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Пілецька С. Т. Формування конкурентної стратегії аеропорту в умовах невизначеності
У статті зазначено, що аеропорти як частина транспортної системи є найважливішою складовою національної, регіональної та місцевої інфра-
структури. Доведено, що основою конкурентної стратегії аеропорту є необхідність забезпечення його ефективної роботи шляхом адаптації до 
невизначеності зовнішнього середовища; є інструментом формування та підтримки конкурентних переваг, основою оптимального розподілу й 
ефективного використання ресурсів. Метою дослідження є розробка системного підходу до формування конкурентної стратегії аеропортів в умо-
вах невизначеності впливу зовнішнього середовища. Доведено, що система формування конкурентної стратегії аеропорту представлена у вигляді 
таких підсистем: інформаційне забезпечення формування конкурентоспроможності; управління конкурентоспроможністю; планування та прогно-
зування конкурентної стратегії; комплексна адаптивність до змінних умов функціонування. Обґрунтовано, що конкурентна стратегія аеропорту: 
визначає напрямок розвитку аеропорту як системи, її місію, цілі, основні завдання, форми та зміст діяльності; встановлює єдину систему пріори-
тетів і визначає напрями їх реалізації; є основою для вироблення рішень у сфері транспортної політики та зростання капіталізації аеропорту, роз-
робки цільових програм розвитку інфраструктурної складової; розглядається як база для розроблення єдиного бачення сучасної ролі аеропорту та 
перспектив його розвитку, взаємодії із органами виконавчої та законодавчої влади різних рівнів, бізнесом, користувачами авіатранспортних послуг. 
Подальші дослідження направлені на розробку механізму формування конкурентної стратегії аеропортів в умовах невизначеності.
Ключові слова: стратегія, конкурентна стратегія, аеропорт, невизначеність, зовнішнє середовище, адаптація.
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Piletska S. T. Formation of a Competitive Strategy of the Airport in Conditions of Uncertainty
The article states that airports as part of the transport system are the most important component of the national, regional and local infrastructure. It has been 
proven that the basis of the airport's competitive strategy is the need to ensure its effective operation by adapting to the uncertainty of the external environ-
ment; is a tool for the formation and maintenance of competitive advantage, the basis of optimal distribution and effective use of resources. The purpose of 
the study is to develop a system approach to the formation of a competitive strategy of airports in conditions of uncertainty of the influence of the external 
environment. It is proved that the system of forming the competitive strategy of the airport is presented in the form of the following subsystems: information 
support for forming the competitiveness of the airport; airport competitiveness management; planning and forecasting the airport's competitive strategy; 
complex adaptability to changing operating conditions. It is substantiated that the competitive strategy of the airport: determines the direction of development 
of the airport as a system, its mission, goals, main tasks, forms and content of activity; establishes a uniform system of priorities for the airport and determines 
directions for their implementation; is the basis for making decisions in the field of transport policy and the growth of airport capitalization, the development 
of target programs for the development of the infrastructural component; is considered as a basis for developing a unified vision of the airport's modern role 
and prospects for its development, interaction with executive and legislative authorities of various levels, business, and users of air transport services. Further 
developments are aimed at developing a mechanism for forming a competitive strategy of airports in conditions of uncertainty.
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Розвиток транспортної системи країни загалом 
та системи повітряного транспорту зокрема 
стає не тільки необхідною умовою реалізації 

інноваційної моделі економічного зростання Украї-
ни, а й фактором підвищення якості життя населення 
та конкурентоспроможності національної економіки. 
Аеропорти як частина транспортної системи є най-

важливішим компонентом національної, регіональ-
ної та місцевої інфраструктури, оскільки аеропорт –  
не просто постачальник громадських послуг, чия ді-
яльність регулюється державою, а самостійний ко-
мерційний комплекс з власними бізнес-цілями та 
конкурентною стратегією, спрямованою на зростан-
ня й економічну ефективність функціонування.
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Проте стан об’єктів наземної авіатранспортної 
інфраструктури аеропортів незадовільний і характе-
ризується значним зносом. Рівень оснащення облад-
нанням авіаційної безпеки в аеропортах у даний час 
також недостатньо високий. Нерозвиненість вироб-
ничої інфраструктури аеропортів стримує розвиток 
ринку авіатранспортних послуг і реалізацію транзит-
ного потенціалу України. 

Нині необхідна розробка заходів, спрямованих 
на формування конкурентних переваг аеропортів, за-
лучення коштів приватних інвесторів у їх розвиток і 
більш ефективне використання власних ресурсів та 
ресурсів держави, що сприятиме ефективному роз-
витку авіаційної галузі загалом. 

В основі загальної стратегії лежать обрані конку-
рентні стратегії, а саме, обираючи конкурентну 
стратегію, підприємство визначає спосіб до-

сягнення своїх стратегічних орієнтирів. Своїм зміс-
том конкурентні стратегії підприємств відображають 
особливості функціонування, стадії розвитку, конку-
рентний статус тощо. Позначаються на них і особ
ливості національної економіки, галузі, а також такі 
суб’єктивні чинники, як стратегічне бачення та мис-
лення їх засновників та керівників. Систематизація 
підходів до розуміння категорії «конкурентна страте-
гія» наведено в табл. 1.

Узагальнюючи погляди науковців на розуміння 
сутності конкурентної стратегії (див. табл. 1) та вра-
ховуючи особливості функціонування аеропортів, 
пропонується визначити, що в основі конкурентної 
стратегії лежить необхідність забезпечення ефек-

тивної діяльності аеропорту шляхом адаптації до 
невизначеності впливу зовнішнього середовищем;  
є інструментом формування та утримання конку-
рентної переваги та основою оптимального розподі-
лу й ефективного використання ресурсів.

Недостатнє наукове опрацювання зазначених 
питань і важливість їх вирішення для авіаційної га-
лузі України як однієї з провідних галузей економіки 
визначають актуальність мети дослідження.

Метою дослідження є розробка системного 
підходу до формування конкурентної стратегії аеро-
портів в умовах невизначеності впливу зовнішнього 
середовища.

Формування конкурентної стратегії аеропорто-
вих комплексів є пріоритетом реструктуриза-
ції галузі на основі стратегічного управління 

та створення майбутньої вартості для акціонерів. 
Конкурентна стратегія аеропорту спрямована 

на досягнення поставлених цілей і завдань шляхом 
координації та розподілу наявних ресурсів, здатних 
забезпечувати своєчасну та якісну організацію пере-
міщення пасажирів, вантажів, багажу та інших по-
слуг, що відповідають запитам споживачів і вимогам 
конкурентного ринку авіатранспортних перевезень.

Конкурентна стратегія включає систему пріо-
ритетів щодо оновлення наземної інфраструктури, 
підвищення рівня авіаційної безпеки, розвитку аеро-
вокзального комплексу та авіаційно-технічної бази, 
технічного переозброєння, посилення логістичної 
складової, оптимізації маршрутної мережі, раціоналі-
зації сервісних технологій. 

Таблиця 1

Систематизація підходів до розуміння категорії «конкурентна стратегія»

Сутність Автор(-и), джерело

«Конкурентна стратегія ‒ глобальний план досягнення мети фірми, що передба-
чає певну її поведінку на ринку» Л. В. Балабанова, А. В. Кривенко [2]

«Конкурентна стратегія ‒ це комплексний план дій щодо утримання позиції на 
ринку, який передбачає або розширення місткості ринку, або захист існуючих по-
зицій, або підвищення ринкової частки за існуючої місткості ринку»

Д. О. Барабась [3]

«Конкурентна стратегія ‒ це розробка пропозицій на підставі наявних конкурент-
них переваг підприємства, які задовольнятимуть потреби цільових споживачів  
у більшій мірі, ніж пропозиції конкурентів»

А. Е. Воронкова [5]

«Конкурентна стратегія полягає в тому, щоб відрізнятися від інших. Це означає 
свідомий вибір певного комплексу заходів по створенню унікальної цінності. 
Сутність стратегії складається з двох аспектів: рішенні виражати по-іншому тради-
ційні атрибути присутності підприємства на ринку, чи рішенні застосовувати нові 
атрибути присутності на ринку»

Р. А. Довбуш, А. Л. Зозуля [6]

«Конкурентна стратегія ‒ це елемент загальної стратегії компанії (корпоративної 
стратегії), який дає змогу зрозуміти, як компанія повинна використовувати свої 
обмежені ресурси для досягнення максимального результату у збільшенні прода-
жів та прибутковості від продажів у довгостроковій перспективі»

І. З. Должанський, В. М. Лозюк [7]

«Конкурентна стратегія становить модель поведінки підприємства, яка має на меті 
досягнення конкурентних переваг на ринку за наявних ресурсів та з урахуванням 
умов як внутрішнього, так і зовнішнього середовища функціонування» 

Цимбаліст О. В. [12]

http://www.business-inform.net
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Формування конкурентної стратегії аеропорту –  
це напрямок, який потребує системного підходу до 
здійснення управлінських, технічних, інформаційних, 
прогностичних та інших заходів. Для рішення цього 
завдання пропонується системний підхід до форму-
вання конкурентної стратегії аеропортів (рис. 1).

Відповідно до рис. 1 системний підхід до форму-
вання конкурентної стратегії аеропортів формується з 
урахуванням впливу факторів зовнішнього та внутріш-
нього середовища, має складатися з цільових установок 
формування системи управління конкурентоспромож-
ністю, які полягають у виділенні місії, цілей і завдань.

  

 

Фактори 
внутрішнього 

середовища  

Конкурентоспроможність
аеропорту  

Цільові  установки формування конкурентної стратегії аеропорту  

Місія – сприяти сталому 
розвитку аеропортів 
на основі підвищення 
їх конкурентних переваг 
на  внутрішньому 
та міжнародному ринках 

 
Ціль – підвищення 
рівня
конкуренто-
спроможності 
аеропорту

  
Завдання – проведення конкурентного аналізу;
проведення діагностики конкуренто-
спроможності аеропорту; розробка 
конкурентної стратегії та її адаптація в умовах 
невизначеності зовнішнього середовища; 
забезпечення конкурентних переваг 
на різних рівнях ринків

 

 

Формування 
конкурентної 
стратегії
та оцінювання 
її ефективності

 

Підсистема 
планування 
та прогнозування 
конкурентної 
стратегії 
аеропорту

 

Підсистема 
управління 
конкуренто-
спроможністю 
аеропорту

 

Аналіз стану 
конкуренто-
спроможності 
аеропорту та його
конкурентів

Підсистема 
інформаційного 
забезпечення 
формування 
конкуренто-
спроможності аеропорту

Збір, обробка даних 
щодо стану та розвитку 
авіаційної галузі в Україні
та на міжнародному
ринку

 

Система формування конкурентної стратегії аеропорту

 

 Підсистема 
комплексної 
адаптивності 
до змінних умов 
функціонування

Адаптивність 
до зміни стану ринку,
адаптивність 
до науково-
технічного 
прогресу та ін.

Результат формування конкурентної стратегії аеропорту

 Стійкі позиції на ринку

 

Конкурентні переваги

 

Фактори
зовнішнього 
середовища

Рис. 1. Системний підхід до формування конкурентної стратегії аеропортів
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Система формування конкурентної стратегії ае-
ропорту представлена у вигляді таких підсистем:
	 підсистеми інформаційного забезпечення фор-

мування конкурентоспроможності аеропор
ту, яка включає збір, обробку даних та аналіз 
стану та розвитку авіаційної галузі в Україні 
та тенденцій розвитку авіаційної галузі на 
міжнародному ринку, що здійснюється за до-
помогою SWOT-аналізу та аналізу на основі 
моделі М. Портера;

	 підсистеми управління конкурентоспромож-
ністю аеропорту, що включає аналіз стану 
конкурентоспроможності аеропорту, його по-
зиціювання серед конкурентів;

	 підсистеми планування та прогнозування 
конкурентної стратегії аеропорту, що вклю-
чає формування конкурентної стратегії та 
оцінювання її ефективності; 

	 підсистеми комплексної адаптивності до 
змінних умов функціонування, результатом 
якої виступить адаптивність до: зміни стану 
ринку; науково-технічного прогресу; політич-
них умов тощо.

Посилення результату формування конку-
рентної стратегії аеропорту ґрунтується на 
необхідності підтримувати конкурентоспро-

можність діяльності і послуг, а також потребує «зна-
ходження взаємозв’язку між величиною прибутку 
підприємства, рентабельністю його операційної ді-
яльності, інвестиційною привабливістю та організа-
ційною культурою» [1, с. 12].

Формування конкурентної стратегії аеропор-
тів передбачає такі етапи роботи: 
	 визначення стратегічної мети аеропорту, ана-

ліз та облік інтересів різних груп акціонерів, 
менеджменту, працівників, держави; 

	 визначення структури бізнесу, поділ діяль-
ності аеропорту за блоками управління по-
точною діяльністю, управління споживчою 
цінністю, управління розвитком і зростанням 
капіталізації бізнесу; 

	 розробка механізмів регулювання та контро
лю діяльності бізнес-одиниць, що входять до 
аеропортового комплексу на основі систем 
управлінського обліку та бюджетування; 

	 розробка концепції технічного розвитку, що 
включає питання щодо технічного переозбро-
єння аеропорту та впровадження нових тех-
нологій обслуговування повітряних суден і 
пасажирів; 

	 розробка фінансового плану, визначення дже-
рел фінансування, що залежать від організа-
ційно-правової форми аеропорту.

Показники конкурентоспроможності аеропор-
тів, які необхідні для формування конкурентної стра-
тегії, пропонуються у вигляді ієрархії (рис. 2).

Основні оцінні показники аеропортового комп-
лексу, які визначають перший рівень ієрархії, – це 
безпека та пропускна спроможність за наявності до-
статнього рівня попиту на послуги авіаперевезення. 

Пропускна спроможність визначає можливість 
розвитку трансферних, регулярних, чартерних паса-
жиро- та вантажопотоків, збільшення пасажиро- та 
вантажообігу, що є другим рівнем в ієрархії показни-
ків конкурентоспроможності.

На третьому рівні ієрархії знаходяться по-
казники якості сервісу обслуговування клієнтів, 
кількість авіакомпаній, що обслуговуються, існуюча 
маршрутна мережа, сервіс на території аеропорту та 
додаткові послуги, що надаються пасажиру. У най-
більших закордонних хабах сервісні показники є не 
менш важливими у звітності аеропортів, ніж фінан-
сові показники.

Четвертий рівень ієрархії – це показники по-
тенційних можливостей аеропорту, які визначаються 
станом об’єктів наземної інфраструктури, а також ін-
вестиціями в розвиток виробничої інфраструктури.

На п’ятому рівні розташовуються узагальнюю-
чі показники роботи аеропорту за рік, які показують, 
наскільки ефективно він реалізує свої конкурентні 
переваги та наскільки ефективний його менеджмент.

ВИСНОВКИ
Отже, конкурентна стратегія аеропорту: визна-

чає напрямок розвитку аеропорту як системи, її мі-
сію, цілі, основні завдання, форми та зміст діяльності; 
встановлює єдину для аеропорту систему пріорите-
тів та визначає напрями їх реалізації; є основою для 
вироблення рішень у сфері транспортної політики 
та зростання капіталізації аеропорту, розробки ці-
льових програм розвитку інфраструктурної складо-
вої; розглядається як база для розроблення єдиного 
бачення сучасної ролі аеропорту та перспектив його 
розвитку, взаємодії з органами виконавчої та законо-
давчої влади різних рівнів, бізнесом, користувачами 
авіатранспортних послуг.			                   
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