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ДЕ ТЕРМІНАН ТИ ВПЛИ ВУ НА ВИЗ НА ЧЕН НЯ
НА ПРЯМІВ СТРА ТЕГІЧНО ГО РОЗ ВИТ КУ
АВІАКОМ ПАНІЇ: МІЖНА РОД НИЙ ДОСВІД

Ано тація. Про бле ма фор му ван ня і ре алізації кон ку рент ної стра тегії авіаційної ком панії склад на й ба га то г ран на. У
статті дослідже но про цес фор му ван ня стра тегії кон ку ренції сто сов но ук раїнсько го й міжна род но го авіаринків із на -
дан ня авіапос луг, оскільки більшість цих авіаринків на разі прой ш ли етап ста нов лен ня та струк ту ро вані, що доз во ляє
аналізу ва ти рин ко ву си ту ацію і про це си кон ку ренції. Вибір та оцінка стра тегій еко номічно го рос ту на ос нові інно -
ваційних фак торів по вин на ба зу ва ти ся на ре зуль та тах кла с те ри зації авіаком панії міжна род но го авіарин ку за ма к ро -
еко номічни ми по каз ни ка ми індек су роз вит ку міжна род но го по тенціалу авіаційної ком панії. Це дає змо гу кла сифіку ва -
ти авіаком панії на такі, що ма ють: ви со кий по тенціал інно ваційно го роз вит ку; про мис ло во-інно ваційний по тенціал
роз вит ку; низь кий або ну ль о вий інно ваційний по тенціал роз вит ку. То му існує по тре ба у виз на ченні мож ли вих і пріори -
тет них на прямів стра тегічно го роз вит ку ок ре мої авіаком панії та авіарин ку в ціло му. 
Клю чові сло ва: авіаком панія, кон ку ренція, стра тегія, кла с тер, інно вація, міжна род ний досвід.
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ДЕ ТЕР МИ НАН ТЫ ВЛИ Я НИЯ НА ОП РЕ ДЕ ЛЕ НИЕ НА ПРАВ ЛЕ НИЙ 
СТРА ТЕ ГИ ЧЕ С КО ГО РАЗ ВИ ТИЯ АВИА КОМ ПА НИИ: МЕЖ ДУ НА РОД НЫЙ ОПЫТ
Ан но та ция. Про бле ма фор ми ро ва ния и ре а ли за ции кон ку рент ной стра те гии авиа ци он ной ком па нии слож на и мно го -
гран на. В ста тье ис сле до ван про цесс фор ми ро ва ния стра те гии кон ку рен ции в от но ше нии ук ра ин ско го и меж ду на род -
но го рын ков авиа ус луг, по сколь ку боль шин ст во авиа ци он ных рын ков на дан ный мо мент про шли этап ста нов ле ния и
струк ту ри ро ва ны, что поз во ля ет ана ли зи ро вать ры ноч ную си ту а цию и про цес сы кон ку рен ции. Вы бор и оцен ка стра -
те гий эко но ми че с ко го рос та на ос но ве ин но ва ци он ных фак то ров долж ны ба зи ро вать ся на ре зуль та тах кла с те ри за -
ции авиа ком па нии меж ду на род но го авиа рын ка по ма к ро эко но ми че с ким по ка за те лям ин дек са раз ви тия меж ду на род -
но го по тен ци а ла авиа ци он ной ком па нии. Это поз во ля ет клас си фи ци ро вать авиа ком па нии на та кие, ко то рые име ют:
вы со кий по тен ци ал ин но ва ци он но го раз ви тия; про мы ш лен но-ин но ва ци он ный тип раз ви тия; низ кий или ну ле вой ин но -
ва ци он ный по тен ци ал раз ви тия. По это му есть не об хо ди мость оп ре де лить воз мож ные и при ори тет ные на прав ле ния
стра те ги че с ко го раз ви тия от дель ной авиа ком па нии и авиа рын ка в це лом. 
Клю че вые сло ва: авиа ком па ния, кон ку рен ция, стра те гия, кла с тер, ин но ва ция.
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DETERMINANTS OF IMPACT ON STRATEGIC DIRECTIONS OF AIRLINE 
ENTERPRISE: INTERNATIONAL PRACTICES 
Abstract. The problem of development and implementation of competitive strategy of aviation company is complex and multi-
faceted. In the article it is illustrated the process of forming a competitive strategy concerning the Ukrainian and international avi-
ation market for the provision of aviation services, whereas most of the aviation markets were formed and structured, that allows
to make analysis of the market situation and the processes of competition. Selection and evaluation of strategies for economic
growth, which is based on innovation factors, should be based on the results of clustering international airlines on macroeco-
nomic characteristics of Index of development of the international airline potential. It allows classifying airlines as: high-potential
innovative development airlines; industrial-innovative development airlines; airlines with low or absent innovative development
potential. It is necessary to determine the possible and foreground directions of the strategic development of a single airline and
aviation market in whole.
Key words: airline competition; strategy; cluster; innovation.
JEL Classіfіcatіon: С52, Е20, F01, O11
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По ста нов ка про бле ми. На фор му ван ня кон ку рент но -
го се ре до ви ща та на пря ми стра тегічно го роз вит ку авіа -
ком панії на авіаційних рин ках впли ває безліч різнорідних
фак торів, що за ле жать від си с те ми взаємозв’язків еле -
ментів кон ку рент но го се ре до ви ща, сту пе ня й терміну їх
впли ву і взаємо за леж ності, інтен сив ності та сфе ри дії. 

Аналіз ос танніх досліджень і публікацій. Аль тер на -
тивні стра тегії роз вит ку ком паній не обхідно ви бу до ву ва ти,
ба зу ю чись на те орії кон ку рент них пе ре ваг з ура ху ван ням
змін у ме ханізмах стра тегічно го уп равління, що відбу ва -
ють ся у прак тиці світо во го гос по да рю ван ня.

На ос нові праць іно зем них уче них, се ред яких М. Пор -
тер (М. Porter), Р. Капс (Robert W. Kaps), М. Янік (Milan Ja -
nic), Ж. Рад ноті (George Radnoti), та ук раїнських на у -
ковців Л. Ан то ню ка, Б. Бур кинсь ко го, В. Пан чен ка,
В. Щел кунoва на ми вже роз по ча то роз роб ку влас но го
підхо ду до фор му ван ня кон ку рент ної стра тегії авіаком -
панії [1; 2; 3].

Аналіз ме то дич них підходів вітчиз ня них і за кор дон них
ав торів до ство рен ня кон ку рент них пе ре ваг фірми доз во -
ли ло зро би ти вис нов ки про на явність у дослідників єди но -
го підхо ду, що ба зується на те орії кон ку ренції за на яв  ності
не знач ної розбіжності в дум ках віднос но по нятій но го апа -
ра ту [4; 5].

Кон ку рент на пе ре ва га фірми як пе ре ва га, досягнута
завдяки ви со кій ком пе тентності фірми порівня но із ком -
паніями-кон ку рен та ми, най частіше досліджуєть ся за
сфе рою діяль ності, а також ви да ми відчут них або не вло -
ви мих ак тивів, що да ють мож ливість одер жа ти рен та -
бельність ви ще се ред ньої в певній га лузі або сег менті рин -
ку [6; 7; 8].

Про бле ма фор му ван ня та ре алізації кон ку рент ної
стра   тегії авіаційної ком панії склад на й ба га то г ран на, біль -
шою мірою во на роз гля дається в рам ках ма к ро еко номіки,
стра тегічно го ме недж мен ту і мар ке тин гу. Ши ро ке ко ло
питань, пов’яза них із роз роб кою стра тегії кон ку ренції авіа -
ком  панії, їх дис кусійність до пов ню єть ся та кож га лу зе вою
спе цифікою авіаринків, що впли ває на ви роб лен ня стра те -
гічних рішень.

Ме тою статті є виз на чен ня ос нов фор му ван ня те о ре -
тич них та кон цеп ту аль но-ме то дич них підходів для виді -
лен ня де термінантів впли ву на по бу до ву стра тегії кон ку -
ренції авіаком панії на міжна род но му авіарин ку.

Ос новні ре зуль та ти досліджен ня. Ге не зис сут ності
кон ку рен то с про мож ності пов’яза ний із роз вит ком еко -
номіки й суспільства, історією ста нов лен ня обміну, ви роб -
ництва та роз поділу то варів і по слуг, рівнем роз вит ку на у -
ко во-технічно го про гре су. Вив чен ня етапів роз вит ку те орії
кон ку ренції доз во ляє виділи ти по тре би суспільства в ро -
зумінні ролі кон ку ренції в рин ковій еко номіці, а та кож про -
цесів, що спо ну ка ють ком панії до пев ної по ведінки на рин -
ку. Ос та точ ний вибір стра тегії кон ку ренції за ле жить від
цільо вих на ста нов ком панії та її ре сурс них мож ли во с тей.
Роз ме жу ван ня ре сурсів, які фор му ють і на ро щу ють по тен -
ціал кон ку рен то с про мож ності авіаком панії, є підста вою
для виділен ня ба зо вих стра тегій, що за без пе чу ють еко но -
мічний ріст авіаком панії:
• стра тегія «гло баль ної кон ку рен то с про мож ності», яка ви -

к  ли ка на до жит тя умо ва ми гіпер кон ку ренції й за сно ва на
на інтен сифікації фак торів ви роб ництва авіапо слуг;

• стра тегія «низь ких ви т рат», що спря мо ва на на до сяг нен -
ня більших об сягів ви роб ництва авіапос луг на внутрішніх
і зовнішніх авіарин ках й оп тимізацію ви ко ри с тан ня де -
ше вих ре сурсів на різних те ри торіаль них авіарин ках;

• стра тегія «інно вацій», яка обу мов ле на зміною зна чу щос -
ті фак торів при ско рен ня еко номічно го рос ту та ба зує ть -
ся на мож ли вості ви ко ри с тан ня фак торів інно ваційно го
роз вит ку;

• стра тегія «лідер ст ва і якості», що пе ред ба чає швид ке
про  су ван ня авіапос луг на вигідні ніші світо вих, націо на -
ль  них, міжрегіональ них авіаринків.

Вибір та оцінка стра тегій роз вит ку по винні ба зу ва ти ся
на ви яв ленні співвідно шен ня на яв но го по тенціалу й рівня
йо го ви ко ри с тан ня на пев ний мо мент ча су за дво ма гру па -

ми фак торів і мож ли вих на прямів роз вит ку так тич но го та
стра тегічно го ха рак те ру.

Вибір й оцінку стра тегій еко номічно го рос ту на ос нові
інно ваційних фак торів мож на зро би ти за ме то ди кою, що
за про по но ва на ав то ром і дає змо гу виз на чи ти про гнозні
співвідно шен ня зміни ма к ро еко номічних по каз ників еко -
номічно го рос ту міжна род но го авіарин ку.

Адап тація цієї ме то ди ки до ук раїнських авіапід при -
ємств дозволида розділи ти їх за кри теріями індек су роз -
вит ку міжна род но го по тенціалу (ІРМП) на кла с те ри:
авіаком панії із ви со ким рівнем індек су – во ни ма ють ви со -
кий по тенціал інно ваційно го роз вит ку; авіаком панії із се -
реднім рівнем індек су – їм при та ман ний по тенціал про мис -
ло во-інно ваційно го роз вит ку; авіаком панії із низь ким
рівнем індек су – для них ха рак тер ний низь кий по тенціал
інно ваційно го роз вит ку (де пре сивні авіаком панії). 

Мож на виділи ти певні фак то ри (ма к ро еко номічні по -
каз ни ки), що справ ля ють вплив на індекс роз вит ку міжна -
род но го по тенціалу авіаком паній. Оцінка сту пе ня їх впли -
ву на рівень індек су до по мо же виз на чи ти вірогідні й
пріори тетні на пря ми стра тегічно го роз вит ку ок ре мої
авіаком панії та авіарин ку в ціло му.

Ал го ритм кла с те ри зації авіаком панії за рівнем індек су
роз вит ку міжна род но го по тенціалу і виз на чен ня рівня її
інно ваційно го по тенціалу вклю чає такі ета пи:

1. Виз на чен ня пе реліку фак торів, що впли ва ють на ін -
декс роз вит ку міжна род но го по тенціалу.

Об ме жу валь ним фак то ром прак тич но го за сто су ван ня
ме то ди ки є не до ско налість зістав лен ня міжна род ної ста -
ти с тич ної ба зи, яка в де я ких країнах не тільки не від пові -
дає світо вим стан дар там, а й знач но ско ро чує простір її
ви ко ри с тан ня. 

Для про ве ден ня кла с те ри зації міжна род но го авіарин ку
за рівнем індек су роз вит ку міжна род но го по тенціалу
авіаком панії за ав торсь кою ме то ди кою доцільно зміни ти
ви ще на ве де ний ряд фак торів й ви ко ри с та ти та кий їх пе -
релік:

х1 – се ред нь орічні тем пи при ро с ту су куп них об сягів на -
дан ня міжна род них авіапос луг (%);

х2 – пи то ма ва га міжна род них авіапос луг у системі на -
ціо наль них авіапос луг (%);

х3 – співвідно шен ня між до хо да ми від міжна род них і
національ них авіапос луг (%);

х4 – ча ст ка ви т рат на міжна родні авіапос лу ги в су куп -
них ви т ра тах авіаком панії (%);

х5 – ча ст ка ви т рат на національні авіапос лу ги авіаком -
панії в су куп них ви т ра тах авіаком панії (%). 

По зи тив не зна чен ня всіх фак торів і по зи тив на ди -
наміка їхньої зміни відповіда ють рівню еко номічно го зро с -
тан ня, підви щен ню рівня якості на дан ня авіапос лу ги,
збільшен ню фінан со вої за без пе че ності пев ної авіаком -
панії.

Не га тивні зна чен ня фак то ра свідчать про зни жен ня
фінан со вої за без пе че ності авіаком панії і є інди ка то ром
еко номічно го спа ду.

2. Оцінка сту пе ня впли ву фак то ра на ве ли чи ну індек -
су роз вит ку міжна род но го по тенціалу авіаком панії (мно -
жин на й пар на ко ре ляція).

3. Виз на чен ня пріори тетів кла сифікації авіаком панії за
кла с те ра ми.

Кла сифікація авіаком панії за кла с те ра ми здійсне на
на ми відповідно до та ких пра вил:

3.1. До авіаком паній із ви со ким рівнем індек су роз вит -
ку міжна род но го по тенціалу – авіаком паній із ви со ким по -
тенціалом інно ваційно го роз вит ку – відне се но авіаком -
панії, у яких х1, х2, х3, х4, х5 – по зи тивні, х1 – має зна чен ня
ви ще за се реднє по авіаком паніях (найбільш ви со ке), се -
ред інших фак торів не менш як два ма ють зна чен ня ви ще
за се реднє по авіаком паніях. 

3.2. До авіаком паній із низь ким рівнем роз вит ку індек -
су роз вит ку міжна род но го по тенціалу – авіаком паній, що
фор му ють про мис ло во-інно ваційний по тенціал, – відне се -
но авіаком панії, у яких: х1, х2, х3, х4, х5 – по зи тивні, х1 – мен -
ше се ред нь о го зна чен ня по авіаком паніях.
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3.3. До авіаком паній де пре сив но го ти пу – авіаком паній
із відсутнім по тенціалом інно ваційно го роз вит ку – відне се -
но авіаком панії зі зна чен ня ми х1, що ма ють не га тивні тем -
пи при ро с ту су куп них по каз ників еко но міч ної діяль ності й
пе ре бу ва ють у фазі еко номічно го спа ду.

Ве ли чи на ІРМП по кожній авіаком панії виз на че на як
се ред ня ариф ме тич на всіх фак торів. 

Ха рак те ри с ти ка кла с те ра 1. Найбільший вплив на
рівень індек су роз вит ку міжна род но го по тенціалу авіа -
ком па нії, за на ши ми роз ра хун ка ми, чи нять такі фак то ри
(рис. 1): 
• співвідно шен ня між до хо да ми від на дан ня міжна род них

і національ них авіапос луг (ко жен 1% рос ту зна чен ня цьо -
го па ра ме т ра за без пе чує збільшен ня аб со лют ної ве ли -
чи ни індек су роз вит ку міжна род но го по тенціалу авіа -
ком  панії на 0,37%);

• тем пи при ро с ту об сягів на да них авіапос луг (1% збіль -
шен ня за зна че но го фак то ра при во дить до збільшен ня
аб со лют ної ве ли чи ни індек су роз вит ку міжна род но го по -
тенціалу авіаком панії на 0,35%).

Ха рак тер ний для кла с те ра 1 ви со кий рівень міжна род -
но го по тенціалу авіаком панії дає їй ряд пе ре ваг, а са ме:
• ви со кий рівень про дук тив ності праці, що спри чи нює рост

ма к ро еко номічних по каз ників;
• ви со кий рівень якості авіапос лу ги в умо вах кон ку ренції,

що сприяє от ри ман ню більшої нор ми при бут ку, технічно -
му роз вит ку і за без пе чен ню на далі ви со ко го рівня за -
робітної пла ти.

Ха рак те ри с ти ка кла с те ра 2. Ком панії цього кла с те ра
ха рак те ри зу ють ся низь ки ми тем па ми на дан ня авіапос луг.
Пе ре важ ний вплив на ріст індек су роз вит ку міжна род но го
по тенціалу, за роз ра хун ка ми, справ ля ють два фак то ри
(рис. 2):
• співвідно шен ня між об ся га ми на дан ня міжна род них і на -

ціо наль них авіапос луг (ко жен 1% рос ту зна чен ня на ве -
де но го кри терію має своїм ре зуль та том збільшен ня аб -
со лют ної ве ли чи ни індек су роз вит ку міжна род но го
по   тенціалу авіаком панії на 0,54%);

• співвідно шен ня кількості авіапос луг між міжна род ни ми
авіапос лу га ми і національ ни ми авіапо слу га ми (1% рос ту
ча ст ки зай ня тих в авіаком панії збільшує аб со лют ну ве -
ли чи ну індек су роз вит ку міжна род но го по тенціалу авіа -
ком панії на 0,29%). 

Та ке збільшен ня індек су роз вит ку міжна род но го по -
тенціалу мож ли ве за вдя ки впли ву пев них фак торів на ви -
бір на пря му еко номічно го зро с тан ня.

Ха рак те ри с ти ка кла с те ра 3. Кла с тер 3 ха рак те ри зує -
ться тен денціями на ро щен ня де пре сив но го ста ну роз вит -
ку авіаком паній. Тут пе ре важ ний вплив на ріст ІРМП, за
на шою оцінкою, чи нить співвідно шен ня між до хо да ми від
на дан ня міжна род них і національ них авіапос луг (ко жен
1% рос ту зна чен ня цьо го кри терію при во дить до збільшен -
ня аб со лют ної ве ли чи ни індек су роз вит ку міжна род но го
по тенціалу на 0,6%) – рис. 3.

Аналізу ю чи ви ще ви кла де не, мож на зро би ти вис но -
вок: вибір та оцінка стра тегій еко номічно го рос ту на ос -
нові інно ваційних фак торів по винні ба зу ва ти ся на ре зуль -
та тах кла с те ри зації авіаком паній міжна род но го авіарин ку
за ма к ро еко номічни ми по каз ни ка ми індек су роз вит ку
міжна род но го по тенціалу авіаційної ком панії. Це доз во ляє
кла сифіку ва ти авіаком панії за по тенціалом інно ваційно го
роз вит ку та ви я ви ти виз на чальні фак то ри, що впли ва ють
на йо го най повніше ви ко ри с тан ня. Вибір стра тегії еко -
номічно го рос ту з ура ху ван ням цих фак торів за зви чай є
оп ти маль ним і сприяє підви щен ню кон ку рен то с про мож -
ності авіаком панії як на національ но му, так і на міжна род -
но му рин ку авіапос луг.
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Рис. 1. Еластичність індексу розвитку
міжнародного потенціалу за критеріями у
групі авіакомпаній із високим потенціалом

інноваційного розвитку
Дже ре ло: [1; 2; 3]

Рис. 2. Еластичність індексу розвитку
міжнародного потенціалу за критеріями у

групі авіакомпаній, що формують 
промислово-інноваційний потенціал

Дже ре ло: [1; 2; 3]

Рис. 3. Еластичність індексу розвитку
міжнародного потенціалу за критеріями 

у групі авіакомпаній із відсутнім
інноваційним потенціалом 

(депресивного типу)
Дже ре ло: [1; 2; 3]


