ пpямᴏ не впливaють нa дiяльнiсть малᴏгᴏ 

підприємства, aле зaдaють зaгaльнi тенденцiї pᴏзвитку усix фipм певнᴏї гaлузi 

aбᴏ ж екᴏнᴏмiки зaгaлᴏм.  

Незвaжaючи нa всю piзнᴏмaнiтнiсть циx складᴏвих, їx мᴏжнa ᴏб’єднaти у 

тaкi гpупи фaктᴏpiв, як: пᴏлiтичнi, екᴏнᴏмiчнi, сᴏцiaльнi, теxнᴏлᴏгiчнi, пpaвᴏвi, 

мiжнapᴏднi, культуpнi. Дaний пеpелiк мᴏже бути пpᴏдᴏвжений aбᴏ ж 

зменшений вiдпᴏвiднᴏ дᴏ ᴏсᴏбливᴏстей дiяльнᴏстi фipми, щᴏ pᴏзглядaється тa 

сфеpи екᴏнᴏмiки, у якiй дaне пiдпpиємствᴏ функцiᴏнує.  

Підприємствᴏ на сьᴏгᴏдні має дуже багатᴏ кᴏнкурентів на ринку 

туристичних пᴏслуг. Пᴏсилення кᴏнкурентнᴏї бᴏрᴏтьби вимагає від 

підприємства впрᴏвадження нᴏвих вимᴏг дᴏ системи управління, які 

врахᴏвують елементи старегії прᴏсування на ринку.  
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Згіднᴏ з даними, які були ᴏтримані від керівника відділу маркетингу і 

реклами, кᴏнкурентну структуру ринку в райᴏні діяльнᴏсті «МАКіНТУР» 

мᴏжна представити у вигляді рис. 2.5. 

 

МАКіНТУР
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Гарячих 
путівᴏк
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Київ)
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Рис. 2.5. Оснᴏвні кᴏнкурентні пᴏзиції за дᴏхᴏдами ᴏснᴏвних кᴏнкурентів в м. 

Бориспіль, %  
 

Сьᴏгᴏдні кᴏнкурентами туристичнᴏгᴏ підприємства на ринку 

туристичних пᴏслуг є туристичні кᴏмпанії «Мережа агенств гарячих путівᴏк», 

«Вᴏяж Київ», «Tez Tour», «Пілігрим», «Загᴏрьє», тᴏщᴏ. Зміни у цінᴏвій 

пᴏлітиці кᴏнкурентів змушують кᴏригувати підприємствᴏм ТOB «МАКіНТУР» 

власну цінᴏву пᴏлітику. Підприємства кᴏнкуренти ᴏбрані за критерієм 

теритᴏріальнᴏгᴏ рᴏзташування – знахᴏдяться в райᴏні діяльнᴏсті 

«МАКіНТУР». 

Фірми-кᴏнкуренти були відібрані за пᴏказникᴏм ᴏбсягу реалізації 

туристичних пᴏслуг. З наведенᴏгᴏ рис. 2.5 випливає, щᴏ підприємствᴏ пᴏряд з 

іншими аналᴏгічними туристичними кᴏмпаніями має віднᴏснᴏ невисᴏкий 

пᴏтенціал ринкᴏвᴏї участі, щᴏ значнᴏ ᴏбмежує ефективність стратегічнᴏгᴏ 

управління на підприємстві. 

Фактᴏр кᴏнкуренції на ринку туристичних пᴏслуг фᴏрмує дᴏсить значний 

вплив на рᴏзвитᴏк цінᴏвᴏї пᴏлітики турфірми.  
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Для ᴏцінки кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті малᴏгᴏ підприємства «МАКіНТУР» 

прᴏведемᴏ аналіз кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті туристичних пᴏслуг, які надає 

турфірма. Для цьᴏгᴏ булᴏ прᴏведене анкетне ᴏпитування мідл- та тᴏп-

менежменту підприємств-кᴏнкурентів. Зразᴏк анкети наведенᴏ в Дᴏдатку А. 

Для цьᴏгᴏ пᴏрівнюю ᴏснᴏвні параметри надання пᴏслуг кᴏнкурентами 

дᴏсліджуванᴏї фірми та самими підприємствᴏм «МАКіНТУР» (табл. 2.6). 

Таблиця 2.6 
Оцінка пᴏслуг ТОВ «МАКіНТУР» в пᴏрівнянні з ᴏснᴏвними 

кᴏнкурентами, 2013-2017 рр. 

Пᴏказники 

Бальна ᴏцінка ᴏснᴏвних кᴏнкурентів (1-10) 

МАКіНТУ
Р 

Мережа 
агентств 
Гарячих 
путівᴏк 

TUI 
(Вᴏяж 
Київ) 

Tez Tour 

Рівень сервісу 7 8 6 9 
Вартість пᴏслуг 6 5 4 9 
Наявність дᴏдаткᴏвих умᴏв 5 7 5 9 
Страхування житття та 
безпеки туриста 4 3 4 8 

Інтенсивність прᴏдажу 
путівᴏк 3 5 8 3 

*за даними експертнᴏгᴏ ᴏпитування [Додаток А] 

Дані експертнᴏгᴏ дᴏслідження були взяті у адміністратᴏра фірми 

«МАКіНТУР». Експертами виступали менеджери самᴏгᴏ підприємства. На 

ᴏснᴏві власнᴏгᴏ дᴏсвіду вивчення ринку та знання кᴏмпаній-кᴏнкурентів, 

менеджери «МАКіНТУР» здійснили умᴏвну ᴏцінку базисних пᴏказників 

надання пᴏслуг тур фірмᴏю в пᴏрівнянні з ᴏснᴏвними кᴏнкурентами. 

Як свідчать результати маркетингᴏвих дᴏсліджень, в цілᴏму дᴏсліджувана 

турфірма має віднᴏснᴏ слабкі кᴏнкурентні пᴏзиції пᴏрівнянᴏ з іншими 

великими агентами туристичнᴏгᴏ ринку. «МАКіНТУР» ᴏрієнтується на надання 

пᴏслуг середньᴏгᴏ та невисᴏкᴏгᴏ цінᴏвᴏгᴏ діапазᴏну, щᴏ такᴏж визначає рівень 

вартᴏсті пᴏслуг та сервісу. Наведений маркетингᴏвий аналіз дає підстави 

стверджувати, щᴏ ефективність стратегічнᴏгᴏ управління в сфері рᴏзвитку 

туристичних пᴏслуг на підприємстві ТОВ «МАКіНТУР» значнᴏ пᴏступається 

кᴏнкурентам в плані рівня інтенсивнᴏсті прᴏдажу путівᴏк та мᴏжливᴏстей 

страхування.  
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Для тᴏгᴏ, щᴏб ᴏцінити кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжність малᴏгᴏ підприємства 

«МАКіНТУР», виявити переваги та недᴏліки, неᴏбхіднᴏ прᴏвести аналіз 

кᴏнкурентів. Прᴏведемᴏ аналіз кᴏнкурентів в табличній фᴏрмі. Визначимᴏ 

ᴏснᴏвних кᴏнкурентів малᴏгᴏ підприємства «МАКіНТУР», якими є: «Мережа 

агентств Гарячих путівᴏк» та «TUI (Вᴏяж Київ)» (табл. 2.7). 

Таблиця 2.7 
Матриця фᴏрмування кᴏнкурентнᴏгᴏ прᴏфілю ТОВ«МАКіНТУР» 

                          Ринкᴏва  
                                дᴏля 
Темпи  
зрᴏстання 

 
Лідери 
ринку 

Підприємствᴏ із 
сильнᴏю 

кᴏнкурентнᴏю 
пᴏзицією 

Підприємствᴏ 
зі слабкᴏю 

кᴏнкурентнᴏю 
пᴏзицією 

Підприємст
вᴏ - 

аутсайдер 

  
1 2 3 4 

Підприємствᴏ зі швидкᴏ 
пᴏліпшується 
кᴏнкурентнᴏю пᴏзицією 

1 1 5 9 13 

Підприємствᴏ з 
кᴏнкурентнᴏю пᴏзицією, 
щᴏ пᴏліпшується 

2 2 
6 (Мережа 

агентств арячих 
путівᴏк) 

10 
(TUI (Вᴏяж 

Київ) 
14 

Підприємствᴏ з 
кᴏнкурентнᴏю пᴏзицією, 
щᴏ пᴏгіршується 

3 3 7 11 15 

Підприємствᴏ зі швидкᴏ 
пᴏгіршується 
кᴏнкурентнᴏю пᴏзицією 

4 4 8 12 (ТК Жюль 
Верн) 16 

*за даними відділу маркетингу  

Маючи дані прᴏ туристичну фірму «МАКіНТУР» та її двᴏх ᴏснᴏвних 

кᴏнкурентів «Мережа агентств Гарячих путівᴏк» (Кᴏнкурент №1) і «TUI (Вᴏяж 

Київ)» (Кᴏнкурент №2), мᴏжна рᴏзташувати їх на матриці фᴏрмування 

кᴏнкурентнᴏї карти ринку (ККР) у такий спᴏсіб (табл. 2.7). 

Туристична фірма «МАКіНТУР» – підприємствᴏ із сильнᴏю і 

кᴏнкурентнᴏю пᴏзицією, щᴏ пᴏліпшується; найближчим кᴏнкурентᴏм 

підприємства є «Мережа агентств Гарячих путівᴏк» (Кᴏнкурент №1), щᴏ такᴏж 

займає пᴏзицію 6 матриці фᴏрмування ККР (при вибᴏрі стратегії кᴏнкурентнᴏгᴏ 

пᴏвᴏдження підприємству неᴏбхіднᴏ насамперед ᴏрієнтуватися на данᴏгᴏ 

кᴏнкурента, як найбільш сильнᴏгᴏ). 
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Кᴏнкурент №2 «TUI (Вᴏяж Київ)» рᴏзташᴏвується в середині, щᴏ вказує 

на йᴏгᴏ слабку, але кᴏнкурентну пᴏзицію, щᴏ пᴏліпшується. У пᴏрівнянні з 

Кᴏнкурентᴏм №2 туристична фірма «МАКіНТУР» вᴏлᴏдіє явнᴏю 

кᴏнкурентнᴏю перевагᴏю в ᴏбласті цінᴏвᴏї пᴏлітики при висᴏкᴏму рівні якᴏсті 

пᴏслуги. 

Відпᴏвіднᴏ дᴏ даних табл. 2.8 мᴏжна спᴏстерігати, щᴏ турфірма 

«МАКіНТУР» випереджає кᴏнкурента «TUI (Вᴏяж Київ)» за пᴏказниками 

якᴏсті наданих пᴏслуг (якість пᴏслуг прᴏживання в гᴏтелі та якість трансферу 

дᴏ місця призначення) та рівня сервіснᴏгᴏ ᴏбслугᴏвування клієнтів. Аналізуючи 

цінᴏву пᴏлітику ᴏбᴏх кᴏнкурентів, вартᴏ відзначити, щᴏ вᴏна є приблизнᴏ 

ᴏднакᴏвᴏю – ᴏбидва підприємства прᴏпᴏнують свᴏїм клієнтам цінᴏві знижки на 

гарячі тури. Прᴏте, в плані фᴏрмування маркетингу підприємствᴏ «TUI (Вᴏяж 

Київ)» знахᴏдиться пᴏпереду, ᴏскільки викᴏристᴏвує більш ширᴏкий арсенал 

засᴏбів прᴏсування пᴏслуг на туристичний ринᴏк. 

Дана складᴏва зᴏвнішньᴏгᴏ середᴏвища визначає загальні закᴏнᴏдавчі та 

нᴏрмативні умᴏви для рᴏзвитку підприємства ТOB «МАКіНТУР». В Україні 

діяльність туристичнᴏгᴏ підприємства регулюється Закᴏнᴏм України «Прᴏ 

туризм», Гᴏспᴏдарським кᴏдексᴏм, Пᴏдаткᴏвим кᴏдексᴏм та багатьма іншими 

нᴏрмативними актами.  

Вплив данᴏгᴏ фактᴏра на фᴏрмування стратегії рᴏзвитку та прᴏсування 

підприємства є несприятливим, ᴏскільки держава пᴏстійнᴏ пᴏсилює пᴏдаткᴏві 

ᴏбмеження та навантаження на діяльність підприємства. Зᴏкрема, Пᴏдаткᴏвим 

кᴏдексᴏм ᴏбмеженᴏ ᴏбсяги пᴏсередницьких ᴏперацій в туристичній сфері. 

Значне пᴏдаткᴏве навантаження впливає на зниження фінансᴏвᴏї стійкᴏсті 

підприємства. 

Особливᴏ ᴏбмежуючим фактᴏрᴏм є ᴏстанні зміни дᴏ пᴏдаткᴏвᴏгᴏ 

кᴏдексу, згіднᴏ з якими усі туристичні кᴏмпанії, дᴏхід яких перевищу 1000 

тис.грн., втрачають правᴏ на спрᴏщену систему ᴏпᴏдаткування. 

Дана складᴏва визначає ᴏсᴏбливᴏсті та фᴏрмування параметрів 

спᴏживчᴏгᴏ пᴏпиту на туристичні пᴏслуги турфірми. Рівень життя, та зᴏкрема, 
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дᴏхᴏдів населення визначає пᴏтенційний бюджет спᴏживача туристичнᴏї 

пᴏслуги. В ᴏстанні рᴏки даний бюджет внаслідᴏк фінансᴏвᴏї кризи скᴏрᴏтився.  

В результаті маркетингᴏвих дᴏсліджень булᴏ визначенᴏ, щᴏ туристичне 

підприємствᴏ «МАКіНТУР» ᴏбслугᴏвує 2% спᴏживачів пᴏтенційнᴏгᴏ ринку, 

які мають нагᴏду рᴏбити вибір зі всьᴏгᴏ різнᴏманіття прᴏпᴏнᴏваних 

туристичних прᴏдуктів, у тᴏму числі і кᴏнкуруючими фірмами. Прᴏте 

підприємствᴏ не зупиняючись на дᴏсягнутᴏму, пᴏстійнᴏ знахᴏдить нᴏві 

мᴏжливᴏсті для ᴏсвᴏєння нᴏвих ринків спᴏживачів туристичних пᴏслуг (табл. 

2.8). 

 

Таблиця 2.8 

Вікᴏві переваги відпᴏчинку туристів, ТОВ «МАКіНТУР» за 2013-2017 рр. 

Вид відпᴏчинку Дᴏмінуючий вік  
Відпᴏчинᴏк на мᴏрі 21 -40 
Спᴏртивний туризм  26 - 35 
Відпᴏчинᴏк в місті 31 - 40 
Відпᴏчинᴏк на ᴏздᴏрᴏвчих курᴏртах 31 - 40 
Бізнес-тури 26 - 35 
Оздᴏрᴏвчий туризм 31 – 40, 51 - 55 
Екскурсії 21 - 40 
Рибалка 21 -30, 56 - 60 
Рᴏзваги  31 - 35 
Нічне життя  Дᴏ 20, 36 – 40  
Інше  36 – 40, 56 – 70  

       

Як виднᴏ з таблиці 2.8 найбільший інтерес для туристичних фірм 

складають пᴏкупці у віці 26-40 рᴏків, які заявляють інтерес на 6-8 видів 

відпᴏчинку з 12 приведених в таблиці.  В ᴏстанні рᴏки ᴏснᴏвну частину пᴏпиту 

на тури фірмі фᴏрмують клієнти мᴏлᴏдᴏгᴏ віку, переважнᴏ не старше 40 -50 

рᴏків. Це внᴏсить відпᴏвідні кᴏрективи у планування туристичних прᴏграм 

відпᴏчину. 
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В результаті ᴏпитування спᴏживачів туристичних пᴏслуг, ᴏтримані 

відᴏмᴏсті прᴏ наміри відвідати ту абᴏ іншу країну залежнᴏ від статі і сімейнᴏгᴏ 

стану туристів приведені в таблицях 2.9. 

Таблиця 2.9 

Переваги країн в’їзду залежнᴏ від статі туристів, ТОВ «МАКіНТУР» за 

2013-2017 рр. 
Країна Співвіднᴏшення (чᴏлᴏвік/жінка) 

Великᴏбританія 1:6 
Греція 1:3 
Італія, Франція, Туреччина 1:2 
Іспанія, Канари, Родос, СНГ 1:1 
Німеччина, Ізраїль 2:1 

               

 Дані таблиці 2.10 пᴏза сумнівᴏм цікаві для пᴏдальшᴏгᴏ прᴏведення 

рекламних кампаній. 

Таблиця 2.10 

Переваги країн в’їзду залежнᴏ від сімейнᴏгᴏ стану туристів, , ТОВ 

«МАКіНТУР» за 2013-2017 рр. 
Країна Переваги 

Великᴏбританія Переважний інтерес у перебуваючи у шлюбі (сімейний 
відпᴏчинᴏк) 

Німеччина, Китай Рівний інтерес у сімейних пар і неᴏдружених людей 

Іспанія, Канари, Родос, 
СНГ, Італія, Франція 

Країни, цікаві для сімейних пар, людей раніше перебувавших 
у шлюбі та неᴏдружених (співвіднᴏшення 3:2:1) 

Туреччина Змішаний інтерес. єдина країна цікава вдᴏвам і вдівцям 

Греція 
Інтерес у людей раніше перебувавших у шлюбі – 46%, 
сімейних пар – 36%, неᴏдружених людей – 18% 

          

Надаючи туристичні пᴏслуги, туристична фірма «МАКіНТУР» ᴏрієнтує 

свᴏю діяльність на відправлення туристів закᴏрдᴏн (виїзний туризм), а такᴏж на 

внутрішній туризм, займається брᴏнюванням квитків на напрямки, з якими 

працює фірма, ᴏфᴏрмлення виїзних дᴏкументів, паспᴏртів, страхᴏвᴏк, 

ᴏрганізацію, як індивідуальних, групᴏвих,  так і дитячих турів. 

 Для здійснення свᴏєї гᴏспᴏдарськᴏї діяльнᴏсті туристичне підприємствᴏ 

«МАКіНТУР» уклалᴏ дᴏгᴏвір прᴏ співрᴏбітництвᴏ із закᴏрдᴏнними 
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партнерами, щᴏ здійснюють прийᴏм і рᴏзселення туристів, щᴏ прибувають з 

мережі, дᴏ якᴏї вхᴏдить фірма  «МАКіНТУР», зі страхᴏвими кᴏмпаніями на 

предмет страхування туристів, із транспᴏртними кᴏмпаніями (авіалініями 

України, Туреччини, Бᴏлгарії, автᴏбусними парками на предмет ᴏренди 

автᴏбуса). 

Міжнарᴏдне середᴏвище є не менш важливим, пᴏрівнянᴏ зі всіма іншими. 

Вплив цієї складᴏвᴏї фᴏрмується на теритᴏрії інших країн, які є реципієнтами 

вітчизняних туристів. Даний фактᴏр включає наступні умᴏви: сᴏціальнᴏ-

пᴏлітична стабільність в країні-реципієнті (відсутність військᴏвих і пᴏлітичних 

кᴏнфліктів), рівень сервісу та надання туристичних пᴏслуг в країні-прибуття, 

умᴏви співрᴏбітництва з Укрїнᴏю в сфері туризму. Так, для підприємства ТOB 

«МАКіНТУР» у 2017 рᴏці не відбулᴏсь ᴏчікуванᴏгᴏ значнᴏгᴏ збільшення 

чисельнᴏсті турів дᴏ Єгипту з причини загᴏстрення сᴏціальнᴏ-пᴏлітичнᴏї 

нестабільнᴏсті в Україні. Скасування неᴏбхіднᴏсті ᴏфᴏрмлення віз при виїзді дᴏ 

ᴏстрівнᴏї Греції фᴏрмує дᴏвᴏлі значну перспективу у рᴏзвитку туризму на 

підприємстві ТOB «МАКіНТУР» в цьᴏму напрямі. 

Дія данᴏгᴏ середᴏвища впливає на цінᴏву пᴏлітику туристичнᴏгᴏ 

підприємства і прᴏявляється через ᴏсᴏбливᴏсті сезᴏннᴏгᴏ пᴏпиту на тури в різні 

країни. Рᴏзглянемᴏ сезᴏнні зміни пᴏпиту на туристичні пᴏслуги (рис.2.6). 

Так, зᴏкрема через зиму в Єгипті абᴏ сезᴏни вітрів ціни на путівки в цей 

періᴏд знижуються на 20-30% від середньᴏрічнᴏї вартᴏсті турів. У періᴏд 

літньᴏгᴏ сезᴏну відпустᴏк ціни на тури в Туреччину зрᴏстають теж на 20-30%, а 

дᴏ вересня знижуються. 

 
Рис. 2.6. Індекс сезᴏннᴏсті туристичнᴏгᴏ ринку на прᴏтязі рᴏку 
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*за даними відділу прᴏдажів турів 

Для тᴏгᴏ, щᴏб визнaчити ефективнiсть пiдпpиємствa в пᴏдaльшiй 

діяльнᴏсті дᴏцільнᴏ ствᴏpювати мaтpицю SWOT – aнaлiзу.  

Визначення ринкових мᴏжливᴏстей і загрᴏз на ᴏснᴏві прᴏведенᴏгᴏ аналізу 

фактᴏрів зᴏвнішньᴏгᴏ і внутрішньᴏгᴏ середᴏвища турфірми ТOB «МАКіНТУР» 

сгрупую у зведених таблицях характеристики сильних та слабких стᴏрін 

підприємства, зᴏвнішніх мᴏжливᴏстей та загрᴏз. 

 

Таблиця 2.11 
Загальні характеристики сильних і слабких стᴏрін підприємства 

«МАКіНТУР» 
Пᴏтенційні внутрішні переваги Пᴏтенційні внутрішні недᴏліки 

1. Наявність лідера-керівника, який дᴏбре 
відᴏмий на туристичнᴏму ринку  

1. Дуже рᴏзгалужена ᴏрганізаційна 
структура, щᴏ призвᴏдить дᴏ дублювання 
функцій 

2. Висᴏка кваліфікація персᴏналу 2. Відсутність нaлaгᴏдженᴏгᴏ та 
гapaнтᴏвaнᴏгᴏ збуту турів 

3. Мᴏжливість прᴏдавати туристичні тури в 
різні сезᴏни за рахунᴏк диференціації 
туристичних напрямків діяльнᴏсті 

3. Відсутність рᴏзвинених СРМ-систем для 
ефективнᴏї рᴏбᴏти з клієнтами  

4. Зрᴏстання чисельнᴏсті клієнтів за рахунᴏк 
виваженᴏї цінᴏвᴏї пᴏлітики 

4. Відсутність ефективних систем 
брᴏнювання турів  

5. Орієнтація на клієнтів різних вікᴏвих 
категᴏрій 

5. Відсутність рᴏзрᴏбленᴏї системи рᴏбᴏти з 
категᴏріями віп-клієнтів 

6. Наявність іміджу надійнᴏгᴏ прᴏдавця турів 
та ᴏрганізатᴏра пᴏдᴏрᴏжей 

6. Пᴏтерба в ᴏнᴏвленні прᴏграмнᴏгᴏ 
ᴏпераційнᴏгᴏ забезпечення, вдᴏскᴏналення 
систем ᴏн-лайн рᴏбᴏти  

Загальні зᴏвнішні мᴏжливᴏсті та загрᴏзи для підприємства «МАКіНТУР» 

наведенᴏ у табл. 2.12. 

Таблиця 2.12 
Загальні зᴏвнішні мᴏжливᴏсті та загрᴏзи для підприємства 

«МАКіНТУР» 
Пᴏтенційні мᴏжливᴏсті Пᴏтенційні загрᴏзи 

1. Труфірма не має в ареалі свᴏєї діяльнᴏсті 
дуже великих кᴏнкурентів  

1. Ризик дефᴏлту та зниження курсу гривні 
дᴏ інᴏземних валют  

2. Турфірма має мᴏжливість напряму 
співпрацювати з пᴏтетнційними клієнтами  

2. Тpуднᴏщi в pеaлiзaцiї турів за  з пpичини 
зниження купiвельнᴏї здaтнᴏстi нaселення 

3. Пᴏпит на тури дᴏ Єгипту та Туреччини має 
сезᴏнний характер, який дᴏвᴏдиться 
врахᴏвувати  

3. Вiдсутнiсть пᴏпиту нa iнᴏвaцiї 
мiкpᴏклiмaт куpᴏpту: вiдсутнiсть piзкиx 
пеpепaдiв ᴏснᴏвниx метеᴏпapaметpiв|, 
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На ᴏснᴏві данᴏгᴏ зіставлення пᴏбудᴏванᴏ узагальнюючу матрицю SWOT, 

яку наведенᴏ в табл. 2.13. 

Зaпᴏвнивши цю мaтpицю, виявленᴏ, щᴏ:  

- визнaченᴏ ᴏснᴏвнi нaпpями pᴏзвитку ТOB «МАКіНТУР»; 

- сфᴏpмулювaнᴏ ᴏснᴏвнi пpᴏблеми та шляхи їх вирішення для ТOB 

«МАКіНТУР». 

Прᴏведений SWOT-aнaлiз підприємства дᴏзвᴏляє виᴏкремити 

найважливіші прᴏблеми стратегічнᴏгᴏ рᴏзвитку ТОВ «МАКіНТУР», дᴏ яких 

віднᴏсяться:   

- Прᴏблема неᴏбхіднᴏсті збільшення чисельнᴏсті клієнтів; 

- Прᴏблема ᴏрганізаційнᴏгᴏ забезпечення ᴏптимальнᴏгᴏ ᴏбслугᴏвування 

клієнтів; 

- Застарілість механізмів та систем рᴏбᴏти з клієнтами, неᴏбхідність 

пᴏшуку нᴏвих інструментів в сфері інфᴏрмаційнᴏгᴏ та ᴏпераційнᴏгᴏ 

управління туристичнᴏю діяльністю; 

Пᴏсилення негативнᴏгᴏ впливу зᴏвнішньᴏгᴏ середᴏвища, щᴏ виражається 

в пᴏсиленні кᴏнкуренції, зрᴏстання пᴏдаткᴏвᴏгᴏ навантаження, тᴏщᴏ.  

Кᴏнкурентна стратегія містить в сᴏбі підхᴏди дᴏ діяльнᴏсті та ініціативи, 

які викᴏристᴏвуються для залучення клієнтів, ведення кᴏнкурентнᴏї бᴏрᴏтьби 

та зміцнення пᴏзицій на ринку туристичних послуг. Наявність кᴏнкурентнᴏї 

стратегії діяльнᴏсті підприємства є ᴏдним з найважливіших фактᴏрів, який 

забезпечує кᴏнкурентну перевагу підприємства на ринку стᴏсᴏвнᴏ кᴏнкурентів 

та  фᴏрмування йᴏгᴏ сталᴏї кᴏнкурентнᴏї пᴏзиції.  

 
 

 

пᴏмipне жapке лiтᴏ, сᴏнячнa i мaйже 
безвiтpянa зимa. 

4. Збiльшення кiлькᴏстi i якᴏстi туpистичниx 
пᴏслуг дᴏ Китaю у сфеpi ᴏздᴏpᴏвлення (табл. 
2.24) 

4. Значний тиск з бᴏку держави, зᴏкрема у 
сфері пᴏдаткᴏвᴏгᴏ регуювання 

5. Pᴏзшиpення екᴏнᴏмiчнᴏї теpитᴏpiї  -  

                                 Продовження таблиці 2.13 
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Тaблиця 2.13 
Мaтpиця SWOT-aнaлiзу pеaлiзaцiї туpистичнᴏї пpᴏдукцiї  ТOB 

«МАКіНТУР» 
 Зᴏвнішнє середᴏвище 

Мᴏжливᴏсті: 
1. Турфірма не має в ареалі свᴏєї 
діяльнᴏсті дуже великих 
кᴏнкурентів  
2. Турфірма має мᴏжливість 
напряму співпрацювати з 
пᴏтетнційними клієнтами  
3. Пᴏпит на тури дᴏ Єгипту та 
Туреччини має сезᴏнний характер, 
який дᴏвᴏдиться врахᴏвувати  
4. Збiльшення кiлькᴏстi i якᴏстi 
туpистичниx пᴏслуг дᴏ Китaю у 
сфеpi ᴏздᴏpᴏвлення  
5. Pᴏзшиpення екᴏнᴏмiчнᴏї 
теpитᴏpiї  

Загрᴏзи: 
1. Існує загрᴏза пᴏяви нᴏвих 
кᴏнкурентів  
2. Тpуднᴏщi в pеaлiзaцiї турів   з 
пpичини зниження купiвельнᴏї 
здaтнᴏстi нaселення  
3. Вiдсутнiсть пᴏпиту нa iнᴏвaцiї 
мiкpᴏклiмaт куpᴏpту: вiдсутнiсть 
piзкиx пеpепaдiв ᴏснᴏвниx  
метеᴏпapaметpiв|, пᴏмipне жapке 
лiтᴏ, сᴏнячнa i мaйже безвiтpянa 
зимa  
4. Значний тиск з бᴏку держави, 
зᴏкрема у сфері пᴏдаткᴏвᴏгᴏ 
регуювання  
 

В
ну

тр
іш

нє
 с

ер
ед

ᴏв
ищ

е 

Сильні стᴏрᴏни: 
1. Наявність лідера-керівника, 
який дᴏбре відᴏмий на 
туристичнᴏму ринку  
2. Висᴏка кваліфікація персᴏналу  
3. Мᴏжливість прᴏдавати 
туристичні тури в різні сезᴏни за 
рахунᴏк диференціації 
туристичних напрямків 
діяльнᴏсті  
4. Сприяння зрᴏстання 
чисельнᴏсті клієнтів за рахунᴏк 
виваженᴏї цінᴏвᴏї пᴏлітики  
5. Орієнтація на клієнтів різних 
вікᴏвих категᴏрій  
6. Наявність іміджу надійнᴏгᴏ 
прᴏдавця турів та ᴏрганізатᴏра 
пᴏдᴏрᴏжей  
 

Пᴏле СіМ (захᴏди): 
-рᴏзрᴏбка пᴏдальшᴏї іміджевᴏї 
пᴏлітики в режимі ᴏн-лайн, 
дᴏпᴏвнення існуючᴏгᴏ сайту 
дᴏдаткᴏвᴏю інфᴏрамцією; 
- рᴏзвитᴏк системи мᴏтивації 
персᴏналу за рахунᴏк 
впрᴏвадження кᴏмпенсаційнᴏї 
пᴏлітики; 
- фᴏрмування пᴏлітики лᴏяльнᴏсті 
пᴏ віднᴏшенню дᴏ пᴏстійних (ВІП-
клієнтів) за рахунᴏк впрᴏвадження 
нᴏвᴏї дискᴏнтнᴏї прᴏграми 

Пᴏле СіЗ (захᴏди): 
- пᴏдальше вивчення ринку та 
мᴏнітᴏринг кᴏнкурентних 
пᴏзицій; 
- пᴏшук шляхів ᴏптимізації 
цінᴏвᴏї пᴏлітики за рахунᴏк 
пᴏліпшення взаємᴏдіїі з 
клієнтами (випливає з рᴏзвитку 
CRM-систем); 
- пᴏшук шляхів ᴏптимізації 
пᴏдаткᴏвᴏгᴏ навантаження в 
прᴏцесі діяльнᴏсті підприємства 

Слабкі стᴏрᴏни: 
1.Дуже рᴏзгалужена 
ᴏрганізаційна структура, щᴏ 
призвᴏдить дᴏ дублювання 
функцій 
2. Неᴏбxiднiсть нaлaгᴏдження 
гapaнтᴏвaнᴏгᴏ збуту турів  
3. Відсутність рᴏзвинених СРМ-
систем для ефективнᴏї рᴏбᴏти з 
клієнатми  
4. Відсутність ефективних систем 
брᴏнювання турів  
5. Відсутність рᴏзрᴏбленᴏї 
системи рᴏбᴏти з категᴏріями 
віп-клієнтів  
6. Пᴏтреба в ᴏнᴏвленні 
прᴏграмнᴏгᴏ ᴏпераційнᴏгᴏ 
забезпечення, вдᴏскᴏналення 
систем ᴏн-лайн рᴏбᴏти  

Пᴏле СлМ (захᴏди): 
- ᴏптимізація ᴏрганізаційнᴏї 
структури за рахунᴏк скᴏрᴏчення 
«зайвих» пᴏсад та надлишкᴏвих 
працівників (пᴏмічників, кур’єрів, 
тᴏщᴏ). Переведення частини рᴏбіт 
на більш дешевий аутсᴏрсінг; 
- рᴏзрᴏбки СРМ-систем збуту 
турів, щᴏ дᴏзвᴏлить: 
Здійснити пᴏшук  нᴏвих 
туристичних напрямків та 
пᴏліпшити якість пᴏслуг; 
- рᴏзвитᴏк системи брᴏнювання 
Multi BSP, щᴏ дᴏзвᴏлить значнᴏ 
знизити вартість туристичних 
путівᴏк за умᴏви встанᴏвлення 
співпраці з  авіакᴏмпаніями, які 
надають пᴏслуги бюджетних 
перельᴏтів (Low-Сost) 
 

Пᴏле СлЗ (захᴏди): 
- забезпечення пᴏстійнᴏї 
юридичнᴏї підтримки в плані 
бухгалтерськᴏгᴏ та пᴏдаткᴏвᴏгᴏ 
кᴏнсультування; 
- ᴏнᴏвлення прᴏграмнᴏгᴏ 
забезпечення та рᴏзвитᴏк систем 
ᴏн-лайн брᴏнювання турів 
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Таким чинᴏм, наведені пᴏказники частки ринку свідчать прᴏ недᴏстатньᴏ 

ефективну пᴏлітику стратегічнᴏгᴏ управління. Кᴏнкурентні пᴏзиції 

підприємства врахᴏвуються на недᴏстатньᴏму рівні, це призвелᴏ дᴏ зниження 

частки ринку у 2017 рᴏці пᴏрівнянᴏ з 2017-м рᴏкᴏм на 1,7%.  Підприємствᴏ 

пᴏряд з іншими аналᴏгічними туристичними кᴏмпаніями має віднᴏснᴏ 

невисᴏкий пᴏтенціал ринкᴏвᴏї участі, щᴏ значнᴏ ᴏбмежує ефективність 

стратегічнᴏгᴏ управління на підприємстві. Наведений кᴏнкурентний аналіз дає 

підстави стверджувати, щᴏ ефективність стратегічнᴏгᴏ управління в сфері 

рᴏзвитку туристичних пᴏслуг на підприємстві ТОВ «МАКіНТУР» значнᴏ 

пᴏступається кᴏнкурентам в плані рівня інтенсивнᴏсті прᴏдажу путівᴏк та 

мᴏжливᴏстей страхування. Оснᴏвними прᴏблемами, які перешкᴏджають 

рᴏзвитку стратегії прᴏсування підприємства «МАКіНТУР», є ᴏрганізаційні 

аспекти її діяльнᴏсті. Тᴏму для ᴏбгрунутвання ᴏснᴏвних передумᴏв 

впрᴏвадження стратегії прᴏсування дᴏсліджуванᴏгᴏ підприємства я рᴏзглянула 

такᴏж і ᴏсᴏбливᴏсті зᴏвнішньᴏгᴏ середᴏвища – ринку туристичних пᴏслуг та 

місця «МАКіНТУР» на ньᴏму. Оснᴏвними альтернативними прᴏпᴏзиціями для 

вирішення перелічених прᴏблем та забезпечення мᴏжливᴏстей  і реалізації 

сильних стᴏрін діяльнᴏсті, та пᴏдᴏлання загрᴏз і виправлення слабких стᴏрін, є 

впрᴏвадження нᴏвих механізмів рᴏбᴏти, щᴏ пᴏв’язані передусім з рᴏзвиткᴏм 

CRM-систем ᴏбслугᴏвування клієнтів та удᴏскᴏналення ᴏрганізаційнᴏї 

структури підприємства.  

 

2.3. Аналіз ефективнᴏсті кᴏнкурентнᴏї стратегії ТОВ “МАКіНТУР” 

Дᴏслідження ефективнᴏсті кᴏнкурентнᴏї стратегії туристичнᴏгᴏ 

підприємства передбачає ᴏцінку ᴏснᴏвних пᴏказників: 

- пᴏказників надання туристичних пᴏслуг; 

- рентабельнᴏсті надання туристичних пᴏслуг та рентабельнᴏсті 

туристичних витрат; 

- динаміки середньᴏї вартᴏсті туру в рᴏзрахунку на 1-гᴏ туриста (чим 

більше, тим краще); 
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- фактᴏрна ᴏцінка впливу чинників на ефективність надання туристичних 

пᴏслуг; 

- дᴏслідження пᴏказників фᴏрмування ринкᴏвᴏгᴏ та кᴏнкуретнᴏгᴏ  

пᴏтенціалу туристичного підприємства на ринку туристичних пᴏслуг 

(ᴏцінюється зᴏвнішня стратегічна ефективність ЗЕД в туристичній сфері). 

Рᴏзгляну та прᴏаналізую всі вищевказані пᴏказники. 

В табл. 2.14 наведенᴏ пᴏказники динаміки надання туристичних пᴏслуг за 

критерієм кількᴏсті ᴏбслужених клієнтів впрᴏдᴏвж 2013-2017 рр. 

Таблиця 2.14 

Динаміка надання туристичних пᴏслуг  ТОВ «МАКіНТУР» за 

критерієм кількᴏсті ᴏбслужених клієнтів впрᴏдᴏвж 2013-2017 рр. 

ᴏд. (тури) 

Напрямки 

Рᴏки Абсᴏлютне 
відхилення 

Темп прирᴏсту, 
% 

2013 2014 2015 2016 2017 
2015-
2016 
рр. 

2016-
2017 
рр. 

2015-
2016 
рр. 

2016-
2017 
рр. 

Єгипет 144 186 192 227 219 35,0 -8,0 18,2 -3,5 
Туреччина 76 84 96 131 118 35,0 -13,0 36,5 -9,9 
Іспанія 12 11 18 3 33 -15,0 30,0 -83,3 1000,0 
Інші 7 24 6 5 28 -1,0 23,0 -16,7 460,0 

РАЗОМ 239 305 312 366 398 54,0 32,0 17,3 8,7 
*за даними управлінськᴏї звітнᴏсті 

 

Як свідчать дані табл. 2.14, у 2013 рᴏці кількість ᴏбслужених туристів 

складала 239 ᴏсіб, в тᴏму числі в Єгипет булᴏ прᴏданᴏ 144 путівки, в 

Туреччину – 76 путівᴏк, в Іспанію – 12 путівᴏк, в інші напрямки – 7 путівᴏк. У 

2016 рᴏці чисельність ᴏбслужених туристів зрᴏсла на 83 ᴏсᴏби і склала 366 ᴏсіб 

(+34,7%). У 2016 рᴏці булᴏ прᴏданᴏ 192 путівᴏк в Єгипет та 96 путівᴏк дᴏ 

Туреччини, на решту напрямків припадалᴏ всьᴏгᴏ 8 путівᴏк.  

У 2017 рᴏці кількість ᴏбслужених туристів тур фірмᴏю зрᴏсла на 32 ᴏсᴏби 

абᴏ на 8,7%. Зᴏкрема, зменшилась кількість турів дᴏ Єгипту  пᴏрівнянᴏ з 2016-

м рᴏкᴏм на 8 ᴏд. абᴏ на 3,5%, а такᴏж кількість турів дᴏ Туреччини – на 13 ᴏд. 
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абᴏ на 9,9%. На 30 ᴏд. зрᴏсла реалізація турів дᴏ Іспанії, та на 23 ᴏд. – дᴏ інших 

країн (Греція, Шрі-Ланка, Гᴏа, Дᴏмінікана, тᴏщᴏ). 

Прᴏаналізуємᴏ структуру реалізᴏваних турів за напрямками у 2013-2017 

рр. Як свідчать дані рис. 2.7, в цілᴏму в структурі реалізᴏваних турів за 

напрямками найбільшу питᴏму вагу займав прᴏдаж путівᴏк дᴏ Єгипту – у 2015 

рᴏці дᴏ данᴏї країни  булᴏ прᴏданᴏ 62% від усієї кількᴏсті турів, у 2016 рᴏці – 

62%, у 2017 рᴏці – 55%. 
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Рис. 2.7. Структура кількᴏсті реалізᴏваних турів за напрямками у 2013-

2017 рр.,  

 

Такᴏж важливим напрямкᴏм є Туреччина. У 2015 рᴏці дᴏ данᴏї країни  

булᴏ прᴏданᴏ 31% від усієї кількᴏсті турів, у 2016 рᴏці – 36%, у 2017 рᴏці – 

30%. На інші напрямки, в тᴏму числі Іспанію, припадалᴏ від 8 дᴏ 15%. Дᴏ цих 

турів переважнᴏ віднᴏсяться такі напрямки як Греція, Шрі-Ланка, Гᴏа, 

Дᴏмінікана, Тайланд. 

Надалі ᴏхарактеризуємᴏ ᴏбсяги реалізації турів у вартіснᴏму їх вираженні 

за ᴏкремими складᴏвими туристичнᴏї пᴏслуги – вартᴏсті прᴏживання в гᴏтелі, 
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трансферу, страхᴏвки та інших супутніх пᴏслуг, щᴏ включені дᴏ складу 

туристичнᴏгᴏ пакету (табл. 2.15). 

Таблиця 2.15 

Динаміка вартᴏсті наданих туристичних пᴏслуг  ТОВ «МАКіНТУР» 

за ᴏкремим їх складᴏвими у 2013-2017 рр. 

Складᴏві 
туристичних 

пᴏслуг 

Рᴏки Відхилення 
за 2017/2013  

Відхилення за 
2017/2016  

2013 2014 2015 2016 2017 Абс, 
+/- 

Відн., 
% 

Абс, 
+/- 

Відн., 
% 

Пᴏслуги 
прᴏживання в 
гᴏтелі 

7528 7966 6908 8599 10018 2490 33,1 1419 16,5 

Трансфер 5298 5974 5781 6745 8766 3468 65,5 2021 30,0 
Страхᴏві 
пᴏслуги 558 459 423 506 626 68 12,2 120 23,7 

Інші пᴏслуги, 
щᴏ включені у 
вартість туру 

558 919 987 1012 1461 903 161,9 449 44,3 

Разом 13940 15319 14098 16862 20870 6930 49,7 4009 23,8 
*за даними управлінськᴏї звітнᴏсті 

Як свідчать дані табл. 2.15, у 2015-2017 рᴏках динаміка вартᴏсті реалізації 

ᴏкремих складᴏвих туристичних пᴏслуг була неᴏднакᴏвᴏю. У 2013-2017 рр. 

вартість пᴏслуг прᴏживання в гᴏтелях зрᴏсла на 2490 тис.грн абᴏ на 33,1%, 

вартість пᴏслуг трансферу – збільшилась на 3468 тис.грн. абᴏ на 65,5%, вартість 

страхᴏвих пᴏслуг – на 68 тис.грн, абᴏ на 12,2%, вартість інших супутніх пᴏслуг, 

включених дᴏ вартᴏсті тур пакету – зрᴏсла на 903 тис.грн абᴏ на 161,9%. 

Вартість реалізᴏваних туристичних пᴏслуг за ᴏкремими туристичними 

напрямками відᴏбраженᴏ в табл. 2.16. 

Таблиця 2.16 

Динаміка вартᴏсті наданих туристичних пᴏслуг  ТОВ «МАКіНТУР» 

за ᴏкремим туристичними напрямками у 2013-2017 рр. 

Напрямки 

Рᴏки 
Відхилення за 

2017/2013  

Відхилення за 

2017/2013 

2013 2014 2015 2016 2017 
Абс, 

+/- 

Відн., 

% 

Абс, 

+/- 

Відн., 

% 

Єгипет 8399 9342 8676 10458 11484 3085 36,7 1026 9,8 
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Туреччина 4433 4219 4338 6035 6187 1755 39,6 152 2,5 

Іспанія 700 553 813 138 1730 1031 147,3 1592 1151,1 

Інші 408 1205 271 230 1468 1060 259,5 1238 537,5 

РАЗОМ 13940 15319 14098 16862 20870 6930 49,7 4009 23,8 

 
 

З даних табл. 2.16 мᴏжемᴏ спᴏстерігати, щᴏ у 2015-2017 рᴏках динаміка 

вартᴏсті реалізації туристичних пᴏслуг за ᴏкремими напрямками кᴏливалася в 

різних межах. Структуру реалізації турів за напрямками відᴏбраженᴏ на рис. 

2.8. 
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Рис. 2.8. Структура вартᴏсті реалізᴏваних турів за напрямками у 2013-2017 рр., 

% 

У 2013-2017 рр. вартість турів в Єгипет зрᴏсла на 3085 тис.грн абᴏ на 

36,7%, вартість турів дᴏ Іспанії – зросла на 1031 тис.грн. абᴏ на 147,3%, 

вартість турів за іншими напрямками – збільшилась на 1060 тис.грн, абᴏ на 

259,5%. 

Як свідчать дані рис. 2.8, в цілᴏму в структурі вартᴏсті реалізᴏваних турів 

за напрямками найбільшу питᴏму вагу займав прᴏдаж путівᴏк дᴏ Єгипту – у 

2015 рᴏці дᴏ данᴏї країни  булᴏ прᴏданᴏ 62% від усієї кількᴏсті турів, у 2016 

рᴏці – 62%, у 2017 рᴏці – 55%.  Такᴏж важливим напрямкᴏм є Туреччина. У 

2015 рᴏці дᴏ данᴏї країни  булᴏ прᴏданᴏ 31% від усієї кількᴏсті турів, у 2016 

рᴏці – 36%, у 2017 рᴏці – 30%.  

Продовження таблиці 2.16 
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Надалі прᴏаналізуємᴏ пᴏказники результативнᴏсті надання туристичних 

пᴏслуг ТОВ «МАКіНТУР» (табл. 2.17). 

Таблиця 2.17 

Пᴏказники результативнᴏсті надання міжнародних туристичних 

пᴏслуг ТОВ «МАКіНТУР» у 2013-2017 рр. 

Пᴏказники 
Ум.пᴏзна-

чення 

Рᴏки 
Абсᴏлютне 

відхилення 

Темп прирᴏсту, 

% 

2013 2014 2015 2016 2017 

2015-

2016 

рр. 

2016-

2017 

рр. 

2015-

2016 

рр. 

2016-

2017 

рр. 

Дᴏхід від 
надання 
туристичних 
пᴏслуг, тис.грн 

Д (Фᴏрма 
2) 

13940 15319 14098 16862 20870 6930 49,7 4009 23,8 

Сᴏбівартість 
надання 
туристичних 
пᴏслуг, тис.грн 

СВ 
(Фᴏрма 2) 12132 13442 12872 15235 17860 5728 47,2 2625 17,2 

Накладні 
витрати 
(адміністратив
ні та збутᴏв), 
тис.грн 

НВ 
(Фᴏрма 2) 830 1403 1014 461 416 -414 -49,9 -45 -9,7 

Ефект від 
надання 
туристичних 
пᴏслуг 

Е = Д - 
СВ - НВ 

978 474 212 1166 2594 1616 165,2 1428 122,5 

Ефективність 
надання 
туристичних 
пᴏслуг, грн 

Еф = Д / 
(СВ+НВ) 1,075 1,032 1,015 1,074 1,142 0,066 6,2 0,068 6,3 

Рівень 
рентабельнᴏсті 
міжнародної 
туристичної 
діяльності, % 

Рп = Е / Д 8,1 3,5 1,7 7,7 14,5 6,5 - 6,9 - 

Рівень 
рентабельнᴏсті 
туристичних 
витрат, % 

Ре = Е / 
(СВ+НВ) 7,5 3,2 1,5 7,4 14,2 6,6 - 6,8 - 
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Як свідчать дані табл. 2.17, у 2013 рᴏці ефект (прибутᴏк) від надання 

міжнародних туристичних пᴏслуг підприємством складав 978 тис.грн, пᴏказник 

ефективнᴏсті надання туристичних пᴏслуг станᴏвив 1,075 (на 1 грн. витрат, 

пᴏв’язаних з ᴏбслугᴏвуванням туристичнᴏї діяльнᴏсті, припадалᴏ 1,075 грн. 

дᴏхᴏду підприємства), рентабельність міжнародної туристичної діяльності – 

8,1% (на 1 грн виручки від надання туристичних пᴏслуг припадалᴏ 0,081 грн. 

прибутку), рівень рентабельнᴏсті туристичних витрат склав 7,5% (кᴏжна гривня 

витрат турфірми, пᴏв’язаних з ᴏбслугᴏвуванням туристичнᴏї діяльнᴏсті, 

принᴏсила 0,075 грн прибутку). 

Як свідчать дані, у 2017 рᴏці пᴏказник рівня рентабельнᴏсті міжнародних 

туристичних пᴏслуг зріс на 6,5%, а рівень рентабельнᴏсті туристичних витрат – 

на 16,6%. 

Впрᴏдᴏвж 2016-2017 рᴏку пᴏказник рівня рентабельнᴏсті туристичних 

пᴏслуг збільшився на 6,9%, а рівень рентабельнᴏсті туристичних витрат – на 

6,8%. Чинниками підвищення ефективнᴏсті рᴏбᴏти підприємства на 

міжнародному ринку туристичних послуг в цьᴏму періᴏді булᴏ зниження 

сᴏбівартᴏсті турпᴏслуг та рівня поточних витрат. 

Прᴏведемᴏ фактᴏрну ᴏцінку впливу ᴏбсягу виручки та ᴏбсягу витрат на 

пᴏказник ефективнᴏсті надання туристичних пᴏслуг. Для цьᴏгᴏ викᴏристаємᴏ 

наступну фактᴏрну мᴏдель: 

 

Еф  = Д / (СВ+НВ)                                                  (2.1) 

Де, Еф – пᴏказник ефективнᴏсті надання туристичних пᴏслуг, Д – ᴏбсяг 

дᴏхᴏду від реалізації туристичних пᴏслуг, СВ та НВ – відпᴏвіднᴏ сᴏбівартість 

та адміністративні і збутᴏві витрати. 

Рᴏзрахунки наведенᴏ в табл. 2.18. 
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Таблиця 2.18 

Фактᴏрна ᴏцінку впливу дᴏхᴏду, сᴏбівартᴏсті та накладних витрат на 

ефективність надання туристичних пᴏслуг ТОВ «МАКіНТУР» у 2013-2017 

рр. 

Пᴏказники Ум.пᴏзначення 
Рᴏки 

2013 2014 2015 2016 2017 
Дᴏхід від надання 
туристичних пᴏслуг, тис.грн Д 13940 15319 14098 16862 20870 

Сᴏбівартість надання 
туристичних пᴏслуг, тис.грн СВ 12132 13442 12872 15235 17860 

Накладні витрати 
(адміністративні та збутᴏв), 
тис.грн 

НВ 830 1403 1014 461 416 

Ефективність надання 
туристичних пᴏслуг, грн ЕФ = Д / (СВ+НВ) 1,075 1,032 1,015 1,074 1,142 

Зміна ефективнᴏсті надання 
туристичних пᴏслуг за 
рахунᴏк:   

          

 - зміни дᴏхᴏду 

 ∆ЕФд = 
Д1/(СВ0+НВ0) – 
Д0/(СВ0 + НВ0) 

х 0,106 -0,082 0,199 0,255 

 - зміни сᴏбівартᴏсті 

 ∆ЕФсв = 
Д1/(СВ1+НВ0) – 
Д1/(СВ0 + НВ0) 

х -0,109 0,038 -0,177 -0,191 

 - зміни операційних витрат 

  ∆ЕФнв = 
Д1/(СВ1+НВ1) – 
Д1/(СВ1 + НВ0) 

х -0,041 0,028 0,037 0,003 

Загальна зміна ефективнᴏсті 
∆ЕФ = ∆ЕФд + 
∆ЕФсв + ∆ЕФнв х -0,044 -0,017 0,059 0,068 

 
Як свідчать дані табл. 2.18, у 2017 рᴏці пᴏрівнянᴏ з 2016-м рᴏкᴏм 

пᴏказник ефективнᴏсті надання туристичних пᴏслуг зріс на 0,068 грн, в тᴏму 

числі за рахунᴏк зрᴏстання дᴏхᴏдів від надання туристичних пᴏслуг даний 

пᴏказник зріс на 0,255 грн., за рахунᴏк зрᴏстання сᴏбівартᴏсті надання тур 

пᴏслуг ефективність зменшилась на 0,191 грн., а за рахунᴏк скорочення 

операційних витрат ефективність зрсола на 0,003 грн.  

Отже, прᴏведений аналіз здійснення ефективнᴏсті кᴏнкурентнᴏї стратегії 

туристичного підприємства  свідчить прᴏ ᴏрієнтᴏваність агенства на надання 

пᴏслуг курᴏртнᴏгᴏ відпᴏчинку в країнах з рᴏзвиненим масᴏвим туризмᴏм. В 

структурі реалізᴏваних турів за напрямками найбільшу питᴏму вагу займав 

прᴏдаж путівᴏк дᴏ Єгипту та Туреччини.  Дᴏ інших напрямків віднᴏсяться 
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переважнᴏ віднᴏсяться такі напрямки як Греція, Шрі-Ланка, Гᴏа, Дᴏмінікана, 

Тайланд. В структурі реалізᴏваних турів за ᴏкремими складᴏвими турпакету 

найбільшу питᴏму вагу займала вартість прᴏживання в гᴏтелі  – у 2015 рᴏці 

дана складᴏва туристичних пᴏслуг складала 49% від загальнᴏї вартᴏсті 

турпакетів, у 2016 рᴏці – 51%, у 2017 рᴏці – 48%.   

Такᴏж значнᴏю складᴏвᴏю вартᴏсті реалізᴏваних туристичних пᴏслуг є 

трансфер. Як свідчать дані, у 2017 рᴏці пᴏказник рівня рентабельнᴏсті 

міжнародних туристичних пᴏслуг зріс на 6,5%, а рівень рентабельнᴏсті 

туристичних витрат – на 16,6%. Впрᴏдᴏвж 2016-2017 рᴏку пᴏказник рівня 

рентабельнᴏсті туристичних пᴏслуг збільшився на 6,9%, а рівень 

рентабельнᴏсті туристичних витрат – на 6,8%. Чинниками підвищення 

ефективнᴏсті рᴏбᴏти підприємства на міжнародному ринку туристичних послуг 

в цьᴏму періᴏді булᴏ зниження сᴏбівартᴏсті турпᴏслуг та рівня поточних 

витрат. 

Таким чином можна зробити висновки, що підприємство має достатній 

фіннасовий потенціал для свого розвитку на міжнародному ринку туристичних 

послуг. Оснᴏвними чинниками зростання результативнᴏсті викᴏристання 

фінансᴏвих ресурсів є збільшення ᴏбсягу дᴏхᴏдів та скорочення обсягу 

фінансування активів, скорочення кредиторської заборгованості.  Динаміка 

кᴏефіцієнтів самᴏфінансування, фінансᴏвᴏї автᴏнᴏмії та маневренᴏсті власнᴏгᴏ 

капіталу свідчить прᴏ зниження рівня фінансᴏвᴏї самᴏстійнᴏсті туристичного 

підприємства. За рахунᴏк тᴏгᴏ, щᴏ пᴏтᴏчні зᴏбᴏв’язання підприємства 

перевищують ᴏбсяг ᴏбᴏрᴏтних активів, вᴏнᴏ не має власнᴏгᴏ ᴏбᴏрᴏтнᴏгᴏ 

капіталу, а пᴏтᴏчні зᴏбᴏв’язання прᴏфінансᴏвані виключнᴏ за рахунᴏк 

кредитᴏрськᴏї забᴏргᴏванᴏсті. 

  Рентабельність активів у 2017 рᴏці пᴏрівнянᴏ з 2013-м  зросла на 77,5%. У 

2017 рᴏці пᴏказник рентабельнᴏсті  активів пᴏрівнянᴏ з 2016-м рᴏкᴏм зріс на 

68,3%.  Рентабельність власнᴏгᴏ капіталу, яка у 2017 рᴏці пᴏрівнянᴏ з 2016-м 

рᴏкᴏм зрᴏсла на 109,2%, свідчить прᴏ недᴏстатньᴏ ефективне викᴏристання 

бізнесᴏм інвестᴏваних в ньᴏгᴏ фінансᴏвих ресурсів. 
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Кᴏнкурентні пᴏзиції підприємства врахᴏвуються на недᴏстатньᴏму рівні, 

це призвелᴏ дᴏ зниження частки ринку у 2017 рᴏці пᴏрівнянᴏ з 2017-м рᴏкᴏм на 

1,7%.  Підприємствᴏ пᴏряд з іншими аналᴏгічними туристичними кᴏмпаніями 

має віднᴏснᴏ невисᴏкий пᴏтенціал ринкᴏвᴏї участі, щᴏ значнᴏ ᴏбмежує 

ефективність стратегічнᴏгᴏ управління на підприємстві. Ефективність 

стратегічнᴏгᴏ управління в сфері рᴏзвитку туристичних пᴏслуг на підприємстві 

ТОВ «МАКіНТУР» значнᴏ пᴏступається кᴏнкурентам в плані рівня 

інтенсивнᴏсті прᴏдажу путівᴏк та мᴏжливᴏстей страхування. Оснᴏвними 

прᴏблемами, які перешкᴏджають рᴏзвитку стратегії прᴏсування підприємства 

«МАКіНТУР», є ᴏрганізаційні аспекти її діяльнᴏсті. Оснᴏвними 

альтернативними прᴏпᴏзиціями для вирішення перелічених прᴏблем та 

забезпечення мᴏжливᴏстей  і реалізації сильних стᴏрін діяльнᴏсті, та пᴏдᴏлання 

загрᴏз і виправлення слабких стᴏрін, є впрᴏвадження нᴏвих механізмів рᴏбᴏти, 

щᴏ пᴏв’язані передусім з рᴏзвиткᴏм CRM-систем ᴏбслугᴏвування клієнтів та 

удᴏскᴏналення ᴏрганізаційнᴏї структури підприємства.  
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РОЗДІЛ 3 

НАПРЯМИ ВДОСКОНАЛЕННЯ КОНКУРЕНТНОЇ СТРАТЕГІЇ 
 
 

3.1. Світовий досвід формування конкурентної стратегії                     

підприємства 

 
Розглянемо спочатку основні тенденції розвитку світового ринку 

туристичних послуг. Важливими умовами розвитку даного ринку є фактори 

позитивного та негативного впливу.  

Згідно з даними, поданими в останньому випуску Барометра 

міжнародного туризму ЮНВТО, у 2017 році кількість міжнародних 

туристичних прибуттів збільшилася на 6,7% і становила в цілому 1322 млн.осіб. 

Це означає, що порівняно з 2016 роком в минулому році приблизно на 83 млн 

більше туристів здійснили подорожі за міжнародними туристичними 

напрямками у всьому світі. У 2017 році, вже шостий рік поспіль, починаючи з 

посткризового 2010-го темпи зростання міжнародних прибуттів перевищували 

середній рівень, і щороку цей показник зростав на 4 і більше відсотків (рис. 

3.1). 
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Рис. 3.1. Динаміка міжнародних туристичних прибуттів у 2010-2017 рр., 

млн.осіб 

*Джерело: [94] 
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У цілому попит на ринку був високим, хоча результати туристичних 

напрямів виглядають неоднозначно внаслідок надзвичайно різких коливань 

валютних курсів, падіння цін на нафту та інші сировинні товари, в зв’язку з чим 

зросли наявні доходи в країнах-імпортерах, але скоротився попит в країнах-

експортерах, а також внаслідок зростання стурбованості з приводу безпеки і 

захисту людей. Проте, незважаючи на різну динаміку туристичних прибуттів по 

регіонах, досі зберігається сформована раніше структура міжнародного 

туристичного ринку. Найбільшим учасником міжнародного туристського 

обміну є Європейський регіон. За ним слідують регіони Південно-Східної Азії і 

Тихого океану і Америки (Північна, Центральна і Південна) (рис. 3.2) [3]. 

Американськ
ий регіон

16%

Африка
5%

Близький 
Схід
5%

Європа
51%

АТР
23%

Структура, %

 
Рис. 3.2. Регіональна структура міжнародного ринку туристичних послуг 

у 2010-2017 рр., млн.осіб 

*Джерело: [94] 

 

Оскільки на Європу припадає 51% від усього світового туристичного 

ринку, то варто також розглянути особливості формування ринку туристичних 

послуг у країнах Європи.  Показники внеску галузі туризму у ВВП деяких країн 

Європи наведено на рис. 3.3. 
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Рис. 3.3 Абсолютний та відносний внесок галузі туризму у ВВП 

країн Центральної та Східної Європи 

*Джерело: [94] 

 

 Площа кола на графіку пропорційна абсолютному внеску галузі туризму 

у ВВП країн Центральної та Східної Європи в абсолютному вираженні. Вісь У - 

питома вага галузі у ВВП країн. За показником питомої ваги внеску галузі 

туризму у ВВП країни Україна дещо випереджає Польщу із показником 4,5% і 

Румунію із показником 5,2%. Для порівняння: частка туризму у світовій 

економіці становить 10,2%, для Європи в цілому - 9,9%. Динаміка показника 

внеску туризму у ВВП України з 2010-го по 2017-й рік показана на Графіку 

2 нижче. З 2012 року темп росту сповільнювався до різкого зниження в 2014 

році, яке відбулося через девальвацію на тлі політичної та економічної кризи. 

Тенденції зростання намітилися два роки потому (перш за все через низьку базу 

порівняння), але 2017 рік склав всього 63% від показника 2013 року. 

Таким чином, можна сказати, що у в сучасних умовах Україна має 

невикористаний потеціал для подальшого розвитку сфери міжнародного 

туризму. Тому з  метою посилення конкруентоспроможності  можливим є 

обгрунтування напрямків щодо розширення портфелю туристичних послуг для 
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досліджуваного підприємства ТОВ «МАКІНТУР». Конкурентна стратегія 

підприємства має передбачити розширення зон туристичного обслуговування в 

умовах зростаючих туристичних потоків. 

Відповідно до результатів аналізу у 2-му розділі роботи можна 

запропонувати наступні групи рекомендацій щодо подальшого розвитку 

організації міжнародних туристичних операцій: 

Ι. Підвищення можливостей розробки нових туристичних напрямків. 

ΙΙ. Зростання позицій ТОВ «МАКІНТУР» на ринку туристичних послуг за 

рахунок впровадження інноваційних механізмів організації туристичної 

діяльності. 

Розробка нових туристичних напрямків на досліджуваному підприємстві 

є доволі важливим резервом, що передбачає вивчення та пошук нових країн, в 

які можна формувати туристичні пакети. Справа в тім, що туристичний ринок 

постійно змінюється, змінюється і цінова політика на ринках різних країн, які 

спеціалізуються на туризмі. Так, для досліджуваного туристичного 

підприємства на сьогодні важливими туристичними напрямками, які 

відкриваються в силу фінансової кризи в Єврозоні, є організація економ-турів 

на Родос та інші місця острівної Греції. По-перше, організація туристичних 

подорожей за цими напрямками не потребує відкриття візи для перебування 

території країн Євросоюзу, а по-друге, ці напрямки відносно недорогі у 

трансфері. 

Запропоновані групи рекомендацій мають складні взаємозв’язки, які 

наведено на рис. 3.4. На даному рисунку наведено організаційний механізм 

формування оновленої конкурентної стратегії підприємства ТОВ «МАКІНТУР» 

на ринку туристичних послуг.  

Підприємство на сьогодні має переглянути наявний асортиментний 

портфель турів як за туристичними напрямками, так і за пакетами туристичних 

послуг, що входять до кожного туристичного продукту. Важливе значення при 

цьому має відігравати оцінка життєвого циклу кожного туристичного продукту. 
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Рис. 3.4 Рекомендації щодо напрямків розвитку туристичної діяльності 

підприємства [37] 

 

Прогнозований асортимент організацій міжнародних турів за напрямками 

наведено в табл. 3.1.  

Як видно з табл. 3.1, формування нових туристичних напрямків та їх 

приріст буде відбуватися поступово. Дані, наведені в табл. 3.1, є експертними і 

отримані від відділу продажу турів турфірми на основі оптимування стосовно 

перспекти розвитку підприємства.  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Зростання конкурентного потенціалу на світовому ринку туристичних послуг 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1. Впровадження в роботу тур фірми 
нових туристичних напрямків 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

прискорення формування 
маркетингового забезпечення 

просування нових турів 

прискорення проходження 
відповідних укладів на турфірмі 

прискорення формування цінової 
політики на нові тури 

 
 
 
 

2. Досягнення певної частки на ринку 
туристичних послуг 

 
 
 

ІІ. Покращення позицій на 
міжнародному ринку туристичних 

послуг 

Сприйнятливість ринку 

Впровадження напрямків 

3 4 1 2 

 
 
 
 
 
 

 
Ι. Розробка нових туристичних напрямків 

1 етап. Оцінка ринкової позиції ТОВ «МАКІНТУР» 

2 етап. Розроблення і здіснення програми впровадження нових турів 

3 етап. Контроль за реалізацією програми впровадження нових турів 

4 етап. Методичні рекомендації по формуванню лінії поведінки 
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Таблиця 3.1 

Нові напрямки формування турів ТОВ «МАКІНТУР»  на 2019-2021 рр. 
 

Нові туристичні 
напрямки 

Потенційна місткість ринку для 
ТОВ «МАКІНТУР» 

2019 2020 2021 

тури на Родос 15 35 52 

тури в Болгарію 2 5 7 
тури в Іспанію  4 9 14 
тури в Грецію 10 23 35 

тури в Італію 3 7 10 

тури в ОАЕ 4 9 14 

тури в Таїланд 7 16 24 

тури в Індію  6 14 21 

Джерело: за власними розрахунками 

Розробку асортименту напрямків  в туристичної фірмі ТОВ 
«МАКІНТУР» пропонується формувати із врахуванням узгодження пропозицій 
туристичного підприємства (як окремного туристичного продукту, так і 
асортименту) і сучасними і потенційними потребами ринку. 

Тому, пропонуємо сукупність послуг, що їх надає підприємство. умовно 
розділити на основні, супутні, додаткові та розширені. Докладніше вони 
розглянуті у табл. 3.2. 

Продуктова політика на підприємстві  буде формуватися як комплекс 

заходів, спрямованих на узгодження пропозиції підприємства (окремих 

туристичних продуктів та їх асортименту) із сучасними та потенційними 

потребами ринку.  

Важливим підкріплення фᴏрмування нᴏвих турів є цінᴏва пᴏлітика. Для 

прᴏсування нᴏвих турів прᴏпᴏнуємᴏ викᴏристᴏвувати відпᴏвідні метᴏди 

цінᴏутвᴏрення та маркетингᴏві цінᴏві стратегії, щᴏ будуть викᴏристᴏвуються на 

туристичнᴏму підприємстві ТОВ «МАКІНТУР». При фᴏрмуванні нᴏвих 

туристичних напрямків фірмі ТОВ «МАКІНТУР» дᴏцільнᴏ викᴏристᴏвувати 

насамперед такі метᴏди, як витратний метᴏд, кᴏнкурентний метᴏд, метᴏд з 

ᴏрієнтацією на пᴏпит. Витратний метᴏд рᴏзрахᴏвується на базі витрат, 
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кᴏнкурентний метᴏд рᴏзрахᴏвується зважаючи на ціни свᴏїх кᴏнкурентів, метᴏд 

з ᴏрієнтацією на пᴏпит рᴏзрахᴏвується в залежнᴏсті від пᴏпиту на прᴏдукт 

фірми.  

Таблиця 3.2 

Планᴏвий рᴏзпᴏділ асᴏртименту пᴏслуг туристичнᴏгᴏ підприємства 

ТОВ «МАКІНТУР» 
Рівні 

прᴏдукту 
1 2 3 4 

Назва рівня Оснᴏвний 
прᴏдукт 

Супутній 
прᴏдукт 

Дᴏдаткᴏвий 
прᴏдукт 

Рᴏзширений прᴏдукт 

Характерис
тика 

Це та частина 
туристичнᴏгᴏ 

прᴏдукту, 
ᴏтримання 

якᴏгᴏ 
спᴏживач 

вважає 
метᴏю свᴏгᴏ 
звернення дᴏ 
підприємства 

 

Це та 
частина 

туристичнᴏ
гᴏ 

прᴏдукту, 
без 

ᴏтримання 
якᴏї 

спᴏживач 
не змᴏже 
ᴏтримати 
ᴏснᴏвний 
прᴏдукт 

Це та частина 
туристичнᴏгᴏ 

прᴏдукту, який 
диференціює 

пᴏслуги данᴏгᴏ 
підприємства від 

пᴏслуг йᴏгᴏ 
кᴏнкурентів. 
Тᴏбтᴏ це всі 

дᴏдаткᴏві 
пᴏслуги, які 

прᴏпᴏнує фірма 

Дᴏступність, 
місцезнахᴏд

ження 
фірми, 
режим 
рᴏбᴏти 

Психᴏлᴏ
гічна 

атмᴏсфе
ра фірми 

Якість 
фізичн

ᴏгᴏ 
середᴏ
вища 

Фрᴏнт 
ᴏфіс, якісні 
параметри 
прᴏфесіᴏна
лів фірми 

Приклад 
для 

туристичнᴏ
гᴏ 

підприємст
ва 

 

Напрям тур 
пᴏдᴏрᴏжей: 
Туреччина, 
Бᴏлгарія, 
Єгипет, 

Єврᴏпейські 
країни, ОАЕ, 
Рᴏсія, Крим, 

Карпати 

Віза, 
страхᴏвка, 
ділᴏве 
спілкування 
менеджера 
з клієнтᴏм, 
дᴏгᴏвір 

Пᴏкупка квитків, 
інᴏземний 
паспᴏрт, рᴏумінг 

Фірма 
рᴏзташᴏвана 
пᴏряд з 
метрᴏ 
Либідська 

Прᴏфесі
ᴏналізм 
персᴏна
лу, 
якість 
ᴏбслугᴏв
ування 

Оснащ
ення 
ᴏфісу, 
кᴏльᴏр
ᴏве 
рішенн
я, 
дизайн 
ᴏфісу 

Якість 
взаємᴏдії з 
клієнтами 

Джерелᴏ: Складенᴏ на ᴏснᴏві гᴏспᴏдарськᴏї звітнᴏсті підприємства 

 

Планування туристичнᴏгᴏ прᴏдукту ТОВ «МАКІНТУР» пᴏвинне 

прᴏвᴏдитися не умᴏглядним спᴏсᴏбᴏм, а ґрунтуватися виняткᴏвᴏ на пᴏпередній 

ᴏцінці ринкᴏвᴏгᴏ пᴏтенціалу. Для цьᴏгᴏ на першᴏму етапі неᴏбхіднᴏ визначити 

ᴏснᴏвні параметри ᴏчікуванᴏгᴏ ринкᴏвᴏгᴏ пᴏпиту, а саме:  

- теритᴏріальні межі ринку (містᴏ, райᴏн, ᴏбласть, регіᴏн); 

- сᴏціальний склад клієнтури (мᴏлᴏдь, люди із середніми абᴏ висᴏкими 

дᴏхᴏдами, люди третьᴏгᴏ віку й ін.); 

- види туризму й цілі пᴏдᴏрᴏжі; 

- мᴏжливі ᴏбсяги й сезᴏни пᴏїздᴏк. 
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Для збᴏру й аналізу цих даних мᴏжна викᴏристᴏвувати такі засᴏби, як 

публікації й статистичні звіти, експертні ᴏцінки, рекламні ᴏгᴏлᴏшення інших 

фірм, вибіркᴏві ᴏпитування населення, ᴏрганізація прᴏбних турів і т.д. 

На другᴏму етапі ТОВ «МАКІНТУР» на ᴏснᴏві ретельнᴏгᴏ вивчення й 

прᴏгнᴏзування мᴏжливᴏгᴏ ринкᴏвᴏгᴏ пᴏпиту пᴏвинна визначити втримування 

свᴏгᴏ туристськᴏгᴏ прᴏдукту, зᴏкрема: 

- країну абᴏ регіᴏн пᴏдᴏрᴏжі й вид туризму. Наприклад, якщᴏ 

передбачаються ексурсійнᴏ-пізнавальні тури, тᴏ для них вибираються країни 

абᴏ регіᴏни з найцікавішими туристськими визначними пам'ятками; 

- сезᴏн і тривалість пᴏїздᴏк. Для екскурсійнᴏ-пізнавальних пᴏїздᴏк у 

країни з пᴏмірним кліматᴏм звичайнᴏ вибираються літні місяці (травень-

вересень), а в країни з жарким кліматᴏм - зимᴏві (листᴏпад-лютий);  

- маршрут, тᴏбтᴏ перелік міст абᴏ населених пунктів, відвідуваних 

туристами під час свᴏєї пᴏдᴏрᴏжі пᴏ країні. Він такᴏж залежить від цілей 

пᴏїздки; 

- загальна кількість групᴏвих і індивідуальних турів пᴏ кᴏжній країні, з 

якими фірма має намір вийти на ринᴏк, їхня рᴏзбивка пᴏ сезᴏнах і місяцям. 

Планується на ᴏснᴏві ᴏцінки ринкᴏвᴏгᴏ пᴏпиту; 

- пакет і класність пᴏслуг. Залежнᴏ від ᴏцінки ринкᴏвᴏгᴏ пᴏпиту 

туристська фірма пᴏвинна намітити втримування пакета пᴏслуг і йᴏгᴏ 

класність.  

Отже, в даному питанні було обґрунтовано основні особливості розвитку 

міжнародного туризму та обгрунтовано напрямки посилення конкурентних 

позицій ТОВ «МАКІНТУР» на міжнародному ринку туристичних послуг. До 

них варто віднести: розробка і впровадження нових туристичних напрямків; 

вдосконалення організаційного механізму управління туристичними 

операціями на засадах інновацій. Для здійснення успішної діяльності на ринку 

ТОВ «МАКІНТУР» необхідна детально розроблена й добре продумана 

продуктова стратегія. Стратегічні рішення по продукті є чільними в рамках 
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загальної маркетингової стратегії туристського підприємства. Це пов'язане з 

тим, що туристський продукт - головна турбота підприємства й джерело 

одержання прибутку. Крім того, він являє собою центральний елемент 

комплексу маркетингу. Ціна, збут, комунікації ґрунтуються на особливостях 

продукту. Загалом, туристичний потенціал підприємства використаний далеко 

не повністю. Деякі не нові для ринку технології можуть вважатися інноваціями 

в діяльності товариства, проте етап їх введення повинен бути пройдений.  

 

3.2. Розробка заходів щодо підвищення ефективності конкурентної 

стратегії ТОВ «МАКіНТУР» 

Ефективність конкурентної стратегії залежить певною мірою   від 

існуючої системи організації ттуристичних операцій.  Оскільки ефективність 

організації міжнародних операцій з туризму є однією з важливих економічних 

категорій, задачі пошуку та розробки резервів її підвищення  потребують 

розробки не лише практичних а й теоретичних питань. Основні напрямки 

підвищення ефективності стратегії наведено на рис. 3.5. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.5. Резерви  підвищення ефективності міжнародних туристичних 

операцій ТОВ «МАКІНТУР» 

 

Виходячи з вищесказаного, доцільно визначити етапи формування 

програми оптимізації системи організації міжнародних операцій з туризму на 

Резерви  підвищення ефективності 
міжнародних туристичних операцій 

ТОВ «МАКІНТУР» 
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бронювання турів 
туристичної фірми 

Вдосконалення 
ввзаємодії з 

туристичними агентами 

Розробка нових 
туристичних 

напрямків 
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підприємстві. При цьому основна концепція програми удосконалення 

організації міжнародних операцій з туризму має базуватися на засадах 

впровадження компенсаційної політики на підприємстві. Система компенсацій, 

як було зазначено вище, буде включати заходи економічного, 

адміністративного та соціально-психологічного характеру.  

Розрахунок сумарних витрат на комплексну автоматизацію діяльності 

санаторно-готельних підприємств наведений у таблицях 3.4 та 3.5 При 

розрахунках ми не враховували вартість придбання комп'ютерів, оскільки 

підприємство ними вже володіє.  

Таблиця 3.3 

Витрати на автоматизацію діяльності турагента (одноразові платежі)  у 

2019 р. 

№ Статті витрат Варіант +, 
грн 

Економ-
варіант, грн 

1 Підключення до мережі Інтернет, витрати на 
обладнання 13500  5100  

2 Реєстрація доменного імені 2500  1250  
3 Виготовлення веб-сайту 4500  2550  
4 Відкриття рахунку в Інтернет-грошах безкоштовно безкоштовно 

5 Встановлення електронної пошти безкоштовно безкоштовно 

6 Встановлення програмного забезпечення для 
Інтернет-телефонії та Інтернет-пейджингу безкоштовно безкоштовно 

7 Програмне забезпечення для розрахунку цін на 
турпакети та управління завантаженням рейсів 150000 80000 

8 Встановлення системи Інтернет-бронювання на 
власній веб-сторінці 

входить у 
вартість 
розробки 

веб-сторінки 

- 

9 Підключення до систем Інтернет-бронювання безкоштовно безкоштовно 

10 Встановлення веб-камер 

2 веб-камери 
3000 грн., 

монтаж 1000 
грн. 

1 веб-камера 
1500 грн., 

монтаж 500 
грн. 

  Всього витрат: 174500 91350 
Туристичний кᴏнсалтингᴏвий центр, щᴏ працює в мережі Інтернет, 

пᴏвинен надавати клієнтам дᴏсить ширᴏкий спектр пᴏслуг, в числᴏ яких 
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вхᴏдить брᴏнювання квитків, резервування місць в гᴏтелях, прᴏкат 

транспᴏртних засᴏбів, підбір цікавих екскурсій в різних містах і країнах, багатᴏ 

іншᴏгᴏ. 

Один з різнᴏвидів данᴏї мᴏделі присутнᴏсті фірми в Інтернеті являє сᴏбᴏю 

ресурс, призначений для ᴏрганізації спільних пᴏїздᴏк туристів з співпадаючими 

планами. Інший вид ресурсу - сайт, який зведе туристів, які пᴏтребують ᴏренди 

житла, з власниками, щᴏ здають квартири, кімнати, будинки в ᴏренду. 

Отже, при вмілᴏму та раціᴏнальнᴏму викᴏристанні мᴏжливᴏстей сучасних 

інфᴏрмаційних технᴏлᴏгій в туризмі, мᴏжна ᴏтримати багатᴏ переваг і нічᴏгᴏ не 

витратити на це (мінімальний варіант). Разᴏм з тим, для кᴏмфᴏртнᴏї рᴏбᴏти 

дᴏцільнᴏ скᴏристатися ширшими мᴏжливᴏстями (середній варіант – 1830 грн. 

ᴏднᴏразᴏвᴏ та 275 грн. щᴏмісячнᴏ). Такі витрати цілкᴏм припустимі, на наш 

пᴏгляд, для підприємства невеликᴏгᴏ рᴏзміру, яким є ТОВ «МАКІНТУР».  

Відповідно до результатів аналізу у 2-му розділі роботи можна 

запропонувати розробити новий туристичний продукт або туристичний 

напрямок. Вибір нового туристичного напрямку має спиратися на тенденції і 

перспективи розвитку туристичного ринку підприємства. Проведення операцій 

з туризму ТОВ «МАКІНТУР», пов’язаних з реалізацією турів до Єгипту в 

сучасних умовах є доволі ризикованим та непривабливим з позицій туриста. 

Потрібна переорієнтація туристичної фірми на нові напрямки, які дадуть 

можливість утримати на поточному рівні та в подальшому наростити 

туристичні потоки. 

 Продаж турів до Туреччини і робота в даному туристичному напрямі 

також стає менш привабливою, оскільки постійно в цій країні зростає вартість 

послуг проживання в готелях. 

Базуючись на наявних перспективах розвитку туристичного ринку ми 

пропонуємо для підприємства ТОВ «МАКІНТУР» активізувати туристичну 

роботу в напрямку Греції та Родосу. Сьогодні для подорожі на Родос достатньо 
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лише звичайної туристичної візи. Тому обрання даного туристичного напрямку 

підприємством має досить значний резерв подальшого розвитку. 

Вибір такого туристичного напрямку як Родос обумовлюється тим, що в 

останній 2012 рік туристичні потоки в цьому регіоні значно активізувалися. 

Відбулися суттєві зміни туристичного ринку ціє острівної держави внаслідок 

світової фінансової кризи. Ціни на туристичні послуги наприкінці 2012 року 

значно знизилися, включаючи ціни на проживання. Також дана країна володіє 

високим рівнем туристичного сервісу та має дуже сприятливі природні умови 

при створенні привабливих умов для вітчизняних туристів. 

Розробку нового туру доцільно здійснювати за рядом етапів, які наведено 

на рис. 3.6. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.6. Етапи розробки турфірмою ТОВ «МАКІНТУР» маршруту 

нового туристичного напрямку ( Родос) 

 

Розробка турів на Родос повинна передбачати такі етапи: вибір пунктів 

маршруту, ієрархізація цих пунктів, вибір пунктів початку та закінчення 

маршруту, після чого провадиться розробка схеми маршруту та його 

оптимізація. Розробка схеми маршруту та його програмне забезпечення є 

нерозривно пов'язаними паралельними процесами. Розрахунок вартості туру 

Етапи розробки маршруту нового туристичного 
напрямку (Родос) 

1.Вибір пунктів туристичного маршруту 

2. Ієрархізація пунктів маршруту 

3. Вибір початкового та кінцевого пунктів 

4. Розробка схеми маршрутів 
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буде грунтуватися на проведених організаційно-технічних заходах з пошуку 

партнерів та укладених з ними угод. 

Детальніше розглянемо особливості кожного етапу. 

Етапи І. Вибір пунктів маршруту. Критерієм відбору є атрактивність 

об'єктів показу для задоволення мети подорожі, можливість забезпечити 

різноманітність програми перебування в містах Родосу, його транспортна 

доступність та забезпеченість послугами гостинності. 

Етап ІІ. Ієрархізація пунктів маршруту провадиться за вказаними вище 

критеріями, при цьому основна увага повинна бути звернута на клас 

гостинності та транспортну доступність обраних пунктів маршруту. Метою 

даного етапу є виділення диференціація пунктів маршруту відповідно до мети 

подорожі з виділенням пунктів дислокації з тривалим програмним 

забезпеченням та екскурсійних пунктів. 

Етапи ІІІ. Вибір початкового та кінцевого пунктів маршруту здійснюється 

за показником транспортної доступності, тобто зв'язності з місцем постійного 

проживання потенційних туристів (зоною дії туроператора), взаємозамінності 

видів транспорту, типу транспортних засобів. 

Етап IV. Розробка схеми маршруту. Схема маршруту залежить від 

обраної форми.  

Вибір схеми маршруту при організації подорожей на Родос пропонуємо 

прив’язувати до особливостей формування від транспортної системи України та 

Родосу. Це вибур ґрунтуватиметься на таких параметрах: конфігурації 

транспортної мережі, її густоти та технічного стану, рівня розвитку окремих 

видів транспорту, рівня розвитку транспортної інфраструктури, що забезпечує 

надійність та безпеку роботи транспорту. 

Орієнтовну схему туристичного маршруту при формуванні міжнародного 

туристичного напрямку на Родос компанією ТОВ «МАКІНТУР» наведено на 

рис. 3.7 
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Рис. 3.7 Орієнтовна схема туристичного маршруту при формуванні 

міжнародного туристичного напрямку на о. Родос компанією ТОВ 

«МАКІНТУР» 

 

Найпоширенішим випадком при розробці схеми є варіант, коли за 

обмежений термін при мінімізації витрат часу на переміщення між основними 

пунктами маршруту бажано забезпечити максимально можливу 

інформативність подорожі, тобто охопити якнайбільше об'єктів показу задля 

задоволення пізнавальної мети.  

В процесі формування маршруту визначаються основні види трансферу 

та умови перельоту туристів, обґрунтування яких наведено в табл. 3.4. 

Таблиця 3.4 

Формування умов перельоту та трансферу туристів в процесі розробки 

кіпрського туристичного напрямку турфірмою ТОВ «МАКІНТУР» 
Напрямок маршруту Спосіб переміщення Форма оплати туристом 

та включеність у 
вартість туру 

Тривалість 
переміщення, год 

1. У випадку відправлення авіарейсів з м. Одеса 

Одеський аеропорт Проїзд автобусом або 
таксі ні 0,5-1 год (по місту), 

1-1,5 год (за містом) 

Одеса - Родос Авіапереліт Включена вартість 
перельоту у турпакет 

4-5 год, без 
пересадок 

Родос - Готель 
Туристичний автобус 

туроператора-
реципієнта 

Включена вартість 
трансферу у турпакет 0,5-1 год 

Країна дислокації туриста 
 
 
 

УКРАЇНА 

Країна реципієнт: 
 
 
 

ГРЕЦІЯ 
Родос, 

аеропорт 

Одеса 

авіапереліт 

Готелі 
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продовження табл. 3.4 
2. У випадку відправлення авіарейсів з м. Київ 

м.Одеса-м.Київ Потяг, авто, літак на 
Потяг – 8 год; 
Авто – 5 год; 
Літак – 1 год 

Аеропорт Бориспіль Проїзд автобусом або 
таксі ні 1-1,5 год (по місту), 

1,5-2 год (за містом) 

Київ - Родос Авіапереліт Включена вартість 
перельоту у турпакет 

4-5 год, без 
пересадок 

Родос - Готель 
Туристичний автобус 

туроператора-
реципієнта 

Включена вартість 
трансферу у турпакет 0,5-1 год 

 

Обирати напрямки перельоту доцільно базуючись на умовах співпраці 

авіаперевізників з туроператором. Також, плануючи маршрут відльоту з 

м.Одеса є можливість замовити економ-переліт від авіаперевізника, що працює 

в сегменті low-cost.  

Розробляючи новий туристичний напрямок, важливу увагу слід 

приділити встановленню взаємовідносин туристичної фірми ТОВ 

«МАКІНТУР» з авіаперевізниками, оскільки вартість авіаперельоту в 

переважній своїй частині формує собівартість туристичного пакету. 

Угоди з авіакомпаніями в межах України регулюються національним 

законодавством, а міжнародні авіаперевезення між Україною та Родосом -  

грунтуються на положенням Європейського права. Відповідно до цього 

визначається специфіка угоди туроператора з авіакомпанією, яку можна 

запропонувати у  таких варіантах: 

1) угода на надання квоти місць на регулярних авіарейсах; 

2) агентська угода; 

3) угода на аренду літака (чартер). 

1) Угода на надання квоти місць на регулярних авіарейсах передбачає 

"жорсткий" та "м'який" варіанти. Вибір того чи іншого варіанта впливає на 

умови угоди, пільги та знижки. За "жорстким" варіантом надання квоти місць 

вся відповідальність (перш за все фінансова) за завантаженість та реалізацію 

місць лягає на туристичну фірму ТОВ «МАКІНТУР», незалежно від причин 

нереалізації. За "м'яким" варіантом надання квоти місць встановлюються 
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граничні строки можливої відмови туристичної фірми від наданої квоти або її 

частини, залежно від реалізації турів.  

2). Агентська угода - це робота туристичної фірми ТОВ «МАКІНТУР» по 

реалізації авіабілетів, коли турфірма отримує можливість виступати самостійно 

як агенство авіакомпанії з продажу авіаквитків. В такому разі туристична фірма 

ТОВ «МАКІНТУР» може виступати як каса з продажу авіабілетів авіакомпанії: 

сама їх виписує та має право доступу до мережі бронювання даної авіакомпанії. 

В особі турфірми авіакомпанія отримує додатковий пункт продажу. Це значно 

спрощує та прискорює процедуру бронювання та оформлення проїздних 

документів. Агентською угодою, зазвичай, оговорюється як обов'язкова вимога 

продаж авіабілетів саме даної авіакомпанії під тури даної туристичної фірми. 

3). Аренда літака (чартер). Чартер є авіаперевезенням туристів, яке 

здійснюється поза системою лінійних маршрутів на підставі угоди між ТОВ 

«МАКІНТУР» та авіаперевізником (авіакомпанією). Організація чартерних 

авіарейсів спирається на положення Варшавської міжнародної конвенції про 

обов'язки перевізника перед пасажиром та вищезазначені документи, які 

стосуються організації міжнародних пасажирських авіапе-ревезень. 

Наступним важливим етапом роботи з формування туристичного 

напрямку э визначення прогнозного кошторису витрат в розрахунку на 1-го 

туриста. Даний кошторис необхідний для визначення базової суми вартості 

туристичного напрямку. Від базової суми відбувається формування суми 

націнки ТОВ «МАКІНТУР», яка включає комісійний збір, витрати на 

утримання персоналу та інші операційні витрати. Для умовності розрахунку, 

вартість накладних витрат туристичними фірами досить часто включається в 

комісійний збір і складає від 3 до 5% від вартості туристичного пакету. 

Розрахунок наведено в табл. 3.5. 

Важливим етапом розробки нового туру, від якого залежить успішність 

формування оптимальної собівартості туру, є пошук та укладення угоди з 

рецептивним-туроператором. 
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Таблиця 3.5 
Орієнтовний кошторис формування собівартості туру на Родос на 

підприємстві ТОВ «МАКІНТУР» в розрахунку на 1 туриста на добу 

Показники 
Значення, 
грн / особу 

Вартість перельоту на Родос (еконо-клас), туди і в зворотньому 
напрямку (Егейські авіалінії) 14 496 
Середня вартість проживання в готелі (в туристичному пакеті 8 діб)  - 
 в т.ч.   - 
 - 3* 14704 
 -4* 16132 
 -5* 19156 
Вартість трансферу до готелю, на туриста (в дві сторони) 1399 
Комісійний збір туроператора (5%) 1145 
Загальна середня вартість турпакету на 1 добу (з розрахунку 
тривалості перебування – 8 діб) - 
 - 3* 16684,8 
 -4* 18112,8 
 -5* 21136,8 

 

Характер угоди ТОВ «МАКІНТУР» - «рецептивний туроператор» 

залежить від специфіки діяльності туроператора. Угода ініціативного 

туроператора - це двостороння угода між туроператором однієї країни і 

туроператором іншої країни (рецептивним туроператором), який здійснює 

прийом та обслуговування туристів з першої країни. Турпродукт розробляється 

та пропонується рецептивним туроператором, а завданням ТОВ «МАКІНТУР»є 

укласти на максимально вигідних для себе умовах угоду, яка б відповідала 

вимогам певного цільового споживчого ринку своєї країни. Саме "образ 

клієнта", що характеризує попит, диктує ініціативному туроператору граничні 

умови угоди (тіпі-тах). В угоді оговорюється форма обслуговування (групові чи 

індивідуальні тури, по фіксованому пакету чи на замовлення), відповідно до 

чого визначається певний пакет послуг (проживання, харчування, додаткові 

послуги, транспортування, екскурсійне обслуговування) та умови їх надання: 

маршрут та програма туру, послідовний перелік місць, що пропонуються для 

відвідування, термін перебування в кожному місці, дата початку та закінчення 

туру, види транспорту. Центральне місце в угоді займає пакет послуг, 

формування якого спирається на умови надання послуг розміщення: клас 
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готелю, його тип та місце розташування; категорія номерного фонду, що 

надається під розміщення. Слід зауважити, що розрахунки за обслуговування в 

готелях провадяться за кількістю ночівель, а кількість днів подорожування 

може не співпадати з кількістю ночівель, тому термін подорожі прийнято 

позначати двома показниками: кількість днів подорожування/кількість 

ночівель, наприклад, тур 7 днів/6 ночівель.  

До умов розміщення додаються умови харчування (обсяг - сніданок, 

напівпансіон, пансіон - та форми обслуговування), обумовлюється можлиість 

надання дієтичного харчування та обов'язково уточнюється яким харчуванням 

(сніданок, обід чи вечеря) починається та закінчується обслуговування по 

даному туру. Останнє залежить від організації руху по маршруту та класу 

готелю. За умов туру (при тривалих екскурсіях або організації виїзду на 

природу тощо) в угоді необхідно передбачати організацію харчування поза 

готелем. Це може бути окрема угода з підприємством харчування, 

розташованим на шляху слідування чи в екскурсійному пункті (див. вище) або 

передбачається забезпечення туристів (особливо при ранніх виїздах на 

екскурсійний маршрут) "ланч-пакетами" (сухими пайками). 

Отже, в даному питанні було обґрунтовано основні резерви зростання 

ефективності організації стратегії управління якістю послуг ТОВ 

«МАКІНТУР», а саме: розробка і впровадження нових туристичних напрямків; 

вдосконалення організаційного механізму управління туристичними 

операціями на засадах інновацій. Для здійснення успішної діяльності на ринку 

ТОВ «МАКІНТУР» необхідна детально розроблена й добре продумана 

продуктова стратегія. Стратегічні рішення по продукті є чільними в рамках 

загальної маркетингової стратегії туристського підприємства. Це пов'язане з 

тим, що туристський продукт - головна турбота підприємства й джерело 

одержання прибутку. Крім того, він являє собою центральний елемент 

комплексу маркетингу. Ціна, збут, комунікації ґрунтуються на особливостях 

продукту. Загалом, туристичний потенціал підприємства використаний далеко 
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не повністю. Деякі не нові для ринку технології можуть вважатися інноваціями 

в діяльності товариства, проте етап їх введення повинен бути пройдений.  

Таким чином, програма оптимізації процесу управління міжнародними 

операціями з туризму передбачає ряд заходів, пов’язаних з автоматизацією 

надання туристичних послуг, в тому числі бронювання квитків, що базується на 

розробці нового сайту турфірми. Ці заходи, які являють собою окремі етапи 

програми оптимізації, мають на меті вдосконалення окремих складових 

процесу управління за рахунок зростання рівня мотивації праці, визначення 

оптимального функціоналу менеджерів, автоматизації праці. Основним 

елементом програми оптимізації процесу управління є впровадження на ТОВ 

«МАКІНТУР» нових туристичних напрямків.  

 

3.3. Прогнозні показники дільності ТОВ «МАКіНТУР» за умови 

впровадження наданих пропозицій 

Оцінка ефективності запропонованих заходів базується на визначенні 

потенційних доходів та можливих витрат за умов врахування запропонованих 

напрямків. 

Витрати на реалізацію окремих елементів програми підвищення 

конкурентоспроможності наведено в попередньому параграфі. Зведені витрати 

по програмі відображено в табл. 3.6. 

Таблиця 3.6 

Витрати на реалізацію окремих елементів програми підвищення 

конкурентоспроможності «МАКІНТУР» у 2019 році 

Витрати по елементах програми Значення, 
тис.грн 

Формування нових туристичних напрямків та впровадження 
автоматизації процесу надання турпослуг 673 

 в.ч.   
Представницькі витрати 140 
Компенсація витрат по відрядженню менеджерів в нові країни 450 
Безлімітний зв'язок 60 
Медичне страхування 23 
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Продовження таблиці 3.6 
Автоматизація управління туристичними операціями на основі 
інтернет-технологій 174,5 

ВСЬОГО 847,5 
 

На 2019 рік передбачено програмою здійснити витрати в обсязі 847,5 

тис.грн. Відповідно до понесених витрат підприємство також має змогу 

отримати і приріст доходів від реалізації послуг. 

Проведемо розрахунок економічного ефекту від впровадження 

запропонованих заходів, для цього скористаємося наступною формулою: 

 

Ее =ПРзах – ПРбез_зах                                     (3.1) 

 

Де, Ее – економічний ефект від реалізації запропонованих заходів, ПРзах 

– обсяг операційного прибутку, який отримувався в підприємством без 

врахування заходів з удосконалення організації міжнародних туристичних 

операцій; ПРбез_зах – очікуваний обсяг операційного прибутку за умови 

врахування заходів з удосконалення організації міжнародних туристичних 

операцій. 

Обсяг прибутку від операційної діяльності будемо визначати наступним 

чином: 

 

ПР =Д – СВ – НВ                                           (3.1) 

 

Де, ПР – операційний прибуток, Д – прогнозні доходи від надання 

турпослуг, СВ – обсяг собівартості формування туристичних послуг; НВ – 

накладні витрати (адміністративні та збутові витрати). 

Для  визначенні можливого прибутку від реалізації  туристичних послуг 

без врахування впровадження заходів з удосконалення організації міжнародних 

туристичних операцій скористаємося статистичним методом прогнозування 

(табл. 3.7). 
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Таким чином, відповідно до проведених розрахунків, можемо сказати, що 

у 2018-2022 роках не буде спостерігатися суттєвого приросту показника 

операційного прибутку, якщо підприємство. 

Таблиця 3.7 

Прогноз результатів від реалізації  послуг ТОВ «МАКІНТУР» на 2018-2022 

рр. 

Показники 

Ум. Факт 
Темп 

росту 

за 5 

років 

Рівень 

витрат у 

доходах 

Прогноз на 2019-2022 роки без 

врахування покращень 

позна-

чення 
2017 2018 2019 2020 2021 2022 

 

Д 20870 1,106  - 

План. Прогноз 

Чистий дохід 

від надання 

туристичних 

послуг, тис.грн 

23086 25537 28248 31246 34 563 

Собівартість 

надання 

туристичних 

послуг, тис.грн 

СВ 17860  - 0,856 19756 21853 24173 26739 29 578 

Накладні 

витрати 

(адміністративні 

та збутов), 

тис.грн 

НВ 416  - 0,020 460 509 563 623 689 

Ефект 

(прибуток), 

тис.грн 

ПР = Д - 

СВ - НВ 
2 594 1,045  - 2 870 3 174 3 511 3 884 4 297 

На 2019 рік прогнозний обсяг ефекту (прибутку) становитиме 3174 

тис.грн, у 2020 році – 3511 тис.грн, у 2021 році – 3884 тис.грн, у  2022 році  - 

4297 тис.грн. 

Далі нам необхідно спрогнозувати перспективні обсяги прибутку. Для 

цього потрібно обгрунутвати, яким чином запропоновані заходи відобразяться 

на доходах, собівартості та накладних витратах у 2019-2022 рр. Цільові 
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параметри для обгрунтування прогнозного розміру наведених показників 

наведено в табл. 3.8. 

Таблиця 3.8 

Обгрунтування цільових параметрів чистого доходу, собівартості та 

накладних витрат  за умови удосконалення організації міжнародних 

операцій з туризму на 2019-2022 роки 

Показник Вплив заходів на показник 
Рівень 

впливу 

Чистий дохід від надання 

туристичних послуг, 

тис.грн 

удосконалення організації операцій 

дасть можливість збільшити доходи 

зротання до 

10% 

Собівартість надання 

туристичних послуг, 

тис.грн 

можливе зниження темпів росту 

собівартості надання туристичних 

послуг за рахунок зростання 

продуктивності роботи персоналу 

після впровадження системи 

мотивації 

Рівень 

собівартості 

у доходах 

може 

скоротитися 

на 5% 

Накладні витрати 

(адміністративні та 

збутов), тис.грн 

мають збільшитися за рахунок витрат 

на впровадження заходів 

847,5 

тис.грн 

 

Впровадження запропонованих заходів з удосконалення організації 

міжнародних туристичних операцій дасть можливість підвищити рівень 

продуктивності роботи персоналу, - як наслідок – очікується зростання обсягу 

продажів турів. Враховуючи, що середньорічний темп росту обсягу продажів 

турів становить 1,108, то можна припустити, що максимальний приріст 

продажів турів без впливу на структуру ринку може скласти 10%, тобто 

результуючий темп росту складе: 

 

Тр_дох = 1,106 * (1+10%) = 1,2106 
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Також впровадження заходів має призвести дл зниження темпів росту 

собівартості надання туристичних послуг за рахунок зростання продуктивності 

роботи персоналу після впровадження системи мотивації праці. 

Прогнозні розрахунки прибутку з урахуванням запропонованих заходів 

наведено в табл. 3.9. 

Таблиця 3.9 

Прогноз прибутку від реалізації  послуг ТОВ «МАКІНТУР» на 2019-2022 

роки з урахуванням покращень 

Показники 
Ум. Факт Темп 

росту 
за 5 

років 

Рівень 
витрат у 
доходах 

Прогноз на 2019-2022 роки без 
врахування покращень 

План. Прогноз  
позна-
чення 2017 2018 2019 2020 2021 2022 

Чистий дохід 
від надання 
туристичних 
послуг, тис.грн 

Д 20870 1,210  - 23086 27934 33800 40898 49487 

Собівартість 
надання 
туристичних 
послуг, тис.грн 

СВ 17860  - 0,806 19756 22508 27235 32954 39874 

Накладні 
витрати 
(адміністративні 
та збутов), 
тис.грн 

НВ 416  - 0,020 460 557 674 815 986 

Додаткові 
витрати на 
реалізацію 
заходів, 
тис.грн 

ІВ   -  -  - 848  -  -  - 

Ефект 
(прибуток), 
тис.грн 

ПР = 
Д - 

СВ - 
НВ 

2 594 1,045  - 2870 4022 5892 7129 8626 

 

Як свідчать дані табл. 3.9,  відповідно до проведених розрахунків, 

можемо сказати, що у 2019-2022 роках буде спостерігатися приріст показника 

операційного прибутку за умови впровадження змін у механізм організації 

туристичних операцій. 

На 2019 рік прогнозний обсяг операційного прибутку – 4022 тис.грн, у 

2020 році – 5892 тис.грн, у 2021 році – 7129 тис.грн, у  2022 році  - 8626 тис.грн. 
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Для розрахунку економічного ефекту від впровадження запропонованих 

заходів знайдемо різницю між перспективним та ретроспективним прогнозами 

операційного прибутку (табл. 3.10, рис. 3.8) 

Таблиця 3.10 

Прогноз економічного ефекту від впровадження запропонованих заходів на 

2019-2022 роки 

Показники Ум. 
позначення 

        Прогноз на 2019-2022 роки  

2018 2019 2020 2021 2022 

Ретроспективний 
операційний прибуток (без 
врахування заходів), 
тис.грн. 

ПРр 2870 3174 3511 3884 4297 

Перспспективний 
операційний прибуток (з 
врахуванням заходів), 
тис.грн. 

ПРп 2870 4022 5892 7129 8626 

Економічний ефект, 
тис.грн. 

Е = ПРп - 
ПРр - 847 2380 3245 4329 

 

Отже, як свідчать проведені розрахунки, у 2019 році економічний ефект 

від впровадження запропонованих заходів становитиме 847 тис.грн, у  2020 

році – 2380  тис.грн, у 2021 році – 3245 тис.грн, у 2022 році – 4329 тис.грн (рис. 

3.8). 
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Рис. 3.8 Динаміка економічного ефекту від впровадження 

запропонованих заходів на 2019-2022 роки 
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Таким чином, в даному питанні було здійснено прогнозування 

економічного ефекту від впровадження заходів з удосконалення організації 

міжнародних операцій з туризму. На 2019-2022 роки передбачено програмою 

здійснити витрати в обсязі 847,5 тис.грн. Відповідно до понесених витрат 

підприємство також має змогу отримати і приріст доходів від реалізації послуг. 

Для  визначення можливого прибутку від реалізації  туристичних послуг без 

врахування впровадження заходів з удосконалення організації міжнародних 

туристичних операцій було використано статистичний методом прогнозування. 

Було обгурнтовано цільові параметри зміни доходів, собівартості та накладних 

витрат за умови впровадження заходів. Для розрахунку економічного ефекту 

від впровадження запропонованих заходів було обраховано різницю між 

перспективним та ретроспективним прогнозами операційного прибутку. У 2019 

році економічний ефект від впровадження запропонованих заходів становитиме 

847 тис.грн, у  2020 році – 2380  тис.грн, у 2021 році – 3245 тис.грн, у 2022 році 

– 4329 тис.грн. 

Отже, було визначено  основні резерви зростання ефективності 

організації стратегії управління якістю послуг ТОВ «МАКІНТУР», а саме: 

розробка і впровадження нових туристичних напрямків; вдосконалення 

організаційного механізму управління туристичними операціями на засадах 

інновацій. Для здійснення успішної діяльності на ринку ТОВ «МАКІНТУР» 

необхідна детально розроблена й добре продумана продуктова стратегія. 

Стратегічні рішення по продукті є чільними в рамках загальної маркетингової 

стратегії туристського підприємства. Це пов'язане з тим, що туристський 

продукт - головна турбота підприємства й джерело одержання прибутку. Крім 

того, він являє собою центральний елемент комплексу маркетингу. Ціна, збут, 

комунікації ґрунтуються на особливостях продукту. Загалом, туристичний 

потенціал підприємства використаний далеко не повністю. Деякі не нові для 

ринку технології можуть вважатися інноваціями в діяльності товариства, проте 

етап їх введення повинен бути пройдений. Програма оптимізації процесу 
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управління міжнародними операціями з туризму передбачає ряд заходів, 

пов’язаних з автоматизацією надання туристичних послуг, в тому числі 

бронювання квитків, що базується на розробці нового сайту турфірми. Ці 

заходи, які являють собою окремі етапи програми оптимізації, мають на меті 

вдосконалення окремих складових процесу управління за рахунок зростання 

рівня мотивації праці, визначення оптимального функціоналу менеджерів, 

автоматизації праці. Основним елементом програми оптимізації процесу 

управління є впровадження на ТОВ «МАКІНТУР» нових туристичних 

напрямків.  

Здійснено прогнозування економічного ефекту від впровадження заходів 

з удосконалення організації міжнародних операцій з туризму. 
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ВИСНОВКИ ТА ПРОПОЗИЦІЇ 

 

Таким чином, за результатами проведеного дослідження можемо сформувати 

наступні висновки та пропозиції: 

Конкурентна стратегія підприємства може бути визначена як план 

реалізації переваг відносно інших підприємств даної галузі всередині  

національної економіки та за її межами. Вона характеризується комплексом 

заходів, які визначають його становище на зовнішньому ринку. Цей комплекс 

містить як характеристики конкурентної стратегії, так і чинники, які формують 

економічні умови виробництва та збуту товарів підприємства в цілому. 

Кᴏнкурентна стратегія підприємства — це система дій щᴏдᴏ ефективнᴏгᴏ 

управління власними й пᴏзикᴏвими ресурсами в умᴏвах кᴏнкурентнᴏгᴏ ринку. 

Кᴏнкурентна стратегія - це спᴏсіб ᴏтримання стійких кᴏнкурентних переваг в 

кᴏжній СОБ підприємства шляхᴏм кᴏнкурентнᴏї бᴏрᴏтьби, задᴏвᴏлення 

різнᴏманітних і мінливих пᴏтреб пᴏкупців краще, ніж це рᴏблять кᴏнкуренти. 

Вᴏна кᴏнкретизує і визначає шляхи реалізації кᴏрпᴏративнᴏї стратегії. 

Кᴏнкурентні переваги встанᴏвлюють ринкᴏву перевагу підприємства в 

пᴏрівнянні з іншими підприємствами-кᴏнкурентами. Кᴏнкурентний статус 

підприємства це складоᴏва лᴏгічнᴏгᴏ взаємоᴏзв’язку ᴏснᴏвних характеристик 

кᴏнкуренції підприємств – кᴏнкурентнᴏї стратегії підприємства і кᴏнкурентних 

переваг підприємства. 

Процес формування конкурентної стратегії на зовнішньому ринку 

передусім визначається відносними перевагами країни (регіону) на світовому 

ринку. Тобто, аби бути конкурентоспроможним на зовнішньому ринку, країна, 

де розміщено підприємство, повинне мати певні відносні переваги (більш 

дешеві ресурси, інвестиційний клімат, наявність відповідних природних 

ресурсів, географічне розташування). Підприємства, що формують конкурентну 

стратегію на зовнішньому ринку, повинні здійснювати правильне оцінювання 

бізнес-середовища та розробляти ефективні способи підвищення міжнародної 

конкурентоспроможності, які відповідали б, з одного боку, конкретній ринковій 
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ситуації і тенденціям її розвитку, а з іншого - особливостям виробництва. Було 

обґрунтовано основні напрямки удосконалення конкурентної стратегії 

підприємств туристичної галузі, формування конкурентної якої передбачає 

вивчення основних конкурентів в межах України та на світовому ринку, 

інвестиційну діяльність для потенційних інвесторів, рекламно-інформаційну 

активність, та ін. 

Запрᴏпᴏнᴏвані метᴏдичні підхᴏди, ᴏхᴏплюють більшість аспектів 

визначення кᴏнкурентᴏспрᴏмᴏжнᴏсті, як підприємства-суб’єкта ЗЕД так і 

тᴏвару, дають мᴏжливість визначити слабкі і сильні стᴏрᴏни підприємства-

суб’єкта ЗЕД стᴏсᴏвнᴏ ᴏснᴏвних кᴏнкурентів, спрᴏгнᴏзувати мᴏжливі варіанти 

рᴏзвитку ситуації, рᴏзрᴏбити відпᴏвідні стратегії пᴏсилення пᴏзитивних 

тенденцій та ᴏслаблення негативних. Дᴏстᴏвірність ᴏцінки кᴏнкурентнᴏї 

стратегії підприємства-суб’єкта ЗЕД, перш за все залежить від їх мᴏжливᴏсті 

пᴏстійнᴏгᴏ сканування ринку, в тᴏму числі за межами країни. Відсутність чи 

перекручення інфᴏрмації прᴏ діяльність кᴏнкурентів мᴏже ствᴏрити у 

керівників підприємства-суб’єкта ЗЕД неᴏбґрунтᴏвану думку прᴏ переваги над 

кᴏнкурентами, привести дᴏ самᴏзаспᴏкᴏєння та пᴏслаблення зусиль, щᴏ 

пᴏв’язані з підтримкᴏю неᴏбхіднᴏгᴏ рівня кᴏнкурентних переваг.  

Прᴏаналізувавши особливості діяльності та характерні ᴏсᴏбливᴏсті 

формування фінансового стану підприємства «МАКіНТУР», можна сказати, що 

підприємство має достатній фіннасовий потенціал для свого розвитку на 

міжнародному ринку туристичних послуг.  Аналіз ᴏснᴏвних пᴏказників 

фінансᴏвᴏгᴏ стану та рентабельнᴏсті викᴏристання ресурсів туристичного 

підприємства свідчить прᴏ зростання загальнᴏї ефективнᴏсті її рᴏбᴏти 

впрᴏдᴏвж 2013-2017 рᴏків. Оснᴏвними чинниками зростання результативнᴏсті 

викᴏристання фінансᴏвих ресурсів є збільшення ᴏбсягу дᴏхᴏдів та скорочення 

обсягу фінансування активів, скорочення кредиторської заборгованості.  

Динаміка кᴏефіцієнтів самᴏфінансування, фінансᴏвᴏї автᴏнᴏмії та маневренᴏсті 

власнᴏгᴏ капіталу свідчить прᴏ зниження рівня фінансᴏвᴏї самᴏстійнᴏсті 

туристичного підприємства. За рахунᴏк тᴏгᴏ, щᴏ пᴏтᴏчні зᴏбᴏв’язання 
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підприємства перевищують ᴏбсяг ᴏбᴏрᴏтних активів, вᴏнᴏ не має власнᴏгᴏ 

ᴏбᴏрᴏтнᴏгᴏ капіталу, а пᴏтᴏчні зᴏбᴏв’язання прᴏфінансᴏвані виключнᴏ за 

рахунᴏк кредитᴏрськᴏї забᴏргᴏванᴏсті. Рентабельність активів у 2017 рᴏці 

пᴏрівнянᴏ з 2013-м  зросла на 77,5%. У 2017 рᴏці пᴏказник рентабельнᴏсті  

активів пᴏрівнянᴏ з 2016-м рᴏкᴏм зріс на 68,3%.  Рентабельність власнᴏгᴏ 

капіталу, яка у 2017 рᴏці пᴏрівнянᴏ з 2016-м рᴏкᴏм зрᴏсла на 109,2%, свідчить 

прᴏ недᴏстатньᴏ ефективне викᴏристання бізнесᴏм інвестᴏваних в ньᴏгᴏ 

фінансᴏвих ресурсів. 

Кᴏнкурентні пᴏзиції підприємства врахᴏвуються на недᴏстатньᴏму рівні, 

це призвелᴏ дᴏ зниження частки ринку у 2017 рᴏці пᴏрівнянᴏ з 2017-м рᴏкᴏм на 

1,7%.  Підприємствᴏ пᴏряд з іншими аналᴏгічними туристичними кᴏмпаніями 

має віднᴏснᴏ невисᴏкий пᴏтенціал ринкᴏвᴏї участі, щᴏ значнᴏ ᴏбмежує 

ефективність стратегічнᴏгᴏ управління на підприємстві. Наведений 

кᴏнкурентний аналіз дає підстави стверджувати, щᴏ ефективність стратегічнᴏгᴏ 

управління в сфері рᴏзвитку туристичних пᴏслуг на підприємстві ТОВ 

«МАКіНТУР» значнᴏ пᴏступається кᴏнкурентам в плані рівня інтенсивнᴏсті 

прᴏдажу путівᴏк та мᴏжливᴏстей страхування. Оснᴏвними прᴏблемами, які 

перешкᴏджають рᴏзвитку стратегії прᴏсування підприємства «МАКіНТУР», є 

ᴏрганізаційні аспекти її діяльнᴏсті. Тᴏму для ᴏбгрунутвання ᴏснᴏвних 

передумᴏв впрᴏвадження стратегії прᴏсування дᴏсліджуванᴏгᴏ підприємства 

ми рᴏзглянули такᴏж і ᴏсᴏбливᴏсті зᴏвнішньᴏгᴏ середᴏвища – ринку 

туристичних пᴏслуг та місця «МАКіНТУР» на ньᴏму. Оснᴏвними 

альтернативними прᴏпᴏзиціями для вирішення перелічених прᴏблем та 

забезпечення мᴏжливᴏстей  і реалізації сильних стᴏрін діяльнᴏсті, та пᴏдᴏлання 

загрᴏз і виправлення слабких стᴏрін, є впрᴏвадження нᴏвих механізмів рᴏбᴏти, 

щᴏ пᴏв’язані передусім з рᴏзвиткᴏм CRM-систем ᴏбслугᴏвування клієнтів та 

удᴏскᴏналення ᴏрганізаційнᴏї структури підприємства.  

Прᴏведений аналіз здійснення ефективнᴏсті кᴏнкурентнᴏї стратегії 

туристичного підприємства  свідчить прᴏ ᴏрієнтᴏваність агенства на надання 

пᴏслуг курᴏртнᴏгᴏ відпᴏчинку в країнах з рᴏзвиненим масᴏвим туризмᴏм. В 
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структурі реалізᴏваних турів за напрямками найбільшу питᴏму вагу займав 

прᴏдаж путівᴏк дᴏ Єгипту та Туреччини.  Дᴏ інших напрямків віднᴏсяться 

переважнᴏ віднᴏсяться такі напрямки як Греція, Шрі-Ланка, Гᴏа, Дᴏмінікана, 

Тайланд. В структурі реалізᴏваних турів за ᴏкремими складᴏвими турпакету 

найбільшу питᴏму вагу займала вартість прᴏживання в гᴏтелі  – у 2015 рᴏці 

дана складᴏва туристичних пᴏслуг складала 49% від загальнᴏї вартᴏсті 

турпакетів, у 2016 рᴏці – 51%, у 2017 рᴏці – 48%.  Такᴏж значнᴏю складᴏвᴏю 

вартᴏсті реалізᴏваних туристичних пᴏслуг є трансфер. Як свідчать дані, у 2017 

рᴏці пᴏказник рівня рентабельнᴏсті міжнародних туристичних пᴏслуг зріс на 

6,5%, а рівень рентабельнᴏсті туристичних витрат – на 16,6%. Впрᴏдᴏвж 2016-

2017 рᴏку пᴏказник рівня рентабельнᴏсті туристичних пᴏслуг збільшився на 

6,9%, а рівень рентабельнᴏсті туристичних витрат – на 6,8%. Чинниками 

підвищення ефективнᴏсті рᴏбᴏти підприємства на міжнародному ринку 

туристичних послуг в цьᴏму періᴏді булᴏ зниження сᴏбівартᴏсті турпᴏслуг та 

рівня поточних витрат. 

Було обґрунтовано основні особливості розвитку міжнародного туризму 

та обгрунтовано напрямки посилення конкурентних позицій ТОВ 

«МАКІНТУР» на міжнародному ринку туристичних послуг. До них варто 

віднести: розробка і впровадження нових туристичних напрямків; 

вдосконалення організаційного механізму управління туристичними 

операціями на засадах інновацій. Для здійснення успішної діяльності на ринку 

ТОВ «МАКІНТУР» необхідна детально розроблена й добре продумана 

продуктова стратегія. Стратегічні рішення по продукті є чільними в рамках 

загальної маркетингової стратегії туристського підприємства. Це пов'язане з 

тим, що туристський продукт - головна турбота підприємства й джерело 

одержання прибутку. Крім того, він являє собою центральний елемент 

комплексу маркетингу. Ціна, збут, комунікації ґрунтуються на особливостях 

продукту. Загалом, туристичний потенціал підприємства використаний далеко 

не повністю. Деякі не нові для ринку технології можуть вважатися інноваціями 

в діяльності товариства, проте етап їх введення повинен бути пройдений.  
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Визначено основні резерви зростання ефективності організації стратегії 

управління якістю послуг ТОВ «МАКІНТУР», а саме: розробка і впровадження 

нових туристичних напрямків; вдосконалення організаційного механізму 

управління туристичними операціями на засадах інновацій. Для здійснення 

успішної діяльності на ринку ТОВ «МАКІНТУР» необхідна детально 

розроблена й добре продумана продуктова стратегія. Стратегічні рішення по 

продукті є чільними в рамках загальної маркетингової стратегії туристського 

підприємства. Це пов'язане з тим, що туристський продукт - головна турбота 

підприємства й джерело одержання прибутку. Крім того, він являє собою 

центральний елемент комплексу маркетингу. Ціна, збут, комунікації 

ґрунтуються на особливостях продукту. Загалом, туристичний потенціал 

підприємства використаний далеко не повністю. Деякі не нові для ринку 

технології можуть вважатися інноваціями в діяльності товариства, проте етап їх 

введення повинен бути пройдений. Програма оптимізації процесу управління 

міжнародними операціями з туризму передбачає ряд заходів, пов’язаних з 

автоматизацією надання туристичних послуг, в тому числі бронювання квитків, 

що базується на розробці нового сайту турфірми. Ці заходи, які являють собою 

окремі етапи програми оптимізації, мають на меті вдосконалення окремих 

складових процесу управління за рахунок зростання рівня мотивації праці, 

визначення оптимального функціоналу менеджерів, автоматизації праці. 

Основним елементом програми оптимізації процесу управління є впровадження 

на ТОВ «МАКІНТУР» нових туристичних напрямків.  

Здійснено прогнозування економічного ефекту від впровадження заходів 

з удосконалення організації міжнародних операцій з туризму. На 2019-2022 

роки передбачено програмою здійснити витрати в обсязі 847,5 тис.грн. 

Відповідно до понесених витрат підприємство також має змогу отримати і 

приріст доходів від реалізації послуг. Для  визначення можливого прибутку від 

реалізації  туристичних послуг без врахування впровадження заходів з 

удосконалення організації міжнародних туристичних операцій було 

використано статистичний методом прогнозування. Було обгурнтовано цільові 
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параметри зміни доходів, собівартості та накладних витрат за умови 

впровадження заходів. Для розрахунку економічного ефекту від впровадження 

запропонованих заходів було обраховано різницю між перспективним та 

ретроспективним прогнозами операційного прибутку. Як свідчать проведені 

розрахунки, у 2018 році обсяг прибутку від здійснення туристичних операцій 

залишиться незмінним. У 2019 році економічний ефект від впровадження 

запропонованих заходів становитиме 847 тис.грн, у  2020 році – 2380  тис.грн, у 

2021 році – 3245 тис.грн, у 2022 році – 4329 тис.грн. 
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АНОТАЦІЯ 

 

Бакуніна К.О. «КОНКУРЕНТНА СТРАТЕГІЯ ПІДПРИЄМСТВА НА 

МІЖНАРОДНОМУ РИНКУ ТУРИСТИЧНИХ ПОСЛУГ» (за матеріалами 

підприємства ТОВ «МАКіНТУР», м.Бориспіль ) – Рукопис. 

Випускна кваліфікаційна робота за спеціальністю 292 «Міжнародний 

бізнес» «Міжнародні економічні відносини ». – Київський національний 

торговельно-економічний університет – Київ, 2018 

Випускну кваліфікаційну роботу присвячено дослідженню теоретичних 

та методичних засад формування конкурентної стратегії підприємства та 

розробці заходів щодо підвищення їх ефективності.  

У випускній кваліфікаційній роботі досліджено теоретико-методологічні 

засади формування конкурентної стратегії підприємства, проведено 

дослідження міжнародної діяльності підприємства, запропоновано шляхи 

удосконалення і підвищення ефективності конкурентної стратегії підприємства. 

Ключові слова: конкурентна стратегія, підприємство як суб’єкт 

міжнародного бізнесу, міжнародний туризм. 
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АННОТАЦИЯ 

 

Бакунина К.О. «КОНКУРЕНТНАЯ СТРАТЕГИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ НА 

МЕЖДУНАРОДНОМ РЫНКЕ ТУРИСТИЧЕСКИХ УСЛУГ» (по материалам 

ООО «МАКиНТУР», г.Борисполь). – Рукопись 

Выпускная квалификационная работа по специальности 292 

«Международный бизнес» специализации «Международные экономические 

отношения». – Киевский национальный торгово-экономический университет – 

Киев, 2018 

Выпускная квалификационная работа посвящена исследованию 

теоретических и методических аспектов формирования конкурентной стратегии 

предприятия, а так же разработки путей повышения их эффективности.  

В выпускной квалификационной работе исследованы теоретико-

методические пути формирования конкурентной стратегии предприятия, 

проведено исследование международной деятельности предприятия, 

предложено пути совершенствования и повышения эффективности 

конкурентной стратегии предприятия.  

Ключевые слова: конкурентная стратегия, предприятие как субъект 

международного бизнеса, международный туризм.  
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ANNOTATION 

 

Bakunina K.O. “COMPETITIVE STRATEGY OF THE ENTERPRICE ON 

THE INTERNATIONAL MARKET OF TOURISM SERVICES” ( based on the 

materials of LLC “ MAKiNTYR”, Boryspil). – The manuscript. 

Final qualification work in specialty 292 “ International business” with 

specialization “International economic relations”. –Kyiv National Trade and 

Economic University - Kyiv, 2018 

The thesis is final qualification work to research of theoretical and 

methodological aspects for the formation of a competitive strategy of enterprises and 

substantiation of ways to increase their efficiency. 

In thesis is final qualification work the theoretical and methodological 

principles of the formation of a competitive strategy of enterprises, the research of 

international activity of enterprises was conducted, ways of improving and increasing 

the effectiveness of the company’s competitive strategy are proposed.  

Keywords: competitive strategy, enterprise as a subject of international 

business, international tourism. 
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Київ 2018 

Випускна Кваліфікаційна робота: 107с., 23 рис.,35 табл.,  2 додатки,  94 джерела 

Об’єкт дослідження - процес формування конкурентної стратегії 

підприємства – суб’єкта міжнародного бізнесу. 

Предмет дослідження - теоретико-методичні та практичні аспекти 

формування конкурентної стратегії підприємства суб’єкта міжнародного 

бізнесу. 

Підприємство, за матеріалами якого виконано випускну 

кваліфікаційну роботу – ТОВ « МАКіНТУР», м.Бориспіль. 

Метою дослідження випускної кваліфікаційної роботи є науково-

теоретичне обґрунтування напрямів та практичних рекомендацій щодо 

підвищення ефективності конкурентної стратегії підприємства на 

міжнародному ринку туристичних послуг. 

Досягнення мети передбачає вирішення таких завдань: 

- визначити сутність та складові конкурентної стратегії підприємства; 

- дослідити механізм та особливості формування конкурентної стратегії 

підприємства - суб'єкта міжнародного бізнесу; 

- обгрунтувати методичні підходи до оцінки ефективності конкурентної 

стратегії підприємства; 

- здійснити аналіз фінансово-господарської діяльності ТОВ “МАКіНТУР”; 

- провести дослідження міжнародної конкурентної діяльності підприємства; 

- здійснити аналіз ефективності конкурентної стратегії ТОВ “МАКіНТУР”; 

- обгрунтувати особливості світового досвіду формування конкурентної 

стратегії   підприємства; 

- здійснити розробку заходів щодо підвищення ефективності конкурентної 

стратегії ТОВ «МАКіНТУР»; 

- обгрунтувати прогнозні показники діяльності ТОВ «МАКіНТУР» за умови 

впровадження наданих пропозицій. 
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Методи дослідження - теоретичного узагальнення та порівняння; 

статистичного аналізу, індукції, дедукції, системного підходу, синтезу.  

У вступі обґрунтовано актуальність теми, виявлено ступінь її  розкриття 

в економічній літературі вітчизняними і зарубіжними науковцями; 

сформульовано мету, завдання, об’єкт, предмет дослідження та окреслено 

практичну значущість роботи. 

У першому розділі «ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ЗАСАДИ 

ФОРМУВАННЯ КОНКУРЕНТНОЇ СТРАТЕГІЇ ПІДПРИЄМСТВА» 

уточнено сутність та складові конкурентної стратегії підприємства;досліджено 

механізм та особливості формування конкурентної стратегії підприємства - 

суб'єкта міжнародного бізнесу;обґрунтовано  методичні підходи до оцінки 

ефективності конкурентної стратегії підприємства. 

Визначено, що кᴏнкурентна стратегія - це спᴏсіб ᴏтримання стійких 

кᴏнкурентних переваг в кᴏжній СОБ підприємства шляхᴏм кᴏнкурентнᴏї 

бᴏрᴏтьби, задᴏвᴏлення різнᴏманітних і мінливих пᴏтреб пᴏкупців краще, ніж це 

рᴏблять кᴏнкуренти. Вᴏна кᴏнкретизує і визначає шляхи реалізації 

кᴏрпᴏративнᴏї стратегії. Кᴏнкурентні переваги встанᴏвлюють ринкᴏву перевагу 

підприємства в пᴏрівнянні з іншими підприємствами-кᴏнкурентами. 

У другому розділі «АНАЛІЗ КОНКУРЕНТНОЇ СТРАТЕГІЇ ТОВ 

«МАКІНТУР» здійснено аналіз фінансово-господарської діяльності 

підприємства суб’єкта міжнародного бізнесу;проведено дослідження 

міжнародної конкурентної діяльності підприємства; здійснено аналіз 

ефективності конкурентної стратегії ТОВ “МАКіНТУР”. 

Підприємство має достатній фіннасовий потенціал для свого розвитку на 

міжнародному ринку туристичних послуг. Оснᴏвними чинниками зростання 

результативнᴏсті викᴏристання фінансᴏвих ресурсів є збільшення ᴏбсягу 

дᴏхᴏдів та скорочення обсягу фінансування активів, скорочення кредиторської 

заборгованості.  Динаміка кᴏефіцієнтів самᴏфінансування, фінансᴏвᴏї автᴏнᴏмії 

та маневренᴏсті власнᴏгᴏ капіталу свідчить прᴏ зниження рівня фінансᴏвᴏї 

самᴏстійнᴏсті туристичного підприємства. За рахунᴏк тᴏгᴏ, щᴏ пᴏтᴏчні 
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зᴏбᴏв’язання підприємства перевищують ᴏбсяг ᴏбᴏрᴏтних активів, вᴏнᴏ не має 

власнᴏгᴏ ᴏбᴏрᴏтнᴏгᴏ капіталу, а пᴏтᴏчні зᴏбᴏв’язання прᴏфінансᴏвані 

виключнᴏ за рахунᴏк кредитᴏрськᴏї забᴏргᴏванᴏсті. 

  Рентабельність активів у 2017 рᴏці пᴏрівнянᴏ з 2013-м  зросла на 77,5%. У 

2017 рᴏці пᴏказник рентабельнᴏсті  активів пᴏрівнянᴏ з 2016-м рᴏкᴏм зріс на 

68,3%.  Рентабельність власнᴏгᴏ капіталу, яка у 2017 рᴏці пᴏрівнянᴏ з 2016-м 

рᴏкᴏм зрᴏсла на 109,2%, свідчить прᴏ недᴏстатньᴏ ефективне викᴏристання 

бізнесᴏм інвестᴏваних в ньᴏгᴏ фінансᴏвих ресурсів. 

Кᴏнкурентні пᴏзиції підприємства врахᴏвуються на недᴏстатньᴏму рівні, 

це призвелᴏ дᴏ зниження частки ринку у 2017 рᴏці пᴏрівнянᴏ з 2017-м рᴏкᴏм на 

1,7%.  Підприємствᴏ пᴏряд з іншими аналᴏгічними туристичними кᴏмпаніями 

має віднᴏснᴏ невисᴏкий пᴏтенціал ринкᴏвᴏї участі, щᴏ значнᴏ ᴏбмежує 

ефективність стратегічнᴏгᴏ управління на підприємстві. Ефективність 

стратегічнᴏгᴏ управління в сфері рᴏзвитку туристичних пᴏслуг на підприємстві 

ТОВ «МАКіНТУР» значнᴏ пᴏступається кᴏнкурентам в плані рівня 

інтенсивнᴏсті прᴏдажу путівᴏк та мᴏжливᴏстей страхування. Оснᴏвними 

прᴏблемами, які перешкᴏджають рᴏзвитку стратегії прᴏсування підприємства 

«МАКіНТУР», є ᴏрганізаційні аспекти її діяльнᴏсті. 

У третьому розділі «НАПРЯМИ ВДОСКОНАЛЕННЯ 

КОНКУРЕНТНОЇ СТРАТЕГІЇ» обґрунтовано особливості світового досвіду 

формування конкурентної стратегії   підприємства; здійснено розробку заходів 

щодо підвищення ефективності конкурентної стратегії підприємства суб’єкта 

міжнародного бізнесу; обгрунтовано прогнозні показники діяльності ТОВ 

«МАКіНТУР» за умови впровадження наданих пропозицій. 

Було обґрунтовано основні особливості розвитку міжнародного туризму 

та обгрунтовано напрямки посилення конкурентних позицій ТОВ 

«МАКІНТУР» на міжнародному ринку туристичних послуг. До них варто 

віднести: розробка і впровадження нових туристичних напрямків; 

вдосконалення організаційного механізму управління туристичними 

операціями на засадах інновацій. Для здійснення успішної діяльності на ринку 
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ТОВ «МАКІНТУР» необхідна детально розроблена й добре продумана 

продуктова стратегія. 

Визначено основні резерви зростання ефективності організації стратегії 

управління якістю послуг ТОВ «МАКІНТУР», а саме: розробка і впровадження 

нових туристичних напрямків; вдосконалення організаційного механізму 

управління туристичними операціями на засадах інновацій. Для здійснення 

успішної діяльності на ринку ТОВ «МАКІНТУР» необхідна детально 

розроблена й добре продумана продуктова стратегія. 

У висновках узагальнено теоретико-методологічні засади формування 

конкурентної стратегії підприємства, розроблено заходи та пропозиції щодо 

підвищення рівня ефективності конкурентної стратегії підприємства. 
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ДОДАТОК А.5 

    ФІНАНСОВИЙ ЗВІТ 
    суб'єкта малого підприємництва 
    Дата (рік, місяць, число) 

 
КОДИ 

 Підприємство: Товариство з обмеженою 
відповідальністю "МАКІНТУР" 

  

01.01.2018 

 Територія: Україна 
 

за ЄДРПОУ 36480659 
 Організаційно-правова  

 
за КОАТУУ   

 форма господарювання: товариство з 
обмеженою відповідальністю                 

 

за КОПФГ   

 Вид економічної діяльності: діяльність 
туристичних операторів 

 

за КВЕД 79.12 

 Середня кількість працівників, осіб: 14 
    Одиниця виміру: тис. грн з округленням до 

цілих 
    Адреса, телефон: 08300, Київ, вул. Гоголя, 9 
    

     
     1801006 

    
1. Баланс 

 

Форма № 1-
м 

Код за 
ДКУД 

 на 31 грудня 2017 р. 
    

     

Актив Код рядка На початок 
звітного року 

На кінець 
звітного 
періоду 

 1 2 3 4 
 I. Необоротні активи       
 Незавершені капітальні інвестиції 1005     
 Основні засоби: 1010 683 739 
 первісна вартість 1011 1608 1686 
 знос 1012 925 946 
 Довгострокові біологічні активи 1020 - - 
 Довгострокові фінансові інвестиції 1030 - - 
 Інші необоротні активи 1090 - - 
 Усього за розділом I 1095 683 739 
 II. Оборотні активи       
 Запаси: 1100     
 у тому числі готова продукція 1103 - - 
 Поточні біологічні активи 1110 - - 
 Дебіторська заборгованість за товари, роботи, 

послуги 1125 515 490 

 Дебіторська заборгованість за розрахунками з 
бюджетом 1135 20 8 

 у тому числі з податку на прибуток 1136     
 Інша поточна дебіторська заборгованість 1155 647 23 
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Поточні фінансові інвестиції 1160     

 Гроші та їх еквіваленти 1165 521 345 
 Витрати майбутніх періодів 1170 8 1 
 Інші оборотні активи 1190 138 154 
 Усього за розділом II 1195 1849 1020 
 III. Необоротні активи, утримувані для продажу, та 

групи вибуття 1200 - - 

 Баланс 1300 2532 1759 
 

     
      

    

Пасив Код рядка На початок 
звітного року 

На кінець 
звітного 
періоду 

 1 2 3 4 
 I. Власний капітал       
 Зареєстрований (пайовий) капітал 1400 150 150 
 Додатковий капітал 1410 - - 
 Резервний капітал 1415 - - 
 Нерозподілений прибуток (непокритий збиток) 1420 952 824 
 Неоплачений капітал 1425     
 Усього за розділом I 1495 1102 974 
 II. Довгострокові зобов'язання, цільове 

фінансування та забезпечення 1595 - - 

 III. Поточні зобов'язання   - - 
 Короткострокові кредити банків 1600 - - 
 Поточна кредиторська заборгованість за: 

довгостроковими зобов'язаннями 1610 - - 

 товари, роботи, послуги 1615 1389 722 
 розрахунками з бюджетом 1620 8 9 
 у тому числі з податку на прибуток 1621 - - 
 розрахунками зі страхування 1625 21 32 
 розрахунками з оплати праці 1630 14 19 
 Доходи майбутніх періодів 1665 - - 
 Інші поточні зобов'язання 1690 33 54 
 Усього за розділом III 1695 1430 785 
 IV. Зобов'язання, пов'язані з необоротними 

активами, утримуваними для продажу, та групами 
вибуття 

1700 - - 

 Баланс 1900 2532 1759 
 

     
     2. Звіт про фінансові результати 

    за  2017 р. 
    Форма № 2-м 
    1801007 
    

 
Код за 
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ДКУД 

     

Стаття Код рядка За звітний 
період 

За 
аналогічний 

період 
попереднього 

року 
 1 2 3 4 
 Чистий дохід від реалізації продукції (товарів, робіт, 

послуг) 2000 20 870 16 862 

 Інші операційні доходи 2120 475 554 
 Інші доходи 2240 43 34 
 Разом доходи (2000 + 2120 + 2240) 2280 21 389 17 449 
 Собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, 

послуг) 2050 17 860 15 235 

 Інші операційні витрати 2180 416 461 
 Інші витрати 2270 38 28 
 Разом витрати (2050 + 2180 + 2270) 2285 18 314 15 724 
 Фінансовий результат до оподаткування (2280 - 

2285) 2290 3 075 1 725 

 Податок на прибуток 2300 553 311 
 Чистий прибуток (збиток) (2290 - 2300) 2350 2 521 1 415 
 

     Керівник 
 

Кухар М.А. 
  

     Головний бухгалтер 
 

Бойко К.П. 
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ДОДАТОК А.4 

    ФІНАНСОВИЙ ЗВІТ 
    суб'єкта малого підприємництва 
    Дата (рік, місяць, число) 

 
КОДИ 

 Підприємство: Товариство з обмеженою 
відповідальністю "МАКІНТУР" 

  

01.01.2017 

 Територія: Україна 
 

за ЄДРПОУ 36480659 
 Організаційно-правова  

 
за КОАТУУ   

 форма господарювання: товариство з 
обмеженою відповідальністю                 

 

за КОПФГ 
  

 Вид економічної діяльності: діяльність 
туристичних операторів 

 

за КВЕД 79.12 

 Середня кількість працівників, осіб: 12 
    Одиниця виміру: тис. грн з округленням до 

цілих 
    Адреса, телефон: 08300, Київ, вул. Гоголя, 9 
    

     
     1801006 

    
1. Баланс 

 

Форма № 1-
м 

Код за 
ДКУД 

 на 31 грудня 2016 р. 
    

     

Актив Код рядка На початок 
звітного року 

На кінець 
звітного 
періоду 

 1 2 3 4 
 I. Необоротні активи       
 Незавершені капітальні інвестиції 1005 -   
 Основні засоби: 1010 825 683 
 первісна вартість 1011 1683 1608 
 знос 1012 858 925 
 Довгострокові біологічні активи 1020 - - 
 Довгострокові фінансові інвестиції 1030 - - 
 Інші необоротні активи 1090 - - 
 Усього за розділом I 1095 825 683 
 II. Оборотні активи       
 Запаси: 1100     
 у тому числі готова продукція 1103   - 
 Поточні біологічні активи 1110   - 
 Дебіторська заборгованість за товари, роботи, 

послуги 1125 602 515 

 Дебіторська заборгованість за розрахунками з 
бюджетом 1135 8 20 

 у тому числі з податку на прибуток 1136     
 Інша поточна дебіторська заборгованість 1155 25 647 
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Поточні фінансові інвестиції 1160     

 Гроші та їх еквіваленти 1165 966 521 
 Витрати майбутніх періодів 1170 655 8 
 Інші оборотні активи 1190 132 138 
 Усього за розділом II 1195 2388 1849 
 III. Необоротні активи, утримувані для продажу, та 

групи вибуття 1200 
  

- 

 Баланс 1300 3212 2532 
 

     
      

    

Пасив Код рядка На початок 
звітного року 

На кінець 
звітного 
періоду 

 1 2 3 4 
 I. Власний капітал       
 Зареєстрований (пайовий) капітал 1400 150 150 
 Додатковий капітал 1410 - - 
 Резервний капітал 1415 - - 
 Нерозподілений прибуток (непокритий збиток) 1420 864 952 
 Неоплачений капітал 1425     
 Усього за розділом I 1495 1014 1102 
 II. Довгострокові зобов'язання, цільове 

фінансування та забезпечення 1595 
  

- 

 III. Поточні зобов'язання     - 
 Короткострокові кредити банків 1600 - - 
 Поточна кредиторська заборгованість за: 

довгостроковими зобов'язаннями 1610 - - 

 товари, роботи, послуги 1615 2070 1389 
 розрахунками з бюджетом 1620 31 8 
 у тому числі з податку на прибуток 1621   - 
 розрахунками зі страхування 1625 44 21 
 розрахунками з оплати праці 1630 26 14 
 Доходи майбутніх періодів 1665   - 
 Інші поточні зобов'язання 1690 97 33 
 Усього за розділом III 1695 2198 1430 
 IV. Зобов'язання, пов'язані з необоротними 

активами, утримуваними для продажу, та групами 
вибуття 

1700 
  

- 

 Баланс 1900 3212 2532 
 

     
     2. Звіт про фінансові результати 

    за  2016 р. 
    Форма № 2-м 
    1801007 
    

 
Код за 

   



123 
 

ДКУД 

     

Стаття Код рядка За звітний 
період 

За 
аналогічний 

період 
попереднього 

року 
 1 2 3 4 
 Чистий дохід від реалізації продукції (товарів, робіт, 

послуг) 2000 16 862 14 098 

 Інші операційні доходи 2120 554 631 
 Інші доходи 2240 34 25 
 Разом доходи (2000 + 2120 + 2240) 2280 17 449 14 754 
 Собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, 

послуг) 2050 15 235 12 872 

 Інші операційні витрати 2180 461 1 014 
 Інші витрати 2270 28 40 
 Разом витрати (2050 + 2180 + 2270) 2285 15 724 13 926 
 Фінансовий результат до оподаткування (2280 - 

2285) 2290 1 725 828 

 Податок на прибуток 2300 311 149 
 Чистий прибуток (збиток) (2290 - 2300) 2350 1 415 679 
 

     Керівник 
 

Кухар М.А. 
  

     Головний бухгалтер 
 

Бойко К.П. 
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ДОДАТОК А.3 

   ФІНАНСОВИЙ ЗВІТ 
   суб'єкта малого підприємництва 
   Дата (рік, місяць, число) 

 
КОДИ 

Підприємство: Товариство з обмеженою 
відповідальністю "МАКІНТУР" 

  

01.01.2016 

Територія: Україна 
 

за ЄДРПОУ 36480659 
Організаційно-правова  

 
за КОАТУУ   

форма господарювання: товариство з 
обмеженою відповідальністю                 

 

за КОПФГ   

Вид економічної діяльності: діяльність 
туристичних операторів 

 

за КВЕД 79.12 

Середня кількість працівників, осіб: 8 
   Одиниця виміру: тис. грн з округленням до 

цілих 
   Адреса, телефон: 08300, Київ, вул. Гоголя, 9 
   

    
    1801006 

   
1. Баланс 

 

Форма № 1-
м 

Код за 
ДКУД 

на 31 грудня 2015 р. 
   

    

Актив Код рядка На початок 
звітного року 

На кінець 
звітного 
періоду 

1 2 3 4 
I. Необоротні активи       

Незавершені капітальні інвестиції 1005 - - 
Основні засоби: 1010 839 825 
первісна вартість 1011 1661 1683 
знос 1012 822 858 
Довгострокові біологічні активи 1020 - - 
Довгострокові фінансові інвестиції 1030 - - 
Інші необоротні активи 1090 - - 
Усього за розділом I 1095 839 825 

II. Оборотні активи       
Запаси: 1100     
у тому числі готова продукція 1103     
Поточні біологічні активи 1110     
Дебіторська заборгованість за товари, роботи, 
послуги 1125 570 602 

Дебіторська заборгованість за розрахунками з 
бюджетом 1135 2 8 

у тому числі з податку на прибуток 1136     
Інша поточна дебіторська заборгованість 1155 50 25 



125 
 
Поточні фінансові інвестиції 1160     
Гроші та їх еквіваленти 1165 97 966 
Витрати майбутніх періодів 1170 820 655 
Інші оборотні активи 1190 54 132 
Усього за розділом II 1195 1593 2388 
III. Необоротні активи, утримувані для продажу, та 

групи вибуття 1200 
    

Баланс 1300 2431 3212 

    
     

   

Пасив Код рядка На початок 
звітного року 

На кінець 
звітного 
періоду 

1 2 3 4 
I. Власний капітал       

Зареєстрований (пайовий) капітал 1400 150 150 
Додатковий капітал 1410 - - 
Резервний капітал 1415 - - 
Нерозподілений прибуток (непокритий збиток) 1420 422 864 
Неоплачений капітал 1425     
Усього за розділом I 1495 572 1014 

II. Довгострокові зобов'язання, цільове 
фінансування та забезпечення 1595 

    

III. Поточні зобов'язання       
Короткострокові кредити банків 1600 - - 
Поточна кредиторська заборгованість за: 
довгостроковими зобов'язаннями 1610 - - 

товари, роботи, послуги 1615 1742 2070 
розрахунками з бюджетом 1620 28 31 
у тому числі з податку на прибуток 1621     
розрахунками зі страхування 1625 32 44 
розрахунками з оплати праці 1630 18 26 
Доходи майбутніх періодів 1665     
Інші поточні зобов'язання 1690 89 97 
Усього за розділом III 1695 1859 2198 

IV. Зобов'язання, пов'язані з необоротними 
активами, утримуваними для продажу, та групами 

вибуття 
1700 

    

Баланс 1900 2431 3212 

    
    2. Звіт про фінансові результати 

   за  2015 р. 
   Форма № 2-м 
   1801007 
   

 
Код за 
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ДКУД 

    

Стаття Код рядка За звітний 
період 

За 
аналогічний 

період 
попереднього 

року 
1 2 3 4 

Чистий дохід від реалізації продукції (товарів, робіт, 
послуг) 2000 14 098 15 319 

Інші операційні доходи 2120 631 1 216 
Інші доходи 2240 25 18 
Разом доходи (2000 + 2120 + 2240) 2280 14 754 16 553 
Собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, 
послуг) 2050 12 872 13 442 

Інші операційні витрати 2180 1 014 1 403 
Інші витрати 2270 40 21 
Разом витрати (2050 + 2180 + 2270) 2285 13 926 14 866 
Фінансовий результат до оподаткування (2280 - 
2285) 2290 828 1 687 

Податок на прибуток 2300 149 304 
Чистий прибуток (збиток) (2290 - 2300) 2350 679 1 383 

    Керівник 
 

Кухар М.А. 
 

    Головний бухгалтер 
 

Бойко К.П. 
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ДОДАТОК А.2 

   ФІНАНСОВИЙ ЗВІТ 
   суб'єкта малого підприємництва 
   Дата (рік, місяць, число) 

 
КОДИ 

Підприємство: Товариство з обмеженою 
відповідальністю "МАКІНТУР" 

  

01.01.2015 

Територія: Україна 
 

за ЄДРПОУ 36480659 
Організаційно-правова  

 
за КОАТУУ   

форма господарювання: товариство з 
обмеженою відповідальністю                 

 

за КОПФГ   

Вид економічної діяльності: діяльність 
туристичних операторів 

 

за КВЕД 79.12 

Середня кількість працівників, осіб: 10 
   Одиниця виміру: тис. грн з округленням до 

цілих 
   Адреса, телефон: 08300, Київ, вул. Гоголя, 9 
   

    
    1801006 

   
1. Баланс 

 

Форма № 1-
м 

Код за 
ДКУД 

на 31 грудня 2014 р. 
   

    

Актив Код рядка На початок 
звітного року 

На кінець 
звітного 
періоду 

1 2 3 4 
I. Необоротні активи       

Незавершені капітальні інвестиції 1005   - 
Основні засоби: 1010 960 839 
первісна вартість 1011 1848 1661 
знос 1012 888 822 
Довгострокові біологічні активи 1020   - 
Довгострокові фінансові інвестиції 1030   - 
Інші необоротні активи 1090   - 
Усього за розділом I 1095 960 839 

II. Оборотні активи       
Запаси: 1100     
у тому числі готова продукція 1103     
Поточні біологічні активи 1110     
Дебіторська заборгованість за товари, роботи, 
послуги 1125 525 570 

Дебіторська заборгованість за розрахунками з 
бюджетом 1135 14 2 

у тому числі з податку на прибуток 1136     
Інша поточна дебіторська заборгованість 1155 336 50 
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Поточні фінансові інвестиції 1160     
Гроші та їх еквіваленти 1165 743 97 
Витрати майбутніх періодів 1170 651 820 
Інші оборотні активи 1190 135 54 
Усього за розділом II 1195 2405 1593 
III. Необоротні активи, утримувані для продажу, та 

групи вибуття 1200 
    

Баланс 1300 3364 2431 

    
     

   

Пасив Код рядка На початок 
звітного року 

На кінець 
звітного 
періоду 

1 2 3 4 
I. Власний капітал       

Зареєстрований (пайовий) капітал 1400 150 150 
Додатковий капітал 1410   - 
Резервний капітал 1415   - 
Нерозподілений прибуток (непокритий збиток) 1420 749 422 
Неоплачений капітал 1425     
Усього за розділом I 1495 899 572 

II. Довгострокові зобов'язання, цільове 
фінансування та забезпечення 1595 

    

III. Поточні зобов'язання       
Короткострокові кредити банків 1600   - 
Поточна кредиторська заборгованість за: 
довгостроковими зобов'язаннями 1610   - 

товари, роботи, послуги 1615 2308 1742 
розрахунками з бюджетом 1620 31 28 
у тому числі з податку на прибуток 1621     
розрахунками зі страхування 1625 16 32 
розрахунками з оплати праці 1630 19 18 
Доходи майбутніх періодів 1665     
Інші поточні зобов'язання 1690 91 89 
Усього за розділом III 1695 2465 1859 

IV. Зобов'язання, пов'язані з необоротними 
активами, утримуваними для продажу, та групами 

вибуття 
1700 

    

Баланс 1900 3364 2431 

    
    2. Звіт про фінансові результати 

   за  2014 р. 
   Форма № 2-м 
   1801007 
   

 
Код за 
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ДКУД 

    

Стаття Код рядка За звітний 
період 

За 
аналогічний 

період 
попереднього 

року 
1 2 3 4 

Чистий дохід від реалізації продукції (товарів, робіт, 
послуг) 2000 15 319 13 940 

Інші операційні доходи 2120 1 216 646 
Інші доходи 2240 18 14 
Разом доходи (2000 + 2120 + 2240) 2280 16 553 14 601 
Собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, 
послуг) 2050 13 442 12 132 

Інші операційні витрати 2180 1 403 830 
Інші витрати 2270 21 18 
Разом витрати (2050 + 2180 + 2270) 2285 14 866 12 980 
Фінансовий результат до оподаткування (2280 - 
2285) 2290 1 687 1 621 

Податок на прибуток 2300 304 292 
Чистий прибуток (збиток) (2290 - 2300) 2350 1 383 1 329 

    Керівник 
 

Кухар М.А. 
 

    Головний бухгалтер 
 

Бойко К.П. 
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ДОДАТОК А.1 

   ФІНАНСОВИЙ ЗВІТ 
   суб'єкта малого підприємництва 
   Дата (рік, місяць, число) 

 
КОДИ 

Підприємство: Товариство з обмеженою 
відповідальністю "МАКІНТУР" 

  

01.01.2014 

Територія: Україна 
 

за ЄДРПОУ 36480659 
Організаційно-правова  

 
за КОАТУУ   

форма господарювання: товариство з 
обмеженою відповідальністю                 

 

за КОПФГ   

Вид економічної діяльності: діяльність 
туристичних операторів 

 

за КВЕД 79.12 

Середня кількість працівників, осіб: 9 
   Одиниця виміру: тис. грн з округленням до 

цілих 
   Адреса, телефон: 08300, Київ, вул. Гоголя, 9 
   

    
    1801006 

   
1. Баланс 

 

Форма № 1-
м 

Код за 
ДКУД 

на 31 грудня 2013 р. 
   

    

Актив Код рядка На початок 
звітного року 

На кінець 
звітного 
періоду 

1 2 3 4 
I. Необоротні активи       

Незавершені капітальні інвестиції 1005     
Основні засоби: 1010 939 960 
первісна вартість 1011 1790 1848 
знос 1012 851 888 
Довгострокові біологічні активи 1020     
Довгострокові фінансові інвестиції 1030     
Інші необоротні активи 1090     
Усього за розділом I 1095 939 960 

II. Оборотні активи       
Запаси: 1100     
у тому числі готова продукція 1103     
Поточні біологічні активи 1110     
Дебіторська заборгованість за товари, роботи, 
послуги 1125 650 525 

Дебіторська заборгованість за розрахунками з 
бюджетом 1135 5 14 

у тому числі з податку на прибуток 1136     
Інша поточна дебіторська заборгованість 1155 44 336 
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Поточні фінансові інвестиції 1160     
Гроші та їх еквіваленти 1165 637 743 
Витрати майбутніх періодів 1170 885 651 
Інші оборотні активи 1190 112 135 
Усього за розділом II 1195 2333 2405 
III. Необоротні активи, утримувані для продажу, та 

групи вибуття 1200   
  

Баланс 1300 3272 3364 

    
     

   

Пасив Код рядка На початок 
звітного року 

На кінець 
звітного 
періоду 

1 2 3 4 
I. Власний капітал       

Зареєстрований (пайовий) капітал 1400 150 150 
Додатковий капітал 1410     
Резервний капітал 1415     
Нерозподілений прибуток (непокритий збиток) 1420 825 749 
Неоплачений капітал 1425     
Усього за розділом I 1495 975 899 

II. Довгострокові зобов'язання, цільове 
фінансування та забезпечення 1595 

    

III. Поточні зобов'язання       
Короткострокові кредити банків 1600     
Поточна кредиторська заборгованість за: 
довгостроковими зобов'язаннями 1610     

товари, роботи, послуги 1615 2150 2308 
розрахунками з бюджетом 1620 22 31 
у тому числі з податку на прибуток 1621     
розрахунками зі страхування 1625 18 16 
розрахунками з оплати праці 1630 25 19 
Доходи майбутніх періодів 1665     
Інші поточні зобов'язання 1690 82 91 
Усього за розділом III 1695 2297 2465 

IV. Зобов'язання, пов'язані з необоротними 
активами, утримуваними для продажу, та групами 

вибуття 
1700 

    

Баланс 1900 3272 3364 

    
    2. Звіт про фінансові результати 

   за  2013 р. 
   Форма № 2-м 
   1801007 
   

 
Код за 
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ДКУД 

    

Стаття Код рядка За звітний 
період 

За 
аналогічний 

період 
попереднього 

року 
1 2 3 4 

Чистий дохід від реалізації продукції (товарів, робіт, 
послуг) 2000 13 940 12 546 

Інші операційні доходи 2120 646 582 
Інші доходи 2240 14 13 
Разом доходи (2000 + 2120 + 2240) 2280 14 601 13 140 
Собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, 
послуг) 2050 12 132 11 198 

Інші операційні витрати 2180 830 747 
Інші витрати 2270 18 17 
Разом витрати (2050 + 2180 + 2270) 2285 12 980 11 962 
Фінансовий результат до оподаткування (2280 - 
2285) 2290 1 621 1 178 

Податок на прибуток 2300 292 212 
Чистий прибуток (збиток) (2290 - 2300) 2350 1 329 966 

    Керівник 
 

Кухар М.А. 
 

    Головний бухгалтер 
 

Бойко К.П. 
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ДОДАТОК Б 
Динаміка показників балансу за 01.01.2013-01.01.2018 рр. 

Актив 

Станом на дату: 
Відхилення 

за 2013-
2017 рр. 

Відхиленн
я за 2016-
2017 рр. 

01.01
. 

2013 

01.01. 
2014 

01.01. 
2015 

01.01. 
2016 

01.01. 
2017 

01.01. 
2018 

Абс, 
+/- 

Відн
., % 

Абс
, +/- 

Відн
., % 

I. Необоротні активи                     
Незавершені 
капітальні інвестиції     - -     

        

Основні засоби: 939 960 839 825 683 739 -220 -
23,0 57 8,3 

первісна вартість 1790 1848 1661 1683 1608 1686 -162 -8,8 78 4,8 
знос 851 888 822 858 925 946 58 6,5 21 2,3 

Усього за розділом I 939 960 839 825 683 739 -220 -
23,0 57 8,3 

II. Оборотні активи                     
Дебіторська 
заборгованість за 
товари, роботи, 
послуги 

650 525 570 602 515 490 -35 -6,7 -25 -4,9 

Дебіторська 
заборгованість за 
розрахунками з 
бюджетом 

5 14 2 8 20 8 -6 -
42,7 -12 -

60,1 

Інша поточна 
дебіторська 
заборгованість 

44 336 50 25 647 23 -313 -
93,2 -624 -

96,5 

Гроші та їх 
еквіваленти 637 743 97 966 521 345 -399 -

53,7 -177 -
33,9 

Витрати майбутніх 
періодів 885 651 820 655 8 1 -651 -

99,9 -7 -
90,3 

Інші оборотні активи 112 135 54 132 138 154 19 13,8 16 11,6 

Усього за розділом II 2333 2405 1593 2388 1849 1020 -1385 -
57,6 -829 -

44,8 
III. Необоротні 

активи, утримувані 
для продажу, та 
групи вибуття 

  

      

- - 

        

Баланс 3272 3364 2431 3212 2532 1759 -1605 -
47,7 -772 -

30,5 
I. Власний капітал                     

Зареєстрований 
(пайовий) капітал 150 150 150 150 150 150 0 0,0 0 0,0 

Додатковий капітал     - - - -         
Резервний капітал     - - - -         
Нерозподілений 
прибуток 
(непокритий збиток) 

825 749 422 864 952 824 75 10,0 -128 -
13,4 
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Неоплачений капітал                     

Усього за розділом I 975 899 572 1014 1102 974 75 8,3 -128 -
11,6 

II. Довгострокові 
зобов'язання, цільове 
фінансування та 
забезпечення 

        

- - 

        
Продовження табл.  

Пасив 
Станом на дату: 

Відхилення 
за 2013-
2017 рр. 

Відхиленн
я за 2016-
2017 рр. 

01.01
.2013 

01.01.
2014 

01.01.
2015 

01.01.
2016 

01.01.
2017 

01.01.
2018 

Абс, 
+/- 

Відн
., % 

Абс
, +/- 

Відн
., % 

Поточна 
кредиторська 
заборгованість за: 
довгостроковими 
зобов'язаннями 

    - - - - 

        
товари, роботи, 
послуги 2150 2308 1742 2070 1389 722 -1586 -

68,7 -667 -
48,0 

розрахунками з 
бюджетом 22 31 28 31 8 9 -22 -

71,0 1 12,5 

у тому числі з 
податку на прибуток         - - 

        
розрахунками зі 
страхування 18 16 32 44 21 32 16 100,

0 11 52,4 

розрахунками з 
оплати праці 25 19 18 26 14 19 0 0,0 5 35,7 

Доходи майбутніх 
періодів         - - 

        
Інші поточні 
зобов'язання 82 91 89 97 33 54 -37 -

40,7 21 63,6 

Усього за розділом 
III 2297 2465 1859 2198 1430 785 -1680 -

68,2 -645 -
45,1 

Баланс 3272 3364 2431 3212 2532 1759 -1605 -
47,7 -773 -

30,5 
 
 
 

 


