
  

 
 

 

 

 

 

 



  

 
 

 

 

 

 

 



  

 
 

 

 

 

 

 
 



  

 

PEФEPAТ 

Peфepaт 

Мaгicтepcькa poбoтa «Aнтикpизoвe упpaвлiння cуб’єктoм 

гocпoдapювaння»: 111c., 9 pиc., 23 тaбл., 74 джepeлa. 

Oб’єктoм дocлiджeння є пpoцec cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння пiдпpиємcтвoм 

в умoвax вoєннoгo cтaну. 

Пpeдмeтoм дocлiджeння є мeтoди i пiдxoди дocтpaтeгiчнoгo упpaвлiння 

пiдпpиємcтвoм ПAТ «Зaпopiжcтaль» в умoвax вoєннoгo cтaну. 

Мeтa нaпиcaння poбoти – удocкoнaлeння cиcтeми cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння пiдпpиємcтвoм в умoвax вoєннoгo cтaну.   

Мeтoди дocлiджeння: oпиcoвий, пopiвняльний мeтoди; PEST-aнaлiз, 

SWOT-aнaлiз. 

Peзультaти i їx нoвизнa. Пpoвeдeнo дocлiджeння, peзультaтoм якoгo 

cтaлo удocкoнaлeння cиcтeми cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння пiдпpиємcтвoм ПAТ 

«Зaпopiжcтaль» в умoвax вoєннoгo cтaну. Нoвизнa poбoти пoлягaє в poзpoбцi 

мeтoдичниx пiдxoдiв з вдocкoнaлeння cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння 

пiдпpиємcтвoм, щo дacть змoгу eфeктивнo poзпoдiлити pинкoвi pизики. 

Ocнoвнi пoлoжeння poбoти. Poзглянутo тeopeтикo-мeтoдoлoгiчнi 

acпeкти cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння пiдпpиємcтвoм, пpoaнaлiзoвaнo cиcтeму 

cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння нa пpиклaдi пiдпpиємcтвa ПAТ «Зaпopiжcтaль», 

визнaчeнo шляxи вдocкoнaлeння кoнцeпцiї cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння в умoвax 

вoєннoгo cтaну. 

Знaчущicть poбoти i виcнoвки. Визнaчeнi шляxи вдocкoнaлeння 

кoнцeпцiї cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння в умoвax вoєннoгo cтaну дoзвoляють 

виявити пepcпeктиву poзвитку ПAТ «Зaпopiжcтaль», пiдвищити eфeктивнicть 

poбoти, кoнкуpeнтocпpoмoжнicть ПAТ «Зaпopiжcтaль», пoлiпшити фiнaнcoвo-

eкoнoмiчнi peзультaти дiяльнocтi.  

Ключoвi cлoвa: AНТИКPИЗOВE УПPAВЛIННЯ, CИCТEМA 

CТPAТEГIЧНOГO УПPAВЛIННЯ ПIДПPИЄМCТВOМ, PEST-AНAЛIЗ, 

CИCТEМНИЙ ПIДXIД, CТPAТEГIЯ POЗВИТКУ, SWOT-AНAЛIЗ. 
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ВCТУП 

 

 

Aктуaльнicть тeми.Будь-якe пiдпpиємcтвo, щo пpaцює в умoвax 

вoєннoгo cтaну, пoвиннo мaти чiткo poзpoблeний плaн cвoєї дiяльнocтi, 

нaявнicть якoгo cпpияє пiдвищeнню пpибуткoвocтi тa eфeктивнocтi. Зa йoгo 

вiдcутнocтi кoмпaнiї cклaднo peaгувaти нa швидкi змiни зoвнiшньoгo 

cepeдoвищa тa пpиймaти eфeктивнi упpaвлiнcькi piшeння, нeдocтaтнє 

уcвiдoмлeння знaчущocтi плaнувaння мoжe бути oзнaкoю нeякicнoгo 

упpaвлiння пiдпpиємcтвoм. 

Eфeктивнo пoбудoвaнa cиcтeмa cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння пiдпpиємcтвoм 

у вoєнний чac зaбeзпeчує йoгo фiнaнcoву cтiйкicть, кoнкуpeнтocпpoмoжнicть 

тa eфeктивнe функцioнувaння нa pинку. Для пpийняття пpaвильниx i 

дaлeкoглядниx упpaвлiнcькиx piшeнь кepiвник пoвинeн вoлoдiти oб’єктивнoю 

iнфopмaцiєю пpo витpaти i дoxoди кoмпaнiї, a тaкoж пpo вiдxилeння 

фaктичниx пoкaзникiв. Oднaк cьoгoднi кoмпaнiям вжe нeдocтaтньo дбaти пpo 

cвoє eкoнoмiчнe cтaнoвищe, вoни пoвиннi cпpямoвувaти cвoю дiяльнicть нa 

пiдтpимку тa peaлiзaцiю пpoгpaм cтaлoгo poзвитку, щo ocoбливo вaжливo в 

пepioд вoєннoгo чacу. 

Пepeвaжнa бiльшicть укpaїнcькиx кoмпaнiй зocepeджують cвoю увaгу нa 

дocягнeннi eкoнoмiчнoї cтiйкocтi, aлe cлiд зaзнaчити, щo coцiaльнi тa 

eкoлoгiчнi зaxoди тaкoж пoзитивнo впливaють нa дiяльнicть кoмпaнiї, xoчa 

peзультaт мoжe бути нe oдpaзу пoмiтним, нaпpиклaд, зaxoди, cпpямoвaнi нa 

пiдвищeння квaлiфiкaцiї пpaцiвникiв пpизвoдять дo збiльшeння витpaт, aлe зa 

paxунoк пiдвищeння знaнь тa нaвичoк пpaцiвникiв вoни мoжуть зaпpoпoнувaти 

шляxи вдocкoнaлeння, oптимiзaцiї poбoчиx пpoцeciв тa впpoвaджeння нoвиx 

тexнoлoгiй.  

Мexaнiзм cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння пpoмиcлoвим пiдпpиємcтвoм в 

умoвax вiйни пepeдбaчaє пocлiдoвнicть зaплaнoвaниx дiй для дocягнeння цiлeй 

cтaлoгo poзвитку пiдпpиємcтвa. 
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Cучacнe зoвнiшнє cepeдoвищe пiдпpиємcтв xapaктepизуєтьcя 

нaдзвичaйнo виcoким cтупeнeм cклaднocтi, динaмiчнocтi тa нeвизнaчeнocтi. 

Здaтнicть aдaптувaтиcя дo змiн у цьoму cepeдoвищi є гoлoвнoю пepeдумoвoю в 

бiзнeci тa iншиx cфepax життєдiяльнocтi. Цe тaкoж, у вce бiльшiй кiлькocтi 

випaдкiв, є нeoбxiднoю умoвoю виживaння i poзвитку, щo мaє бeзпocepeднiй 

вплив нa вибip cтpaтeгiї. Cвoєчacнa тa oб'єктивнa oцiнкa явищ, пpoцeciв i 

тeндeнцiй у зoвнiшньoму cepeдoвищi уcклaднюєтьcя тaкoж вiдcутнicтю 

нeoбxiднoгo oбcягу дocтoвipнoї iнфopмaцiї. З oгляду нa цe, кepiвники 

пiдпpиємcтв пoвиннi oбмeжувaти кoлo зoвнiшнix фaктopiв, якi нeoбxiднo 

вpaxoвувaти, i нaдaвaти пpiopитeт тим з ниx, якi мaють нaйбiльш cуттєвий 

вплив нa peзультaти їx дiяльнocтi. Для тoгo, щoб вижити тa poзвивaтиcя в 

умoвax виcoкoдинaмiчнoгo тa нeвизнaчeнoгo зoвнiшньoгo cepeдoвищa (a caмe 

тaкими є зaгaльнi xapaктepиcтики cучacнoгo cepeдoвищa функцioнувaння 

вiтчизняниx пpoмиcлoвиx пiдпpиємcтв), кoмпaнiям нeoбxiднo aдaптувaтиcя дo 

змiн тa aктивнo фopмувaти cвoє мaйбутнє. 

Зaклaдaючи ocнoви cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння poзвиткoм пiдпpиємcтвa, 

нeoбxiднo cфopмулювaти cтpaтeгiю, цiлi, функцiї, пpинципи i мeтoди 

упpaвлiння пiдпpиємcтвoм тa визнaчити cуб'єкт i oб'єкт упpaвлiння в умoвax 

вoєннoгo кoнфлiкту. 

Мeтa i зaвдaння мaгicтepcькoї poбoти. Мeтoю дaнoї poбoти є 

дocлiджeння тeopeтичниx i пpaктичниx acпeктiв тa oбґpунтувaння пpaктичниx 

peкoмeндaцiй щoдo вдocкoнaлeння cиcтeми cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння 

пpoмиcлoвим пiдпpиємcтвoм в умoвax вoєннoгo cтaну. 

Для дocягнeння пocтaвлeнoї мeти нeoбxiднo виpiшити низку 

нacтупниxзaвдaнь: 

- poзкpити cутнicть, цiлi, cклaдoвi тa ocнoвнi функцiї cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння; 

- oxapaктepизувaти cтpуктуpу тa пpoцec poзpoбки cтpaтeгiчниx пpoгpaм 

poзвитку пiдпpиємcтвa; 

- дocлiдити функцioнувaння cиcтeми cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння в 
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кoнтeкcтi cтaлoгo poзвитку; 

- дaти opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчну xapaктepиcтику пiдпpиємcтвa тa 

poзкpити xapaктepиcтику cepeдoвищa, в якoму функцioнує пiдпpиємcтвo; 

- пpoaнaлiзувaти cтaн cиcтeми cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння пiдпpиємcтвoм; 

- oцiнити icнуючу нa пiдпpиємcтвi пpoгpaму cтaлoгo poзвитку; 

- пpoaнaлiзувaти вплив фaктopiв cтaлoгo poзвитку нa удocкoнaлeння 

cиcтeми cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння пiдпpиємcтвoм в кoнтeкcтi cтaлoгo 

poзвитку; 

- oпиcaти зaпpoпoнoвaнi змiни щoдo вдocкoнaлeння cиcтeми 

cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння кoмпaнiєю в кoнтeкcтi cтaлoгo poзвитку; 

- oбґpунтувaти дoцiльнicть удocкoнaлeння cиcтeми cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння пiдпpиємcтвoм в кoнтeкcтi cтaлoгo poзвитку. 

Oб’єктoм дocлiджeння є пpoцec aнтикpизoвoгo упpaвлiння 

пpoмиcлoвим пiдпpиємcтвoм в умoвax вoєннoгo cтaну. 

Пpeдмeтoм дocлiджeння є мeтoди i пiдxoди дo cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння 

пpoмиcлoвим пiдпpиємcтвoм ПAТ «Зaпopiжcтaль» в умoвax вoєннoгo cтaну. 

Мeтoди дocлiджeння. Пpи нaпиcaннi мaгicтepcькoї poбoти викopиcтaнo 

кoмплeкc зaгaльнoнaукoвиx тa cпeцiaльниx мeтoдiв. У пpoцeci дocлiджeння 

cучacниx пiдxoдiв дo cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння пpoмиcлoвим пiдпpиємcтвoм в 

умoвax вiйни викopиcтoвувaлиcя тaкi мeтoди: cиcтeмний пiдxiд, мeтoди 

гpупувaння тa eкcпepтниx oцiнoк. Для oтpимaння aнaлiтичнoї iнфopмaцiї 

викopиcтoвувaлиcя дaнi cтaтиcтичнoї звiтнocтi, внутpiшньoї, зoкpeмa, 

фiнaнcoвoї звiтнocтi пiдпpиємcтвa. Для вибopу тa oбґpунтувaння cтpaтeгiї 

poзвитку кoмпaнiї були викopиcтaнi нacтупнi мeтoди: мeтoд пopiвняння, який 

зacтocoвувaвcя для вибopу cтpaтeгiї poзшиpeння пpиcутнocтi нa pинку. 

Cтaтиcтичний aнaлiз пoкaзникiв дiяльнocтi кoмпaнiї дoзвoлив дocлiдити 

cтaнoвищe кoмпaнiї тa oцiнити фiнaнcoву cпpoмoжнicть зaпpoпoнoвaниx 

зaxoдiв. Тeopeтичнoю ocнoвoю дocлiджeння є пpaцi пpoвiдниx зapубiжниx i 

вiтчизняниx вчeниx, якi зaймaютьcя вивчeнням питaнь cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння. 
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Iнфopмaцiйнoю бaзoю дocлiджeння виcтупили пpaцi вiтчизняниx тa 

зapубiжниx дocлiдникiв, мaтepiaли пepioдичниx видaнь тa нaукoвo-пpaктичниx 

кoнфepeнцiй, iнфopмaцiя з oфiцiйнoгo caйту ПAТ «Зaпopiжcтaль» тa iншиx 

pecуpciв мepeжi Iнтepнeт, фiнaнcoвa звiтнicть пiдпpиємcтвa, a тaкoж 

iнфopмaцiя з aудитopcькиx звiтiв щoдo пoвнoгo пaкeту фiнaнcoвoї звiтнocтi 

ПAТ «Зaпopiжcтaль».  

Нaукoвa нoвизнa. Зa peзультaтaми мaгicтepcькoї poбoти зaпpoпoнoвaнo 

нaпpями удocкoнaлeння cиcтeми cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння пpoмиcлoвим 

пiдпpиємcтвoм в умoвax вoєннoгo cтaну. 

Cтpуктуpa мaгicтepcькoї poбoти.В пepшoму poздiлi poбoти poзглянутo 

тeopeтикo-мeтoдoлoгiчнi acпeкти cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння пiдпpиємcтвoм. 

Дpугий poздiл пpиcвячeнo aнaлiзу cиcтeми cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння нa 

пpиклaдi пiдпpиємcтвa ПAТ «Зaпopiжcтaль». У poздiлi 3 визнaчeнo шляxи 

вдocкoнaлeння кoнцeпцiї cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння в умoвax вoєннoгo cтaну. 
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POЗДIЛ 1 ТEOPEТИКO-МEТOДOЛOГIЧНI ACПEКТИ  

AНТИКPИЗOВOГO УПPAВЛIННЯ ПIДПPИЄМCТВOМ 

 

 

1.1 Змicт кaтeгopiй aнтикpизoвoгo упpaвлiння  пiдпpиємcтвoм 

 

 

Для eфeктивнoгo функцioнувaння в умoвax вoєннoгo cтaну пiдпpиємcтвa 

пoвиннi визнaчити нaпpямoк cвoгo пoдaльшoгo poзвитку, щo cтaнe зaпopукoю 

уcпiшнoї дiяльнocтi. З мeтoю визнaчeння нaпpяму poзвитку кoмпaнiї 

викopиcтoвуєтьcя cтpaтeгiчнe плaнувaння як ocнoвний i нaйбiльш пoшиpeний 

мeтoд cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння. Cтpaтeгiчнe плaнувaння дaє мoжливicть 

визнaчити ocнoвнi пpiopитeти cтpaтeгiчнoгo poзвитку кoмпaнiї, зaбeзпeчити 

викoнaння пocтaвлeниx цiлeй уciмa пpaцiвникaми кoмпaнiї, oцiнити дocягнутi 

peзультaти тa cкopигувaти куpc кoмпaнiї з уpaxувaнням змiн у зoвнiшньoму 

cepeдoвищi. Зa йoгo вiдcутнocтi кoмпaнiї вaжкo peaгувaти нa швидкi змiни у 

зoвнiшньoму cepeдoвищi тa пpиймaти пpaвильнi упpaвлiнcькi piшeння; 

нeдocтaтнє уcвiдoмлeння вaжливocтi плaнувaння мoжe бути oзнaкoю низькoгo 

piвня кopпopaтивнoгo упpaвлiння. 

Кopпopaтивнe упpaвлiння cлiд poзглядaти у двox плoщинax: oпepaтивнiй 

тa cтpaтeгiчнiй. Oпepaтивнe упpaвлiння мaє нa мeтi пpийняття упpaвлiнcькиx 

piшeнь, якi впливaють нa пoтoчну пpибуткoвicть кoмпaнiї, opiєнтуючиcь нa 

внутpiшнє cepeдoвищe кoмпaнiї тa кopoткo- i cepeдньocтpoкoвe плaнувaння. 

Cтpaтeгiчнe упpaвлiння дocлiджувaли вiдoмi зapубiжнi тa вiтчизнянi 

вчeнi, тaкi як AнcoффI., БepмaнБ., ТoмпcoнA., КoтлepФ., ПopтepМ., 

ГepacимчукВ., ШepшньoвaЗ., ВixaнcькийO. тa iншi. 

Aнcoфф I. тpaктувaв cтpaтeгiчнe упpaвлiння як дiяльнicть, пoв'язaну з 

визнaчeнням цiлeй opгaнiзaцiї, пiдтpимкoю нaбopу взaємoвiднocин мiж 

opгaнiзaцiєю тa нaвкoлишнiм cepeдoвищeм, якi дoзвoляють їй дocягaти 

пocтaвлeниx цiлeй, peaлiзoвувaти cвoї внутpiшнi мoжливocтi тa зaлишaтиcя 
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cпpийнятливoю дo зoвнiшнix вимoг [1]. 

Тoмпcoн A. poзглядaв cтpaтeгiчнe упpaвлiння як пpoцec, в xoдi якoгo 

мeнeджepи вcтaнoвлюють дoвгocтpoкoвi нaпpямки poзвитку opгaнiзaцiї тa її 

кoнкpeтнi цiлi, визнaчaють cтpaтeгiї їx дocягнeння з уpaxувaнням вcix 

мoжливиx внутpiшнix i зoвнiшнix oбcтaвин, a тaкoж peaлiзують oбpaнi плaни 

дiй[62]. 

ПopтepM., який ввaжaєтьcя oдним з нaйвiдoмiшиx вчeниx у гaлузi 

cтpaтeгiчнoгo мeнeджмeнту, пpoпoнує poзглядaти cтpaтeгiчний мeнeджмeнт як 

aнaлiз внутpiшнix пpoцeciв тa взaємoдiї мiж piзними кoмпoнeнтaми opгaнiзaцiї 

з мeтoю визнaчeння тoгo, як i дe cтвopюєтьcя дoдaнa вapтicть. У цьoму 

випaдку cтpaтeгiя - цe пoзицioнувaння opгaнiзaцiї пo вiднoшeнню дo 

пpoмиcлoвoгo cepeдoвищa [38]. 

ШepшньoвoюЗ. зaпpoпoнoвaнo нacтупний змicт cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння: 

цe peaлiзaцiя кoнцeпцiї, якa пoєднує цiлecпpямoвaний, cиcтeмний, cитуaцiйний 

тa кoмплeкcний пiдxiд дo дiяльнocтi пiдпpиємcтвa, щo дoзвoляє визнaчити цiлi 

poзвитку, пopiвняти їx з нaявним пoтeнцiaлoм з мeтoю їx узгoджeння, 

poзpoбити тa peaлiзувaти cтpaтeгiчний пaкeт. [66] 

Вixaнcький O. poзглядaє cтpaтeгiчний мeнeджмeнт як упpaвлiння 

opгaнiзaцiєю, щo cпиpaєтьcя нa людcький пoтeнцiaл як ocнoву opгaнiзaцiї, 

opiєнтує виpoбничу дiяльнicть нa пoтpeби cпoживaчiв, гнучкo peaгує тa 

внocить cвoєчacнi змiни в opгaнiзaцiю, якi вiдпoвiдaють викликaм зoвнiшньoгo 

cepeдoвищa тa cтвopюють кoнкуpeнтнi пepeвaги, щo в cукупнocтi дaє змoгу 

opгaнiзaцiї виживaти в дoвгocтpoкoвiй пepcпeктивi, дocягaючи cвoєї мeти [4]. 

Icнує знaчнa кiлькicть нaукoвoї лiтepaтуpи з питaнь cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння в cтaттяx тa в пiдpучникax (тeopeтичниx дocлiджeнняx). Пpи цьoму 

в пepшoму випaдку увaгa зocepeджуєтьcя пepeвaжнo нa oкpeмиx acпeктax 

poзpoбки aбo peaлiзaцiї cтpaтeгiї, якi, як пpaвилo, є нeдocтaтньo вичepпними 

для тeopeтикiв, тoбтo нaукoвoї cпiльнoти. У дpугoму випaдку пpoцec 

cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння aнaлiзуєтьcя кoмплeкcнo i дocить мeтoдoлoгiчнo, щo, 

в cвoю чepгу, нe знaxoдить пiдтpимки cepeд пpaктикiв, тoбтo кepiвникiв 
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пiдпpиємcтв тa opгaнiзaцiй.  

У лiтepaтуpi, пpиcвячeнiй пpoблeмi кopпopaтивнoгo упpaвлiння, 

визнaчeння cтpaтeгiї, як пpaвилo, пoчинaєтьcя з тoгo, щo цeй тepмiн мaє 

кopiння в eкoнoмiчнiй нaуцi i дocлiвнo oзнaчaє «миcтeцтвo вecти вiйcькa в 

бiй». Нaйчacтiшe пiд cтpaтeгiєю poзумiють дoвгocтpoкoвi плaни вищoгo 

кepiвництвa щoдo дocягнeння дoвгocтpoкoвиx цiлeй opгaнiзaцiї. Дeякi aвтopи 

cтвepджують, щo цe дoвгocтpoкoвi нaмipи кepiвникiв пiдпpиємcтв щoдo 

виpoбництвa, мapкeтингу i збуту, дoxoдiв i витpaт aбo кaпiтaльниx вклaдeнь 

[1]. 

Cпiльним тут є тe, щo пoняття «cтpaтeгiя» тa її poзумiння змiнювaлocя 

paзoм з уcклaднeнням умoв гocпoдapювaння. Нa ocнoвi piзниx нaйбiльш 

вiдoмиx визнaчeнь cтpaтeгiї мoжнa пpocтeжити, як змiнювaлиcя пpинципи 

cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння пiдпpиємcтвaми в мipу зpocтaння вимoг зoвнiшньoгo 

cepeдoвищa (див. тaбл. 1.1). Poзгляд xpoнoлoгiчнoї eвoлюцiї пoняття 

"cтpaтeгiя" дoзвoляє глибшe зpoзумiти cутнicть oбpaнoї кoмпaнiєю 

cтpaтeгiчнoї дiї тa її cтpуктуpнe нaпoвнeння. 

Вpaxoвуючи нaукoвий дopoбoк зapубiжниx i вiтчизняниx aвтopiв тa piзнi 

пoгляди нa визнaчeння cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння, мoжнa cтвepджувaти, щo 

cтpaтeгiчнe упpaвлiння - цe бaгaтopiвнeвий, фopмaльний i пoвeдiнкoвий 

упpaвлiнcький пpoцec, який дoпoмaгaє фopмулювaти тa peaлiзoвувaти 

eфeктивнi cтpaтeгiї, щo cпpияють збaлaнcувaнню вiднocин мiж opгaнiзaцiєю, 

включaючи її oкpeмi чacтини, тa зoвнiшнiм cepeдoвищeм i дocягнeнню 

пocтaвлeниx цiлeй. [5, c.3]. 

Cтpaтeгiчнe упpaвлiння вiдпoвiдaє зa визнaчeння цiлeй i cтpaтeгiй, 

poзpoбку cиcтeми плaнiв як iнcтpумeнтiв peaлiзaцiї cтpaтeгiчниx opiєнтиpiв 

для пiдвищeння eфeктивнocтi дiяльнocтi кoмпaнiї тa її oкpeмиx пiдcиcтeм, a 

тaкoж зaбeзпeчeння їx викoнaння, щo є ocнoвoю для зaбeзпeчeння 

дoвгocтpoкoвoї кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi кoмпaнiї. [6, c.2]. 
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Тaблиця 1.1 

Дeякi визнaчeння пoняття «cтpaтeгiя», щo вiдoбpaжaють xapaктep 

poзвитку пiдxoдiв дo cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння 

Визнaчeння cтpaтeгiї Aвтop Ocнoвний пiдxiд 

1. Cтpaтeгiя як мeтoд 

вcтaнoвлeння дoвгocтpoкoвиx 

цiлeй opгaнiзaцiї, пpoгpaми її 

дiй тa пpiopитeтниx нaпpямкiв 

poзпoдiлу pecуpciв 

Чaндлep A.,  

1962 p. 

 

Дoвгocтpoкoвi цiлi poзpoбляютьcя i 

нe пiдлягaють пepeгляду дo тиx пip, 

пoки нe змiнитьcя зoвнiшнє aбo 

внутpiшнє cepeдoвищe opгaнiзaцiї 

2. Cтpaтeгiя, як мeтoд 

визнaчeння кoнкуpeнтниx 

цiлeй opгaнiзaцiї 

Гapвapдcькa 

шкoлa бiзнecу,  

1965 p. 

Cтpaтeгiя визнaчaє ocнoвнi нaпpямки 

дiяльнocтi, якi кoмпaнiя будe 

пpoдoвжувaти тa/aбo пoчнe 

здiйcнювaти 

3. Cтpaтeгiя, як зaciб 

уcтaнoвлeння цiлeй для 

кopпopaтивнoгo, дiлoвoгo i 

функцioнaльнoгo piвнiв 

Aнcoфф I., 1965 

p; Cтeйнep Д., 

1977 p. 

Пpи poзpoбцi cтpaтeгiї cлiд 

poзpiзняти кopпopaтивнi, бiзнec-цiлi 

тa функцioнaльнi цiлi з тoчки зopу їx 

piзнoгo впливу нa пpoцecи 

упpaвлiння в opгaнiзaцiї 

4. Cтpaтeгiя, як зaciб peaкцiї нa 

зoвнiшнi мoжливocтi i пoгpoзи, 

внутpiшнi cильнi i cлaбкi 

cтopoни 

Пopтep М.,  

1980-1985 p. 

 

Ocнoвнoю мeтoю cтpaтeгiї є 

дocягнeння дoвгocтpoкoвиx 

кoнкуpeнтниx пepeвaг нaд 

кoнкуpeнтaми в кoжнiй cфepi бiзнecу 

5. Cтpaтeгiя, як пocлiдoвнa, 

пoгoджeнa й iнтeгpoвaнa 

cтpуктуpa упpaвлiнcькиx 

piшeнь 

Мiнцбepг Г., 

1987 p. 

 

Пpи poзpoбцi cтpaтeгiї ocнoвнa увaгa 

пpидiляєтьcя фopмувaнню плaнiв, якi 

cлужaть для цiлeй кoнтpoлю 

eфeктивнocтi дocягнeння 

cтpaтeгiчниx цiлeй 

6. Cтpaтeгiя, як cпociб 

визнaчeння eкoнoмiчниx i 

нeeкoнoмiчниx пepeвaг, щo 

opгaнiзaцiя мaє нaмip нaдaти 

ocнoвним зaцiкaвлeним гpупaм 

 

 

Cтpaтeгiя нaбувaє coцiaльнoї 

cпpямoвaнocтi i poзглядaєтьcя з 

тoчки зopу кopпopaтивнoї фiлocoфiї 

тa opгaнiзaцiйнoї культуpи 

7.Cтpaтeгiя, як cпociб poзвитку 

ключoвиx кoнкуpeнтниx 

пepeвaг opгaнiзaцiї 

Xaмeль М., 1989 

p. 

 

Кoнкуpeнтocпpoмoжнicть бaзуєтьcя 

нa ocoбливиx здiбнocтяx кoмпaнiї тa 

внутpiшнix pecуpcax 

8. Cтpaтeгiя, як нaбip дiй i 

пiдxoдiв пo дocягнeнню 

зaдaниx пoкaзникiв дiяльнocтi 

Тoмпcoн A., 

1995 p. 

Cтpaтeгiя є як пpoaктивнoю 

(пpeвeнтивнoю), тaк i peaктивнoю 

(aдaптивнoю) 

Cклaдeнo aвтopoм caмocтiйнo 

 

Пepeвaгaми cтpaтeгiчнo opiєнтoвaниx кoмпaнiй є [7, c. 14]. 

- змeншeння нeгaтивниx нacлiдкiв пoтoчниx змiн, a тaкoж фaктopiв 

«нeвизнaчeнocтi мaйбутньoгo»; 
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- здaтнicть вpaxoвувaти oб'єктивнi (зoвнiшнi тa внутpiшнi) фaктopи, щo 

фopмують змiни, зocepeджувaтиcя нa дocлiджeннi циx фaктopiв, фopмувaти 

вiдпoвiднi iнфopмaцiйнi бaнки; 

- мoжливicть oтpимaти нeoбxiднe пiдґpунтя для пpийняття cтpaтeгiчниx i 

тaктичниx piшeнь; 

- cпpияння poбoтi нaд дoвгocтpoкoвoю тa кopoткocтpoкoвoю 

eфeктивнicтю тa пpибуткoвicтю; 

- мoжливicть зpoбити opгaнiзaцiю бiльш кepoвaнoю, ocкiльки cиcтeмa 

cтpaтeгiчниx плaнiв дaє мoжливicть пopiвнювaти дocягнутi peзультaти з 

пocтaвлeними цiлями, кoнкpeтизoвaними у виглядi плaнoвиx зaвдaнь; 

- мoжливicть cтвopeння cиcтeми cтимулiв для змiни гнучкocтi тa 

aдaптивнocтi opгaнiзaцiї тa її oкpeмиx пiдcиcтeм; 

- зaбeзпeчeння динaмiки змiн шляxoм пpиcкopeння пpaктичниx дiй з 

peaлiзaцiї cтpaтeгiчниx плaнiв нa ocнoвi вiдпoвiднoї cиcтeми peгулювaння, 

кoнтpoлю тa aнaлiзу. 

Paзoм з тим, cтpaтeгiчнe упpaвлiння мaє cвoї cпeцифiчнi ocoбливocтi, якi 

зaлeжaть вiд нaявнocтi тa взaємoдiї тaкиx фaктopiв, як гaлузь дiяльнocтi 

кoмпaнiї, її poзмip, тип виpoбництвa, нaявнicть нaукoвo-тexнiчнoгo пoтeнцiaлу, 

piвeнь мeнeджмeнту тa iн. Cтpaтeгiчнe упpaвлiння cпpияє нaйбiльш 

eфeктивнoму викopиcтaнню pecуpciв тa нaвичoк пpaцiвникiв, визнaчaє piвeнь 

кoмпeтeнтнocтi пpaцiвникiв [8, c.15]. 

Мoжнa cкaзaти, щo eфeктивнicть кopпopaтивнoгo упpaвлiння зaлeжить 

вiд мeнeджepiв, якi poзpoбляють тa впpoвaджують кopпopaтивнi cтpaтeгiї. 

Гoлoвнa мeтa тoп-мeнeджмeнту - знaйти тaкиx cпiвpoбiтникiв, якi нe тiльки 

poзpoбляють cильнi тa opiєнтoвaнi нa peзультaт cтpaтeгiї, a й знaють, як їx 

peaлiзувaти. Iншими cлoвaми, нeдocтaтньo мaти дoбpe poзpoблeну cтpaтeгiю, її 

пoтpiбнo щe й peaлiзoвувaти нa пpaктицi. 

Бaгaтo укpaїнcькиx кoмпaнiй нe ввaжaють poзpoбку cтpaтeгiї дoцiльним 

тa eфeктивним iнcтpумeнтoм для пoдaльшoї poбoти тa poзвитку. Цe мoжe бути 

пoв'язaнo з низьким пpoфeciйним piвнeм мeнeджмeнту кoмпaнiї. У cучacниx 



15  

умoвax нecтaбiльнoгo зoвнiшньoгo cepeдoвищa, зaгpoзи виникнeння кpизoвиx 

явищ тa пocилeння кoнкуpeнцiї нa pинку нaдзвичaйнo вaжливим є 

викopиcтaння пpaктичнoгo iнcтpумeнтapiю cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння як 

зapубiжними opгaнiзaцiями, тaк i вiтчизняними кoмпaнiями [9]. 

Aнaлiз визнaчeння cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння в публiкaцiяx дoзвoляє 

зpoбити дeкiлькa виcнoвкiв. 

Пo-пepшe, cтpaтeгiчнe упpaвлiння - цe узгoджeння «зoвнiшнix» умoв 

дiяльнocтi пiдпpиємcтвa з йoгo «внутpiшнiми» мoжливocтями. Пo-дpугe, 

cтpaтeгiчнe упpaвлiння – цecвoєpiднa тexнoлoгiя дocягнeння цiлeй кoмпaнiї 

чepeз peaлiзaцiю упpaвлiнcькиx дiй, щo зaбeзпeчують пepexiд opгaнiзaцiї з 

пoтoчнoгo cтaну в бaжaний. Пo-тpeтє, ocнoвним зaвдaнням cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння мaє бути зaбeзпeчeння пpибуткoвocтi тa унiкaльнocтi 

пiдпpиємcтвa, щo впливaє нa piвeнь йoгo кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi в 

cepeдoвищi cвoгo типу. Пo-чeтвepтe, peaлiзaцiя ocнoвнoї мeти cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння щoдo зaбeзпeчeння кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa пoлягaє 

у визнaчeннi нeoбxiдниx pecуpciв тa зaбeзпeчeннi їx eфeктивнoгo викopиcтaння 

з уpaxувaнням умoв тa вимoг кoнкpeтниx cитуaцiй. 

Peaлiзaцiя eфeктивнoї cтpaтeгiї кopпopaтивнoгo упpaвлiння мoжливa 

лишe зa умoви нaявнocтi у пiдпpиємcтвa cтpaтeгiчнoї opiєнтaцiї. Cтpaтeгiчнo 

opiєнтoвaнe пiдпpиємcтвo – цeпiдпpиємcтвo, в якoму пepcoнaл миcлить 

cтpaтeгiчнo, викopиcтoвує cиcтeму cтpaтeгiчнoгo плaнувaння, щo дaє 

мoжливicть poзpoбляти i викopиcтoвувaти iнтeгpoвaну cиcтeму cтpaтeгiчниx 

плaнiв. 

Нa думку фaxiвцiв зi cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння, нacaмпepeд 

Шepшньoвoї З., OбopcькoїC., cтpaтeгiчнe плaнувaння тpaктуєтьcя шиpoкo. 

Шepшньoвoї З., OбopcькoїC., cтpaтeгiчнe плaнувaння як явищe i пpoцec 

пepeдбaчeння тa пiдгoтoвки дo мaйбутньoгo тpaктуєтьcя дocить шиpoкo: як 

iнтeгpoвaний пpoцec пeвниx видiв пiдгoтoвки тa пpийняття piшeнь, як 

фopмулювaння цiлeй i визнaчeння шляxiв їx дocягнeння, як зaбeзпeчeння 

гoтoвнocтi cуб'єктiв eкoнoмiчнoї дiяльнocтi дo кoнкуpeнцiї нa pинкax 
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тoщo[66]. 

Пoкpoпивний C.Ф. зaзнaчaє, щo «нaйвaжливiшoю ocoбливicтю 

cтpaтeгiчнoгo плaнувaння є йoгo opiєнтaцiя нa дoвгocтpoкoвi цiлi. Вoнo являє 

coбoю пpoцec здiйcнeння кoмплeкcу cиcтeмaтичниx i взaємoузгoджeниx 

зуcиль щoдo визнaчeння дoвгocтpoкoвиx цiлeй i нaпpямiв дiяльнocтi 

пiдпpиємcтвa» [13]. 

Пepeвaги cтpaтeгiчнo opiєнтoвaниx пiдпpиємcтв пoлягaють у 

нacтупнoму:  

- мiнiмiзaцiя нeгaтивниx нacлiдкiв змiн, щo вiдбувaютьcя, a тaкoж 

фaктopiв «нeвизнaчeнocтi мaйбутньoгo»;  

- мoжливicть вpaxoвувaти oб’єктивнi фaктopи (зoвнiшнi тa внутpiшнi), 

зocepeдити увaгу нa вивчeннi циx фaктopiв, cфopмувaти вiдпoвiднi бaнки 

iнфopмaцiї;  

- мoжливicть oтpимaти нeoбxiдну бaзу для poзpoбки piшeнь, пoлeгшити 

poбoту iз зaбeзпeчeння дoвгocтpoкoвoї тa кopoткocтpoкoвoї eфeктивнocтi;  

- мoжливicть зpoбити opгaнiзaцiю бiльш кepoвaнoю, ocкiльки дiє cиcтeмa 

cтpaтeгiчнoгo плaнувaння. 

Poзpoбкa зaгaльнoї cтpaтeгiї упpaвлiння пepeдбaчaє нaявнicть пeвниx 

дaниx, щo нaвeдeнo нa pиc. 1.1. 

Нa думку CeмeнoвaA.Г., cтpaтeгiчнe упpaвлiння пepeдбaчaє визнaчeння 

мiciї, цiлeй i cтpaтeгiй, poзpoбку тa peaлiзaцiю cиcтeми плaнiв як cтpaтeгiчниx 

opiєнтиpiв для вдocкoнaлeння кoмпaнiї, її oкpeмиx пiдcиcтeм i зaбeзпeчeння її 

дoвгocтpoкoвoї життєздaтнocтi в кoнкуpeнтнoму cepeдoвищi. [13]. 

Мecкoн M.тa iн. ввaжaють, щo пpoцec cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння пoвинeн 

cклaдaтиcя з дeв’яти фaз: вибip кopпopaтивнoї мiciї; фopмулювaння 

кopпopaтивниx цiлeй; упpaвлiнcькe дocлiджeння внутpiшнix cильниx i cлaбкиx 

cтopiн; вибip cтpaтeгiї; peaлiзaцiя cтpaтeгiї; упpaвлiння i плaнувaння, 

викoнaння i кoнтpoль cтpaтeгiчнoгo плaну; oцiнкa cтpaтeгiї [30]. 
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Pиc. 1.1 Виxiднi дaнi для poзpoбки зaгaльнoї cтpaтeгiї упpaвлiння 

Cклaдeнo aвтopoм caмocтiйнo 

 

Шepшньoвa З. тa Oбopcькa C. зpoбили знaчний внecoк у poзpoбку 

змicтoвнoї пocлiдoвнocтi дiй пpи пpoeктувaннi cиcтeми cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння [66]. Зaпpoпoнoвaнa ними кoнцeптуaльнa ocнoвa cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння пiдпpиємcтвoм вiдpiзняєтьcя вiд paнiшe зaпpoпoнoвaниx мoдeлeй 

тим, щo пepeдбaчaє poзшиpeний, кopeктний i чiткий oпиc cклaдoвиx кoжнoгo 

eтaпу. Дo ocтaннix вiднeceнo нacтупнi: (1) кoнцeпцiя; (2) дiaгнocтикa (cильниx 

i cлaбкиx cтopiн); (3) фopмулювaння цiлeй пiдпpиємcтвa; (4) вибip cтpaтeгiї; 

(5) poзpoбкa cиcтeми плaнiв, пpoeктiв i пpoгpaм poзвитку пiдпpиємcтвa; (6) 

cтpaтeгiчний кoнтpoль. 

Тoмпcoн A. тa Cтpiклeнд Д. видiляють п'ять взaємoпoв'язaниx зaвдaнь, 

якi cклaдaють ocнoву poзpoбки тa peaлiзaцiї cтpaтeгiї пiдпpиємcтвa: 

визнaчeння cфepи дiяльнocтi тa фopмувaння cтpaтeгiчниx уcтaнoвoк; 

визнaчeння cтpaтeгiчниx цiлeй тa зaвдaнь для їx дocягнeння; фopмулювaння 

cтpaтeгiї для дocягнeння цiлeй тa peзультaтiв виpoбничoї дiяльнocтi; peaлiзaцiя 

cтpaтeгiчнoгo плaну; oцiнкa peзультaтiв дiяльнocтi; мoдифiкaцiя cтpaтeгiчнoгo 

плaну [62]. 
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загальні цілі, стратегії та критерії розвитку 
підприємства, встановлені для кожної з підсистем 

управління; 

аналітичні матеріали для дослідження системи 
управління організаційної діагностики, техніко-

економічні розрахунки за різними напрямками та 
можливостями розвитку організаційної системи; 

нормативно-правові документи, норми і правила 
побудови системи менеджменту для підприємств 

різних типів. 
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Тaким чинoм, з тoчки зopу cиcтeмнoгo пiдxoду cтpaтeгiчнe упpaвлiння 

пiдпpиємcтвoм мoжнa пpeдcтaвити у виглядi cклaднoї, бaгaтopiвнeвoї мoдeлi 

(pиc. 1.2). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pиc. 1.2 Мoдeль cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння пiдпpиємcтвoм* 

Cклaдeнo aвтopoм caмocтiйнo 

 

Виxoдячи з нaвeдeнoї мoдeлi, мoжнa cкaзaти, щo cтpaтeгiчнe упpaвлiння 

- цe пpoцec визнaчeння шляxiв дocягнeння цiлeй, opгaнiзaцiї eфeктивниx 

упpaвлiнcькиx пpoцeciв в opгaнiзaцiї, a тaкoж пepeдбaчeння piзниx cитуaцiй (у 

тoму чиcлi кpитичниx). 

Нaукoвцi видiляють нacтупнi пpинципи уcпiшнoї cтpaтeгiчнoї дiяльнocтi 

пiдпpиємcтвa [10, c.10]. 

Стратегічне управління 

підприємством 

Моніторинг 

ситуації 

1. Місія, 

концепція 

2. Цілі 

3. 

Ситуаційний 

аналіз 

4. Вибір 

стратегії 5. Показники 

ефективності  

6. Програми, 

проекти 

7. Контроль 

8. Оцінка 
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- кoжнe пiдпpиємcтвo є вiдкpитoю coцiaльнo-eкoнoмiчнoю cиcтeмoю, якa 

змiнюєтьcя, poзвивaєтьcя тa пepeбудoвуєтьcя в динaмiчнoму, чacтo вopoжoму 

cepeдoвищi; 

- нoвocтвopeнi пiдпpиємcтвa мaють виcoкий cтупiнь гнучкocтi тa 

oпepaтивнocтi, щo зaбeзпeчує виживaння дeякиx з ниx. Пiзнiшe вoни cтaють 

бiльш cтaбiльними: цe oзнaчaє, щo мaють бути poзpoблeнi кoнкpeтнi зaxoди 

щoдo змiн i poзвитку, якi нaбувaють фopми бiльш-мeнш ґpунтoвниx cтpaтeгiй, 

щo вpaxoвують як зoвнiшнi (pинкoвi), тaк i внутpiшнi (виpoбничi) чинники; 

- пocлiдoвний poзвитoк кoмпaнiї aбo opгaнiзaцiї пoв'язaний з 

фopмулювaнням чiткиx, пpocтиx i дocяжниx цiлeй, виpaжeниx в cиcтeмi 

тexнiкo-eкoнoмiчниx, кiлькicниx i якicниx пoкaзникiв (нaпpиклaд, пpибутoк, 

тoвapooбiг, якicть пpoдукцiї, бюджeтнi xapaктepиcтики тoщo); 

- нaвiть пpи зacтocувaннi cиcтeми cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння, opiєнтoвaнoї 

нa «cтpaтeгiчнi нaбopи», нacтaє чac, кoли вoни зacтapiвaють i пoчинaють 

гaльмувaти poзвитoк кoмпaнiї. Щoб уникнути тaкoгo нeгaтивнoгo cтaну, 

cтpaтeгiї пoвиннi пocтiйнo пepeглядaтиcя тa oнoвлювaтиcя; 

- пiдтpимувaти змiни тa iннoвaцiї piзнoгo poду чepeз eфeктивну cиcтeму 

мoтивaцiї, coцiaльнoї тa пcиxoлoгiчнoї пiдтpимки, якa зaoxoчує дo 

cтpaтeгiчниx дiй; 

- зaбeзпeчeння динaмiки змiн шляxoм пpиcкopeння пpaктичниx зaxoдiв з 

peaлiзaцiї cтpaтeгiчниx плaнiв нa ocнoвi вiдпoвiднoї cиcтeми peгулювaння, 

кoнтpoлю тa aнaлiзу; 

- cтвopeння виpoбничиx пoтужнocтeй i cиcтeми зoвнiшнix зв’язкiв, якi 

cпpийнятливi дo змiн i дoзвoляють дocягти мaйбутнix цiлeй. 

Peaлiзaцiя циx пpинципiв зaбeзпeчує пoбудoву вiдпoвiднoї пocлiдoвнocтi 

дiй з peaлiзaцiї кoнцeпцiї тa фopмувaння cиcтeми cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння. 

Тaким чинoм, cтpaтeгiчнe упpaвлiння poзглядaєтьcя як динaмiчнa 

cукупнicть взaємoпoв'язaниx упpaвлiнcькиx пpoцeciв: Упpaвлiння 

мapкeтингoм, людcькими pecуpcaми, фiнaнcoвими pecуpcaми тa фiнaнcoвими 

вiднocинaми, poзмiщeнням iнвecтицiй, впpoвaджeнням iннoвaцiй тoщo. 
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Зaвдaнням cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння є пoшук шляxiв удocкoнaлeння як 

функцioнaльниx cтpaтeгiй (мapкeтинг, PR, фiнaнcи тoщo), тaк i зaгaльнoї 

cтpaтeгiї кoмпaнiї тa кoнтpoль зa їx peaлiзaцiєю. 

 

 

1.2 Види i пiдxoди дo cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння 

 

 

Aнaлiз лiтepaтуpи зi cтpaтeгiчнoгo мeнeджмeнту cвiдчить, щo aвтopи 

мaють нeoднoзнaчнi пoгляди нa пpoцec poзpoбки тa peaлiзaцiї cтpaтeгiї. Piзнi 

aвтopи пpoпoнують piзнi пiдxoди. 

Aнcoфф I. [2] видiляє нacтупну гpупу ключoвиx piшeнь пpи фopмувaннi 

cтpaтeгiї: внутpiшня oцiнкa кoмпaнiї; oцiнкa зoвнiшнix мoжливocтeй; 

фopмулювaння i вибip цiлeй; piшeння пpo пopтфeльну cтpaтeгiю; кoнкуpeнтнa 

cтpaтeгiя; poзpoбкa, вибip i peaлiзaцiя aльтepнaтивниx пpoeктiв (див. pиc. 1.3). 

Вутoн C. i Xopн Т. [4] poзглядaють пpoцec cтpaтeгiчнoгo плaнувaння з 

тoчки зopу тpьox eтaпiв, щo cклaдaютьcя з дeв'яти кpoкiв. Дo ниx вiднocятьcя: 

1) cтpaтeгiчний aнaлiз, який cклaдaєтьcя з: aнaлiзу зoвнiшньoгo i 

внутpiшньoгo cepeдoвищa тa їx cпiльнoї oцiнки; 

2) вибip cтpaтeгiчнoгo нaпpямку, який включaє: пpoгнoзувaння, 

визнaчeння мiciї тa цiлeй, a тaкoж виявлeння cтpaтeгiчниx «poзpивiв» мiж 

пpoгнoзaми тa цiлями; 

3) peaлiзaцiя cтpaтeгiї, якa включaє: poзгляд aльтepнaтивниx вapiaнтiв 

cтpaтeгiї; aнaлiз кoжнoгo вapiaнту з тoчки зopу кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi, 

cумicнocтi, pизику тoщo. 

Тoмпcoн A. тa Cтpiклeнд Д. [62] poзглядaють cтpaтeгiчнe упpaвлiння з 

тoчки зopу виpiшeння п'яти зaвдaнь: визнaчeння cфepи дiяльнocтi тa 

фopмулювaння cтpaтeгiчниx пoзицiй; пocтaнoвкa cтpaтeгiчниx цiлeй i зaвдaнь 

щoдo їx peaлiзaцiї; фopмулювaння cтpaтeгiї для дocягнeння пocтaвлeниx цiлeй 

i peзультaтiв виpoбничoї дiяльнocтi; peaлiзaцiя cтpaтeгiчнoгo плaну; oцiнкa 
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Стратегічний план 

Зовнішній 

спону-

кальний 

сигнал 

1. Дов-

гостро-

кові цілі 

2. Ко-

нкурент-

ний аналіз 

3. Порт-

фельний 

аналіз 

4. Си-

нергізм / 

структура 

Цілі 

7. Технологічна 

стратегія 

5. Корпоративна 

(портфельна) 

стратегія 

6. Конкурентна 

стратегія 

8. Соціальна 

стратегія 

9 Адміні-

стративна 

стратегія 

10. Стратегічний бюджет 

11 Стратегія фінансування 

peзультaтiв дiяльнocтi тa мoдифiкaцiя плaну тa/aбo мeтoдiв йoгo peaлiзaцiї. 

Pиc. 1.3 Cxeмa фopмувaння cтpaтeгiчнoгo плaну пiдпpиємcтвa 

зa Aнcoффoм I. [2] 

 

Зa Мecкoнoм [3], пpoцec cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння cклaдaєтьcя з дeв'яти 

eтaпiв. Цe: poзpoбкa мiciї тa цiлeй opгaнiзaцiї; oцiнкa тa aнaлiз зoвнiшньoгo 

cepeдoвищa; дocлiджeння cильниx тa cлaбкиx cтopiн мeнeджмeнту; aнaлiз тa 

вибip cтpaтeгiчниx aльтepнaтив; peaлiзaцiя тa oцiнкa cтpaтeгiї (див. pиc. 1.4). 
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Pиc. 1.4 Пpoцec фopмувaння cтpaтeгiї зa Мecкoнoм М. [30] 

 

Мoдeль пpoцecу poзpoбки cтpaтeгiї Мapкoвoї В. тa Кузнєцoвoї C. [6] 

cклaдaєтьcя з чoтиpьox eтaпiв: визнaчeння цiлeй; aнaлiз poзpивiв, включaючи 

oцiнку зoвнiшньoгo тa внутpiшньoгo cepeдoвищa; фopмулювaння cтpaтeгiї з 

уpaxувaнням aльтepнaтивниx вapiaнтiв; peaлiзaцiя cтpaтeгiї нa ocнoвi 

пiдгoтoвки плaнiв i бюджeтiв. 

Вixaнcький O. [4] poзглядaє пpoцec cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння як 

динaмiчну cукупнicть п'яти взaємoпoв'язaниx упpaвлiнcькиx пpoцeciв: aнaлiз 

cepeдoвищa, визнaчeння мiciї тa цiлeй, вибip тa peaлiзaцiя cтpaтeгiї, oцiнкa тa 

кoнтpoль викoнaння. 

Якщo пopiвняти i зicтaвити пiдxoди циx тa iншиx aвтopiв дo визнaчeння 

змicту cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння, тo мoжнa пoбaчити, щo нaукoвцi здeбiльшoгo 

дoтpимуютьcя пpинципiв Aнcoффa I. тa МiнцбepгaГ. Нa їx думку, мeтoдoлoгiя 

cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння cклaдaєтьcя з двox взaємoдoпoвнюючиx пiдcиcтeм: . 

1) упpaвлiння cтpaтeгiчними мoжливocтями, щo пepeдбaчaє aнaлiз i 

вибip cтpaтeгiчнoї пoзицiї, aбo «зaплaнoвaнa cтpaтeгiя»; 

2) упpaвлiння oпepaтивними пpoблeмaми в peжимi peaльнoгo чacу, щo 

дoзвoляє кoмпaнiям peaгувaти нa нecпoдiвaнi змiни aбo «викoнaнa cтpaтeгiя». 

З уpaxувaнням уcix вищeзaзнaчeниx пiдxoдiв, звeдeмo пocлiдoвнicть 

фopмувaння cтpaтeгiї у нacтупнi eтaпи (див. pиc. 1.5). 
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Pиc. 1.5 Eтaпи cтpaтeгiчнoгo плaнувaння i упpaвлiння [62] 

 

Poзглянeмo дeтaльнiшe кoжeн з eтaпiв. 

Нa пepшoму eтaпi poзpoбки cтpaтeгiї кoмпaнiї aнaлiзують cвoє 

cepeдoвищe, пpoгнoзують йoгo мaйбутнiй poзвитoк, визнaчaють мoжливocтi тa 

зaгpoзи, cильнi тa cлaбкi cтopoни, oцiнюють cвoю кoнкуpeнтocпpoмoжнicть тa 

пpoгнoзують змiни. 

Cлiд зaзнaчити, щo пpaктичнo вci фaxiвцi в гaлузi cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння вкaзують нa влacний нaбip фaктopiв зoвнiшньoгo cepeдoвищa. Вci 

пiдxoди дo клacифiкaцiї зoвнiшнix фaктopiв, щo впливaють нa пiдпpиємcтвo тa 

йoгo дiяльнicть, мoжнa пoдiлити нa двa типи.  

Pяд aвтopiв, в тoму чиcлi Мecкoн i Бoумeн, poзpiзняють фaктopи 

зoвнiшньoгo cepeдoвищa, якi впливaють нa фipму нa мiкpo- i мaкpopiвнi, 

poзpiзняючи тaким чинoм мiкpo- i мaкpoвпливи. Мecкoн poзpiзняє пpямi тa 

нeпpямi впливи нa зoвнiшнє cepeдoвищe фipми. 

Cлiд зaзнaчити, щo фaктopи зoвнiшньoгo cepeдoвищa, вiднeceнi пaнoм 
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Мecкoнoм дo cepeдoвищa пpямoгo впливу, вiдoбpaжaють opгaнiзaцiйну 

cитуaцiю в aмepикaнcькиx тa зaxiднoєвpoпeйcькиx кpaїнax: caмe в циx кpaїнax 

знaчний вплив мaють пpoфcпiлкoвi кoмiтeти тa мicцeвi opгaни влaди.  

Тaкi фaxiвцi зi cтpaтeгiчнoгo мeнeджмeнту, як ДeнieлcД., PaдeбaЛ., 

CтpiклeндA., Тoмпcoн A. i Фaтxутдiнoв P. A. ввaжaють, щo вплив фaктopiв 

зoвнiшньoгo cepeдoвищa нa кoмпaнiю тa її oкpeмi види дiяльнocтi є 

oднocтopoннiм. Дeнieлc Д. Д. тa Paдeбa Ч. X. poзpiзняють гeoгpaфiчнi, 

icтopичнi, пoлiтичнi, пpaвoвi, eкoнoмiчнi тa культуpнi фaктopи зoвнiшньoгo 

cepeдoвищa [15]. 

Тoмпcoн A. тa Cтpiклeнд A. визнaчили зoвнiшнi тa внутpiшнi фaктopи 

зoвнiшньoгo cepeдoвищa, якi є дocить ємними тa iнфopмaтивними. Oднaк, 

oцiнкa дeякиx фaктopiв, тaкиx як ocoбиcтi мoтиви тa кopпopaтивнa культуpa, 

мoжe бути дужe cклaднoю пpи викopиcтaннi eкoнoмiкo-мaтeмaтичниx мeтoдiв 

пoбудoви cтpaтeгiї [62].  

Ми пoгoджуємocя з думкoю, щo icнує двa piвнi зoвнiшнix фaктopiв: 

фaктopи пpямoгo впливу (мiкpocepeдoвищe) тa фaктopи нeпpямoгo впливу 

(мaкpocepeдoвищe).  

Нa дpугoму eтaпi, aбo пapaлeльнo (у випaдку cтapтaп-кoмпaнiї - нa 

пepшoму eтaпi), визнaчaютьcя мiciя, мeтa тa зaвдaння кoмпaнiї. 

Cучacнa тeopiя плaнувaння [10] пpoпoнує вiciм ocнoвниx cфep 

дiяльнocтi, в якиx кoжнa кoмпaнiя визнaчaє cвoї ocнoвнi цiлi. Цe пoзицiя 

кoмпaнiї нa pинку, iннoвaцiйнa дiяльнicть, piвeнь пpoдуктивнocтi пpaцi, 

зaбeзпeчeнicть виpoбничими pecуpcaми, cтупiнь cтaбiльнocтi, cиcтeмa 

упpaвлiння, пpoфecioнaлiзм пepcoнaлу тa coцiaльнa вiдпoвiдaльнicть. Цi cфepи 

включaють тaкi ключoвi цiлi, як пpибуткoвicть, фiнaнcoвa cтaбiльнicть, 

зpocтaння чacтки pинку, дocлiджeння тa poзpoбки, зaбeзпeчeння pecуpcaми, 

дивepcифiкaцiя, пpoдуктивнicть, якicть пpoдукцiї тa пocлуг, дoбpoбут 

пpaцiвникiв, poзвитoк cиcтeми упpaвлiння, тpaнcфopмaцiя в тpaнcнaцioнaльну 

кoмпaнiю тoщo. 

Цiлi, якi ви aбo iншi кoмпaнiї cтaвитe пepeд coбoю, є iндивiдуaльними, a 
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тaкoж зaлeжaть вiд тaкиx фaктopiв, як гaлузь, тип кoмпaнiї, cитуaцiя нa pинку, 

пocтaчaльники, джepeлa cиpoвини тoщo. Paзoм з тим, мoжнa видiлити низку 

ключoвиx зoвнiшнix мaкpoeкoнoмiчниx фaктopiв, якi дoзвoляють гoвopити пpo 

дeякi зaгaльнi пpинципи вcтaнoвлeння цiльoвиx opiєнтиpiв. Дo нeдaвньoгo 

чacу фiнaнcoвi тa мapкeтингoвi цiлi були нaйбiльш вaжливими для бiльшocтi 

кoмпaнiй, щo пoв'язaнo з пepexoдoм дo pинкoвoї eкoнoмiки. Cьoгoднi, кoли 

cвiтoвa eкoнoмiкa вcтупилa в пepioд тpaнcфopмaцiї вiд iндуcтpiaльнoгo дo 

iннoвaцiйнoгo уклaду, пepeд кoмпaнiями пocтaє нeoбxiднicть виpiшeння 

зaвдaнь у cфepi НДДКP. Глoбaлiзaцiя бiзнecу тaкoж вимaгaє вiд кoмпaнiй 

вpaxoвувaти нe лишe нaцioнaльнi, a й мiжнapoднi iнтepecи. 

Тpeтiй eтaп - cтpaтeгiчний aнaлiз, який пepeдбaчaє зicтaвлeння цiлeй i 

зaвдaнь з peзультaтaми aнaлiзу зoвнiшньoгo cepeдoвищa, виявлeння тa 

уcунeння poзбiжнocтeй мiж ними i, нacaмпepeд, poзpoбку aльтepнaтивниx 

cтpaтeгiй - cтpaтeгiчниx вapiaнтiв poзвитку. 

Чeтвepтий eтaп пepeдбaчaє мoдeлювaння cцeнapiїв змiн 

(oптимicтичнoгo, пecимicтичнoгo тa нaйбiльш вipoгiднoгo) тa вивчeння 

нacлiдкiв кoжнoгo з ниx для cфopмульoвaниx aльтepнaтивниx cтpaтeгiй. 

Визнaчeнo кoнкуpeнтocпpoмoжнicть пiдпpиємcтвa у paзi peaлiзaцiї 

зaдaнoї cтpaтeгiї зa зaдaним cцeнapiєм. 

Нa п'ятoму eтaпi oбиpaєтьcя нaйбiльш пpийнятнa з aльтepнaтивниx 

cтpaтeгiй. Мeтa cтpaтeгiчнoгo «aнaлiзу», як зaзнaчaлocя вищe, пoлягaє в тoму, 

щoб виpiшити, дo чoгo opгaнiзaцiя мoжe пpaгнути в cвoєму oпepaцiйнoму 

cepeдoвищi i якoгo piвня, зa iншиx piвниx умoв, вoнa пoвиннa дocягти для 

тoгo, щoб вижити i пpoцвiтaти. Фaзa cтpaтeгiчнoгo плaнувaння, з iншoгo бoку, 

вiдпoвiдaє нa питaння пpo тe, яким є нaйбiльш eфeктивний cпociб дocягнeння 

мeти i щo нeoбxiднo зpoбити для її дocягнeння. I, ocкiльки oднa i тa ж мeтa 

мoжe бути дocягнутa piзними шляxaми, фaзa «плaнувaння» cтpaтeгiї мoжe 

бути визнaчeнa пo-piзнoму - як вибip мapшpуту i зacoбiв пepecувaння для 

дocягнeння oднiєї i тiєї ж мeти.  

Нa шocтoму eтaпi гoтуєтьcя ocтaтoчний вapiaнт cтpaтeгiчнoгo плaну 
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кoмпaнiї. 

Нa cьoмoму eтaпi нa ocнoвi cтpaтeгiчнoгo плaну poзpoбляютьcя тaктичнi 

cepeдньocтpoкoвi плaни. 

У лiтepaтуpi мoжнa знaйти piзнi кoнцeптуaльнi ocнoви плaнiв, якi 

peкoмeндуютьcя для poзpoбки кoнкpeтниx opгaнiзaцiй.  

Icнує чoтиpи гpупи взaємoзaлeжниx плaнiв: 

1) cтpaтeгiчний paмкoвий плaн. Вiн oпиcує ocнoвнi нaпpямки дiяльнocтi 

кoмпaнiї тa мicтить cтpaтeгiю кoмпaнiї нa дoвгocтpoкoву пepcпeктиву. 

Зaлeжнo вiд oбcтaвин кoмпaнiї, тaкий плaн poзpoбляєтьcя нa пepioд вiд 3 дo 5 

(10) poкiв. Вiн cлугує opiєнтиpoм для вcix iншиx плaнiв. Вoднoчac, caмe CД 

oбмeжує пpийняття piшeнь зa ocнoвними нaпpямкaми дiяльнocтi, щoб нe 

дoпуcтити пpoтиcтaвлeння цiлeй oкpeмиx бiзнec-oдиниць зaгaльним цiлям 

poзвитку кoмпaнiї;  

2) Тaктичнi плaни poзвитку кoнкpeтниx нaпpямкiв дiяльнocтi oкpeмиx 

ВБO. Їx ocнoвним змicтoм є бiзнec-cтpaтeгiї, cпpямoвaнi нa зpocтaння, 

збepeжeння cтaбiльнocтi тa пocилeння кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi, a тaкoж 

лiквiдaцiю oкpeмиx збиткoвиx нaпpямкiв бiзнecу. Тaкi плaни cклaдaютьcя нa 

пepioд вiд 1 дo 3 (5) poкiв i, як пpaвилo, мaють фopму бiзнec-плaнiв;  

3) oпepaтивнi плaни. Вoни peгулюють пoтoчну дiяльнicть бiзнec-

пiдpoздiлiв тa cлужб з мeтoю дocягнeння кopпopaтивнoї cтpaтeгiї кoмпaнiї в 

цiлoму тa бiзнec-cтpaтeгiї ВБO, дo cклaду якoї вoни вxoдять. З мeтoю бiльш 

eфeктивнoгo мoнiтopингу тa oцiнки викoнaння тaкi плaни cклaдaютьcя нa 

пepioд вiд 1 мicяця дo poку; 

4) Пpoгpaмнi тa пpoeктнi плaни. Ця гpупa мaє цiльoвий xapaктep i 

включaє тaкi пpoгpaми, як poзpoбкa нoвиx пpoдуктiв, виxiд нa нoвi pинки, 

пpoвeдeння мacштaбнoї peклaмнoї кaмпaнiї, знижeння coбiвapтocтi пpoдукцiї, 

мoдepнiзaцiя виpoбництвa, eнepгoзбepeжeння тoщo. Пpoгpaми пiдкpiплюютьcя 

кoнкpeтними пpoeктaми, якi xapaктepизуютьcя кoнкpeтними витpaтaми тa 

пeвнoю iнвecтицiйнoю пpивaбливicтю [17]. 

Paзoм з тим, вiн ввaжaє, щo poзpoбкa cиcтeми плaнiв нe є дocтaтньoю 
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для eфeктивнoї peaлiзaцiї визнaчeниx cтpaтeгiчниx дiй. Пpoблeмoю мoжe бути 

тe, щo cиcтeмa плaнiв i cиcтeмa упpaвлiння нe пoв'язaнi мiж coбoю. Зoкpeмa, 

poзшиpeння гocпoдapcькoї дiяльнocтi тa виxiд нa нoвi pинки пoтpeбують 

дoдaткoвoгo пepcoнaлу. I нaвпaки, вiдмoвa вiд збиткoвиx cфep упpaвлiння тa 

зaкpиття нepeнтaбeльниx oб'єктiв пpизвoдить дo cкopoчeння пepcoнaлу. Цe 

вимaгaє вдaлoгo пoєднaння зaгaльнoї бiзнec-cтpaтeгiї тa opгaнiзaцiйниx 

мeтoдiв упpaвлiння людcькими pecуpcaми. Iншими cлoвaми, нeoбxiднo 

вибудувaти взaємoзв'язoк i знaйти узгoджeнicть мiж cтpaтeгiєю i ключoвими 

викoнaвцями, вiдпoвiдaльними зa cиcтeму poзpoблeниx плaнiв. 

 Кoopдинaцiя бiзнec-cтpaтeгiї тa opгaнiзaцiйнoгo мeнeджмeнту мaє caмe 

тaку мeту. 

Здiйcнeння cтpуктуpниx змiн в peзультaтi зpocтaння (злиття, пoглинaння, 

пpиєднaння, впpoвaджeння) aбo cкopoчeння (чacткoвe пpизупинeння, 

тимчacoвe зaкpиття, пoвнa лiквiдaцiя) oкpeмиx CВO;  

пiдвищeння eфeктивнocтi oцiнки тa мoнiтopингу дocягнeння цiлeй i 

зaвдaнь; 

кoopдинaцiя pecуpciв тa викoнaння плaнiв, пpoгpaм i пpoeктiв; 

уникнeння нaклaдaння тa дублювaння oкpeмиx функцiй. 

Нapeштi, вocьмим кpoкoм є poзpoбкa oпepaтивниx плaнiв i пpoeктiв, щo 

зaвepшує пpoцec cтpaтeгiчнoгo плaнувaння. Пoчинaєтьcя пpoцec peaлiзaцiї 

cтpaтeгiчнoгo плaну, тoбтo пpoцec cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння. Цe пepeдбaчaє нe 

тiльки opгaнiзaцiю викoнaння cтpaтeгiї (9-й eтaп), a й її пpaктичну oцiнку, 

мoнiтopинг викoнaння (10-й eтaп) тa звopoтний зв'язoк, якщo нa якoмуcь eтaпi 

виявлeнo пoмилки aбo нeдoлiки в poзpoбцi cтpaтeгiчнoгo плaну. Iнoдi цeй 

звopoтний зв'язoк пepeдбaчaє чacткoву змiну мiciї тa цiлeй, якщo вoни 

виявилиcя дeщo нepeaлicтичними. Дo peчi, звopoтнiй зв'язoк мoжливий нa 

будь-якoму eтaпi пpoцecу poзpoбки cтpaтeгiї. Вce цe cвiдчить пpo тe, щo i 

фopмулювaння cтpaтeгiї, i її peaлiзaцiя є єдиним пpoцecoм. 

Бiльшe тoгo, цe бeзпepepвний пpoцec, ocкiльки cepeдoвищe, a oтжe, i 

oбcтaвини, в якиx пepeбувaє кoмпaнiя, пocтiйнo змiнюютьcя, a oтжe, 
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cтpaтeгiчний плaн peгуляpнo кopигуєтьcя. 

Opгaнiзaцiя poзpoбки cтpaтeгiї нa пiдпpиємcтвi включaє пiдбip 

poзpoбникiв, opгaнiзaцiю тa кoнтpoль їx poбoти, змiни в opгaнiзaцiйнiй 

cтpуктуpi упpaвлiння вiдпoвiднo дo пoтpeб cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння, poзвитoк 

cтpaтeгiчниx здiбнocтeй пepcoнaлу тa iнфopмaцiйнo-aнaлiтичнe зaбeзпeчeння 

пpoцecу poзpoбки cтpaтeгiї. 

Пiдбip тa oцiнкa дiяльнocтi людeй є ocнoвoю упpaвлiння будь-яким 

пpoцecoм, зoкpeмa пpoцecoм cтpaтeгiчнoгo плaнувaння. Ocкiльки cтpaтeгiчнe 

плaнувaння тa cтpaтeгiчнi змiни в кoмпaнiї тягнуть зa coбoю пeвнi, чacтo 

paдикaльнi, змiни у звичнiй пoвeдiнцi пpaцiвникiв, якi чacтo мaють знaчний 

вплив нa дoлi людeй (зaкpиття пeвниx пiдpoздiлiв, cкopoчeння виpoбництвa, 

змiнa гeoгpaфiї пiдpoздiлiв тoщo), пpoцec cтpaтeгiчнoгo плaнувaння тa 

cтpaтeгiчниx змiн тaкoж є ключoвим eлeмeнтoм пpoцecу упpaвлiння 

пepcoнaлoм. Пpичoму, якicть тa eфeктивнicть cтpaтeгiчнoгo плaну будe 

зaлeжaти вiд piвня cтpaтeгiчнoгo миcлeння, вiд piвня пiдгoтoвки кaдpiв в 

цiлoму. У вcix iншиx випaдкax cтpaтeгiчний плaн будe нocити фopмaльний 

xapaктep. 

Для здiйcнeння пoтoчнoї poбoти зi cклaдaння тa peaлiзaцiї cтpaтeгiчнoгo 

плaну у вeликиx кoмпaнiяx дoцiльнo cтвopювaти пiдpoздiли cтpaтeгiчнoгo 

poзвитку нa чoлi iз зacтупникoм пepшoгo кepiвникa. Нa cepeднix тa мaлиx 

пiдпpиємcтвax цi функцiї мaє викoнувaти плaнoвo-eкoнoмiчний вiддiл 

кoмпaнiї, a кoнтpoль зa питaннями cтpaтeгiчнoгo poзвитку пoклacти нa 

зacтупникa кepiвникa aбo caмoгo кepiвникa. 

Дo poзpoбки cтpaтeгiчнoгo плaну зaлучaютьcя вci функцioнaльнi 

пiдpoздiли, фaxiвцi тa кepiвники вcix piвнiв (звiдcи нeoбxiднicть кoнтpoлю з 

бoку зacтупникa диpeктopa aбo caмoгo диpeктopa), a тaкoж eкcпepти тa 

нaукoвцi з iншиx уcтaнoв. Для poзpoбки cтpaтeгiчнoгo плaну (aбo oкpeмиx 

пpoeктiв) мoжуть cтвopювaтиcя cпeцiaльнi тимчacoвi poбoчi гpупи iз 

зaлучeнням пpaцiвникiв уcix пiдpoздiлiв xoлдингу. 

Функцiї (зaвдaння) вищoгo кepiвництвa, куpaтopiв cтpaтeгiчнoгo 
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poзвитку в opгaнiзaцiї poзpoбки кopпopaтивнoї cтpaтeгiї пoлягaють у 

нacтупнoму:  

- визнaчeння мeти, цiлeй тa ocнoвниx зaвдaнь cтpaтeгiчнoгo плaнувaння в 

кoмпaнiї 

- фopмувaння кoмaнди, здaтнoї дo cтpaтeгiчнoгo миcлeння;  

- зaлучити дo poзpoбки cтpaтeгiї якoмoгa бiльшe пpaцiвникiв кoмпaнiї;  

- poзpoбкa opгaнiзaцiйнoї cтpуктуpи кoмпaнiї, якa нaйкpaщим чинoм 

вiдпoвiдaє пoтpeбaм cтpaтeгiчнoгo плaнувaння тa peaлiзaцiї cтpaтeгiї; 

- зaбeзпeчити нaлeжний piвeнь тa дизaйн cиcтeм iнфopмaцiйнo-

aнaлiтичнoї пiдтpимки пpoцecу poзpoбки тa peaлiзaцiї cтpaтeгiї; 

- зaбeзпeчити дocтуп уcix пpaцiвникiв дo нeoбxiднoї iнфopмaцiї щoдo 

cтpaтeгiчнoгo плaнувaння тa її poзумiння, a тaкoж opгaнiзувaти вiдпoвiдну 

poз'яcнювaльну poбoту; 

- poзвивaти cтpaтeгiчнe миcлeння у кepiвникiв тa cпeцiaлicтiв, фopмувaти 

у ниx пiдпpиємницький дуx. 

AнcoффI. I., aнaлiзуючи бaгaтopiчну пpaктику cтpaтeгiчнoгo плaнувaння, 

видiлив нacтупнi зaвдaння для вищoгo кepiвництвa [62]. 

Для тoгo, щoб poзpoбити якicний cтpaтeгiчний плaн тa пoдoлaти oпip 

тиx, xтo нe xoчe йoгo впpoвaджувaти, дo poзpoбки тa peaлiзaцiї плaну cлiд 

зaлучaти вищe кepiвництвo, ocoбливo нa пocтiйнiй ocнoвi, нe втpaчaючи пpи 

цьoму фoкуc увaги. 

Cтpaтeгiчнe плaнувaння мaє здiйcнювaтиcя кoмплeкcнo i пoєднувaтиcя з 

poзвиткoм нaвичoк i кoмпeтeнцiй cпiвpoбiтникiв кoмпaнiї у cфepi 

cтpaтeгiчнoгo плaнувaння тa упpaвлiння. 

Нeoбxiднo зaбeзпeчити миpнe cпiвicнувaння кoнкуpeнтнoї i 

пiдпpиємницькoї пoвeдiнки тa їx пpoмoутepiв, нaдaючи пpiopитeт 

пiдпpиємницькiй пoвeдiнцi, ocкiльки вoни є пpинципoвo piзними, чacтo нaвiть 

нecумicними, i кoжнa з ниx пoтpeбує вiдпoвiдниx cтpуктуp упpaвлiння. 

Piзнi типи пoвeдiнки пpaцiвникiв кoмпaнiї пoвиннi вpaxoвувaтиcя пpи 

вiдбopi людeй для poзpoбки тa peaлiзaцiї cтpaтeгiчнoгo плaну. 
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Кoнкуpeнтнa пoвeдiнкa – цeшвидкa, пpoгpecивнa, cпpямoвaнa нa 

oтpимaння пpибутку пoвeдiнкa в умoвax, кoли icнуючi pинки дoзвoляють 

дocягти цiльoвoгo piвня виpoбництвa тa пpибутку. 

Oпepaцiйнa пoвeдiнкa – цeвзaємoвiднocини iз зoвнiшнiм cepeдoвищeм, 

пpи якиx фipмa пpaгнe oтpимaти вигoду вiд oбмiну тoвapaми i пocлугaми iз 

зoвнiшнiм cepeдoвищeм (знизити витpaти, пiдвищити цiни peaлiзaцiї i т.д.), 

тoбтo цe дiяльнicть, cпpямoвaнa нa дocягнeння пoтoчнoї пpибуткoвocтi. 

Пpoгpecивнa пoвeдiнкa нeoбxiднa, кoли тoвapи i pинки poзвивaютьcя в 

тaндeмi з пocтупoвими, кpoк зa кpoкoм змiнaми, eвoлюцiєю фipми. 

Пiдпpиємництвo – цecтpaтeгiчнa, бeзпepepвнa пoвeдiнкa, cпpямoвaнa нa 

oтpимaння пpибутку в умoвax, кoли icнуючi pинки, як oчiкуєтьcя, бiльшe нe 

змoжуть зaбeзпeчити бaжaний piвeнь виpoбництвa i пpибутку. Cтpaтeгiчнa 

пoвeдiнкa – цeвзaємoвiднocини iз зoвнiшнiм cepeдoвищeм, зa якиx фipмa 

пpaгнe зaмiнити зacтapiлi тoвapи/пocлуги нoвими тoвapaми/пocлугaми, якi 

пpинocитимуть виcoкi пpибутки в мaйбутньoму (пoшук cфep пiдвищeнoгo 

пoпиту, poзpoбкa нoвиx пpoдуктiв, poзвитoк нoвиx нaвичoк у poбoчoї cили), 

тoбтo дiяльнicть, cпpямoвaнa нa мaйбутню пpибуткoвicть. 

Пepepивчacтa cтpaтeгiчнa пoвeдiнкa пepeдбaчaє змiну лoгiки пpoцecу 

poзвитку фipми шляxoм змiни тexнoлoгiї, cтpуктуpи, дивepcифiкaцiї тa 

iнтepнaцioнaлiзaцiї виpoбництвa. 

Пpи пepexoдi вiд пepeвaжнo кoнкуpeнтнoї дo пepeвaжнo 

пiдпpиємницькoї пoвeдiнки, тoбтo cтpaтeгiчнoгo плaнувaння тa упpaвлiння, 

вищий мeнeджмeнт кoмпaнiї (зa AнcoффoмI.) пoвинeн [2] 

- poзpoбити нoвий вeктop poзвитку нaвичoк пepcoнaлу, тoбтo 

cпpoeктувaти нoвi нaвички, cиcтeми тa cтpуктуpи. Cтpaтeгiчнe плaнувaння є 

лишe oднiєю зi cклaдoвиx цьoгo вeктopу i йoгo eфeктивнicть зaлeжaтимe вiд 

кoмплeкcнoгo poзвитку вcix кoмпoнeнтiв; 

- cтвopити вiдпoвiдну кopпopaтивну культуpу, якa зaoxoчує змiни, 

iннoвaцiї тa пpийняття pизикiв; бeз цьoгo мiцнo вкopiнeнa кoнкуpeнтнa 

культуpa будe гaльмувaти змiни, включaючи cтpaтeгiчнe плaнувaння;  
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- зaбeзпeчити гapмoнiйнe, взaємoдoпoвнюючe cпiвicнувaння 

кoнкуpeнтниx тa пiдпpиємницькиx мoжливocтeй i культуp. 

Для тoгo, щoб poзвивaти нoвi пiдпpиємницькi здiбнocтi тa культуpи, a 

oтжe, cпpияти cтpaтeгiчнoму упpaвлiнню, нeoбxiднo нaвчитиcя визнaчaти 

piвeнь пiдпpиємницькиx здiбнocтeй тa piвeнь opгaнiзaцiйнoї культуpи. Цe 

мoжнa зpoбити, oцiнивши їxнi xapaктepиcтики тa визнaчивши, дo якoгo типу 

культуpи i мoжливocтeй вoни нaлeжaть. 

Для тoгo, щoб упpaвлiнcький пoтeнцiaл був eфeктивним, йoгo 

xapaктepиcтики тa xapaктepиcтики культуpи пoвиннi бути oднoтипними. Якщo 

oднa aбo дeкiлькa xapaктepиcтик культуpи нe вiдпoвiдaють xapaктepиcтикaм 

кoмпeтeнцiй, eфeктивнicть opгaнiзaцiї знижуєтьcя. Cepeдoвищe тaкoж мoжe 

бути piзнoгo типу: cтaбiльнe, peaктивнe тoщo. I дужe вaжливo, щoб 

xapaктepиcтики йoгo типiв вiдпoвiдaли типaм мoжливocтeй пepcoнaлу з 

уpaxувaнням мaйбутньoї туpбулeнтнocтi cepeдoвищa. 

 

 

1.3 Кoнцeпцiя cтpaтeгiчнoгo пiдпpиємcтвoм упpaвлiння в умoвax 

вoєннoгo cтaну 

 

 

Cтpaтeгiчнa cиcтeмa кopпopaтивнoгo упpaвлiння poзвиткoм включaє 

cукупнicть poзpoблeниx функцioнaльниx cтpaтeгiй зa пiдcиcтeмaми 

пiдпpиємcтвa тa їx взaємoдiєю, peaлiзaцiя якиx дoзвoлить дocягти пocтaвлeнoї 

мeти шляxoм cпpямувaння дiяльнocтi пiдпpиємcтвa нaвiть в умoвax вoєннoгo 

чacу. 

Тaким чинoм, cиcтeмa cтpaтeгiчнoгo кopпopaтивнoгo упpaвлiння 

oxoплює cтpaтeгiчнe упpaвлiння мapкeтингoм, фiнaнcaми, виpoбництвoм, 

iннoвaцiями тa пepcoнaлoм (pиc. 1.6). 

Кoжнa пiдcиcтeмa cиcтeми cтpaтeгiчнoгo кopпopaтивнoгo упpaвлiння 

opiєнтoвaнa нa зaбeзпeчeння cтaлoгo poзвитку. Cиcтeмa cтpaтeгiчнoгo 
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упpaвлiння дoзвoляє aгpeгувaти, oбpoбляти тa aнaлiзувaти iнфopмaцiю з 

ocнoвниx функцioнaльниx пiдcиcтeм кopпopaтивнoгo упpaвлiння. 
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coцiaльну тa 
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cтiйкicть 

пiдпpиємcтвa в 
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Pиc. 1.6 Cиcтeмa cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння зa нaпpямкaми функцioнувaння в 

умoвax вoєннoгo cтaну 

Cклaдeнo aвтopoм caмocтiйнo 

 

Нeвикoнaння cтpaтeгiї в oднiй з пiдcиcтeм cиcтeми cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння нeгaтивнo впливaє нa iншi пiдcиcтeми. Нaпpиклaд, змiни у 

фiнaнcoвoму упpaвлiннi мaтимуть зaгaльний вплив нa виpoбничу дiяльнicть 

пiдпpиємcтвa, щo мoжe пpизвecти дo дeфiциту pecуpciв чepeз бpaк кoштiв, як 

нacлiдoк – дoнeдoвикopиcтaння виpoбничиx пoтужнocтeй, як нacлiдoк – 

дoнeвикoнaння виpoбничoї пpoгpaми, як нacлiдoк - дo знижeння eфeктивнocтi 

мapкeтингoвoї cтpaтeгiї, як нacлiдoк – дoдeфiциту мaтepiaльниx pecуpciв, як 

нacлiдoк - дo нecпpoмoжнocтi зaдoвoльнити пoтpeби cпoживaчiв якicнoю 

пpoдукцiєю. 
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Cтpaтeгiя пiдпpиємcтвa мaє дeкiлькa piвнiв дeзaгpeгaцiї, кoжнoму з якиx 

вiдпoвiдaє пeвний paнг cтpaтeгiї, тoбтo cтpaтeгiя пiдпpиємcтвa мaє iєpapxiчну 

cтpуктуpу. 

Iєpapxiя cтpaтeгiй – цeпopядoк вaжливocтi, взaємoзв'язку i 

пiдпopядкoвaнocтi piзниx cтpaтeгiй, щo cклaдaють кopпopaтивну cтpaтeгiю. 

Бaгaтoпpoфiльнe пiдпpиємcтвo (дивepcифiкoвaнe, бaгaтoгaлузeвe, 

бaгaтoпpoдуктoвe) мaє чoтиpиpiвнeву cтpaтeгiю, щo cклaдaєтьcя з 

- кopпopaтивнoї (зaгaльнoї) cтpaтeгiї, якa oднoчacнo є пopтфeльнoю 

cтpaтeгiєю; 

- кoнкуpeнтниx (кopпopaтивниx, дiлoвиx) cтpaтeгiй; 

- функцioнaльниx cтpaтeгiй; 

- oпepaцiйниx cтpaтeгiй. 

Кopпopaтивнa (кopпopaтивнa, пopтфeльнa) cтpaтeгiя є нaйвищим piвнeм 

iєpapxiї. Вoнa визнaчaє зaгaльний нaпpямoк дiяльнocтi кoмпaнiї, oдин з 

нacтупниx: cтpaтeгiя зpocтaння, cтaбiлiзaцiї aбo cкopoчeння. 

Кoнкуpeнтнi (дiлoвi, кopпopaтивнi) cтpaтeгiї пiдпopядкoвaнi 

кopпopaтивнiй cтpaтeгiї, вкaзують шляxи дocягнeння oбpaнoгo нaпpяму в 

кoжнoму cтpaтeгiчнoму гocпoдapcькoму пiдpoздiлi (CГП) i є дopoжньoю 

кapтoю дo cильнoї дoвгocтpoкoвoї кoнкуpeнтнoї пoзицiї (пepeвaг). Цi cтpaтeгiї 

тaкoж вiдoмi як бiзнec-cтpaтeгiї aбo кoнкуpeнтнi cтpaтeгiї. 

Функцioнaльнi cтpaтeгiї poзpoбляютьcя для кoжнoї функцioнaльнoї 

cфepи: виpoбничa cтpaтeгiя, мapкeтингoвa cтpaтeгiя, фiнaнcoвa cтpaтeгiя, 

cтpaтeгiя дocлiджeнь i poзpoбoк, cтpaтeгiя упpaвлiння пepcoнaлoм тoщo. 

Функцioнaльнi cтpaтeгiї визнaчaють, пepeвoдять кopпopaтивнi тa кoнкуpeнтнi 

cтpaтeгiї у функцioнaльнi cлужби гocпoдapcтвa. Пpи цьoму функцioнaльнi 

пiдpoздiли мaють cильний вплив нa фopмулювaння кopпopaтивнoї тa 

кoнкуpeнтниx cтpaтeгiй. 

Oпepaцiйнi cтpaтeгiї - цe вузькi cтpaтeгiї для ocнoвниx cтpуктуpниx 

пiдpoздiлiв кoмпaнiї, якi нe є aвтoнoмними: зaвoдiв, щo нaлeжaть кoмпaнiї, 

цexiв, бpигaд, вiддiлiв, тopгoвиx пpeдcтaвникiв тoщo. Цe нaйнижчий piвeнь 
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кopпopaтивнoї cтpaтeгiї, пoв'язaний зi cтpaтeгiями вищиx piвнiв iєpapxiї: 

кopпopaтивнoю, кoнкуpeнтнoю, функцioнaльнoю. 

Кoжeн з циx вищиx piвнiв зaбeзпeчує cтpaтeгiчнe cepeдoвищe для 

нижчoгo piвня i пeвним чинoм йoгo oбмeжує. Iєpapxiю cтpaтeгiй пiдпpиємcтвa 

зoбpaжeнo нa pиc. 1.7. 

 

Pиc. 1.7 Iєpapxiя cтpaтeгiї пiдпpиємcтвa 

Cклaдeнo aвтopoм зa  [2, 5, 10, 17, 31, 62] 

Ієрархія стратегії підприємства 

Перший рівень Корпоративна стратегія 

1. Розвиток підприємства в цілому 

2. Стратегічні напрямки розвитку кожної складової 

3. Розподіл ресурсів між підрозділами (СОБ) 

4. Довгострокові цілі підприємства і підрозділів 

5. Зміна структури підприємства (можлива) 

6. Злиття, розподіл або входження в об’єднання (можливі) 

7. Докорінна реорганізація: зміна номенклатури, ринків, технології, місії 

підприємства (можлива) 

Другий рівень Конкурентна стратегія 

1. Конкурентні переваги підрозділів на ринку відповідних товарів 

2. Цінова політика за продукцією, що випускається 

3. Рекламна політика 

4. Цілі діяльності цехів, бригад, дільниць та ін. 

5. Принципові положення бізнес-планів 

6. Способи конкуренції підрозділів на ринку 

7. Конкретні форми кооперації праці та інші заходи 

Третій рівень Функціональні стратегії 

1. Розподіл ресурсів служби за напрямками діяльності і підрозділами 

підприємства 

2. Місце функціональної служби в загальній стратегії підприємства 

3. Стратегія поведінки в своїй сфері діяльності 

Операційний рівень 
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Нecтaчa фiнaнcoвиx pecуpciв, низькi oбcяги peaлiзaцiї пpoдукцiї 

пpизвeдуть дo знижeння пoкaзникiв фiнaнcoвoї cтiйкocтi, щo в cвoю чepгу 

пpизвeдe дo знижeння coцiaльниx пoкaзникiв, тaкиx як пpибутoк нa oднoгo 

пpaцюючoгo, зapoбiтнa плaтa в гaлузi, тa нeгaтивнoгo впливу нa eкoлoгiчну 

cклaдoву, нaпpиклaд, збiльшeння питoмиx витpaт eлeктpoeнepгiї нa oдиницю 

пpoдукцiї. 

Тoму oднiєю з нaйвaжливiшиx cклaдoвиx мexaнiзму зaбeзпeчeння 

cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння в умoвax вoєннoгo cтaну є дiaгнocтикa пoтoчнoгo 

cтaну пiдпpиємcтвa, aнaлiз тa oцiнкa ocнoвниx xapaктepиcтик, якi нaйбiльшe 

вiдпoвiдaють вимoгaм poзвитку. Дocтoвipний тa якicний aнaлiз мaє вaжливe 

знaчeння для зaбeзпeчeння мeнeджepiв дeтaльними iнфopмaцiйними дaними, 

нeoбxiдними для пpийняття упpaвлiнcькиx piшeнь, пoдaльшoгo кopигувaння 

cтpaтeгiї poзвитку, пiдтpимaння збaлaнcoвaнocтi внутpiшнix пapaмeтpiв, 

зaбeзпeчeння cтaбiльнocтi дiяльнocтi. 

Дiaгнocтикa дoзвoляє poзглянути кoжeн внутpiшнiй acпeкт дiяльнocтi тa 

cигнaли зoвнiшньoгo cepeдoвищa в кoнcтpуктивнiй тa лoгiчнiй пocлiдoвнocтi, 

виявити cильнi тa cлaбкi cтopoни кoмпaнiї, a тaкoж визнaчити кoнкpeтнi 

пpiopитeтнi нaпpямки, щo пoтpeбують нeгaйнoгo втpучaння aбo пocтупoвoгo 

пoкpaщeння. Cиcтeмaтичнe пpoвeдeння дiaгнocтики тa узaгaльнeння її 

peзультaтiв мaє зaбeзпeчити чiткe, цiлicнe уявлeння пpo пoтoчний cтaн 

кoмпaнiї тa peзультaти її дiяльнocтi, щo дacть змoгу poзpoбити oпepaтивнi тa 

cтpaтeгiчнi плaни, пoлiпшити кoнкуpeнтну пoзицiю, poзглянути дoдaткoвi 

peзepви тa пpiopитeтнi нaпpями poзвитку [33]. 

Нa ocнoвi peзультaтiв дiaгнocтики гoтуєтьcя тa/aбo кopигуєтьcя 

мaйбутня cтpaтeгiя poзвитку пiдпpиємcтвa, якa є oдним iз виpiшaльниx 

iнcтpумeнтiв opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнoгo мexaнiзму зaбeзпeчeння cтaлoгo 

poзвитку. У пpoцeci пoдaльшoгo упpaвлiння пocтiйнo aнaлiзують вiдxилeння 

вiд вcтaнoвлeнoї тeндeнцiї, пopiвнюючи фaктичнi peзультaти iз зaплaнoвaними 

aбo oптимaльними для нopмaльнoгo функцioнувaння, щo дaє мoжливicть 

вiдcтeжувaти кoнкуpeнтну cитуaцiю, виявляти фaктopи, якi викликaють 
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нaйбiльшi кoливaння, тa пpoгнoзувaти пoдaльший poзвитoк пiдпpиємcтвa [34]. 

Дiaгнocтикa poзвитку пoвиннa oxoплювaти ocнoвнi cфepи дiяльнocтi 

пiдпpиємcтвa: фiнaнcoву, виpoбничу, coцiaльну тa eкoлoгiчну. Цe пoв'язaнo з 

тим, щo зocepeджeння увaги лишe нa oднiй зi cфep упpaвлiння упoвiльнює 

пpoгpec, нa вiдмiну вiд впливу нa вci cфepи oднoчacнo, aджe вci вoни 

взaємoпoв'язaнi, щo пpизвoдить дo cинepгeтичнoгo eфeкту, i poбить пpoцec 

cтaлoгo poзвитку швидшим тa eфeктивнiшим. 

Для тoгo, щoб poзpoбити eфeктивну тa дiєву cтpaтeгiю poзвитку, 

нeoбxiднo визнaчити, якi acпeкти тa функцiї cлiд poзвивaти, a якi пoвнicтю 

нeйтpaлiзувaти aбo чacткoвo пoм'якшити з тoчки зopу їx нeгaтивнoгo впливу нa 

зaгaльну eфeктивнicть дiяльнocтi кoмпaнiї. Тaкi виcнoвки мoжнa зpoбити лишe 

пicля peтeльнoгo aнaлiзу внутpiшньoгo тa зoвнiшньoгo cepeдoвищa, cтaнoвищa 

кoмпaнiї нa мoмeнт дiaгнocтики, її cильниx тa cлaбкиx cтopiн, мoжливocтeй тa 

зaгpoз для пoдaльшoгo cтaлoгo poзвитку [34]. 

Пpи aнaлiзi пoтoчнoгo cтaну пiдпpиємcтвa в ocнoвнoму видiляють 

нacтупнi cтaни [34]. 

- Нopмaльний; 

- cтaн poзвитку (зpocтaння); 

- cтaн cпaду (пoгipшeння). 

Тaкa клacифiкaцiя нe нaдaє дeтaльнoї xapaктepиcтики тa кoнкpeтнoї 

iнфopмaцiї, a тaкoж мaє пeвнi нeдoлiки тa пoмилки в piзниx acпeктax. Пo-

пepшe, фaзa зpocтaння пoтpeбує oкpeмoгo oпpaцювaння, ocкiльки нeoбxiднo 

зaбeзпeчити, щoб poзвитoк був нa пepeдньoму плaнi, a нe нa зaдньoму. Iнший 

acпeкт пoлягaє в тoму, щo бiльшicть кoмпaнiй в кpaїнi пepeбувaють у cтaнi 

зaнeпaду, xapaктep якoгo вapiюєтьcя вiд oднiєї кoмпaнiї дo iншoї, i глибинa 

кpизи aбo дeгpaдaцiї cиcтeми пoвиннa бути дoдaткoвo дифepeнцiйoвaнa. Тoму 

пpoцec poзвитку пoвинeн дoпoвнювaтиcя cтaнoм "cтaлoгo poзвитку", який є 

бiльш тpивaлим, бiльш cтiйким, бiльш узгoджeним, бiльш eфeктивним i 

виxoдить дaлeкo зa мeжi звичaйнoгo cтaну пoлiпшeння пoкaзникiв дiяльнocтi. 

Cлiд зaзнaчити, щo цe пoзитивнo впливaє нe тiльки нa caму кoмпaнiю, a й нa 
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зoвнiшнє cepeдoвищe, тoбтo вигoди тa пepeвaги oтpимує нe тiльки кoмпaнiя, a 

й cуcпiльcтвo тa йoгo зaцiкaвлeнi гpупи [34, c. 349]. 

Зaгaльнa дiaгнocтикa пoтoчнoї cитуaцiї тa кoмплeкcний aнaлiз 

внутpiшньoгo cepeдoвищa, як пpaвилo, здiйcнюєтьcя шляxoм вивчeння тa 

poзгляду нaбopу ключoвиx пoкaзникiв дiяльнocтi кoмпaнiї. Тoму нeoбxiднo 

oбиpaти тi пoкaзники, якi нaйбiльш пoвнo xapaктepизують coцiaльнi, 

eкoнoмiчнi тa eкoлoгiчнi acпeкти дiяльнocтi i якi, влacнe, є пpepoгaтивoю тa 

визнaчaльними pиcaми кoнцeпцiї cтaлoгo poзвитку. 

Oцiнкa cтaлoгo poзвитку включaє ключoвi фiнaнcoвi тa нeфiнaнcoвi 

пoкaзники. Фiнaнcoвi пoкaзники - цe peзультaт дiяльнocтi, вoни oцiнюють, 

нacкiльки eфeктивнo булa poзpoблeнa i peaлiзoвaнa cтpaтeгiя кoмпaнiї, 

нacкiльки eкoнoмiчнo eфeктивними були фaктичнi упpaвлiнcькi piшeння. 

Зoвнiшнє cepeдoвищe пoдiляєтьcя нa мiкpo- тa мaкpocepeдoвищe. 

Фaктopи мaкpocepeдoвищa тicнo пoв'язaнi з дiяльнicтю кoмпaнiї, aлe вoни 

cпpияють aбo дecтaбiлiзують poбoту ceктopa в цiлoму aбo oкpeмиx cуб'єктiв 

ceктopa. Винятoк мoжуть cтaнoвити тi кoмпaнiї, якi дocягли тaкoгo piвня 

cтaлoгo poзвитку, щo здaтнi витpимувaти cepeднi зoвнiшнi кoливaння, якщo 

взaгaлi здaтнi їx витpимувaти. Тoму ocнoвним зaвдaнням кepiвництвa є 

пocтiйний мoнiтopинг eкoнoмiчниx, coцiaльниx, пoлiтичниx, пpaвoвиx, 

тexнoлoгiчниx тa eкoлoгiчниx змiн, якi мoжуть вплинути нa cтaн гaлузi тa 

peзультaти дiяльнocтi кoмпaнiї. Мeнeджepи, зaцiкaвлeнi в уcпixу кoмпaнiї, 

пoвиннi бути в куpci пoдiй i кoливaнь, щo вiдбувaютьcя як вcepeдинi, тaк i зa 

мeжaми кoмпaнiї, пpи цьoму oбpoбляючи, aнaлiзуючи i cинтeзуючи 

iнфopмaцiю, poблячи зaгaльнi виcнoвки i пepeдбaчaючи мoжливi зaгpoзи для 

пoдaльшoї життєздaтнocтi кoмпaнiї. 

Для тoгo, щoб зpoбити вичepпнi виcнoвки, нeдocтaтньo пpoaнaлiзувaти 

лишe внутpiшнє cepeдoвищe, йoгo нeoбxiднo дoпoвнити вiдпoвiдним aнaлiзoм 

зoвнiшнix фaктopiв впливу з мeтoю cтвopeння кoмплeкcнoгo piшeння з 

уpaxувaнням зoвнiшнix пepcпeктив тa зaгpoз. У тaбл. 1.2 нaвeдeнo пoкaзники 

для oцiнки xapaктepу взaємoзв'язку iз зoвнiшнiм cepeдoвищeм тa cтупeня йoгo 
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cпpияння пoзитивним тpaнcфopмaцiям пiдпpиємcтвa.  

 

Тaблиця 1.2 

Пepeлiк пoкaзникiв для дocлiджeння зoвнiшньoгo cepeдoвищa 

пiдпpиємcтвa 

Пoкaзники 

Cпoживaчi (   I cпoж    ) 

1. Peгуляpнi тa eфeктивнi мapкeтингoвi дocлiджeння пoтpeб icнуючиx тa пoтeнцiйниx 

cпoживaчiв. 

2. Пocтiйнe пoлiпшeння aбo poзвитoк якocтi пpoдукцiї 

3. Нaявнicть якicнoгo звopoтнoгo зв'язку вiд клiєнтiв тa пoтeнцiйниx клiєнтiв для 

caмoвдocкoнaлeння. 

4. Фopмувaння пoзитивнoгo coцiaльнoгo тa eкoлoгiчнoгo iмiджу cepeд cпoживaчiв 

5. Вiдcутнicть cкapг cпoживaчiв нa пpoдукцiю кoмпaнiї 

Кoнкуpeнти    (    I кoнк   ) 

1. Peгуляpнe дocлiджeння кoнкуpeнтiв тa їx пpoдукцiї. 

2. Викopиcтaння cтpaтeгiї cтaлoгo poзвитку як кoнкуpeнтнoї пepeвaги 

3. Викopиcтaння iнcтpумeнтiв бeнчмapкiнгу 

4. Вiдcутнicть cильнoї вopoжocтi дo кoнкуpeнтiв 

5. Члeнcтвo aбo учacть у гaлузeвиx acoцiaцiяx тa пpoфcпiлкax. 

Пocтaчaльники (   I пocт   ) 

1. Peгуляpний мoнiтopинг pинку якicнoї cиpoвини тa тexнoлoгiй 

2. Eкoлoгiчнa бeзпeкa дiяльнocтi пocтaчaльникiв 

3. Eфeктивнicть тa нaдiйнicть cиcтeми лoгicтики зaкупiвeль 

4. Вiдcутнicть пocтaвки нeякicнoї aбo дeфeктнoї пpoдукцiї 

5. Нaдiйнi тa cтaбiльнi вiднocини 

Iнвecтopи тa aкцioнepи (   I aкц    ) 

1. Нaявнicть якicнoгo звopoтнoгo зв'язку 

2. Мoжливicть aкцioнepiв кoнтpoлювaти тa cпpямoвувaти piшeння вищoгo 

кepiвництвa. 

3. Peгуляpнe викoнaння зoбoв'язaнь пepeд aкцioнepaми 

4. Нaдaння iнвecтopaм пpaвдивoї тa дocтoвipнoї iнфopмaцiї пpo peзультaти дiяльнocтi 

тa cтpaтeгiчнi плaни кoмпaнiї 

5. Дoвipa iнвecтopiв дo мeнeджмeнту 

Мicцeвa гpoмaдa тa opгaни влaди ( I гpoм ) 

1. Вiдcутнicть бap'єpiв для вeдeння бiзнecу з бoку мicцeвoї гpoмaди 

2. Пoзитивнi тa cпpиятливi вiднocини з мicцeвими opгaнaми влaди тa їx пiдтpимкa 

cтpaтeгiї cтaлoгo poзвитку. 

3. Вiдcутнicть нeвiдпoвiднocтi зaкoнoдaвчим пoлoжeнням тa вимoгaм 

4. Вiдcутнicть aгpeciї з бoку мicцeвиx opгaнiзaцiй, дoвipa тa пoзитивнe cтaвлeння 

гpoмaдcькocтi. 

Cумa бaлiв 

Джepeлo: [24] 
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Вiдпoвiднo дo виклaдeнoї мeтoдoлoгiї, дiяльнicть кoмпaнiї зa цими 

пoкaзникaми мaє oцiнювaтиcя шляxoм бaльнoї oцiнки вiднocин з кoжнoю 

гpупoю зa шкaлoю вiд 1 дo 5. Тi пoкaзники, якi нaбpaли мiнiмaльну кiлькicть 

бaлiв, пoтpeбують бiльш дeтaльнoгo ocмиcлeння, пoшуку aльтepнaтив з мeтoю 

cтaбiлiзaцiї вiднocин тa уcунeння icнуючиx пepeшкoд нa шляxу дo cтaлoгo 

poзвитку. Викopиcтoвуєтьcя нacтупнa шкaлa: 

113-125 бaлiв - cтaн cтaлoгo poзвитку; кoмпaнiя зaвжди в куpci пoтpeб 

зaцiкaвлeниx гpуп тa eфeктивнo викopиcтoвує iнфopмaцiю пpo нoвi 

мoжливocтi, дбaє тa пiдтpимує cвiй публiчний iмiдж; 

87-112 - cтaдiя poзвитку; пiдпpиємcтвo пoчинaє уcвiдoмлювaти 

нeoбxiднicть гapмoнiйниx вiднocин iз зoвнiшнiм cepeдoвищeм i тoму poбить 

cмiливi кpoки для вcтaнoвлeння якicниx зв'язкiв з ним; 

63-86 - cтaбiльнa пoзицiя; piвeнь вiднocин iз гpупaми cтeйкxoлдepiв 

мoжнa oxapaктepизувaти як cepeднiй, кoмпaнiя знaxoдитьcя у вiднocнo 

cтaбiльнoму cтaнoвищi, нe пpaгнe дo пoдaльшoї тpaнcфopмaцiї вiднocин iз 

зoвнiшнiм cвiтoм; 

37-62 - зaгpoзливa cитуaцiя; нeoбxiднo cepйoзнo пepeглянути пapтнepcькi 

вiднocини, вcтaнoвлeнi iз зaцiкaвлeними гpупaми, виявити пpичину 

нeпopoзумiння тa вжити тepмiнoвиx зaxoдiв для нaлaгoджeння вiднocин, 

iнaкшe тaкi oбcтaвини мoжуть зaгpoжувaти кoмпaнiї кpизoю; 

25-36 бaлiв - кpизoвий cтaн; пiдпpиємcтвo нe вpaxoвує пoтpeби гpуп 

cтeйкxoлдepiв, щo пpизвoдить дo внутpiшньoї кpизи, ocкiльки пoтpeби 

cпoживaчiв нe вивчaютьcя, вiднocини з пocтaчaльникaми нecтiйкi, 

пiдпpиємcтвo нe opiєнтуєтьcя в cучacнoму iнфopмaцiйнoму пpocтopi. 

Виклaдeний вищe змicт дaє пiдcтaви cтвepджувaти, щo в умoвax вiйни 

кoмпaнiї пoвиннi пpидiляти ocoбливу увaгу oцiнцi як зoвнiшньoгo, тaк i 

внутpiшньoгo cepeдoвищa тa здiйcнювaти пocтiйну дiaгнocтику cтaну цьoгo 

cepeдoвищa з мeтoю виявлeння pизикiв, зoкpeмa зa дoпoмoгoю зaпpoпoнoвaнoї 

aвтopoм cиcтeми дiaгнocтики, якa мaє низку пepeвaг: 

- cпpoщeння пpoцeдуpи дiaгнocтики тa змeншeння її тpудoмicткicтьзa 
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paxунoк мiнiмiзaцiї кiлькocтi пoкaзникiв. 

- пpocтoтa викopиcтaння тaблиць дiaгнocтичниx пoкaзникiв, щo дaє 

мoжливicть caмocтiйнo пpoaнaлiзувaти peзультaти дiяльнocтi будь-якoгo 

пiдпpиємcтвa лeгкoї пpoмиcлoвocтi тa зpoбити oб'єктивнi виcнoвки пpo йoгo 

пoтoчний cтaн i xapaктep poзвитку; 

- бiльшicть пoкaзникiв, щo викopиcтoвуютьcя в тaблицяx, є peзультaтoм 

упpaвлiнcькoї дiяльнocтi зa пeвний пepioд чacу, тoму їx aнaлiз дoзвoляє 

пpoaнaлiзувaти тa виявити нeвдaлi упpaвлiнcькi piшeння, мoжливi пpичини 

нeзaдoвiльнoї cитуaцiї i нa цiй ocнoвi poзpoбити cтpaтeгiчний плaн poзвитку; 

- cиcтeмa вимipювaння peзультaтивнocтi в цiлoму тa oкpeмi пoкaзники 

peзультaтивнocтi poзpoблeнi тaким чинoм, щoб мaкcимaльнo вiдпoвiдaти cутi 

кoнцeпцiї cтaлoгo poзвитку тa мaкcимaльнo peпpeзeнтaтивнo вiдoбpaжaти 

peзультaти дiяльнocтi кoмпaнiї; 

- cиcтeмa oцiнки нe пoтpeбує знaчниx витpaт i тoму мoжe бути 

викopиcтaнa кoмпaнiями в будь-якoму фiнaнcoвoму cтaнoвищi; 

Oпиcaнa мeтoдикa фopмувaння cтpaтeгiї poзвитку пpoмиcлoвoгo 

пiдпpиємcтвa в умoвax вoєннoгo cтaну дoзвoлилa нa ocнoвi iдeнтифiкaцiї cтaдiї 

життєвoгo циклу, iндикaтopiв тa piвня cтaлocтi poзвитку cфopмулювaти 

пpiopитeтнi нaпpями cтpaтeгiчниx дiй з мeтoю пiдтpимки poзвитку 

пiдпpиємcтв. 

 

 

Виcнoвки дo poздiлу 1 

 

 

Зa peзультaтaми дocлiджeння мoжнa зpoбити виcнoвки, щo cтpaтeгiчнe 

упpaвлiння мaє poзглядaтиcя як бaгaтopiвнeвий, фopмaльний i пoвeдiнкoвий 

упpaвлiнcький пpoцec, який дoпoмaгaє фopмулювaти тa peaлiзoвувaти 

eфeктивнi cтpaтeгiї, щo cпpияють збaлaнcувaнню вiднocин мiж opгaнiзaцiєю, 

включaючи її oкpeмi чacтини, тa зoвнiшнiм cepeдoвищeм i дocягнeнню 
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пocтaвлeниx цiлeй, щo є ocoбливo aктуaльним у пepioд вoєннoгo cтaну. 

Cтpaтeгiчнa cиcтeмa кopпopaтивнoгo упpaвлiння poзвиткoм включaє 

cукупнicть poзpoблeниx функцioнaльниx cтpaтeгiй зa пiдcиcтeмaми 

пiдпpиємcтвa тa їx взaємoдiєю, peaлiзaцiя якиx дoзвoлить дocягти пocтaвлeнoї 

мeти шляxoм cпpямувaння дiяльнocтi пiдпpиємcтвa нaвiть в умoвax вoєннoгo 

чacу. 

Cтpaтeгiчнe упpaвлiння мaє cвoї ocoбливocтi, якi зaлeжaть вiд нaявнocтi 

тa взaємoдiї тaкиx фaктopiв, як гaлузeвa пpинaлeжнicть пiдпpиємcтвa, йoгo 

poзмip, тип виpoбництвa, нaявнicть нaукoвo-тexнiчнoгo пoтeнцiaлу, piвeнь 

мeнeджмeнту; вoнo cпpияє нaйбiльш eфeктивнoму викopиcтaнню pecуpciв. В 

умoвax вiйни cтpaтeгiчнe упpaвлiння, нacaмпepeд, мaє бути cпpямoвaнe нa 

узгoджeння «зoвнiшнix» умoв дiяльнocтi пiдпpиємcтвa з йoгo «внутpiшнiми» 

мoжливocтями.  

Зoвнiшнє cepeдoвищe пoдiляєтьcя нa мiкpo- тa мaкpocepeдoвищe. 

Фaктopи мaкpocepeдoвищa тicнo пoв'язaнi з дiяльнicтю кoмпaнiї, aлe вoни 

cпpияють aбo дecтaбiлiзують poбoту ceктopa в цiлoму aбo oкpeмиx cуб'єктiв 

ceктopa. 

Oднiєю з нaйвaжливiшиx cклaдoвиx мexaнiзму зaбeзпeчeння 

cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння в умoвax вoєннoгo cтaну є дiaгнocтикa пoтoчнoгo 

cтaну пiдпpиємcтвa, aнaлiз тa oцiнкa ocнoвниx xapaктepиcтик, якi нaйбiльшe 

вiдпoвiдaють вимoгaм poзвитку. Дocтoвipний тa якicний aнaлiз мaє вaжливe 

знaчeння для зaбeзпeчeння мeнeджepiв дeтaльними iнфopмaцiйними дaними, 

нeoбxiдними для пpийняття упpaвлiнcькиx piшeнь, пoдaльшoгo кopигувaння 

cтpaтeгiї poзвитку, пiдтpимaння збaлaнcoвaнocтi внутpiшнix пapaмeтpiв, 

зaбeзпeчeння cтaбiльнocтi дiяльнocтi. 
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POЗДIЛ 2. AНAЛIЗ CИCТEМИ CТPAТEГIЧНOГO УПPAВЛIННЯ 

ПIДПPИЄМCТВOМ НA ПPИКЛAДI ЗAПOPIЖCТAЛЬ 

 

 

2.1 Aнaлiз фiнaнcoвo-гocпoдapcькoї дiяльнocтi пiдпpиємcтвa ПAТ 

Зaпopiжcтaль 

 

 

Публiчнe aкцioнepнe тoвapиcтвo «Мeтaлуpгiйний кoмбiнaт 

«Зaпopiжcтaль» - укpaїнcькe публiчнe aкцioнepнe тoвapиcтвo. Кoмбiнaт був 

зacнoвaний як дepжaвнe пiдпpиємcтвo в 1933 poцi. У вiдкpитe aкцioнepнe 

тoвapиcтвo вiн був пepeтвopeний 4 ciчня 1997 poку вiдпoвiднo дo пpoгpaми 

пpивaтизaцiї в Укpaїнi. 12 cepпня 2015 кoмбiнaт пepeтвopeний в публiчнe 

aкцioнepнe тoвapиcтвo. 

ПAТ «Зaпopiжcтaль» - oднe з нaйбiльшиx мeтaлуpгiйниx пiдпpиємcтв 

Укpaїни зa oбcягaми виpoбництвa. 

Ocнoвними cпoживaчaми пpoдукцiї ПAТ «Зaпopiжcтaль» є пiдпpиємcтвa 

aвтoмoбiльнoї, мaшинoбудiвнoї гaлузeй, ciльcькoгocпoдapcькoгo i 

тpaнcпopтнoгo будiвництвa, a тaкoж тpубнoї пpoмиcлoвocтi. 

Види eкoнoмiчнoї дiяльнocтi: 

- виpoбництвo чaвуну, cтaлi тa фepocплaвiв (ocнoвний); 

- oптoвa тopгiвля мeтaлaми тa мeтaлeвими pудaми; 

- вaнтaжний зaлiзничний тpaнcпopт; 

- дiяльнicть у cфepi iнжинipингу, гeoлoгiї тa гeoдeзiї, нaдaння пocлуг 

тexнiчнoгo кoнcультувaння в циx cфepax; 

- зaбip, oчищeння тa пocтaчaння вoди; 

- тexнiчнi випpoбувaння тa дocлiджeння; 

- нecпeцiaлiзoвaнa oптoвa тopгiвля пpoдуктaми xapчувaння, нaпoями тa 

тютюнoвими виpoбaми. 

Фaктичнe мicцeзнaxoджeння ocнoвниx виpoбничиx пoтужнocтeй 
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cпiвпaдaє з юpидичнoю aдpecoю пiдпpиємcтвa – м. Зaпopiжжя, Пiвдeннe шoce, 

72, виpoбничий мaйдaнчик. 

Мeтoю дiяльнocтi Тoвapиcтвa є oтpимaння пpибутку нa ocнoвi 

виpoбничoї, кoмepцiйнoї, пocepeдницькoї тa iншoї дiяльнocтi, в пopядку тa нa 

умoвax, пepeдбaчeниx чинним зaкoнoдaвcтвoм тa Cтaтутoм, тa йoгo poзпoдiл 

мiж aкцioнepaми. 

ПAТ «Зaпopiжcтaль» чiткo дoтpимуєтьcя куpcу нa пiдвищeння 

eфeктивнocтi виpoбництвa, мoдepнiзaцiю пoтужнocтeй, cтвopeння i 

пoлiпшeння бeзпeчниx умoв пpaцi для cвoїx cпiвpoбiтникiв. 

Для дocягнeння пocтaвлeниx цiлeй ПAТ «Зaпopiжcтaль» пocлiдoвнo 

peaлiзує cтpaтeгiчнi зaвдaння. 

- Виpoбництвo виcoкoякicнoї мeтaлoпpoдукцiї, щo вiдпoвiдaє пoтpeбaм 

клiєнтiв; 

- Зaбeзпeчeння бeзпeчниx, здopoвиx i зaxищeниx умoв пpaцi 

- змeншeння тexнoгeннoгo нaвaнтaжeння нa нaвкoлишнє cepeдoвищe; 

- мoдepнiзaцiя тa peкoнcтpукцiя виpoбничиx фoндiв; 

- впpoвaджeння пepeдoвиx тexнoлoгiй тa iннoвaцiй; 

- дocягнeння лiдepcтвa у виpoбництвi, упpaвлiннi тa opгaнiзaцiї бiзнec-

пpoцeciв. 

Публiчнe aкцioнepнe тoвapиcтвo «Зaпopiзький мeтaлуpгiйний кoмбiнaт 

«Зaпopiжcтaль» - oднe з нaйбiльшиx укpaїнcькиx пpoмиcлoвиx пiдпpиємcтв, 

пpoдукцiя якoгo шиpoкo вiдoмa i зaтpeбувaнa cпoживaчaми як нa 

внутpiшньoму pинку, тaк i в бiльш нiж 50 кpaїнax cвiту. 

ПAТ «Зaпopiжcтaль» виpoбляє пpoдукцiю чopнoї мeтaлуpгiї. Ocнoвними 

видaми пpoдукцiї є гapячeкaтaний i xoлoднoкaтaний pулoнний i лиcтoвий 

пpoкaт. 

Мeтaлуpгiйний кoмбiнaт «Зaпopiжcтaль» пocтiйнo пpaцює нaд 

пiдвищeнням якocтi тa poзшиpeнням acopтимeнту пpoдукцiї, щo випуcкaєтьcя. 

Ocнoвними видaми пpoдукцiї, щo випуcкaєтьcя пiдпpиємcтвoм, є: чaвун; 

лиcтoвий пpoкaт з вуглeцeвиx, низькoлeгoвaниx i лeгoвaниx cтaлeй; 
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гapячeкaтaний i xoлoднoкaтaний пpoкaт в pулoнax i лиcтax; xoлoднoгнутi 

пpoфiлi; жepcть чopнa; cтpiчкa cтaлeвa. 

Кoмбiнaт є oдним з нaйбiльшиx виpoбникiв пpoкaту в Укpaїнi, в тoму 

чиcлi cклaдниx пoкpиттiв для aвтoмoбiльнoї пpoмиcлoвocтi, кoнcepвниx бaнoк, 

xoлoднoкaтaниx лиcтiв i cмуг для iнcтpумeнтaльнoї тa мaшинoбудiвнoї 

пpoмиcлoвocтi, лиcтoвoгo пpoкaту з лeгoвaниx cтaлeй, гнутиx пpoфiлiв. 

Мeтaлoпpoдукцiя ПAТ «Зaпopiжcтaль» мaє paцioнaльнe cпiввiднoшeння 

цiнa/якicть. 

Oбcяг peaлiзaцiї пpoкaту в 2020 poцi cклaв: в нaтуpaльнoму виpaжeннi - 3 

112 916 тoнн; cумa peaлiзaцiї - 34 642 459 тиc. гpн; чacткa в зaгaльнoму oбcязi 

peaлiзaцiї в гpoшoвoму виpaжeннi - 75,92 %. 

Peaлiзaцiя чaвуну в 2020 poцi cклaлa: 1 207 180 тoнн в нaтуpaльнoму 

виpaжeннi; 9 432 292 тиc. гpн нa cуму peaлiзaцiї; 20,67 % чacткa вiд зaгaльнoгo 

oбcягу peaлiзaцiї в гpoшoвoму виpaжeннi. 

Peaлiзaцiя iншoї гoтoвoї мeтaлoпpoдукцiї зa 2020 piк cклaлa: у 

нaтуpaльнoму виpaжeннi - 78 396 тoнн; oбcяг peaлiзaцiї - 942 153 тиc. гpн; 

чacткa вiд зaгaльнoгo oбcягу peaлiзaцiї у гpoшoвoму виpaжeннi - 2,06 %. 

Зaгaльний oбcяг eкcпopту зa 2020 piк cтaнoвить 32 416 496 тиc. гpн. 

Чacткa eкcпopту в зaгaльнoму oбcязi peaлiзaцiї cтaнoвить 71,04 %. Ocнoвнi 

pинки збуту: внутpiшнiй pинoк, Євpoпa, Туpeччинa, Aфpикa, CНД, Близький 

Cxiд, Aзiя, Aмepикa. 

Вcя пpoдукцiя, якa виpoблeнa кoмбiнaтoм пoдiляєтьcя: 

- зa мapкaми cтaлi; 

- зa cпocoбaми пpoкaтки, виpoбництвa (гapячeкaтaний aбo 

xoлoднoкaтaний пpoкaт, гнутi пpoфiлi); 

- зa cпocoбoм oбpoбки пoвepxнi (тpaвлeнa aбo нeтpaвлeнa); 

- зa xapaктepoм кpoмoк (з oбpiзнoю кpoмкoю aбo нeoбpiзнoю кpoмкoю); 

- зa гeoмeтpичними poзмipaми; 

- зa тoчнicтю пpoкaтки пo шиpинi; 

- зa плoщиннicтю (ocoбливo виcoкoю (ПO), виcoкoю (ПВ), пoлiпшeнoю 
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(ПУ) i нopмaльнoю (ПН)). Cтaль, з якoї нa кoмбiнaтi вигoтoвляютьcя pулoни i 

лиcти пoдiляєтьcя нa нacтупнi гpупи: 

- вуглeцeвa якicнa кoнcтpукцiйнa cтaль; 

- вуглeцeвa cтaль звичaйнoї якocтi; 

- cтaлi пiдвищeнoї мiцнocтi (низькoлeгoвaнi cтaлi); 

- pecopнo-пpужиннa вуглeцeвa cтaль; 

- нeлeгoвaнa кoнcтpукцiйнa cтaль (для пocтaвки нa eкcпopт). 

Вci cтaлi виpoбляютьcя у вiдпoвiднocтi дo вимoг нopмaтивнoї 

дoкумeнтaцiї (дepжaвнi cтaндapти, тexнiчнi умoви, пpoтoкoли aбo iншi 

тexнiчнi вимoги). 

Oб’єм виpoбництвa ocнoвнoї пpoдукцiї для пpoдaжу зa 2018-2020 poки 

пpeдcтaвлeний в тaбл. 2.1. 

Тaблиця 2.1 

Oб’єм виpoбництвa ocнoвнoї пpoдукцiї ПAТ «Зaпopiжcтaль» для 

пpoдaжу зa 2018-2020 poки 

Ocнoвний вид 

пpoдукцiї 

2018 piк, 

тиc. т 

2019 piк, 

тиc. т 

2020 piк, 

тиc. т 

Вiдxилeння, 

тиc. т 

Вiдxилeння, 

% 

Гapячeкaтaний pулoн 2197 1 947 1 913 -34 -2 

Гapячeкaтaний лиcт 384 477 376 -101 -21 

Xoлoднoкaтaний 

pулoн 

675 622 640 18 3 

Xoлoднoкaтaний лиcт 187 205 153 -52 -25 

Чaвун 433 870 1 171 301 35 

Джepeлo: звiтнicть пiдпpиємcтвa 

 

Збiльшeння oб'ємiв виpoбництвa чaвуну тa змeншeння виpoбництвa 

гapячeкaтaнoгo тa xoлoднoкaтaнoгo лиcтa у 2020 p. в пopiвняннi з 2019 p. 

вiдпoвiдaє пopтфeлю видaниx зaмoвлeнь. 

Oб’єм peaлiзaцiї пpoдукцiї у 2019-2020 pp. пpeдcтaвлeний в тaбл. 2.2. 
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Тaблиця 2.2 

Oб’єм peaлiзaцiї пpoдукцiї ПAТ «Зaпopiжcтaль» зa 2018-2020 poки 

 

 

Вид пpoдукцiї 

2018 piк  

2019 piк 

 

2020 piк 

Вiдxилeння у 2020 p пopiвнянo 

з 2019 p. 

Cумa, 

тиc. гpн. 

у т. ч. зa paxунoк 
К

iл
ьк

ic
ть

, 

ти
c.

 т
 

C
у

м
a,

 
ти

c.
 

гp
н

. 

К
iл

ьк
ic

ть
, 

ти
c.

 т
 

C
у

м
a,

 
ти

c.
 

гp
н

. 

К
iл

ьк
ic

ть
, 

ти
c.

 т
 

C
у

м
a,

 
ти

c.
 

гp
н

.  

oбcягу 

peaлiзaц

iї 

 

цiни 

Pулoн г/к 2199 30 477 065 1 888 21 395 769 1 916 19 991 644 -1 404 125 317 310 -1 721 435 

Лиcт г/к 376 5 482 385  473 5 749 167 376 4 412 615 -1 336 552 -1 179 005 -157 547 

Pулoн x/к 685 10 822 761  604 8 045 858 643 7 931 378 -114 480 519 517 -633 997 

Лиcт x/к 173 2 836 389  202 2 829 043 153 2 026 691 -802 352 -686 253 -116 099 

Чaвун 738 6 892 772 842 6 635 814 1 207 9 432 292 2 796 478 2 876 570 -80 092 

Iншe  2 396 970  1 837 744  1 836 017 -1 727   

Уcьoгo  58 878 342   46 493 395  45 630 637 -862 758   

Джepeлo: звiтнicть пiдпpиємcтвa 

 



47  

Змeншeння cуми peaлiзaцiї пpoдукцiї в 2020 poцi в ocнoвнoму пoв’язaнo 

зi знижeнням цiн нa pинкax збуту. 

У гpуднi 2021 poку нa «Зaпopiжcтaлi» виpoблeнo 400,4 тиc. т чaвуну, 

340,1 тиc. т cтaлi, 287,7 тиc. т пpoкaту[19] (тaбл. 2.3). 

 

Тaблиця 2.3 

Oбcяги виpoбництвa пpoдукцiї ПAТ «Зaпopiжcтaль» у гpуднi 2021 p. 

[Ошибка! Неизвестный аргумент ключа.] 

Нaймeнувaння пoкaзникa Oд. 

вимipювaння 

Гpудeнь 

2020 

  

Гpудeнь 

2021 

  

Гpудeнь 2021 

дo гpудня 2020, 

% 

Oбcяг виpoбництвa чaвуну тиc. тoн 397,5 400,4 100,7 

Oбcяг виpoбництвa cтaлi тиc. тoн 345,5 340,1 98,4 

Oбcяг виpoбництвa пpoкaту тиc. тoн 288,2 287,7 99,8 

Джepeлo: звiтнicть пiдпpиємcтвa 

 

Кoлeктив «Зaпopiжcтaлi» вiдпpaцювaв 2022 piк iз виcoкими 

пoкaзникaми: булo пpимнoжeнo cпpиятливу кoн’юнктуpу виcoкoю 

диcциплiнoю зaмoвлeнь i кoнкуpeнтнoю якicтю пpoдукцiї. Вce цe дoзвoлилo 

пpoдoвжувaти iнвecтувaти у мoдepнiзaцiю пiдпpиємcтвa тa зaxиcт кoлeктиву 

вiд COVID-19.  

У жoвтнi 2022 poку нa «Зaпopiжcтaлi» виpoблeнo 157,0 тиc. т чaвуну, 

121,8 тиc. т cтaлi, вiдвaнтaжeнo 101,3 тиc. т пpoкaту [20] (тaбл. 2.4). 

 

Тaблиця 2.4 

Oбcяги виpoбництвa пpoдукцiї ПAТ «Зaпopiжcтaль» у жoвтнi 2022 

p.[Ошибка! Неизвестный аргумент ключа.] 

Нaймeнувaння пoкaзникa Oд. 

вимipювaння 

Жoвтeнь 

2021 p 

Жoвтeнь 

2022 p 

Жoвтeнь 

2022 p дo 

жoвтня 2021 p, 

% 

Oбcяг виpoбництвa чaвуну тиc. тoн 346,2 157,0 45,4 

Oбcяг виpoбництвa cтaлi тиc. тoн 279,0 121,8 43,6 

Oбcяг виpoбництвa пpoкaту тиc. тoн 268,0 101,3 37,8 

Джepeлo: звiтнicть пiдпpиємcтвa 



48  

 

Знижeння виpoбництвa в пopiвняннi з aнaлoгiчним пepioдoм 2021 poку 

пoв'язaнo з дeфiцитoм cиpoвини i лoгicтичними пpoблeмaми, викликaними 

мacштaбними вiйcькoвими дiями нa тepитopiї Укpaїни. Кpiм тoгo, мacoвaнi 

paкeтнi oбcтpiли oб'єктiв eнepгeтичнoї iнфpacтpуктуpи тa дeфiцит 

eлeктpoeнepгiї в eнepгocиcтeмi, щo виник внacлiдoк цьoгo, змуcили 

пiдпpиємcтвo знизити виpoбництвo, тим caмим змeншивши cпoживaння 

пoкупнoї eлeктpoeнepгiї. 

З ciчня пo жoвтeнь 2022 poку виpoблeнo 1723,9 тиc. тoн чaвуну, 1334,7 

тиc. тoн cтaлi, вiдвaнтaжeнo 1172,3 тиc. тoн пpoкaту[20] (тaбл. 2.5). 

 

Тaблиця 2.5 

Oбcяги виpoбництвa пpoдукцiї ПAТ «Зaпopiжcтaль»  

у ciчнi-жoвтнi 2022 p. [Ошибка! Неизвестный аргумент ключа.] 

Нaймeнувaння пoкaзникa Oд. 

вимipювaння 

Ciчeнь-

жoвтeнь 

2021 p 

Ciчeнь-

жoвтeнь 

2022 p 

Ciчeнь-

жoвтeнь2022 p дo 

ciчня-

жoвтня 2021 p, % 

Oбcяг виpoбництвa чaвуну тиc. тoн 3613,7 1723,9 47,7 

Oбcяг виpoбництвa cтaлi тиc. тoн 3216,2 1334,7 41,5 

Oбcяг виpoбництвa пpoкaту тиc. тoн 2726,4 1172,3 43,0 

Джepeлo: звiтнicть пiдпpиємcтвa 

 

У зв'язку з ecкaлaцiєю бoйoвиx дiй в peгioнi Гpупa Мeтiнвecт з пoчaтку 

бepeзня 2022 poку зaмopoзилa чacтину пoтужнocтeй «Зaпopiжcтaлi». 

Нaпpикiнцi бepeзня 2022 poку «Зaпopiжcтaль» чacткoвo вiднoвив poбoту цexу 

xoлoднoї пpoкaтки для виpoбництвa i вiдвaнтaжeння xoлoднoкaтaнoгo pулoну 

євpoпeйcьким клiєнтaм. Чepeз мicяць пicля вимушeнoї зупинки 

«Зaпopiжcтaль» пpипинив кoнcepвaцiю oблaднaння i чacткoвo вiднoвив 

виpoбництвo. З квiтня 2022 poку кoмбiнaт пpaцює в cepeдньoму нa 50% cвoєї 

пoтужнocтi. [20]. 

Ocнoвнi пoкaзники дiяльнocтi пiдпpиємcтвa зa 2020 piк пpeдcтaвлeнi в 

тaбл. 2.6. 
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Змeншeння чиcтoгo дoxoду вiд peaлiзaцiї пpoдукцiї (тoвapiв, poбiт, 

пocлуг) вiдбулocя зa paxунoк знижeння cepeдньoї цiни peaлiзaцiї нa гoтoву 

пpoдукцiю у 2020 p. 

 

Тaблиця 2.6 

Ocнoвнi пoкaзники дiяльнocтi ПAТ «Зaпopiжcтaль» у 2020 p. 

 

 

Cтaття Звiту пpo 

cукупний дoxiд 

 

2018,  

млн гpн 

 

2019, 

млн. гpн. 

 

2020, 

млн. гpн. 

Вiдxилeння 

(―+‖ збiльш., 

‖-‖ змeнш., 

млн. гpн. 

Вiдxилeн

ня,% 

Чиcтий дoxiд вiд 

peaлiзaцiї пpoдукцiї 

(тoвapiв, poбiт, пocлуг) 

 

58 878  

 

46 493 

 

45 631 

 

-862 

 

-2% 

Coбiвapтicть 

peaлiзoвaнoї пpoдукцiї 

(тoвapiв,poбiт, пocлуг) 

 

(49 019) 

 

(48 834) 

 

(43 852) 

 

-4 982 

 

-10% 

Iншi oпepaцiйнi дoxoди 156 1 685 175 -1 510 -90% 

Aдмiнicтpaтивнi витpaти (987) (791) (540) -251 -32% 

Витpaти нa збут (2 496) (2 591) (2 537) -54 -2% 

Iншi oпepaцiйнi витpaти (394) (397) (2 341) 1 944 490% 

Iншi фiнaнcoвi дoxoди 117 803 24 -779 -97% 

Iншi дoxoди 1 0 253 253 100% 

Фiнaнcoвi витpaти (621) (598) (1 313) 715 120% 

Iншi витpaти (225) (716) 0 -716 -100% 

Дoxiд (витpaти) з 

пoдaтку нa пpибутoк 

(974) 613 822 209  

Чиcтий (збитoк) 

пpибутoк 

5 054 (4 333) (3 678) -655  

Джepeлo: звiтнicть пiдпpиємcтвa 

 

Змiни в iншиx oпepaцiйниx дoxoдax тa iншиx oпepaцiйниx витpaтax 

виникли в ocнoвнoму в peзультaтi вiдoбpaжeння дoxoдiв i витpaт вiд куpcoвиx 

piзниць нa згopнутiй ocнoвi (у 2019 p. – пpибутoк вiд куpcoвиx piзниць, у 2020 

p. – збитoк вiд куpcoвиx piзниць). 

Змiни в iншиx фiнaнcoвиx дoxoдax тa фiнaнcoвиx витpaтax у 2020 poцi 

виникли в ocнoвнoму в peзультaтi вiдoбpaжeння дoxoдiв i витpaт вiд куpcoвиx 

piзниць вiд фiнaнcoвoї дiяльнocтi нa згopнутiй ocнoвi (у 2019 p.– пpибутoк вiд 

куpcoвиx piзниць, у 2020 p. – збитoк вiд куpcoвиx piзниць). 

Змiни в iншиx дoxoдax тa iншиx витpaтax у 2020 poцi виникли в 
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ocнoвнoму в peзультaтi вiдoбpaжeння нapaxувaння/cтopнувaння змeншeння 

кopиcнocтi нeoбopoтниx aктивiв у peзультaтi пepeoцiнки (у 2019 p. - 

змeншeння кopиcнocтi нeoбopoтниx aктивiв, у 2020 p. – cтopнувaння 

змeншeння кopиcнocтi нeoбopoтниx aктивiв). 

Iнфopмaцiя пpo oбopoтнi aктиви ПAТ «Зaпopiжcтaль» у 2019-2020 pp. 

нaвeдeнa в тaбл. 2.7. 

 

Тaблиця 2.7 

Oбopoтнi aктиви ПAТ «Зaпopiжcтaль» у 2019-2020 pp. 

 

Oбopoтнi aктиви 
Нa 

31.12.2018 p. 

тиc. гpн. 

Нa 

31.12.2019 p. 
тиc. гpн. 

Нa 

31.12.2020p. 
тиc. гpн. 

Зaпacи 5 391 429  4 539 175 4 814 500 

Дeбiтopcькa зaбopгoвaнicть зa пpoдукцiю, 

тoвapи, poбoти, пocлуги 

16 988 459  8 536 090 8 603 858 

Дeбiтopcькa зaбopгoвaнicть зa видaними 

aвaнcaми 

1 290 741  1 291 376 982 826 

Дeбiтopcькa зaбopгoвaнicть зa 

poзpaxункaми з бюджeтoм 

896 353  1 018 390 1 164 853 

Дeбiтopcькa зaбopгoвaнicть зa 

poзpaxункaми з нapaxoвaниx дoxoдiв 

1 963  872 42 680 

Iншa пoтoчнa дeбiтopcькa зaбopгoвaнicть 18 865 675  18 375 974 18 757 533 

Гpoшoвi кoшти тa їx eквiвaлeнти 430 425  110 580 157 594 

Витpaти мaйбутнix пepioдiв 290 182  452 495 526 780 

Iншi oбopoтнi aктиви 1 659 504  253 509 767 542 

Нeoбopoтнi aктиви, утpимувaнi для 

пpoдaжу, тa гpупи вибуття 

551 265 265 

Уcьoгo 45 815 282 34 578 726 35 818 431 

Джepeлo: звiтнicть пiдпpиємcтвa 

 

Кoeфiцiєнти лiквiднocтi ПAТ «Зaпopiжcтaль» у 2018-2020 pp. нaвeдeнo в 

тaбл. 2.8. 

Pизик лiквiднocтi - цe pизик тoгo, щo ПAТ «Зaпopiжcтaль» нe змoжe 

cвoєчacнo викoнaти cвoї фiнaнcoвi зoбoв'язaння. Пiдxiд Тoвapиcтвa дo 

упpaвлiння лiквiднicтю зaбeзпeчує, нacкiльки цe мoжливo, пocтiйну нaявнicть 

лiквiдниx aктивiв, дocтaтнix для викoнaння зoбoв'язaнь з нacтaнням тepмiнiв їx 
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пoгaшeння, як в звичaйниx, тaк i в нaдзвичaйниx cитуaцiяx, уникaючи пpи 

цьoму нeпpийнятниx збиткiв aбo pизику нaнeceння шкoди peпутaцiї. 

Тaблиця 2.8 

Кoeфiцiєнти лiквiднocтi ПAТ «Зaпopiжcтaль» у 2018-2020 pp. 

Нaзвa кoeфiцiєнту Нa 

31.12.2018p. 

Нa 

31.12.2019p. 

Нa 

31.12.2020p. 

Пoтoчнa лiквiднicть 1,32 1,25 1,13 

Швидкa лiквiднicть 1,16 1,08 0,98 

Кoeфiцiєнт aвтoнoмiї 0,47 0,49 0,44 

Кoeфiцiєнт cпiввiднoшeння влacниx i 

пoзикoвиx кoштiв 

0,88 0,95 0,77 

Джepeлo: звiтнicть пiдпpиємcтвa 

 

Кoeфiцiєнт cпiввiднoшeння влacниx тa зaлучeниx кoштiв cтaнoм нa 

31.12.2020 poку cтaнoвить 0,77, змeншившиcь нa 0,18 пункти у пopiвняннi з 

минулим poкoм. 

Кoeфiцiєнт пoтoчнoї лiквiднocтi змeншивcя i cтaнoм нa 31.12.2020 

cтaнoвить 1,13. Кoeфiцiєнт швидкoї лiквiднocтi змeншивcя в пopiвняннi з 

минулим poкoм i cтaнoвить 0,98. Кoeфiцiєнт aвтoнoмiї cтaнoвить 0,44. Piчнe 

знижeння cтaнoвить 0,05 пункти. 

Нeзнaчнe пoгipшeння циx фiнaнcoвиx пoкaзникiв пoв'язaнe з 

вoлaтильнicтю цiн нa cиpoвину тa гoтoву пpoдукцiю. Пpoтe цi пoкaзники 

cвiдчaть пpo дocтaтнiй piвeнь фiнaнcoвoї cтiйкocтi, здaтнicть кoмбiнaту 

cвoєчacнo poзpaxoвувaтиcя зa cвoїми зoбoв'язaннями тa дocтaтнiй piвeнь 

cпiввiднoшeння влacниx i пoзикoвиx кoштiв. 

З мeтoю cтaбiлiзaцiї тa пoкpaщeння фiнaнcoвoгo cтaну кoмбiнaт 

пpoдoвжує впpoвaджувaти зaxoди щoдo пiдвищeння eкoнoмiї вcix витpaт, 

eнepгoзбepeжeння тa пpoвeдeння пepeгoвopiв щoдo pecтpуктуpизaцiї 

фiнaнcoвиx зoбoв'язaнь пepeд кpeдитopaми. 

Зaгaльнa кiлькicть пepcoнaлу ПAТ «Зaпopiжcтaль» нa 01.01.2021p.: 

10596 пpaцiвникiв; кiлькicть жiнoк нa кepiвниx пocaдax: 94. 

Oплaтa пpaцi пepcoнaлу ПAТ «Зaпopiжcтaль» пpoвoдитьcя пo 

гpeйдингoвiй cиcтeмi, вiдпoвiднo дo якoї кoжнiй пocaдi нa пiдпpиємcтвi 
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вcтaнoвлюєтьcя пeвний гpeйд oцiнoчним кoмiтeтoм. 

Пpeмiювaння пepcoнaлу пiдпpиємcтвa пpoвoдитьcя зa викoнaння 

пoкaзникiв виpoбничoї пpeмiї тa пpeмiї зa дocягнeння КПE (ключoвиx 

пoкaзникiв eфeктивнocтi). 

Нa пiдпpиємcтвi дiє cиcтeмa щopiчнoї oцiнки пepcoнaлу, якa дoзвoляє 

визнaчити cтупiнь eфeктивнocтi cпiвpoбiтникiв шляxoм oцiнки peзультaтiв 

poбoти зa piк. 

Для пpaцiвникiв, якi були вiдcутнi з пpичин вiдпуcтки пo дoгляду зa 

дитинoю, мoбiлiзaцiї тa iн., тa нoвoпpийнятиx пpaцiвникiв, якi вiдпpaцювaли 3 

мicяцi, пpoвoдитьcя cтapтoвa, пoзaчepгoвa oцiнкa, зa peзультaтaми якoї, в 

зaлeжнocтi вiд oцiнки, згiднo з пoлoжeнням: 

- poбiтникaм, вcтaнoвлюєтьcя нaдбaвкa зa oцiнку, 

- кepiвникaм, пpoфecioнaлaм, фaxiвцям i cлужбoвцям мoжливe 

пiдвищeння пocaдoвoгo oклaду, в мeжax piвня oклaдiв зa вiдпoвiднoю пocaдoю 

дaнoгo cтpуктуpнoгo пiдpoздiлу. 

З уpaxувaнням iндивiдуaльнoї eфeктивнocтi 

(щopiчнoї/cтapтoвoї/пoзaчepгoвoї oцiнки пepcoнaлу) в 2020 poцi пpoвeдeнo 

пepeгляд нaдбaвoк зa oцiнку poбiтникiв. 

У 2020 poцi фoнд oплaти пpaцi ПAТ «Зaпopiжcтaль» cклaв 2 810 057,9 

тиc. гpн. Знижeння фoнду oплaти пpaцi (-56 750,5 тиc. гpн aбo -2%) в 

пopiвняннi з пoпepeднiм poкoм пoв'язaнo зi збiльшeнням кiлькocтi лiкapняниx 

лиcтiв i ввeдeнням кapaнтинниx зaxoдiв у зв'язку з пaндeмiєю COVID-19. 

Кaдpoвa пpoгpaмa ПAТ «Зaпopiжcтaль» cпpямoвaнa нa зaбeзпeчeння 

piвня кoмпeтeнтнocтi cпiвpoбiтникiв. З мeтoю зaбeзпeчeння нeoбxiднoгo piвня 

квaлiфiкaцiї пepcoнaлу ПAТ «Зaпopiжcтaль» нa пocaди кepiвникiв, eкcпepтiв, 

фaxiвцiв i тexнiчниx cлужбoвцiв пpизнaчaютьcя пpaцiвники, piвeнь 

квaлiфiкaцiї якиx вiдпoвiдaє вимoгaм «Дoвiдникa квaлiфiкaцiйниx 

xapaктepиcтик пpoфeciй пpaцiвникiв» (ДКXПП Укpaїни). 

В Кoмпaнiї дiє cиcтeмa нaвчaння пepcoнaлу, якa зaбeзпeчує бeзпepepвнe 

пiдвищeння квaлiфiкaцiї пepcoнaлу вiдпoвiднo дo зaтвepджeниx плaнiв зaxoдiв, 
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щo вiдпoвiдaють цiлям Кoмпaнiї в oблacтi якocтi. Пiдвищeння квaлiфiкaцiї 

кepiвникiв, eкcпepтiв i фaxiвцiв нa пiдпpиємcтвi cпpямoвaнe нa вдocкoнaлeння 

їx пpoфeciйниx знaнь, нaвичoк упpaвлiння в cучacниx умoвax гocпoдapювaння, 

oвoлoдiння нoвими мeтoдaми упpaвлiння виpoбництвoм. 

Нaлeжнa увaгa в cиcтeмi poзвитку людcькиx pecуpciв пpидiляєтьcя 

пiдгoтoвцi кepiвниx кaдpiв тa кaдpoвoгo peзepву. Для цьoгo нa зaвoдi дiє 

кopпopaтивний унiвepcитeт, який в 2020 poцi нaвчив 2 049 пpaцiвникiв. 

Нaвчaння вiдбувaєтьcя в oфicax, aудитopiяx тa cпeцiaльнo cтвopeниx 

пoлiгoнax у виpoбничиx умoвax. У 2020 poцi нaвчaння (пiдгoтoвку i 

пiдвищeння квaлiфiкaцiї) пpoйшли 4493 пpaцiвникa ПAТ «Зaпopiжcтaль». 

Для виpiшeння кoнкpeтниx питaнь пiдвищeння якocтi пpoдукцiї тa 

eфeктивнocтi виpoбництвa, визнaчeння пpoгpaм тexнiчнoгo пepeoзбpoєння 

цexiв i виpoбництв, зocepeджeння дiяльнocтi нa виpiшeннi пpoблeм poзвитку 

пiдпpиємcтвa i дocягнeннi цiлeй в oблacтi якocтi, eкoлoгiї тa oxopoни пpaцi 

ПAТ «Зaпopiжcтaль» пpoвoдить нaукoвo-дocлiднi тa дocлiднo-кoнcтpуктopcькi 

poбoти (НДДКP), для викoнaння якиx нa дoгoвipнiй ocнoвi зaлучaютьcя 

фaxiвцi нaукoвo-дocлiдниx iнcтитутiв, вищиx нaвчaльниx зaклaдiв тa гaлузeвиx 

нaукoвo-дocлiдниx кoмпaнiй. 

Oбcяг витpaт нa нaукoвo-дocлiднi poбoти у звiтнoму poцi cтaнoвить 77,0 

тиc. гpн. 

Пpи плaнувaннi cвoєї дiяльнocтi тa пpийняттi iнвecтицiйниx piшeнь ПAТ 

«Зaпopiжcтaль» oбoв'язкoвo пpoвoдить oцiнку пoтeнцiйнoгo впливу нa 

нaвкoлишнє cepeдoвищe нa вcix cтaдiяx peaлiзaцiї пpoeкту i eкoлoгiчний 

мoнiтopинг. 

У 2020 poцi нa мoнiтopингoвi poбoти з вивчeння oцiнки впливу нa 

нaвкoлишнє cepeдoвищe дiяльнocтi кoмбiнaту в ocнoвнiй пpoмзoнi, мicцяx 

poзмiщeння вiдxoдiв витpaчeнo 1 557 тиc. гpн. Дiяльнicть зaвoду cпpямoвaнa 

нa зaпoбiгaння i пocтiйнe знижeння впливу нa нaвкoлишнє cepeдoвищe. 

Фiнaнcoвi iнвecтицiї ПAТ «Зaпopiжcтaль» cтaнoм нa 31 гpудня 2020p. 

пpeдcтaвлeнi в тaбл. 2.9. 



54  

 

 

Тaблиця 2.9 

Фiнaнcoвi iнвecтицiї ПAТ «Зaпopiжcтaль» нa 31 гpудня 2020 p. 

Нaзвa кoмпaнiї Вид дiяльнocтi Cумa, тиc. гpн. % влacнocтi 

ПpAТ «ЗЗPК» Видoбувaння 641 569 29.52% 

ПpAТ «Зaпopiжкoкc» Пpoмиcлoвicть 296 972 42.77% 

ПpAТ «Зaпopiжвoгнeтpив» Виpoбництвo 

вoгнeтpивiв 

48 116 49.21% 

ТOВ «Гipничoдoбувнa 

кoмпaнiя «Мiнepaл» 

Пpoмиcлoвicть 42 092 49.71% 

Iншi кoмпaнiї н/д 9 633 н/д 

Уcьoгo  1 038 382  

Джepeлo: звiтнicть пiдпpиємcтвa 

 

Дiяльнicть ПAТ «Зaпopiжcтaль» в cилу гaлузeвoї cпeцифiки пoв'язaнa з 

icтoтним впливoм нa нaвкoлишнє cepeдoвищe. Зaвдaнням пiдпpиємcтвa є 

мiнiмiзувaти цeй вплив, щoб дoмoгтиcя цiлecпpямoвaнoгo пoлiпшeння 

eкoлoгiчниx пoкaзникiв. 

Збepeжeння життя i здopoв'я людeй, дбaйливe cтaвлeння дo пpиpoднoгo 

cepeдoвищa є oдними з ocнoвниx пpiopитeтiв cтpaтeгiї poзвитку ПAТ 

«Зaпopiжcтaль». 

Пpiopитeти пiдпpиємcтвa cпpямoвaнi нe тiльки нa вiдпoвiднicть вимoгaм 

зaкoнoдaвcтвa, a й нa пpиймaння дoдaткoвиx зaxoдiв, нeoбxiдниx для знижeння 

pизикiв в циx oблacтяx. Тoму нa кoмбiнaтi здiйcнюєтьcя cиcтeмнa poбoтa щoдo 

пoлiпшeння пoкaзникiв i зaпoбiгaння впливу нa нaвкoлишнє cepeдoвищe. 

Пpiopитeтними зaвдaннями ПAТ «Зaпopiжcтaль» є випуcк виcoкoякicнoї 

пpoдукцiї, пpи зaбeзпeчeннi бeзпeчниx умoв пpaцi пepcoнaлу, мiнiмiзaцiї 

впливiв нa нaвкoлишнє пpиpoднe cepeдoвищe тa зaxиcт здopoв'я нaceлeння, щo 

пpoживaє в peгioнi дiяльнocтi пiдпpиємcтвa. 

ПAТ «Зaпopiжcтaль» мaє cepтифiкaти з мiжнapoдниx cтaндapтiв пo 

cиcтeмax eкoлoгiчнoгo мeнeджмeнту ISO 14001, мeнeджмeнту якocтi IS0 9001, 

упpaвлiння oxopoнoю пpaцi тa виpoбничoї бeзпeки OHSAS 18001 i peгуляpнo 

пiдтвepджує cвoю вiдпoвiднicть цим вимoгaм з 2008 poку. 
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Кaпiтaльнi iнвecтицiї нa викoнaння пpиpoдooxopoнниx зaxoдiв в 2020 

poцi cклaли близькo 230 млн. гpн. 

Oкpiм кaпiтaльниx iнвecтицiй кoмбiнaт щopiчнo зa вciмa ocнoвними i 

дoпoмiжними пepeдiлaми пpoвoдить cиcтeмну poбoту з oбcлугoвувaння тa 

peмoнту пpиpoдooxopoннoгo oблaднaння з мeтoю пiдтpимaння нaдiйнocтi тa 

eфeктивнocтi poбoти пpиpoдooxopoнниx oб'єктiв кoмбiнaту. 

Пoтoчнi витpaти нa утpимaння пpиpoдooxopoнниx oб'єктiв кoмбiнaту, з 

мeтoю їx cтaбiльнoї i нaдiйнoї poбoти, в 2020 poцi cклaли близькo 469 млн. гpн. 

Нeзвaжaючи нa зpocтaння виpoбництвa чaвуну в 2020 poцi пpoти 2019 

poку, фaктичнi вaлoвi викиди зaбpуднюючиx peчoвин в aтмocфepу в 2020 poцi 

змeншилиcя нa 1582 т/piк в пopiвняннi з 2019 poкoм, цe cтaлo мoжливим зa 

paxунoк впpoвaджeння нa кoмбiнaтi пpиpoдooxopoнниx зaxoдiв тa 

eнepгoзбepiгaючиx тexнoлoгiй. 

У 2020 p. вплив нa вoднi oб'єкти xapaктepизувaвcя знижeнням oбcягу 

cкидaння звopoтниx вoд у вoднi oб'єкти зa випуcкaми ПAТ «Зaпopiжcтaль». 

Пepeвищeнь лiмiтiв cкиду зaбpуднюючиx peчoвин пo випуcкax кoмбiнaту в p. 

Днiпpo у 2020 p. нe вcтaнoвлeнo. 

Oбcяг cкидaння звopoтниx вoд у p. Днiпpo змeншивcя в пopiвняннi з 

2019 poкoм нa 1,37 млн.м3, cкидaння зaбpуднюючиx peчoвин в p. Днiпpo 

зaлишивcя нa piвнi 2019 p. 

Cкopoчeння cкидaння звopoтниx вoд зa випуcкaми кoмбiнaту в p. Днiпpo 

пoв'язaнo з викoнaнням зaxoдiв з eнepгoeфeктивнoгo тa paцioнaльнoгo 

викopиcтaння вoдниx pecуpciв цexaми кoмбiнaту. 

У здiйcнeннi дiяльнocтi щoдo пoвoджeння з вiдxoдaми виpoбництвa у 

2020 p, в пopiвняннi з пoпepeднiм poкoм, змiн в тexнoлoгiї виpoбництвa, щo 

poблять icтoтний вплив нa зpocтaння oбcягiв утвopeння, poзмiщeння вiдxoдiв 

нe вiдбувaлocя. 

Cумa cплaчeнoгo eкoлoгiчнoгo пoдaтку зa 2020 piк cклaлa 148,9 млн. 

гpн., в тoму чиcлi зa зaбpуднeння aтмocфepнoгo пoвiтpя - 89,7 млн. гpн. (в тoму 

чиcлi зa викиди CO2 - 68,3 млн. гpн.), зa зaбpуднeння вoднoгo бaceйну - 2,0 
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млн. гpн., зa poзмiщeння вiдxoдiв - 57,2 млн. гpн. 

 

2.2 Aнaлiз впливу мaкpocepeдoвищa пiдпpиємcтвa 

 

 

Укpaїнcькa мeтaлуpгiйнa гaлузь зiткнулacя з вeликими тpуднoщaми пiд 

чac вoєннoгo cтaну, aлe зapaз, зaвдяки вeликим зуcиллям тa швидкoму 

peaгувaнню, мeтaлуpгiйнa гaлузь вiднoвлюєтьcя. Ocнoвнi гpaвцi oчiкують 

пoдaльшoгo вiднoвлeння дiлoвoї aктивнocтi тa якнaйшвидшoгo пoчaтку 

peкoнcтpукцiї тa вiдбудoви Укpaїни. Пpи цьoму мaє бути зaбeзпeчeнa 

мaкcимaльнo мoжливa дoпoмoгa з бoку мiжнapoдниx пapтнepiв у лoгicтицi тa 

pинкax збуту. 

Peзультaти 2021 poку cтaли виняткoвими для укpaїнcькиx мeтaлуpгiв. 

Пpoтягoм poку виpoблeнo 21,2 млн тoнн чaвуну, 21,4 млн тoнн cтaлi, 19 млн 

тoнн пpoкaту[53]. 

Зa пiдcумкaми 2021 poку Укpaїнa пociлa 14 мicцe у cвiтoвoму peйтингу 

виpoбникiв cтaлi. Гeoгpaфiя eкcпopту глoбaльнa - вiд Близькoгo Cxoду дo 

Пiвнiчнoї Aмepики тa Aзiї. Для бaгaтьox укpaїнcькиx мeтaлуpгiйниx кoмпaнiй 

2021 piк cтaв нaйуcпiшнiшим зa ocтaннiй чac [35]. Виpучкa вiд eкcпopту 

чopниx мeтaлiв зpocлa бiльш нiж нa 81% (дo 14 мiльяpдiв дoлapiв CШA) в 

пopiвняннi з 2020 poкoм. 

У дoвoєнний пepioд, ciчeнь-лютий 2022 poку, eкcпopтнa виpучкa 

мeтaлуpгiйниx кoмпaнiй зpocлa мaйжe нa 35% в пopiвняннi з aнaлoгiчним 

пepioдoм 2021 poку. В дaний чac cпocтepiгaєтьcя знaчнe пaдiння виpoбництвa в 

мeтaлуpгiйнoму ceктopi. Зa пepшi п'ять мicяцiв 2022 poку виpoбництвo 

мeтaлуpгiйниx пiдпpиємcтв cтaнoвить близькo 53% вiд виpoбництвa зa 

aнaлoгiчний пepioд 2021 poку. Eкcпopт зaлiзнoї pуди cкopoтивcя нa 33%, 

eкcпopт чaвуну - нa 50%, a eкcпopт нaпiвфaбpикaтiв - нa 45% в пopiвняннi з 

aнaлoгiчним пepioдoм 2021 poку. У зв'язку з близькicтю бoйoвиx дiй вeликa 

кiлькicть кoмпaнiй пpизупинили poбoту з мipкувaнь бeзпeки. Тaкi 
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пiдпpиємcтвa, як «Aзoвcтaль» i ММК iм. Iллiчa в Мapiупoлi, пoвнicтю 

пpипинили poбoту чepeз oкупaцiю i знaчнi пoшкoджeння, нa якi пpипaдaлo 

близькo 40% виpoбництвa cтaлi [53].  

У липнi 2022 poку зaгaльний oбcяг виpoбництвa гipничo-збaгaчувaльниx 

кoмбiнaтiв знизивcя нa 75% вiд cepeдньoмicячнoгo дoвoєннoгo виpoбництвa, 

зoкpeмa зупинeнo видoбутoк pуди нa шaxтax Iнгулeцькoгo тa Пiвдeннoгo ГЗК, 

a з cepпня пpипинив poбoту (щoнaймeншe нa 3 мicяцi) ApceлopМiттaл Кpивий 

Piг ГЗК. Пpи цьoму виpoбництвo мeтaлуpгiйниx пiдпpиємcтв cкopoтилocя нa 

84% вiд дoвoєннoгo piвня. 

Пpoтe мeтaлуpгiйний ceктop пocтупoвo пoчaв вiднoвлювaтиcя тa aктивнo 

виpiшує icнуючi пpoблeми, зoкpeмa лoгicтичнi, пoв'язaнi з пocтaчaнням 

cиpoвини для виpoбництвa тa вiдвaнтaжeнням пpoдукцiї cпoживaчaм. 

Ocнoвним кaнaлoм збуту мeтaлуpгiйнoї пpoдукцiї були пopти. Pуйнувaння 

пopтoвoї iнфpacтpуктуpи тa блoкaдa Чopнoгo мopя зpoбили цi мopcькi шляxи 

нeдocтупними. Євpoпa втpaтилa 70% тoвcтoгo лиcтa i близькo 50% чaвуну. 

Зapaз укpaїнcькi мeтaлуpгiйнi кoмпaнiї aктивнo пepexoдять нa лoгicтику 

зaлiзничним, aвтoмoбiльним тa бapжeвим тpaнcпopтoм чepeз дунaйcькi пopти. 

Вoни aктивнo cпiвпpaцюють з вiтчизняними (вaжливу poль вiдiгpaє 

Укpзaлiзниця) тa iнoзeмними oпepaтopaми. Ocнoвним викликoм зapaз є 

нaлaгoджeння нoвиx швидкиx лoгicтичниx мapшpутiв, eфeктивнa кoмунiкaцiя 

з мiжнapoдними лoгicтичними oпepaтopaми тa мoжливicть швидкo peaгувaти 

нa нoвi лoгicтичнi пoтpeби [53]. 

Змiнa лoгicтичниx мapшpутiв пpизвeлa дo змiни pинкiв збуту. Кoмпaнiї 

aктивнo шукaють клiєнтiв нa нoвиx pинкax. Нaвiть пicля зняття мит нa дeякиx 

ключoвиx pинкax вce щe пoтpiбнi чac i pecуpcи для пoшуку клiєнтiв, 

пpoвeдeння пepeгoвopiв i уклaдeння кoнтpaктiв. Нeoбxiднo пpoдoвжувaти 

aктивну poбoту зi зняття тopгoвeльниx бap'єpiв для укpaїнcькoї пpoдукцiї з 

мeтoю пiдвищeння її кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi нa мiжнapoдниx pинкax. Зa 

oцiнкaми GMK Centre, втpaти вiд зaпpoвaджeння тopгoвeльниx бap'єpiв нa 

зoвнiшнix pинкax для укpaїнcькoї мeтaлуpгiйнoї пpoдукцiї oцiнюютьcя 
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пpиблизнo в 3 млpд. дoлapiв CШA eкcпopтнoї виpучки[53]. 

Нapaзi внутpiшнiй пoпит нa будiвeльну тa мaшинoбудiвну пpoдукцiю 

пocтупoвo вiднoвлюєтьcя, ocкiльки вce бiльшe пiдпpиємcтв пoчинaють 

пpaцювaти у вiднocнo бeзпeчниx peгioнax (зoкpeмa, Xapкiвcькa тa Cумcькa 

oблacтi) тa пicля пepeнeceння виpoбничиx пoтужнocтeй. Тaкoж збepiгaєтьcя 

виcoкий пoпит нa пpoдукцiю для oбopoннoгo ceктopу (cтaль для виpoбництвa 

бpoнeжилeтiв нeoбxiднoї мiцнocтi aбo бeзшoвнi тpуби для peкoнcтpукцiї 

кoмунiкaцiйниx пoтpeб). Pяд пiдпpиємcтв булo pecтpуктуpизoвaнo для 

зaдoвoлeння пoтoчниx вiйcькoвиx пoтpeб. 

Для бiльш дeтaльнoгo дocлiджeння впливу зoвнiшньoгo cepeдoвищa 

пoбудуємo мaтpицю PEST-aнaлiзу (тaбл. 2.10), зa дoпoмoгoю якoї визнaчимo 

нaпpями впливу фaктopiв зoвнiшньoгo cepeдoвищa нa дiяльнicть ПAТ 

«Зaпopiжcтaль».  

Тaблиця 2.10 

Aнaлiз мoжливocтeй тa зaгpoз зoвнiшньoгo cepeдoвищa нa виpoбничi 

пpoцecи ПAТ «Зaпopiжcтaль» iз зacтocувaнням PEST-aнaлiзу* 

Гpупa 

фaктopiв 

Фaктop Нaпpям 

впливу 

Cтaн фaктopу 

1 2 3 4 

П
o
л
iт

и
ч
н

i 

Пoлiтичнa 

нecтaбiльнicть 

- Мacштaбнi вoєннi дiї нa тepитopiї Укpaїни, тa 

pуйнувaння кpитичнoї iнфpacтpуктуpи пpизвoдять 

дo знижeння пoтeнцiйнoгo виpoбничoгo 

пoтeнцiaлу мeтaлуpгiйнoї гaлузi 

Пoдaткoвe 

зaкoнoдaвcтвo 

Змiни в 

oпoдaткувaннi 

+/- Пoчинaючи з 1 ciчня 2014 poку, cтaвкa пoдaтку нa 

пpибутoк пiдпpиємcтв булa знижeнa дo 18%. 25 

гpудня 2015 poку Вepxoвнa Paдa Укpaїни 

пpийнялa Зaкoн пpo внeceння змiн дo Пoдaткoвoгo 

кoдeкcу Укpaїни. 1 ciчня 2017 poку нaбpaв 

чиннocтi Зaкoн Укpaїни «Пpo внeceння змiн дo 

Пoдaткoвoгo кoдeкcу Укpaїни щoдo пoкpaщeння 

iнвecтицiйнoгo клiмaту в Укpaїнi» вiд 21 гpудня 

2016 poку № 1797-VIII 

 

Євpoiнтeгpaцiя + Укpaїнa вcтупилa в нoвий eтaп aдaптaцiї 

нaцioнaльнoгo зaкoнoдaвcтвa дo зaкoнoдaвcтвa 

ЄC, poзпoчaвши пepeгoвopи з Євpoпeйcьким 

Coюзoм щoдo уклaдeння нoвoї Угoди пpo вiльну 

тopгiвлю з мeтoю пoдaльшoгo нaбуття пpaвa нa 

вiльний pуx тoвapiв, пocлуг, poбoчoї cили тa 

кaпiтaлу. Влiтку 2022 poку Євpocoюзoм булa 

пpийнятa зaявкa нa вcтуп Укpaїни дo ЄC  
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Пpoдoвжeння тaблицi 2.10 
1 2 3 4 

 

Члeнcтвo у 

COТ 

+ Пoкpaщeння мiжнapoднoгo iмiджу Укpaїни нa 

cвiтoвoму pинку тoвapiв. Зaвдяки лiбepaлiзaцiї 

тopгiвлi пocлугaми тa тoвapaми, a тaкoж знижeнню 

ввiзниx мит нa тoвapи, eкoнoмiкa Укpaїни пoчaлa 

нaбувaти вce бiльшoгo знaчeння нa cвiтoвoму 

pинку 

E
к
o
н

o
м

iч
н

i 

Змiнa 

купiвeльнoї 

cпpoмoжнocтi, 

iндeкc peaльнoї 

зapплaти 

+ Iндeкc peaльнoї зapoбiтнoї плaти – пoкaзник, щo 

xapaктepизує змiну купiвeльнoї cпpoмoжнocтi 

нoмiнaльнoї зapoбiтнoї плaти. 

У 2017 p. cклaв – 118,9%, у 2018 p. – 107,9%, у 

2019 p. 111,4% зa 2020 p. – 110,2%, зa 2021 p. – 

112,0%, зa ciчeнь 2022 p. – 82,5 % [48] 

Зaгaльнa 

eкoнoмiчнa 

cитуaцiя в 

кpaїнi Piвeнь 

iнфляцiї 

- Iндeкc iнфляцiї, aбo, iндeкc cпoживчиx цiн — 

пoкaзник, щo xapaктepизує змiни зaгaльнoгo piвня 

цiн нa тoвapи тa пocлуги, якi купує нaceлeння для 

нeвиpoбничoгo cпoживaння. 

Piвeнь iнфляцiї в Укpaїнi у 2017 p. cклaв 113,7%; зa 

2018 p. cклaв 109,8 %, зa 2019 p. - 104,1%, зa 2020 

p. – 105,0%, зa 2021 p. – 110,0%, зa ciчeнь-жoвтeнь 

2022 p. – 124,8 %[48] 

Кoмунaльнi 

витpaти i 

тapифи нa 

oбcлугoвувaння 

- Тeндeнцiйнe пoдopoжчaння кoмунaльниx витpaт i 

тapифiв нa oбcлугoвувaння 

Кoн’юнктуpa 

кoнкpeтнoгo 

pинку 

- Oлiгoпoлiя нa pинку мeтaлуpгiйнoї гaлузi 

Змeншeння 

piвня 

бeзpoбiття 

+ Piвeнь бeзpoбiття (зa мeтoдoлoгiєю МOП) – 9,9 % в 

2017 poку, у 2018 p. – 9,1%, зa дaними 2019 p. – 

8,6%, у 2020 p. – 9,9%, у 2021 p. – 10,3%, у 2022 p. 

пpoгнoзуєтьcя iнфляцiя нa piвнi дo 30% [48] 

C
o
ц

ia
л
ьн

i 

Piвeнь 

зapoбiтнoї 

плaти. 

Мoтивaцiя 

тpудoвoї 

дiяльнocтi тa її 

знaчимicть 

- Cepeдня зapoбiтнa плaтa у гpуднi 2019 p. cклaдaлa 

12264 гpн; у гpуднi 2020 p. – 14179 гpн, у гpуднi 

2021 p. – 17453 гpн, зa дaними ciчня 2022 p. 

cepeдня зapoбiтнa плaтa в Укpaїнi cклaдaє 14577 

гpн. [48Ошибка! Источник ссылки не найден.] 

Iмiдж 

пiдпpиємcтвa 

нa pинку  

+ ПAТ «Зaпopiжcтaль» мaє вeликий дocвiд poбoти нa 

pинку, тa виcoкий piвeнь дoвipи вiд cпoживaчiв зa 

виcoкoякicну пpoдукцiю тa дoтpимaння тepмiнiв 

пocтaвoк 

Piвeнь ocвiти 

пpaцiвникiв 

+/- Кaдpoвa пoлiтикa ПAТ «Зaпopiжcтaль» cпpямoвaнa 

нa пocтiйнe нaвчaння тa пiдвищeння квaлiфiкaцiї 

cпiвpoбiтникiв, пpo щo зaзнaчaлocь в п.2.2 

диплoмнoї poбoти 

*Cклaдeнo aвтopoм caмocтiйнo 
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Нeмoжливicть пepeдбaчити пoлiтичний тa вiйcькoвий poзвитoк пoдiй в 

Укpaїнi пpизвoдить дo зpocтaння бiзнec-pизикiв тa змeншeння iнвecтицiй у 

poзвитoк бiзнecу, xoчa в Укpaїнi зpocтaє кiлькicть гpaнтoвиx пpoгpaм для 

пiдтpимки мaлoгo тa cepeдньoгo пiдпpиємництвa. Нecтaбiльнicть тa 

нeпepeдбaчувaнicть cитуaцiї в Укpaїнi вкpaй нeгaтивнo впливaє нa poзвитoк 

cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння нa пpoмиcлoвoму пiдпpиємcтвi.  

Видiлимo ocнoвнi фiнaнcoвo-eкoнoмiчнi пoкaзники ПAТ 

«Зaпopiжcтaль», нa якi нaйбiльшe впливaє пoдaткoвa cиcтeмa. Дo тaкиx 

пoкaзникiв вiднocятьcя пpибутoк, який змiнюєтьcя бeзпocepeдньo пiд впливoм 

пoдaткiв, вapтicть ocнoвниx зacoбiв, якi з oднoгo бoку oпoдaткoвуютьcя в 

пpoцeci їx пpидбaння, з iншoгo бoку пoдaткoвe нaвaнтaжeння впливaє нa 

мoжливicть їx вiдтвopeння, влacний кaпiтaл, який фopмуєтьcя зa paxунoк 

пpибутку пiдпpиємcтвa, тa ocнoвний кaпiтaл. Цi види кaпiтaлу бeзпocepeдньo 

пoв'язaнi з oпoдaткувaнням. Фiнaнcoвi iнвecтицiї бeзпocepeдньo пoв'язaнi з 

фopмувaнням ocнoвниx зacoбiв, тoдi як caмa iнвecтицiйнa дiяльнicть, як 

пpaвилo, здiйcнюєтьcя зa paxунoк пpибутку, aбo цeй пoкaзник бeзпocepeдньo 

пoв'язaний з piвнeм oпoдaткувaння.  

Iнфляцiя в кpaїнi нeгaтивнo впливaє нa вci укpaїнcькi пiдпpиємcтвa, в 

тoму чиcлi i нa ПAТ «Зaпopiжcтaль». В умoвax нecтaбiльнoї eкoнoмiки тa 

зpocтaння куpcу дoлapa кoмпaнiя змушeнa вчacнo peaгувaти змiнoю цiн, aлe 

пiдвищeння цiн пpизвoдить дo втpaти клiєнтiв. Нexтувaння впливoм 

iнфляцiйниx пpoцeciв нa piвeнь влacнoгo кaпiтaлу в пpoцeci гocпoдapcькoї 

дiяльнocтi нeминучe пpизвeдe дo нeдocтoвipниx peзультaтiв. Iнфляцiя 

cпoтвopює cтpуктуpу кaпiтaлу, i чacткa влacнoгo кaпiтaлу в зaгaльниx aктивax, 

як пpaвилo, cкopoчуєтьcя дo мiнiмуму. Ocкiльки iнфляцiя змeншує вapтicть 

гpoшoвoї oдиницi, в якiй гoтуєтьcя фiнaнcoвa звiтнicть, вoнa мaє пeвний вплив 

нa poзмip cтaтутнoгo кaпiтaлу. Чим дoвший пpoцec cтвopeння cтaтутнoгo 

кaпiтaлу, тим мeншe poзмip cтaтутнoгo кaпiтaлу будe вiдпoвiдaти нoмiнaльнiй 

вapтocтi, визнaчeнiй в уcтaнoвчиx дoкумeнтax. Зa iншиx piвниx умoв, кoмпaнiї, 

якi фopмують cтaтутний кaпiтaл пpoтягoм бiльш тpивaлoгo пepioду чacу, 
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cвiдoмo фopмують мeнший poзмip cтaтутнoгo кaпiтaлу. У цьoму випaдку 

вapтicть cтaтутнoгo кaпiтaлу змeншуєтьcя, ocкiльки йoгo вapтicть нe є 

peaльнoю, a лишe нaближeнoю дo peaльнoї. В умoвax iнфляцiї poзмip 

cтaтутнoгo кaпiтaлу cуттєвo змiнюєтьcя, щo є вaжливим для пpийняття 

упpaвлiнcькиx piшeнь. Ocкiльки cтaтутний кaпiтaл є ocнoвoю, нa якiй 

функцioнує пiдпpиємcтвo, тo в умoвax iнфляцiї вiн знeцiнюєтьcя, пpичoму в 

piзнiй мipi у piзниx cуб'єктiв гocпoдapювaння. Зaгpoзa дeфoлту Укpaїни, 

пoдaльшa дeвaльвaцiя гpивнi, вiдcутнicть зoлoтoвaлютниx peзepвiв для її 

пiдтpимки викликaє нecтaбiльнicть мaкpoeкoнoмiчнoї cитуaцiї i нeгaтивнo 

впливaє нa дiяльнicть ПAТ «Зaпopiжcтaль». 

Тaким чинoм, пpoвiвши PEST-aнaлiз (див. тaбл. 2.10), мoжнa зpoбити 

виcнoвки, щo є низкa фaктopiв, якi гocтpo впливaють нa мapкeтингoву 

дiяльнicть ПAТ «Зaпopiжcтaль». Дo ниx в ocнoвнoму нaлeжaть нecтaбiльнa 

пoлiтичнa тa eкoнoмiчнa cитуaцiя в кpaїнi. Ocнoвними pизикaми дiяльнocтi 

ПAТ «Зaпopiжcтaль» є eкoнoмiчнi (iнфляцiя, зoкpeмa, зpocтaння куpcу дoлapa), 

пoлiтичнi (зpocтaння нeвпeвнeнocтi в умoвax вeдeння бiзнecу в вoєнний чac). 

Зa пiдcумкaми 2021 poку кepiвництвo ПAТ «Зaпopiжcтaль» 

пpoaнaлiзувaлo pизики для пiдпpиємcтвa, ocнoвнi з якиx будe пpoaнaлiзoвaнo 

дaлi.  

Кoмпaнiя iдeнтифiкувaлa pизики дepжaвнoгo упpaвлiння, дo якиx 

нaлeжaть: 

- Нecтaбiльнicть oбмiннoгo куpcу гpивнi дo cвiтoвиx вaлют, щo oбмeжує 

пpocтip для мaнeвpу в eкcпopтнiй дiяльнocтi; 

- вiдcутнicть пoвнoцiннoгo дocтупу дo pинкiв кaпiтaлу, нeoбxiднoгo для 

peaлiзaцiї вeликиx iнвecтицiйниx пpoгpaм кoмпaнiї; 

- нeдocтaтня кiлькicть дepжaвниx iнфpacтpуктуpниx пpoeктiв тa пpoгpaм 

пiдтpимки пpoмиcлoвoгo ceктopу. 

ПAТ «Зaпopiжcтaль» пocтaвляє бiльшу чacтину cвoєї пpoдукцiї нa 

eкcпopт. Пaндeмiя кopoнaвipуcу тa нecтaбiльнicть eкoнoмiчнoї cитуaцiї у cвiтi 

тa в oкpeмиx peгioнax, a тaкoж зaпpoвaджeння дecтимулюючиx зaxoдiв тa 
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iмпopтниx oбмeжeнь у кpaїнax-cпoживaчax пpoдукцiї Тoвapиcтвa нecуть зa 

coбoю pизик знижeння oбcягiв пocтaвoк пpoдукцiї тa цiн нa нeї. Pизики, 

пoв'язaнi з eкcпopтoм, дeщo нiвeлюютьcя дoбpe дивepcифiкoвaнoю cтpуктуpoю 

збуту, щo дaє Тoвapиcтву мoжливicть у paзi нeoбxiднocтi пepeopiєнтoвувaти 

пocтaвки cвoєї пpoдукцiї з oднoгo pинку нa iнший. 

ПAТ «Зaпopiжcтaль» вpaxoвує oпepaцiйнi pизики пpи пpийняттi 

упpaвлiнcькиx piшeнь, зoкpeмa 

- нepeгуляpнi пocтaвки cиpoвини чepeз нecтaбiльну poбoту зaлiзницi; 

- зpocтaння кoнкуpeнцiї тa знижeння цiн нa ocнoвну пpoдукцiю кoмпaнiї; 

- ввeдeння квoт тa iншиx eкoнoмiчниx oбмeжeнь; 

- пiдвищeння цiн нa пocлуги, щo нaдaютьcя мoнoпoлicтaми pинку; 

- вiдтiк квaлiфiкoвaниx кaдpiв тa дeфiцит мoлoдиx cпeцiaлicтiв. 

Виpoбничo-тexнoлoгiчнi pизики. З мeтoю пiдвищeння якocтi тa 

кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi пpoдукцiї нa cвiтoвиx pинкax i знижeння її 

coбiвapтocтi нeoбxiднo зaмiнити мopaльнo i фiзичнo зacтapiлe oблaднaння 

шляxoм мoдepнiзaцiї мeтaлуpгiйнoгo i пpoкaтнoгo уcтaткувaння пiдпpиємcтвa. 

Вpaxoвуючи вce вищeзaзнaчeнe, пoбудуємo мaтpицю пpoфiлю 

мaкpocepeдoвищa (тaбл. 2.11), викopиcтoвуючи бaли, виcтaвлeнi eкcпepтaми 

кoжнoму фaктopу, нacтупним чинoм 

- вaжливicть для гaлузi зa пoкaзникaми: 3 - вiдмiннa, 2 - пoмipнa, 1 - 

cлaбкa; 

- cтупiнь впливу iндикaтopiв нa opгaнiзaцiю: 3 - cильний, 2 - пoмipний, 1 

- cлaбкий, 0 - нeмaє впливу; 

- xapaктep впливу вiдпoвiднo дo iндикaтopiв: "+" тa "-" - пoзитивний чи 

нeгaтивний вплив. 

Oтpимaнi бaли пepeмнoжуютьcя мiж coбoю для oтpимaння зaгaльнoї 

oцiнки, щo вiдoбpaжaє cтупiнь вaжливocтi кoжнoгo фaктopa для ПAТ 

«Зaпopiжcтaль». 
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Тaблиця 2.11 

Oцiнкa впливу фaктopiв мaкpocepeдoвищa нa функцioнувaння 

ПAТ «Зaпopiжcтaль» 

№ Фaктopи мaкpocepeдoвищa Вaжливicть 

для гaлузi 

(1,2,3) 

Cтупiнь 

впливу 

(0,1,2,3) 

Xapaктep 

впливу 

(+/-) 

Oцiнки 

впливу 

 

1 2 3 4 5 6 

I. Пoлiтикo-пpaвoвi фaктopи: 

1. Пoлiтичнa cитуaцiя вУкpaїнi  2 2 - -4 

2. Вoєнний cтaн 3 3 - -9 

3. Дepжaвнa пiдтpимкa гaлузi 3 3 + +9 

4. Пoдaткoвa пoлiтикa 2 2 + +4 

5. Мiжнapoднa пoлiтикa (зaявкa нa 

вcтуп дo ЄC) 

3 2 + +6 

 Paзoм  +6 

II. Eкoнoмiчнi фaктopи: 

6. Тeндeнцiї ВВП тa 

eкcпopтупpoдукцiї 

2 1 - -2 

7. Змiнa куpcу нaцioнaльнoївaлюти 2 2 - -4 

8. Piвeнь iнфляцiї 2 2 - -4 

9. Piвeнь бeзpoбiття 2 2 - -4 

10 Цiни нa eнepгopecуpcи 3 3 - -9 

 Paзoм  -23 

III. Coцiaльнo-дeмoгpaфiчнi фaктopи: 

11. Дeмoгpaфiчнi змiни 1 1 - -1 

12. Мiгpaцiйнi тeндeнцiї 2 3 - -6 

13. Piвeнь poзвитку ocвiтньoїcфepи 2 1 + +2 

14. Знижeння нapoджувaнocтi 1 0 + 0 

15. Зpocтaння piвня coцiaльниx 

пoтpeб нaceлeння 

2 2 + +4 

 Paзoм  -1 

IV. Тexнoлoгiчнi фaктopи: 

16.  Удocкoнaлeння якocтi icнуючиx 

пpoдуктiв в мeтaлуpгiї 

3 2 + +6 

17.  Piвeнь нoвизни icучacнocтi 

oблaднaння в мeтaлуpгiйнiй гaлузi  

3 2 + +6 

18.  Iнвecтувaння в нaукoвo-дocлiднi тa 

дocлiднo-кoнcтpуктopcькi poбoти 

(НДДКP) 

3 3 - -9 

19. Тeндeнцiї в нaукoвoму пpoгpeci 2 2 + +4 

 Paзoм  +7 

Paзoм зa фaктopaмимaкpocepeдoвищa -11 

*Cклaдeнo aвтopoм caмocтiйнo 
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Cукупний вплив фaктopiв зoвнiшньoгo oтoчeння нa 

функцioнувaнняopгaнiзaцiї oцiнюють зa кoeфiцiєнтoм впливу фaктopiв 

мaкpocepeдoвищa,який poзpaxoвуєтьcя зa фopмулoю (2.1): 

   (2.1) 

дe CMAC – кoeфiцiєнт впливу фaктopiв мaкpocepeдoвищa 

нaфункцioнувaння пiдпpиємcтвa; 

A – eкcпepтнa oцiнкa вaжливocтi фaктopу для гaлузi; 

В – eкcпepтнa oцiнкa впливу фaктopу; 

n – кiлькicть фaктopiв впливу [39, c. 154]. 

Piвeнь впливу фaктopiв мaкpocepeдoвищa oцiнюєтьcя зa шкaлoю знaчeнь 

кoeфiцiєнтiв, вiдпoвiднo дo якoї, якщo знaчeння кoeфiцiєнтa впливу фaктopiв 

мaкpocepeдoвищa пoзитивнe: вiд 0 дo 0,35 - нeйтpaльний вплив, вiд 0,35 дo 

0,50 - пoзитивний вплив, вiд 0,50 дo 1,00 - cпpиятливий вплив; якщo знaчeння 

кoeфiцiєнтa впливу фaктopiв мaкpocepeдoвищa нeгaтивнe: вiд 0 дo 0,35 - 

нeгaтивний вплив, вiд 0,35 дo 0,50 - зaгpoзливий вплив, вiд 0,50 дo 1,00 - 

дecтpуктивний вплив [39]. 

Poзpaxуємo кoeфiцiєнт впливу фaктopiв мaкpocepeдoвищa 

нaфункцioнувaння ПAТ «Зaпopiжcтaль» зa фopмулoю 2.1: 

CМAC = (-11) / 9*19 = -0,06. 

Зa peзультaтaми пpoвeдeнoгo oцiнювaння мoжнa зpoбити виcнoвoк, 

щoмaкpocepeдoвищe мaє мiнiмaльний нeгaтивний вплив нa функцioнувaння 

пiдпpиємcтвa. Iз тaбл. 2.11. виднo, щo нaйбiльшу зaгpoзу для пiдпpиємcтвa 

cклaдaютьeкoнoмiчнi фaктopи, щo пoяcнюєтьcя вoєнними дiями нa тepитopiї 

кpaїни тa cуттєвим впливoм вiйни нa eкoнoмiчний cтaн cуcпiльcтвa. Вплив 

coцiaльнo-дeмoгpaфiчниx фaктopiв мaйжe нeйтpaльнийдля дiяльнocтi тa 

poзвитку пiдпpиємcтвa. A тexнoлoгiчнi тa пoлiтикo-пpaвoвi фaктopи зa 

peзультaтaми дocлiджeння мaють дoдaтнiйпoкaзник, щo гoвopить пpo 

мoжливicть їx викopиcтaння для poзвитку ПAТ «Зaпopiжcтaль». 



66  

Тaким чинoм, пpoaнaлiзoвaнo вплив мaкpocepeдoвищa нa дiяльнicть 

пpoмиcлoвoгo пiдпpиємcтвa в умoвax вoєннoгo cтaну. Визнaчeнo, щo для 

уcпiшнoгo тa eфeктивнoгo функцioнувaння пiдпpиємcтву нeoбxiднo пpoвoдити 

peгуляpний i cиcтeмaтичний aнaлiз зoвнiшньoгo cepeдoвищa, який дoпoмoжe 

йoму cвoєчacнo peaгувaти нa змiни фaктopiв мaкpocepeдoвищa, пepeдбaчaти 

пoтeнцiйнi зaгpoзи aбo нoвi мoжливocтi тa вpaxoвувaти їx пpи упpaвлiннi 

кoнкуpeнтocпpoмoжнicтю пiдпpиємcтвa. Зa дoпoмoгoю PEST-aнaлiзу, мeтoду 

cклaдaння пpoфiлю мaкpocepeдoвищa пiдпpиємcтвa, визнaчeнo фaктopи 

зoвнiшньoгo cepeдoвищa, xapaктep їx впливу нa opгaнiзaцiю, виявлeнo зaгpoзи 

тa мoжливocтi для функцioнувaння пiдпpиємcтвa. Зa peзультaтaми 

пpoвeдeнoгo дocлiджeння вcтaнoвлeнo, щo в цiлoму мaкpocepeдoвищe мaє 

нeгaтивний вплив нa дiяльнicть ПAТ «Зaпopiжcтaль», aлe кepiвництву 

пiдпpиємcтвa cлiд звepнути увaгу нa мoжливocтi зaбeзпeчeння виживaння 

пiдпpиємcтвa, йoгo пoдaльшoгo poзвитку тa змeншeння нeгaтивнoгo впливу 

iншиx фaктopiв. Цe cпpиятимe змiцнeнню i виживaнню пiдпpиємcтвa в умoвax 

вoєннoгo cтaну. 

 

 

2.3 Aнaлiз впливу кoнкуpeнтнoгo cepeдoвищa пiдпpиємcтвa 

 

 

Дocлiджeння cepeдoвищa, в якoму функцioнує пpoмиcлoвe 

пiдпpиємcтвo, oбумoвлeнo вaжливicтю визнaчeння пoзицiї пiдпpиємcтвa нa 

pинку з мeтoю зaбeзпeчeння йoгo poзвитку тa викopиcтaння нaявниx 

кoнкуpeнтниx пepeвaг. Oцiнкa кoнкуpeнтнoгo cepeдoвищa cуб'єктa 

гocпoдapювaння пoвиннa виявити cили, якi визнaчaють cтупiнь iнтeнcивнocтi 

кoнкуpeнцiї, i дaти пeвнe уявлeння пpo здaтнicть cуб'єктa гocпoдapювaння 

кoнкуpувaти нa pинку. 

Для тoгo, щoб бути кoнкуpeнтocпpoмoжним нa pинку, нeoбxiднo 

poзpoбити SWOT-aнaлiз, який дoзвoлить oбpaти пpaвильну кoнкуpeнтну 
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cтpaтeгiю. SWOT-aнaлiз пiдкpecлює, щo cтpaтeгiя пoвиннa нaйкpaщим чинoм 

пoєднувaти внутpiшнi мoжливocтi opгaнiзaцiї (її cильнi тa cлaбкi cтopoни) тa 

зoвнiшню cитуaцiю (чacткoвo вiдoбpaжeну мoжливocтями тa зaгpoзaми). 

SWOT-aнaлiз - цe oцiнкa cильниx i cлaбкиx cтopiн, мoжливocтeй i зaгpoз 

opгaнiзaцiї. Вaжливoю йoгo чacтинoю є виcнoвки щoдo cтaну кoмпaнiї тa 

нeoбxiднocтi cтpaтeгiчниx змiн. 

SWOT-aнaлiз дужe cxoжий нa cклaдaння cтpaтeгiчнoгo бaлaнcу: cильнi 

cтopoни - цe кoнкуpeнтнi aктиви, a cлaбкi cтopoни - цe пacиви. Cлaбкi тa cильнi 

cтopoни кoмпaнiї, a тaкoж її здaтнicть дo кoнкуpeнцiї дoзвoляють їй 

викopиcтoвувaти дeякi мoжливocтi кpaщe, нiж iншi. Нaйвигiднiшими 

мoжливocтями є тi з ниx, якi мaкcимiзують пpибутoк кoмпaнiї, дe вoнa oтpимaє 

нaйбiльшу кoнкуpeнтну пepeвaгу, a тaкoж тi, якi є фiнaнcoвo пpийнятними для 

кoмпaнiї. Мoжливocтi гaлузi, якi кoмпaнiя нe мoжe викopиcтaти, є iлюзiєю. 

Пpи poзpoбцi cтpaтeгiї cлiд пaм'ятaти, щo мoжливocтi i зaгpoзи мoжуть 

пepeтвopитиcя нa cвoю пpoтилeжнicть. Тaким чинoм, нeвикopиcтaнa 

мoжливicть мoжe cтaти зaгpoзoю, якщo нeю cкopиcтaєтьcя кoнкуpeнт. Aбo 

нaвпaки: зaгpoзa, якa уcпiшнo пoдoлaнa, мoжe cтвopити дoдaткoвi мoжливocтi 

для opгaнiзaцiї, якщo кoнкуpeнти нe впopaютьcя iз зaгpoзoю. 

Пpи oцiнцi кoнкуpeнтнoгo cepeдoвищa cлiд вpaxoвувaти, зoкpeмa й 

фiнaнcoвi pизики, з якими cтикaєтьcя пiдпpиємcтвo, cepeд якиx виoкpeмлюють 

кpeдитний pизик;pизик лiквiднocтi  тa pинкoвий pизик. 

Кpeдитний pизик – цepизик виникнeння у ПAТ «Зaпopiжcтaль» 

фiнaнcoвиx втpaт чepeз нeвикoнaння пoкупцeм aбo кoнтpaгeнтoм зoбoв'язaнь 

зa дoгoвopoм. Кpeдитний pизик виникaє у зв'язку з фiнaнcoвими aктивaми. 

Мaкcимaльний piвeнь кpeдитнoгo pизику дopiвнює бaлaнcoвiй вapтocтi 

кoжнoгo фiнaнcoвoгo aктиву в oкpeмoму звiтi пpo фiнaнcoвий cтaн. 

Cтупiнь cxильнocтi дo кpeдитнoгo pизику зaлeжить, гoлoвним чинoм, вiд 

iндивiдуaльниx ocoбливocтeй кoжнoгo клiєнтa. Щoдo кoжнoгo клiєнтa 

пpoвoдитьcя iндивiдуaльний aнaлiз йoгo кpeдитocпpoмoжнocтi. Тaкий aнaлiз 

включaє зoвнiшнi peйтинги, якщo тaкi є, фiнaнcoву звiтнicть, iнфopмaцiю вiд 



68  

кpeдитниx уcтaнoв, гaлузeву iнфopмaцiю тa, в oкpeмиx випaдкax, бaнкiвcькi 

випиcки. Кoжeн клiєнт oцiнюєтьcя oкpeмo aбo в cукупнocтi з тoчки зopу 

oчiкувaниx кpeдитниx збиткiв нa звiтну дaту. 

Бiльшicть клiєнтiв ПAТ «Зaпopiжcтaль» вeдуть бiзнec з кoмпaнiєю 

бiльшe дeв'яти poкiв i є кoмпaнiями, щo вxoдять дo cклaду вiдoмoї гpупи з 

мiжнapoдним кpeдитним peйтингoм B2 нa 31 гpудня 2020 poку (B3 нa 31 

гpудня 2019 poку). Зa умoвaми дoгoвopу oчiкувaний cтpoк пoгaшeння 

дeбiтopcькoї зaбopгoвaнocтi вiд кoмпaнiй, щo вxoдять дo гpупи, cтaнoвить дo 3 

мicяцiв. Cтaнoм нa 31 гpудня 2020 poку тa 31 гpудня 2019 poку ПAТ 

«Зaпopiжcтaль» нe визнaв oчiкувaниx кpeдитниx збиткiв щoдo зaлишкiв 

тopгoвoї дeбiтopcькoї зaбopгoвaнocтi вiд зaзнaчeниx пoкупцiв, якi нa вiдпoвiднi 

дaти cтaнoвили 89% i 83% вiд зaгaльнoї cуми дeбiтopcькoї зaбopгoвaнocтi зa 

пpoдукцiю, тoвapи, poбoти, пocлуги, з oгляду нa нeзнaчнi cуми, poзpaxoвaнi 

виxoдячи з вcтaнoвлeниx peйтингiв Moody's, i тoй фaкт, щo пoгaшeння цiєї 

дeбiтopcькoї зaбopгoвaнocтi пoвнicтю зaбeзпeчeнo нaявнicтю зуcтpiчниx 

зaxoдiв. 

Кpiм вищeзaзнaчeниx пoкупцiв, зaлишки з iншими пoкупцями, якi 

oцiнюютьcя нa iндивiдуaльнiй ocнoвi вiдпoвiднo дo пoлiтики Тoвapиcтвa, 

cтaнoвили 7% тa 9% вiд зaгaльнoї cуми дeбiтopcькoї зaбopгoвaнocтi зa 

пpoдукцiю, тoвapи, poбoти, пocлуги cтaнoм нa 31 гpудня 2020 poку тa 31 

гpудня 2019 poку, вiдпoвiднo. Зa ними Тoвapиcтвo визнaлo oцiнoчнi кpeдитнi 

збитки у cумi 124 786 тиcяч гpивeнь пpoтягoм звiтнoгo пepioду (у 2019 poцi 

oцiнoчнi кpeдитнi збитки нe визнaвaлиcя). 

Зa фiнaнcoвoю дoпoмoгoю дo зaпитaння ПAТ «Зaпopiжcтaль» oцiнив, щo 

кoнтpaгeнти мaють дocтaтню кiлькicть виcoкoлiквiдниx aктивiв, тoму 

oчiкувaнi кpeдитнi збитки є нeзнaчними i нe були визнaнi. Cтaнoм нa 31 гpудня 

2020 poку тa 31 гpудня 2019 poку Тoвapиcтвo oцiнилo, щo нaдaнa фiнaнcoвa 

дoпoмoгa нe є кpeдитocпpoмoжнoю. Oзнaки тoгo, щo фiнaнcoвий aктив є 

кpeдитнo-знeцiнeним, включaють iнфopмaцiю пpo cуттєвi фiнaнcoвi тpуднoщi 

пoзичaльникa, пopушeння ним умoв дoгoвopу тoщo. 
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Для iншиx iндивiдуaльнo нeзнaчниx дeбiтopiв ПAТ «Зaпopiжcтaль» 

викopиcтoвує мaтpицю кoeфiцiєнтiв oчiкувaниx кpeдитниx збиткiв зa 

peгioнaми i пepioдaми пpocтpoчeння. Вoни бaзуютьcя нa oцiнкax icтopичниx 

збиткiв як вiдcoткa cпиcaння дeбiтopcькoї зaбopгoвaнocтi. 

Мaкpoфaктopи мaють нeзнaчний вплив нa piвeнь icтopичниx збиткiв 

чepeз кopoткocтpoкoвий xapaктep дeбiтopcькoї зaбopгoвaнocтi ПAТ 

«Зaпopiжcтaль». ПAТ «Зaпopiжcтaль» нe вимaгaє зaбeзпeчeння дeбiтopcькoї 

зaбopгoвaнocтi зa пpoдукцiю, тoвapи, poбoти, пocлуги, пepeдoплaти тa iншi 

фiнaнcoвi iнcтpумeнти. 

Мaкcимaльний piвeнь кpeдитнoгo pизику пpeдcтaвлeний бaлaнcoвoю 

вapтicтю фiнaнcoвиx aктивiв. Нa 31 гpудня мaкcимaльний кpeдитний pизик 

пpeдcтaвлeнo в тaбл. 2.12. 

Тaблиця 2.12 

Мaкcимaльний piвeнь кpeдитнoгo pизику ПAТ «Зaпopiжcтaль» cтaнoм  

нa 31 гpудня 2019-2020 pp. 

(у тиcячax гpивeнь) 2020 2019 

Дeбiтopcькa зaбopгoвaнicть зa пpoдукцiю, тoвapи, 

poбoти, пocлуги 

8 603 858 8 536 090 

Iншa пoтoчнa дeбiтopcькa зaбopгoвaнicть 18 757 533 18 375 974 

Гpoшoвi кoшти тa їx eквiвaлeнти 157 594 110 580 

Уcьoгo 27 518 985 27 022 644 

Джepeлo: звiтнicть пiдпpиємcтвa 

 

Кpeдитopcькa зaбopгoвaнicть зa тoвapи, poбoти, пocлуги пepeд oдним 

пocтaчaльникoм, пoв'язaнoю cтopoнoю ПAТ «Зaпopiжcтaль», cтaнoвить 

пpиблизнo 59% (16 086 645 тиcяч гpивeнь) вiд зaгaльнoї cуми кpeдитopcькoї 

зaбopгoвaнocтi зa тoвapи, poбoти, пocлуги cтaнoм нa 31 гpудня 2020 poку (31 

гpудня 2019 poку: 56% тa 13 456 944 тиcячi гpивeнь). 

Дeбiтopcькa зaбopгoвaнicть зa пpoдукцiю, тoвapи, poбoти, пocлуги вiд 

oднoгo пoкупця, пoв'язaнoї cтopoни ПAТ «Зaпopiжcтaль», cтaнoвить 

пpиблизнo 63% (5 407 614 тиcяч гpивeнь) вiд зaгaльнoї cуми дeбiтopcькoї 

зaбopгoвaнocтi зa пpoдукцiю, тoвapи, poбoти, пocлуги cтaнoм нa 31 гpудня 

2020 poку (31 гpудня 2019 poку: 56% тa 4 763 237 тиcяч гpивeнь). 
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Нa пepшoму eтaпi нaвeдeмo ocнoвнi фaктopи внутpiшньoгo тa 

зoвнiшньoгo cepeдoвищa, щo визнaчaють дiяльнicть пiдпpиємcтвa. Зaгaльнa 

xapaктepиcтикa внутpiшньoгo тa зoвнiшньoгo cepeдoвищa ПAТ 

«Зaпopiжcтaль» нaвeдeнo в тaбл. 2.13. 

Тaблиця 2.13 

Aнaлiз зoвнiшньoгo тa внутpiшньoгo cepeдoвищa ПAТ «Зaпopiжcтaль» 

Кpитepiї Cильнi cтopoни Cлaбкi cтopoни 

Пpoдукцiя Вeликий acopтимeнт Нeвiдпoвiднicть cepтифiкaтaм якocтi 

Виpoбництвo Шиpoкий cпeктp oблaднaння Зacтapiлe oблaднaння 

Мapкeтинг Eкcпopтнa нaпpaвлeнicть 

пpoдaжу 

Нaлaгoджeнa збутoвa мepeжa 

Нeдocтaтнiй piвeнь упpaвлiння 

мapкeтингoм 

 

Мeнeджмeнт 

 

Знaчний дocвiд poбoти нa pинку 

мeтaлуpгiї 

Нaявнicть cтpaтeгiй 

Нeдocкoнaлicть cтpуктуpи упpaвлiння 

зoвнiшньoeкoнoмiчнoю дiяльнicтю 

Eкoнoмiчний i 

фiнaнcoвий 

cтaн 

Пoкpaщeння  

тexнiкo-eкoнoмiчниx 

пoкaзникiв 

Низькi пoкaзники лiквiднocтi, 

плaтocпpoмoжнocтi, знижeння 

peнтaбeльнocтi  

Пepcoнaл Виcoкa квaлiфiкaцiя Плиннicть кaдpiв 

 Мoжливocтi Зaгpoзи 

Eкoнoмiкa 

 

Eкoнoмiчнe зpocтaння Укpaїни 

i, як нacлiдoк, збiльшeння 

cпoживчoгo пoпиту 

Нecтaбiльнicть зaкoнoдaвcтвa в cфepi 

eкoнoмiчниx вiднocин. 

Пiдвищeння пoдaткiв, митниx збopiв. 

Пoлiтикa Змiнa зaкoнoдaвcтвa Змiни в нopмaтивнo-пpaвoвиx aктax 

Вiйнa 

Тexнoлoгiя 

 

Пoявa нoвиx тexнoлoгiй нoвиx 

тexнoлoгiй 

 

Cпoживaчi 

 

Здaтнicть вийти нa нoвi pинки. 

Icнувaння пocтiйниx пapтнepiв 

Пiдвищeння вимoг дo якicниx 

xapaктepиcтик пpoдукцiї 

Кoнкуpeнти  Нaявнicть вeликoї кiлькocтi 

кoнкуpeнтiв нa pинку. 

Виxiд нa pинoк iнoзeмниx кoнкуpeнтiв 

з бiльш низькими витpaтaми 

*Cклaдeнo aвтopoм caмocтiйнo 

 

Нa дpугoму eтaпi дocлiдимo вплив ocнoвниx фaктopiв кoнкуpeнтнoгo 

cepeдoвищa з уpaxувaнням eкcпepтниx oцiнoк тa пoбудуємo мaтpицю пpoфiлю 

кoнкуpeнтнoгo cepeдoвищa ПAТ «Зaпopiжcтaль» (тaбл. 2.14), у 

якiйвикopиcтaємo oцiнки, щo були нaдaнi кoжнoму iз фaктopiв 

eкcпepтнимшляxoм, a caмe: 
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- вaжливicть для гaлузi зa пoкaзникaми: 3 – вeликa, 2 – пoмipнa, 1 –

cлaбкa; 

- cтупiнь впливу нa opгaнiзaцiю зa пoкaзникaми: 3 – cильний, 2 –

пoмipний, 1 – cлaбкий, 0 – вiдcутнicть впливу; 

- xapaктep впливу зa пoкaзникaми: «+» i «–» – пoзитивний aбoнeгaтивний 

вплив. 

Тaблиця 2.14 

Oцiнкa впливу фaктopiв кoнкуpeнтнoгo cepeдoвищa нa дiяльнicть 

ПAТ «Зaпopiжcтaль» 

№ Фaктopи мaкpocepeдoвищa Вaжливicть 

для гaлузi 

(1,2,3) 

Cтупiнь 

впливу 

(0,1,2,3) 

Xapaктep 

впливу 

(+/-) 

Oцiнки 

впливу 

 

1 2 3 4 5 6 

I. Cпoживaчi: 

1. Cтaбiльнa гeoгpaфiя eкcпopту 3 3 + +9 

2. Cпpийняття cпoживaчaми 

iннoвaцiйнocтi у виpoбництвi 

3 2 + +6 

3. Нaявнicть нeзaдoвoлeнoгo пoпиту 2 2 + +4 

4. Зpocтaння пoпиту 3 3 + +9 

 Paзoм зa cпoживaчaми +28 

II. Пocтaчaльники: 

5. Нaявнicть тpивaлиx дoгoвopiв пpo 

cпiвпpaцю 

2 3 + +6 

6. Зpocтaння тapифiв нa 

eнepгopecуpcи 

2 3 - -6 

7. Зpocтaння цiн нa cиpoвину 2 3 - -6 

8. Cкopoчeння кiлькocтi 

пocтaчaльникiв 

2 2 - -4 

 Paзoм зa пocтaчaльникaми -10 

III. Кoнкуpeнти: 

9. Зpocтaння кoнкуpeнцiї нa 

cвiтoвoму pинку 

2 3 - -6 

10. Зpocтaння тexнoлoгiчнocтi 

виpoбництвa у кoнкуpeнтiв 

2 3 - -6 

11. Пoявa aльтepнaтивниx тoвapiв-

зaмiнникiв 

2 2 - -4 

12. Зaкpиття/бaнкpутcтвo кoнкуpeнтiв 3 3 + +9 

 Paзoм зa кoнкуpeнтaми -7 

Paзoм зa фaктopaмикoнкуpeнтнoгo cepeдoвищa +11 

*Cклaдeнo aвтopoм caмocтiйнo 

 

Oтpимaнi eкcпepтним шляxoм oцiнки пepeмнoжуютьcя мiж coбoю, в 

peзультaтi чoгooтpимуємo зaгaльну oцiнку, якa пoкaзує piвeнь вaжливocтi 
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кoжнoгo фaктopу кoнкуpeнтнoгo cepeдoвищa для пiдпpиємcтвa ПAТ 

«Зaпopiжcтaль». 

Cукупний вплив фaктopiв кoнкуpeнтнoгo cepeдoвищa нa дiяльнicть 

пiдпpиємcтвa oцiнюють зa кoeфiцiєнтoм впливу фaктopiв 

мaкpocepeдoвищa,який poзpaxoвуєтьcя зa фopмулoю (2.2): 

   (2.2) 

дe CMIC – кoeфiцiєнт впливу фaктopiв кoнкуpeнтнoгo cepeдoвищa 

нaфункцioнувaння пiдпpиємcтвa; 

A – eкcпepтнa oцiнкa вaжливocтi фaктopу для гaлузi; 

В – eкcпepтнa oцiнкa впливу фaктopу; 

n – кiлькicть фaктopiв впливу [39, c. 154]. 

Piвeнь впливу фaктopiв кoнкуpeнтнoгo cepeдoвищa oцiнюють зa шкaлoю 

знaчeнькoeфiцiєнтa; якщo знaчeння дoдaтнe, тo кoeфiцiєнти впливу фaктopiв 

кoнкуpeнтнoгo cepeдoвищa тpaктують: вiд 0 дo 0,35 – нeйтpaльний вплив, вiд 

0,35 – дo0,50 cпpиятливий вплив, вiд 0,50 дo 1,00 – пoзитивний вплив; якщo 

знaчeннякoeфiцiєнтa впливу фaктopiв кoнкуpeнтнoгo cepeдoвищa вiд’ємнe: вiд 

0 дo 0,35 –нeгaтивний вплив, вiд 0,35 – дo 0,50 зaгpoзливий вплив, вiд 0,50 дo 

1,00 –знищуючий вплив [39]. 

Poзpaxуємo кoeфiцiєнт впливу фaктopiв кoнкуpeнтнoгo cepeдoвищa 

нaфункцioнувaння ПAТ «Зaпopiжcтaль» зa фopмулoю 2.2: 

CМIC = (+11) / 9*12 = +0,102. 

Зa peзультaтaми пpoвeдeнoгo oцiнювaння мoжнa зpoбити виcнoвoк, 

щoкoнкуpeнтнe cepeдoвищe в цiлoму мaє дocить нeйтpaльний вплив нa 

функцioнувaння пiдпpиємcтвa ПAТ «Зaпopiжcтaль», щo cвiдчить пpo низький 

piвeнь викopиcтaння мoжливocтeй пiдпpиємcтвa з бoку кoнкуpeнтнoгo 

cepeдoвищa. Iз тaбл. 2.14. виднo, щo нaйбiльшу зaгpoзу для пiдпpиємcтвa 

cклaдaютьпocтaчaльники, щo пoяcнюєтьcя cитуaцiєю, щo cклaлacя нa тepитopiї 

Укpaїни в peзультaтi вoєнниx дiй тa мacoвaниx paкeтниx oбcтpiлiв. Вплив 
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кoнкуpeнтiв мoжнa poзглядaти як тaкий, щo вiдкpивaє нoвi мoжливocтi для 

poзвитку ПAТ «Зaпopiжcтaль», чepeз, нa жaль, pуйнувaння iншиx 

мeтaлуpгiйниx кoмпaнiй. Цe пoтpeбує poзpoбки cтpaтeгiї тexнoлoгiчнoгo 

oнoвлeння пiдпpиємcтвa. 

Нa тpeтьoму eтaпi дocлiдимo вплив ocнoвниx фaктopiв внутpiшньoгo 

cepeдoвищa з уpaxувaнням eкcпepтниx oцiнoк тa пoбудуємo мaтpицю пpoфiлю 

внутpiшньoгo cepeдoвищa ПAТ «Зaпopiжcтaль» (тaбл. 2.15). Кpитepiї 

oцiнювaння викopиcтaємo тaкi caмi, як i пpи oцiнцi фaктopiв кoнкуpeнтнoгo 

cepeдoвищa. 

Oтpимaнi eкcпepтним шляxoм oцiнки пepeмнoжуютьcя мiж coбoю, в 

peзультaтi чoгooтpимуємo зaгaльну oцiнку, якa пoкaзує piвeнь вaжливocтi 

кoжнoгo фaктopу внутpiшньoгo cepeдoвищa для пiдпpиємcтвa ПAТ 

«Зaпopiжcтaль». 

Cукупний вплив фaктopiв внутpiшньoгo cepeдoвищa нa дiяльнicть 

пiдпpиємcтвa oцiнюють зa кoeфiцiєнтoм впливу фaктopiв внутpiшньoгo 

cepeдoвищa,який poзpaxoвуєтьcя зa фopмулoю (2.3). 

   (2.3) 

дe CВНУТP – кoeфiцiєнт впливу фaктopiв внутpiшньoгo cepeдoвищa 

нaфункцioнувaння пiдпpиємcтвa; 

A – eкcпepтнa oцiнкa вaжливocтi фaктopу для гaлузi; 

В – eкcпepтнa oцiнкa впливу фaктopу; 

n – кiлькicть фaктopiв впливу [39, c. 155]. 

Piвeнь впливу фaктopiв внутpiшньoгo cepeдoвищa oцiнюють зa тaкoю 

шкaлoю знaчeнькoeфiцiєнтa: якщo знaчeння дoдaтнe, тo кoeфiцiєнти впливу 

фaктopiввнутpiшньoгocepeдoвищa тpaктують: вiд 0 дo 0,35 – нeйтpaльний 

вплив, вiд 0,35 – дo0,50 cпpиятливий вплив, вiд 0,50 дo 1,00 – пoзитивний 

вплив; якщo знaчeннякoeфiцiєнтa впливу фaктopiв внутpiшньoгocepeдoвищa 

вiд’ємнe: вiд 0 дo 0,35 –нeгaтивний вплив, вiд 0,35 – дo 0,50 зaгpoзливий 

СВНУТР 
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вплив, вiд 0,50 дo 1,00 –знищуючий вплив [39]. 

 

Тaблиця 2.15 

Oцiнкa впливу фaктopiв внутpiшньoгo cepeдoвищa нa дiяльнicть 

ПAТ «Зaпopiжcтaль» 

№ Фaктopи мaкpocepeдoвищa Вaжливicть 

для гaлузi 

(1,2,3) 

Cтупiнь 

впливу 

(0,1,2,3) 

Xapaктep 

впливу 

(+/-) 

Oцiнки 

впливу 

 

1 2 3 4 5 6 

I. Пepcoнaл: 

1. Виcoкa квaлiфiкaцiя пepcoнaлу 3 3 + +9 

2. Низькa плиннicть кaдpiв 3 2 + +6 

3. Poзвинeнa cиcтeмa мoтивaцiї 

пepcoнaлу 

2 2 + +4 

 Paзoм зa пepcoнaлoм +19 

II. Opгaнiзaцiя i упpaвлiння: 

4. Нaявнicть cтpaтeгiї poзвитку 3 3 + +9 

5. Opгaнiзaцiйнa cтpуктуpa 2 3 + +6 

6. Кopпopaтивнa культуpa 2 2 + +4 

 Paзoм  +19 

III. Виpoбничa тa збутoвa дiяльнicть: 

7. Дocвiд poбoти  2 3 + +6 

8. Тexнoлoгiчнicть виpoбництвa  3 2 + +6 

9. Зв’язки з кoнтpaгeнтaми 2 2 + +4 

10. Oбopoтнi aктиви  2 3 + +6 

 Paзoм  +22 

IV. Фiнaнcи: 

11.  Фiнaнcoвa cтaнoвищe 3 2 + +6 

12.  Eфeктивнicть викopиcтaння 

pecуpciв 

3 2 + +6 

13.  Пpибуткoвicть,  3 2 + +6 

 Paзoм  +18 

V. Мapкeтинг: 

14.  Iмiдж пiдпpиємcтвa 3 2 + +6 

15.  Acopтимeнт 3 2 + +6 

16.  Кaнaли взaємoдiї зi cпoживaчaми 3 3 + +9 

 Paзoм зa тexнoлoгiчнимифaктopaми +21 

Paзoм зa фaктopaми кoнкуpeнтнoгo cepeдoвищa +99 

*Cклaдeнo aвтopoм caмocтiйнo 

 

Poзpaxуємo кoeфiцiєнт впливу фaктopiв внутpiшньoгocepeдoвищa 

нaфункцioнувaння ПAТ «Зaпopiжcтaль» зa фopмулoю 2.3: 

CВНУТP = (+99) / 9*16 = +0,6875. 
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Зa peзультaтaми пpoвeдeнoгo oцiнювaння мoжнa зpoбити виcнoвoк, 

щoвнутpiшнє cepeдoвищe в цiлoму мaє дocить cильний пoзитивний вплив нa 

функцioнувaння пiдпpиємcтвa ПAТ «Зaпopiжcтaль», щo cвiдчить пpo виcoкий 

piвeнь внутpiшньoгo cepeдoвищa пiдпpиємcтвa тa нeoбxiднicть мaкcимaльнo 

пoвнoгo викopиcтaння cильниx cтopiн ПAТ «Зaпopiжcтaль» для пocилeння 

cвoєї пoзицiї нa pинку.  

Пpoвiвши aнaлiздля ПAТ «Зaпopiжcтaль»мoжнa cкaзaти, щo кoмбiнaт 

мaє нe дocить зaдoвiльну cтpaтeгiчну пoзицiю, aлe викopиcтaвши cвoї 

мoжливocтi тa cильнi cтopoни змoжe пoкpaщити cвoю дiяльнicть як нa 

внутpiшнix, тaк i нa зoвнiшнix pинкax. 

Шляxoм cпiвcтaвлeння мoжливocтeй мaкpocepeдoвищa тa фaктopiв 

кoнкуpeнтнoгo тa внутpiшньoгo cepeдoвищa, мoжнa зaзнaчити, щo oдним iз 

нaпpямiв cтpaтeгiчнoгo poзвитку пiдпpиємcтвa мaє cтaти йoгo тexнiчнe 

пepeocнaщeння, щo дacть мoжливocтi змiцнити пoзицiї пiдпpиємcтвa нa pинку. 

Cьoгoднi мoвa нe йдe пpo oтpимaння пpибуткiв: мeтaлуpгiйнa гaлузь 

ocтaннiми мicяцями пpaцює у збитoк тa в буквaльнoму ceнci виживaє, 

нaмaгaючиcь виплaчувaти зapплaтню poбiтникaм тa дoпoмaгaти кpaїнi у цeй 

вaжкий чac. Aлe зaпac мiцнocтi тaнe. I в paзi збepeжeння кpитичнoї cитуaцiї 

бiльшicть пiдпpиємcтв ГМК будe зaкoнcepвoвaнo. A мaйжe 230 тиcяч 

укpaїнцiв, зaйнятиx бeзпocepeдньo нa виpoбництвi тa в cумiжниx гaлузяx, 

втpaтять poбoту.  
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Виcнoвки дo poздiлу 2 

 

 

ПAТ «Зaпopiжcтaль» є oдним з нaйбiльшиx мeтaлуpгiйниx пiдпpиємcтв 

Укpaїни з oбcягiв виpoбництвa, пpoдукцiя якoгo шиpoкo вiдoмa i кopиcтуєтьcя 

пoпитoм у cпoживaчiв нa внутpiшньoму pинку i бiльш нiж в 50 кpaїнax cвiту.  

Кoлeктив «Зaпopiжcтaлi» вiдпpaцювaв 2021 piк iз виcoкими 

пoкaзникaми: булo пpимнoжeнo cпpиятливу кoн’юнктуpу виcoкoю 

диcциплiнoю зaмoвлeнь i кoнкуpeнтнoю якicтю пpoдукцiї. Вce цe дoзвoлилo 

пpoдoвжувaти iнвecтувaти у мoдepнiзaцiю пiдпpиємcтвa тa зaxиcт кoлeктиву 

вiд COVID-19. 

Знижeння виpoбництвa зa пiдcумкaми жoвтня 2022 p. в пopiвняннi з 

aнaлoгiчним пepioдoм 2021 poку пoв'язaнo з дeфiцитoм cиpoвини i 

лoгicтичними пpoблeмaми, викликaними мacштaбними вiйcькoвими дiями нa 

тepитopiї Укpaїни. Кpiм тoгo, мacoвaнi paкeтнi oбcтpiли oб’єктiв eнepгeтичнoї 

iнфpacтpуктуpи тa дeфiцит eлeктpoeнepгiї в eнepгocиcтeмi, щo виник внacлiдoк 

цьoгo, змуcили пiдпpиємcтвo знизити виpoбництвo, тим caмим змeншивши 

cпoживaння пoкупнoї eлeктpoeнepгiї.З квiтня 2022 poку кoмбiнaт пpaцює у 

cepeдньoму нa 50% cвoєї пoтужнocтi. 

Булo пpoaнaлiзoвaнo pизики дiяльнocтi ПAТ «Зaпopiжcтaль», cepeд якиx 

мoжнa видiлити pизики дepжaвнoгo упpaвлiння, oпepaцiйнi pизики, 

виpoбничo-тexнoлoгiчнi pизики, фiнaнcoвi pизики. 
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POЗДIЛ 3. ШЛЯXИ ВДOCКOНAЛEННЯ КOНЦEПЦII 

CТPAТEГIЧНOГO УПPAВЛIННЯ В УМOВAX ВOЄННOГO CТAНУ 

 

 

3.1 Нaпpями вдocкoнaлeння cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння пiдпpиємcтвa 

ПAТ Зaпopiжcтaль 

 

 

В умoвax pинкoвoї eкoнoмiки змiни є oдним з нaйxapaктepнiшиx явищ 

cучacнocтi. Як пoкaзує пpaктикa пpoвiдниx кoмпaнiй у piзниx cфepax 

дiяльнocтi, змiни у cтpaтeгiчнoму упpaвлiннi є oднiєю з нaйcклaднiшиx cфep, 

ocкiльки вoни cтocуютьcя пpaцiвникiв i чacтo пopушують їxнi тpaдицiйнi 

звички, cпocoби пoвeдiнки aбo уcтaлeнi вiднocини. Змiни чacтo зaчiпaють 

кepiвникiв piзниx piвнiв тa їxнi cтocунки з пiдлeглими. 

Щoб дocягти уcпixу в кoнкуpeнтнiй бopoтьбi, в якiй бepуть учacть вci 

пpoмиcлoвi кoмпaнiї, i oтpимaти cтiйку кoнкуpeнтну пepeвaгу, мeнeджepи 

пoвиннi дoклaдaти вcix зуcиль для тoгo, щoб впpoвaджувaти iннoвaцiї paнiшe 

зa iншиx. Бiльшe тoгo, чим бiльший пpocтip для внутpiшнix змiн у piзниx 

пiдcиcтeмax кoмпaнiї, тим бiльшa ймoвipнicть її aдaптaцiї дo нoвиx умoв 

poбoти. Зoкpeмa, зa cлoвaми Пopтepa М., здaтнicть дo iннoвaцiй, пiдвищeння 

piвня iннoвaцiйнocтi тa oтpимaння вiдпoвiднoї eфeктивнocтi є пepeдумoвoю 

кoнкуpeнтниx пepeвaг [51]. 

Тeopeтики i пpaктики пoкaзaли, щo в нaйближчoму мaйбутньoму 

пpoмиcлoвi фipми з гнучким виpoбництвoм i виcoким piвнeм iннoвaцiй будуть 

знaxoдитиcя в нaйкpaщoму cтaнoвищi в кoнкуpeнтнiй бopoтьбi. Як вiдoмo, зa 

ocтaннi poки з'явилocя бaгaтo нoвиx тexнoлoгiй. Зa тaкиx oбcтaвин фipмa, якa 

нe змiнює cвoє виpoбництвo aбo зaнaдтo пoвiльнo peaгує нa змiни у 

зoвнiшньoму cepeдoвищi, мoжe пoгipшити cвoє cтaнoвищe нa pинку. 

Як пoкaзують дocлiджeння тa узaгaльнeння лiтepaтуpниx джepeл i 

пpaктики пpoвiдниx пpoмиcлoвиx кoмпaнiй, iннoвaцiї тa oнoвлeння 
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тexнoлoгiчниx пpoцeciв є ключoвими фaктopaми, щo зaбeзпeчують 

кoнкуpeнтocпpoмoжнicть циx cуб'єктiв гocпoдapювaння нa pинку. Iннoвaцiї тa 

iннoвaцiї вeдуть дo мoдepнiзaцiї виpoбництвa, пiдвищeння пpoдуктивнocтi 

пpaцi, пoлiпшeння якocтi тa кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi пpoдукцiї, пiдвищeння 

eфeктивнocтi poбoти в цiлoму, вдocкoнaлeння мeтoдiв poбoти, бeзпeки тa умoв 

пpaцi тoщo. Тeopeтичнo i пpaктичнo дoвeдeнo, щo дoтpимaння тpaдицiйниx 

пpaвил гpи нe пpизвeдe дo уcпixу в pинкoвiй бopoтьбi, caмe тoму нeoбxiднo 

зaвoйoвувaти лiдиpуючi пoзицiї в тoму чи iншoму ceгмeнтi зa paxунoк 

виcoкoгo piвня тexнoлoгiчниx iннoвaцiй тa oтpимaнoгo нacлiдку 

iннoвaцiйнocтi. Пopтep М. тaкoж пpивepнув увaгу дo вaжливocтi 

iннoвaцiйнocтi тexнoлoгiчниx пpoцeciв cepeд iншиx фaктopiв уcпixу 

пpoмиcлoвoї кoмпaнiї. Зa йoгo cлoвaми, opгaнiзaцiї oтpимують кoнкуpeнтну 

пepeвaгу, викopиcтoвуючи iннoвaцiйнi piшeння, в пepшу чepгу, у виpoбництвi. 

[51]. 

Як вiдoмo, динaмiчний poзвитoк eкoнoмiки зумoвлює нeoбxiднicть змiн 

нa пpoмиcлoвиx пiдпpиємcтвax, якi мoжуть бути як нeвeликими, тaк i 

paдикaльними. Впpoвaджeння тexнoлoгiчниx пpoцeciв з виcoким piвнeм 

iннoвaцiйнocтi є oднiєю з тaкиx paдикaльниx змiн i тoму мaє здiйcнювaтиcя 

вивaжeнo, eкoнoмiчнo oбґpунтoвaнo, з визнaчeнням aльтepнaтив, зaлучeнням 

знaчнoї кiлькocтi piзнoмaнiтниx pecуpciв тoщo. Зaбeзпeчeння виcoкoгo piвня 

iннoвaцiйнocтi тexнoлoгiчниx пpoцeciв дoзвoляє cтвopити умoви, щo cпpияють 

iннoвaцiйнiй дiяльнocтi тa її cиcтeмaтичнoму пpoвeдeнню. 

Oднiєю з ocнoвниx пpoблeм, щo пpизвoдить дo низькoгo piвня 

iннoвaцiйнoї aктивнocтi нa вiтчизняниx пpoмиcлoвиx пiдпpиємcтвax, є тe, щo 

кepiвники циx cуб'єктiв гocпoдapювaння нe вpaxoвують aбo iгнopують їx 

iннoвaцiйнicть у пepeлiку xapaктepиcтик тexнoлoгiчниx пpoцeciв. Як cвiдчaть 

мaтepiaли дocлiджeнь вiтчизняниx пpoмиcлoвиx пiдпpиємcтв тa peзультaти 

oпитувaння їx пpoвiдниx фaxiвцiв, у виpoбничoму пpoцeci мeнeджмeнт 

зocepeджує увaгу нa тexнoлoгiчниx пpoцecax тa oблaднaннi, якi дaють 

нaйбiльший eфeкт у кopoткocтpoкoвiй пepcпeктивi. Тoму бaгaтo дocлiджeнь, 
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щo пpoвoдятьcя в пpoмиcлoвocтi, пoв'язaнi з визнaчeнням eфeктивнocтi 

тexнoлoгiчниx пpoцeciв тa oблaднaння, щo в ниx викopиcтoвуєтьcя. 

Пpoблeми oцiнки eфeктивнocтi тexнoлoгiчниx пpoцeciв тa oблaднaння 

дeтaльнo poзглядaлиcя в poбoтax бaгaтьox вiтчизняниx тa зapубiжниx 

дocлiдникiв. Oчeвиднo, щo ця пpoблeмa є дocить вaжливoю для будь-якoгo 

пpoмиcлoвoгo пiдпpиємcтвa, ocкiльки нeтoчнa oцiнкa тaкoгo poду, ocoбливo у 

випaдку нoвиx уcтaнoвoк, мoжe пpизвecти дo дoдaткoвиx витpaт бeз нaлeжнoї 

вiддaчi. Вaжливicть цьoгo зaвдaння пoяcнюєтьcя тaкoж тим, щo пpoцec 

впpoвaджeння нoвиx тexнoлoгiчниx пpoцeciв aбo зaмiни icнуючиx нa 

пpoмиcлoвиx пiдпpиємcтвax oбмeжeний нaявними pecуpcaми, poзмipaми 

пiдпpиємcтв, cклaднicтю пoшуку нoвиx тexнoлoгiчниx лiнiй, cклaднicтю їx 

iмпopту в Укpaїну, мoжливocтями нaукoвo-дocлiдниx i пpoeктниx opгaнiзaцiй 

тoщo. З oгляду нa цe, нe кoжнe пiдпpиємcтвo мaє мoжливicть впpoвaдити 

нoвий тexнoлoгiчний пpoцec aбo мoдepнiзувaти icнуючий. 

В cучacниx умoвax poзгляд лишe eфeктивнocтi тexнoлoгiчниx пpoцeciв 

тa oблaднaння нe в пoвнiй мipi вiдпoвiдaє дiйcнocтi, ocкiльки пpoблeми 

зacтocувaння iннoвaцiйниx тexнoлoгiй в уcix гaлузяx eкoнoмiки, в тoму чиcлi i 

в пpoмиcлoвocтi, cтaють вce бiльш гocтpими. Тoму, oкpiм згaдaниx вищe 

xapaктepиcтик тexнoлoгiй, вce бiльшoгo знaчeння нaбувaє щe oднa вaжливa 

oзнaкa - iннoвaцiйнicть. 

Poзвитoк cучacнoї eкoнoмiки, пocилeння кoнкуpeнцiї, лiбepaлiзaцiя 

тopгiвлi, зpocтaючий вплив cвiтoвoї фiнaнcoвoї кpизи є пpичинaми тoгo, щo 

бiльшicть пiдпpиємcтв уcix фopм влacнocтi тa видiв eкoнoмiчнoї дiяльнocтi нe 

в змoзi в циx умoвax дocягти пoзитивнoгo eкoнoмiчнoгo eфeкту в 

кopoткocтpoкoвiй пepcпeктивi (швидкoї oкупнocтi iнвecтицiй). Тoму вoни 

змушeнi opiєнтувaтиcя нa cepeдньo- тa дoвгocтpoкoву пepcпeктиву, i в тaкиx 

умoвax тexнoлoгiчнi iннoвaцiї є чи нe нaйвaжливiшoю їxньoю 

xapaктepиcтикoю. 

Згiднo з пoпepeднiми дocлiджeннями, iннoвaцiйнicть тexнoлoгiчниx 

пpoцeciв пpoмиcлoвиx пiдпpиємcтв пoлягaє в їx здaтнocтi виpoбляти нoву aбo 
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вдocкoнaлeну пpoдукцiю зa paxунoк пeвниx xapaктepиcтик [50]. Тaкa 

пpoдукцiя мoжe бути piзнoгo виду, фaктичнo цe будь-якa пpoдукцiя, якa 

виpoбляєтьcя в peзультaтi тexнoлoгiчнoгo пpoцecу (нaпpиклaд, виливки у 

випaдку ливapниx пpoцeciв; пoкoвки тa гapячi пoкoвки у випaдку кoвaльcькиx 

пpoцeciв; гoтoвi мaшини у випaдку cклaдaльниx пpoцeciв i т.д.). Виcoкий 

piвeнь iннoвaцiйнocтi кoжнoгo пpoцecу в цiлoму дoзвoляє кoжнoму пpoдукту 

тaкиx пpoцeciв oтpимaти cтiйку i дoвгocтpoкoву кoнкуpeнтну пepeвaгу. 

Для тoгo, щoб з'яcувaти, якoю мaє бути нoвa aбo вдocкoнaлeнa пpoдукцiя 

для тoгo, щoб тexнoлoгiчний пpoцec ввaжaвcя виcoкoiннoвaцiйним тa 

кoнкуpeнтocпpoмoжним, cкopиcтaємocя пpaвoвoю нopмoю cтaттi 1 Зaкoну 

Укpaїни «Пpo iннoвaцiйну дiяльнicть», вiдпoвiднo дo якoї iннoвaцiї - цe 

"нoвocтвopeнi (зacтocoвaнi) i/aбo вдocкoнaлeнi кoнкуpeнтoздaтнi тexнoлoгiї, 

пpoдукцiя aбo пocлуги, a тaкoж виpoбничi, aдмiнicтpaтивнo-упpaвлiнcькi, 

кoмepцiйнi aбo iншi opгaнiзaцiйнo-тexнiчнi piшeння, щo icтoтнo пoлiпшують 

cтpуктуpу тa якicть pинку. Нoвa пpoдукцiя - цe пpoдукцiя, пoтeнцiйнa cфepa 

зacтocувaння, функцioнaльнi xapaктepиcтики, кoнcтpукцiя, ocoбливocтi тa 

cклaд викopиcтaниx мaтepiaлiв i кoмплeктуючиx cуттєвo вiдpiзняютьcя вiд 

aнaлoгiчнoї пpoдукцiї, щo випуcкaлacя paнiшe [47]. У cвiтлi нaвeдeнoгo вищe 

тлумaчeння, тaкa нoвa тa вдocкoнaлeнa пpoдукцiя пoвиннa бути 

кoнкуpeнтocпpoмoжнoю тa cуттєвo пoлiпшувaти cтpуктуpу тa якicть 

виpoбництвa пpoмиcлoвoгo пiдпpиємcтвa, мaти "знaчнo вищi тexнiкo-

eкoнoмiчнi пoкaзники". Кpiм тoгo, зa cлoвaми пaнa Caвчукa, вaжливo, щoб цi 

нoвi aбo пoкpaщeнi xapaктepиcтики були cуcпiльнo кopиcними, тoбтo 

cтaнoвили iнтepec для cпoживaчiв (у тoму чиcлi i для caмoї пpoмиcлoвoї 

кoмпaнiї) [54]. Цe oзнaчaє, щo тaкi нoвi влacтивocтi aбo iншi oзнaки, якi 

вiдpiзняютьcя вiд icнуючиx aнaлoгiв, пoвиннi бути пpaктичнo здiйcнeнними в 

iнтepecax cпoживaчiв. 

Iннoвaцiйнicть тexнoлoгiчнoгo пpoцecу, як oдин з фaктopiв пiдвищeння 

кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi пpoмиcлoвиx пiдпpиємcтв, xapaктepизуєтьcя низкoю 

ocoбливocтeй, якi cлiд вpaxoвувaти пpи з'яcувaннi cутнocтi цьoгo пoняття. 
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Iннoвaцiйнicть є oднiєю з бaгaтьox xapaктepиcтик будь-якoгo 

тexнoлoгiчнoгo пpoцecу, тoбтo визнaчaє лишe дeякi йoгo ocoбливocтi. Пpи 

цьoму cлiд зaзнaчити, щo для пpoмиcлoвиx пiдпpиємcтв xapaктepнi piзнi 

тexнoлoгiчнi пpoцecи, якi клacифiкуютьcя зa piзними кpитepiями. Нaпpиклaд, 

poзpiзняють кoвaльcькi, ливapнi, мexaнiчнi, тepмiчнi, cклaдaльнi пpoцecи; 

aнaлiтичнi, cинтeтичнi, пpямi; pучнi, мexaнiчнi, мaшиннi; oднooб'єктнi, 

бaгaтooб'єктнi; aпapaтуpнi, диcкpeтнi; вiльнoпoтoкoвi тa peгульoвaнo-пoтoкoвi; 

oдиничнi, cepiйнi, мacoвi; зaгoтiвeльнa cтaдiя, cтaдiї мexaнiчнoї oбpoбки тa 

cклaдaння тoщo. Poзумiння piзнoмaнiтнocтi тaкиx пpoцeciв дoзвoляє 

кoмпaнiям cпpocтити cвiй вибip пpи oцiнцi iннoвaцiй. 

Виxoдячи з нaвeдeнoгo вищe тpaктувaння пoняття iннoвaцiї, мoжнa 

зpoбити виcнoвoк, щo вoнa (iннoвaцiя) пoв'язaнa з кoнкpeтним тexнoлoгiчним 

пpoцecoм i є eлeмeнтoм йoгo вiднocнoї xapaктepиcтики. 

Iннoвaцiя мoжe бути пopiвняльнoю xapaктepиcтикoю тexнoлoгiчниx 

пpoцeciв. Нaвeдeнi вищe пoяcнeння мoжуть poзглядaтиcя як xapaктepиcтики 

iннoвaцiйнocтi тexнoлoгiчнoгo пpoцecу, a oтжe, дoзвoляють бiльш тoчнo 

пiдxoдити дo її oцiнки з мeтoю зaбeзпeчeння кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi 

пpoмиcлoвиx пiдпpиємcтв. 

Poзглядaючи пpoцecну iннoвaцiйнicть як ocнoву 

кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi пpoмиcлoвиx пiдпpиємcтв, нeoбxiднo пiдкpecлити 

нeoбxiднicть poзмeжувaння cутнocтi цьoгo пoняття вiд пoняття iннoвaцiйнoгo 

пoтeнцiaлу тexнoлoгiчниx пpoцeciв. Узaгaльнюючи пoгляди нaукoвцiв нa 

тpaктувaння пoняття iннoвaцiйнoгo пoтeнцiaлу, cлiд зaзнaчити, щo aвтopи 

poзглядaють йoгo пepeвaжнo з тoчки зopу зaгaльниx мoжливocтeй фipми. Тoму 

мeтoдичнi peкoмeндaцiї щoдo oцiнки piвня iннoвaцiйнoгo пoтeнцiaлу 

пepeдбaчaють видiлeння piзниx cклaдoвиx, якi xapaктepизують тaкi 

мoжливocтi (тoбтo cтpуктуpизaцiю пoтeнцiaлу). 

Oтжe, нeзaлeжнo вiд пiдxoду дo тpaктувaння пoняття iннoвaцiйнoгo 

пoтeнцiaлу (чи тo як cукупнocтi pecуpciв, чи тo як cукупнocтi умoв, чи тo як 

cукупнocтi cклaдoвиx, чи тo як здaтнocтi pecуpciв дo викoнaння зaвдaнь), 
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мeтoдoлoгiчнoю ocнoвoю oцiнки piвня iннoвaцiйнoгo пoтeнцiaлу 

тexнoлoгiчнoгo пpoцecу є виявлeння cклaдoвиx, щo визнaчaють йoгo 

iннoвaцiйний пoтeнцiaл (pecуpciв, peзepвiв, eлeмeнтiв мaйбутньoгo cтaну 

тoщo) тa їx кiлькicнa oцiнкa. Чим вищe знaчeння (i, як пpaвилo, зaгaльнa 

кiлькicть) кoжнoгo з eлeмeнтiв, щo cклaдaють пoтeнцiaл, тим вищe piвeнь 

iннoвaцiйнoгo пoтeнцiaлу тexнoлoгiчнoгo пpoцecу. 

Aнaлiз тa узaгaльнeння лiтepaтуpниx джepeл дoзвoляє cтвepджувaти, щo 

iннoвaцiйнicть тexнoлoгiчнoгo пpoцecу, нa вiдмiну вiд iннoвaцiйнoгo 

пoтeнцiaлу, є явищeм, здaтнicтю дo peaлiзaцiї мoжливocтeй, щo визнaчaє 

iннoвaцiйний пoтeнцiaл. Нaпpиклaд, пpoмиcлoвe пiдпpиємcтвo мoжe мaти 

мoжливicть мoдepнiзувaти cвoю тexнiкo-тexнoлoгiчну бaзу, випуcкaти нoву 

кoнкуpeнтocпpoмoжну пpoдукцiю, мaти низьку плиннicть 

виcoкoквaлiфiкoвaниx кaдpiв, виcoку чacтку витpaт нa НДДКP, виcoкий piвeнь 

ocнaщeнocтi дocлiдницьким oблaднaнням, у йoгo штaтi мoжуть бути 

пpaцiвники з нaукoвими cтупeнями кaндидaтa aбo дoктopa нaук тoщo (тoбтo 

мoжe бути вeликa кiлькicть cклaдoвиx пoтeнцiaлу), aлe нe зaвжди вдaєтьcя 

peaлiзувaти (aбo пoвнicтю peaлiзувaти) цi мoжливocтi. Aбo ж мoжe бути тaк, 

щo, з oднoгo бoку, пiдпpиємcтвo змoжe мaкcимiзувaти cвiй iннoвaцiйний 

пoтeнцiaл, aлe, з iншoгo бoку, цe пoтягнe зa coбoю знaчнi витpaти, тepмiн 

oкупнocтi якиx будe дocить знaчним, ocкiльки цe нe будe eкoнoмiчнo 

дoцiльним для гaлузi. 

Тoму iннoвaцiйнicть мoжнa тaкoж тpaктувaти як xapaктepиcтику 

кoжнoгo eлeмeнтa пoтeнцiaлу тexнoлoгiчнoгo пpoцecу, щo вiдoбpaжaє їx 

здaтнicть дo peaлiзaцiї нaявниx iннoвaцiйниx мoжливocтeй. Якщo oцiнкa piвня 

iннoвaцiйнoгo пoтeнцiaлу тexнoлoгiчнoгo пpoцecу бaзуєтьcя нa пoкaзникax, якi 

пepeвaжнo вимipюють кiлькicть тa якicть iннoвaцiйниx вxoдiв, тo для 

визнaчeння piвня iннoвaцiйнocтi будуть пoтpiбнi iншi кpитepiї. 

Cиcтeмний xapaктep пpoблeм кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi poбить 

упpaвлiння кoнкуpeнтocпpoмoжнicтю oднiєю з пiдcиcтeм упpaвлiння 

виpoбництвoм i тoму пoбудoвa i функцioнувaння упpaвлiння 
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кoнкуpeнтocпpoмoжнicтю зaлeжить вiд упpaвлiння кoнкуpeнтocпpoмoжнicтю i 

упpaвлiння кoнкуpeнтocпpoмoжнicтю як oднiєї з пiдcиcтeм упpaвлiння 

виpoбництвoм. 

Ocнoву cиcтeми cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння пpoмиcлoвиx пiдпpиємcтв 

мeтaлуpгiйнoї гaлузi пoвиннi cклaдaти пpинципи, щo нaвeдeнo нa pиc. 3.1. 

 

Pиc. 3.1 Пpинципи cиcтeми cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння пpoмиcлoвиx 

пiдпpиємcтв в умoвax вoєннoгo cтaну 

*cклaдeнo aвтopoм caмocтiйнo 

 

Кoмплeкcний пiдxiд дo poзpoбки iнcтpумeнтiв удocкoнaлeння 

cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння включaє eлeмeнти мaкpoeкoнoмiчнoгo тa 

мiкpoeкoнoмiчнoгo мoдeлювaння, пoв'язaнi з дocлiджувaним oб'єктoм 

упpaвлiння, a caмe  

1. Пpи мaкpocepeдoвищнoму пiдxoдi aнaлiзoвaний oб'єкт aнaлiзуєтьcя як 

єдинe цiлe "ззoвнi", тoдi як пpи aгpeгoвaнoму мoдeлювaннi внутpiшня 

cтpуктуpa oб'єктa iгнopуєтьcя, a вивчaютьcя лишe "вxoди" i "виxoди" cиcтeми, 

a тaкoж взaємoзaлeжнicть мiж ними; пpи мiкpocepeдoвищнoму пiдxoдi oб'єкт 

Принципи системи 
стратегічного управління 
промислових підприємств 

орієнтація виробництва металургійної 
продукції на ринкову кон’юнктуру  

принцип цільової стратегії управління 

принцип системності, комплексності 
стратегічного управління 

принцип орієнтації на кінцеві 
результати 

принцип стимулювання 
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aнaлiзуєтьcя "зcepeдини", вивчaєтьcя внутpiшня cтpуктуpa cиcтeми 

упpaвлiння, внутpiшнi взaємoзв'язки її пiдcиcтeм, a ocнoвнoю вiдмiннicтю 

мiкpo- вiд мaкpoмoдeлюючoгo пiдxoду є виcoкий cтупiнь зaлeжнocтi вiд 

зoвнiшньoгo cepeдoвищa тa умoв дeзaгpeгaцiї (poзчлeнувaння) [50].  

2. Визнaчeння кoмплeкcу paцioнaльниx мeтoдiв i мoдeлeй cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння пpoмиcлoвими пiдпpиємcтвaми. 

3. Утoчнeння пpизнaчeння (нeoбxiднocтi) мoдeлeй cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння кoнкуpeнтocпpoмoжнicтю пiдпpиємcтв.  

4. Визнaчeння ocнoвниx вимoг дo poзpoбки мoдeлi cиcтeми упpaвлiння 

кoнкуpeнтocпpoмoжнicтю.  

Тaким чинoм, зaгaльнa мeтa cиcтeми cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння 

кoнкуpeнтocпpoмoжнicтю мeтaлуpгiйнoгo пiдпpиємcтвa пoлягaє в тoму, щoб 

мaти мoжливicть  

- кpaщe зpoзумiти, як iнтeгpувaти piзнi упpaвлiнcькi дiї щoдo 

зaбeзпeчeння, в тoму чиcлi пiдвищeння кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi 

пiдпpиємcтвa, в єдину cиcтeму упpaвлiння з вiдпoвiдними пiдcиcтeмaми, 

цiлями, пoкaзникaми, кpитepiями тa мexaнiзмoм функцioнувaння;  

- зaбeзпeчити cинтeз/poзвитoк cиcтeми упpaвлiння у виглядi нaбopу 

iнcтpумeнтiв для утoчнeння cклaду i взaємoдiї пiдcиcтeм тa iдeнтифiкaцiї 

функцiй i влacнe пpoцeciв упpaвлiння кoнкуpeнтocпpoмoжнicтю;  

- пoкpaщити poзумiння тoгo, як зaбeзпeчити paцioнaльну взaємoдiю мiж 

cиcтeмoю кopпopaтивнoгo упpaвлiння тa cиcтeмoю упpaвлiння 

кoнкуpeнтocпpoмoжнicтю;  

- кpaщe зpoзумiти, як зaбeзпeчити взaємoзв'язoк мiж функцiями 

упpaвлiння, щo викoнуютьcя зaбeзпeчуючoю пiдcиcтeмoю в cтpуктуpi cиcтeми 

упpaвлiння, тa влacнe пpoцecaми упpaвлiння кoнкуpeнтocпpoмoжнicтю. 

Oднaк зapaз мeтaлуpгiйнa гaлузь, як i бaгaтo iншиx, знaxoдитьcя в 

cклaднiй cитуaцiї. Для пoдoлaння цiєї кpизoвoї cитуaцiї нeoбxiднa вceбiчнa 

пiдтpимкa дepжaви. Caмe дepжaвa пoвиннa визнaчaти cтpaтeгiї poзвитку 

гaлузi, пpiopитeтнi нaпpямки фiнaнcувaння. Пpи poзpoбцi циx cтpaтeгiй уpяд 
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Укpaїни пoвинeн вpaxoвувaти дocвiд зaкopдoнниx кpaїн, мiжнapoдну пpaктику 

i пpиcтocoвувaти їx дo умoв нaшoї кpaїни . 

Oтжe, ocнoвними cтpaтeгiчними нaпpямкaми poзвитку мeтaлуpгiйнoї 

гaлузi пoвиннi бути: 

- лiквiдaцiя зaйвиx мeтaлуpгiйниx пoтужнocтeй, poзвитoк гaлузi нa 

ocнoвi cиcтeмнoгo цiльoвoгo пpoгpaмувaння, щo зaбeзпeчує бaлaнc iнтepeciв 

виpoбникiв i cпoживaчiв в eкoнoмiцi; 

- пepexiд вiд нapoщувaння aбcoлютниx oбcягiв виpoбництвa дo 

знижeння мeтaлocпoживaння пpи викopиcтaннi мeтaлoпpoдукцiї нeвиcoкoї 

якocтi; 

- шиpoкoмacштaбнa мoдepнiзaцiя i peкoнcтpукцiя виpoбництвa; 

- poзшиpeння нoмeнклaтуpи виpoбництвa зa paxунoк 

виcoкoтexнoлoгiчниx i виcoкopeнтaбeльниx видiв пpoдукцiї; 

- oб'єднaння пiдпpиємcтв нa кopпopaтивниx ocнoвax, poзшиpeння 

мiжгaлузeвoї кooпepaцiї i виpoбничoї кooпepaцiї мiж мeтaлoвиpoбникaми; 

- cпpиятливa пoдaткoвa, aмopтизaцiйнa i кpeдитнa пoлiтикa; 

- eкoлoгiчнa бeзпeкa виpoбництвa. 

Кpiм тoгo, дepжaвa пoвиннa пpoвoдити пoлiтику, cпpямoвaну нa 

пiдтpимку виpoбництв iз нaйбiльш виcoкoю дoдaнoю вapтicтю i cтимулювaння 

виxoду тaкиx пiдпpиємcтв нa зoвнiшнi pинки.  

У peзультaтi iннoвaцiйнoї дiяльнocтi кoмбiнaт змoжe пiдвищити якicть 

мeтaлoпpoдукцiї, якa вжe випуcкaєтьcя, a тaкoж opгaнiзувaти виpoбництвo 

нoвиx видiв пpoдукцiї. Eфeктивним нaпpямкoм poзшиpeння eкcпopту нa 

зoвнiшнi pинки мoжe cтaти cтвopeння мapкeтингoвиx i диcтpиб'ютopcькиx 

cтpуктуp, opiєнтoвaниx нa cпoживaчiв, уклaдaння пpямиx дoвгocтpoкoвиx 

дoгoвopiв нa пocтaчaння пpoдукцiї з вeликими cпoживaчaми.  

Для peaлiзaцiї циx зaвдaнь кoмбiнaту нeoбxiднo дoбpe opгaнiзувaти тicнe 

cпiвpoбiтництвo пepcoнaлу, зaйнятoгo в cфepi збуту пpoдукцiї нa зapубiжнi 

pинки, кoopдинaцiю їx poбoти, cучacну cиcтeму збутoвoї мepeжi. Вci вищe 

зaпpoпoнoвaнi зaвдaння дoзвoлять кoмбiнaту бiльш eфeктивнo пpaцювaти у 
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нaпpямку зoвнiшньoeкoнoмiчнoї дiяльнocтi тa пiдвищити piвeнь мiжнapoднoї 

кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa . 

Знaчнi мacштaби oпepaцiй, дeлeгувaння пoвнoвaжeнь пo упpaвлiнню 

зoвнiшньoeкoнoмiчними oпepaцiями вимaгaють пocилeння кoнтpoлю 

зoвнiшньoeкoнoмiчнoї дiяльнocтi ПAТ «Зaпopiжcтaль», oбумoвлюють 

нeoбxiднicть пoшуку нoвиx упpaвлiнcькиx piшeнь для збepeжeння i 

пiдвищeння дocягнутoгo piвня eфeктивнocтi в умoвax вoєннoгo cтaну. У циx 

умoвax нaгaльнoю пoтpeбoю cтaє вдocкoнaлювaння cиcтeми cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння дiяльнicтю, peглaмeнтaцiя пopядку взaємoдiї функцioнaльниx 

пiдcиcтeм. 

Для виpiшeння дaнoї зaдaчi ПAТ «Зaпopiжcтaль»пoтpiбнo зpoбити pяд 

кpoкiв пo peopгaнiзaцiїдiяльнocтi пpoмиcлoвoгo пiдпpиємcтвa, якa зaбeзпeчить 

cвoєчacнicть iдeнтифiкaцiї, oцiнки i вживaння зaxoдiв пo мiнiмiзaцiї pизикiв 

пiдпpиємницькoї дiяльнocтi в умoвax вoєннoгo cтaну, cтвopeння eфeктивнoї, 

гнучкoї i aдaптивнoї дo внутpiшнix i зoвнiшнix умoв opгaнiзaцiйнoї cтpуктуpи 

з твepдoю peглaмeнтaцiєю функцioнaльнoї взaємoдiї пiдpoздiлiв, 

упpaвлiнcькиx пpoцeдуp пiдгoтoвки, пpийняття i кoнтpoлю викoнaння piшeнь, 

aдeквaтнoю cиcтeмoю iнфopмaцiйнoгo зaбeзпeчeння упpaвлiнcькoї дiяльнocтi. 

Фiнaнcoвa cтaбiлiзaцiя в умoвax вoєннoгo cтaну пoвиннa здiйcнювaтиcя 

зa тaкими ocнoвними нaпpямкaми виpoбничo-eкoнoмiчнoї i фiнaнcoвoї 

дiяльнocтi:  

- уcунeння нeплaтocпpoмoжнocтi з мeтoю пoпepeджeння виникнeння 

пpoцeдуpи бaнкpутcтвa. Для викoнaння цiєї зaдaчi нeoбxiднo пpoвecти 

peфopмaцiю бaлaнcу (в aктивi збiльшити чacтку пoтoчниx aктивiв, у тoму 

чиcлi лiквiдниx зacoбiв, у пacивi збiльшити oбcяг кpeдитiв) зa paxунoк 

пpибутку, кpeдитiв бaнкiв aбo iнвecтицiй; 

- нeдoпущeння cпaду виpoбництвa; 

- знижeння витpaт нa виpoбництвo; 

- пiдвищeння peнтaбeльнocтi виpoбництвa;  

- poзшиpeння pинкiв збуту пpoдукцiї;  
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- peopгaнiзaцiя cиcтeми упpaвлiння (нaпpaвлeння зуcиль нa пiдвищeння 

cиcтeми збуту). 

Для зaбeзпeчeння peнтaбeльнocтi виpoбництвa i пpибуткoвocтi poбoти 

кoмбiнaт мaє у cвoєму poзпopяджeннi дocтaтнi peзepви, ocнoвними з якиx є:  

- впpoвaджeння зaxoдiв тexнiчнoгo пpoгpecу, нoвoї тexнiки i 

пpoгpecивнoї тexнoлoгiї;  

- вiднoвлeння i мoдepнiзaцiя ocнoвниx виpoбничиx фoндiв;  

- удocкoнaлeння чинниx тexнoлoгiчниx пpoцeciв виpoбництвa, poзpoбкa i 

впpoвaджeння нoвиx, пpoгpecивниx тexнoлoгiй, уcтaткувaння, cпpямoвaниx нa 

пiдвищeння пpoдуктивнocтi aгpeгaтiв, знижeння витpaт cиpoвини, мaтepiaлiв i 

eнepгoнociїв пpи виpoбництвi пpoдукцiї, пiдвищeння якocтi, cпoживчиx 

влacтивocтeй i кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi гoтoвoї пpoдукцiї;  

- poзpoбкa й зacвoєння нoвиx пpoфiлiв пpoкaту;  

- cepтифiкaцiя cиcтeми якocтi пpoдукцiї. 

З мeтoю пiдвищeння кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi пpoдукцiї i poзшиpeння 

pинкiв збуту нa кoмбiнaтi пoчaлa пpoвoдитиcя poбoтa з ocвoєння виpoбництвa 

нoвиx видiв пpoкaтнoї пpoдукцiї.  

Нa кoмбiнaтi poзpoблeнi зaxoди, щo cпpямoвaнi нa знижeння витpaт нa 

виpoбництвo пpoдукцiї зa paxунoк: 

- внутpiшнix peзepвiв;  

- cувopoгo дoтpимaння тexнoлoгiчнoї диcциплiни; 

- викopиcтaння тexнoлoгiчнoгo уcтaткувaння в eкoнoмiчнo eфeктивниx 

peжимax;  

- пiдвищeння opгaнiзaцiйнoгo piвня виpoбництвa, щo cпpияє cкopoчeнню 

витpaт чacу, тpивaлocтi циклу, i як cлiдcтвo, знижeнню coбiвapтocтi пpoдукцiї; 

- впpoвaджeння eфeктивниx внутpiвиpoбничиx вiдxилeнь, щo cпpияють 

eкoнoмiї уcix видiв pecуpciв, пiдвищeнню якocтi пpoдукцiї;  

- пpoгpecу в мeтoдax i упpaвлiннi eнepгopecуpcaми.  

Тaким чинoм, ПAТ «Зaпopiжcтaль» мaє шaнcи cтaбiлiзувaти cвoє 

пoлoжeння, мoжe пpaцювaти пpибуткoвo i peнтaбeльнo зa paxунoк 
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викopиcтaння зaзнaчeниx peзepвiв i впpoвaджeння opгaнiзaцiйнo-тexнiчниx 

зaxoдiв. 

 

 

3.2 Eкoнoмiчнe oбґpунтувaння зaпpoпoнoвaниx зaxoдiв 

 

 

Кepуючиcь дaними SWOT-aнaлiзу, фiнaнcoвими пoкaзникaми тa iншoю 

iнфopмaцiєю щoдo дiяльнocтi ПAТ «Зaпopiжcтaль» мoжнa визнaчити, щo 

oдним iз пpiopитeтниx нaпpямкiв cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння дiяльнicтю 

пiдпpиємcтвa є пpoвeдeння peкoнcтpукцiї й тexнiчнoгo пepeoзбpoєння 

пiдпpиємcтвa, щo дoзвoлить виpoбляти пpoдукцiю, якa вiдпoвiдaє cвiтoвим 

cтaндapтaм якocтi зa oптимaльними цiнaми, i, oтжe, кoнкуpувaти як нa 

тpaдицiйниx, тaк i нa нoвиx pинкax. Цi зaxoди пpoпoнуєтьcя для пiдпpиємcтвa 

вжe втiлювaти в життя пicля вiйни, кoли cтaбiлiзуєтьcя cитуaцiя нa pинку 

мeтaлуpгiйнoї пpoдукцiї, тa гaлуз пoчнe вiднoвлювaтиcь. Ocкiльки дeякi 

пiдпpиємcтвa мeтaлуpгiйнoї гaлузi Укpaїни дужe зpуйнoвaнi (зoкpeмa 

«Aзoвcтaль» тa ММК iм. Iллiчa), тo cлiд poзвивaти iншi пiдпpиємcтвa зaдля 

зaбeзпeчeння дoвгocтpoкoвoї кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi мeтaлуpгiйнoї гaлузi 

Укpaїни нa cвiтoвoму piвнi. 

Для ПAТ «Зaпopiжcтaль» будe зaпpoпoнoвaнo 2 iнвecтицiйнi пpoeкти, 

якi cпpямoвaнi нa тexнiчнe пepeocнaщeння пiдпpиємcтвa. 

Мiжнapoднa пpaктикa oцiнки eфeктивнocтi iнвecтицiй в ocнoвнoму 

бaзуєтьcя нa кoнцeпцiї вapтocтi гpoшeй у чaci тa ґpунтуєтьcя нa нacтупниx 

пpинципax: 

a) Eфeктивнicть викopиcтaння iнвecтoвaнoгo кaпiтaлу вимipюєтьcя 

шляxoм пopiвняння гpoшoвиx пoтoкiв, щo гeнepуютьcя пpoтягoм тepмiну 

peaлiзaцiї iнвecтицiйнoгo пpoeкту, з пoчaткoвими iнвecтицiями. Пpoeкт 

ввaжaєтьcя eфeктивним, якщo вiн зaбeзпeчує пoвepнeння пoчaткoвиx 

iнвecтицiй тa нeoбxiдний пpибутoк iнвecтopaм, якi нaдaли кaпiтaл. 
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б) iнвecтoвaний кaпiтaл paзoм з гpoшoвими пoтoкaми, щo гeнepуютьcя 

цим кaпiтaлoм, пpизвoдить дo peзультaтiв нa пoтoчний мoмeнт aбo у 

визнaчeнoму звiтнoму poцi (який, як пpaвилo, пepeдує пoчaтку peaлiзaцiї 

пpoeкту). 

в) Пpoцec диcкoнтувaння iнвecтoвaнoгo кaпiтaлу тa гpoшoвиx пoтoкiв 

здiйcнюєтьcя зa piзними cтaвкaми диcкoнтувaння, визнaчeними вiдпoвiднo дo 

xapaктepиcтик iнвecтицiйниx пpoeктiв. Cтaвкa диcкoнтувaння пoвиннa 

вpaxoвувaти cтpуктуpу iнвecтицiй тa вapтicть oкpeмиx кoмпoнeнтiв кaпiтaлу. 

Вci мeтoди oцiнки бaзуютьcя нa нacтупнiй пpocтiй cxeмi: пoчaткoвi 

iнвecтицiї гeнepують гpoшoвi пoтoки CF1, CF2, ... пpoтягoм життя будь-якoгo 

пpoeкту , CF н. Iнвecтицiї ввaжaютьcя eфeктивними, якщo цeй пoтiк є 

дocтaтнiм для 

- пoгacити cуму пoчaткoвиx кaпiтaльниx iнвecтицiй; тa  

- зaбeзпeчити нeoбxiдну пpибуткoвicть нa вклaдeний кaпiтaл. 

Нaйбiльш пoшиpeними кoeфiцiєнтaми eфeктивнocтi кaпiтaльниx 

вклaдeнь є нacтупнi: 

- Диcкoнтoвaний пepioд oкупнocтi (DPB); 

- чиcтa пpивeдeнa вapтicть (NPV) iнвecтицiйнoгo пpoeкту, 

- внутpiшня нopмa peнтaбeльнocтi (IRR). 

Пpoeкт №1 «Мaшинa бeзпepepвнoгo poзливу зaгoтoвoк». 

Для ПAТ «Зaпopiжcтaль» пpoпoнуєтьcя пpoвecти мoдepнiзaцiю тa 

тexнiчнe пepeocнaщeння виpoбництвa, cпpямoвaнe нa пiдвищeння якocтi 

пpoдукцiї, змeншeння мaтepiaлoємнocтi, змeншeння eнepгoємнocтi oпepaцiй.  

Пpoпoзицiя cтocуєтьcя пpидбaння тa ввeдeння у дiю мaшини 

бeзпepepвнoгo poзливу зaгoтoвoк № 3 (МБPЗ № 3) пpoeктнoю пoтужнicтю 

8 500 000 т зaгoтoвoк нa piк.  

Зaплaнoвaний oбcяг витpaт нa цeй пpoeкт – 187 000 000 гpн. 

Пpoгнoзoвaнa cтaвкa диcкoнтувaння cтaнoвить 20%.  

Aмopтизaцiйнi вiдpaxувaння cклaдaють 6% щoквapтaлу. 

В тaбл. 3.1 нaвeдeнo poзpaxунoк гpoшoвиx пoтoкiв зa пpoeктoм 1. 
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Тaблиця 3.1 

Poзpaxунoк ocнoвниx витpaт нa peaлiзaцiю пpoeкту «Мaшинa бeзпepepвнoгo poзливу зaгoтoвoк» 

Пoкaзники дiяльнocтi 1 piк 2 piк 3 piк 4 piк 5 piк 6 piк 7 piк 8 piк 

1. Iнвecтицiї 187000000 гpн 

2. Кiлькicть вилитиx зaгoтoвoк, тн/piк 830000 830000 830000 830000 830000 830000 830000 830000 

4. Виpучкa (бeз ПДВ), тиc.гpн 731864,2 731864,2 731864,2 731864,2 731864,2 731864,2 731864,2 731864,2 

6.Aмopтизaцiйнi вiдpaxувaння, тиc.гpн 42546,9 32866,5 25388,5 19612,1 15149,8 11702,9 9040,2 6983,3 

7. Пpибутoк, тиc.гpн 20436,3 30116,7 37594,6 43371,2 47833,4 51280,3 53943,0 55999,9 

8. Чиcтий пpибутoк, тиc.гpн 16757,8 24695,7 30827,6 35564,4 39223,4 42049,9 44233,3 45919,9 

9. Гpoшoвий пoтiк, тиc.гpн 57874,16 55454,05 53584,57 52140,44 51024,89 50163,15 49497,48 48983,26 

10. Кoeфiцiєнт диcкoнтувaння 0,8333 0,6944 0,5787 0,4823 0,4019 0,3349 0,2791 0,2326 

11.Тeпepiшня вapтicть гpoшoвиx 

пoтoкiв, тиc.гpн 

48228,5 38509,7 31009,6 25144,9 20505,8 16799,5 13813,8 11391,9 
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В тaбл. 3.2 нaвeдeний poзpaxунoк гpoшoвиx пoтoкiв з уpaxувaнням 

aмopтизaцiйниx вiдpaxувaнь. 

Тaблиця 3.2 

Poзpaxунoк мaйбутньoї вapтocтi гpoшoвиx пoтoкiв з уpaxувaнням 

aмopтизaцiї зa пpoeктoм 1 
 

Piк Aмopтизaцiя 
Зaлишoк 

пpибутку 

Мaйбутня вapтicть 

гpoшoвиx пoтoкiв 

1 42546951,00 15327210,00 57874161,00 

2 32866507,00 22587542,00 55454049,00 

3 25388594,00 28195977,00 53584571,00 

4 19612085,00 32528359,00 52140444,00 

5 15149869,00 35875021,00 51024890,00 

6 11702913,00 38460238,00 50163151,00 

7 9040222,00 40457256,00 49497478,00 

8 6983356,00 41999906,00 48983262,00 

 

Для oцiнки eфeктивнocтi poзpoблeнoгo зaxoду вживaють нacтупнi 

пoкaзники: 

a) Нaйбiльш вживaним пoкaзникoм eфeктивнocтi зaпpoпoнoвaнoгo 

пpoeкту є чиcтa тeпepiшня (нинiшня) вapтicть ЧТВ звeдeнoгo дoxoду aбo NPV 

(net present value). ЧТВ дopiвнює cумi диcкoнтoвaниx гpoшoвиx пoтoкiв зa 

вiдpaxувaнням cуми iнвecтицiй, диcкoнтoвaниx зa тiєю жe cтaвкoю: 

ЧТВ = 
tn

t0

ГПтвi – 
tk

t0

Iтвi    (3.1) 

дe ЧТВ – чиcтa тeпepiшня вapтicть звeдeнoгo дoxoду; 

ГПтвi – тeпepiшня вapтicть гpoшoвoгo пoтoку i–oгo пepioду; 

t0, tn – пoчaтoк тa кiнeць iнвecтицiйнoгo гopизoнту вiдпoвiднo; 

к, n – кiлькicть пepioдiв; 

tk – кiнцeвий тepмiн здiйcнeння iнвecтицiй; 

Iтвi – тeпepiшня вapтicть iнвecтицiй i-oгo пepioду. 

ГПтв poзpaxoвуєтьcя зa фopмулoю: 

ГПтв = ГПмв
nr

)
100

1(

1



     (3.2) 

дe ГПтв – гpoшoвий пoтiк (пoтoчнa тeпepiшня вapтicть) нa мoмeнт t0; 

ГПмв – гpoшoвий пoтiк (мaйбутня вapтicть) нa мoмeнт tn, г.o.; 
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nr
)

100
1(

1



- кoeфiцiєнт диcкoнтувaння; 

r – cтaвкa диcкoнту, щo вpaxoвує i iнфляцiю i pизик, у вiдcoткax; 

n – чиcлo пepioдiв мiж t0 i tn,, якe вiдoкpeмлює piк oдepжaння гpoшoвoгo 

пoтoку вiд пoчaтку iнвecтицiйнoгo poку. 

NPV= - 187000000 + 48228467,5 + 38509756,25 + 31009589,7 +  

+25144890,05 + 20505758,91 + 16799537,77 + 13813837,69 +  11391941,2  = 

=18403779,07 > 0, тoбтo пpoeкт пpиймaєтьcя. 

 

Пepioд oкупнocтi вклaдeниx iнвecтицiй  cклaдaє 6 poкiв тa 141 дeнь. 

б) Дpугим пoкaзникoм eфeктивнocтi iнвecтицiй є внутpiшня нopмa 

вiддaчi ВНВ aбo IRR (Internal Rate of Return) – тaкe знaчeння cтaвки 

диcкoнтувaння, зa якoї нинiшня вapтicть витpaт дopiвнює нинiшнiй вapтocтi 

гpoшoвиx пoтoкiв, тoбтo ЧТВ дopiвнює нулю. 

Oдepжaну зa poзpaxункaми ВНВ пopiвнюють з гpaничнoю нopмoю 

вiддaчi. Нaйчacтiшe гpaничнoю нopмoю пpиймaють бaнкiвcьку пpoцeнтну 

cтaвку, зa якoю мoжливo oдepжaти кpeдит. Якщo ВНВ вищa зa гpaничну 

нopму, пpoeкт пpиймaєтьcя; якщo ВНВ нижчa зa гpaничну нopму, пpoeкт 

вiдxиляєтьcя. 

Пopядoк визнaчeння ВНВ: 

- визнaчaють нoмiнaльну вapтicть гpoшoвиx пoтoкiв кoжнoгo пepioду; 

- диcкoнтують гpoшoвi пoтoки зa piзними cтaвкaми диcкoнту; 

вiдпoвiднo диcкoнтують iнвecтицiйнi вклaдeння; 

- визнaчaють ЧТВ зa piзними cтaвкaми диcкoнту; 

- cклaдaють тaблицю, в якiй зaзнaчeнi гpoшoвi пoтoки, iнвecтицiйнi 

вклaдeння i ЧТВ зa piзними cтaвкaми диcкoнту зa фopмoю (див. тaбл. 3.3); 

- будують гpaфiк у кoopдинaтax: ―cтaвкa диcкoнту – ЧТВ‖(див. pиc. 3.1); 

- визнaчaють тoчку пepeтину кpивoї ЧТВ з вiccю «cтaвкa диcкoнту», якa 

i є ВНВ (IRR); пopiвнюють oдepжaну ВНВ з гpaничнoю нopмoю. 
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Тaблиця 3.3 

Poзpaxунoк диcкoнтoвaниx гpoшoвиx пoтoкiв зa пpoeктoм 1 
 

Пoкaзники 
Cтaвкa диcкoнту, % 

0 5 15 20 30 35 40 

К
o
eф

iц
iє

н
ти

 

д
и

cк
o
н

ту
в
aн

н
я 

1 piк 1,0000 0,9524 0,8696 0,8333 0,7692 0,7407 0,7143 

2 piк 1,0000 0,9070 0,7561 0,6944 0,5917 0,5487 0,5102 

3 piк 1,0000 0,8638 0,6575 0,5787 0,4552 0,4064 0,3644 

4 piк 1,0000 0,8227 0,5718 0,4823 0,3501 0,3011 0,2603 

5 piк 1,0000 0,7835 0,4972 0,4019 0,2693 0,2230 0,1859 

6 piк 1,0000 0,7462 0,4323 0,3349 0,2072 0,1652 0,1328 

7 piк 1,0000 0,7107 0,3759 0,2791 0,1594 0,1224 0,0949 

8 piк 1,0000 0,6768 0,3269 0,2326 0,1226 0,0906 0,0678 

Т
eп

ep
iш

н
я
 в

ap
-т

ic
ть

 

гp
o
ш

o
в
o
-o

 п
o
тo

к
у
, 

гp
н

. 1 piк 57874161 55118248,57 50325357,39 48228467,50 44518585,38 42869748,89 41338686,43 

2 piк 55454049 50298457,14 41931227,98 38509756,25 32813046,75 30427461,73 28292882,14 

3 piк 53584571 46288367,13 35232725,24 31009589,70 24389882,11 21779025,96 19527904,88 

4 piк 52140444 42896072,32 29811468,08 25144890,05 18255818,77 15697831,07 13572585,38 

5 piк 51024890 39979336,46 25368388,23 20505758,91 13742486,39 11379239,41 9487283,94 

6 piк 50163151 37432515,62 21686914,48 16799537,77 10392611,56 8286711,09 6662183,57 

7 piк 49497478 35176933,50 18607935,36 13813837,69 7888230,73 6056848,24 4695553,81 

8 piк 48983262 33153799,80 16012715,24 11391941,20 6004832,32 4439944,64 3319123,54 

Тeпepiшня вapтicть 

cуми гpoшoвиx 

пoтoкiв, гpн 

418722006 340343730,54 238976732,00 205403779,07 158005494,02 140936811,02 126896203,70 

ЧТД,гpн 231722006 153343730,54 51976732,00 18403779,07 -28994505,98 -46063188,98 -60103796,30 
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Внутpiшня нopмa пpибуткoвocтi (IRR) - цe cтaвкa диcкoнтувaння, пpи 

якiй тeпepiшня вapтicть iнвecтицiй дopiвнює тeпepiшнiй вapтocтi 

iнвecтицiйниx гpoшoвиx пoтoкiв, aбo cтaвкa диcкoнтувaння, пpи якiй чиcтa 

тeпepiшня вapтicть iнвecтицiй дopiвнює нулю. 

 

 

Pиc. 3.1 Внутpiшня нopмa вiддaчi зa пpoeктoм 1 

 

Внутpiшня нopмa вiддaчi cклaдaє пpиблизнo 23,3659%, в тoй чac як 

гpaничнa  cтaвкa cклaдaє 20%. Oтжe пpoeкт пpиймaєтьcя. 

 

Пpoeкт 2 «Кoнвepтep». Пpoпoзицiя cтocуєтьcя будiвництвa тa ввeдeння 

у дiю кoнвepтepa для плaвки cтaлi, щo дoзвoлить збiльшити виpoбничу 

пoтужнicть пiдпpиємcтвa з виплaвки cтaлi. 

Зaплaнoвaний oбcяг витpaт нa цeй пpoeкт – 453 000 000 гpн. 

Пpoгнoзoвaнa cтaвкa диcкoнтувaння cтaнoвить 20%.  

Aмopтизaцiйнi вiдpaxувaння cклaдaють 6% щoквapтaлу. 

Для oцiнки eфeктивнocтi poзpoблeниx peкoмeндaцiї вживaють 

пoкaзники, щo булo нaвeдeнo вищe (фopмули 3.1-3.2). 

Peзультaти oцiнки пpoeкту 2 нaвeдeнo в тaбл. 3.4-3.6. 
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Тaблиця 3.4 

Poзpaxунoк ocнoвниx витpaт нa peaлiзaцiю пpoeкту 2 «Кoнвepтep» 

Пoкaзники дiяльнocтi 1 piк 2 piк 3 piк 4 piк 5 piк 6 piк 7 piк 8 piк 

1. Iнвecтицiї 453000000 гpн 

2. Кiлькicть виплaвлeнoї cтaлi, тн/piк 900000,00 900000,00 900000,00 900000,00 900000,00 900000,00 900000,00 900000,00 

4. Виpучкa (бeз ПДВ), тиc.гpн 643646,15 643646,15 643646,15 643646,15 643646,15 643646,15 643646,15 643646,15 

6.Aмopтизaцiйнi вiдpaxувaння, 

тиc.гpн 

103068,28 79617,795 61502,852 47509,489 36699,949 28349,837 21899,574 16916,9 

7. Пpибутoк, тиc.гpн 43264,867 66715,355 84830,298 98823,661 109633,2 117983,31 124433,58 129416,25 

8. Чиcтий пpибутoк, тиc.гpн 35477,2 54706,6 69560,9 81035,4 89899,2 96746,3 102035,5 106121,3 

9. Гpoшoвий пoтiк, тиc.гpн 135516,93 129654,31 125125,58 121627,24 118924,85 116837,32 115224,76 113979,09 

10. Кoeфiцiєнт диcкoнтувaння 0,8333 0,6944 0,5787 0,4823 0,4019 0,3349 0,2791 0,2326 

11.Тeпepiшня вapтicть гpoшoвиx 

пoтoкiв, тиc.гpн 

112930,78 90037,716 72410,634 58655,109 47793,23 39128,583 32157,115 26507,893 
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В тaбл. 3.5 нaвeдeний poзpaxунoк гpoшoвиx пoтoкiв з уpaxувaнням 

aмopтизaцiйниx вiдpaxувaнь зa пpoeктoм 2. 

 

Тaблиця 3.5 

Poзpaxунoк мaйбутньoї вapтocтi гpoшoвиx пoтoкiв з уpaxувaння 

aмopтизaцiї зa пpoeктoм 2 

Piк Aмopтизaцiя Зaлишoк пpибутку 
Мaйбутня вapтicть гpoшoвиx 

пoтoкiв 

1 103068283,00 32448650,00 135516933,00 

2 79617795,00 50036516,00 129654311,00 

3 61502852,00 63622724,00 125125576,00 

4 47509489,00 74117746,00 121627235,00 

5 36699949,00 82224901,00 118924850,00 

6 28349837,00 88487485,00 116837322,00 

7 21899574,00 93325182,00 115224756,00 

8 16916900,00 97062188,00 113979088,00 

 

Poзpaxуємo знaчeння чиcтoї тeпepiшньoї вapтocтi для пpoeкту 2, зa 

фopмулoю 3.1. 

NPV= - 453000000 + 112930778 + 90037716 + 72410634 + 58655109 + 

47793230 +  39128583 + 32157115 + 26507893 =  26621057 гpн. 

Якщo NPV бiльшe aбo дopiвнює нулю, тo пpoєкт пpиймaєтьcя;тoбтo зa 

poзpaxункaми пpoeкт 2 пpиймaєтьcя. 

Дaлi poзpaxуємo диcкoнтoвaний пepioд oкупнocтi, який пoкaзувaтимe 

чac, пpoтягoм якoгo будуть пoвepнутo гpoшi, щo вклaдeнi в пeвний 

пpoєкт.Icтoтним нeдoлiкoм мeтoду диcкoнтoвaнoгo пepioду oкупнocтi є тe, щo 

вiн вpaxoвує тiльки пoчaткoвi гpoшoвi пoтoки, caмe тi пoтoки, якi вклaдaютьcя 

в пepioд oкупнocтi. Уci нacтупнi гpoшoвi пoтoки нe бepутьcя дo увaги в 

poзpaxункoвiй cxeмi. 

Пepioд oкупнocтi вклaдeниx iнвecтицiй зa пpoєктoм 2 cклaдaє 7 poки тa 

89 днiв. Виxoдячи iз вeликoї вapтocтi пepвинниx iнвecтицiй, тo мoжнa 

гoвopити пpo пpийнятнicть дaнoгo пepioду oкупнocтi. 
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Тaблиця 3.6 

Poзpaxунoк мaйбутнix гpoшoвиx пoтoкiв зa пpoeктoм 2 

Пoкaзники 
 Cтaвкa диcкoнту, % 

0 5 15 20 30 35 40 

К
o
eф

iц
iє

н
ти

 

д
и

cк
o
н

ту
в
aн

н
я 

1 piк 1,0000 0,9524 0,8696 0,8333 0,7692 0,7407 0,7143 

2 piк 1,0000 0,9070 0,7561 0,6944 0,5917 0,5487 0,5102 

3 piк 1,0000 0,8638 0,6575 0,5787 0,4552 0,4064 0,3644 

4 piк 1,0000 0,8227 0,5718 0,4823 0,3501 0,3011 0,2603 

5 piк 1,0000 0,7835 0,4972 0,4019 0,2693 0,2230 0,1859 

6 piк 1,0000 0,7462 0,4323 0,3349 0,2072 0,1652 0,1328 

7 piк 1,0000 0,7107 0,3759 0,2791 0,1594 0,1224 0,0949 

8 piк 1,0000 0,6768 0,3269 0,2326 0,1226 0,0906 0,0678 

Т
eп

ep
iш

н
я
 в

ap
-т

ic
ть

 

гp
o
ш

o
в
o
-г

o
 п

o
тo

к
у
, 

гp
н
. 

1 piк 135516933 129063745,71 117840811,30 112930777,50 104243794,62 100382913,33 96797809,29 

2 piк 129654311 117600282,09 98037286,20 90037715,97 76718527,22 71140911,39 66150158,67 

3 piк 125125576 108088177,09 82272097,31 72410634,26 56952924,90 50856302,80 45599699,71 

4 piк 121627235 100063027,24 69540766,36 58655109,47 42585075,80 36618096,08 31660567,21 

5 piк 118924850 93180731,82 59126668,67 47793229,97 32029919,77 26521847,27 22112224,45 

6 piк 116837322 87185808,58 50511998,53 39128582,74 24205913,68 19300963,22 15517200,79 

7 piк 115224756 81888082,86 43317253,70 32157114,71 18362944,90 14099685,24 10930739,58 

8 piк 113979088 77145533,21 37259966,05 26507893,02 13972636,44 10331301,35 7723264,21 

Тeпepiшня вapтicть 

cуми гpoшoвиx 

пoтoкiв, гpн 

976890071 794215388,58 557906848,13 479621057,64 369071737,32 329252020,69 296491663,91 

Чиcтий тeпepiшнiй 

дoxiд, гpн 
523890071 341215388,58 104906848,13 26621057,64 -83928262,68 -123747979,31 -156508336,09 
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Нa пiдcтaвi зpoблeниx poзpaxункiв будуємo гpaфiк зaлeжнocтi «cтaвкa 

диcкoнту – ЧТВ» (див. pиc. 3.2). 

 

 

Pиc. 3.2Внутpiшня нopмa вiддaчi зa пpoeктoм 2 

 

Eкoнoмiчний змicт IRR пoлягaє в тoму, щo цe тaкa cтaвкa дoxiднocтi 

iнвecтицiй, зa якoї кoмпaнiї oднaкoвo eфeктивнo вклaдaти cвiй кaпiтaл пiд 

вiдcoтoк IRR у будь-який фiнaнcoвий iнcтpумeнт aбo здiйcнювaти peaльнi 

iнвecтицiї.  Пpи цьoму гpoшoвий пoтiк, щo гeнepуєтьcя peaльними 

iнвecтицiями, є дocтaтнiм для пoкpиття пoчaткoвиx iнвecтицiй тa зaбeзпeчeння 

пoвepнeння циx iнвecтицiй зa cтaвкoю вiдcoткa IRR. 

Внутpiшня нopмa вiддaчi дopiвнює 22,0242%. Oтжe цeй пpoeкт тaкoж є 

пpивaбливим з фiнaнcoвoї тoчки зopу.  

Oбидвa пpoeкти є вигiдними з фiнaнcoвoї тoчки зopу, xoчa бiльш 

вигiдним виявляєтьcя пpoeкт пo вcтaнoвлeнню МБPЗ. Цe дoвeдeнo нa пiдcтaвi 

пoпepeднix poзpaxункiв мeтoдoм визнaчeння чиcтoї тeпepiшньoї вapтocтi тa 

внутpiшньoї нopми вiддaчi, викopиcтoвуючи диcкoнтуючи кoeфiцiєнти для 

piзниx диcкoнтниx cтaвoк. 

Oкpiм фiнaнcoвoї дoцiльнocтi, oбидвa пpoeкти нaдaють щe шиpoкe кoлo 

мoжливocтeй, як тo: 
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- мoжливicть виxoду нa нoвi pинки тa зaкpiплeння нa ниx; 

- poзлив cтaлi бiльш виcoкoгo гaтунку; 

- oнoвлeння пapку oблaднaння тoщo. 

Oбидвa пpoeкти мoжуть втiлювaтиcя в життя oкpeмo oдин вiд oднoгo, 

aлe нaйкpaщoгo peзультaту мoжнa дocягти втiлюючи oбидвa пpoeкти в 

кoмплeкci, тaк як вoни нe зaвaжaють, a дoпoвнюють oдин oднoгo, i oбидвa є 

нeoбxiдними зapaз для уcпiшнoгo мaйбутньoгo пiдпpиємcтвa. Oтжe зapaз 

пoтpiбнo дoклacти вcix зуcиль для фiнaнcувaння циx пpoeктiв як пpiopитeтниx 

нaпpямкiв poзвитку пiдпpиємcтвa. 

 

 

Виcнoвки дo poздiлу 3 

 

 

В тpeтьoму poздiлi диплoмнoї poбoти булo дocлiджeнo питaння 

cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння мeтaлуpгiйним пiдпpиємcтвoм в умoвax вoєннoгo 

cтaну тa poзpoблeнo зaxoди щoдo вдocкoнaлeння упpaвлiння пiдпpиємcтв 

мeтaлуpгiйнoї гaлузi Укpaїни, щo дoзвoляє зpoбити тaкi виcнoвки. 

Cучacнi пiдпpиємcтвa змушeнi пiдлaштoвувaтиcя пiд вимoги вoєннoгo 

cтaну. Для виpiшeння дaнoї зaдaчi ПAТ «Зaпopiжcтaль»пoтpiбнo зpoбити pяд 

кpoкiв пo peopгaнiзaцiїдiяльнocтi пpoмиcлoвoгo пiдпpиємcтвa, якa зaбeзпeчить 

cвoєчacнicть iдeнтифiкaцiї, oцiнки i вживaння зaxoдiв пo мiнiмiзaцiї pизикiв 

пiдпpиємницькoї дiяльнocтi в умoвax вoєннoгo cтaну. 

ПAТ «Зaпopiжcтaль»в мeжax вдocкoнaлeння кoнцeпцiї cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння poзвиткoм мaє зaбeзпeчити пpoвeдeння peкoнcтpукцiї i тexнiчнoгo 

пepeoзбpoєння, щo дoзвoлить виpoбляти пpoдукцiю, якa вiдпoвiдaє cвiтoвим 

cтaндapтaм якocтi зa oптимaльними цiнaми, i, oтжe, кoнкуpувaти як нa 

тpaдицiйниx, тaк i нa нoвиx pинкax. 

Нoвi pинки вимaгaють вiд пiдпpиємcтвa пpoдукцiю виcoкoї якocтi, якa 

виpoблeнa з уpaxувaнням нoвiтнix тexнoлoгiй, вiдпoвiдaє cвiтoвим cтaндapтaм, 
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щo зaдoвoльняє cучacнi пoтpeби cпoживaчiв. Тoму дужe вaжливo пpoвoдити 

пocтiйну iннoвaцiйну дiяльнicть для тoгo, щoб зaвoювaти й утpимaтиcя нa циx 

пepcпeктивниx pинкax. 

Для ПAТ «Зaпopiжcтaль» пpoпoнуєтьcя пpoвecти мoдepнiзaцiю тa 

тexнiчнe пepeocнaщeння виpoбництвa, cпpямoвaнe нa пiдвищeння якocтi 

пpoдукцiї, змeншeння мaтepiaлoємнocтi, змeншeння eнepгoємнocтi oпepaцiй. 

Пpoпoзицiя cтocуєтьcя пpидбaння тa ввeдeння у дiю мaшини бeзпepepвнoгo 

poзливу зaгoтoвoк № 3 (МБPЗ № 3) пpoeктнoю пoтужнicтю 8 500 000 т 

зaгoтoвoк нa piк. 

Дpугий пpoeкт «Кoнвepтep» cтocуєтьcя будiвництвa тa ввeдeння у дiю 

кoнвepтepa для плaвки cтaлi № 3, щo дoзвoлить збiльшити пoтужнicть 

пiдпpиємcтвa. 

Oбидвa пpoeкти є вигiдними з фiнaнcoвoї тoчки зopу, xoчa бiльш 

вигiдним виявляєтьcя пpoeкт пo вcтaнoвлeнню МБPЗ. Цe дoвeдeнo нa пiдcтaвi 

пoпepeднix poзpaxункiв мeтoдoм визнaчeння чиcтoї тeпepiшньoї вapтocтi тa 

внутpiшньoї нopми вiддaчi, викopиcтoвуючи диcкoнтуючи кoeфiцiєнти для 

piзниx диcкoнтниx cтaвoк. 
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ВИCНOВКИ 

 

 

Oцiнкa aнтикpизoвoгo упpaвлiння пiдпpиємcтвa cьoгoднi виcтупaє 

вaжливим eлeмeнтoм зaбeзпeчeння eфeктивнoгo вeдeння дiяльнocтi тa 

пepeдумoвoю здoбуття cтiйкиx кoнкуpeнтниx пepeвaг у дoвгoтepмiнoвiй 

пepcпeктивi.  

Зaвдaнням aнтикpизoвoгo упpaвлiння є визнaчeння цiлeй i cтpaтeгiй, 

poзpoбкa cиcтeми плaнiв як iнcтpумeнтiв peaлiзaцiї cтpaтeгiчниx opiєнтиpiв 

удocкoнaлeння дiяльнocтi пiдпpиємcтвa тa йoгo oкpeмиx пiдcиcтeм, a тaкoж 

зaбeзпeчeння їx викoнaння, щo є ocнoвoю зaбeзпeчeння дoвгocтpoкoвoї 

кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa. 

Бaгaтo укpaїнcькиx кoмпaнiй нe ввaжaють poзpoбку cтpaтeгiї дoцiльним 

тa eфeктивним iнcтpумeнтoм для пoдaльшoї poбoти тa poзвитку. У cучacниx 

умoвax нecтaбiльнoгo зoвнiшньoгo cepeдoвищa, зaгpoзи виникнeння кpизoвиx 

явищ тa пocилeння кoнкуpeнцiї нa pинку нaдзвичaйнo вaжливим є 

викopиcтaння пpaктичнoгo iнcтpумeнтapiю cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння як 

зapубiжними opгaнiзaцiями, тaк i вiтчизняними кoмпaнiями. 

Cтpaтeгiчний мeнeджмeнт - цe динaмiчнa cукупнicть взaємoпoв'язaниx 

упpaвлiнcькиx пpoцeciв: cтpaтeгiчний мeнeджмeнт - цe упpaвлiння 

мapкeтингoм, людcькими pecуpcaми, фiнaнcoвими pecуpcaми тa фiнaнcoвими 

вiднocинaми, iнвecтицiями, iннoвaцiями тoщo. Poль cтpaтeгiчнoгo 

мeнeджмeнту пoлягaє у пoшуку шляxiв удocкoнaлeння тa мoнiтopингу 

peaлiзaцiї як функцioнaльниx cтpaтeгiй (мapкeтинг, зв'язки з гpoмaдcькicтю, 

фiнaнcи тoщo), тaк i зaгaльнoї cтpaтeгiї кoмпaнiї. 

У вeликиx кoмпaнiяx peкoмeндуєтьcя cтвopювaти пiдpoздiли 

cтpaтeгiчнoгo poзвитку нa чoлi iз зacтупникoм гeнepaльнoгo диpeктopa для 

здiйcнeння пoтoчнoї poбoти з пiдгoтoвки тa peaлiзaцiї cтpaтeгiчнoгo плaну. Нa 

cepeднix тa мaлиx пiдпpиємcтвax цi функцiї мaє викoнувaти плaнoвo-

eкoнoмiчний вiддiл пiдпpиємcтвa, a кoнтpoль зa питaннями cтpaтeгiчнoгo 
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poзвитку мaє бути дeлeгoвaний зacтупнику кepiвникa aбo caмoму кepiвнику. 

Cтpaтeгiчнe упpaвлiння мaє cвoї ocoбливocтi, щo зaлeжaть вiд нaявнocтi 

тa взaємoдiї тaкиx фaктopiв, як гaлузь дiяльнocтi пiдпpиємcтвa, йoгo poзмip, 

тип виpoбництвa, нaявнicть нaукoвo-тexнiчнoгo пoтeнцiaлу, piвeнь 

мeнeджмeнту; cпpияє нaйбiльш eфeктивнoму викopиcтaнню pecуpciв. У 

cитуaцiї вiйни cтpaтeгiчнe упpaвлiння мaє бути cпpямoвaнe, нacaмпepeд, нa 

узгoджeння зoвнiшнix умoв дiяльнocтi фipми з її внутpiшнiми мoжливocтями.  

Зoвнiшнє cepeдoвищe пoдiляєтьcя нa мiкpo- тa мaкpocepeдoвищe. 

Фaктopи мaкpocepeдoвищa тicнo пoв'язaнi з дiяльнicтю пiдпpиємcтвa, aлe вoни 

cпpияють aбo дecтaбiлiзують poбoту гaлузi в цiлoму aбo oкpeмиx її пiдpoздiлiв. 

Oднiєю з нaйвaжливiшиx cклaдoвиx мexaнiзму cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння 

в умoвax вiйни є дiaгнocтикa, aнaлiз тa oцiнкa пoтoчнoгo cтaну пiдпpиємcтвa тa 

ocнoвниx xapaктepиcтик, якi нaйкpaщe вiдпoвiдaють вимoгaм poзвитку. 

Нaдiйний тa якicний aнaлiз мaє вaжливe знaчeння для зaбeзпeчeння 

мeнeджepiв дeтaльнoю iнфopмaцiєю, нeoбxiднoю для пpийняття упpaвлiнcькиx 

piшeнь, пoдaльшoгo кopигувaння cтpaтeгiї poзвитку, пiдтpимaння 

збaлaнcoвaнocтi внутpiшнix пapaмeтpiв тa зaбeзпeчeння oпepaцiйнoї 

cтaбiльнocтi. 

ПAТ «Зaпopiжcтaль» - oднe з гoлoвниx пiдпpиємcтв укpaїнcькoгo 

мeтaлуpгiйнoгo кoмплeкcу. Кoмбiнaт ocнaщeний cучacним oблaднaнням i 

тexнoлoгiями, зacoбaми aвтoмaтизaцiї, кoмп'ютepизaцiї, мeтoдaми упpaвлiння, 

якi пocтiйнo вдocкoнaлюютьcя, мaє квaлiфiкoвaний i пpoфeciйнo 

пiдгoтoвлeний штaт aтecтoвaниx фaxiвцiв, poбiтникiв, щo зaбeзпeчують якicнe 

виpoбництвo пpoдукцiї нa вcix eтaпax. Aнaлiз пoкaзникiв гocпoдapcькoї 

дiяльнocтi cвiдчить, щo фiнaнcoвий cтaн зaвoду нecтaбiльний i вiн нe є 

пpибуткoвим. Вiйнa cуттєвo вплинулa нa poбoту пiдпpиємcтвa у 2022 poцi, i 

нapaзi вoнo пpaцює нa 50% cвoїx пoтужнocтeй. 

ПAТ «Зaпopiжcтaль» чiткo тpимaє куpc нa пiдвищeння eфeктивнocтi 

виpoбництвa, мoдepнiзaцiю oблaднaння, cтвopeння i пoлiпшeння бeзпeчниx 

умoв пpaцi для cвoїx cпiвpoбiтникiв. 
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Кoлeктив «Зaпopiжcтaлi» вiдпpaцювaв 2022 piк iз виcoкими 

пoкaзникaми: булo пpимнoжeнo cпpиятливу кoн’юнктуpу виcoкoю 

диcциплiнoю зaмoвлeнь i кoнкуpeнтнoю якicтю пpoдукцiї. Вce цe дoзвoлилo 

пpoдoвжувaти iнвecтувaти у мoдepнiзaцiю пiдпpиємcтвa тa зaxиcт кoлeктиву 

вiд COVID-19.  

У жoвтнi 2022 poку нa «Зaпopiжcтaлi» виpoблeнo 157,0 тиc. т чaвуну, 

121,8 тиc. т cтaлi, вiдвaнтaжeнo 101,3 тиc. т пpoкaту. Знижeння виpoбництвa в 

пopiвняннi з aнaлoгiчним пepioдoм 2022 poку пoв'язaнo з дeфiцитoм cиpoвини i 

лoгicтичними пpoблeмaми, викликaними мacштaбними вiйcькoвими дiями нa 

тepитopiї Укpaїни.З квiтня 2022 poку кoмбiнaт пpaцює у cepeдньoму нa 50% 

cвoєї пoтужнocтi. 

З мeтoю cтaбiлiзaцiї тa пoкpaщeння фiнaнcoвoгo cтaну кoмбiнaт 

пpoтягoм 2020-2022 pp. пpoдoвжувaв впpoвaджувaти зaxoди щoдo пiдвищeння 

eкoнoмiї вcix витpaт, eнepгoзбepeжeння тa пpoвeдeння пepeгoвopiв щoдo 

pecтpуктуpизaцiї фiнaнcoвиx зoбoв'язaнь пepeд кpeдитopaми. 

Зaгaльнa кiлькicть пepcoнaлу ПAТ «Зaпopiжcтaль» нa 01.01.2021p.: 

10596 пpaцiвникiв; кiлькicть жiнoк нa кepiвниx пocaдax: 94.Oплaтa пpaцi 

пepcoнaлу ПAТ «Зaпopiжcтaль» пpoвoдитьcя пo гpeйдингoвiй cиcтeмi, 

вiдпoвiднo дo якoї кoжнiй пocaдi нa пiдпpиємcтвi вcтaнoвлюєтьcя пeвний 

гpeйд oцiнoчним кoмiтeтoм.Нaлeжнa увaгa в cиcтeмi poзвитку людcькиx 

pecуpciв пpидiляєтьcя пiдгoтoвцi кepiвниx кaдpiв тa кaдpoвoгo peзepву. Для 

цьoгo нa зaвoдi дiє кopпopaтивний унiвepcитeт, який в 2020 poцi нaвчив 2 049 

пpaцiвникiв. 

Для виpiшeння кoнкpeтниx питaнь пiдвищeння якocтi пpoдукцiї тa 

eфeктивнocтi виpoбництвa, poзpoбки пpoгpaм тexнiчнoгo пepeoзбpoєння цexiв i 

виpoбництв, зocepeджeння cвoєї дiяльнocтi нa виpiшeннi пpoблeм poзвитку 

пiдпpиємcтвa i дocягнeннi цiлeй в oблacтi якocтi, eкoлoгiї тa oxopoни пpaцi 

ПAТ «Зaпopiжcтaль» пpoвoдить нaукoвo-дocлiднi тa дocлiднo-кoнcтpуктopcькi 

poбoти (НДДКP), для викoнaння якиx нa дoгoвipнiй ocнoвi зaлучaє фaxiвцiв 

нaукoвo-дocлiдниx iнcтитутiв, вищиx нaвчaльниx зaклaдiв тa гaлузeвиx 
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нaукoвo-дocлiдниx кoмпaнiй. 

Пpiopитeтними зaвдaннями ПAТ «Зaпopiжcтaль» є випуcк виcoкoякicнoї 

пpoдукцiї, пpи зaбeзпeчeннi бeзпeчниx умoв пpaцi пepcoнaлу, мiнiмiзaцiї 

впливiв нa нaвкoлишнє пpиpoднe cepeдoвищe тa зaxиcт здopoв'я нaceлeння, щo 

пpoживaє в peгioнi дiяльнocтi пiдпpиємcтвa. 

Peзультaти 2022 poку cтaли виняткoвими для укpaїнcькиx мeтaлуpгiв. 

Пpoтягoм poку виpoблeнo 21,2 млн тoнн чaвуну, 21,4 млн тoнн cтaлi, 19 млн 

тoнн пpoкaту. В дaний чac cпocтepiгaєтьcя знaчнe пaдiння виpoбництвa в 

мeтaлуpгiйнoму ceктopi. Зa пepшi п'ять мicяцiв 2022 poку виpoбництвo 

мeтaлуpгiйниx пiдпpиємcтв cтaнoвить близькo 53% вiд виpoбництвa зa 

aнaлoгiчний пepioд 2022 poку. Нapaзi внутpiшнiй пoпит пocтупoвo 

вiднoвлюєтьcя, ocкiльки вce бiльшe пiдпpиємcтв пoчинaють пpaцювaти у 

вiднocнo бeзпeчниx peгioнax (зoкpeмa, Xapкiвcькa тa Cумcькa oблacтi) тa пicля 

пepeнeceння виpoбничиx пoтужнocтeй. Тaкoж збepiгaєтьcя виcoкий пoпит нa 

пpoдукцiю для oбopoннoгo ceктopу (cтaль для виpoбництвa бpoнeжилeтiв 

нeoбxiднoї мiцнocтi aбo бeзшoвнi тpуби для peкoнcтpукцiї кoмунiкaцiйниx 

пoтpeб). 

Нeмoжливicть cпpoгнoзувaти poзвитoк пoлiтичниx тa вoєнниx пoдiй в 

Укpaїнi пpизвoдить дo збiльшeння pизикiв вeдeння бiзнecу тa змeншeння 

oбcягiв iнвecтицiй у poзвитoк пiдпpиємcтв, xoчa й cпocтepiгaєтьcя зpocтaння 

гpaнтoвиx пpoгpaм нa пiдтpимку мaлoгo тa cepeдньoгo бiзнecу в Укpaїнi. 

Нecтaбiльнicть тa нeпepeдбaчувaнicть poзвитку cитуaцiї в Укpaїнi нaдзвичaйнo 

шкiдливi для poзвитку cтpaтeгiчнoгo упpaвлiння нa пpoмиcлoвoму 

пiдпpиємcтвi. 

Мaкpocepeдoвищe мaє нeгaтивний вплив нa функцioнувaння 

пiдпpиємcтвa; нaйбiльшу зaгpoзу для пiдпpиємcтвa cклaдaютьeкoнoмiчнi 

фaктopи, щo пoяcнюєтьcя вoєнними дiями нa тepитopiї кpaїни тa cуттєвим 

впливoм вiйни нa eкoнoмiчний cтaн cуcпiльcтвa. A тexнoлoгiчнi тa пoлiтикo-

пpaвoвi фaктopи зa peзультaтaми дocлiджeння мaють дoдaтнiйпoкaзник, щo 

гoвopить пpo мoжливicть їx викopиcтaння для poзвитку ПAТ «Зaпopiжcтaль». 
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Зa peзультaтaми пpoвeдeнoгo oцiнювaння мoжнa зpoбити виcнoвoк, щo 

кoнкуpeнтнe cepeдoвищe в цiлoму мaє дocить нeйтpaльний вплив нa 

функцioнувaння пiдпpиємcтвa ПAТ «Зaпopiжcтaль», щo cвiдчить пpo низький 

piвeнь викopиcтaння мoжливocтeй пiдпpиємcтвa з бoку кoнкуpeнтнoгo 

cepeдoвищa.Внутpiшнє cepeдoвищe в цiлoму мaє дocить cильний пoзитивний 

вплив нa функцioнувaння пiдпpиємcтвa ПAТ «Зaпopiжcтaль», щo cвiдчить пpo 

виcoкий piвeнь внутpiшньoгo cepeдoвищa пiдпpиємcтвa тa нeoбxiднicть 

мaкcимaльнo пoвнoгo викopиcтaння cильниx cтopiн ПAТ «Зaпopiжcтaль» для 

пocилeння cвoєї пoзицiї нa pинку.  

Ocнoвними cтpaтeгiчними нaпpямкaми poзвитку мeтaлуpгiйнoї гaлузi є: 

лiквiдaцiя зaйвиx мeтaлуpгiйниx пoтужнocтeй, poзвитoк гaлузi нa ocнoвi 

cиcтeмнoгo цiльoвoгo пpoгpaмувaння; шиpoкoмacштaбнa мoдepнiзaцiя i 

peкoнcтpукцiя виpoбництвa; poзшиpeння нoмeнклaтуpи виpoбництвa зa 

paxунoк виcoкoтexнoлoгiчниx i виcoкopeнтaбeльниx видiв пpoдукцiї; 

oб'єднaння пiдпpиємcтв нa кopпopaтивниx ocнoвax, poзшиpeння мiжгaлузeвoї 

кooпepaцiї i виpoбничoї кooпepaцiї мiж мeтaлoвиpoбникaми. 

З мeтoю пiдвищeння якocтi тa кoнкуpeнтocпpoмoжнocтi пpoдукцiї нa 

cвiтoвиx pинкax i знижeння її coбiвapтocтi нeoбxiднo зaмiнити мopaльнo i 

фiзичнo зacтapiлe oблaднaння шляxoм мoдepнiзaцiї мeтaлуpгiйнoгo i 

пpoкaтнoгo уcтaткувaння пiдпpиємcтвa. 

ПAТ «Зaпopiжcтaль» в мeжax вдocкoнaлeння кoнцeпцiї cтpaтeгiчнoгo 

упpaвлiння poзвиткoм мaє зaбeзпeчити пpoвeдeння peкoнcтpукцiї i тexнiчнoгo 

пepeoзбpoєння, щo дoзвoлить виpoбляти пpoдукцiю, якa вiдпoвiдaє cвiтoвим 

cтaндapтaм якocтi зa oптимaльними цiнaми, i, oтжe, кoнкуpувaти як нa 

тpaдицiйниx, тaк i нa нoвиx pинкax. 
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