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У статті розглянуто діяльність та визначено наявні стратегії розвитку Міжнародного аеропорту-хабу 
«Бориспіль» та Міжнародного регіонального аеропорту «Київ (Жуляни)». Проведено SWOT-аналіз, 
складено тривимірну типологію та проілюстровано стратегію соконкуренції зазначених аеропортів.
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В статье рассмотрена деятельность и определены существующие стратегии развития Меж-
дународного аэропорта-хаба «Борисполь» и Международного регионального аэропорта «Киев» 
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STAFF EVALUATION  
AS AN IMPORTANT ELEMENT OF EFFECTIVE MANAGEMENT 

Staff evaluation is a purposeful process in the system of effective management aimed at finding and 
assessment of relevant knowledge, skills, and other quality characteristics of the staff requirements of 
the office or workplace. The employees must meet the requirements that apply to their official duties, 
the content and nature of work and culture of the whole enterprise. Evaluation of staff in the psycho-
logical and behavioral sense, contributes to the successful development of the company and also the 
creation of favorable conditions for career development of the employees.

The article deals with the methodological bases of formation of an effective system of staff eval-
uation. The goals, objectives, principles and methodical approaches to evaluation of staff have been 
considered, the analysis of the main methods for evaluation of the employees has been conducted. A 
comprehensive assessment of staff of the company on the basis of a systematic approach in order to 
improve its competitiveness has been proposed.

Comprehensive approach to the staff assessment underlines that the object of evaluation is consid-
ered as a whole. In order to create the effective system of staff evaluation it is necessary to follow some 
rules, such as to inform staff about the assessment and implement appropriate control of this process. 

Staff evaluation helps to solve managerial and strategic objectives of the enterprise, allows improv-
ing the process of staff management, ensures quality control of work, helps the development of an 
effective system of employee motivation and improves the competitiveness of staff and of enterprise.

Keywords: personnel, personnel assessment, methods of personnel assessment, principles of per-
sonnel assessment, personnel management, competitiveness.

Постановка проблеми. Наукова школа щодо 
підходів до визначення поняття «соконкурен-
ція» набула широкого розвитку у світі та зараз 
знаходить подальший розвиток у працях укра-

їнських науковців, проте дослідження питання 
формування стратегії соконкуренції для аеро-
портів не було розглянуто в попередніх дослі-
дженнях. Адже аеропорти-хаби взаємодіють із 
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регіональними аеропортами, створюючи ком-
форт для пасажирів, підвищуючи рівень авіа-
ційної безпеки та збільшуючи пасажиропотік 
через глобальні мережі. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичною основою дослідження слугує 
концепція А. Бранденбургера і Б. Нейлбаффа 
(1996 р.), яка містить нове трактування ідеї спів-
робітництва. Для цього автори використовують 
термін «соконкуренція». Вони розуміли сокон-
куренцію як прикладну бізнес теорію на кшталт 
теорії ігор. Проте рівень їх публікацій був орієн-
тований на непрофесійних читачів [4]. 

Термін «соконкуренція» був визначений 
задовго до публікації книги А. Бранденбур-
гера і Б. Нейлбаффа без отримання суспіль-
ної уваги. Уже в 1911 р. Кірк С. Пікетт, власник 
фірми Sealshipt із виробництва устриць, увів 
слово «соконкуренція» для того, щоб описати 
відносини між його 35 тис. дилерів устриць, зая-
вивши: «Ви – тільки один із декількох дилерів, 
що продають наших устриць у своєму місті. Але 
ви не в конкурентній боротьбі один з одним. Ви 
співпрацюєте один з одним, щоб розвивати біз-
нес більше для кожного з вас. Ви знаходитесь у 
«соконкуренції», а не в конкуренції» [10].

У 1913 р. Т. Черінгтон у книзі «Реклама як 
рушійна сила бізнесу» вперше згадав про 
соконкуренцію. Каліфорнійський історик 
Р. Хант знову ввів поняття «соконкуренція» у 
статті в Los Angeles Times у 1937 р. Проте жодне 
із цих ранніх стверджень не отримало ніякої 
уваги громадськості. За більш ніж півстоліття 
не було жодної апробованої публікації, яка б 
використовувала дане поняття. Проте осно-
вний імпульс було надано А. Бранденбургером 
і Б. Нейлбаффом, хоча і в ненауковому стилі. 
Згодом послідувало безліч літературних вне-
сків і посилань як до теоретичних питань, так і 
до деяких галузей промисловості [6].

Італійські дослідники Дж.Б. Даньіно (Універ-
ситет Катанії) і Дж. Падула (Університет Бок-
коні) у 2002 р. представили всебічне введення 
в теоретичні дослідження у сфері соконкурен-
ції. Вони стверджують, що «соконкуренція – це 
сфера, яка ще не була достатньо досліджена у 
зв'язку з обмеженими або неіснуючими теоре-
тичними основами» [10].

У 2002 р. французький професор Універси-
тету Монпельє Фредерік Ле Руа заснував на 
базі університету лабораторію з дослідження 
соконкуренції (MRM Coopetition Lab) [11].

Професор кафедри транспорту і логістики в 
Університеті Нап’єр в Единбурзі Донг-Вук Сонг 
(2003 р.) пояснює значення соконкуренції в 
портовій галузі [17]. 

Шведський професор М. Зінелдін (2004 р.) 
рекомендує планувальникам стратегій і марке-

тингу в організації розглядати потенційні вигоди 
від співпраці й узгодженості з конкурентами. 
Він стверджує, що со конкурентне партнерство 
є ефективною відповіддю на загрози і можли-
вості навколишнього середовища. Професор 
Університету Маямі Ло Ядонг у книзі «Сокон-
куренція в міжнародному бізнесі» (2004 р.) 
представляє різноманітні проблеми бізнес-
відносин між різними країнами. Він розглядає 
соконкуренцію як «слабо пов'язану систему, в 
якій агенти мають певну взаємозалежність, не 
втрачаючи при цьому свою організаційну відо-
собленість» [12].

Ліченг Рен і Шенлінь Ши (Китай, 2005 р.) 
висловили думку, що залежність між взаємоді-
ючими агентами визначає ступінь співробітни-
цтва і залежить від тривалого періоду взаємної 
вигоди [5]. Професор Університету Маямі Хареш 
Гурнані (2006 р.) фокусується на управлінні лан-
цюгами поставок [8]. Професор Політехнічного 
інституту і Університету штату Вірджинія Деві 
Гнивалі (2006 р.) заглиблюється у вивчення 
переваг і недоліків певних позицій у мережевих 
структурах [6]. Ф. Чен і Л. Фан (2006 р.) аналізу-
ють стійкість стратегічних альянсів [4].

Низка вчених розглядала теорію соконку-
ренції на рівні галузей (Джуліан Лопес-Гомес та 
Марсела Моліна-Мейер (2007 р.) [11], Вальдемар 
Бояр і Людослав Дрелічовский (2008 р.) [3], Нітін 
Бакші та Пол Кляйндорфер (2008 р.) [2], Яхонг Ху 
(2008 р.) [13], Жангі Гуань (2009 р.) [4], Шимін Сан 
(2009 р.) [14], Гаель Гуегуен (2009 р.) [7], В. Коцура 
(2012 р.) [10], Ан-Софі Фернандез (2014 р.) [6]). 

Особливу увагу щодо визначення соконку-
рентної напруженості на рівні робочої групи в 
космічній та телекомунікацій галузях приділила 
Ан-Софі Фернандез (2014 р.). Класифікацію 
нових форм соконкуренції для авіакомпаній 
учасників авіаційних альянсів розробив Поль 
Чімбаретто (2015 р.) [5]. Також група дослід-
ників Університету Монтпелье визначала, що 
соконкуренція наповнена парадоксальною 
напруженістю завдяки поєднанню двох проти-
лежних сил – конкуренції та співробітництва 
(Ан-Софі Фернандез і Гнівалі (2014 р.) [11], Гні-
валі і Парк (2011 р.) [9].

Щодо української наукової школи, то М.В. 
Мальчик визначає соконкуренцію як допо-
могу піж час конкуренції, Вольфганг Дюріг – як 
«дуальність конкуренції та кооперації на рин-
ках» [17]. 

Теоретичному обґрунтуванню поняття 
«соконкуренція» приділяють увагу вчені Сум-
ського державного університету, зокрема 
Ганна Швіндіна, яка дане поняття розглядає як 
«коопетицію». 

Мета статті. Основною метою дослідження є 
формування ефективної стратегії соконкурен-
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ції для аеропортів на основі аналізу діючої стра-
тегії та взаємодії ДП «Міжнародний аеропорт 
«Бориспіль» та КП «Міжнародний аеропорт 
«Київ (Жуляни)». 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Аеропорти залежно від напряму формування 
доходів (дохід від авіаційної або неавіаційної 
діяльності) та типології аеропортів, який уста-
новлюється залежно від обсягу пасажиропо-
току формують стратегію диверсифікації або 
спеціалізації.

Дохід аеропортів зростає за рахунок збіль-
шення кількості авіакомпаній, що обслугову-
ються, та формує авіаційний складник, а розви-
ток інфраструктури – неавіаційний. 

До авіаційної комерції варто віднести такі 
послуги:

- забезпечення зліт-посадки повітряних 
суден (ПС);

- обслуговування пасажирів та їх багажу; 
- наземне обслуговування повітряних 

суден; 
- забезпечення місцями для стоянки пові-

тряних суден; 
- забезпечення авіаційної безпеки; 
- зберігання та обробка багажу, вантажу, 

пошти (прийом та відправка); 
- послуги із заправки паливом повітряних 

суден; 
- реалізація борт-харчування; 
- інші спеціалізовані послуги.
Із неавіаційної комерції для партнерів 

доступними є такі послуги:
- оренда комерційних площ та офісних 

приміщень; 
- оренда рекламних площ; 
- користування інфраструктурою аеро-

порту; 
- паркування; 
- послуги зв’язку; 
- інші послуги.
Стратегії спеціалізації використовуються для 

розвитку авіаційної діяльності аеропорту. Деякі 
з них будуть пов'язані з авіаційною інфраструк-
турою, тоді як інші націлені на підвищення рівня 
обслуговування або поліпшити комунікації або 
маркетингу щодо клієнтів.

Стратегії спеціалізації в аеропортах стосовно 
інфраструктури реалізуються за рахунок:

1) збільшення пропускної спроможності 
злітно-посадкової смуги (ЗПС), розширення 
існуючої злітно-посадкової смуги та/або будів-
ництва нової злітно-посадкової смуги та/або 
інвестування в іншу авіаційну інфраструктуру 
(наприклад, руліжні доріжки, стоянки);

2) інвестицій у розширення пасажирського 
терміналу за рахунок будівництва нових термі-
налів або розширення наявних;

3) інвестицій у потужності вантажних тер-
міналів шляхом будівництва нових терміналів 
або розширення наявних;

4) інвестицій у недорогий термінал для 
забезпечення диференціації тощо.

Стратегії спеціалізації, орієнтовані на поліп-
шення якості, можуть включати в себе:

1) поліпшення доступності аеропорту, парку-
вання автомобілів, автомобільну та/або заліз-
ничну інфраструктура (часто потребує фінан-
сової підтримки з регіону, міста і т. д.);

2) інвестиції в інфраструктуру терміналу для 
підвищення ефективності аеронавігаційного 
обслуговування (наприклад, багажу та пасажи-
рів) залежно від типу;

3) розвиток мультимодальних перевезень 
у поєднанні з високошвидкісним залізничним 
сполученням (яке вимагає фінансової під-
тримки від країни, регіону, міста і т. д.).

Нарешті, стратегії спеціалізації щодо клієнтів 
можуть включати:

1) розвиток комерційної політики авіакомпа-
ній (наприклад, зниження зборів авіакомпанії 
для досягнення певного рівня пасажиропотоку 
в аеропорту, низькі податки на дотаційні марш-
рути, зниження або ліквідація зборів для тран-
зитних пасажирів);

2) розвиток стратегічного партнерства з 
авіакомпаніями;

3) інвестиції в комунікації та маркетинг 
(дослідження ринку, реклама тощо).

Реалізація стратегії спеціалізації залежить 
від розміру аеропорту (рис. 1.). Згідно з кла-
сифікацією Міжнародної ради аеропортів 
(Airports Council International – ACI) , виділяють 
таку типологію аеропортів [1]:

1. Малий розмір для аеропортів, які мають 
не більше 5 млн. пасажирів на рік.

2. Середній розмір для аеропортів з більш 
ніж 5 млн. пасажирів на рік і менше 10 млн. 
пасажирів на рік.

3. Великий розмір для аеропортів з більш 
ніж 10 млн. пасажирів на рік. 

Стратегія диверсифікації авіаційного під-
приємства полягає в розробленні заходів, не 
пов'язаних з її основним бізнесом. Ця страте-
гія може відповідати зниженню рівня прихиль-
ності підприємства до ризику. Дійсно, якщо 
його основний бізнес постраждав від кризи, 
підприємство все ще може приносити прибу-
ток за рахунок іншої стратегії. Для аеропортів 
мета стратегії диверсифікації полягає в розви-
тку неавіаційної діяльності. Вона є більш важ-
ливим стратегічним напрямом в аеропортах, 
щоб стабілізувати і збалансувати економіку 
аеропорту.

Стратегії диверсифікації переважно спрямо-
вані на:
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1) покращення фінансових результатів за 
рахунок збільшення неавіаційних доходів з 
розвитком комерційної діяльності;

2) диверсифікацію фінансових ризиків під 
час інвестування в інші аеропорти або інші сек-
тори економіки;

3) знаходження способу розподілу капіталу 
аеропорту за межами пропускної спромож-
ності, коли потенціал зростання пропускної 
здатності аеропорту низький.

Найбільш поширена стратегія диверсифікації 
є розвитком комерційної діяльності за рахунок 
збільшення площ для магазинів, ресторанів, 
прокат автомобілів тощо в аеропорту. Форму-
ється стратегія диверсифікації стосовно розви-
тку послуг пасажирського аеропорту незалежно 
від авіакомпанії (кімнати відпочинку, бездрото-
вий Інтернет (безкоштовний), електронна реє-
страція, кабіни для паління, ігрові майданчики 
для дітей тощо). Основною метою є збільшення 
доходу та забезпечення лояльності пасажирів 
до аеропортів (часто буває, що у них є вибір 
між більш ніж одним аеро-
портом, а пункт відправлення 
з'єднує точки їх подорожі). Цей 
тип стратегії підвищує доходи, 
але не зменшує ризик, тому 
що дохід, як і раніше, пере-
важно залежить від кількості 
пасажирів, залучених авіа-
компанією. У разі зниження 
пасажиропотоку дохід також 
буде зменшуватися. Ці стра-
тегії застосовуються для будь-
яких аеропортів, навіть дрібних 
(рис. 2).

Інші стратегії диверсифіка-
ції середніх і великих аеропор-
тів полягають у продажі аеро-
порту інноваційних розробок 
для інших аеропортів країн 
консультаційних або управлін-
ських послуг. Аеропорт також 
може інвестувати в інші аеро-
порти або інші сектори еконо-
міки. Останні стратегії потре-
бують фінансових ресурсів і 
тому, як правило, реалізують 
тільки великі аеропорти. 

Описані стратегії є прийнят-
ними для аеропортів, але в 
сучасних умовах відбувається 
взаємодія аеропортів-хабів із 
регіональними аеропортами, 
тому більш доцільно впрова-
дити стратегію соконкуренції. 

Узагальнивши теоретичні 
підходи та спираючись на під-
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ходи наукових шкіл, що займалися вивчен-
ням поняття «соконкуренція», соконкуренцію 
(coopetition) можна визначити як одночасну 
співпрацю конкуруючих компаній, що працю-
ють в одній сфері, на рівні робочих груп. Увага 
акцентується також на робочі групи, оскільки 
під час співпраці двох конкурентів створю-
ються відокремленні структурні підрозділи, які 
безпосередньо працюють над проектом, тим 
самим захищаючи інтелектуальну власність. 
Ефективна стратегія соконкуренції має вклю-
чати саме забезпечення ефективної роботи 
даної групи та зменшення напруженості, що 
збільшує економічний ефект від запропонова-
них заходів [18].

Міжнародний аеропорт «Бориспіль» та 
«Міжнародний аеропорт «Київ (Жуляни)» не 
взаємодіють один з одним. Аеропорт «Борис-
піль» має право надавати візи деяких країн у 
власних терміналах, а аеропорт «Київ» – ні, що 
призводить до курйозних випадків із пасажи-
рами. У напрямі експлуатації повітряної тех-
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Рис. 1. Стратегія спеціалізації аеропортів залежно від розміру 

Рис. 2. Стратегія диверсифікації аеропортів  
залежно від розміру 
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ніки, авіаційної безпеки, автобусного зв’язку, 
інформаційного забезпечення взаємодія також 
не відбувається. 

Для формування стратегії проведемо аналіз 
діяльності об’єктів дослідження. 

Найбільшим і найпотужнішим в Україні 
є «Міжнародний аеропорт «Бориспіль», що 
забезпечує близько 70% авіаційних пасажир-
ських перевезень України і щороку обслуговує 
понад 8 млн. пасажирів [15].

МА «Бориспіль» вдало розташований на пере-
тині багатьох повітряних трас, що поєднують 
Азію з Європою та Америкою. Близько 50 націо-
нальних та зарубіжних авіакомпаній здійснюють 
із «Борисполя» перевезення пасажирів та ванта-
жів за понад 100 регулярними маршрутами.

Аеропорт має дві злітно-посадкові смуги та 
три пасажирських термінали. Технічні можли-
вості аеродрому аеропорту «Бориспіль» зали-
шаються унікальними для України, країн СНД та 
Східної Європи. Злітно-посадкова смуга довжи-
ною 4 000 м і шириною 60 м дає змогу приймати 
повітряні судна всіх типів цілодобово, у тому числі 
в умовах обмеженої видимості. «Бориспіль» є 
також єдиним аеропортом України, з якого вико-
нуються трансконтинентальні рейси [16].

Навіть у складних економічних умовах, на 
фоні падіння пасажиропотоку в Україні, різкого 
зниження купівельної спроможності населення 
в 2016 р. уперше за декілька років досягнуто 
зростання пасажиропотоку в аеропорту.

Як зазначає директор МА «Бориспіль» Євге-
ній Дихне, розвиток аеропорту за рахунок без-
посередньої зони покриття є достатньо пер-
спективним, оскільки місто Київ залишається 
головним діловим та туристичним центром 
країни [20]. Але слід зауважити, що розвиток за 
рахунок безпосередньої зони покриття є обме-
женим кількістю населення, тому основний 
перспективний потенціал аеропорту полягає 
в розвитку та залученні трансферних пасажи-
ропотоків із розширеної зони покриття. Аналі-
зуючи трансферний пасажиропотік за дев’ять 
місяців, порівнюючи три останні роки, можна 
стверджувати, що він зріс на 42% та збільшився 
дохід від транзиту на 86 млн. грн. [19].

В аеропорту «Бориспіль» обслуговуються 
внутрішні та міжнародні, чартерні та регу-
лярні перевізники. Авіакомпанії, що виконують 
польоти, представляють усі провідні світові 
альянси авіакомпаній, які виконують рейси, 
що з’єднують їх базові аеропорти зі столи-
цею України: Star Alliance (Lufthansa, Austrian, 
Turkish Airlines, LOT Polish Airlines); One World 
(British Airways, Royal Jordanian); Sky Team 
(KLM / Air France, CSA Czech Airlines). В аеро-
порту обслуговуються також авіакомпанії, що 
не входять до вищезазначених альянсів: авіа-
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Рис. 3. Тривимірна типологія аеропортів

компанії України (Ukraine International Airlines, 
Dniproavia, Windrose); авіакомпанії Європи (Air 
Baltic, Estonian Airlines, Ellinair та інші); авіаком-
панії інших країн (El-Al, Air Arabia, Azerbaijan 
Airlines, Belavia Airlines, Air Astana). 

Міжнародний аеропорт «Київ» (Жуляни), 
розташований у діловому центрі столиці в 7 км 
від центру міста, за кількістю рейсів і пасажиро-
потоку займає друге місце в Україні, входить у 
трійку кращих аеропортів світу в категорії «Сві-
тові аеропорти для малої і середньомагістраль-
ної авіації, до 4 млн. пасажирів» за версією The 
World Routes Awards 2016, має три термінали, 
загальну площу 21 тис. кв. м., окремий термінал 
для бізнес-авіації (термінал В), входить до сис-
теми FBO та ЗПС, дає змогу приймати повітряні 
судна типу B-737, A-320. 

Міжнародний аеропорт «Київ» (Жуляни) у 
листопаді 2016 р. обслужив 92,7 тис. пасажирів, 
що на 70,2% більше порівняно з аналогічним 
періодом минулого року. Кількість пасажирів, 
що були обслужені на міжнародних рейсах, – 
85,8 тис., на внутрішніх рейсах – 6,9 тис. осіб.

Кількість рейсів у листопаді 2016 р. стано-
вила 1 521 на приліт і виліт, що на 24,8% більше, 
ніж у листопаді 2015 р., із них міжнародних рей-
сів – 1 147, внутрішніх – 374.

Найбільш популярні міжнародні напрямки 
за листопад 2016 р.: Дубай (ОАЕ), Мінськ (Біло-
русь), Будапешт (Угорщина), Шарм-ель-Шейх 
(Єгипет), Хургада (Єгипет); внутрішні – Одеса, 
Запоріжжя, Львів.

Найбільш популярні туристичні напрямки за 
листопад 2016 р.: Дубай (ОАЕ), Будапешт (Угор-
щина), Шарм-ель-Шейх (Єгипет), Хургада (Єгипет).
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ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

Таблиця 1
SWOT-аналіз МА «Бориспіль» 

Сильні сторони Слабкі сторони
1. Можливості льотного поля (ЗПС № 1 дає змогу 
обслуговувати далекомагістральні рейси).
2. Базовий аеропорт для провідних українських 
авіакомпаній.
3. Наявні можливості для розширення інфра-
структури без суттєвих додаткових витрат.
4. Велика частка міжнародних авіаперевезень.
5. Наявність мережі трансконтинентальних рей-
сів.
6. Монопольне положення серед аеропортів 
України, щодо прийняття далекомагістральних 
рейсів.

7. Високий рівень формальностей під час пере-
тину державного кордону, що перешкоджає 
збільшенню трансферного пасажиропотоку.
8. Недостатньо розвинена трансферна інфра-
структура.
9. Відносно висока собівартість послуг, що нада-
ються аеропортом. 
10. Недостатній розвиток доступної комерційної 
інфраструктури (магазини, пункти харчування, 
транспорт).
11. Людський фактор (некомпетентність персо-
налу аеропорту).
12. Невисокий рівень авіаційної безпеки. 
13. Відсутність сполучення «залізний вокзал – 
аеропорт».
14. Низький розвиток вантажних перевезень.

Можливості Загрози
1. Географічне положення, що сприяє розвитку 
мережі маршрутів.
2. Зміцнення позиції базової авіакомпанії (наро-
щування обсягів перевезень і стикувальних рей-
сів).
3. Можливе скасування візового режиму з краї-
нами Євросоюзу.
4. Підписання Угоди про САП України з країнами 
ЄС.
5. Відкладений попит на авіаперевезення, що 
має буде задоволений після стабілізації ситуації в 
країні. 
6. Поява низькобюджетних авіакомпаній.

7. Падіння привабливості України для потенцій-
них пасажирів унаслідок ведення бойових дій, 
складна соціально-політична ситуація в країні.
8. Економічна криза, падіння купівельної спро-
можності населення.
9. Зростання ціни на авіаційне паливо.
10. Більш успішний та динамічний розвиток аеро-
портів конкурентів. 
11. Зростання курсу іноземної валюти.

Таблиця 2
SWOT-аналіз МА «Київ (Жуляни)» 

Сильні сторони Слабкі сторони
1. Базовий аеропорт для низькобюджетних 
іноземних авіакомпаній.
2. Наявні можливості для розширення інфра-
структури без суттєвих додаткових витрат.
3. Велика частка міжнародних авіаперевезень.
4. Знаходження в межах міста Києва.
5. Низька собівартість послуг, що надаються 
аеропортом.
6. Можливість розвитку бізнес-авіації.
7. Швидкість проходження реєстраційних про-
цедур та, відповідно, збільшення комфорту для 
пасажирів.

8. Високий рівень формальностей під час перетину 
державного кордону, що перешкоджає збільшенню 
трансферного пасажиропотоку.
9. Недостатньо розвинена трансферна інфраструк-
тура.
10. Базування більшості національних перевізників, 
що забезпечують значний обсяг авіаційних переве-
зень, у МА «Бориспіль». 
11. Недостатній розвиток доступної комерційної 
інфраструктури (магазини, пункти харчування).
12.  Людський фактор (некомпетентність персоналу 
аеропорту).
13.  Невисокий рівень авіаційної безпеки. 
14.  Низький розвиток вантажних перевезень.
15.  Можливості льотного поля (ЗПС № 1 не дає 
змоги обслуговувати далекомагістральні рейси).
16. Відсутність мережі трансконтинентальних рейсів.

Можливості Загрози
Географічне положення, що сприяє розвитку 
мережі маршрутів.
Можливе скасування візового режиму з краї-
нами Євросоюзу.
Підписання Угоди про САП України з країнами 
ЄС.
Відкладений попит на авіаперевезення, що має 
буде задоволений після стабілізації ситуації в 
країні. 
Поява нових низькобюджетних авіакомпаній.

1. Падіння привабливості України для потенційних 
пасажирів унаслідок ведення бойових дій, складна 
соціально-політична ситуація в країні.
2. Економічна криза, падіння купівельної спромож-
ності населення.
3. Зростання ціни на авіаційне паливо.
4. Більш успішний та динамічний розвиток аеро-
портів конкурентів. 
5. Зростання курсу іноземної валюти.
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Здійснюють перевезення переважно осно-
вному низькобюджетні авіакомпанії, серед яких: 
Wiss Air, Fly Dubai, Yanair, Vueling, Atlasjet, DART. 

Згідно з типологією аеропортів, проілюстру-
ємо тривимірну типологію аеропортів, яка вра-
ховує розмір аеропорту, рівень потенціалу для 
зростання та рівень попиту, та визначимо пози-
цію міжнародного аеропорту «Бориспіль» та між-
народного аеропорту «Київ» (Жуляни) (рис. 3). 

Згідно з типологією, МА «Бориспіль» нале-
жить до середніх аеропортів, а МА «Київ 
(Жуляни)» – до малих аеропортів. 

Нижче наведений SWOT-аналіз аеропорту 
«Бориспіль» (табл. 1), що ґрунтується на аналізі 
ринку та можливостей розвитку аеропорту [19].

Також наведено SWOT-аналіз МА «Київ 
(Жуляни)» (табл. 2), що ґрунтується на аналізі 
ринку та можливостей розвитку аеропорту.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

В основі – неавіаційний складник: 
1. Забезпечення лояльності пасажирів до 
аеропорту (кімнати відпочинку, Інтернет 
(безкоштовний), електронна реєстрація, 
кабіни для паління, ігрові майданчики 
для дітей тощо). 
2. Розширення інфраструктури для 
транзитних пасажирів. 
3. Збільшення площ для магазинів, 
ресторанів. 
4. Створення системи прокату 
автомобілів. 
5. Оренда комерційних площ та офісних 
приміщень. 
6. Оренда комерційних площ та офісних 
приміщень.  
7. Оренда комерційних площ та офісних 
приміщень.  
8. Оренда рекламних площ. 
9. Добудова майданчику для 
паркування. 
10.Розвиток вантажних перевезень та 
створення окремого терміналу. 
11.Розвиток інтермодальних перевезень  
12.Покращення системи транспортного 
зв’язку з іншими транспортними 
вузлами. 

 

МА 
«Бориспіль» 

МА «Київ 
(Жуляни») 

Стратегія 
диверсифікації 

Стратегія 
спеціалізації 

В основі – авіаційний складник: 
1. Окремий термінал для 
низькобюджетних авіакомпаній та бізнес-
авіації. 
2. Доступність для пасажирів. 
3. Комерційна політика зниження 
тарифних ставок. 
4. Розвиток комунікацій. 
5. Збільшення пропускної здатності 
злітно-посадкової смуги. 
6. Збільшення потужності терміналу. 
7. Впровадження новітніх систем 
обробки багажу. 
8. Залучення європейських 
низькобюджетних авіакомпаній WissAir 
та Ryanair. 
9. Покращення системи наземного 
обслуговування повітряних суден. 
10.Забезпечення місцями для стоянки 
повітряних суден. 

 

Стратегія соконкуренції 

В основі – авіаційна безпека та якість наданих послуг: 
1. Взаємодія аеропортів на рівні стандартів якості з авіаційної безпеки. 
2. Уніфікація системи отримання віз в аеропортах. 
3. Спільне співробітництво у сфері сучасних комп’ютерних технологій 
– упровадження новітніх інформаційно-комунікаційних технологій на базі глобальної 
навігаційної системи. 
4. Поліпшення системи обслуговування осіб з обмеженими фізичними можливостями. 
5. Удосконалення системи організації повітряного руху. 
6. Уніфікація правил перевезення тварини. 

Спільна 
робоча 
група 

Рис. 4. Соконкурентна стратегія розвитку  
МА «Бориспіль» та МА «Київ (Жуляни)»
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ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

Проведений SWOT-аналіз двох аеропортів 
свідчить про різні сильні та слабкі сторони та 
більш загальні можливості та загрози. 

Слабкі спільні для обох аеропортів сторони 
(невисокий рівень авіаційної безпеки, люд-
ський фактор (некомпетентність персоналу 
аеропорту), високий рівень формальностей під 
час перетину державного кордону, що пере-
шкоджає збільшенню трансферного пасажи-
ропотоку) можна змінити на сильні сторони за 
рахунок реалізації стратегії соконкуренції, яка 
базується на створенні окремої групи (рис. 4). 

Висновки. Узагальнюючи викладений мате-
ріал, можна стверджувати, що в період світової 
лібералізації ринку авіаційних перевезень та 
підвищеного рівня авіаційної небезпеки аеро-

портам України, будучи конкурентами, потрібно 
взаємодіяти та підвищувати рівень і якість 
надання авіаційних послуг. За стратегічного пла-
нування керівництво аеропортів не враховує 
фактор взаємодії, працюючи тільки в горизон-
тальному напрямі (Міжнародні організацій, дер-
жавне правління, аеропорт, авіакомпанія, посе-
редники), не розглядаючи питання співпраці між 
конкурентами на рівні окремих груп. Запропо-
нована соконкурентна стратегія, в основі якої 
знаходяться авіаційна безпека та якість надання 
послуг, дасть змогу покращити діяльність аеро-
портів. Подальшого дослідження також потре-
бує питання взаємодії всіх аеропортів України 
та підвищення їх конкурентоспроможності на 
світовому ринку авіаційних перевезень. 
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ПРОБЛЕМИ СИСТЕМНОГО ПІДХОДУ В ЕКОНОМІЦІ

Heiets I.O.

COOPETITIVE STRATEGY FOR REGIONAL AIRPORTS AND HUBS

In air transport, the evolution of traffic depends upon many economic factors, and on the way in 
which the markets participants respond to those factors. Although airlines are the main actors, the air-
ports are by no means passive, and their strategies will also have an impact on airline behaviour and 
route development. New methodology analyzes the potential evolution of airport strategies in the next 
decade and its impact on the distribution of traffic at airports, using a typology of airports. 

The coopetition is a phenomenon of establishment and strengthening of the competitive advantages 
by cooperation of competing firms through strategic alliances, networks and strategic ecosystems. 
Coopetition strategies combine two contra¬dictory forces: competition and collabora¬tion.

The pioneering researches on coopetition consider that this strategy should become an alterna-
tive to strategies based on pure cooperation and strategies based on pure competition. Brandenburger 
and Nalebuff (1996), Lado et al. (1997) and Bengtsson and Kock (1999, 2000) agree that coopetition is a 
strategy that holds the greatest potential for firms’ performance or, at least, has the greatest impact on 
variables clearly identified as likely to make them more efficient. Cost savings, sharing of resources and 
stimulation that promote innovation are among the potential gains from this strategy. 

For the aviation industry of Ukraine, which goes through the crises waves, the finding of the ways to 
develop and implement innovation technologies that will allow to rise the profitability and the access of 
the aviation services at the same time – is the urgent necessity for the further existence.

The internalization, liberalization and globalization of world market of air traffic and integration of 
Ukraine into EU requires new approaches to economic performance increase for the aviation enter-
prises and one of the most promising one is the coopetition strategy building and implementing. 

Keywords: competition, cooperation, coopetition, coopetitive strategy, International airport 
«Boryspil», International Airport «Kyiv (Juliany)».
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ПОРЯДОК ФОРМУВАННЯ ЕКОНОМІЧНОГО МЕХАНІЗМУ 
ЕНЕРГОЗБЕРЕЖЕННЯ НА ПІДПРИЄМСТВАХ ЖКГ

У статті досліджено актуальне питання розроблення порядку формування економічного меха-
нізму енергозбереження на підприємствах житлово-комунального господарства. Визначено етапи 
запропонованого порядку формування економічного механізму енергозбереження та охаракте-
ризовано кожен із них. Особливість розробленого порядку полягає в упровадженні креативної 
моделі як засобу візуалізації викликів зовнішнього та внутрішнього середовища підприємств цієї 
сфери та створення відокремленого структурного підрозділу на підприємствах житлово-кому-
нального господарства – відділу енергоаудиту. 

Ключові слова: алгоритм, економічний механізм, енергозбереження, житлово-комунальне 
господарство, підприємство, програма енергозбереження.

В статье исследован актуальный вопрос разработки порядка формирования экономического 
механизма энергосбережения на предприятиях жилищно-коммунального хозяйства. Определены 
этапы предложенного порядка формирования экономического механизма энергосбережения и 
охарактеризован каждый из них. Особенность разработанного порядка заключается во внедре-
нии креативной модели как средства визуализации вызовов внешней и внутренней среды пред-
приятий этой сферы и создании обособленного структурного подразделения на предприятиях 
жилищно-коммунального хозяйства – отдела энергоаудита. 

Ключевые слова: алгоритм, экономический механизм, энергосбережение, жилищно-комму-
нальное хозяйство, предприятие, программа энергосбережения.


