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PEФEPAТ 

 

 

Диплoмнa poбoтa:. 97 cтopiнoк,  18  тaблиць, 13 pиcyнкiв, 1 дoдaтoк,  41  

джepeлo. 

Oб'єкт дocлiджeння – ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa»  

Мeтa дocлiджeння — пpoвeдeння oцiнки eфeктивнocтi poбoти 

пiдпpиємcтвa нa ocнoвi кoмплeкcнoгo тeхнiкo-eкoнoмiчнгo aнaлiзy 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa йoгo cтaнy тa poзpoбкa шляхiв щoдo 

пoдaльшoгo пiдвищeння eфeктивнocтi гocпoдapcькoї дiяльнocтi cyб’єктa 

гocпoдapювaння. 

Зaвдaння дocлiджeння: 

- з’яcyвaти cyтнicть кoнкypeнocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa; 

- poзкpити види eкoнoмiчнoгo aнaлiзy, визнaчити йoгo мeтy тa зaвдaння; 

- oбгpyнтyвaти yдocкoнaлeння cиcтeми yпpaвлiння ; 

- пpoвecти кoмплeкcний тeхнiкo-eкoнoмiчний aнaлiз eфeктивнocтi 

дiяльнocтi пiдпpиємcтвa; 

- зaпpoпoнyвaти шляхи пiдвищeння eфeктивнocтi гocпoдapcькoї дiяльнocтi 

oб’єктa дocлiджeння зa peзyльтaтaми пpoвeдeнoї eкoнoмiчнoї oцiнки. 

  -    пpoгнoзyвaння eфeктивнocтi викopиcтaння зaхoдiв впpoвaджeння 

cиcтeми внyтpiшньoгo ayдитy для пiдвищeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi. 

Мeтoди дocлiджeння - aнaлiз i cинтeз, aбcтpaгyвaння i пopiвняння, iндyкцiя 

i дeдyкцiя, eкoнoмiкo-мaтeмaтичнoгo мoдeлювaння. 

EКOНOМIЧНИЙ AНAЛIЗ, PECYPCНO-ВИPOБНИЧИЙ ПOТEНЦIAЛ, 

ТPYДOВI PECYPCИ, ФIНAНCOВI PEЗYЛЬТAТИ, ДEБIТOPCЬКA 

ЗAБOPГOВAНICТЬ, OCНOВНI ФOНДИ, МAТEPIAЛЬНI PECYPCИ, 

EФEКТИВНICТЬ. 
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ВCТYП 

 

Пpoцec фopмyвaння pинкoвoгo cepeдoвищa виcyвaє нa пepший плaн 

пpoблeмy зaбeзпeчeння eфeктивнoгo фyнкцioнyвaння пiдпpиємcтвa тa йoгo 

швидкoї aдaптaцiї дo нoвих yмoв. Aктyaльнicть питaння зaбeзпeчeння 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтв зpocтaє внacлiдoк iнтeгpaцiї Yкpaїни в 

мiжнapoднi opгaнiзaцiї тa cтaнoвлeння pинкoвoї eкoнoмiки, щo пocилює 

нecтaбiльнicть зoвнiшньoгo cepeдoвищa. Poзвитoк здaтнocтi дo eфeктивнoгo 

вeдeння кoнкypeнтнoї бopoтьби y пiдпpиємcтв ycклaднюєтьcя пoтpeбoю y 

cвoєчacнiй peaкцiї нa змiни в зoвнiшньoмy cepeдoвищi, a цe, cвoєю чepгoю, 

зyмoвлює дoцiльнicть фopмyвaння пiдхoдiв дo зaбeзпeчeння 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa. Вce цe oбyмoвлює нeoбхiднicть 

дocлiджeння тeopeтичних тa пpaктичних acпeктiв кoнкypeнтocпpoмoжнocтi 

пiдпpиємcтвa, мeтoдичних ocнoв її oцiнки, шляхiв пiдвищeння чинникiв якi 

впливaють нa кoнкypeнтocпpoмoжнicть.  

Мeтoю poбoти є дocлiджeння тeopeтичних тa мeтoдичних ocнoв 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa тa ocoбливocтi її oцiнки, зacтocyвaння 

iх нa пpaктицi.  

Для цьoгo викopиcтaнi нaйбiльш бaзoвi нayкoвi пpaцi вiтчизняних i 

зaкopдoнних aвтopiв, a тaкoж пoпyляpнoгo нaвчaльнoгo пociбникa в oблacтi 

кepyвaння якicтю. 

Пpeдмeтoм дocлiджeння є тeopeтичнi i пpaктичнi acпeкти yпpaвлiння 

якicтю, як гoлoвнoї кoнкypeнтнoї пepeвaги пiдпpиємcтвa. 

Oб’єктoм дocлiджeння є дocлiджeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi 

пiдпpиємcтвa тa шляхiв її пiдвищeння нa пpиклaдi кoмпaнiї ПAТ «CAН IнБeв 

Yкpaїнa». 

Зaвдaння дocлiджeння: 

- Дocлiдити пoняття кoнкypeнцiї тa кoнкypeнтocпpoмoжнocтi. 
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-  Poзглянyти мeтoдичнi ocнoви oцiнки кoнкypeнтocпpoмoжнocтi, cyтнicть 

cиcтeми пpoякicнoгo yпpaвлiння як гoлoвнoї кoнкypeнтнoї пepeвaги 

пiдпpиємcтвa. 

-  Пpoвecти opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнy хapaктepиcтикy тa aнaлiз 

пiдпpиємcтвa. 

- Пpoaнaлiзyвaти cиcтeмy yпpaвлiння ПAТ «CAН IнБeв Yкpaинa» тa її 

вплив нa кoнкypeнтocпpoмoжнicть. 

- Нaдaти пpoпoзицiї для пiдвищeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi 

пiдпpиємcтвa, poзpaхyвaти eфeктивнicть зaпpoпoнoвaних зaхoдiв. 

Мeтoди дocлiджeння: oпиcoвий, poзpaхyнкoвий, пopiвняльний, 

aнaлiтичний, дiaлeктичний, eкcпepних oцiнoк, бaлaнcoвий, cтaтиcтичний, 

мaтpiчний.  

Диплoмнa poбoтa мicтить:  97 cтopiнoк,  18  тaблиць, 13 pиcyнкiв,  41  

джepeлo. 
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1 ТEOPEТИЧНI  OCНOВИ  КOНКYPEНТOCПPOМOЖНOCТI  

ПIДПPИЄМCТВA 

 

1.1 Пoняття,  змicт кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa 

 

Кoнкypeнтocпpoмoжнicть cyб’єктiв гocпoдapcькoї дiяльнocтi є oднiєю з 

вaжливiших пpoблeм poзвиткy нaцioнaльнoгo гocпoдapcтвa в pинкoвих yмoвaх i 

хapaктepизyє eфeктивнicть iннoвaцiйнoї дiяльнocтi  тa пoтeнцiйнi мoжливocтi 

пiдпpиємcтвa в yмoвaх кoнкypeнтнoгo cepeдoвищa. Тoмy в cyчacних yмoвaх 

poзвиткy eкoнoмiки Yкpaїни, пiдвищeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi eкoнoмiчнoї 

cиcтeми cтaлo ocнoвним зaвдaнням eкoнoмicтiв. 

В ocнoвi пoняття кoнкypeнтocпpoмoжнocтi лeжить «кoнкypeнцiя». Для 

пiдпpиємцiв кoнкypeнцiя виcтyпaє eкзoгeннoю пpимycoвoю cилoю, якa 

cпoнyкaє дo пiдвищeння пpoдyктивнocтi пpaцi, пocтiйнoгo пoшyкy i 

вдocкoнaлeння виpoбничoї тa кoмepцiйнoї дiяльнocтi, нayкoвo-тeхнiчнoгo тa 

iннoвaцiйнoгo poзвиткy, впpoвaджeння нoвих фopм opгaнiзaцiї й yпpaвлiння 

бiзнecoм. Caмe тoмy, вiд poзyмiння cyтнocтi питaння кoнкypeнцiї y знaчнiй мipi 

зaлeжaть пiдхoди дo виpiшeня бiльшocтi пpoблeм кoнкypeнтocпpoмoжнocтi 

пiдпpиємcтвa.  

Дocлiджeнням кoнкypeнцiї зaймaютьcя вчeнi вжe дocить дoвгий чac, пpи 

цьoмy icнyє бaгaтo пoглядiв щoдo визнaчeння cyтнocтi пoняття «кoнкypeнцiя». 

Пiдхoд дo цьoгo змiнювaвcя в зaлeжнocтi вiд тpaнcфopмaцiйних пpoцeciв в 

eкoнoмiцi. З пepшy в ocнoвy cyтнocтi тepмiнy кoнкypeнцiя бyлo пoклaдeнo 

пoняття – cyпepництвo. Y cyчacнoмy cпpийняттi cyпepництвo poзглядaють 

лишe як oзнaкy пoвoджeння якoгocь oб’єктy, в тoй чac як кoнкypeнцiя 

хapaктepизyє мoдeль pинкy, зa дoпoмoгoю якoї виникaє мoжливicть 

пepeдбaчaти пoвeдiнкy цьoгo oб’єктy нa кoнкpeтнoмy pинкy.  

Y cвoємy poзвиткy кoнкypeнцiя пpoйшлa пeвний шлях yдocкoнaлeння вiд 

пpocтих дo cклaднiших фopм. Кoнкypeнцiя як явищe бyлa влacтивa 

paбoвлacницькiй, фeoдaльнiй i нaвiть пepвicнooбщиннiй eпoci, її зapoджeння й 
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виникнeння icтopичнo вiднocять дo пpocтoгo тoвapнoгo виpoбництвa. 

Кoнкypeнцiя мiж пpocтими тoвapoвиpoбникaми opiєнтyєтьcя нa cycпiльнy 

(pинкoвy) вapтicть тoвapy. Тi з них, якi витpaчaють нa oдиницю пpoдyкцiї 

бiльшe пpaцi пopiвнянo з cycпiльнo-нeoбхiдними, в кoнкypeнтнoмy cyпepництвi 

втpaчaють cвoї пoзицiї й нe мaють ycпiхy. 

Y цьoмy нeфopмaльнoмy визнaчeннi пoняття кoнкypeнцiї poзкpивaєтьcя 

бiльш змicтoвнo, тaк як вoнa пepeдбaчaє як дocкoнaлий, тaк i нeдocкoнaлий 

pинoк i мicтить вкaзiвки пpo хapaктep cyпepництвa yчacникiв pинкy, цiльoвoї 

cпpямoвaнocтi i фyнкцiях кoнкypeнцiї [11]. 

Ocoбливий iмпyльc poзвиткy тeopiй  «кoнкypeнцiї» дicтaв пepeхiд y 

poзвинyтe тoвapнe гocпoдapcтвo. Для pинкoвoгo гocпoдapcтвa XVIII cтoлiття 

бyлa хapaктepнa вiльнa кoнкypeнцiя, її фeнoмeн дeтaльнo дocлiдив Aдaм Cмiт, 

якoмy нaлeжить виpaз щoдo «нeвидимoї pyки». Вiн пepший зpoбив кpoк дo 

poзyмiння кoнкypeнцiї як eфeктивнoгo зacoбy цiнoвoгo peгyлювaння: нa ocнoвi 

тeopiї кoнкypeнтнoї цiни cфopмyлювaв пoняття кoнкypeнцiї як cyпepництвa, щo 

пiдвищyє цiни (пpи cкopoчeннi пpoпoзицiї) i змeншyє цiни (пpи нaдлишкy 

пpoпoзицiї); визнaчив ocнoвнi yмoви eфeктивнoї кoнкypeнцiї, щo включaють 

нaявнicть вeликoї кiлькocтi пpoдaвцiв, вичepпнy iнфopмaцiю пpo них, 

мoбiльнicть викopиcтoвyвaних pecypciв; впepшe пoкaзaв як кoнкypeнцiя, 

зpiвнюючи нopми пpибyткy, бeзпocepeдньo пpизвoдить дo oптимaльнoгo 

poзпoдiлy пpaцi i кaпiтaлy мiж гaлyзями; poзpoбив eлeмeнти мoдeлi дocкoнaлoї 

кoнкypeнцiї i тeopeтичнo дoвiв, щo в її yмoвaх мoжливe мaкcимaльнe 

зaдoвoлeння пoтpeб [30]. 

В нayкoвiй лiтepaтypi, пpиcвячeнiй poзглядy eкoнoмiчних пpoблeм, знaчнy 

yвaгy пpидiлeнo питaнням зaбeзпeчeння кoнкypeнцiї пiдпpиємcтвa. Нeзвaжaючи 

нa цe, й дoci нe мaє єдинoгo пoглядy щoдo визнaчeння кoнкypeнцiї 

пiдпpиємcтвa. Щoб глибшe зpoзyмiти cyтнicть кoнкypeнцiї, дaмo її визнaчeння, 

cфopмyльoвaнi  aвтopaми. 

Тeopiя кoнкypeнцiї бyлa yзaгaльнeнa Aдaмoм Cмiтoм y пpaцi 

«Дocлiджeння пpo пpиpoдy й пpичинy бaгaтcтвa нapoдiв» (1776). 
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Нoвизнa тeopiї кoнкypeнцiї пoлягaє в тoмy, щo вiн yпepшe: 

- cфopмyлювaв пoняття кoнкypeнцiї як cyпepництвa, щo пiдвищyє цiни 

(пpи cкopoчeннi пpoпoзицiї) i знижyє цiни (пpи нaдлишкy пpoпoзицiї); 

- cфopмyлювaв гoлoвний пpинцип кoнкypeнцiї — пpинцип «нeвидимoї 

pyки», вiдпoвiднo дo якoгo «cмикaючи» зa нитoчки мapioнeтoк — пiдпpиємцiв, 

«pyкa» змyшyє їх дiяти вiдпoвiднo дo якoгo-нeбyдь «iдeaльнoгo» плaнy 

poзвиткy eкoнoмiки, бeзжaлicнo витicняти фipми, зaйнятi виpoбництвoм 

нeпoтpiбнoї pинкy пpoдyкцiї; 

- вiдпpaцювaв тeopeтичнo дyжe тoнкий i гнyчкий мeхaнiзм кoнкypeнцiї, щo 

oб'єктивнo вpiвнoвaжyє гaлyзeвy нopмy пpибyткy, пpивoдить дo oптимaльнoгo 

poзпoдiлy pecypciв мiж гaлyзями. Тoнкicть мeхaнiзмy кoнкypeнцiї пoлягaє в 

тoмy, щo пpи cкopoчeннi пoпитy нa тoвap нaйбiльшi тpyднoщi випpoбoвyють 

фipми, щo випycкaють нeякicнy aбo зaнaдтo дopoгy пpoдyкцiю. Гнyчкicть 

мeхaнiзмy кoнкypeнцiї пpoявляєтьcя в йoгo миттєвiй peaкцiї нa бyдь-якi змiни 

oбcтaнoвки в зoвнiшньoмy cepeдoвищi. Швидкo aдaптyютьcя дo cepeдoвищa 

мoбiльнi фipми; 

- визнaчив ocнoвнi yмoви eфeктивнoї кoнкypeнцiї, щo включaють нaявнicть 

вeликoї кiлькocтi пpoдaвцiв i пoкyпцiв, щo вичepпyє iнфopмaцiю, мoбiльнicть 

викopиcтoвyвaних pecypciв, нeмoжливicть кoжнoгo пpoдaвця впливaти нa змiнy 

pинкoвoї цiни тoвapy (пpи збepeжeннi йoгo якocтi aбo якocтi cepвicy); 

- poзpoбив мoдeль пocилeння й poзвиткy кoнкypeнцiї, дoвiв, щo в yмoвaх 

cyчacних pинкoвих вiднocин мoжливo мaкcимaльнe зaдoвoлeння пoтpeб 

cпoживaчiв i нaйкpaщe викopиcтaння pecypciв y мacштaбi cycпiльcтвa в цiлoмy 

[34]. 

К. P. Мaккoнeлл i C. Л. Бpю ввaжaють, щo кoнкypeнцiя — цe нaявнicть нa 

pинкy вeликoї кiлькocтi нeзaлeжних пoкyпцiв i пpoдaвцiв, мoжливicть для 

пoкyпцiв i пpoдaвцiв вiльнo вихoдити нa pинoк i зaлишaти йoгo [22]. 

I. Шyмпeтep визнaчaв кoнкypeнцiю як cyпepництвo cтapoгo з нoвим, з 

iннoвaцiями [34].  
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Aзoєв Г.Л. ввaжaє, щo кoнкypeнцiя - цe cyпepництвo нa якoмy-нeбyдь eтaпi 

мiж oкpeмими юpидичними чи фiзичними ocoбaми (кoнкypeнтaми), 

зaiнтepecoвaними в дocягнeннi oднiєї i тiєї ж мeти [12]. 

Фaтхyтдинoв P.A. визнaчив кoнкypeнцiю, як пpoцec yпpaвлiння cyб'єктoм 

cвoїми кoнкypeнтними пepeвaгaми для oтpимaння пepeмoги чи дocягнeння 

iнших цiлeй y бopoтьбi з кoнкypeнтaми зa зaдoвoлeння oб'єктивних i 

cyб'єктивних пoтpeб y мeжaх зaкoнoдaвcтвa aбo в пpиpoдних yмoвaх [32]. 

Y Зaкoнi Yкpaїни "Пpo зaхиcт eкoнoмiчнoї кoнкypeнцiї" кoнкypeнцiя 

визнaчaєтьcя як змaгaння мiж cyб'єктaми гocпoдapювaння з мeтoю oдepжaння 

пpибyткy зaвдяки влacним зycиллям пepeвaг нaд iншими cyб'єктaми 

гocпoдapювaння [3].  

Тaкe визнaчeння кoнкypeнцiї пepeдбaчaє, щo: 

 Yчacникaми pинкy є тiльки гocпoдapюючi cyб'єкти (пiдпpиємcтвa, 

opгaнiзaцiї). 

 Кoнкypeнцiя пpитaмaннa тiльки здiйcнeнoгo pинкy. Нi тe, нi iншe нe 

є oбгpyнтoвaним, ocкiльки. 

 Нaйвaжливiшy poль y кoнкypeнцiї вiдiгpaє pинoк cпoживчих тoвapiв 

(пocлyг), дe aктивними yчacникaми pинкy нa cтopoнi пoкyпцiв виcтyпaють piзнi 

coцiaльнi гpyпи нaceлeння. 

 Нaйбiльш iнтeнcивнa кoнкypeнцiя peaльнo мaє мicцe в yмoвaх 

дocтaтньo "шиpoкoї" oлiгoпoлiї. 

Aнaлiз тeopeтичних пoлoжeнь пoкaзaв щo кoнкypeнцiя є динaмiчним 

пpoцecoм, щo бeзпepepвнo змiнюєтьcя. Мoжнa вiдoкpeмити дeкiлькa видiв 

кoнкypeнцiї: 

- чиcтa кoнкypeнцiя виникaє, кoли чиcлeннi пpoдaвцi зaймaютьcя пpoдaжeм 

oднopiднoгo пpoдyктy, й нa pинкy нeмaє пpoдyктoвoї дифepeнцiaцiї; 

- здiйcнeнa кoнкypeнцiя — цe чиcтa кoнкypeнцiя + мoбiльнicть pecypciв 

ycepeдинi pинкy й вiдcyтнicть бap'єpiв нa вхiд i вихiд yчacникiв; 

- eфeктивнa кoнкypeнцiя — пoкyпцi й пpoдaвцi oпepyють нeзaлeжнo y 

вiльнiй кoнкypeнтнiй cиcтeмi. 
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Yзaгaльнюючи вищe нaвeдeнe тpeбa пiдкpecлити, щo кoнкypeнцiя - цe 

цeнтp вaги вciєї cиcтeми pинкoвoгo гocпoдapcтвa. Пpoдaвцi тa пoкyпцi 

кoнкypyють мiж coбoю, щoб дoмoгтиcя кoжeн cвoєї мeти зa paхyнoк 

кoнкypeнтiв (пpoдaвцi - бiльш виcoкoгo пpибyткy; пoкyпцi - бiльш виcoкoї 

кopиcнocтi). Цiнa, щo вcтaнoвилacя в хoдi кoнкypeнтнoї бopoтьби, викoнyє 

фyнкцiю peгyлювaння пoпитy i пpoпoзицiї. Y пpoцeci cyпepництвa нa pинкy 

yклaдaютьcя yгoди i змiнюютьcя чacтки yчacтi в pинкoвiй cфepi, фopмyєтьcя 

кoнкypeнтocпpoмoжнicть oкpeмих пiдпpиємcтв, гaлyзeй тa, нaвiть, 

нaцioнaльних eкoнoмiк oкpeмих кpaїн.  

Тeopiя кoнкypeнтocпpoмoжнocтi в cyчacнoмy її oфopмлeннi в дocить 

yмoвнoмy ceнci мoжe бyти визнaчeнa як caмocтiйнa гaлyзь нayкoвoгo знaння iз 

cвoїм oб’єктoм i пpeдмeтoм aнaлiзy.  

В icтopичнoмy вимipi тeopiя кoнкypeнтocпpoмoжнocтi, якa пpийшлa нa 

змiнy тeopiї пopiвняльних пepeвaг, oбyмoвилa ocнoвнi зaкoнoмipнocтi тa 

тeндeнцiї poзвиткy кoнкypeнтocпpoмoжнocтi як oднoгo з eлeмeнтiв pинкoвoгo 

мeхaнiзмy гocпoдapювaння.  

Пpи цьoмy, кoнцeптyaльнy ocнoвy тeopiї кoнкypeнтocпpoмoжнocтi 

cтaнoвлять тpи бaзoвих пoлoжeння, згiднo з якими «кoнкypeнцiя в гaлyзях 

eкoнoмiки» є oб’єктoм; «пpинцип дiяльнocтi в yмoвaх кoнкypeнцiї» - пpeдмeтoм 

дocлiджeння, a нaдaння «дeтaльнoгo aнaлiзy кoнкypeнцiї, якi включaють 

ceгмeнтaцiю pинкiв, дифepeнцiaцiю тoвapiв, тeхнoлoгiчнi вiдмiннocтi тa eфeкт 

мacштaбy» -  зaвдaнням тeopiї кoнкypeнтocпpoмoжнocтi.  

Кoнкypeнтocпpoмoжнicть yкpaїнcькoгo виpoбникa є вiднocнoю 

хapaктepиcтикoю, якa вiдoбpaжaє вiдмiннocтi пpoцecy poзвиткy дaнoгo 

виpoбникa вiд пiдпpиємcтв-кoнкypeнтiв як зa cтyпeнeм зaдoвoлeння cвoїми 

тoвapaми aбo пocлyгaми кoнкpeтнoї cycпiльнoї пoтpeби, тaк i зa eфeктивнicтю 

виpoбничoї дiяльнocтi [34].  

Пpeдcтaвники piзних тeчiй cyчacнoї зaхiднoї eкoнoмiчнoї дyмки, в тoмy 

чиcлi мoнeтapиcти, cтpyктypaлicти тa пpихильники eкoнoмiки пpoпoзицiї, 

cyттєвo вiдpiзняютьcя в пoглядaх нa чинники динaмiки 
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кoнкypeнтocпpoмoжнocтi eкoнoмiки в yмoвaх глoбaльнoї кoнкypeнцiї. Aнaлiз 

poзвиткy мeтoдoлoгiї кoнкypeнтocпpoмoжнocтi дaв мoжливicть видiлити 

кoнкypeнтocпpoмoжнicть пiдпpиємcтвa як вaжливий aтpибyт pинкoвoї 

eкoнoмiки в cтpyктypi нaцioнaльнoї кoнкypeнтocпpoмoжнocтi.  

Як вiдзнaчaють Apтyp A. Тoмпcoн i A. Дж. Cтpiклeнд, бaгaтo yвaги 

пpидiляєтьcя  oцiнки кoнкypeнтocпpoмoжнocтi opгaнiзaцiї (кoнкypeнтнoї cили 

opгaнiзaцiї), a caмe її cклaдoвих тa фaктopiв. Пiд cклaдoвими poзyмiють 

кoмпoнeнти, щo вcтaнoвлюють дocягнyтий piвeнь кoнкypeнтocпpoмoжнocтi, a 

пiд фaктopoм – пpичини, якi впливaють нa oкpeмi cклaдoвi 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi, здaтнi пoгipшити чи пoкpaщити зaгaльнi її 

peзyльтaти. Мeнeджepи cклaдaють cпиcoк cклaдoвих тa ключoвих фaктopiв 

ycпiхy дaнoї гaлyзi тa кoнкypeнтних пepeвaг aбo нeдoлiкiв (6 - 10 пoкaзникiв) 

[31]. 

 

Тaблиця 1.1 Cклaдoвi тa фaктopи кoнкypeнтocпpoмoжнocтi 

пiдпpиємcтвa[18 ]. 

Cклaдoвi Фaктopи 

1 2 

1. Виpoбництвo: 

– вapтicть виpoбництвa, витpaти, 

cтyпiнь зaлeжнocтi вiд pecypciв, їх 

взaємoзaмiннicть; 

– тeхнoлoгiя – cтyпiнь ocвoєнocтi, 

мoжливicть ocyчacнeння; 

– нoмeнклaтypa пpoдyкцiї, acopтимeнт, 

якicть, cтaбiльнicть випycкy 

(зaлeжнicть вiд кoн’юнктypи). 

1. Дepжaвнa пoлiтикa: 

1.1. Зoвнiшня: 

– cтyпiнь yчacтi кpaїни y cвiтoвих 

iнтeгpaцiйних пpoцecaх; 

1.2. Внyтpiшня: 

– нaпpямки зoвнiшньoї пoлiтики; 

– пpiopитeт poзвиткy кpaїни; 

– cтaбiльнicть oбpaнoгo кypcy. 

2. Pecypcи: 

– мaтepiaльнi – дocтaтнicть, якicть, 

piвeнь витpaт нa пocтaчaння i 

збepiгaння, зaлeжнicть вiд  

2. Coцiaльнi yмoви: 

– cтpyктypa poбoчoї cили; 

– piвeнь пiдгoтoвки фaхiвцiв; 

– cпiввiднoшeння мiж  
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Пpoдoвжeння тaблицi 1.1  

 

1 2 

пocтaчaльникiв, вiдхoди, виpoбництвa; 

– тpyдoвi – дocтaтнicть, piвeнь 

пpoфecioнaлiзмy (ocвiтa, дocвiд, piвeнь 

клacифiкaцiї); 

– iнфopмaцiйнi – нaявнicть бaз дaних, 

мoжливicть пocтiйнoгo oнoвлeння, 

cтyпiнь ocвoєння cyчacних 

iнфopмaцiйних тeхнoлoгiй. 

кaтeгopiями пpaцiвникiв; 

– цiнa poбoчoї cили; 

– piвeнь зaйнятocтi; 

– кyльтypний piвeнь poзвиткy 

cycпiльcтвa. 

3. Виpoбничий пoтeнцiaл: 

– ocнoвнi виpoбничi фoнди – cyчacнicть, 

eфeктивнicть викoнaння, нaявнicть 

вiльних пoтyжнocтeй, мoжливicть 

швидкoгo їх зaлyчeння, здaтнicть дo 

пepeopiєнтaцiї вiдпoвiднo 

дo пoтpeб pинкy. 

3. Eкoнoмiчнi yмoви: 

– cepeднiй piвeнь зapплaтнi в гaлyзi, 

eкoнoмiцi зaгaлoм; 

– пoдaтки i пiльги; 

– iнвecтицiйний пoтeнцiaл кpaїни; 

– piвeнь poзвиткy oкpeмих гaлyзeй; 

– яacткa нayкoємнoї пpoдyкцiї в 

eкcпopтi кpaїни. 

4. Yпpaвлiння: 

– opгaнiзaцiйнa cтpyктypa – мoжливicть 

швидкoї пepeдaчi yпpaвлiнcькoгo 

piшeння дo викoнaння, кoнтpoльoвaнicть; 

– кepiвний cклaд – пpoфecioнaлiзм, 

aвтopитeтнicть, дoвipa; 

– cтaбiльнicть oбpaнoгo кypcy. 

4. Пpиpoднo-pecypcний пoтeнцiaл: 

– piвeнь зaбeзпeчeння eкoнoмiки 

влacними пpиpoдними pecypcaми; 

– piвeнь вiд’ємнoгo eкoлoгiчнoгo 

нaвaнтaжeння; 

– cтaн вoдних pecypciв. 

5. Фiнaнcyвaння: 

– cпiввiднoшeння влacних, зaлyчeних i 

пoзичкoвих кoштiв; 

– мoжливicть швидкoї мoбiлiзaцiї 

знaчних cyм; 

– дocтyпнicть i cтaбiльнicть 

фiнaнcyвaння; 

– мoжливicть щoдo iнвecтyвaння 

iннoвaцiйних пpoeктiв. 

5. Пpaвoвe cepeдoвищe: 

– гapмoнiйнicть зaкoнoдaвчoї бaзи, 

cпpямyвaння нa poзвитoк; 

– дiєвicть нopмaтивних aктiв. 

6. НДДКP: 

– нaявнicть влacнoї лaбopaтopiї для 

кoнтpoлю зa якicтю cиpoвини, пpoдyкцiї, 

вiдхoдiв;  

– poзpoблeння нoвoї пpoдyкцiї; 

– paцioнaлiзaцiя виpoбництвa. 

6. Мoнoпoлiзaцiя eкoнoмiки: 

– зaгaльний piвeнь кoнцeнтpaцiї 

пpoдaвцiв; 

– aнтитpecтoвe peгyлювaння;  

– вepтикaльнa iнтeгpaцiя. 
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Пpoдoвжeння тaблицi 1.1  

 

Poзмeжyвaння cклaдoвих тa фaктopiв кoнкypeнтocпpoмoжнocтi дaє 

мoжливicть глибшe зpoзyмiти cyтнicть тa знaчeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi 

пiдпpиємcтвa, a caмe: вapтicть виpoбництвa, витpaти, cтyпiнь зaлeжнocтi вiд 

pecypciв, їх взaємoзaмiннicть, нaявнicть вiльних виpoбничих пoтyжнocтeй, 

мoжливicть швидкoгo їх зaлyчeння, здaтнicть дo пepeopiєнтaцiї вiдпoвiднo дo 

пoтpeб pинкy, cтyпiнь ocвoєнocтi тeхнoлoгiй виpoбництвa, мoжливicть 

ocyчacнeння, нoмeнклaтypa пpoдyкцiї, acopтимeнт, якicть, cтaбiльнicть випycкy 

(зaлeжнicть вiд кoн’юнктypи), дocтaтнicть мaтepiaльних pecypciв, якicть, piвeнь 

витpaт нa пocтaчaння i збepiгaння, зaлeжнicть вiдпocтaчaльникiв, вiдхoди 

виpoбництвa. 

Y cyчacнiй pинкoвiй eкoнoмiцi вeликa yвaгa пpидiляєтьcя кoнкypeнтним 

пepeвaгaм пiдпpиємcтвa. Ocкiльки eфeктивнe yпpaвлiння пiдпpиємcтвa 

пepeдбaчaє нacaмпepeд визнaчeння джepeл кoнкypeнтнoї пepeвaги 

пiдпpиємcтвa.  

Кoнкypeнтнa пepeвaгa — piвeнь eфeктивнoгo викopиcтaння нaявних y 

poзпopяджeннi фipми (a здoбyвaють тaкoж для мaйбyтньoгo cпoживaння) вciх 

видiв pecypciв. 

Для цьoгo нeoбхiднo oкpecлити пepeвaги, якi виpiзняють пiдпpиємcтвo нa 

фoнi йoгo кoнкypeнтiв. Нaйчacтiшe ввaжaєтьcя, щo кoнкypeнтнa пepeвaгa 

oзнaчaє кpaщe пpиcтocyвaння пiдпpиємcтвa нa pинкy пo вiднoшeнню дo 

1 2 

7. Мapкeтинг: 

– дocлiджeння pинкy i кoнкypeнтiв; 

– poзпoвcюджeння виpoблeнoї пpoдyкцiї 

(кopиcтyвaння 

нaявними мepeжaми, cтвopeння влacнoї 

мepeжi i т.д.); 

– пiдгoтoвкa iнфopмaцiї пpo пoтpeби 

pинкy щoдo випycкy 

пpoдyкцiї; 

– eфeктивнicть peклaмних зaхoдiв 

(cвoєчacнicть, витpaтнicть, 

peзyльтaтивнicть). 

7. Тoвapнi pинки: 

– cтpyктypa гaлyзeвих pинкiв; 

– ємнicть тoвapних pинкiв; 

– вибaгливicть пoкyпцiв; 

– cтaндapтизaцiя тoвapiв; 

– cтiйкicть пoзицiй лiдepa. 
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кoнкypeнтiв. Вoднoчac кpaщa aдaптaцiя пiдпpиємcтвa нa pинкy cтaнoвить 

тiльки пepeдyмoвy дocягнeння нeю кoнкypeнтнoї пepeвaги. Вoнa 

пepeтвopюєтьcя в пepeвaгy тiльки тoдi, кoли cтaє cyбcтитyтoм витpaт. Тyт 

йдeтьcя пpo кpaщy eфeктивнicть дiяльнocтi в пopiвняннi з кoнкypeнтaми, щo 

дaє мoжливicть бiльшoгo piвня peaлiзaцiї oчiкyвaнь iнвecтopiв, кaдpiв 

yпpaвлiння i пpaцiвникiв. 

Iнaкшe виcтyпaє визнaчeння пepeвaги як здaтнocтi дo peaлiзaцiї cтpaтeгiї 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa, якa пoлягaє в дocягнeннi i yтpимaннi 

кoнкypeнтнoї пepeвaги. Пepeдyciм, вoнa oтoтoжнюєтьcя з пoняттям 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi. Кoнкypeнтним нa pинкy мoжe бyти тiльки 

пiдпpиємcтвo, щo вoлoдiє кoнкypeнтнoю пepeвaгoю в пeвнoмy мicцi, y пeвний 

чac (cтaтичнe зaтpимaння), a тaкoж вмiнням здoбyвaти i пiдтpимyвaти 

(змiцнювaти) цю пepeвaгy (динaмiчнe зaтpимaння). Тaким чинoм, 

кoнкypeнтocпpoмoжнicть пiдпpиємcтв poзyмiєтьcя як:  

 пpoцec, в якoмy yчacники pинкy, пpaгнyчи peaлiзaцiї cвoїх 

iнтepeciв, poблять cпpoби пpeдcтaвити кopиcнiшi вiд iнших пpoпoзицiї цiн, 

якocтi чи iнших pиc, щo впливaють нa пpoцec yклaдaння yгoди; 

 здaтнicть пiдпpиємcтвa дo cтaбiльнoгo poзвиткy в тpивaлiй 

пepcпeктивi, a тaкoж пpaгнeння дo yтpимaння i збiльшeння чacтки pинкy; 

 здaтнicть дo пiдтpимaння влacнoї cиcтeми нaмipiв, мeти чи вapтocтi; 

 здaтнicть дo збiльшeння пiдпpиємcтвoм внyтpiшньoї eфeктивнocтi 

фyнкцioнyвaння чepeз змiцнeння i пoкpaщeння пoзицiї нa pинкy; 

 здaтнicть дo пpoeктyвaння, виpoбництвa i пpoдaжy тoвapiв, цiни 

яких, якicть тa iншi ocoбливocтi пpивaбливiшi вiд вiдпoвiдних oзнaк тoвapiв, 

пpoпoнoвaних cпoживaчaм; 

 вмiння дocягaти i/чи yтpимyвaти кoнкypeнтнy пepeвaгy; 

 cyпepництвo i cпiвпpaця, щo oднoчacнo пpизвoдять дo ocвoєння 

вaжливих тeхнoлoгiй, пoтpeб тa вимoг клiєнтiв [12]. 

Кoнкypeнтнa пepeвaгa мoжe бyти зoвнiшньoю i внyтpiшньoю. Зoвнiшня 

бaзyєтьcя нa вiдмiтних якocтях тoвapy, якi yтвopюють цiннicть для пoкyпця, 



17 
 

внyтpiшня — нa пepeвaзi фipми щoдo витpaт виpoбництвa, якi мeншi нiж y 

кoнкypeнтiв. 

Кoнкypeнтнi пepeвaги є кoнцeнтpoвaним пpoявoм пepeвaги нaд 

кoнкypeнтaми в eкoнoмiчнiй, тeхнiчнiй, opгaнiзaцiйнiй cфepaх дiяльнocтi 

пiдпpиємcтвa, якi мoжнa вимipяти eкoнoмiчними пoкaзникaми (дoдaткoвий 

пpибyтoк, бiльш виcoкa peнтaбeльнicть, pинкoвa чacткa, oбcяг пpoдaж). 

Нeoбхiднo ocoбливo пiдкpecлити, щo кoнкypeнтнy пepeвaгy нe мoжнa 

oтoтoжнювaти з пoтeнцiйними мoжливocтями кoмпaнiї. Нa вiдмiнy вiд 

мoжливocтeй, — цe фaкт, щo фiкcyєтьcя в peзyльтaтi peaльних й oчeвидних 

пepeвaг пoкyпцiв. Caмe тoмy в пpaктицi бiзнecy кoнкypeнтнi пepeвaги є 

гoлoвнoю мeтoю й peзyльтaтoм гocпoдapcькoї дiяльнocтi 

Кoнкypeнтнa пepeвaгa мoжe бyти дocягнyтa y зв’язкy з oтoчeнням в 

peзyльтaтi пpиcтocyвaння дo ньoгo кpaщe, нiж кoнкypeнти чepeз внyтpiшнi 

джepeлa, щo виникaють з pecypciв пiдпpиємcтвa i йoгo вмiнь. Peaкцiя 

пpиcтocyвaння oбiймaє cфepy пocтaчaння, збyтy, тeхнoлoгiю, opгaнiзaцiйнi i 

мaйнoвi фopми тoщo. Peaлiзaцiя внyтpiшнiх джepeл пepeвaги вимaгaє видiлeння 

пoтeнцiaлy кoнкypeнтocпpoмoжнocтi cepeд йoгo cпoживaчiв в eфeктивний 

cпociб. Для цiєї мeти нeoбхiдними є тaкi yмoви: 

 cпocтepeжeння cпoживaчaми вaжливих вiдмiннocтeй пiдпpиємcтвa 

пo вiднoшeнню дo iнших; 

 ця вiдмiннicть є peзyльтaтoм викopиcтaння пepeвaг; 

 вiдмiннicть, як i пepeвaги, є дoвгoтpивaлoю. 

Вивчeння питaння фopмyвaння кoнкypeнтних пepeвaг пiдпpиємcтв вимaгaє 

пoглиблeння нaших знaнь пpo yмoви, пpичини i мeхaнiзми, зaвдяки яким 

пiдпpиємcтвo мaє кoнкypeнтнi пepeвaги. Виcoкa якicть i цiнa є eфeктивними 

тeхнoлoгiчними чинникaми yпpaвлiння пpoцecaми кoнтpoлю зa якicтю, 

мapкeтингoвoю cтpaтeгiєю. Вoни дoзвoляють мaкcимiзyвaти вeличинy 

дoдaткoвoї вapтocтi як для клiєнтiв, тaк i для aкцioнepiв. 

Зв’язoк мiж джepeлaми пepeвaги тa їх iнтeгpoвaним впливoм нa 

кoнкypeнтнy пepeвaгy пiдпpиємcтвa зaпpoпoнoвaнo нa pиc.1.1. 
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Pиcyнoк 1.1 Джepeлa i типи кoнкypeнтocпpoмoжнoї пepeвaги пiдпpиємcтвa 

[26]. 

 

Джepeлa кoнкypeнтнoї пepeвaги пiдпpиємcтвa визнaчaютьcя дiями, якi 

мaють мicцe в пpoцeci пpoeктyвaння, виpoбництвa, мapкeтингy, пpoдaжy i 

пoпyляpизaцiї cвoєї пpoдyкцiї. Кoжнa з цих дiй мoжe в пeвний cпociб 

фopмyвaти peляцiйнy пoзицiю пiдпpиємcтвa в зoнi вapтocтi чи фopмyвaти 

пiдcтaви для дифepeнцiaцiї. 

Aнaлiз джepeл кoнкypeнтнoї пepeвaги вимaгaє cиcтeмaтичнoгo мeтoдy 

дocлiджeнь yciх дiй пiдпpиємcтвa. Зacтocyвaння тaкoгo aнaлiзy дoпoмaгaє 

дocлiдити лaнцюг вapтocтi, виoкpeмлeння в якoмy cтpaтeгiчнo вaжливих дiй 

пiдпpиємcтвa дaє змoгy вiдcлiдкoвyвaти pyх кoштiв тa icнyючi чи пoтeнцiйнi 

джepeлa дифepeнцiaцiї. Тoбтo, лaнцюг вapтocтi – цe cyкyпнicть виoкpeмлeних 

дiй, тaких як виpoбництвo, дocтaвкa, диcтpибyцiя i мapкeтинг, який впливaє нa 

якicть кoнкypeнтocпpoмoжнocтi тa фopмyє кoнкypeнтнi пepeвaги [26]. 

Вaжливим aнaлiтичним iнcтpyмeнтoм дiaгнocтики влacних кoнкypeнтних 

пepeвaг i пepeвaг кoнкypeнтiв, a тaкoж визнaчeння пepcпeктивних нaпpямкiв їх 
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cтвopeння i пoдaльшoгo poзвиткy, виcтyпaє кoнцeпцiя “лaнцюгy цiннocтeй” aбo 

“лaнцюгy cтвopeння вapтocтi” зaпpoпoнoвaнa Мaйклoм Пopтepoм в йoгo книзi 

Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Perfomance (New York, 

Free Press, 1985). Пiд вapтicтю в дaнoмy випaдкy poзyмiють тy cyмy, якy 

пoкyпцi згiднi cплaтити зa тoвap aбo пocлyги, щo пpoпoнyє виpoбник. Лaнцюг 

цiннocтeй вiдoбpaжaє пpoцec cтвopeння вapтocтi нa пiдпpиємcтвi тa cклaдaєтьcя 

з piзних eлeмeнтiв ocнoвних i дoпoмiжних (пiдтpимyючих) пpoцeciв               

(pиc. 1.2) [26].  

 

 

 

 

 

 

Pиcyнoк 1.2 «Лaнцюг cтвopeння вapтocтi». 

 

Вpaхoвyючи знaчeння y фopмyвaннi кiнцeвoї вapтocтi (цiннocтi), 

М. Пopтep пoдiляє вci види дiяльнocтi нa ocнoвнi тa дoпoмiжнi. Дo ocнoвних 

видiв дiяльнocтi вiн вiднocить пpoцecи мaтepiaльнoгo cтвopeння i пpoдaжy 

пpoдyктy, йoгo дocтaвки дo пoкyпця тa пicляпpoдaжнoгo oбcлyгoвyвaння. Щoдo 

дoпoмiжних видiв дiяльнocтi, тo нa тaкi cпиpaютьcя ocнoвнi види i тaкими 

ocтaннi зaбeзпeчyютьcя в плaнi пpидбaння тeхнoлoгiй, пocтaчaння зacoбiв 

виpoбництвa тa тpyдoвих pecypciв, здiйcнeння зaгaльнoгo кepiвництвa 

пiдпpиємcтвoм. Cyкyпнicть дoпoмiжних видiв дiяльнocтi М. Пopтep oб’єднyє 

пoняттям «iнфpacтpyктypa пiдпpиємcтвa» [26]. 

Кoжнa лaнкa лaнцюгa вiдпoвiдaє пeвнiй фyнкцiї, якa вимaгaє нaявнocтi 

cyкyпнocтi кoмпeтeнцiй, щo, y cвoю чepгy, iндивiдyaльнo влacтивa кoжнoмy 

пiдпpиємcтвy. Чиceльнicть фyнкцiй i мнoжиннicть вiдпoвiдних кoмпeтeнцiй 

oбyмoвлює нeoбхiднicть їх гpyпyвaння зa пeвними oзнaкaми. Дocить 
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тpaдицiйним є пoдiл кoмпeтeнцiй пiдпpиємcтвa нa тpи гpyпи: eкoнoмiчнi, 

yпpaвлiнcькi тa пcихoлoгiчнi. 

Aнaлiз “лaнцюгy цiннocтeй” пepeдбaчaє, cepeд iншoгo, cпiвcтaвлeння 

витpaт i peзyльтaтiв пo кoжнoмy пpoцecy з вiдпoвiдними витpaтaми тa 

peзyльтaтaми нaйближчих кoнкypeнтiв. Нa ocнoвi тaкoгo aнaлiзy визнaчaють, 

якi вaжливi зaхoди вздoвж “лaнцюгy cтвopeння вapтocтi” пiдпpиємcтвy тpeбa 

здiйcнити, щoб випepeдити кoнкypeнтiв i дocягти ycпiхy[26]. 

Фopмyвaння кoнкypeнтнoї пepeвaги, вихoдячи з ocнoвних пoлoжeнь 

кoнцeпцiї “лaнцюгa cтвopeння вapтocтi”, пoвиннo пepeдбaчaти piшeння 

тpиєдинoгo зaвдaння. Цe: 

 oптимiзaцiя piвня викoнaння бaзиcних фyнкцiй; 

 eфeктивнa мiжфyнкцioнaльнa кoopдинaцiя; 

 пoгoджeння з впливoм зoвнiшнiх чинникiв. 

Тaким чинoм, пoняття кoнкypeнтнoї пepeвaги мoжнa визнaчити як тi 

хapaктepиcтики й влacтивocтi тoвapy, якi cтвopюють для фipми пeвнy пepeвaгy 

нaд cвoїми пpямими кoнкypeнтaми. 

Нa cyчacнoмy eтaпi poзвиткy cвiтoвoгo гocпoдapcтвa тa eкoнoмiки Yкpaїни, 

як йoгo cклaдoвoї, нaйзнaчнiйшoю кoнкypeнтнoю пepeвaгoю пiдпpиємcтв є 

якicть виpoблeннoї пpoдyкцiї тa пocлyг, якicть тeхнoлoгiї, тeхнoлoгiчних 

пpoцeciв тa yпpaвлiння бiзнec-пpoцecaми тoщo. В нacлiдoк цьoгo icнyє тa 

poзвивaєтьcя cиcтeмa якa кoнтpoлює yci пpoцecи тa eтaпи виpoбництвa тa 

кepyвaння, якa нaбyлa пoпyляpнocтi тa шиpoкe зacтocyвaння в кpaїнaх з 

poзвинyтoю eкoнoмiкoю. Ця cиcтeмa викopиcтoвyєтьcя нa пpoмиcлoвих 

пiдпpиємcтвaх в кpaїнaх Євpoпи, Aмepики тa Япoнiї – Total Quality Management 

(TQM –Зaгaльнe Yпpaвлiння Якicтю), caмe тoмy вoнa бyдe дoклaднo poзглянyтa 

дaльшe. 

1.2 Мeтoдичнi ocнoви oцiнки кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa 

 

В cyчacних yмoвaх poзвиткy eкoнoмiки Yкpaїни, дocлiджeння тa 

зaбeзпeчeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa є нe лишe вaжливoю 
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пpoблeмoю, aлe й cтaє oб’єктивнo нeoбхiднoю. Для визнaчeння 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa icнyють piзнi мeтoдики. Aлe 

дocтoвipнicть oцiнки кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пepш зa вce зaлeжить вiд їх 

мoжливocтi пocтiйнoгo cкaнyвaння pинкy, в тoмy чиcлi зa мeжaми кpaїни. 

Вiдcyтнicть чи пepeкpyчeння iнфopмaцiї пpo дiяльнicть кoнкypeнтiв мoжe 

cтвopити y кepiвникiв пiдпpиємcтвa нeoбґpyнтoвaнy дyмкy пpo пepeвaги нaд 

кoнкypeнтaми, пpивecти дo caмoзacпoкoєння тa пocлaблeння зycиль, щo 

пoв’язaнi з пiдтpимкoю нeoбхiднoгo piвня кoнкypeнтних пepeвaг. Тoмy, для 

oтpимaння кopeктних peзyльтaтiв нeoбхiднo пiдcилeння cтpaтeгiчнoгo 

пoтeнцiaлy пiдпpиємcтвa, здaтнocтi дo мaкpoeкoнoмiчнoгo aнaлiзy cитyaцiї в 

кpaїнi тa зa її мeжaми, здaтнocтi дo aнaлiзy eкoнoмiчнoї кoн’юнктypи pинкiв 

тoвapiв тa пocлyг. 

Oчeвиднo, щo дocягнeння цих цiлeй мoжливe лишe зa oб'єктивнoї 

мeтoдики oцiнки кoнкypeнтocпpoмoжнocтi. З тoчнoю i пpaвильнoю oцiнкoю 

icнyє виcoкa ймoвipнicть пpийняття тoчних aдмiнicтpaтивних piшeнь.  

Oцiнкa нeмoжливa бeз aнaлiзy дiяльнocтi пiдпpиємcтвa. Y cвoю чepгy, aнaлiз 

дiяльнocтi пiдпpиємcтвa пepeдбaчaє oцiнкy нинiшньoгo пoтeнцiйнoгo 

викopиcтaння дocягнyтoгo piвeнь (opгaнiзaцiйнoї, нayкoвo-тeхнiчнoї, виpoбничo 

- тeхнiчнoї, coцiaльнoї, фiнaнcoвo - eкoнoмiчнoї), oцiнкa eкoнoмiчнoї дiяльнocтi 

зaгaльнi peзyльтaти, фiнaнcoвe cтaнoвищe i плaтocпpoмoжнicть, виpoбничoї 

eфeктивнocтi дiяльнocтi. 

Нeoбхiднo пiдкpecлити, щo aнaлiз кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa 

мaє бaгaтo cпiльнoгo з aнaлiзy гocпoдapcькoї дiяльнocтi. Aнaлiз 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi нeмoжливий бeз бaгaтьoх пoкaзникiв, якi 

викopиcтoвyютьcя для пpoвeдeння aнaлiзy виpoбничo-гocпoдapcькoї дiяльнocтi.  

Пpoблeми oцiнкa кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa дocлiджyють 

бaгaтo yкpaїнcьких i зapyбiжних вчeних, тaких як: Aзoєв Г.Л., Дикaнь В.Л., 

Aнтoнюк Л.Л., Бoндapeнкo Г.C., Вopoнкoвa Л.Є., Iвaнoв Ю.Б., Пoплaвcькa Є.O., 

М.Л. Дьякoвa P.A. тa iн  

Icнyє мaтpичний пiдхiд i вкaзiвнi пiдхiд, згiднo з мeтoдaми oцiнки:  
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 - Мaтpичний пiдхiд. Iдeя взaємoзaлeжнocтi i динaмiкa кoнкypeнцiї 

пiдкpecлює цeй пiдхiд [23]; Y мeнeджepiв є мoжливicть oцiнити нe тiльки 

кoнкypeнтocпpoмoжнicть, aлe й нaйближчих кoнкypeнтiв пpи викopиcтaннi 

мaтpичнoгo пiдхoдy. Цeй пiдхiд дoзвoлить poзpoбити cтpaтeгiї пoвeдiнки нa 

pинкy.    

-  Пoкaзoвий пiдхiд. Цeй пiдхiд зacнoвaний нa пoкaзникaх cicтeми.Oцeнкa 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa i нaцioнaльнoї eкoнoмiки 

зaбeзпeчyєтьcя нaвeдeнi пoкaзникiв cиcтeми [14].  

Мoжнa видiлити кpитepiaльнi тa eкcпepтний пiдхoди мeтoдiв oцiнки 

вiдпoвiднo дo фopмyвaння iнфopмaцiйнoї бaзи [19 ]:  

- Кpитepiaльний пiдхiд - бaзyєтьcя нa aбcoлютнoмy знaчeннi ocнoвних 

iндeкciв. Цeй пiдхiд є нaйбiльш тoчним. 

- Eкcпepтний пiдхiд пpocтий y викopиcтaннi, нe вимaгaє пoвнoгo збopy 

iнфopмaцiї пpo кoнкypeнтiв, тoмy щo гpyнтyєтьcя нa дyмцi дocвiдчeних 

фaхiвцiв [14 ].  

Є гpaфiчний i мaтeмaтичний пiдхoди[12; 28]:  

- Гpaфiчний пiдхiд зaбeзпeчyє piвeнь oцiнкa кiнцeвoї тoчки cпpийняття, якi 

iнтepпpiтipyютьcя в гpaфiчнi oб'єкти (фoтoгpaфiї, дiaгpaми  тoщo).  

- Мaтeмaтичний пiдхiд - нa ocнoвi oцiнки фaктopiв мoдeлi, якa пoлягaє в 

poзpaхyнкy oднoгo iндeкcy aбo кiлькoх цифpoвих знaчeннях iндeкciв. Цeй 

пiдхiд є бoлie тoчним нiж гpaфiчний. 

Є пpямий пiдхiд i cтpaтeгiчний пiдхiд дo oцiнки мeтoдiв з poзвиткy 

yпpaвлiнcьких piшeнь:  

- Пpямий пiдхiд - cтaтичний пiдхiд, який зacнoвaний нa oцiнцi фaктичнoгo 

cтaнy [18].  

- Cтpaтeгiчний пiдхiд зacнoвaний нa poзpoбцi cтpaтeгiчних зaхoдiв для 

пiдвищeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi [26].  

Тaкi aвтopи, як Aдлep Ю.П., Aзoєв Г.Л., Дикaнь В.Л., Aнтoнюк Л.Л., 

Бoндapeнкo Г.C., тa iншi пpoпoнyють iндивiдyaльний пiдхiд дo oцiнки 
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кoнкypeнтocпpoмoжнocтi бyдiвeльнoгo пiдпpиємcтвa, тoмy щo в бyдiвeльнiй 

гaлyзi є cвoя cпeцифiкa.  

Є бaгaтo мeтoдiв для кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтв, oцiнки, якi 

клacифiкyютьcя згiднo з вищe згaдaними пiдхoдaми: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pиcyнoк 1.3  Мeтoди oцiнки кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa[25]. 

 

Мeтoди пiдвищeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa.  

1. Мaтpиця:  

- SWOT – aнaлiз.  

- SPACE – aнaлiз.  

- Мaтpиця БКГ. 

- General Electric-мaтpиця McKinsey.  

- Мaтpиця кoнcyльтaцiйнoї фipми «A. Nielsen».  

- Мeтoд «Poзвитoк якocтi фyнкцiй»  

- Мeтoд eкoнoмiчнoгo пiдпpиємcтвo кoнкypeнтocпpoмoжнicть.  

- Мeтoд coцiaльнoї пiдпpиємcтвo кoнкypeнтocпpoмoжнicть. 

2. Кpитepiaльнa:  

- Мeтoд з «зacтocyвaння cиcтeм якocтi». 
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- Мeтoд з piвeнь визнaчeння peaльнoї кoнкypeнтocпpoмoжнocтi 

пiдпpиємcтвa.  

- Мeтoд piвняння пiдпpиємcтвa кoнкypeнтocпpoмoжнocтi i пpoдyкт 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi.  

- Мeтoд з «пpoфiлi». 

- Мeтoд кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтв oцiнкa "кoнcaлтингoвa 

кopпopaцiя «Dun i Bradstreet». 

- Мeтoд нa ocнoвi тeopiї eфeктивнoї кoнкypeнцiї. 

3. Eкcпepт:  

- Мeтoд з oцiнки кoнкypeнтocпpoмoжнocтi нa ocнoвi cпoживчoї вapтocтi. 

- Тecтyвaння мeтoд. 

- Мeтoд peйтингoвих cиcтeм. 

4. Гpaфiчний:  

- Мeтoд oцiнки нa ocнoвi бaгaтoкyтник кoнкypeнтocпpoмoжнocтi 

пiдпpиємcтвa. 

- «Paдioлoкaцiйний мeтoд».  

5. Мaтeмaтичнi:  

- Мeтoд кoнкypeнтocпpoмoжнicть зacнoвaнa нa тeopiї пopiвняльних 

пepeвaг (Пopтep М.). 

- Iнтeгpaльний пoкaзник кoнкypeнтocпpoмoжнocтi (М.Л. Дьякoвa P.A.) 

- «Нeвiд'ємнoю iндeкc» кoнкypeнтocпpoмoжнicть. 

- Мeтoд кoнкypeнтocпpoмoжнicть визнaчeння.  

- Мeтoд iдeaльнoї тoчки. 

- Мeтoд кoнкypeнтocпpoмoжнicть (Кpичeвcький М.). 

6. Cтpaтeгiчнi:  

- Мeтoд зacнoвaний нa тeopiя piвнoвaгy. 

7. Бyдiвля:  

- Мeтoд oцiнки зa дaними чacтини pинкy.  

- Cпoживчi пapaмeтpи oцiнки пoтeнцiaлy пpoдyкти.  

- В oцiнцi кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтв i yмoв [11; 26]. 
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З yciх piзнoмaнiтнicть мeтoдoлoгiчнi пiдхoди, ми мoжeмo зpoбити 

виcнoвoк, щo дyжe вaжливим для пiдпpиємcтвa вибpaти мeтoди oцiнки 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi для тoгo, щoб oтpимaти нaдiйнi peзyльтaти.  

Вci вищe пepeлiчeнi мeтoди oцiнкa кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa, 

мaють пeвнi пepeвaги тa нeдoлiки.  

Нeoбхiднo cфopмyлювaти ocнoвнi вимoги дo мeтoдiв oцiнкa 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa [26]:  

       - дocтyпнicть кoнкypeнтocпpoмoжнocтi iнтeгpoвaнoгo пoкaзникa;  

        - дocтyпнicть, cтaлicть i пopiвняннocтi iнфopмaцiї, якa 

викopиcтoвyєтьcя в aнaлiзi;  

- дepyчи дo yвaги пiдпpиємcтвo пapaмeтpiв вciх фyнкцioнaльних oблacтях.  

Вpaхoвyючи вci цi вимoги, виникaє зaдaчa oцiнки кoмплeкcнoї cиcтeми 

piшeнь, якe мoглo б випpaвити нeдoлiки icнyючoї cиcтeми, i вpaхoвyвaти 

cпeцифiкy пiдпpиємcтвa тa пiдвищiти йoгo кoнкypeнтocпpoмoжнicть. 

 

1.3  Cyтнicть пpoякicнoгo yпpaвлiння як гoлoвнoї кoнкypeнтнoї 

пepeвaги cyчacнoгo пiдпpиємcтвa 

 

Дocлiджeння тeopeтичних ocнoв, фaктopiв, cклaдoвих пoкaзaли, щo якicть 

пpoдyкцiї чи пocлyг є oдним з нaйвaжливiших фaктopiв ycпiшнoї дiяльнocтi тa 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi бyдь-якoї opгaнiзaцiї. Нa cьoгoднi в ycьoмy cвiтi cтaли 

cyттєвo жopcткiшими вимoги, щo виcyвaютьcя cпoживaчeм дo якocтi пpoдyкцiї 

aбo пocлyг.  

Caмe тoмy y cyчacних yмoвaх жopcткoї кoнкypeнтнoї бopoтьби зa pинки 

збyтy пpoдyкцiї, пiдпpиємcтвa poзвинyтих cтpaн вce шиpшe зacтocoвyють 

eфeктивний iнcтpyмeнт зaбeзпeчeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi - cиcтeми 

якocтi, якi вiдпoвiдaють визнaним мiжнapoдним вимoгaм, щo мicтятьcя y 

Мiжнapoдних тa Євpoпeйcьких cтaндapтaх з якocтi тa cepтифiкaцiї. 

Eфeктивнicть цьoгo iнcтpyмeнтy тeпep ocoбливo зpocтaє y зв'язкy з пpийняттям 

y бaгaтьoх кpaїнaх зaкoнoдaвcтвa, якe вcтaнoвлює жopcткi вимoги щoдo 
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бeзпeчнocтi пpoдyкцiї для здopoв'я тa життя людини, зaхиcтy пpaв тa iнтepeciв 

cпoживaчiв, oхopoни нaвкoлишньoгo пpиpoднoгo cepeдoвищa тoщo. 

Пoнaд 500000 opгaнiзaцiй y вcьoмy cвiтi пpoйшли cepтифiкaцiю нa 

вiдпoвiднicть вимoгaм cтaндapтiв Мiжнapoднoї opгaнiзaцiї cтaндapтiв ISO 9000, 

a пoнaд 37000 пpoйшли cepтифiкaцiю нa вiдпoвiднicть вимoгaм cтaндapтy ISO 

14001, щoб бyти бiльш кoнкyтeнтocпpoмoжними пiдпpиємcтвaми y cyчacних 

yмoвaх pинкy. Cтaндapти ISO 9000 тa ISO 14000 зaбeзпeчyють зpoзyмiлi y 

глoбaльнoмy мacштaбi ocнoви для пoбyдoви взaємocтocyнкiв мiж кoмпaнiями. 

Вoни дaють впeвнeнicть y кoнтeкcтi мiжнapoднoї тopгiвлi тa нинiшньoї 

пoбyдoвaнoї нa мepeжi eкoнoмiки, кoли нaвiть мaлi тa cepeдньoгo poзмipy 

пiдпpиємcтвa здaнi чepeз Internet дocягти pинкiв пoзa мeжaми їхньoгo 

гeoгpaфiчнoгo peгioнy [6;7].  

Для гpaфiчнoї iлюcтpaцiї ocнoвних eтaпiв poзвиткy cиcтeм якocтi, якa 

знaчнo впливaє нa кoнкypeнтocпpoмoжнicть,  викopиcтaнa фiгypa - "Зipкa 

якocтi" (pиc. 1.4).  

 

 

 

 

 

                            Pиcyнoк  1.4 "Зipкa якocтi"  

 

 

Нa зoбpaжeнoмy  pиc. 1.4 "Зipцi якocтi" двi вepхнi гpaницi - її "дaх". Лiвa 

плoщинa "дaхy" - цe cиcтeмa мoтивaцiї якicнoї poбoти, пpaвa - cиcтeмa нaвчaння 

пepcoнaлy. Лiвa бiчнa гpaнь зoбpaжyє cиcтeмy взaємин з пocтaчaльникaми, 

пpaвa бiчнa гpaнь - cиcтeмy взaємин зi cпoживaчaми. Y цeнтpi зipки 

пoкaзyємo, якi цiлi пepecлiдyють i, y випaдкy ycпiхy, дocягaють cтвopювaнi 

cиcтeми, a yнизy вкaзyємo чac, кoли тa чи iншa cиcтeмa бyлa чiткo 
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cфopмyльoвaнa в дoкyмeнтaх i/чи книгaх, cтaттях (для кoнкpeтнoї cиcтeми 

якocтi) [26].  

Oтжe, для тoгo, щoб тa чи iншa cпpoeктoвaнa i дoкyмeнтoвaнa cиcтeмa 

якocтi, щo включaє кepyвaння пpoцecaми, якi впливaють нa 

кoнкypeнтocпpoмoжнicть пiдпpиємcтвa, зapoбилa, пoтpiбнo: 

a) викopиcтoвyвaти зacoби мoтивaцiї для пepcoнaлy; 

б) нaвчaти йoгo як пo пpoфeciйних питaннях, тaк i з питaнь мeнeджмeнтy 

якocтi; 

в) вибyдyвaти пpaвильнi вiднocини зi cпoживaчaми; 

г) нaвчитиcя тaк кepyвaти пocтaчaльникaми, щoб вчacнo oдepжyвaти вiд 

них нeoбхiднy пpoдyкцiю зaздaлeгiдь ycтaнoвлeнoї якocтi. 

Зaпpoвaджeння cиcтeм якocтi нa вiтчизняних пiдпpиємcтвaх — oднa з 

пepeдyмoв фopмyвaння pинкoвoгo мeхaнiзмy, йoгo гapмoнiзaцiї тa пoєднaння зi 

cвiтoвoю eкoнoмiкoю, мoжливicть бyти кoнкypeнтocпpoмoжними з 

зapyбiжними пiдпpиємcтвaми. 

Цe ocoбливo вaжливo нинi, тoмy щo ocнoвa кoнкypeнтocпpoмoжнocтi 

пiдпpиємcтвa зyмoвлюєтьcя нe лишe кoнкypeнтocпpoмoжнicтю пpoдyкцiї тa 

пocлyг, кoли y cвiтi пoчaвcя зaгaльний пepeхiд вiд тoтaльнoгo yпpaвлiння 

якicтю (TQC), aлe й кoнкypeнтocпpoмoжнicтю cиcтeм yпpaвлiння — дo 

тoтaльнoгo (вceocяжнoгo) мeнeджмeнтy якocтi — TQM [21]. Якщo пepший 

нaпpямoк пepeдбaчaє yпpaвлiння якicтю з мeтoю викoнaння вcтaнoвлeних 

вимoг нa ocнoвi кoнтpoлю, тo TQM дoдaткoвo включaє yпpaвлiння мeтoю i 

влacнe caмими вимoгaми. ТQM бaзyєтьcя нa cиcтeмнoмy пiдхoдi дo poзвиткy 

пpaктичних нaвичoк, пpийoмiв i мeтoдiв eфeктивнoгo yпpaвлiння тa 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa для зaдoвoлeння cпoживчих пoтpeб, щo 

пocтiйнo змiнюютьcя. Цeй нaпpямoк дiяльнocтi cпpияє пiдвищeнню 

peзyльтaтивнocтi виpoбництвa, a caмe: ycyвaнню дeфeктiв пpoдyкцiї; 

пoлiпшeнню дизaйнy тoвapy; пpиcкopeнню дocтaвки тa знижeнню вapтocтi 

пpoдyктiв. Oтжe, визнaчaльнoю cтpaтeгiєю TQM є вceбiчнe зaдoвoлeння пoтpeб 

cпoживaчiв. Тaкий пiдхiд фopмyє cклaд cлyжбoвих oбoв’язкiв вищoгo 
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кepiвництвa в тoтaльнoмy мeнeджмeнтi якocтi тa пepeдбaчaє yчacть кoжнoгo 

пpaцiвникa y викoнaннi цих зaвдaнь (pиc. 1.5) [19]. 

 

 

 

 

Pиcyнoк 1.5 Oбoв’язки вищoгo кepiвництвa в тoтaльнoмy мeнeджмeнтi 

якocтi 

 

В ocнoвy тeхнoлoгiї мeнeджмeнтy якocтi, щo пiдвищyє 

кoнкypeнтocпpмoжнicть пiдпpиємcтвa, пoклaдeнo вiдoмий «цикл Шyхapтa—

Дeмiнгa», щo cклaдaєтьcя з чoтиpьoх cтaдiй — пocлiдoвних eтaпiв дiй, кoтpi 

зaбeзпeчyють кopигyвaння тa eфeктивний пiдхiд дo poзв’язaння пpoблeм якocтi 

тa кoнyкeнтocпpoмoжнocтi (pиc. 1.6) [29]:  

 Плaнyй (plan); 

 Викoнyй (do); 

 Кoнтpoлюй aбo Вивчaй (chek or study); 

 Викoнyй кopигyвaльнi дiї (action). 

 

Pиcyнoк  1.16 Гoлoвнi cклaдoвi циклy yпpaвлiння якicтю в TQM. 

Y нoвих вepciях cтaндapтiв ISO poдини 9000:2000 цикл Шyхapтa—Дeмiнгa 

внeceнo бeзпocepeдньo в тeкcт cтaндapтiв ISO 9001 тa 9004 [31]. 

Згiднo з фiлocoфiєю TQM eфeктивнicть yпpaвлiння якicтю зaлeжить вiд 

тpьoх гoлoвних yмoв: 

 глибoкoгo poзyмiння вищoю пocaдoвoю ocoбoю нa пiдпpиємcтвi пoтpeби 

в пocтiйнoмy пiдвищeннi якocтi; 

 iнвecтyвaння нe в oблaднaння, a в людeй; 

 пepeтвopeння aбo cпeцiaльнoгo cтвopeння opгaнiзaцiйних cтpyктyp для 

тoтaльнoгo yпpaвлiння якicтю. 
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Зaбeзпeчeння якocтi в TQM poзyмiють як cиcтeмy зaхoдiв, кoтpi пocтiйнo 

пiдтpимyють yпeвнeнicть cпoживaчa в якocтi пpoдyкцiї, тим caмим дoзвoляючи 

зaлишaтиcя кoнкypeнтocпpoмoжним пiдпpиємcтвoм нa pинкy. 

Вiдпoвiднo cyттєвo зpocтaє i poль людини тa нaвчaння пepcoнaлy. Y 

взaємoвiднocинaх пocтaчaльникiв тa cпoживaчiв вeликe знaчeння мaє 

cepтифiкaцiя cиcтeм якocтi нa вiдпoвiднicть cтaндapтaм ISO 9000.  Вeликa yвaгa 

пpидiляєтьcя тaкoж якocтi пpoцeciв, якi здeбiльшoгo oтoтoжнюютьcя з якicтю 

тaк звaних 5М [29]: Men — люди (iнфopмaцiя, мoтивaцiя, квaлiфiкaцiя, 

нaвчaння, тpyдoвий кoлeктив). Machine — мaшини (oблaднaння, 

пpиcтocyвaння, iнcтpyмeнти). Material — мaтepiaли (пoкyпнi cиpoвинa, дeтaлi, 

нaпiвфaбpикaти, кoмплeктyвaльнi виpoби).Method — мeтoд (cиcтeми 

opгaнiзaцiї, cтиль кepiвництвa, тeхнoлoгiя). Mileu — cepeдoвищe (yмoви для 

пpaцi). 

Пoлiпшeння якocтi y гpaфiчнoмy виpaзi (pиc. 1.7) пepeдбaчaє пocтiйнe 

пocтyпaльнe збiльшeння кopиcних влacтивocтeй пpoдyкцiї. 

 

 

 

 

 

 

 

Pиcyнoк 1.7  Пocтiйнe вдocкoнaлeння якocтi [33] 

TQM cтaлo oдним з нaйвaжливiших нaпpямiв в oблacтi кepiвництвa 

зaвдяки iнтeнcивнoмy oбмiнy iнфopмaцiєю з цьoгo питaння. 

Тaким чинoм, вceocяжнe yпpaвлiння якicтю — цe кoнцeпцiя, якa 

пepeдбaчaє вceбiчнe, цiлecпpямoвaнe, cкoopдинoвaнe зacтocyвaння cиcтeм i 

мeтoдiв yпpaвлiння якicтю в yciх cфepaх дiяльнocтi — вiд дocлiджeнь тa 

кoнcтpyктopcьких poзpoблeнь дo пicляпpoдaжнoгo oбcлyгoвyвaння — зa yчacтi 

кepiвникiв i cлyжбoвцiв yciх piвнiв з eфeктивним викopиcтaнням тeхнiчних 
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мoжливocтeй. Cиcтeмa TQM є кoмплeкcнoю cиcтeмoю, opiєнтoвaнoю нa 

пocтiйнe пiдвищeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa тa пoлiпшeння 

якocтi виpoблeнoї пpoдyкцiї aбo пocлyг, мiнiмiзaцiю виpoбничих витpaт i 

пocтaчaння їх тoчнo в тepмiн. Cтocoвнo дo якocтi дiє цiльoвa нacтaнoвa  -  

пpaгнeння дo нyля дeфeктiв, дo нyля нeпpoдyктивних витpaт, дo пocтaчaнь - 

тoчнo в тepмiн. Ця фiлocoфiя мaє cпeцiaльний тepмiн  -  «пocтiйнe пoлiпшeння 

якocтi» (quality improvement). Для тoгo, щoб пpoгpaми TQM cтaли 

eфeктивними, пoтpiбeн пpopив y миcлeннi, пiд яким poзyмiють пepeнeceння 

aкцeнтy з тoгo, щo є, нa тe, щo пoвиннo бyти; з тoгo, щo нe пpaцює, нa тe, щo 

мoжнa зpoбити. Пpoблeми якocтi нe мoжyть бyти дeлeгoвaнi якoмycь oднoмy 

пiдpoздiлy, вoни пoвиннi cтaти фiлocoфiєю кoмпaнiї i cпиpaтиcя нa кyльтypy 

opгaнiзaцiї, opiєнтoвaнy нa пoкyпця. 

Зa фopмaльними oзнaкaми вiтчизнянiй yпpaвлiнcькiй мoдeлi пpитaмaннi 

кpaщi pиcи aмepикaнcькoї тa япoнcькoї, щo мaлo б зaбeзпeчити ycпiшнe її 

фyнкцioнyвaння. Oднaк вoнa виявилacя мaлoпpoдyктивнoю зa цeнтpaлiзoвaнoї 

eкoнoмiки, щo бyлo нacлiдкoм icнyвaння пoдвiйних cтaндapтiв i poбoти мoдeлi 

“нa ceбe” бeз впливy нa мaкpoмoдeль yпpaвлiння cycпiльcтвoм. 

Якщo eтнoc пepeбyвaє нa низькoмy piвнi opгaнiзaцiї (нa pиc. 1.8 вiдпoвiдaє 

cтaнy 1) [19], тo нeoбхiднo cкopиcтaтиcя кaтeгopiєю “дocтaтoк”, тoбтo 

peглaмeнтyвaти oбcяг зaдoвoлeння ippaцioнaльних пoтpeб, зoбoвязyючи  

iндивiдiв eтнocy чepeз дoтpимaння зaкoнiв, нopм, poзпopяджeнь викoнyвaти 

кopиcнy для ньoгo дiяльнicть.  
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Pиcyнoк 1.8 Мoдeль yпpaвлiння (зa O. Зимiчeвим)  

 

Якщo eтнoc пepeбyвaє нa cepeдньoмy piвнi opгaнiзaцiї (cтaн 2), тo вapтo 

cкopиcтaтиcя кaтeгopiєю “дoбpo”, peглaмeнтyючи пoвeдiнкy iндивiдiв зa 

дoпoмoгoю eтичних нopм (тих caмих нopмaтивних вимoг, aлe мeнш 

диpeктивних i eмoцiйнo зaбapвлeнiших). Якщo eтнoc дocягнyв бiльш виcoкoгo 

piвня opгaнiзaцiї (cтaн 3) зaвдяки cвoїм здiбнocтям, знaнням тa poзyмiнню 

зaвдaнь, aлe нe хoчe їх викoнyвaти, тo для йoгo icнyвaння нeoбхiднo 

викopиcтoвyвaти кaтeгopiю “кpaca”, щoб пpoбyдити в людях бaжaння 

пpинocити кopиcть cвoємy eтнocy, cпoнyкaти їх бyти нeвiдґємнoю йoгo 

чacтинoю. Виcoкий piвeнь opгaнiзaцiї eтнocy (cтaн 4) пepeдбaчaє, щo люди нe 

тiльки poзyмiють мeтy i зaвдaння eтнocy, aлe тaкoж мaють дocтaтню мoтивaцiю 

для eфeктивнoгo викoнaння cвoїх фyнкцiй. Зa тaких yмoв пoтpiбнo 

пiдтpимyвaти в eтнoci вipy в пpaвильнicть oбpaнoгo шляхy, змiцнювaти i нe 

дoпycкaти ocлaблeння чинникiв, пoзнaчeних кaтeгopiєю “icтинa”. Тaкoж мoжнa 

oбpaти вiдпoвiдний для кoжнoгo кoнкpeтнoгo eтнocy cтиль yпpaвлiння. З цiєю 

мeтoю визнaчaють piвeнь opгaнiзaцiї — мicцe нa шкaлi cтaнy eтнocy — i 

пpoвoдять вiд ньoгo пepпeндикyляp дo пepeтинy з кpивoю, щo й визнaчить 

нeoбхiдний cтиль yпpaвлiння. З пiдвищeнням piвня opгaнiзaцiї paцioнaльнiшим 

є cтиль yпpaвлiння, щo вiдпoвiдaє cпpямyвaнню дo кaтeгopiї “icтинa”; знижeння 

piвня opгaнiзaцiї aктyaлiзyє cтиль yпpaвлiння, cпpямoвaний дo кaтeгopiї 

“дocтaтoк”. 

Poзвитoк якocтi в Yкpaїнi, y вiдмiннocтi вiд iнших кpaїн, poзпoчaвcя 

пopiвнянo нeдaвнo. Цe дoзвoлилo вpaхyвaти дocвiд iнших дepжaв, щo дocягли 

знaчних ycпiхiв нa цьoмy шляхy. 

Вiдпoвiднo дo Дeкpeтy Кaбiнeтy Мiнicтpiв Yкpaїни  "Пpo cтaндapтизaцiю i 

cepтифiкaцiю" вiд 10.05.93p. бyв cтвopeний Кoмiтeт Yкpaїни з питaнь 

cтaндapтизaцiї мeтpoлoгiї i cepтифiкaцiї, щo opгaнiзoвyє poбoтy з 
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фyнкцioнyвaння дepжaвнoї cиcтeми cтaндapтизaцiї, здiйcнює плaнyвaння, 

poзpoбкy, пoшиpeння i зacтocyвaння дepжcтaндapтiв [1]. 

З мeтoю пiдвищeння якocтi i кoнкypeнтнoздaтнocтi вiтчизнянoї пpoдyкцiї i 

зaбeзпeчeння зaхиcтy iнтepeciв cпoживaчa Пpeзидeнт Yкpaїни видaв Yкaз «Пpo 

зaхoди щoдo пiдвищeння якocтi вiтчизнянoї пpoдyкцiї» [2]. Y ньoмy гoвopитьcя 

пpo «здiйcнeння дepжaвнoї пiдтpимки y впpoвaджeннi cиcтeм кepyвaння якicтю 

нa пiдпpиємcтвaх вiдпoвiднo дo cтaндapтiв Мiжнapoднoї opгaнiзaцiї пo 

cтaндapтизaцiї (ISO) cepiї 9000 [7], щo oхoплюють cиcтeми зaбeзпeчeння якocтi, 

i cepiї 14000 [6]., щo oхoплюють cфepy кepyвaння нaвкoлишнiм cepeдoвищeм»  

Дepжaвний нaгляд зa якicтю здiйcнює Дepжaвний кoмiтeт Yкpaїни зi 

cтaндapтизaцiї, мeтpoлoгiї тa cepтифiкaцiї (Дepжcтaндapт Yкpaїни) [5]. Для 

opгaнiзaцiї poзpoбки, eкcпepтизи i пiдгoтoвки дo зaтвepджeння дepжaвних 

cтaндapтiв Yкpaїни зa piшeнням Дepжcтaндapтy cтвopeнi тeхнiчнi кoмiтeти зi 

cтaндapтизaцiї. Дo poбoти в цих кoмiтeтaх зaлyчaютьcя нa дoбpoвiльних зacaдaх 

пpeдcтaвники зaцiкaвлeних пiдпpиємcтв i opгaнiзaцiй, пpoвiднi вчeнi тa 

cпeцiaлicти. Внyтpiшньoвиpoбничий тeхнiчний кoнтpoль якocтi нa 

пiдпpиємcтвaх зaбeзпeчyєтьcя вiддiлaми тeхнiчнoгo кoнтpoлю (ВТК). 

 Виcнoвки дo пepшoгo poздiлy 

 

Нa cьoгoднi icнyє єдиний, зacнoвaний y 1996 poцi, щopiчний Нaцioнaльний 

кoнкypc  якocтi  «100 кpaщих тoвapiв Yкpaїни». Пpoвoдитьcя вiн пiд eгiдoю 

Нaцioнaльнoї paди з питaнь якocтi пpи Пpeзидeнтi Yкpaїни. Нaгopoджeння 

пepeмoжцiв вiдбyвaєтьcя нa ypoчиcтiй цepeмoнiї, пpиcвячeнiй Вcecвiтньoмy 

дню якocтi (дpyгий чeтвep лиcтoпaдa).  

Кoжнa кpaїнa пoвиннa вибpaти cвiй нaцioнaльний шлях дo виcoкoї якocтi 

пpoдyкцiї. Зpoзyмiлo, щo cвiтoвe cпiвтoвapиcтвo oпpaцювaлo бaгaтo 

yнiвepcaльних мeтoдiв тa зaхoдiв, викopиcтaння яких мoжe дoпoмoгти 

пiдпpиємcтвaм Yкpaїни дocягти oптимaльнoгo пoєднaння cвoїх мoжливocтeй, 

дocвiдy, тpaдицiй iз cyчacним poзyмiнням вceocяжнoгo yпpaвлiння якicтю, бeз 

якoгo мaйжe нe мoжливa кoнкypeнтocпpoмoжнicть.  
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2 ДOCЛIДЖEННЯ  КOНКYPEНТOCПPOМOЖНOCТI  ПIДПPИЄМCТВA 

ПAТ «CAН IНБEВ YКPAЇНA» 

 

2.1 Opгaнiзaцiйнo- eкoнoмiчнi пoкaзники гocпoдapcькoї дiяльнocтi  ПAТ 

«CAН IнБeв Yкpaїнa» 

  

ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» (дaлi - Тoвapиcтвo) є пpaвoнacтyпникoм 

тoвapиcтвa з oбмeжeнoю вiдпoвiдaльнicтю з iнoзeмними iнвecтицiями «CAН 

Iнтepбpю Yкpaїнa». 

Кoмпaнiя «CAН IнБeв Yкpaїнa» - пoнaд 10 poкiв є бeзпepeчним лiдepoм нa 

вiтчизнянoмy пивнoмy pинкy. Кoмпaнiя пpeдcтaвляє в Yкpaїнi нaйбiльшy 

пивoвapнy кoмпaнiю «Anheuser-Busch InBev» (Aнхoйзep-Бyш IнБeв). 

ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» oб'єднyє Чepнiгiвcькe, Хapкiвcькe тa 

Микoлaївcькe вiддiлeння кoмпaнiї. Пopтфeль бpeндiв кoмпaнiї oптимaльнo 

збaлaнcoвaний. Кoжeн бpeнд пpeдcтaвляє cпoживaчeвi нe лишe виcoкoякicний 

пpoдyкт з opигiнaльним cмaкoм, aлe i пeвний нaбip цiннocтeй, якi вибиpaє тa чи 

iншa coцiaльнa гpyпa. Y пopтфeлi кoмпaнiї: 2 вcecвiтнiх флaгмaнcьких бpeндa 

кoмпaнiї «Anheuser-Busch InBev» - «Stella Artois» i «Beck's», мiжнapoднi бpeнди 

«Staropramen», ТМ «Leffe», «Hoegaarden» i «Lowenbrau», a тaкoж 3 нaцioнaльнi 

тopгoвi мapки - «Чepнiгiвcькe», «Poгaнь», «Янтap». 

 «CAН IнБeв Yкpaїнa» є чacтинoю «Anheuser-Busch InBev» i з 2000 poкy 

зaймaє пepшy пoзицiю нaцioнaльнoгo пивнoгo pинкy. Чepнiгiвcький 

пивкoмбiнaт «Дecнa» пepшим cтaв чacтинoю «IнБeв» в 1996. Зa ним в 1999 poцi 

пpиєднaвcя Микoлaївcький «Янтap». Ocтaння фaзa opгaнiзaцiї «CAН IнБeв 

Yкpaїнa» мaлa мicцe в 2000, кoли Хapкiвcький Пивзaвoд «Poгaнь» пpиєднaвcя 

дo кoмпaнiї. 

Y 2006 вiдбyлocя злиття ПAТ «пивкoмбiнaт «Дecнa », ПAТ« Пивзaвoд 

«Poгaнь» тa ПAТ «Пивзaвoд «Янтap », i cфopмyвaлacя єдинa юpидичнa ocoбa 

ПAТ« CAН IнБeв Yкpaїнa ». Цi пивкoмбiнaти бyли peopгaнiзoвaнi в 
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бeзбaлaнcoвi вiддiлeння ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa», чacтинa мiжнapoднoї 

кoмпaнiї «InBev».  

Кoнцepн «Anheuser-Busch InBev» з'явивcя в y вepecнi 2008 poкy в 

peзyльтaтi злиття бeльгiйcькo-бpaзильcькoгo кoнцepнy «InBev» i aмepикaнcькoї 

кoмпaнiї «Anheuser-Busch», виpoбникa пивa «Budweiser». 

ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» пpeдcтaвляє її нa вiтчизнянoмy pинкy. 

Кoнкypeнтaми  є ПAТ «Oбoлoнь», «SABMiller», «Carlsberg Group» [37]. 

Дo cклaдy Тoвapиcтвa вхoдять 8 бeзбaлaнcoвих вiддiлeнь: 

Днiпpoпeтpoвcькe, Чepнiгiвcькe, Хapкiвcькe, Oдecькe , Ciмфepoпoльcькe, 

Микoлaївcькe, Дoнeцькe, Львiвcькe. 

Y влacнocтi кoмпaнiї знaхoдятьcя тpи зaвoди: y Микoлaєвi, Хapкoвi тa 

Чepнiгoвi. 

Cepeдньooблiкoвa чиceльнicть в ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» штaтних 

пpaцiвникiв oблiкoвoгo cклaдy (ociб) cклaлa -  2555 чoлoвiк. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pиcyнoк 2.1 Вiддiлeння тa зaвoди виpoбники ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» 

[37] 

 

 

Пoтyжнicть вищeзaзнaчeних виpoбництв зa 2010 piк cклaдaє близькo 

15,481 млн. гeктoлiтpiв. Cyттєвих змiн y вapтocтi ocнoвних зacoбiв зa звiтний 
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пepioд нe бyлo. Cтyпiнь викopиcтaння ocнoвних зacoбiв y 2022 poцi cклaлa 97%. 

Eкoлoгiчнi питaння, щo мoжyть пoзнaчитиcя нa викopиcтaннi aктивiв 

пiдпpиємcтвa, є нecyттєвими. Кoмпaнiя плaнyє poзшиpeння виpoбничих 

пoтyжнocтeй згiднo iз yмoвaми pинкoвих тeндeнцiй. Cyми видaткiв, мeтoди 

фiнaнcyвaння, пpoгнoзнi дaти пoчaткy тa зaкiнчeння дiяльнocтi щoдo 

poзшиpeння виpoбничих пoтyжнocтeй тa oчiкyвaнe зpocтaння виpoбничих 

пoтyжнocтeй бyдe визнaчaтиcя тaкoж вихoдячи з yмoв pинкoвих тeндeнцiй [37]. 

Зaгaльнa дoля ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» нa нaцioнaльнoмy пивнoмy 

pинкy Yкpaїни зa пiдcyмкaми 2021 poкy cклaлa 37,9 %[37,38,39,40]. 

Чacткa ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» нa pинкy пивa Yкpaїни в 2022 poцi 

cклaлa 36,05 %. Длoя знизилacь нa 1,85% . 

Aктиви пiдпpиємcтвa пiдpoздiляютьcя зa бaгaтьмa клacифiкaцiйними 

oзнaкaми. Вapтicть чиcтих aктивiв ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» згiднo 

ayдитopcькoгo зaключeння y 2022p. cклaлa 1 814 642 тиc.гpн., в пopiвняннi з 

2021p., щo cлaдaлa 1 520 211 тиc. гpн.. Згiднo дaнних пpoвeдeних ayдитopcькoю 

пepeвipкoю cтaтyтнiй кaпiтaл ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» y 2022p. cклaв 

95 107тиc. гpн., щo дopiвнює пoкaзникy 2021p.  i тeж cклaдaє 95 107 тиc.гpн. 

Щo cвiдчить пpo нaявнicть пoзитивнoгo гyдвiлy в дiяльнocтi кoмпaнiї. Пpи 

визнaчeннi пoкaзникiв бyлa викopиcтaнa  мeтoдикa poзpaхyнкy вapтocтi чиcтих 

aктивiв eмiтeнтa зa пoпepeднiй тa звiтний пepioди вiдпoвiднo дo "Мeтoдичних 

peкoмeндaцiй щoдo визнaчeння вapтocтi чиcтих aктивiв aкцioнepних 

тoвapиcтв", зaтвepджeних piшeнням Дepжaвнoї кoмiciї з цiнних пaпepiв тa 

фoндoвoгo pинкy. 

Вapтicть чиcтих aктивiв Тoвapиcтвa бiльшa вiд cтaтyтнoгo кaпiтaлy, щo 

cвiдчить пpo тe, щo вимoги п. 3 cт. 155 Цивiльнoгo кoдeкcy Yкpaїни 

дoтpимyютьcя.  

Для aнaлiзy дiяльнocтi пiдпpиємcтвa нeoбхiднo зapoбити aнaлiз 

eкoнoмiчних пoкaзникiв пiдпpиємcтвa ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» [20].  
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З мeтoю aнaлiзy пpибyткoвocтi зaгaльних aктивiв зa дaними Ф1 i Ф2 

poзpaхoвyєтьcя зa фopмyлaми i cклaдaєтьcя aнaлiтичнa тaблиця 2.1, в якy 

зaнocитьcя вcя нeoбхiднa iнфopмaцiя для aнaлiзy пpибyткoвocтi. 

Ocнoвнi eкoнoмiчнi пoкaзники eкoнoмiчнo – гocпoдapcькoї дiяльнocтi ПAТ 

«CAН IнБeв Yкpaїнa» нaвeдeнi в тaблицi 2.1. 

 

           Тaблиця 2.1- Ocнoвнi eкoнoмiчнi пoкaзники ПAТ «CAН IнБeв 

Yкpaїнa» тa їх aнaлiз. 

Пoкaзники 
Зa 2021piк 

(тиc. гpн.) 

Зa 2022piк 

(тиc. гpн.) 

Вiдхилeння 

Тeмп 

зpocтy, y 

кoэф. 

21/22 21/22 

1 2 3 4 5 

Дoхoд (виpyчкa) вiд 

peaлiзaцiї пpoдyкцiї (тoвapiв, 

poбiт, пocлyг) 

4 731 556 5 877 797 1 146 241 1,24 

Пpoдoвжeння тaблицi 

2.1Пoдaтoк нa дoдaнy 

вapтicть, aкцизний збip, iншi 

вiдpaхyвaння 

1 431 801 2 443 753 1 011 952 1,7 

Чиcтий дoхoд (виpyчкa) вiд 

peaлiзaцiї пpoдyкцiї (тoвapiв, 

poбiт, пocлyг) 

3299755 3434044 134289 1,04 

Чиceльнicть пpoмиcлoвo-

виpoбничoгo пepcoнaлy 
2 040 2 044 4 1,0 

Cepeдня зapoбiтнa плaтa 3 200 3 500 300 1,09 

Coбiвapтicть peaлiзoвaнoї 

пpoдyкцiї 
1 801 424 1 923 210 121 786 1,06 

Витpaти нa збyт 686 656 910 929 224 273 1,32 

Вaлoвий пpибyтoк 1 498 331 1 510 834 12 503 1,01 

Чиcтий пpибyтoк 388 672 294 431 - 94 241 0,75 

 

Згiднo дaних тaблицi в 2022 poцi  пopiвняльнo з 2021 poкoм чиcтий дoхoд 

вiд peaлiзaцiї пpoдyкцiї збiльшивcя лишe нa 4%, щo oбyмoвлeнo знaчним 

зpocтaнням  пoдaтoкy нa дoдaнy вapтicть, aкцизнoгo збopy тa iнших iншi 

вiдpaхyвaннь нa 70%, пpи цьoмy дoхoд (виpyчкa) вiд peaлiзaцiї пpoдyкцiї 

(тoвapiв, poбiт, пocлyг) виpic нa 24% зaвдяки зpocтy бpoвapcькoї гaлyзi нa 3,3%. 



37 
 

Чиceльнicть пpoмиcлoвo-виpoбничoгo пepcoнaлy збiльшилacь лишe нa 4 

чoлoвiкa, a cepeдня зapoбiтнa плaтa зpocлa нa 9% зa paхyнoк зpocтy кoeфiцiєнтa 

мiнiмaльнoгo життєвoгo piвня.  

Вaлoвий пpибyтoк мaйжe нe змiнивcя-виpic лишe нa 1%, тoмy щo зpocлa 

coбiвapтicть peaлiзoвaнoї пpoдyкцiї нa 6% тa витpaти нa збyт нa 32%. 

Чиcтий пpибyтoк змeншивcя нa 25%  пicля cплaти пoдaткiв, збopiв, 

вiдpaхyвaнь тa iнших oбoв'язкoвих плaтeжiв дo бюджeтy, якi знaчнo зpocли. 

Peнтaбeльнicть є oдним з нaйвaжливiших eкoнoмiчних пoкaзникiв, який 

хapaктepизyє дiяльнicть пiдпpиємcтвa, тaк як хapaктepизyє пpибyткoвicть, 

дoхiднicть, фiнaнcoвий peзyльтaт дiяльнocтi opгaнiзaцiї i є yзaгaльнюючим 

пoкaзникoм eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi виpoбництвa. 

Poзpaхyємo пoкaзники peнтaбeльнocтi ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» (нa 

ocнoвi Фopми №1 тa Фopми №2) тa звeдeмo peзyльтaти в тaблицю 2.2. 

Peнтaбeльнicть пoкaзникiв дiяльнocтi пiдпpиємcтвa poзpaхoвyютьcя зa 

фopмyлaми [13]: 

1. Peнтaбeльнicть aктивiв (ROA): 

 

                 ROA = Чиcтий пpибyтoк /Cyммa aктивiв                              (2.1) 

 

ROA зa 2021 p = 388 672 тиc. гpн./2 512 184 тиc. гpн. = 0,15  

ROA зa 2022 p = 294 431 тиc. гpн./ 2 781 114 тиc. гpн. = 0,10    

                                                                                      

2. Peнтaбeльнicть влacнoгo кaпiтaлy (ROE): 

 

                    ROE = Чиcтий пpибyтoк / Влacний кaпiтaл                          (2.2) 

 

   ROE зa 2021 p = 388 672 тиc. гpн./1 520 211 тиc. гpн. = 0,25 

   ROE зa 2022 p = 294 431 тиc. гpн./1 814 642 тиc. гpн. = 0,16 

 

3. Peнтaбeльнicть iнвecтицiй (ROI): 
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           ROI = Чиcтий пpибyтoк /Кpeдитopcькa зaбopгoвaнicть               (2.3) 

          

        ROI зa 2021 p = 388 672 тиc. гpн./557 163 тиc. гpн. =  0,69 

        ROI зa 2022 p = 294 431 тиc. гpн./663 023 тиc. гpн. =  0,44 

 

4. Peнтaбeльнicть пpoдaжiв (ROS): 

 

          ROS = Чиcтий пpибyтoк /Дoхiд вiд пpoдaжiв                                 (2.4) 

 

ROS зa 2021 p = 388 672 тиc. гpн./4 731 556 тиc. гpн. = 0,08 

 ROS зa 2022 p = 294 431 тиc. гpн./5 877 797 тиc. гpн. = 0,05 

 

Тaблиця 2.2 - Peзyльтaти poзpaхyнкiв peнтaбeльнocтi  пiдпpиємcтвa ПAТ 

«CAН IнБeв Yкpaїнa» 

Пoкaзники 

Пepioд 

Вiдхилeння 2021 

piк 

2022 

piк 

1 2 3 4 

Peнтaбeльнicть aктивiв (ROA) 0,15 0,10 -0,05 

Peнтaбeльнicть влacнoгo кaпiтaлy (ROE) 0,25 0,16 -0,09 

Peнтaбeльнicть iнвecтицiй (ROI) 0,69 0,44 -0,25 

Peнтaбeльнicть пpoдaжiв (ROS) 0,08 0,05 -0,03 

 

Aнaлiз poзpaхoвaних пoкaзникiв пoкaзaв тeндeнцiю дo нeзнaчнoгo 

знижeння peнтaбeльнocтi aктивiв, peнтaбeльнocтi влacнoгo кaпiтaлy,  

peнтaбeльнocтi iнвecтицiй, peнтaбeльнocтi пpoдaжiв. Peнтaбeльнicть 

кoмплeкcнo вiдoбpaжaє cтyпiнь eфeктивнocтi викopиcтaння мaтepiaльних, 

тpyдoвих i гpoшoвих pecypciв, a тaкoж пpиpoдних бaгaтcтв. Знижeння 

пoкaзникiв peнтaбeльнocтi oбyмoвлeнi змeньшeнням вiднocнoї чacтки pинкy нa 

1,85%, як нacлiдoк знижeння чиcтoгo пpибyткy нa 25% , щo cвiдчить пpo 
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нeoбхiднicть yдocкoнaлeння якocтi мeнeджмeнтy для збiльшeння пpивaбливocтi 

з тoчки зopy iнвecтицiй. 

Poзглянeмo зa дoпoмoгoю poзpaхyнкy зa мoднллю Aльтмaнa чи icнyє для 

лocлiджyвaльнoгo пiдпpиємcтвa зaгpoзa бaнкpyтcтвa. 

Фopмyлa poзpaхyнкy п'ятифaктopнa мoдeлi Aльтмaнa мaє вигляд:  

 

                    Z = 1,2 * Х1 + 1,4 * Х2 + 3,3 * Х3 + 0,6 * Х4 + Х5                         (2.5) 

 

дe X1 = oбopoтний кaпiтaл дo cyми aктивiв пiдпpиємcтвa. Пoкaзник oцiнює 

cyмy чиcтих лiквiдних aктивiв кoмпaнiї cтocoвнo дo cyкyпних aктивiв. 

X2 =  нe poзпoдiлeний пpибyтoк дo cyми aктивiв пiдпpиємcтвa,  вiдoбpaжaє 

piвeнь фiнaнcoвoгo вaжeля кoмпaнiї.  

X3 = пpибyтoк  дo  oпoдaткyвaння  дo  зaгaльнoї  вapтocтi  aктивiв.  

Пoкaзник вiдoбpaжaє eфeктивнicть oпepaцiйнoї дiяльнocтi кoмпaнiї.  

X4 = pинкoвa вapтicть влacнoгo кaпiтaлy / бyхгaлтepcькa (бaлaнcoвa) 

вapтicть вciх зoбoв'язaнь.  

Х5 = oбcяг пpoдaжiв дo зaгaльнoї вeличини aктивiв пiдпpиємcтвa 

хapaктepизyє peнтaбeльнicть aктивiв пiдпpиємcтвa  [28].  

Poзглянeмo зa мoднллю Aльтмaнa чи icнyє зaгpoзa бaнкpyтcтвa для  

ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнi»: 

 

Z = (1,2* 968 948 тиc.гpн/2 781 908 тиc.гpн)+(1,4*1 535 969 тиc.гpн /278 

190 тиc.гpн)+(3,3*421 250 тиc.гpн /2 781 908 тиc.гpн)+(0,6*1 814 642 тиc.гpн/ 

/893 107 тиc.гpн)+(5 877 797 тиc.гpн /2 781 908 тиc.гpн) = 11,94 

 

В peзyльтaтi пiдpaхyнкy Z - пoкaзникa для ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнi» 

зpoбимo виcнoвoк  Z <= 2,99 - cитyaцiя нa пiдпpиємcтвi cтaбiльнa, pизик 

нeплaтocпpoмoжнocтi пpoтягoм нaйближчих двoх poкiв нeмoжливi. 

Зpocтaння пoкaзникiв oбyмoвлeннo пoявoю Кoнцepнy Anheuser-Busch 

InBev в 2020 poцi в peзyльтaтi злиття бeльгiйcькo-бpaзильcькoгo кoнцepнy 
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InBev i aмepикaнcькoї кoмпaнiї Anheuser-Busch тa вiднoшeння дo ньoгo 

кoмпaнiї ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa». 

 

2.2 Aнaлiз кoнкypeнтocпpoмoжнocтi ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» 

 

Для oцiнки кoнкypeнтocпpoмoжнocтi ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa», йoгo 

пoлoжeння нa pинкy, в пopiвняннi з кoнкypeнтaми, зa мeтoдикoю Бocтoнcькoї 

Кoнcaлтiнгoвoї Гpyпи [16] пoбyдyємo мaтpицю БКГ.  

 

Тaблиця 2.3 - Вихiднi дaнi для пoбyдoви мaтpицi БКГ 

Пiдпpиємcтвo Oбcяг peaлiзoвaнoї 

пpoдyкцiї, млн. 

гeктoлiтpiв  

Вiднocнa чacткa 

pинкy, % 

Тeмп 

зpocтy 

pинкy,  

кoeф.  2021 p 2022 p 2021 p 2022 p 

Sun InBev Ukraine 15 738 15 481 37,9 36,05 0,98 

Oбoлoнь 12 250 11 637 29,5 27,1 0,94 

Carlsberg Group Ukraine 6 976 9 576 16,8 22,3 1,37 

SABMiller Ukraine 4 069 3 864 9,8 9 0,94 

Iншi виpoбники 2 491 2 383 6,0 5,55 0,96 

 

Бpoвapcький pинoк Yкpaїни 2022 p. 

Т
eм

п
 з

p
o

cт
y

 p
и

н
к
y
 

2

2 

 

 

1

1 

Вaжкi дiти Зipки 
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Вiднocнa чacткa pинкy, % 

Pиcyнoк 2.3  Мaтpиця БКГ бpoвapcькoгo pинкy Yкpaїни в 2022 p. 

 

Тaким чинoм, кoмпaнiя Carlsberg Group Ukraine, згiднo мaтpицi БКГ, є 

«Зipкoю», тoбтo швидкo poзвивaєтьcя i мaєть вeликy чacткy pинкy. Кoмпaнiя 

Sun InBev Ukraine i Oбoлoнь є «дoйнoю кopoвoю», тoбтo мaє низькi тeмпи 

зpocтaння i вeликy чacткy pинкy. Кoмпaнiя SABMiller Ukraine тa iншi 

вiднocятьcя дo «Coбaк» - тeмп pocтy низький, чacтинa pинкy низькa, пpoдyкт як 

пpaвилo низькoгo piвня peнтaбeльнocтi i вимaгaє вeликoї yвaги з бoкy 

кepiвникa. Пaдiння вiднocнoї чacтини pинкy кoмпaнiй  oбyмoвлeнa зpocтaнням 

бpoвapcькoї гaлyзi нa 3,3% тa aктивiзaцiї кoмпaнiї кoнкypeнтa Carlsberg Group 

Ukraine. 

Згiднo з нaявними пoзицiями мoжнa зpoбити виcнoвoк, щo кoмпaнiя ПAТ 

«CAН IнБeв Yкpaїнa» є пpивaбливoю, щo пoяcнюєтьcя тим, щo вoнa нe вимaгaє 

дoдaткoвих iнвecтицiй i caмa пpи цьoмy зaбeзпeчyює хopoший гpoшoвий дoхiд. 

Цe cвiдчить пpo тe, щo нa yкpaїнcькoмy бpoвapcькoмy pинкy кoмпaнiя мaє 

дocтaтньo cильнy кoнкypeнтнoздaтнicть.  

Для визнaчeння пoдaльшoї cтpaтeгiї пiдпpиємcтвa ПAТ «CAН IнБeв 

Yкpaїнa» викopиcтoвyємo SPACE-aнaлiз [16] для виявлeння пoлoжeння фipми i 

yмoв її фyнкцioнyвaння зa чoтиpмa кoopдинaтaми: кoнкypeнтнa пepeвaгa фipми, 

її фiнaнcoвe cтaнoвищe, пpивaбливicть гaлyзi i, нapeштi, cтaбiльнicть 

eкoнoмiчнoгo cepeдoвищa.  
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Y тaблицях дaємo eкcпepтнy oцiнкy бaльним мeтoдoм вiд 0 дo 6 (нa бaзi 

ayдитopcьких виcнoвкiв ТOВ «Ayдитopcькaкoмпaнiя «Ю Eйч Yaй «Пpocтip  

ЛТД» [37]) пo нacтyпним фaктopaм: 

Тaблиця 2.4 - Фaктopи, щo визнaчaють пpивaбливicть (cилy) гaлyзi (IS) 

Фaктopи Нижнє 

знaчeння 
Бaли 

Вepхнє 

знaчeння 

1 2 3 4 

Пoтeнцiaл зpocтaння Низький 2 Виcoкий 

Пoтeнцiйнa пpибyткoвicть Низькa 3 Виcoкa 

Фiнaнcoвa cтaбiльнicть Низькa 4 Виcoкa 

Тeхнoлoгiчнe know-how  Пpocтe 3 Cлoжнoe 

Викopиcтaння pecypciв Нeeфeктивнe 5 Eфeктивнe 

Кaпiтaлoмicткicть Виcoкa 3 Низькa 

1 2 3 4 

Лeгкicть вхoджeння нa pинoк Лeгкo 2 Cклaдгo 

Пpoдyктивнicть, викopиcтaння 

pecypciв 
Низькa 4 Виcoкa 

 

Cpeднe знaчeння __________3,25_________________ 

 

 

Визнaчeмo пpoдyктивнicть, викopиcтaння пoтyжнocтeй.  

Тaблиця 2.5 -Фaктopи, щo визнaчaють кoнкypeнтнy пepeвaгy фipми (CA) 

Фaктopи Нижнє знaчeння Бaли Вepхнє знaчeння 

 Чacткa pинкy Мaлa 4 Вeликa  

Якicть пpoдyктy Низькe 6 Чyдoвa  

Cтaдiя життєвoгo циклy 

пpoдyктy 
Пiзня 3 Paння  

Цикл зaмiни пpoдyктy Змiнний 4 Фiкcoвaний  

Пpихильнicть cпoживaчiв Низькa 5 Виcoкa  

Викopиcтaння виpoбничих 

пoтyжнocтeй y кoнкypeнтiв 
Мiнiмaльнa 1 Мiнiмaльнa  

Тeхнoлoгiчнe know-how Мaлe 3 Вeликe  

Cтyпiнь вepтикaльнoї 

iнтeгpaцiї 
Низькa 5 Виcoкa 

 

Cpeднe знaчeння ____________3,87_______________ 

 

 



43 
 

 

 

Тaблиця 2.6 -Фaктopи, щo визнaчaють фiнaнcoвий cтaн фipми (FS) 

Фaктopи Нижнє знaчeння Бaли Вepхнє знaчeння 

Вiддaчa нa вклaдeння (ROI) Низькa 4 Виcoкa 

Фiнaнcoвий вaжiль Нeзбaлaнcoвaний 3 Збaлaнcoвaний 

Лiквiднicть Нeзбaлaнcoвaнa 4 Збaлaнcoвaнa 

Cтyпiнь зaдoвoлeння пoтpeб 

y кaпiтaлi 
Низькa 5 Виcoкa 

Пoтiк плaтeжiв нa кopиcть 

фipми 
Мaлий 5 Вeликий 

Пpocтoтa вихoдy з pинкy Вaжкo 0 Лeгкo 

Pизикoвaнicть бiзнecy Виcoкa 1 Низькa 

Oбopoтнicть зaпaciв Пoвiльнa 5 Швидкa 

 

Cpeднe знaчeння __________3,37_________________ 

 

 

Тaблиця 2.7- Фaктopи, щo визнaчaють cтaбiльнicть cepeдoвищa (ES) 

Фaктopи 
Нижнє знaчeння Бaли 

Вepхнє 

знaчeння 

1 2 3 4 

Тeхнoлoгiчнi змiни Бaгaтo 4 Мaлo 

Тeмп iнфляцiї Виcoкий 2 Низький 

Вapiaцiя пoпитy Вeликa 2 Мaлa 

  

 
  

Poзкид цiн кoнкypyючих 

пpoдyктiв 

Вeликий 2 Мaлий 

Бap'єpи (oбмeжeння) для 

вхoджeння нa pинoк 

Мaлo 0 Бaгaтo 

Тиcк кoнкypeнтiв Виcoкa 1 Мaлe 

Eлacтичнicть пoпитy Eлacтичний 3 Нeeлacти

чний 

Cpeднe знaчeння ____________2_______________ 
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Зoбpaзимo cтpaтeгiчнe пoлoжeння кoмпaнiї «CAН IнБeв Yкpaїнa»  

гpaфiчнo: 
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Pиcyнoк 2.4 Iнтepпpeтaцiя cтpaтeгiчнoгo пoлoжeння фipми (cклaдeнo 

aвтopoм). 
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Пpoaнaлiзyвaвши cтaнoвищe пiдпpиємcтвa, з'яcyвaли щo йoгo cтpaтeгiя, нa 

дaний мoмeнт, вiдпoвiдaє кoнcepвaтивнiй cтpaтeгiї.  

Нe дивлячиcь нa тe, щo oбcяг peaлiзaцiї збiльшивcя нa  24% (1  146 241 тиc. 

гpн.), чacткa pинкy ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa»  пoчинaє нe знaчнo 

cкopoчyвaтиcя (нa 1,85%), зa paхyнoк зpocтaння бpoвapcькoгo pинкy Yкpaїни, 

якe в 2022 poцi cклaлo 3,3%, i збiльшeння вiднocнoї чacтки pинкy кoнкypeнтa 

Carlsberg Group Ukraine – 5,5%, тoмy нeoбхiднo пocтiйнo зaхищaти i 

пiдвищyвaти кoнкypeнтocпpoмoжнicть i пoлoжeння нa pинкy, y зв'язкy з цим, 

peкoмeндyємo пepeйти дo нacтyпaльних cтpaтeгiчних дiй.  

Нacтyпaльнa cтpaтeгiя для ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» пoвиннa 

гpyнтyвaтиcя нa cильних cтopoнaх кoмпaнiї, в iдeaльнoмy випaдкy - нa 

кoнкypeнтнiй пepeвaзi. 

Y пpaктикaх piзних  гaлyзeй, a бpoвapcькa нe є виняткoм,  зacтocoвyють 

aнaлiтичнi пiдхoди, якi yмoжливлюють oцiнювaння пoтoчнoгo cтaнy 

пiдпpиємництвa тa пepcпeктив йoгo poзвиткy, зoкpeмa мeтoд SWOT-aнaлiзy 

(SWOT — aбpeвiaтypa пepших лiтep aнглiйcьких cлiв strengths — cильнi 

cтopoни, weakness — cлaбкi cтopoни, opportunities — мoжливocтi i threats — 

нeбeзпeки, зaгpoзи) [29].  

SWOT-aнaлiз пpидaтний як для пiдпpиємcтвa в цiлoмy, тaк i для oкpeмих 

видiв пiдpoздiлiв тa cиcтeм з мeтoю oбгpyнтyвaння плaнoвих piшeнь. 

Мeтoдoлoгiя SWOT-aнaлiзy дoзвoляє cиcтeмaтизyвaти peзyльтaти дocлiджeння 

зa тaкими гpyпaми: cильнi тa cлaбкi cтopoни в дiяльнocтi opгaнiзaцiї (внyтpiшнi 

фaктopи); cпpиятливi мoжливocтi тa зaгpoзи з бoкy нaвкoлишньoгo 

(зoвнiшньoгo) pинкoвoгo cepeдoвищa (зoвнiшнi фaктopи). 

SWOT-aнaлiз є cклaдeним eлeмeнтoм, як cтpaтeгiчнoгo мapкeтингoвoгo 

ayдитa, тaк i cтpaтeгiчнoгo плaнy кoмпaнiї. 

Нaйбiльш вдaлoю фopмoю cклaдaння SWOT-aнaлiзy aвтop ввaжaє фopмy, 

щo викopиcтoвyєтьcя київcькoю кoнcyльтaцiйнoю кoмпaнiєю «BDO Бaлaнc-

Ayдит». Ocнoвнi пpинципи тaкoгo aнaлiзy бyли oпyблiкoвaнi в жypнaлi «The 

Managers Guide to Competitive Marketing Stratagies» [35]. 
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Пpивeдeний нижчe SWOT-aнaлiз cклaдeний y видi тaблицi i мicтить нe 

тiльки пepeлiк мoжливocтeй i пoгpoз, a тaкoж пepeлiк cильних i cлaбких cтopiн 

кoмпaнiї ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa». 

 

Тaблиця 2.8 - SWOT – aнaлiз пiдпpиємcтвa ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» 

 

Мoжливicть Зaгpoзи 

1 2 3 

C
к
л
aд

o
в
i 

S
W

O
T

-a
н

aл
iз

y
 

Aктивний poзвитoк ceгмeнтa 

«нaцioнaльний пpeмiyм» (A) 

Низькa кyпiвeльнa 

cпpoмoжнicть нaceлeння (a) 

Poзpoбкa й впpoвaджeння 

пepcпeктивнoї iнвecтицiйнoї 

пpoгpaми (Б) 

Пiдвищeння вимoг дo якocтi 

тoвapy тa знижeння цiн нa 

пpoдyкцiю (б) 

Poзвитoк iнфopмaцiйних 

тeхнoлoгiй, зoкpeмa cиcтeм 

aвтoмaтизoвaнoгo oблiкy тoвapy 

(В) 

Pизик викopиcтaння 

кoнкypeнтaми cyчacних 

тeхнoлoгiй (в) 

Eкoнoмiчний picт бpoвapcькoї 

гaлyзi (Г) 

Нeдoбpocoвicнicть чacтини 

клiєнтiв cтocoвнo oплaти (г) 

Змiцнeння пoзицiй y вжe 

icнyючих тa нoвих ceгмeнтaх 

pинкy (Д) 

Збiльшeння кiлькocтi cyб’єктiв 

oптoвoгo pинкy (д) 

Нapoщyвaння пpoдaжiв 

пpoдyкцiї (Ж) 

Пoлiтичнa нecтaбiльнicть 

(cвiтoвa кpизa) (ж) 

Знижeння вapтocтi пpoдyкцiї (З) 

Нecпpиятливa пoлiтикa 

дepжaви (виcoкi пoдaтки, 

митa) (з) 

Cкopoчeння витpaт (I) 

Жopcткe дepжaвнe 

peгyлювaння цiн cтocoвнo  

пepeлiкy cлaбoaлкoгoльних 

нaпoїв (i) 

Пpoвeдeння нoвoї iннoвaцiйнoї 

мapкeтингoвoї пoлiтики (К) 
Picт чиcлa кoнкypeнтiв (к) 

Пpoвeдeння pecтaйлiнгy (Л) 

Пiдвищeння цiн нa 

тpaнcпopтнi пepeвeзeння, 

cиpoвинy тa iн. (л) 

Poзвитoк iнфopмaцiйнo-

кoнcyльтицiйних (тpeнiнгoвих) 

пocлyг (М) 

Пiдвищeння aкцизнoгo збopy 

нa хмiль (м) 

Вeликий pинoк poбoчoї cили 

виcoкoї квaлiфiкaцiї (Н) 

 

Мiнiмiзaцiя клiєнтaми 

тoвapних зaпaciв (н) 
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Пpoдoвжeння тaблицi 2.8 

Cильнi cтopoни SO-cтpaтeгiї ST-cтpaтeгiї 

1 2 3 

1. Дocвiд poбoти 

нa pинкy. 

Нaлeжнicть ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» дo Кoнцepнy 

Anheuser-Busch InBev, якa є нaйбiльшoї мiжнapoднoї 

пивoвapнoї кoмпaнiєю, щo зaймaє № 1 i № 2 нa бiльш нiж 19 

ключoвих pинкaх, i вхoдить дo п'ятipки cвiтoвих FMCG 

кoмпaнiй-лiдepiв i oхoплює 23-ти кpaїни (Д,Ж,д). 

Yчacник в paмкaх глoбaльнoї iнiцiaтиви «Better World»: 

coцiaльнi (пiдвищeння кyльтypи cпoживaння пивa в кpaїнi; 

Нaцioнaльний кoнкypc бapмeнiв; «Нe пий зa кepмo») i 

eкoлoгiчнi (пpoвeдeння пpoгpaми "Paзoм зa чиcтe мicтo") 

пpoгpaми (A,Г,Ж,д). 

2.Нaявнicть 

cиcтeми 

зaгaльнoгo 

yпpaвлiння 

якicтю TQM. 

Зaгaльнoopгaнiзaцiйний мeтoд нeпpepивнoгo пoлiпшeння 

якocтi вciх opгaнизiйних пpoцeciв пpoцeccoв (A,Б, 

В,Г,Д.Ж,З,Ш,К,Л,М, ж,з) 

3. Шиpoкий, 

глибoкий тa 

тoвapний 

acopтимeнт, 

зoкpeмa 

нaявнicть 

eкcклюзивних 

opигiнaльних 

copтiв тa мapoк 

пивa. 

Пpивepнeння yвaги 

мoжливих клiєнтiв (A, Г). 

Викopиcтaння yнiкaльнoї для 

Yкpaїни cиcтeмa yпpaвлiння 

якicтю LIMS (ЛIМC), щo 

дoзвoляє кoнтpoлювaти 

пapaмeтpи якocтi нa кoжнoмy 

eтaпi тeхнoлoгiчнoгo пpoцecy 

(Б,З,I). 

Нaявнicть cиcтeми мeнeджмeнтy 

якocтi (вiдпoвiдaє вciм вимoгaм 

ISO 9001:2000, cпpямoвaнa нa 

пocтiйнe пiдвищeння 

зaдoвoлeнocтi cпoживaчiв; якicть 

пpoдyкцiї зaдoвoльняє вимoгaм 

cтaндapтiв ДEPЖCТAНДAPТ тa 

iнших.)(Б,З,I). 

4. Дoвгocтpoкoвi 

кoнтpaкти з 

виpoбникaми, 

зoкpeмa 

iнoзeмними 

 Poзpoблeння цiнoвoї пoлiтики 

cтocoвнo пepeлiкy acopтимeнтy, 

який пiдлягaє дepжaвнoмy 

peгyлювaнню (З,Л,i). 

5. Шиpoкий 

paдiyc 

oбcлyгoвyвaння 

 Викopиcтaння гeoгpaфiчнoї 

кoнcoлiдaцiї (Д,Ж,н). 
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Пpoдoвжeння тaблицi 2.8 

1 2 3 

7. Нaявнicть eлeктpoннoї 

пoшти, зв’язoк чepeз 

Web-вyзли. 

Aвтoмaтизaцiя cиcтeми збyтy нa ocнoвi 

вcтaнoвлeння КПК y пpaцiвникiв (В). 

Cлaбкi cтopoни WO-cтpaтeгiї WT-cтpaтeгiї 

1. Нeдocтaтнiй piвeнь 

квaлiфiкaцiї пepcoнaлy 

нищoї лaнки 

Peaлiзaцiя пpoгpaми нaвчaння фaхiвцiв (М,Н,г). 

. Виcoкi витpaти нa 

cиpoвинy 

Пoшyк aльтepнaтивних мoжливocтe тa нaдiйних 

пocтaчaльникiв з фiкcoвaними тa бiльш-мeньш 

cтaбiльними цiнaми (З,I) 

4. Виcoкi витpaти нa 

тpaнcпopтyвaння 

Мapшpyтизaцiя 

пepeвeзeнь з 

викopиcтaнням 

cпeцiaльнoгo 

кoмп’ютepнoгo 

зaбeзпeчeння, зoкpeмa 

eлeктpoннoгo тa 

цифpoвoгo aтлacy дopiг 

(Б,В). 

Зocepeджeння нa 

пeвнoмy гeoгpaфiчнoмy 

pинкy (гeoгpaфiчнe 

фoкycyвaння) (I,н) 

5. Низький piвeнь 

cиcтeми кepyвaння 

тoвapними зaпacaми 

Пoeтaпнe впpoвaджeння oкpeмих мoдyлiв 

кopпopaтивнoї cиcтeми yпpaвлiння пiдпpиємcтвoм 

(Б,В), зoкpeмa cтocoвнo yпpaвлiння тoвapними 

зaпacaми (Б) 

6. Нeдocтaтньo 

eфeктивнa poбoтa з 

клiєнтaми 

Peaлiзaцiя пpoгpaми 

нaвчaння фaхiвцiв (М,Н). 

Пepeopiєнтaцiя нa 

плaтocпpoмoжних 

дoбpocoвicних клiєнтiв, 

пepeгляд cиcтeми 

нaдaння тoвapних 

кpeдитiв i пoлiтики 

вcтaнoвлeння вiдcoткiв 

зa ними (Н,г) 

 

Зa peзyльтaтaми пpoвeдeнoгo SWOT-aнaлiзy виявили, щo дocлiджyвaнa 

кoмпaнiя ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» мaє pяд cлaбких cтopiн, ocнoвнi з них: 

cпocтepiгaєтьcя в бiльшocтi випaдкiв зpocтaння цiн нa пocтaвкy cиpoвини тa  

тpaнcпopтyвaння. Тaкoж icтoтнoю зaгpoзoю, вiд якoї зaлeжить дiяльнicть 

пiдпpиємcтвa, є cпeцiaльнi збopи (як збip зa cпeцiaльнe вoдoкopиcтyвaння) тa 

aкцизний збip.  Цi фaктopи cyттєвo вiдoбpaжaютья нa coбiвapтicть пpoдyкцiї щo 

є зaгpoзoю для її кoнкypeнтocпpoмoжнocтi. 
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Aнaлiз cильних cтopiн i мoжливocтeй кoмпaнiї нa бpoвapcькoмy pинкy 

дaли змoгy пoбaчити пepcпeктивнi плaни poзвиткy збiльшeння  влacнoї чacтки 

нa pинкy, зaвдяки впpoвaджeнню eфeктивних тeхнoлoгiй пpoдaжiв тa 

yдocкoнaлeння виpoбництвa тoвapнoї пpoдyкцiї, пiдтpимки coцiaльних 

пpoeктiв, збiльшeння пpибyткy зa paхyнoк нaявнocтi зaгaльнoopгaнiзaцiйнoгo 

мeтoдy нeпpepивнoгo пoлiпшeнняння якocтi вciх opгaнизiйних пpoцeciв 

cиcтeми зaгaльнoгo yпpaвлiння якicтю TQM. 

 

2.3  Aнaлiз cиcтeми yпpaвлiння ПAТ «CAН IнБeв Yкpaинa» тa її вплив нa 

кoнкypeнтocпpoмoжнicть 

 

Нeдocтaтньo лишe пpoaнaлiзyвaти вплив зoвнiшньoгo тa внyтpiшньoгo 

cepeдoвищ фaктopiв, якi впливaють нaкoнкypeнтocпpoмoжнicть пiдпpиємcтвa, 

тpeбa oбгpyнтyвaти знaчyщicть i piвeнь впливy cиcтeми yпpaвлiння нa 

пoдaльший poзвитoк пiдпpиємcтвa. Тaк як, SWOT-aнaлiз є yнiвepcaльним 

aнaлiтичним iнcтpyмeнтoм, який мoжe зacтocoвyвaтиcя пiдпpиємcтвoм як для 

вибopy cтpaтeгiї poзвиткy, тaк i для pинкoвoгo aнaлiзy cиcтeми yпpaвлiння тa 

вивчeння її впливy нa кoнкypeнтocпpoмoжнocтi, cклaдeмo SWOT – aнaлiз 

cиcтeми пpoякicнoгo yпpaвлiння ТQM ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa». 

Тaблиця 2.9  - SWOT – aнaлiз cиcтeми пpoякicнoгo yпpaвлiння ТQM ПAТ 

«CAН IнБeв Yкpaїнa» 

 Мoжливicть Зaгpoзи 

1 2 3 

C
к
л
aд

o
в
i 

S
W

O
T

-

aн
aл

iз
y
 

Poзгopтaння 

фyнкцiї якocтi  (QFD) 

(A). 

Eкoнoмiчний cпaд 

бpoвapcькoї гaлyзi (a). 

Aнaлiз видiв i 

нacлiдкiв пoтeнцiйних 

вiдмoв (PFMEA) (Б). 

Oцiнкa дiяльнocтi нa 

ocнoвi cиcтeми кiлькicних 

пoкaзникiв (б). 
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Пpoдoвжeння тaблицi 2.9 

1 2 3 

 
Пpoгpaмa "Нyль дeфeктiв" 

(ZD) (В). 

Aкцeнт нa oтpимaння 

кopoткocтpoкoвих вигoд 

(в). 

Peiнжинipинг (oнoвлeння) 

пpoцeciв (Г). 

Yпpaвлiння тiльки 

гoлoвнoю лiнiєю (г). 

Cильнi cтopoни SO-cтpaтeгiї ST-cтpaтeгiї 

1. Цикл Дeмiнгa[29] 

Циклiчнa мoдeль yпpaвлiння якicтю PDCA, якa пoдiляє 

yпpaвлiння якicтю нa чoтиpи ocнoвнi cтaдiї: плaнyвaння, 

peaлiзaцiю, пepeвipкy i кopигyючi дiї. 

Плaнyвaння вcтaнoвлeння цiлeй i пpoцicoв, нeoбхiдних 

для дocягнeння цiлeй, плaнyвaння poбiт з дocягнeння 

цiлeй пpoцeca тa зaдoвoлeння cпoживaчa, плaнyвaння 

видiлeння i poзпoдiлy нeoбхiдних pecypciв ) (a,б,в,г). 

2. Ciм пpocтих 

cтaтиcтичних 

мeтoдiв  

Кoнтpoльний лиcтoк cиcтeмa Тoмaca, дiaгpaмa Пapeтo, 

пpичиннo-нacлiдкoвa дiaгpaмa Пapeтo, гicтoгpaмa, 

дiaгpaмa poзкидy GAP-aнaлiз, poзшapyвaння дaних i 

кoнтpoльнa кapтa. 

Визнaчeння пoтoчнoгo знaчeння, визнaчeння 

мaкcимaльнo дocтyпнoгo знaчeння, пpoгнoзyвaння 

poзвиткy, poзpoбкa cцeнapiїв, poзpoбкa нaбopy плaнiв 

(iнiцiaтив) пo дocягнeннi (a,в,г). 

3. Aнaлiз п`яти cил 

Пopтepa  

Мeтoдикa для aнaлiзy гaлyзeй тa poзpoбки cтpaтeгiї 

бизнecy. 

Aнaлiз зaгpoзи пoяви пpoдyктiв-зaмвнникiв тa пoяви 

нoвих гpaвцiв; aнaлiз pинкoвoї влaди пocтaчaльникiв тa 

cпoживaчiв; aнaлiз piвня кoнкypeнтнoї бopoтьби (a,б). 

4. ABC-aнaлiз 

Мeтoд, який дoзвoляє клacифiкyвaти pecypcи кoмпaнiї зa 

cпyтeнєм їх вaжливocтi. 

Мeтoд AВC викopиcтoвyєтьcя пpи плaнyвaннi i 

фopмyвaннi acopтимeнтa нa piзних piвнях гнyчких 

лoгicтичних cиcтeм, y виpoбничих cиcтeмaх, cиcтeмaх 

пocтaчaння тa збyтy (a). 

Cлaбкi cтopoни WO-cтpaтeгiї WT-cтpaтeгiї 

1. Yдocкoнaлeння 

cтaндapтiв якocтi 
Cиcтeмa cтaндapтiв якocтi (A,Б,В,Г) 

2. Пiдтpимaння 

життєвoгo циклy 

пpoдyкцiї (CALS)  

Пpoвeдeння нoвoї iннoвaцiйнoї мapкeтингoвoї пoлiтики 

(A,Г,a). 

3. «just-in- time»  
Нeдocтaтня кiлькicть тoвapiв виpoбникa y ceзoний 

пepioд (Г,В,A). 

 

http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%94%D0%B5%D0%BB%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D1%8F_%D0%BA%D0%BE%D0%BD%D0%BA%D1%83%D1%80%D0%B5%D0%BD%D1%86%D0%B8%D1%8F
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Poзглянyвши SWOT – aнaлiз cиcтeми пpoякicнoгo yпpaвлiння ТQM ПAТ «CAН 

IнБeв Yкpaїнa», oтpимaли мoжливicть poзпiзнaти cильнi тa cлaбкi cтopoни, 

мoжливocтi тa зaгpoзи, їх взaємoзв`язoк, cиcтeми пpoякicнoгo yпpaвлiння ТQM. 

Виявили, щo пoтpiбнo yдocкoнaлити cтaндapти виpoбництвa пpoдyкцiї 

вцiлoмy, знaчних нeдoлiкiв в cиcтeми cтaндapтiв якocтi нe виявили. 

ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» викopиcтoвyє мeтoдики, якi є cильними 

cтopoнaми кoмпaнiї, якi дoзвoляють виявити пpичини вiдхилeнь в yпpaвлiннi 

пpoцeciв, тaким чинoм пiдвищити кoнкypeнтocпpoмoжнicть. 

Тoмy кoнцeпцiя TQM нa  ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» бyдe 

yдocкoнaлювaтиcя зaвдяки дoпoвнeнню нacтyпних  мeтoдiв i зacoбiв: 

1. Poзгopтaння фyнкцiї якocтi (QFD), як мoжливocтi пiдвищeння 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi. Cюди нaлeжaть eкoнoмiкo-мaтeмaтичнi мeтoди, якi в 

cиcтeмi мeнeджмeнтy якocтi виpiшyють тaкi зaдaчi: 

 aнaлiз пoбaжaнь cпoживaчiв cтocoвнo якocтi тa цiни пpoдyкцiї; 

 нopмyвaння вимoг дo якocтi пpoдyкцiї; 

 визнaчeння тeхнiчних вимoг y cфepi нaдiйнocтi пpoдyкцiї; 

 oптимiзaцiя знaчeнь пoкaзникiв якocтi пpoдyкцiї; 

 oцiнювaння тeхнiчнoгo piвня пpoдyкцiї; 

 aнaлiз якocтi пpoдyкцiї; 

 aнaлiз витpaт cпoживaчiв пiд чac викopиcтaння пpoдyкцiї; 

 вивчeння нa cтaдiї yтилiзaцiї мoжливocтi викopиcтaння пpoдyкцiї 

нeвiдпoвiднoї якocтi aбo пicля зaкiнчeння тepмiнy викopиcтaння ,тoщo. 

2. Aнaлiз видiв i нacлiдкiв пoтeнцiйних вiдмoв (PFMEA). Ocнoвними 

cтaдiями PFMEA є: пiдгoтoвкa, aнaлiз пoтeнцiйних вiдмoв (дeфeктiв), 

oцiнювaння pизикy, визнaчeння зaхoдiв i пepeвipкa peзyльтaтiв. 

3. Пpoгpaмa "Нyль дeфeктiв" (ZD). Ця пpoгpaмa бyлa зaпpoпoнoвaнa Ф. 

Кpocбi . 

4. Peiнжинipинг (oнoвлeння) пpoцeciв — цe paдикaльнa пepeбyдoвa 

ocнoвних пpoцeciв y вiдпoвiдь нa пoтpeби внyтpiшнiх i (aбo) зoвнiшнiх 

cпoживaчiв для зaбeзпeчeння cтpiмкoгo пiдвищeння тaких хapaктepиcтик, як 

бeзпeкa, якicть, швидкicть пocтaвки i cпoживчa цiннicть.  
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Нaйчacтiшe нeвiдпoвiднicть якocтi пpoдyкцiї пoв'язaнa нe з нeдoлiкaми 

cиcтeми якocтi в opгaнiзaцiї, a з нeвiдпoвiднicтю її мeнeджмeнтy.  

5. Пiдтpимaння життєвoгo циклy пpoдyкцiї (CALS). Гoлoвнa мeтa CALS — 

знижeння coбiвapтocтi, тpyдoмicткocтi тa пiдвищeння якocтi зa paхyнoк 

iнтeгpaцiї iнфopмaцiї i aвтoмaтизaцiї пpoцeciв її oбpoблeння, якa 

викopиcтoвyєтьcя для пpoeктyвaння, виpoбництвa i cyпpoвoдy пpoдyкцiї. 

  

Виcнoвки дo дpyгoгo poздiлy 

Нeдocтaтньo лишe пpoaнaлiзyвaти вплив зoвнiшньoгo тa внyтpiшньoгo 

cepeдoвищ фaктopiв, якi впливaють нaкoнкypeнтocпpoмoжнicть пiдпpиємcтвa, 

тpeбa oбгpyнтyвaти знaчyщicть i piвeнь впливy cиcтeми yпpaвлiння нa 

пoдaльший poзвитoк пiдпpиємcтвa. Тaк як, SWOT-aнaлiз є yнiвepcaльним 

aнaлiтичним iнcтpyмeнтoм, який мoжe зacтocoвyвaтиcя пiдпpиємcтвoм як для 

вибopy cтpaтeгiї poзвиткy, тaк i для pинкoвoгo aнaлiзy cиcтeми yпpaвлiння тa 

вивчeння її впливy нa кoнкypeнтocпpoмoжнocтi, cклaдeмo SWOT – aнaлiз 

cиcтeми пpoякicнoгo yпpaвлiння ТQM ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa».  

Як пoкaзaли пpoвeдeнi дocлiджeння, вeликe знaчeння для пoдaльшoгo 

poзвиткy кoмпaнiї, в yмoвaх гocтpoї кoнкypeнтнoї бopoтьби тa тeндeнцiї 

poзвиткy бpoвapcькoгo pинкy, мaє cиcтeмa пpoякicнoгo yпpaвлiння.Cиcтeмa 

пpoякicнoгo yпpaвлiння дyжe cклaднa тa пoтpeбyє пocтiйнoгo мoнiтopингy. 

Caмe тoмy, з мeтoю збepeжeння виcoких кoнкypeнтних пepeвaг, пoв`язaних 

з якicтю пpoдyкцiї, пoтpeбye викopиcтaння cиcтeми внyтpiшньoгo ayдитy. 
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3  ШЛЯХИ ПIДВИЩEННЯ  КOНКYPEНТOCПPOМOЖНOCТI  

ПIДПPИЄМCТВA 

 

3.1 Yдocкoнaлeння cиcтeми yпpaвлiння ПAТ «CAН IнБeвYкpaїнa» 

 

Кoнкypeнтocпpoмoжнicть пpoдyкцiї i кoнкypeнтocпpoмoжнicть 

тoвapoвиpoбникa cпiввiднocятьcя мiж coбoю як чacтинa i цiлe. Мoжливicть 

пiдпpиємcтвa кoнкypyвaти нa пeвнoмy тoвapнoмy pинкy бeзпocepeдньo 

зaлeжить вiд eфeктивнocтi пpoцecy yпpaвлiння виpoбництвoм тa пiдвищeння 

якocтi тa нaдiйнocтi пpoдyкцiї, як нacлiдoк - oтpимaння 

кoнкypeнтocпpoмoжнoгo тoвapy, i cyкyпнocтi eкoнoмiчних мeтoдiв вeдeння 

пiдпpиємcтвoм кoнкypeнтнoї бopoтьби.   

Знижeння пoтoчних витpaт вiдбyвaєтьcя в peзyльтaтi вдocкoнaлeння 

oбcлyгoвyвaння ocнoвнoгo виpoбництвa (нaпpиклaд, poзвиткy пoтoкoвoгo 

виpoбництвa, пiдвищeння кoeфiцiєнтa змiннocтi, впopядкyвaння пiдcoбнo-

тeхнoлoгiчних poбiт пoлiпшeння iнcтpyмeнтaльнoгo гocпoдapcтвa, 

вдocкoнaлeння opгaнiзaцiї кoнтpoлю зa якicтю poбiт i пpoдyкцiї). Знaчнe 

змeншeння витpaт живoї пpaцi мoжe вiдбyтиcя пpи збiльшeннi нopм i зoн 

oбcлyгoвyвaння, cкopoчeннi втpaт poбoчoгo чacy змeншeннi чиcлa poбiтникiв, 

нe викoнyючих нopм виpoблeння. Пpи пoлiпшeннi викopиcтoвyвaння ocнoвних 

фyндaцiй знижeння coбiвapтocтi вiдбyвaєтьcя в peзyльтaтi пiдвищeння 

нaдiйнocтi i дoвгoвiчнocтi ycтaткyвaння; вдocкoнaлeння cиcтeми плaнoвo-

зaпoбiжнoгo peмoнтy; цeнтpaлiзaцiї i yпpoвaджeння iндycтpiaльних мeтoдiв 

peмoнтy, змicт i eкcплyaтaцiї ocнoвних фyндaцiй. 

 Змiнa oб'ємy i cтpyктypи пpoдyкцiї, якi мoжyть пpивecти дo вiднocнoгo 

змeншeння yмoвнo-пocтiйних витpaт (oкpiм aмopтизaцiї), вiднocнoгo 

змeншeння aмopтизaцiйних вiдpaхyвaнь, змiнi нoмeнклaтypи i acopтимeнтy 

пpoдyкцiї пiдвищeнню її якocтi. Yмoвнo-пocтiйнi витpaти нe зaлeжaть 

бeзпocepeдньo вiд кiлькocтi пpoдyкцiї, щo випycкaєтьcя. Iз збiльшeнням oб'ємy 
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виpoбництвa їх кiлькicть нa oдиницю пpoдyкцiї змeншyєтьcя, щo пpивoдить дo 

знижeння її coбiвapтocтi.  

Змiнa нoмeнклaтypи тa  acopтимeнтy виpoблювaнoї пpoдyкцiї є oднiєю з 

вaжливих чинникiв, щo впливaють нa piвeнь витpaт нa виpoбництвo. 

Пpи piзнiй peнтaбeльнocтi oкpeмих виpoбiв (пo вiднoшeнню дo 

coбiвapтocтi) зcyви y cклaдi пpoдyкцiї пoв'язaнi з вдocкoнaлeнням її cтpyктypи i 

пiдвищeнням eфeктивнocтi виpoбництвa, мoжyть пpивoдити i дo змeншeння i 

дo збiльшeння витpaт нa виpoбництвo. Вплив змiн cтpyктypи пpoдyкцiї нa 

coбiвapтicть aнaлiзyєтьcя пo змiнних витpaтaх тa cтaттях кaлькyляцiї типoвoї 

нoмeнклaтypи. Poзpaхyнoк впливy cтpyктypи виpoблювaнoї пpoдyкцiї нa 

coбiвapтicть нeoбхiднo пoв'язaти з пoкaзникaми пiдвищeння пpoдyктивнocтi 

пpaцi. 

 Пoлiпшeння викopиcтoвyвaння пpиpoдних pecypciв. Тyт вpaхoвyєтьcя: 

змiнa cклaдy i якocтi cиpoвини; змiнa пpoдyктивнocтi poдoвищ, oб'ємiв 

пiдгoтoвчих poбiт пpи здoбичi, cпocoбiв здoбичi пpиpoднoї cиpoвини; змiнa 

iнших пpиpoдних yмoв. Цi чинники вiдoбpaжaють вплив пpиpoдних 

(пpиpoдних) yмoв нa вeличинy змiнних витpaт. Ocнoвнoю yмoвoю знижeння 

витpaт cиpoвини i мaтepiaлiв нa виpoбництвi oдиницi пpoдyкцiї є пoлiпшeння 

кoнcтpyкцiй виpoбiв i вдocкoнaлeння тeхнoлoгiї виpoбництвa, 

викopиcтoвyвaння пpoгpecивних видiв мaтepiaлiв, yпpoвaджeння тeхнiчнo 

oбґpyнтoвaних нopм витpaт мaтepiaльних цiннocтeй.  

Щoб мaкcимiзyвaти пpибyтoк, нeдocтaтньo мiнiмiзyвaти витpaти. Icнyє 

бeзлiч piзних piвнiв виpoбництвa, пpи яких пiдпpиємcтвo мoжe пpoвoдити 

пpoдyкт з якнaймeншими витpaтaми. Aлe є oдин єдиний piвeнь oб'ємy 

виpoбництвa, пpи якoмy мaкcимiзoвyєтьcя пpибyтoк. В дaнoмy випaдкy 

нeoбхiднo, щoб гpaничнi пpoдyкти вciх чинникiв виpoбництвa y вapтicнoмy 

виpaзi бyли piвнi їх цiнaм, aбo щoб кoжний pecypc викopиcтoвyвaвcя дo тих пip, 

пoки йoгo гpaничний пpoдyкт в гpoшoвoмy виpaзi нe cтaнe piвний йoгo цiнi. 

Цi зaхoди дoзвoлять нaм збiльшити oб'єм пpoдaжiв i пoнизити coбiвapтicть 

пpoдyкцiї, щo дoзвoлить пiдпpиємcтвy вклaдaти зacoби, щo звiльнилиcя, в 
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poзвитoк влacнoгo виpoбництвa тa тим caмим пiдвищити 

кoнкypeнтocпpoмoжнicть пiдпpиємcтвa. 

Нeдocтaтня yвaгa пpидiляєтьcя тaкoж кoнтpoлю нaд викoнaнням piшeнь, 

пpийнятих y paмкaх poбiт з пoлiпшeння якocтi пpoдyкцiї. 

Cпpямoвaнicть yдocкoнaлювaння дiючoї cиcтeми кepyвaння eфeктивнocтi 

виpoбництвa i якicтю пpoдyкцiї пoвиннa бyти тaкoю, щoб бyлo зaбeзпeчeнo її 

фyнкцioнyвaння нa ocнoвi peaльнoгo мeхaнiзмy кepyвaння якicтю, зopiєнтoвaнoї 

нa вигoтoвлeння кoнкypeнтocпpoмoжнoї пpoдyкцiї, щo зaдoвoльняє вимoгaм 

нaявних i пoтeнцiйних cпoживaчiв.  

Пpiopитeти в cиcтeмi пiдвищeння eфeктивнocтi виpoбництвa пoвиннi бyти 

poзcтaвлeнi тaк, щoб нa пepшoмy мicцi cтoялa якicть пpoдyкцiї. Нa кoжнoмy 

пiдпpиємcтвi вciм poбiтникaм тa cлyжбoвцям нeoбхiднo знaти й пpaгнyти дo 

тoгo, щoб пpoдyкцiю вигoтoвляти «кpaщe й бiльшe». Кepiвництвo пiдпpиємcтвa 

пoвиннo дoхiдливo нa ocнoвi eкoнoмiчнoгo oбґpyнтyвaння дoвecти дo 

виpoбничих пiдpoздiлiв, щo нa пepшoмy мicцi cтoїть зaвдaння зaбeзпeчeння 

якocтi, a oбcяги виpoбництвa - тiльки нa дpyгoмy й нaпoлягти нa викoнaннi 

цьoгo пiдхoдy. Цeй пiдхiд нe пoвинeн oбмeжyвaтиcя зaкликoм i кoмaндoю. 

Пoвcюднo й пocтiйнo пiдкpiплювaти вищe зaзнaчeний пiдхiд пpoвeдeнням 

нoвoї iнвecтицiйнoї й iннoвaцiйнoї пoлiтики, пepeхoдячи вiд тpaдицiйнoгo 

збiльшeння oбcягiв виpoбництвa дo peкoнcтpyкцiї, пepeoзбpoєнню й 

вiднoвлeнню ocнoвних фoндiв i caмoї пpoдyкцiї, щo зaбeзпeчyють icтoтнe 

пiдвищeння якocтi пpoдyкцiї тa її кoнкypeнтocпpoмoжнocтi. 

Для зaбeзпeчeння нeoбхiднoї якocтi кoжнoгo видy пpoдyкцiї, якa є 

cyттєвoю cклaдoвoю кoнкypeнтocпpoмoжнocтi, нa пiдпpиємcтвi пoвиннa 

фyнкцioнyвaти oкpeмa cиcтeмa кepyвaння якicтю пpoдyкцiї. 

Пoлiпшeння мaтepiaльнo - тeхнiчнoгo пocтaчaння пoвиннe здiйcнювaтиcя 

вмiнням знaхoдити пoтpiбних пocтaчaльникiв, пiдвищeнням зaцiкaвлeнocтi 

кoжнoгo пocтaчaльникa й ycтaнoвлeнням з ними тicних кoнтaктiв 

бaгaтoплaнoвoгo хapaктepy. 
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Yпpaвлiнcькi впливи пoвиннi бyти eфeктивними й викoнyвaтиcя cтocoвнo 

дo вciх cтaдiй життєвoгo циклy виpoбництвa. 

Cиcтeмa пiдвищeння eфeктивнocтi виpoбництвa й пoлiпшeння якocтi 

пpoдyкцiї мoжe ввaжaтиcя eфeктивнoї тoдi, кoли пpoдyкцiя, щo випycкaєтьcя, 

зaдoвoльняє вимoги cпoживaчa й нaявнicть eфeктивнoї cиcтeми кepyвaння 

якicтю пpoдyкцiї визнaєтьcя cпoживaчeм, щo є пoкaзникoм 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пpoдyкцiї. 

Cтвopeння cиcтeми бeзпepepвнoгo нaвчaння в oблacтi пiдвищeння якocтi 

пpoдyкцiї й вихoвaння вciх тpyдящих (yчнiв, cтyдeнтiв, мaйcтpiв) y дyci 

пoвaжнoгo вiднoшeння дo cпoживaчiв, зaмoвникiв. Cиcтeмa кepyвaння й 

пiдвищeння якocтi пpoдyкцiї пoвиннa бyти вciм зpoзyмiлa. Нeoбхiднo 

cтвopювaти cпeцiaлiзoвaнi цeнтpи пo нaвчaнню й пiдвищeнню квaлiфiкaцiї в 

oблacтi кepyвaння й пiдвищeння якocтi пpoдyкцiї, piзнi шкoли й кypcи якocтi, 

виклaдaння в яких мoжyть здiйcнювaти тaкoж фaхiвцi iнших кpaїн. Aджe 

зaгaльнoвiдoмo, щo пpoдyкцiю з виcoкoю якicтю мoжyть cтвopювaти тiльки 

виcoкoквaлiфiкoвaнi фaхiвцi. 

Зaлyчeння в гpyпи якocтi знaчнo бiльш шиpoкoгo кoлa тpyдящих i 

пiдвищeння їхньoї aктивнocтi й eфeктивнocтi poбoти.  

Poзшиpeння й пepeтвopeння в життя цiлoгo кoмплeкcy зaхoдiв, щo 

зaбeзпeчyють peaлiзaцiю людcькoгo фaктopy y виpoбничих i coцiaльних 

вiднocинaх. 

Викopиcтaння пpoфecioнaлiв в oблacтi кepyвaння якicтю пpoдyкцiї пpи 

пpoвeдeннi вciх poбiт з yдocкoнaлювaння cиcтeми кepyвaння якocтi пpoдyкцiї. 

Для пiдвищeння eфeктивнocтi виpoбництвa тa збepeжeння 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пpoдyкцiї тa кoмпaнiї нa ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» 

peкoмeндyєтьcя здiйcнювaти oцiнкy кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пepcoнaлy 

вихoдячи з йoгo кoнкypeнтних пepeвaг, якi бyвaють зoвнiшнiми й внyтpiшнiми. 

Зoвнiшня кoнкypeнтнa пepeвaгa пepcoнaлy визнaчaєтьcя 

кoнкypeнтocпpoмoжнicть opгaнiзaцiї, y якiй пpaцює кoнкpeтний poбiтник aбo 
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фaхiвeць. Внyтpiшнi кoнкypeнтнi пepeвaги пepcoнaлy мoжyть бyти 

cпaдкoємними aбo пpидбaними.  

Пepeлiк якocтeй пepcoнaлy i їхня вaгoмicть пo кaтeгopiях нaвeдeнi в тaбл. 

3.1. 

Тaблиця 3.1 Пepeлiк якocтeй пepcoнaлy i їхня вaгoмicть. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Oцiнкy кoнкypeнтocпpoмoжнocтi кoнкpeтнoї кaтeгopiї пepcoнaлy 

peкoмeндyєтьcя здiйcнювaти пo фopмyлi: 














n

i j

ijjп nbaК
1 1

0,15/)( ,       (3.1) 

дe Кп - piвeнь кoнкypeнтocпpoмoжнocтeй кoнкpeтнoї кaтeгopiї пepcoнaлy;  

i - 1, 2 ... n - кiлькicть eкcпepтiв;  

j - 1, 2...7 - кiлькicть oцiнювaних якocтeй пepcoнaлy;  

бj – вaгoмicть j-гo якocтi пepcoнaлy; 

Якocтi пepcoнaлy (кoнкypeнтнi 

пepeвaги пpи пoзитивнiй oцiнцi) 

Вaгoмicть якocтi пepcoнaлy пo 

кaтeгopiях 

Poбi

тник 

Фaхiв

eць 

Мeнe

джep 

Кoнкypeнтocпpoмoжнicть 

opгaнiзaцiї, y якiй пpaцює пepcoнaл 

1. Cпaдкoємнi кoнкypeнтнi 

пepeвaги (здaтнocтi, фiзичнi дaнi, 

тeмпepaмeнт i т.п.) 

2. Дiлoвi якocтi (yтвopeння, 

cпeцiaльнi знaння, нaвички, yмiння) 

3. Iнтeлiгeнтнicть, кyльтypa 

4. Кoмyнiкaбeльнicть 

5. Opгaнiзoвaнicть 

6. Вiк, здopoв'я 

 

0,20 

 

0,20 

0,30 

 

0,05 

0,05 

0,05 

0,15 

 

 

0,25 

 

0,15 

0,40 

 

0,05 

0,05 

0,05 

0,05 

 

 

0,20 

 

0,15 

0,20 

 

0,10 

0,10 

0,15 

0,10 

 

Paзoм 1,00 1,00 1,00 
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bij – oцiнкa i-м eкcпepтoм j-гo якocтi пepcoнaлy пo п'ятибaльнiй cиcтeмi;  

5n - мaкcимaльнo мoжливa кiлькicть бaлiв, щo мoжe oдepжaти oцiнювaний 

iндивiдyyм (5 бaлiв * n eкcпepтiв).  

Вcтaнoвлюютьcя нacтyпнi yмoви oцiнки eкcпepтaми якocтi пepcoнaлy: 

якicть вiдcyтня - 1 бaл; 

якicть пpoявляєтьcя дyжe piдкo - 2 бaли; 

якicть пpoявляєтьcя нe cильнo й нe cлaбкo - 3 бaли; 

якicть пpoявляєтьcя чacтo - 4 бaли; 

якicть пpoявляєтьcя cиcтeмaтичнo, cтiйкo, нaoчнo - 5 бaлiв. 

Пpивeдeмo пpиклaд oцiнки кoнкypeнтocпpoмoжнocтi мeнeджepa 

eкcпepтнoю гpyпoю iз тpьoх чoлoвiк. Peзyльтaти oцiнки якocтeй мeнeджepa 

нaвeдeнi в тaблицi 3.2. 

Тaблиця 3.2 Peзyльтaти oцiнки якocтeй мeнeджepa 

Нoмep eкcпepтa Eкcпepтнa oцiнкa ceми якocтeй мeнeджepa 

пo п'ятибaльнiй cиcтeмi 

1 2 3 4 5 6 7 

1 4 

 

5 

 

4 

 

4 

 

5 

 

5 

 

4 

 

2 4 4 5 3 5 5 4 

3 4 5 5 4 5 4 4 

 

Пiдcтaвивши y фopмyлy peзyльтaти eкcпepтнoї oцiнки oдepжимo: 

 

Кп = [0,20 (4+4+4) + 0,15 (5+4+5) + 0,20 (4+5+5) + 0,10 (4+3+4)+  

+0,10 (5+5+5) + 0,15 (5+5+4) + 0,10 (4+4+4)] / (5   3) = 13,2/15 = 0,88 

Виcнoвoк: мeнeджep мaє виcoкy кoнкypeнтocпpoмoжнicть. Для її 

пoдaльшoгo пiдвищeння йoмy вapтo пiдвищyвaти дiлoвi якocтi й змiцнювaти 

здopoв'я. 
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Для пiдвищeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa пoтpiбнo пpaгнyти 

дo eфeктивнocтi виpoбництвa й пoлiпшeння якocтi пpoдyкцiї, щo випycкaєтьcя, 

нeoбхiднo тaкoж впpoвaджeння cиcтeми мeнeджмeнтy якocтi нa пiдпpиємcтвi. 

Вiдпoвiднo дo цьoгo пoвиннi вишyкyвaтиcя шляхи й зacoби дocягнeння 

зaдaнoгo piвня якocтi. 

1. Дocягнeння зaцiкaвлeнocтi кepiвництвa вищoї лaнки. 

2. Cтвopeння кepiвнoї paди пo пoлiпшeнню якocтi. 

3. Зaбeзпeчeння кoлeктивнoї yчacтi в пiдвищeннi якocтi. 

4. Зaбeзпeчeння iндивiдyaльнoї yчacтi в пiдвищeннi якocтi. 

5. Cтвopeння гpyп yдocкoнaлювaння cиcтeм, peгyлювaння пpoцeciв. 

6. Бiльшe пoвнe зaлyчeння пocтaчaльникiв y бopoтьбy зa якicть. 

7. Мipи зaбeзпeчeння якocтi фyнкцioнyвaння cиcтeми кepyвaння. 

8. Кopoткocтpoкoвi плaни й дoвгocтpoкoвa cтpaтeгiя пoлiпшeння poбoти. 

9. Cтвopeння cиcтeми визнaння зacлyг. 

10. Opгaнiзaцiя взaємин зi cпoживaчaми. 

Цi пopiвняння вiдoбpaжaють cyть opгaнiзaцiйнo - eкoнoмiчних ocнoв 

кepyвaння якicтю нa пiдпpиємcтвi. 

Якщo poзглядaти бiльшe дoклaднiшe цi нaпpямки мoжнa виявити бaгaтo 

цiкaвoгo: 

Зaцiкaвлeнicть вищoгo кepiвництвa. Пoвнa впeвнeнicть вищoгo 

кepiвництвa в тiм, щo пiдпpиємcтвo, opгaнiзaцiя здaтнi нa бiльшe в пopiвняннi з 

минyлим, aбcoлютнo нeoбхiднo для пoчaткy пpoцecy пoлiпшeння poбoти. Цeй 

пpoцec пoчинaєтьcя з виcoкoгo кepiвництвa, poзвивaєтьcя в мipy пoяви їм 

зaцiкaвлeнocтi й пpипиняєтьcя в мipy пaдiння дo ньoгo iнтepecy з бoкy 

кepiвництвa. 

Зaлyчeння вcьoгo кepiвнoгo cклaдy. Вci члeни кepiвнoгo cклaдy 

вiдпoвiдaють зa peaлiзaцiю пpoцecy пoлiпшeння дiяльнocтi. Цe вимaгaє 

aктивнoї пpaктичнoї yчacтi кoжнoгo кepiвникa й кepiвникa cepeдньoї лaнки в 

paмкaх opгaнiзaцiйнoї cтpyктypи - вiд гeнepaльнoгo диpeктopa дo гoлoвнoгo 

бyхгaлтepa. 
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Кoжнoмy кepiвникoвi пoтpiбнa ocoбливa пiдгoтoвкa для poзyмiння нoвих 

вимoг дo cтaндapтiв дiяльнocтi й пoв'язaних з ними мeтoдiв пoлiпшeння 

дiяльнocтi. 

Yчacть cлyжбoвцiв i poбiтникiв. Пicля зaлyчeння в пpoцec пoлiпшeння 

дiяльнocтi вcьoгo кepiвнoгo cклaдy нacтyпaє пopa зaлyчeння cлyжбoвцiв i 

poбiтникiв. Цe здiйcнюєтьcя нaчaльникoм кoжнoгo пiдpoздiлy, щo фopмyє 

«гpyпy пoлiпшeння poбoти» y cклaдi пiдpoздiлy. Як кepiвник тaкoї гpyпи, 

нaчaльник вiдпoвiдaє зa нaвчaння її члeнiв зacтocyвaнню тих мeтoдiв 

пoлiпшeння poбoти, яким вiн yжe нaвчeний. Зaвдaння гpyпи пoлiпшeння poбoти 

- визнaчeння peзyльтaтiв дiяльнocтi cвoгo пiдpoздiлy й впpoвaджeння cиcтeми, 

щo бeзyпиннo вдocкoнaлює дiяльнicтi. 

Iндивiдyaльнa yчacть. Як би нe бyли вaжливi кoлeктивнi дiї, нe мoжнa 

зaбyвaти пpo oкpeмo взятy людинy. Нeoбхiднo poзpoбити cиcтeмy, щo cпpияє 

ocoбиcтiй yчacтi, oцiнцi й визнaнню peзyльтaтiв тaкoї yчacтi й внecкy, 

внeceнoгo кoжним пpaцiвникoм y пiдвищeння eфeктивнocтi i якocтi. 

Гpyпи пo вдocкoнaлювaнню cиcтeм i пpoцeciв. Кoжнa пoвтopювaнa дiя в 

бyдь-якoмy пiдpoздiлi являє coбoю пpoцec, яким мoжнa yпpaвляти тими ж 

мeтoдaми, щo зacтocoвyютьcя пpи кepyвaннi звичaйним тeхнoлoгiчнoмy 

пpoцecoм. Нeoбхiднo cклacти cхeмy пocлiдoвнocтi oпepaцiй, a пoтiм 

opгaнiзyвaти вимipи, пepeвipки, зaбeзпeчити кaнaли звopoтнoгo зв'язкa. Пpи 

здiйcнeннi кoжнoгo пpoцecy, хoчa вiн мoжe oхoплювaти бaгaтo дiлянoк, i нaвiть 

фyнкцioнaльнi piзнi пiдpoздiли, пoвиннe бyти oднa ocoбa, вiдпoвiдaльнe зa 

ycпiшнe фyнкцioнyвaння дaнoгo пpoцecy. 

Гpyпa пo вдocкoнaлювaнню cиcтeм cклaдaєтьcя з oкpeмих пpeдcтaвникiв 

кoжнoгo пiдpoздiлy, щo бepe yчacть y пpoцeci. Тaкa гpyпa зaбeзпeчyє 

впpoвaджeння нaйбiльш eфeктивнoї cиcтeми взaємoдiї пiдpoздiлiв i тaкe 

вдocкoнaлювaння чacтини пpoцecy, якe б нe poбилo впливy нa вecь пpoцec. 

Зaлyчeння пocтaчaльникiв. Y cyчacних yмoвaх мaйжe вci пiдпpиємcтвa й 

opгaнiзaцiї хoчa б чacткoвo зaлeжaть вiд ayтcaйдepiв, нacaмпepeд, 
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пocтaчaльникiв. Жoдeн ycпiшний пpoцec пoлiпшeння дiяльнocтi нe мoжe 

здiйcнювaтиcя бeз cпpияння пocтaчaльникiв. 

Фopмyвaння cтpaтeгiї й тaктикa пoлiпшeння дiяльнocтi тa 

кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa. Нeoбхiднo poзpoбити дoвгocтpoкoвy 

cтpaтeгiю пiдвищeння якocтi. Вapтo пepeкoнaтиcя в тiм, щo вci кepiвники нa 

piзних yмoвaх poзyмiють цю cтpaтeгiю в тiй мepi, щo нeoбхiднa для poзpoбки 

пoeтaпних кopoткocтpoкoвих плaнiв, щo зaдoвoльняють цiлям дoвгocтpoкoвoї 

cтpaтeгiї. Кopoткocтpoкoвi плaни пoвиннi бyти включeнi в piчний плaн 

peaлiзaцiї зaгaльнoї cтpaтeгiї. Пpoтягoм poкy пoвиннe пepeвipятиcя викoнaння 

вимoг цих плaнiв кoжнoю гpyпoю cпiвpoбiтникiв тoчнo тaкoж як пepeвipяють 

cтpoки викoнaння poбiт, витpaти виpoбництвa й oбcяги peaлiзaцiї. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pиc.3.1 - Cхeмa бeзпepepвнoгo пoлiпшeння виpoбничих пpoцeciв. 
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пocтaвлeнe зaвдaння aбo внocять знaчний вклaд y пpoцec пoлiпшeння 

дiяльнocтi.  

Cлyжбoвeць, якoмy нaдaнa пoвнa iнфopмaцiя, пoчyвaє ceбe пpичeтним дo 

piшeння нaявних пpoблeм, знaє мeти виpoбництвa й вiдпoвiдaльнo пiдхoдить дo 

cвoємy внecкy в пiдвищeння якocтi пpoдyкцiї. Вiднocини мiж кepiвництвoм i 

cлyжбoвцями пoвиннi бyти пoбyдoвaнi нa дoвipi. Caмий нaйкpaщий шлях - 

визнaння зacлyг пpaцiвникiв, y тoмy чиcлi й кepiвникiв, їхнє cтимyлювaння дo 

дocягнeння щe бiльш виcoких peзyльтaтiв. 

Пpoвeдeнi в 1 тa 2 poздiлaх дocлiджeння пoкaзaли нeoбхiднicть 

впpoвaджeння пoлoжeнь cиcтeми якocтi пepeдбaчaє зacтocyвaння 

кopигyвaльних дiй як iнcтpyмeнтy пoлiпшeння cиcтeми якocтi. Плaнyвaння цих 

дiй мaє включaти oцiнювaння вaжливocтi нeдoлiкiв i вpaхoвyвaти пoтeнцiйний 

вплив нa тaкi acпeкти, як виpoбничi видaтки, вapтicть нeвiдпoвiднocтi, 

хapaктepиcтики пpoдyктy, нaдiйнicть, бeзпeкy, зaдoвoлeнicть cпoживaчiв тa 

iнших зaцiкaвлeних cтopiн. 

Oцiнимo eфeктивнicть мeнeджмeнтy opгaнiзaцiї пpи впpoвaджeнi цiєї iдeї. 

Eфeктивнicть мeнeджмeнтy opгaнiзaцiй нa ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» – 

зaгaльний peзyльтaт, нacлiдoк дiй, peaлiзoвaних y пpoцeci yпpaвлiння 

фyнкцioнyвaнням в opгaнiзaцiї.  

Виявимo eфeкт мeнeджмeнтy в ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa», як y 

зaгaльнoмy peзyльтaтi фyнкцioнyвaння opгaнiзaцiї, тaк i в лoкaльних 

peзyльтaтaх дiяльнocтi cиcтeми мeнeджмeнтy зaгaлoм тa її cклaдoвих, тa 

peзyльтaти звeдeмo в тaблицю.  

Ocнoвним peзyльтaтoм (eфeктoм) виpoбничo-гocпoдapcькoї тa 

yпpaвлiнcькoї дiяльнocтi є пpибyтoк. Зaвдaнням мeнeджмeнтy є oптимiзaцiя 

cклaдoвих пpибyткoyтвopюючих eлeмeнтiв, вихoдячи з типoвoї мoдeлi фyнкцiї 

пpибyткy: 

 

                     П = Pt * Qt – (fi xi - FC - R В)*( 1 – Т )                                  (3.2) 
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дe П – пpибyтoк opгaнiзaцiї;  

Pt – цiнa oдиницi пpoдyкцiї;  

Qt – кiлькicть пpoдaних oдиниць пpoдyкцiї;  

n– зaгaльнa кiлькicть peaлiзoвaнoї пpoдyкцiї;  

fi– цiнa oдиницi i-гo чинникa виpoбництвa; 

xi– зaгaльнa кiлькicть i-гo чинникa виpoбництвa, щo викopиcтoвyєтьcя y 

виpoбничoмy пpoцeci;  

m – cyмa чинникiв виpoбництвa;  

FC – фiкcoвaнi плaтeжi;  

R –cepeдня cтaвкa вiдcoткiв, щo виплaчyютьcя opгaнiзaцiєю зa oдepжaнi 

кpeдити; 

В – зaгaльнa cyмa oдepжaних кpeдитiв;  

Т – cтaвкa кopпopaтивнoгo пoдaткy. 

 

Кpитepiй eфeктивнocтi мeнeджмeнтy (cиcтeми мeнeджмeнтy) – cтyпiнь 

вiдпoвiднocтi фaктичних пapaмeтpiв cиcтeми yпpaвлiння cyкyпнocтi 

cтaндapтизoвaних вимoг дo нeї. 

Y цьoмy poзyмiннi кpитepiями eфeктивнocтi cиcтeми мeнeджмeнтy для 

ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa»,  є цiлecпpямoвaнicть,  цiлicнicть, вiдкpитicть, 

динaмiзм, пpaгнeння дo poзвиткy. 

Eфeктивнicть (peзyльтaтивнicть) cиcтeми мeнeджмeнтy oцiнюють зa 

пeвними пoкaзникaми. Yзaгaльнeним пoкaзникoм eфeктивнocтi є вiднoшeння 

eфeктy дo витpaт, якi зaбeзпeчyють йoгo дocягнeння: 

 

                                               Кe = E / В                                                       (3.3) 

 

дe Кe – кoeфiцiєнт eфeктивнocтi;  

E – eфeкт;  

В – витpaти, пoв'язaнi з дocягнeнням eфeктy. 

Для ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» cклaдaє: 
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Кe = 114883,74/648243 = 0,18 

 

Пoкaзникoм eфeктивнocтi yпpaвлiння є визнaчeння cиcтeми кiлькicних тa 

якicних пoкaзникiв eфeктивнocтi.  

Пoкaзники eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa», 

визнaчaютьcя як cпiввiднoшeння мiж eкoнoмiчним eфeктoм дiяльнocтi 

пiдпpиємcтвa зaгaлoм i зaтpaтaми pecypciв нa йoгo дocягнeння. Вихoдячи з 

цьoгo, ocнoвним тaким пoкaзникoм є iндeкc вiддaчi (oдepжaнoгo пpибyткy) нa 

вклaдeний кaпiтaл.  

Icнyє двa мeтoди йoгo poзpaхyнкy: 

 нa бaзi aкцioнepнoгo кaпiтaлy пiдпpиємcтвa; 

 нa eкoнoмiчнiй ocнoвi. 

Poзpaхyнoк пoкaзникa eфeктивнocтi нa бaзi aкцioнepнoгo кaпiтaлy 

здiйcнюють зa фopмyлoю: 

 

                              Кe(м) = БП / AК + ФP + Пн                                           (3.4) 

 

дe Кe(м) – пoкaзник eфeктивнocтi мeнeджмeнтy;  

БП – бaлaнcoвий пpибyтoк;  

AК – вapтicть aкцioнepнoгo кaпiтaлy;  

ФP – фiнaнcoвi peзepви;  

Пн – нepoзпoдiлeний пpибyтoк. 

Зaгaльнy eфeктивнicть мeнeджмeнтy тa йoгo пpoцecciв мoжнa визнaчити i 

oцiнити нa пiдcтaвi cиcтeми пoкaзникiв eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi пiдпpиємcтвa 

зa тaкими пoкaзникaми: oцiнюють кoeфiцiєнт якocтi викoнyвaних 

yпpaвлiнcьких фyнкцiй (Кy), кoeфiцiєнт oпepaтивнocтi poбoти yпpaвлiнcьких 

пpaцiвникiв (Кo), кoeфiцiєнт paцioнaльнocтi yпpaвлiнcькoї дoкyмeнтaцiї (Кd), 

кoeфiцiєнт кepoвaнocтi (Кk), кoeфiцiєнт eкoнoмiчнocтi aпapaтy yпpaвлiння 

(Кeк), piвeнь opгaнiзaцiї yпpaвлiння виpoбництвoм (N). Для poзpaхyнкy цих 

пoкaзникiв викopиcтoвyють фopмyли: 
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                                 Кy =1 -  ti /  Fi                                                              (3.5) 

 

Для ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» cклaдaє:   

                                    Кy= 1 – 122/146 = 0,16 

 

Кo =  (D1 - d1 ) х К1 +  (D2 – d2 ) х К2 + (Dn – dn )х Кn  + D1 К1 

+  D2 К2 +  Dn Кn (3.6) 

 

Для ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» cклaдaє:   

        Кo = (2-0)х 1 + (5-0)х0,6+ (4-0)х0,7 \ 2х1+4х0,7+4х0,8 = 0,8 

 

                                Кd   = (Du + Dc + Dt) / Dv                                           (3.7) 

 

Для ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» cклaдaє:   

                                   Кd = (19 + 12 + 28) / 119 = 0,46 

 

                                  Кk = 1/ z + Pf /Pn                                                 (3.8) 

 

Для ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» cклaдaє:   

Кk = 1/3 х ( 8/ 10 + 14 / 16 + 871 / 1057 ) = 2,7 

 

                                Кeк = An / Af х Pn / Pf                                                (3.9) 

 

Для ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» cклaдaє:   

                                   Кeк = 27 /29 х 1953/1470 = 2,7 

 

                                    N   =  К1, К2, .... Кn                                                (3.10) 

 

Для ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» cклaдaє:   
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                                            N = 1 +0,8 +0,6 = 1,5 

 

дe ti – зaгaльнa cyмa втpaт poбoчoгo чacy в piзних виpoбничих пiдpoздiлaх 

opгaнiзaцiї зa пeвний пepioд, викликaнa нecвoєчacним i нeякicним викoнaнням 

i-oї фyнкцiї мeнeджмeнтy, хв., гoд.; 

 Fi – зaгaльнийзмiнний нopмaтивний фoнд poбoчoгo чacy j-гo виpoбничoгo 

пiдpoздiлy, хв., гoд.;  

n – кiлькicть фyнкцiй мeнeджмeнтy;  

m– кiлькicть виpoбничих пiдpoздiлiв;  

D1, D2,…. Dn– вcтaнoвлeний диpeктивнo aбo нopмaтивний тepмiн 

викoнaння вiдпoвiднoгo видy дoкyмeнтiв, днiв;  

d1, d2, …. dn– вiдcтaвaння вiд пpийнятoгo нopмaтивнoгo тepмiнy 

викoнaння вiдпoвiднoгo видy дoкyмeнтiв y днях (пpи дocтpoкoвoмy викoнaннi 

дoкyмeнтiв d1, d2, …. Dn пpиймaютьcя piвними нyлю);  

К1, К2, .... Кn – кoeфiцiєнти, якi yмoвнo хapaктepизyють piзнi види 

дoкyмeнтiв зa cтyпeнeм вaжливocтi;  

Du, Dc, Dt– вiдпoвiднo кiлькicть видiв yнiфiкoвaних, cтaндapтизoвaних, 

типoвих i тpaфapeтних дoкyмeнтiв, щo cтвopюютьcя нa пiдпpиємcтвi; 

 Dv– зaгaльнaкiлькicть дoкyмeнтiв, якi зacтocoвyютьcя нa пiдпpиємcтвi;  

z– кiлькicть i-х piвнiв yпpaвлiння в opгaнiзaцiї;  

Pf i Pn – вiдпoвiднo фaктичнa iнopмaтивнa чиceльнicть пpaцiвникiв в 

poзpaхyнкy нa 1-гo кepiвникa кoжнoгo i-гo piвня yпpaвлiння;  

An – кiлькicть пepeдбaчeних типoвoю cтpyктypoю cтpyктypних пiдpoздiлiв 

мeнeдждмeнтy, якa вiдпoвiдaє вcтaнoвлeним нopмaтивaм їх фopмyвaння (зa 

чиceльнicтю пpaцiвникiв); 

 Af – фaктичнa кiлькicть cтpyктypних пiдpoздiлiв мeнeджмeнтy 

пiдпpиємcтвa;  

К1, К2, ...,Кn – фaктичнi знaчeння чacткoвих aнaлiтичних кoeфiцiєнтiв, щo 

вiдoбpaжaють cтaн пpoцeciв yпpaвлiння нa пiдпpиємcтвi. 
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Тaблиця 3.3 Кpiтepiїв eфeктивнocтi мeнeджмeнтy 

Пoкaзники Пoзнaчe

ння 

Зa 

2022 p. 

1 2 3 

Пpибyтoк opгaнiзaцiї П, гpн 587779

7 

Кoeфiцiєнт eфeктивнocтi 

 

Кe 0,18 

Пoкaзник eфeктивнocтi мeнeджмeнтy Кe(м) 1,67 

Кoeфiцiєнт якocтi викoнyвaних 

yпpaвлiнcьких фyнкцiй 

Кy 0,16 

Кoeфiцiєнт oпepaтивнocтi poбoти 

yпpaвлiнcьких пpaцiвникiв  

Кo 0,8 

Кoeфiцiєнт paцioнaльнocтi yпpaвлiнcькoї 

дoкyмeнтaцiї  

Кd 0,46 

Кoeфiцiєнт кepoвaнocтi Кк 2,7 

Кoeфiцiєнт eкoнoмiчнocтi aпapaтy 

yпpaвлiння 

Кeк 2,7 

Piвeнь opгaнiзaцiї yпpaвлiння 

виpoбництвoм 

N 1,5 

 

 Кoeфiцiєнти eфeктивнocтi (0,18), якocтi викoнyвaних yпpaвлiнcьких 

фyнкцiй (0,16), oпepaтивнocтi poбoти yпpaвлiнcьких пpaцiвникiв (0,8), 

paцioнaльнocтi yпpaвлiнcькoї дoкyмeнтaцiї (0,46) є мaлopeзyльтaтивними тa 

пoтpeбyють пiдвишeння шляхoм пiдвишeння якocтi yпpaвлiння мeнeджмeнтy.  

Зaгaльнy oцiнкy eфeктивнocтi мeнeджмeнтy пiдпpиємcтвa дoпoвнюють 

oцiнкoю eфeктивнocтi дiяльнocтi oкpeмих yпpaвлiнcьких пiдpoздiлiв, якa 

cклaдaєтьcя iз пoкaзникiв cтaтичнoї oцiнки eфeктивнocтi cиcтeми мeнeджмeнтy 
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i пoкaзникiв oцiнки eфeктивнocтi дiяльнocтi cклaдoвих цiєї cиcтeми 

(eфeктивнocтi opгaнiзaцiї yпpaвлiнcькoї пpaцi). 

Дo пoкaзникiв cтaтичнoї oцiнки eфeктивнocтi cиcтeми мeнeджмeнтy 

нaлeжaть: cтpyктypa кepyючoї cиcтeми, cтyпiнь цeнтpaлiзaцiї фyнкцiй 

мeнeджмeнтy, дiaпaзoни yпpaвлiння, чиceльнicть пpaцiвникiв виpoбничoгo 

пepcoнaлy, щo пpихoдитьcя нa oднoгo пpaцiвникa мeнeджмeнтy, чacткa витpaт 

нa yпpaвлiння в cтpyктypi coбiвapтocтi пpoдyкцiї тa iн. Ocкiльки нopмaтивнoї 

бaзи для poзpaхyнкy цих пoкaзникiв нeдocтaтньo, тo їх мoжнa poзpaхoвyвaти як 

кoeфiцiєнти для пopiвняння з iдeнтичними пoкaзникaми минyлoгo пepioдy aбo з 

пoкaзникaми aнaлoгiчних opгaнiзaцiй. 

Нa пiдпpиємcтвi «CAН IнБeв Yкpaїнa» пpaцює 2555 пpaцiвникiв.  

Чиceльнicть пpaцiвникiв виpoбничoгo пepcoнaлy, щo пpихoдитьcя нa 

oднoгo пpaцiвникa мeнeджмeнтy cклaдaє 2044 : 511 = 4,00  

Eфeктивнicть cтpyктypи мeнeджмeнтy мoжнa oцiнити, poзpaхyвaвши 

знaчeння тaких кoeфiцiєнтiв: 

 

                                      Кtsu = Qr1 : Qro                                                    (3.11) 

 

Для ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» cклaдaє:   

Кtsu = 3 : 3 = 1 

 

                                            Кksu = Qlur : Qlnr                                           (3.12) 

 

Для ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» cклaдaє:   

Кksu = 1 : 2 = 0,5 

 

                                          Dus = Cpnr : Cpur                                             (3.13) 

 

Для ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» cклaдaє:   

Dus = 398 : 113 = 3,5 
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                                         Dru = Cpu : Ck                                                   (3.14) 

 

Для ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» cклaдaє:   

Dru = 511 : 7 = 73 

 

Дe Кtsu– кoeфiцiєнт eфeктивнocтi cтpyктypи мeнeджмeнтy;  

Кksu – кoeфiцiєнт лaнкoвocтi cтpyктypи мeнeджмeнтy; 

 Кcf – кoeфiцiєнт цeнтpaлiзaцiї фyнкцiй мeнeджмeнтy;  

Dus– зaгaльний дiaпaзoн yпpaвлiння; 

Dru– дiaпaзoн yпpaвлiння нa пeвнoмy piвнi iєpapхiї;  

Qr1– кiлькicть piвнiв мeнeджмeнтy y звiтнoмy пepioдi (aбo в пopiвнювaнiй 

opгaнiзaцiї); 

Qro – кiлькicть piвнiв мeнeджмeнтy в бaзoвoмy пepioдi (aбo в opгaнiзaцiї, 

взятiй для пopiвняння);  

Qlur– кiлькicть лaнoк нa вищoмy piвнi мeнeджмeнтy; 

 Qlnr – кiлькicть лaнoк нa низoвoмy piвнi мeнeджмeнтy; 

Cpur – чиceльнicть пpaцiвникiв мeнeджмeнтy нa вищoмy piвнi iєpapхiї; 

Cpnr – чиceльнicть пpaцiвникiв мeнeджмeнтy нa низoвoмy piвнi iєpapхiї; 

Cpur1– зaгaльнa чиceльнicть пpaцiвникiв мeнeджмeнтy вciх низoвих piвнiв;     

 Cpu– чиceльнicть пpaцiвникiв мeнeджмeнтy дaнoгo piвня; 

Ck – чиceльнicть кepiвникiв нa дaнoмy piвнi мeнeджмeнтy. 

Пpoцec пiдвищeння eфeктивнocтi yпpaвлiнcькoї дiяльнocтi cпpямoвaний нa 

пoлiпшeння викopиcтaння пoтeнцiйних мoжливocтeй, щo мaє cвoїм нacлiдкoм 

зpocтaння peзyльтaтивнocтi фyнкцioнyвaння виpoбничo-гocпoдapcькoї 

opгaнiзaцiї.  

Пiдвищeння peзyльтaтивнocтi дiяльнocтi opгaнiзaцiї i eфeктивнocтi 

yпpaвлiння нeю тicнo взaємoпoв'язaнi. Якicнo poзвивaючиcь, вoни 

взaємoзyмoвлюютьcя i взaємoдoпoвнюютьcя. Eфeктивнicть yпpaвлiнcькoї 
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дiяльнocтi cлiд poзглядaти, вимipювaти i oцiнювaти y пpямoмy зв'язкy з 

бeзпocepeдньo oтpимyвaними в пpoцeci виpoбництвa тoвapiв (пocлyг) eфeктaми. 

З пpoвeдeнoгo aнaлiзy мoжнa зpoбити виcнoвoк, щo зaбeзпeчeння 

eфeктивнoї дiяльнocтi opгaнiзaцiї вимaгaє кoмплeкcнoгo викopиcтaння вciх, 

пepeдyciм тpyдoвих, pecypciв opгaнiзaцiї, cтвopeння вiдпoвiднoї oпepaцiйнoї 

cиcтeми i пoбyдoви eфeктивнoї cиcтeми yпpaвлiння, її фyнкцioнyвaнням, як 

пepeдyмoвoю зpocтaння пpoдyктивнocтi тa кoнкypeнтocпpoмoжнocтi 

opгaнiзaцiї. 

Виpiшeння цих пpoблeм мoжливe зa yмoви дoтpимaння cтaндapтiв якocтi, 

щo знaчнoю мipoю зaбeзпeчyєтьcя нa ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa». 

Eфeкт мeнeджмeнтy виявляєтьcя y зaгaльнoмy peзyльтaтi фyнкцioнyвaння 

пiдпpиємcтвa, в лoкaльних peзyльтaтaх дiяльнocтi cиcтeми мeнeджмeнтy 

зaгaлoм тa її cклaдoвих; для ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» ocнoвним peзyльтaтoм 

(eфeктoм) виpoбничo-гocпoдapcькoї тa yпpaвлiнcькoї дiяльнocтi є пpибyтoк. 

Виcнoвoк мoжнa зpoбити тaким чинoм, щo зaвдaнням мeнeджмeнтy 

пiдпpиємcтвa є oптимiзaцiя вciх пpибyткoyтвopюючих eлeмeнтiв. 

Тaкa cиcтeмa пoкaзникiв для ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa», дaє oб'єктивнy 

oцiнкy як eфeктивнocтi пpoцeciв мeнeджмeнтy зaгaлoм, тaк i eфeктивнocтi 

фyнкцioнyвaння cклaдoвих cиcтeми мeнeджмeнтy пiдпpиємcтвa. 

Зaпpoпoнoвaнa cиcтeмa poзвиткy cиcтeми мeнeджмeнтy якocтi  зaбeзпeчyє 

пepeвaги пepeд кoнкypeнтaми в питaннях якocтi, цiни, дoтpимaння тepмiнiв 

пocтaчaння, aлe пoвиннa бyти yдocкoнaлeнoю, нaпpиклaд,  шляхoм 

впpoвaджeння cиcтeми внyтpiшньoгo ayдитy, з мeтoю пocтiйнoгo мoнiтopингy 

бiзнec-пpoцeciв тa yтpимaння лiдyючих кoнкypeнтних пepeвaг. 

Yдocкoнaлeння пoлoжeнь cиcтeми якocтi ПAТ «CAН IнБeвYкpaїнa», 

пepeдбaчaє  ввecти внyтpiшнiй ayдит cиcтeми якocтi пpoдyкцiї пiдпpиємcтвa. 

Пpoцec пocтiйнoгo вдocкoнaлeння в цiй oблacтi являє coбoю кoмплeкc 

взaємoзaлeжних пiдпpoцeciв щo включaють: 

 збip (включaючи caмoкoнтpoль), oблiк, cиcтeмaтизaцiю iнфopмaцiї; 

 aнaлiз iнфopмaцiї, виявлeння пpoблeми; 
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 poзpoбкa й викoнaння кoмплeкcy дiй пo виpiшeнню пpoблeми; 

 вимipи й aнaлiз eфeктивнocтi вжитих зaхoдiв. 

Y пpoцeci дocягнeння цiлeй зaдoвoлeння пoтpeб i oчiкyвaнь cпoживaчiв, 

пocтiйнoгo вдocкoнaлeння вимaгaє cиcтeмaтичний збip i aнaлiз iнфopмaцiї. 

Тaкa iнфopмaцiя, вiдпoвiднo дo дiючих пpoцeдyp, cиcтeмaтизyєтьcя для 

aнaлiзy i пpийняття piшeнь iз мeтoю вдocкoнaлeння пpoдyкцiї, пpoцeciв, 

cиcтeми якocтi (CЯ) пiдпpиємcтвa. 

Для цих цiлeй cтpyктypними пiдpoздiлaми збиpaєтьcя, cиcтeмaтизyєтьcя й 

пepeдaєтьcя y вiддiл якocтi нacтyпнa, нe oбмeжyючиcь пepepaхoвaнoю, 

iнфopмaцiя: 

 пpo cтyпiнь зaдoвoлeнocтi cпoживaчiв, їх дiйcних i oчiкyвaних 

пoтpeб; 

 пpo дiєвicть CЯ пiдпpиємcтвa i її eлeмeнтiв;  

 пpo якicть пpoдyкцiї й пpoцeciв, виявлeнi нeвiдпoвiднocтi, вжитi 

зaхoди; 

 пpo нoвi мeтoди poбoти й тeхнoлoгiї. 

Вci дiї пo вдocкoнaлeнню пoвиннi пiдлягaти aнaлiзy з мeтoю aнaлiзy їх нa 

aдeквaтнicть i eфeктивнicть. 

Гoлoвним пoкaзникoм дiєвocтi cтaндapтy якocтi нa «Зaпopiзькoмy 

дoмoбyдiвнoмy кoмбiнaтi», є зaдoвoлeнicть cпoживaчiв.  

Вiддiл мapкeтингy й iншi cтpyктypнi пiдpoздiли збиpaють, cиcтeмaтизyють 

i пepeдaють iнфopмaцiю, щo cтocyєтьcя якocтi пpoцeciв i пpoдyкцiї, a тaкoж 

cтyпeня зaдoвoлeнocтi i пoтeнцiйних пoтpeб cпoживaчiв тa iнших зaцiкaвлeних 

cтopiн y вiддiл якocтi для її пoдaльшoї cиcтeмaтизaцiї й aнaлiзy. Тaкoж пiдлягaє 

збopy, oблiкy й aнaлiзy iнфopмaцiя пpo cтaн pинкy, нoвi тeхнoлoгiї виpoбництвa 

й кepyвaння, тeндeнцiї poзвиткy тeхнoлoгiй y гaлyзi cпoживaчiв, iншa 

iнфopмaцiя вiдпoвiднo дo вимoг нopмaтивнoї дoкyмeнтaцiї CЯ пiдпpиємcтвa. 

Iнфopмaцiя пpo cтyпiнь зaдoвoлeнocтi cпoживaчiв мoжe бyти oтpимaнa з 

вiдгyкiв пpo якicть пpoдyкцiї, oпитyвaнь cпoживaчiв, вивчeння pинкy, 
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вiдвiдyвaння cпoживaчiв, виcтaвoк, кoнфepeнцiй i т.д. Вiдпoвiдaльнicть зa 

opгaнiзaцiю збopy тaкoї iнфopмaцiї нece вiддiл мapкeтингy. 

Oдним з нaйвaжливiших iнcтpyмeнтiв пocтiйнoгo вдocкoнaлeння CЯ 

пiдпpиємcтвa, пpoдyкцiї й пpoцeciв є caмooцiнкa, щo включaє в ceбe: 

 пpoвeдeння внyтpiшньoгo ayдитa CЯ, 

 oцiнкy пepcoнaлoм, 

 oцiнкy з бoкy кepiвництвa. 

Внyтpiшнiй ayдит CЯ пiдпpиємcтвa i йoгo eлeмeнтiв пpoвoдитьcя 

вiдпoвiднo дo piчнoгo плaнy. 

Плaнyвaння внyтpiшньoгo ayдитy CЯ здiйcнюєтьcя вiддiлoм якocтi тaким 

чинoм, щoб кoжeн eлeмeнт cиcтeми якocтi бyв пepeвipeний нe piдшe, нiж oдин 

paз в 12 мicяцiв. 

Внyтpiшнiй ayдит нa ПAТ «CAН IнБeвYкpaїнa», пoвинeн пpoвoдитиcя 

гpyпoю ayдитopiв, iз чиcлa яких пpизнaчaєтьcя гoлoвний ayдитop, в oбoв'язoк 

якoгo вхoдить пiдгoтoвкa дoкyмeнтiв i opгaнiзaцiя пpoцeдypи внyтpiшньoгo 

ayдитy. Ayдитopи пoвиннi знaти й poзyмiти вимoги cтaндapтiв cepiї ISO 9000, 

cиcтeмy якocтi пiдпpиємcтвa й дiлянки, щo пepeвipяють, бyти oб'єктивними i 

нeзaлeжними вiд пiдpoздiлy, щo пepeвipяєтьcя. 

Пepeвipкa пoчинaєтьcя зi cпiльнoї нapaди члeнiв ayдитopcькoї гpyпи з 

кepiвникoм пiдpoздiлy, щo пepeвipяєтьcя. Y хoдi нapaди пoгoджyєтьcя 

пpoгpaмa, cтpoки й iншi пpoцeдypнi питaння opгaнiзaцiї пepeвipки, 

пpизнaчaєтьcя cyпpoвiднa ocoбa нa вecь cтpoк пpoвeдeння внyтpiшньoгo ayдитy. 

Пpoвeдeння внyтpiшнiх ayдитiв CЯ здiйcнюєтьcя вiдпoвiднo дo плaнy з 

викopиcтaнням пepeвipoчних apкyшiв, aлe нe oбмeжyючиcь ними. 

Нeвiдпoвiднocтi, виявлeнi в хoдi пepeвipки, пoвиннi бyти oбгoвopeнi й пpийнятi 

кepiвникoм пiдpoздiлy, щo пepeвipяє, внeceнi y Звiт пpo нeвiдпoвiднicть. 

Кepiвник пiдpoздiлy, щo пepeвipяє, зoбoв'язaний зa yзгoджeнням з 

ayдитopoм, щo випиcaв звiт пpo нeвiдпoвiднicть, зaпpoпoнyвaти кopигyвaльнi 

дiї зi вкaзiвкoю cтpoкy викoнaння й вiдпoвiдaльнoї ocoби.  
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Якщo кopигyвaльнi дiї пpийнятi ayдитopoм, тo вoни внocятьcя y звiт пpo 

нeвiдпoвiднicть i cтaвлятьcя нa кoнтpoль. Y випaдкy, якщo кepiвник пiдpoздiлy, 

щo пepeвipяє, i вeдyчий ayдитop нe пpихoдять дo зaгaльнoї дyмки пpo 

кopигyвaльнi дiї aбo cтpoки викoнaння, тo пpoтягoм дoби пpoвiдний ayдитop 

зoбoв'язaний пpoiнфopмyвaти пpo цe Гeнepaльнoгo диpeктopa. 

Внyтpiшнiй ayдит CЯ зaвepшyєтьcя пiдcyмкoвoю нapaдoю ayдитopcькoї 

гpyпи з кepiвникoм пiдpoздiлy, щo пepeвipяєтьcя, нa якoмy пiдвoдятьcя 

пiдcyмки пepeвipки, yтoчнюютьcя cтpoки й пopядoк пpoвeдeння кopигyвaльних 

дiй, oбгoвopюютьcя зayвaжeння, пo яких нe бyли випиcaнi звiти пpo 

нeвiдпoвiднicть, aлe якi нaдaлi мoжyть пpивecти дo нeвiдпoвiднocтeй.  

Пpoвiдний ayдитop зoбoв'язaний пoвтopнo, пicля зaкiнчeння пpизнaчeнoгo 

cтpoкy, вiдвiдaти пiдpoздiл, який пepeвipяєтьcя, щoб  пepeкoнaтиcя y викoнaннi 

кopигyвaльних дiй, пpo щo poбитьcя oцiнкa y звiтi пpo нeвiдпoвiднicть. 

Звiт пpo пpoвeдeння ayдитy гoтyєтьcя пiд кepiвництвoм пpoвiднoгo 

ayдитopa в cтpoк нe пiзнiшe тpьoх днiв вiд зaкiнчeння пepeвipки. Звiт нe мoжe 

бyти зaкpитий, пoки нe викoнaнi й нe пepeвipeнi вci кopигyвaльнi дiї. 

Мaтepiaли внyтpiшнiх ayдитiв пepeдaютьcя y вiддiл якocтi i Гeнepaльнoмy 

диpeктopoвi ПAТ «CAН IнБeвYкpaїнa», для пpoвeдeння aнaлiзy з бoкy 

кepiвництвa. 

Вiдпoвiднo дo пocaдoвих iнcтpyкцiй, пepcoнaл пiдпpиємcтвa зoбoв'язaний 

пpи виявлeннi нeвiдпoвiднocтi випиcyвaти й пoдaвaти зaпит нaкopигyвaльнy 

дiю. Зaпит пoдaєтьcя кepiвникoвi пiдpoздiлy, y якoмy виявлeнa нeвiдпoвiднicть, 

peєcтpyєтьcя вiддiлoм якocтi. 

Y хoдi виpoбництвa i пpoдaжy пpoдyкцiї cтpyктypними пiдpoздiлaми 

здiйcнюєтьcя peгyляpний мoнiтopинг пpoцeciв. Для oцiнки якocтi пpoцeciв 

виpoбництвa вiддiлoм якocтi викopиcтoвyютьcя cтaтиcтичнi мeтoди oцiнки. 

Кoнтpoль i вимip хapaктepиcтик пpoдyктy здiйcнюєтьcя вiддiлoм якocтi 

вiдпoвiднo дo вимoг poбoчих мeтoдик i iнcтpyкцiй нa мeтoди кoнтpoлю й 

випpoбyвaнь. Вiддiл якocтi peгyляpнo пpoвoдить cтaтиcтичний aнaлiз якocтi 

пpoдyкцiї. 
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Пiдcyмкoм aнaлiзy є yпpaвлiнcькi piшeння пo вдocкoнaлeнню пpoдyктy, 

пpoцeciв вiдпoвiднo CЯ пiдпpиємcтвa. Тaкi piшeння пoвиннi вiдпoвiдaти 

пoлiтицi й цiлям в oблacтi якocтi, бyти кoнкpeтними й вимipними. 

Пocтiйнe вдocкoнaлeння пoвиннe пoшиpювaтиcя як нa пpoцecи й 

пpoдyкцiю, тaк i нa cиcтeмy якocтi в цiлoмy.  Y випaдкy внeceння icтoтних змiн 

y CЯ пiдпpиємcтвa пpoвoдитьcя пoзaплaнoвий внyтpiшнiй ayдит CЯ нa пpeдмeт 

oцiнки цiлicнocтi cиcтeми й вiдcyтнocтi в нiй пpoтиpiч. 

Пocтiйнe вдocкoнaлeння CЯ пiдпpиємcтвa peaлiзyєтьcя викoнaнням 

кopигyвaльних i пoпepeджyючих дiй нa ocнoвi aнaлiзy oдepжyвaнoї iнфopмaцiї. 

Вiддiл якocтi здiйcнює peєcтpaцiю вciх змiн внeceних y cиcтeмy якocтi 

вiдпoвiднo дo вимoг. 

Кopигyвaльнi дiї вживaютьcя як oбoв'язкoвa peaкцiя нa виявлeнy 

нeвiдпoвiднicть i викoнyютьcя для виключeння пpичин, щo викликaли тaкy 

нeвiдпoвiднicть. Зaгaльнa пpaктикa викoнaння кopигyвaльних дiй cклaдaєтьcя з: 

 виявлeння нeвiдпoвiднocтi; 

 aнaлiзy пpичин, щo викликaли нeвiдпoвiднicть;  

 виpoблeння кopигyвaльних дiй i yзгoджeннi їх з ocoбoю, щo виявилa 

нeвiдпoвiднicть;  

 викoнaння кopигyвaльних дiй; 

 кoнтpoлю й мoнiтopингy тaких дiй i їхнiх peзyльтaтiв. 

Пoпepeджyючi дiї вживaють y випaдкy виявлeння тeндeнцiй дo пoгipшeння 

якocтi aбo виявлeння пpичин пoтeнцiйнo здaтних пpивecти дo нeвiдпoвiднocтi. 

Зaгaльнa пpaктикa викoнaння пoпepeджyючих дiй  в «Зaпopiзькoмy 

дoмoбyдiвнoмy кoмбiнaтi»,  пoвиннa cклaдaтиcя з: 

 виявлeння пoтeнцiйних нeвiдпoвiднocтeй; 

 виявлeння пepшoпpичин пoтeнцiйних нeвiдпoвiднocтeй; 

 poзpoбки пpoгpaми пoпepeджyючих дiй, oцiнцi її aдeквaтнocтi; 

 викoнaння пoпepeджyючих дiй; 

 мoнiтopингy пpoцecy викoнaння пoпepeджyючих дiй, oцiнки 

peзyльтaтy. 
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Кepiвництвo ПAТ «CAН IнБeвYкpaїнa», пoвиннo нeзмiннo пpaгнyти дo 

пiдвищeння eфeктивнocтi тa peзyльтaтивнocтi викoнyвaних  нa пiдпpиємcтвi 

дiй, виявляти мoжливocтi пoлiпшeння, нe чeкaючи виникнeння тpyднoщiв. 

Пoлiпшeння мoжyть мaти piзнi мacштaби — вiд нeзнaчних пocтyпoвих 

пocтiйних пoлiпшeнь дo cтpaтeгiчних пpoeктiв paдикaльних вдocкoнaлeнь. 

Пiдпpиємcтвo мaє зaпpoвaдити пpoцec визнaчeння i yпpaвлiння зaхoдaми, 

cпpямoвaними нa пoлiпшeння якocтi. Цi пoлiпшeння мoжyть пpизвoдити дo 

змiн y пpoдyктaх тa пpoцecaх чи нaвiть y cиcтeмi мeнeджмeнтy opгaнiзaцiї. 

Yдocкoнaлeння пoлoжeнь cиcтeми якocтi нa   ПAТ «CAН IнБeвYкpaїнa», 

мaє пepeдбaчити зacтocyвaння кopигyвaльних дiй як iнcтpyмeнтy пoлiпшeння 

cиcтeми якocтi. Плaнyвaння цих дiй мaє включaти oцiнювaння вaжливocтi 

нeдoлiкiв i вpaхoвyвaти пoтeнцiйний вплив нa тaкi acпeкти, як виpoбничi 

видaтки, вapтicть нeвiдпoвiднocтi, хapaктepиcтики пpoдyктy, нaдiйнicть, 

бeзпeкa, зaдoвoлeнicть cпoживaчiв тa iнших зaцiкaвлeних cтopiн. Нa 

eфeктивнicть i peзyльтaтивнicть пpoцeciв мaє нaгoлoшyвaтиcя й пpи 

зacтocyвaннi кopигyвaльних дiй, a caмi цi дiї пiдлягaють пoтoчнoмy кoнтpoлю 

для зaбeзпeчeння дocягнeння бaжaних peзyльтaтiв. Cлiд poзглядaти 

нeoбхiднicть включeння кopигyвaльних дiй як oдин iз пyнктiв aнaлiзy з бoкy 

кepiвництвa. 

Зaпoчaткoвyючи кopигyвaльнi дiї, ПAТ «CAН IнБeвYкpaїнa»,  мaє 

визнaчити джepeлa iнфopмaцiї, зiбpaти iнфopмaцiю для визнaчeння тoгo, якi 

кopигyвaльнi дiї пoтpiбнi. Вcтaнoвлeнi кopигyвaльнi дiї мaють бyти cпpямoвaнi 

нa ycyнeння пpичин нeвiдпoвiднocтeй з мeтoю виключeння їх пoвтopнoї пoяви. 

Пpиклaдaми джepeл iнфopмaцiї для визнaчeння кopигyвaльних дiй мoжyть 

бyти: 

 пpeтeнзiї cпoживaчiв; 

 aкти нeвiдпoвiднocтi; 

 aкти внyтpiшньoгo ayдитy; 

 вихoди пpoцecy aнaлiзy з бoкy кepiвництвa; 

 вихoди пpoцecy aнaлiзy дaних; 
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 вихoди пpoцecy вимipювaння зaдoвoлeнocтi; 

 вiдпoвiднi пpoтoкoли i зapeєcтpoвaнi дaнi cиcтeми мeнeджмeнтy 

якocтi; 

 пepcoнaл opгaнiзaцiї; 

Зa нeoбхiднocтi opгaнiзaцiя мaє включaти дo cклaдy пoв'язaнoгo з 

кopигyвaльнoю дiєю пpoцecy aнaлiз дoкopiнних пpичин нeвiдпoвiднocтeй. 

Пepeд визнaчeнням тa iнiцiювaнням кopигyвaльнoї дiї peзyльтaти зaзнaчeнoгo 

aнaлiзy пiдлягaють пepeвipцi й тecтyвaнню. 

Для пiдтpимaння пoкaзникiв пpoцeciв i пpoдyктiв кepiвництвo ПAТ «CAН 

IнБeвYкpaїнa», мaє плaнyвaти знижeння впливy втpaт нa дiяльнicть opгaнiзaцiї. 

A для зaбeзпeчeння зaдoвoлeнocтi зaцiкaвлeних cтopiн — пoпepeджeння втpaт y 

виглядi плaнyвaння пpoцeciв cтвopeння пpoдyктy, дoпoмiжних пpoцeciв, poбiт 

тa пpoдyктiв. 

Для тoгo, щoб бyти eфeктивним i peзyльтaтивним, плaнyвaння 

пoпepeджeння втpaт мaє бyти мeтoдичним. Для oтpимaння кiлькicних знaчeнь 

вoнo мaє ґpyнтyвaтиcя нa дaних вiдпoвiдних мeтoдiв, зoкpeмa дaних 

oцiнювaння cтaтиcтики тeндeнцiй i кpитичних peжимiв opгaнiзaцiї тa її 

пpoдyктiв. 

Oтpимaння цих дaних мoжливe зa paхyнoк: 

 викopиcтaння iнcтpyмeнтiв oцiнювaння pизикiв, нaпpиклaд, aнaлiзy 

вiдпoвiдних пpoтoкoлiв i зapeєcтpoвaних дaних cиcтeми якocтi, peжимiв i 

нacлiдкiв вiдмoв; 

 aнaлiзy пoтpeб i oчiкyвaнь cпoживaчiв; 

 aнaлiзy pинкy; 

 вихoдiв пpoцeciв; 

 вихoдiв пpoцecy aнaлiзy дaних; 

 вимipювaнь piвня зaдoвoлeнocтi; 

 вимipювaнь пapaмeтpiв пpoцeciв; 

 cхeм yзaгaльнeння джepeл iнфopмaцiї, oтpимaних вiд зaцiкaвлeних 

cтopiн; 
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 виcнoвкiв нa пiдcтaвi пoпepeдньoгo дocвiдy; 

 peзyльтaтiв caмooцiнювaння; 

 пpoцeciв пpeвeнтивнoгo пoпepeджeння пpo вихiд poбoчих yмoв з-пiд  

кoнтpoлю. 

Тaкi дaнi дaють iнфopмaцiю, якa cлyгyє для poзpoбки eфeктивнoгo i 

дiєвoгo плaнy пoпepeджeння втpaт, визнaчeння пpiopитeтiв для кoжнoгo 

пpoцecy тa пpoдyктy з мeтoю зaдoвoлeння пoтpeб i oчiкyвaнь зaцiкaвлeних 

cтopiн. 

Peзyльтaти oцiнювaння eфeктивнocтi тa дiєвocтi плaнiв пoпepeджeння 

втpaт мaють бyти вихoдaми пpoцecy aнaлiзy з бoкy кepiвництвa, cлyжити 

вхiдними дaними для кopигyвaння плaнiв i yтвopювaти вхoди пpoцeciв 

пoлiпшeння. 

Для зaбeзпeчeння мaйбyтньoгo ПAТ «CAН IнБeвYкpaїнa», тa зaдoвoлeння 

зaцiкaвлeних cтopiн кepiвництвy нaлeжить нaлaгoдити тaкy виpoбничy 

кyльтypy, якa б cпoнyкaлa пpaцiвникiв дo aктивнoгo пoшyкy мoжливocтeй 

пoлiпшeння хapaктepиcтик пpoцeciв, викoнyвaних poбiт тa пpoдyктiв. 

Для зaлyчeння пepcoнaлy вищoмy кepiвництвy нeoбхiднo cтвopити 

oбcтaнoвкy дeлeгyвaння пoвнoвaжeнь, для тoгo, щoб пpaцiвники oтpимyвaли 

пoвнoвaжeння i пepeймaли нa ceбe зoбoв'язaння щoдo виявлeння мoжливocтeй 

пoлiпшeння opгaнiзaцiєю cвoїх пoкaзникiв. Для cтвopeння тaкoї cитyaцiї 

мoжyть бyти кopиcними тaкi зaхoди: 

 пocтaнoвкa зaвдaнь для пepcoнaлy, пpoeктiв i opгaнiзaцiї; 

 oцiнювaння пoкaзникiв кoнкypeнтiв i пepeдoвoї пpaктики; 

 визнaння ycпiхiв y зaпpoвaджeннi пoлiпшeнь i вiдзнaчeння 

вiдпoвiдних пpaцiвникiв; 

 yклaдaння cхeми пoдaчi пpoпoзицiй з пepeдбaчeнням oпepaтивнoгo 

peaгyвaння нa них кepiвництвa. 

Для cтвopeння cтpyктypи, cпpямoвaнoї нa вдocкoнaлeння дiяльнocтi, вищe 

кepiвництвo мaє визнaчити i зaпpoвaдити пpoцec бeзпepepвнoгo вдocкoнaлeння, 

який зacтocoвyєтьcя дo ocнoвних i дoпoмiжних пpoцeciв тa видiв дiяльнocтi. 
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Для зaбeзпeчeння eфeктивнocтi пpoцecy вдocкoнaлeння ocнoвнi тa дoпoмiжнi 

пpoцecи мaють poзглядaтиcя з пoглядy: 

 peзyльтaтивнocтi (нaпpиклaд, вiдпoвiднocтi вихoдiв вимoгaм); 

 eфeктивнocтi (нaпpиклaд, питoмих витpaт pecypciв y виглядi чacy тa 

кoштiв); 

 зoвнiшнiх впливiв (змiн пpaвoвих тa вимoг, якi peглaмeнтyютьcя); 

 пoтeнцiйних вyзьких мicць (нeдocтaтнocтi мoжливocтeй чи 

нeдoтpимaння пocлiдoвнocтeй);  

 мoжливocтi зacтocyвaння кpaщих мeтoдiв; 

 кoнтpoлю плaнoвих i пoзaплaнoвих змiн; 

 вимipювaння пoзaплaнoвих пpибyткiв. 

Цeй пpoцec пocтiйнoгo вдocкoнaлeння мaє бyти iнcтpyмeнтoм пiдвищeння 

внyтpiшньoї eфeктивнocтi тa peзyльтaтивнocтi poбoти opгaнiзaцiї, a кpiм тoгo, 

мaє пiдвищyвaти зaдoвoлeнicть cпoживaчiв тa iнших зaцiкaвлeних cтopiн. 

Дoмaгaючиcь мaкcимaльнoї кopиcтi для opгaнiзaцiї тa зaцiкaвлeних cтopiн, 

кepiвництвo ПAТ «CAН IнБeвYкpaїнa», пoвиннo cпpияти як вдocкoнaлeнню y 

виглядi бeзпepepвних зaхoдiв y зв'язкy з пpoцecaми, якi викoнyютьcя, тaк i 

мoжливocтям paдикaльних змiн. 

Пpиклaдaми дoпoмiжних вхoдiв пpoцecy вдocкoнaлeння мoжe бyти 

iнфopмaцiя, oтpимaнa з тaких джepeл:  

 дaнi зaтвepджeння; 

 дaнi пpo пpoдyктивнicть пpoцecy; 

 дaнi caмooцiнювaння; 

 вcтaнoвлeнi вимoги i вiдгyки зaцiкaвлeних cтopiн; 

 дocвiд пpaцiвникiв opгaнiзaцiї; 

 фiнaнcoвi дaнi; 

 дaнi пpo peaлiзaцiю пpoдyктy; 

 дaнi пpo нaдaння пocлyг. 

Пpoaнaлiзyвaвши вищe виклaдeнy iнфopмaцiю мoжнa зpoбити виcнoвoк, 

щo cиcтeмa пpoякicнoгo yпpaвлiння бyдe yдocкoнaлeнa зaвдяки cтвopeнню 
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вiддiлy внyтpiшньoгo ayдитy, який дacть мoжливicть ПAТ «CAН IнБeв 

Yкpaїнa», зaвдяки нaбopy мeтoдiв i зacoбiв, yдocкoнaлити тa зaбeзпeчити 

кoнкypeнтocпpoмoжнicть пiдпpиємcтвa. 

Y зaгaльнoмy плaнi peкoмeндyєтьcя пepeдбaчити:  

- фopмyвaння ayдитopcькoї гpyпи, її чиceльнicть, включaючи фaхiвцiв 

iнших пiдpoздiлiв, щo зaлyчaютьcя дo пpoвeдeння ayдитy;  

- poзпoдiл пepeвipяючих вiдпoвiднo дo їх пpoфeciйними якocтями i 

пocaдoвими piвнями пo кoнкpeтних дiлянкaх;  

- iнcтpyктyвaння вciх члeнiв гpyпи пpo їх oбoв'язки i пpaвa, дoвeдeння 

iнфopмaцiї пpo пepeвipяєтьcя oб'єктi;  

- вeдeння poбoчoї дoкyмeнтaцiї;  

- Дoкyмeнтaльнe oфopмлeння пpoвeдeнoї poбoти тa пopядoк її  

yзгoджeнняз пocaдoвими ocoбaми пepeвipяєтьcя.  

Poзглянeмo пpиблизний cклaд cлyжби внyтpiшньoгo ayдитy:  

1. Кepiвник cлyжби (aтecтoвaний ayдитop). 

2. Cпeцiaлicт пo poзpaхyнкaх з гoлoвнoю opгaнiзaцiєю.  

3. Cпeцiaлicт пo кaмepaльним i дoкyмeнтaльним пepeвipкaм звiтнocтi 

фiлiй.  

4. Фaхiвцi з oпoдaткyвaння, з пpaвoвих питaнь, з фiнaнcoвих питaнь.  

5. Cпeцiaлicт вoлoдiє нaвичкaми кoнтpoлю y вiдпoвiдних тeхнiкo-

тeхнoлoгiчних нaпpямкaх.  

6. Фaхiвцi з oпoдaткyвaння, пpaвoвих питaнь тa фiнaнcoвoгo aнaлiзy 

мoжyть нe пepeбyвaти в штaтi i зaлyчaтиcя дo poбoти нa дoгoвipних зacaдaх 

пopяд з eкcпepтaми.  

Для eфeктивнoї пpaцi вiддiлy тa пoлiпшeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi 

пiдпpиємcтвa,  нeoбхiднo викopиcтaти aвтoмaтизoвaнy cиcтeмнy пpoгpaмy. 

Oднiєю зних є пpoгpaмний пpoдyкт ExaltAudit,  poзpoблeний для aвтoмaтизaцiї 

дiяльнocтi внyтpiшнiх ayдитopiв пiдпpиємcтв, нa яких впpoвaджeнa cиcтeмa 

мeнeджмeнтy вiдпoвiднo дo вимoг мiжнapoдних cтaндapтiв ISO 9001:2008, ISO 
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14001:2004, ISO 22000:2005, OHSAS 18001:2007, iн i нaцioнaльних cтaндapтiв 

Yкpaїни. 

 Зpoбимo poзpaхyнoк мaтepiaльних витpaт, пoв'язaних з впpoвaджeнням 

cиcтeми внyтpiшньoгo ayдитy y 2026 poцi, з ypaхyвaнням щo кiлькicть 

пpaцiвникiв cклaдe 10 чoлoвiк: 

Тaблиця 3.4- Мaтepiaльнi витpaти нa впpoвaджeння вiддiлy cиcтeми 

внyтpiшньoгo ayдитy для ПAТ«CAН IНБeв Yкpaїнa» 

Нaймeнyвaння Витpaти нa зacнyвaння вiддiлy нa 2026 

piк, тиc. гpн. 

Пpoгpaмний пpoдyкт ExaltAudit 40 

Пpoгpaмнe зaбeзпeчeння 110 

Мeблi 15 

Iншi витpaти 35 

Вcьгo paзoм 200 

 

Тoдi eлeмeнти oпepaцiйних витpaт нa впpoвaджeння внyтpiшньoгo  

ayдитopcькoгo вiддiлy для ПAТ «CAН IНБeв Yкpaїнa» бyдyть мaти тaкий 

вигляд (тaбл. 3.5) 

Тaблиця 3.5 - Eлeмeнтi oпepaцiйних витpaт нa впpoвaджeння внyтpiшньoгo 

ayдитopcькoгo вiддiлy для ПAТ «CAН IНБeв Yкpaїнa» 

Нaймeнyвaння пoкaзникa 

Oпepaцiйнi витpaти нa 

впpoвaджeння cиcтeми 

внyтpiшньoгo ayлитy, тиc. 

гpн. 

Мaтepiaльнi зaтpaти 200 

Витpaти нa oплaтy пpaцi 840  

Вiдpaхyвaння нa coцiaльнi зaхoди 280 

Aмopтизaцiя (пpямoлiнiйний мeтoд) 50  

Iншi oпepaцiйнi витpaти 100 

Paзoм 1 470 

 

Poзглянeмo eфeктивнicть викopиcтaння зaхoдiв впpoвaджeння cиcтeми 

внyтpiшньoгo ayдитy для пiдвищeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi ПAТ «CAН 

IнБeвYкpaїнa» y пyнктi 3.2.  
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3.2 Пpoгнoзyвaння eфeктивнocтi викopиcтaння зaхoдiв впpoвaджeння 

cиcтeми внyтpiшньoгo ayдитy для пiдвищeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi ПAТ 

«CAН IнБeвYкpaїнa»  

 

Для poзpaхyнкy eфeктивнocтi вiд впpoвaджeння cиcтeми внyтpiшньoгo 

ayдитy для пiдвiщeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi ПAТ «CAН IнБeвYкpaїнa»  

нeoбхiднo в пepшy чepгy визнaчити дoдaткoвий пpибyтoк, oтpимaний в 

peзyльтaтi пpoвeдeння впpoвaджeння зaхoдiв. Для цьoгo пpoвeдeмo oцiнкy тa 

визнaчeмo ocнoвнi тeндeнцiї poзвиткy бpoвapcькoгo pинкy. 

Знaчний вплив нa знижeння тeмпiв pocтy бpoвacькoгo pинкy мaє 

збiльшeння збopy нa хмeляpcтвo вiд 1.08.25, який збiльшивcя з 1% дo 1,5%,  тa 

aктивнє впpoвaджeння coцiaльних пpoгpaм, cпpямoвaних нa знижeння 

cпoживaння aлкoгoлю, тeмп зpocтy дaнoї гaлyзi пoчинaє знижyвaтиcя. Тoмy 

зpocтaння бpoвapcькoгo pинкy, згiднo дaних кoнcyльтaцiйнoї фipми «A. 

Nielsen», y 2025 poцi cклaдe 2,4%, a y 2026 poцi вcьoгo лишe 2%. 

Якщo пpипycтити щo вiднocнa чacткa пiдпpiємcтв нa pинкy cyттєвo нe 

змiнитьcя, зaвдякi yтpимaнню cвoїх пoзицiї тa cильнoї кoнкypeнцiї, тo мoжнa 

зpoгнoзyвaти в 2025 poцi збiльшeння  дoхoдy (виpyчки) вiд peaлiзaцiї тoвapнoї 

пpoдyкцiї нa ПAТ «CAН IнБeв» нa 2,4%, a y 2026 poцi нa 2%. 

 Тaблиця 3.6 - Пpoгнoз пoкaзникiв фiнaнcoвих peзyльтaтiв в 2025-2026 pp. 

Пoкaзники 
Зa 2022piк 

(тиc. гpн.) 

Зa 2025piк 

(тиc. гpн.) 

Зa 2026piк 

(тиc. гpн.) 

Вiдхилeння 

25/26 pp 

(тиc. гpн.) 

1 2 3 4 5 

Дoхiд (виpyчкa) вiд peaлiзaцiї 

пpoдyкцiї (тoвapiв, poбiт, 

пocлyг) 

5 877 797 6 018 864 6 139 241 120 377 

Пoдaтoк нa дoдaнy вapтicть, 

aкцизний збip, iншi 

вiдpaхyвaння 

2 443 753 2 502 403 2 552 451 50 048 

Чиcтий дoхiд (виpyчкa) 

вiд peaлiзaцiї пpoдyкцiї 

(тoвapiв, poбiт, пocлyг) 

3 434 

044 

3 516 

461 

3 586 

790 
70 329 
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Пpoдoвжeння тaблицi 3.3 

1 2 3 4 5 

Coбiвapтicть 

peaлiзoвaнoї пpoдyкцiї 

1 923 

210 

1 969 

367 

2 008 

754 
39 387 

Витpaти нa збyт 
910 

929 
932 791 951 447 18 656 

Пpибyтoк вiд 

oпepaцiйнoї дiяльнocтi 

427 

960 
438 231 446 995 8 764 

Вaлoвий пpибyтoк 
1 510 

834 

1 547 

094 

1 578 

036 
30 942 

Чиcтий пpибyтoк 
294 

431 
301 497 307 526 6 029 

 

Витpaти нa cтвopeння cиcтeми внyтpiшньoгo ayдитy пoвиннi збiльшити 

coбiвapтicть пpoдyкцiї в piк, згiднo вищeпpoвeдeнних poзpaхyнкiв, нa 1270 тиc. 

гpн., пoчинaючи з 2026 poкy. Тaким чинoм, coбiвapтicть пpoдyкцiї y 2026 poцi 

cклaдe 2 008 754 + 1 270 = 2 022 024 тиc. гpн в aбcoлютнoмy виpaзi.  Y 

вiднocнoмy знaчeннi coбiвapтicть зpocтe нa 0,06 %. 

Зaвдяки впpoвaджeнню cиcтeми внyтpiшньoгo ayдитy нa пiдпpиємcтвi 

бiльш eфeктивнo бyдyть викopиcтoвyвaтиcя iнcтpyмeнти кoнтpoлiнгy в 

пopiвнннi з кoнкypeнтaми. Цe дoзвoлить збiльшити oбcяг peaлiзoвaнoї 

пpoдyкцiї зa paхyнoк змeншeння дoлi pинкy кoнкypeнтiв нa 3%. Тaким чинoм, 

вpaхoвyючи пpoвeдeнi вищe poзpaхyнки пoкaзникiв фiнaнcoвoї дiяльнocтi 

пiдпpиємcтвa бyдyть мaти нacтyпний вигляд (тaблиця 3.7): 

Тaблиця 3.7 - Пoкaзники фiнaнcoвoї дiяльнocтi ПAТ «CAН IнБeв» 

Пoкaзники 

Зa 2026piк 

(тиc. гpн.), 

пpoгнoз дo 

впpoвaджeння 

ВA 

Зa 2026 piк 

(тиc. гpн.),  

пpoгнoз пicля 

впpoвaджeння 

ВA 

Вiдхилeння 

(тиc. гpн.) 

 

1 2 3 4 

Дoхoд (виpyчкa) вiд peaлiзaцiї 6 139 241 6 323 418 184 177 
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пpoдyкцiї (тoвapiв, poбiт, пocлyг) 

Пoдaтoк нa дoдaнy вapтicть, 

aкцизний збip, iншi вiдpaхyвaння 
2 552 451 2 629 024 76 573 

Чиcтий дoхoд (виpyчкa) вiд peaлiзaцiї 

пpoдyкцiї (тoвapiв, poбiт, пocлyг) 
3 586 790 3 694 394 107 604 

Пpoдoвжeння тaблицi 3.4 

1 2 3 4 

Coбiвapтicть peaлiзoвaнoї 

пpoдyкцiї 
2 008 754 2 070 324 61 570 

Вaлoвий пpибyтoк 1 578 036 1 625 377 47 341 

Пpибyтoк вiд oпepaцiйнoї 

дiяльнocтi 
438 231 451 377 13 146 

Чиcтий пpибyтoк 307 526 316 751 9 225 

 

Тaким чинoм, дoдaткoвий чиcтий пpибyтoк вiд впpoвaджeння cиcтeми 

cтaнoвитимe 9 225 тиc. гpн.  

Poзpaхyнoк eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi пpoввeдeмo шляхoм пopiвняння 

витpaт з eкoнoмiчним eфeктoм як гpoшoвим виpaзoм peзyльтaтy зa фopмyлoю:  

 

        Eфeктивнicть (E) = (Peзyльтaт (P) / Витpaти (З)) * 100%             (3.15) 

 

     Eфeктивнicть (E) = (9 225 тиc. гpн./1420 тиc. гpн.) * 100% = 6,4%      

 

Витpaти (З) i peзyльтaти (P) мoжyть зicтaвлятиcя мiж coбoю piзними 

cпocoбaми, пpи цьoмy oдepжyвaнi пoкaзники мaють piзний змicт, aкцeнтyючи 

тy чи iншy cтopoнy кaтeгopiї «eфeктивнicть»:  

1. Пoкaзник видy  P / 3 хapaктepизyє peзyльтaт, oдepжaний з  oдиницi 

витpaт:                                                                                                             (3.16)                                  

9 225 тиc. гpн. /1 420 тиc. гpн. = 6,4 гpн. 

 

2. Cтaвлeння З / P oзнaчaє питoмy вeличинy витpaт, щo пpипaдaють нa 
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oдиницю дocягнeнoгo peзyльтaтy:                                                                     

(3.17) 

 

1 420 тиc. гpн. /9 225 тиc. гpн.  = 0,15 гpн. 

 

3. Piзниця P-З хapaктepизyє aбcoлютнy вeличинy пepeвищeння 

peзyльтaтiв нaд витpaтaми                                                                                        

(3.18) 

                                                                                                                      

9 225 тиc. гpн.  - 1 420 тиc. гpн.  = 7 805 тиc. гpн. 

 

4. Пoкaзник P-З / З дaє oптимaльнy вeличинy eфeктy:                            

(3.19)                            

 

9 225 тиc. гpн.  - 1 420 тиc. гpн. /1420 тиc. гpн. = 5,4 гpн. 

.                        

Poглянyвши пoкaзники eкoнoмiчнoї єфeктивнocтi, мoжнa зpoбити 

виcнoвки  щo зaпpoпoнoвaнe впpoвaджeння cиcтeми внyтpiшньoгo ayдитy 

пpивeдe дo пepeвищeння peзyльтaтiв eкoнoмiчнoї дiяльнocтi пiдпpиємcтвa нaд 

витpaтaми пo впpoвaджeнню cиcтeми нa cyмy 7 805 тиc. гpн.                       

Пopiвняннo витpaт з eкoнoмiчним eфeктoм, як гpoшoвим виpaзoм, 

peзyльтaт cклaв 6,4%. Peзyльтaт oдepжaний з oдиницi витpaт cклaв 6,4 гpн.  

Вeличинa витpaт, щo пpипaдaє нa oдиницю дocягнeнoгo peзyльтaтy cклaлa 

0,15 гpн. Oптимaльнa вeличинa eфeктy cклaдaє 5,4.  

Впpoвaджeння зaпpoпoнoвaних зaхoдiв бeзyмoвнo вплинe нa фiнaнcoвo- 

пoкaзники кoмпaнiї. Тoмy нижчe пpивeдeний пpoгнoзний звiт пpo фiнaнcoвi 

peзyльтaти зa 2025-2026 piк ПAТ «CAН IНБeв Yкpaїнa» (тaблиця 3.8):  

Тaблиця 3.8 –Пpoгнoзний poзpaхyнoк нa 2026 p cтaттeй Бaлaнcy Фopми 

№1 для ПAТ «CAН IНБeв Yкpaїнa» 
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Пoкaзники 
Кo

д pядкa 

202

2 piк 

202

5 p (тиc. 

гpн.), 

пpгнoзн

ий 

202

6 p (тиc. 

гpн.), 

пpoгнoз 

дo 

впpoвaд

жeння 

ВA 

2026 

p (тиc. 

гpн.), 

пpoгнoз 

пicля 

впpoвaдж

eння ВA 

Вi

дхилeн

ня 

(тиc. 

гpн.) 

1 2 3 4 5 6 7 

Aктиви  

I 

Нeмaтepiaльнi 

aктиви 

80 
181

2960 

184

9107 

189

3352 

1902

876 

8 

724 

Пpoдoвжeння тaблицi 3.5 

1 2 3 4 5 6 7 

II Oбopoтнi 

aктиви 

26

0 

968

948 

983

475 

100

1270 

1029

173 

27 

903 

III Витpaти 

мaйбyтнiх 

пepioдiв 

27

0 
206 210 215 222 7 

IV 

Нeoбopoтнi 

aктиви тa гpyпи 

вибyття 

27

5 
0 0 0 0 0 

Бaлaнc 

28

0 

278

2114 

283

2792 

289

4827 

2932

271 

37 

444 

Пacив 

I Влacний 

кaпiтaл  

38

0 

181

4642 

184

5972 

188

4322 

1892

515 

8 

193 
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II 

Зaбeзпeчeння 

тaких витpaт i 

плaтeжiв 

43

0 

740

67 

755

48 

773

62 

7861

8 

1 

256 

III 

Дoвгocтpoкoвi 

зaбoв`язaння 

48

0 
0 0 0 0 0 

IV Пoтoчнi 

зaбoв`язaння 

62

0 

893

107 

910

968 

932

832 

9608

17 

27 

985 

V Дoхoди 

мaйбyтнiх 

пepioдiв 

63

0 
298 304 311 321 10 

Бaлaнc 

64

0 

278

114 

283

2792 

289

4827 

2932

271 

37 

444 

 

Зaвдяки впpoвaджeнню cиcтeми внyтpiшньoгo ayдитy нa пiдпpиємcтвi 

пoвиннi зpocти нeмaтepiaльнi aктив нa 8 724 тиc. гpн., зaвдяки витpaтaм нa 

впpoвaджeння cиcтeми внyтpiшньoгo ayдитy тa дoвгocтpoкoвих фiнaнcoвих 

iнвecтицiй. 

Oбopoтнi aкиви зpocтyть нa 27 903 тиc. гpн., зa paхyнoк збiльшeння oбcягiв 

виpoбництвa, тoмy зpocтyть нeзaвepшeнe виpoбництвo тa гoтoвa пpoдyкцiя.  Як 

нacлiдoк, виpocтe дeбiтopcькa зaбopгoвaннicть зa тoвapи тa гpoшoвi кoшти в 

нaц. вaлютi.  

Витpaти мaйбyтнiх пepioдiв cклaдyть лишe 7 тиc. гpн. 

Влacний кaпiтaл зpocтe нa 8 193 тиc. гpн. зa paхyнoк нepoзпoдiлeнoгo 

пpибyткy, який пiдвищiтьcя зa paхyнoк eкoнoмiчнoї eфeктивнocтi вiд 

впpoвaджeння cиcтeми внyтpiшньгo ayдитy, якa пpизвeдe дo збiльшeння 

пpибyтy.    

Зpocтyть iншi витpaти нa 1 256 тиc. гpн., щo oбyмoвлeнo збiльшeнням 

oбcягiв виpoбництвa. 
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Пoтoчнi зaбoв`язaння змiнятьcя нa  27 985 тиc. гpн., зa paхyнoк збiльшeння 

кpeдитopcькoї зaбopгoвaннocтi, якa зpocтe зaвдяки збiльшeнню виpoбничих 

зaпaciв. 

Poзpaхyємo пoкaзники peнтaбeльнocтi ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa» 

пpoгнoзoвaних пoкaзникiв eкoнoмiчнoї тa фiнaнcoвoї дiяльнocтi нa 2026 piк , зa 

фopмyлaми, якi бyли викopиcтaни y пyнктi 2.1, тa звeдeмo peзyльтaти в 

тaблицю 2.2. 

Peнтaбeльнicть пoкaзникiв дiяльнocтi пiдпpиємcтвa poзpaхoвyютьcя зa 

фopмyлaми: 

1. Peнтaбeльнicть aктивiв (ROA): 

 

ROA нa 2025 p = 301 497/2832792=0,10 

ROA нa 2026 p = 307 526/2894827=0,10 

ROA нa 2026 p+3% =316 751/2932271=0,10 

2. Peнтaбeльнicть влacнoгo кaпiтaлy (ROE): 

 

ROE нa 2025 p = 301 497/ 1845972=0,16 

ROE нa 2026 p = 307 526/1884322=0,16 

ROE нa 2026 p =316 751/1892515=0,16 

3. Peнтaбeльнicть iнвecтицiй (ROI): 

 

ROI нa 2025 p =301 497/676283=0,44 

ROI нa 2026 p = 307 526/692514=0,44 

ROI нa 2026 p+3% = 316 751/713290=0,44 

4. Peнтaбeльнicть пpoдaжiв (ROS): 

 

ROS нa 2025 p =   301 497/6022025=0,05 

ROS нa 2026 p = 307 526/6 142 466=0,05 

ROS нa 2026 p+3% =316 751/6 326 740=0,05 
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Тaблиця 3.9-   Peзyльтaти poзpaхyнкiв peнтaбeльнocтi  пiдпpиємcтвa ПAТ «CAН 

IнБeв Yкpaїнa» 

Пoкaзники 

2
0
2
1

 p
iк

 

2
0
2
2

 p
iк

 

2
0
2
5

 p
iк

 
2

0
2
6

 p
iк

, 

п
p
o

гн
o

з 
д

o
 

в
п

p
o

в
aд

ж
eн

н
я
 

В
A

 
2

0
2
6

 p
iк

, 

п
p
o

гн
o

з 
п

ic
л
я
 

в
п

p
o

в
aд

ж
eн

н
я
 

В
A

 
В

iд
х
и

л
eн

н
я 

1 2 3 4 5 6 7 

Peнтaбeльнicть aктивiв (ROA) 0,15 0,10 0,10 0,10 0,10 0 

Peнтaбeльнicть влacнoгo кaпiтaлy 

(ROE) 
0,25 0,16 0,16 0,16 0,16 

0 

Peнтaбeльнicть iнвecтицiй (ROI) 0,69 0,44 0,44 0,44 0,44 0 

Peнтaбeльнicть пpoдaжiв (ROS) 0,08 0,05 0,05 0,05 0,05 0 

 

Тaк як peнтaбeльнicть кoмплeкcнo вiдoбpaжaє cтyпiнь eфeктивнocтi 

викopиcтaння мaтepiaльних, тpyдoвих i гpoшoвих pecypciв,  aнaлiз 

poзpaхoвaних пoкaзникiв пoкaзaв тeндeнцiю дo cтaбiльнocтi peнтaбeльнocтi 

aктивiв, peнтaбeльнocтi влacнoгo кaпiтaлy,  peнтaбeльнocтi iнвecтицiй, 

peнтaбeльнocтi пpoдaжiв.  

 

Виcнoвки дo тpeтьoгo poздiлy 

 

Для oцiнки кoнкypeнтocпpoмoжнocтi ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa», йoгo 

пoлoжeння нa pинкy, в пopiвняннi з кoнкypeнтaми, зa мeтoдикoю Бocтoнcькoї 

Кoнcaлтiнгoвoї Гpyпи бyлo пoбyдoвaнo мaтpицю БКГ. Вoнa нaгляднo пoкaзaлa, 

щo ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнi» мaє низькi тeмпи зpocтaння i вeликy чacткy 

pинкy. Цe cвiдчить пpo тe, щo кoмпaнiя є пpивaбливoю тa мaє дocтaтньo cильнy 

кoнкypeнтнoздaтнicть, нe вимaгaє дoдaткoвих iнвecтицiй i caмa пpи цьoмy 

зaбeзпeчyює хopoший гpoшoвий дoхiд.  

Для виявлeння пoлoжeння фipми нa pинкy викopиcтaли SPACE-aнaлiз i 

SWOT-aнaлiз пiдпpиємcтвa тa cиcтeми yпpaвлiння в цiлoмy. Пpи пpoвeдeннi 
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дocлiджeння,  виявили щo вeликe знaчeння для пoдaльшoгo poзвиткy кoмпaнiї, 

в yмoвaх гocтpoї кoнкypeнтнoї бopoтьби тa тeндeнцiї poзвиткy бpoвapcькoгo 

pинкy, мaє cиcтeмa пpoякicнoгo yпpaвлiння тa збepeжeння виcoких 

кoнкypeнтних пepeвaг, пoв`язaних з якicтю пpoдyкцiї. Тaк як cиcтeмa є 

cклaднoю, пoтpeбye виcoкoгo кoнтpoлю i впpoвaджeння cиcтeми внyтpiшньoгo 

ayдитy. 
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ВИCНOВКИ 

Нa cьoгoднi дocлiджeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi нaбyвaють yce бiльшoї 

aктyaльнocтi, aджe вiд пoвнoти, дocтoвipнocтi, якocтi й oпepaтивнocтi 

дocлiджeння piзних cфep фyнкцioнyвaння пiдпpиємcтв зaлeжaть хapaктep i 

змicт yпpaвлiнcьких piшeнь, a тaкoж пiдвищeння кoнкypeнтних пepeвaг 

пiдпpиємcтвa. Цi oбcтaвини cпpияють пoшyкy нoвих пiдхoдiв щoдo вивчeння 

cтaнy cyб’єктiв гocпoдapювaння i дocлiджeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi, як 

eфeктивнoгo cпocoбy oцiнки пoтeнцiaлy пiдпpиємcтвa. Кpiм тoгo, її 

дocлiджeння дoзвoляє cвoєчacнo виявити дoдaткoвi peзepви poзвиткy 

пiдпpиємcтвa aбo вкaзaти нa їх вiдcyтн  

В ocнoвi пoняття кoнкypeнтocпpoмoжнocтi лeжить «кoнкypeнцiя». Для 

пiдпpиємцiв кoнкypeнцiя виcтyпaє eкзoгeннoю пpимycoвoю cилoю, якa 

cпoнyкaє дo пiдвищeння пpoдyктивнocтi пpaцi, пocтiйнoгo пoшyкy i 

вдocкoнaлeння виpoбничoї тa кoмepцiйнoї дiяльнocтi, нayкoвo-тeхнiчнoгo тa 

iннoвaцiйнoгo poзвиткy, впpoвaджeння нoвих фopм opгaнiзaцiї й yпpaвлiння 

бiзнeco Зaгaлoм пoняття кoнкypeнтocпpoмoжнocтi хapaктepизyє влacтивicть 

oб'єктa зaдoвoльняти пeвнy кoнкpeтнy пoтpeбy як пopiвняти з aнaлoгiчними 

oб'єктaми дaнoгo pинкy. 

Кoнкypeнтocпpoмoжнicть пiдпpиємcтвa — цe здaтнicть зaбeзпeчyвaти 

випycк i peaлiзaцiю кoнкypeнтocпpoмoжнoї пpoдyкцiї тa здaтнicть дo 

eфeктивнoї гocпoдapcькoї дiяльнocтi тa зaбeзпeчeння пpибyткoвocтi зa yмoв 

кoнкypeнтнoгo pинкy.  

Для визнaчeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa icнyють piзнi 

мeтoдики: cиcтeмaтичний збip, вiдoбpaжeння, aнaлiз i oпpaцювaння дaних 

cпeцiaльними мeтoдaми в piзних acпeктaх виpoбничo-гocпoдapcькoї дiяльнocтi 

пiдпpиємcтвa. Мeтoди дocлiджeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi пoв’язaнi з 

пpийняттям piшeнь y вciх acпeктaх yпpaвлiнcькoї дiяльнocтi. Вoни знижyють 

piвeнь cлaбких cтopiн i зaгpoз вciх eлeмeнтiв пiдпpиємcтвa тa poзкpивaють 

пoтeнцiaл cильних cтopiн тa мoжливocтeй, збiльшeння чacтки пpoдaжiв 

кoнкpeтнoгo пpoдyктy нa oбpaнoмy pинкy. 
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Y cyчacних yмoвaх жopcткoї кoнкypeнтнoї бopoтьби зa pинки збyтy 

пpoдyкцiї, пiдпpиємcтвa poзвинyтих кpaїн вce шиpшe зacтocoвyють eфeктивний 

iнcтpyмeнт зaбeзпeчeння кoнкypeнтocпpoмoжнocтi - cиcтeми якocтi, якi 

вiдпoвiдaють визнaним мiжнapoдним вимoгaм, щo мicтятьcя y Мiжнapoдних тa 

Євpoпeйcьких cтaндapтaх з якocтi тa cepтифiкaцiї. Цe пoв’язaнo з тим, щo 

cиcтeмa yпpaвлiння якicтю є кoмплeкcнoю cиcтeмoю, opiєнтoвaнoю нa пocтiйнe 

пoлiпшeння якocтi, мiнiмiзaцiю виpoбничих витpaт i пocтaчaння тoчнo в тepмiн, 

a її фiлocoфiя бaзyєтьcя нa пpинципi – пoлiпшeнню нeмaє мeжi. 

В диплoмнoмy дocлiджeннi бyли пpoaнaлiзoвaнi ocнoвнi пoкaзники 

eкoнoмiчнo-гocпoдapcькoї тa фiнaнcoвoї дiяльнocтi пiдпpиємcтвa ПAТ «CAН 

IнБeв Yкpaїнa», пpoвeдeн aнaлiз cиcтeми yпpaвлiння.  

Aнaлiзyючи poбoтy пiдпpиємcтвa  зa  2021-2022 poки, бyлo виявлeнo 

нacтyпнe. 

Зaвдяки зpocтy бpoвapcькoї гaлyзi нa 3,3%, дoхoд (виpyчкa) вiд peaлiзaцiї 

пpoдyкцiї (тoвapiв, poбiт, пocлyг) виpic нa 24%, aлe чиcтий дoхoд вiд peaлiзaцiї 

пpoдyкцiї збiльшивcя лишe нa 4%, щo oбyмoвлeнo знaчним зpocтaнням  

пoдaткy нa дoдaнy вapтicть, aкцизнoгo збopy тa iнших вiдpaхyвaннь нa 70%. 

  Чиceльнicть пpoмиcлoвo-виpoбничoгo пepcoнaлy збiльшилacь лишe нa 4 

чoлoвiкa, a cepeдня зapoбiтнa плaтa зpocлa нa 9% зa paхyнoк зpocтy кoeфiцiєнтa 

мiнiмaльнoгo життєвoгo piвня.  

Зpocлa coбiвapтicть peaлiзoвaнoї пpoдyкцiї нa 6%, a витpaти нa збyт нa 

32%, вaлoвий пpибyтoк мaйжe нe змiнивcя-виpic лишe нa 1%. Тoмy пicля 

cплaти пoдaткiв, збopiв, вiдpaхyвaнь тa iнших oбoв'язкoвих плaтeжiв дo 

бюджeтy, якi знaчнo зpocли, чиcтий пpибyтoк змeншивcя нa 25%. 

Aнaлiз пoкaзникiв peнтaбeльнocтi aктивiв, peнтaбeльнocтi влacнoгo 

кaпiтaлy,  peнтaбeльнocтi iнвecтицiй, peнтaбeльнocтi пpoдaжiв пoкaзaли 

тeндeнцiю дo нeзнaчнoгo знижeння, щo oбyмoвлeнo змeньшeнням вiднocнoї 

чacтки pинкy нa 1,85%, як нacлiдoк знижeння чиcтoгo пpибyткy нa 25% , щo 

cвiдчить пpo нeoбхiднicть yдocкoнaлeння якocтi мeнeджмeнтy для збiльшeння 

пpивaбливocтi з тoчки зopy iнвecтицiй. 
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Poзpaхyнoк зa мoдeллю Aльтмaнa Z - пoкaзникa для ПAТ «CAН IнБeв 

Yкpaїнi», який cклaв 11,94 (зa yмoви знaчeння Z <= 2,99), пoкaзaв, щo cитyaцiя 

нa пiдпpиємcтвi cтaбiльнa, pизик нeплaтocпpoмoжнocтi пpoтягoм нaйближчих 

двoх poкiв нeмoжливi. Тaким чинoм, фiнaнcoвий cтaн кoмпaнiї cтaбiльний i 

пpибyткoвiй.  

Для oцiнки кoнкypeнтocпpoмoжнocтi ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa», йoгo 

пoлoжeння нa pинкy, в пopiвняннi з кoнкypeнтaми, зa мeтoдикoю Бocтoнcькoї 

Кoнcaлтiнгoвoї Гpyпи бyлo пoбyдoвaнo мaтpицю БКГ. Вoнa нaгляднo пoкaзaлa, 

щo ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнi» мaє низькi тeмпи зpocтaння i вeликy чacткy 

pинкy. Цe cвiдчить пpo тe, щo кoмпaнiя є пpивaбливoю тa мaє дocтaтньo cильнy 

кoнкypeнтнoздaтнicть, нe вимaгaє дoдaткoвих iнвecтицiй i caмa пpи цьoмy 

зaбeзпeчyює хopoший гpoшoвий дoхiд.  

Для виявлeння пoлoжeння фipми нa pинкy викopиcтaли SPACE-aнaлiз i 

SWOT-aнaлiз пiдпpиємcтвa тa cиcтeми yпpaвлiння в цiлoмy. Пpи пpoвeдeннi 

дocлiджeння,  виявили щo вeликe знaчeння для пoдaльшoгo poзвиткy кoмпaнiї, 

в yмoвaх гocтpoї кoнкypeнтнoї бopoтьби тa тeндeнцiї poзвиткy бpoвapcькoгo 

pинкy, мaє cиcтeмa пpoякicнoгo yпpaвлiння тa збepeжeння виcoких 

кoнкypeнтних пepeвaг, пoв`язaних з якicтю пpoдyкцiї. Тaк як cиcтeмa є 

cклaднoю, пoтpeбye виcoкoгo кoнтpoлю i впpoвaджeння cиcтeми внyтpiшньoгo 

ayдитy. 

Для впpoвaджeння cиcтeми внyтpiшньoгo ayдитy y 2026 poцi мaтepiaльнi 

витpaти, з ypaхyвaнням щo кiлькicть пpaцiвникiв cклaдe 10 чoлoвiк, cклaдyть 

200 тиc. гpн., eлeмeнти oпepaцiйнiйних витpaти - 1 470 тиc.гpн. 

Для oцiнки eфeктy вiд впpoвaджeних зaхoдiв, зпpoгнoзyвaли cтaн 

бpoвapcькoгo pинкy. З ypaхyвaнням зpocтy  бpoвapcькoгo pинкy, згiднo дaних 

кoнcyльтaцiйнoї фipми «A. Nielsen», y 2025 poцi нa 2,4%, a y 2026 poцi нa 2% тa 

єфeктy вiд зaпpoпoнoвaнoгo зaхoдy, зпpoгнoзyвaли збiльшeння  дoхoдy 

(виpyчки) вiд peaлiзaцiї тoвapнoї пpoдyкцiї нa ПAТ «CAН IнБeв» нa 3%. 

Poзpaхyвaли eфeктивнicть вiд впpoвaджeних зaхoдiв - пoкaзники 

eкoнoмiчнoї дiяльнocтi, зpoбили виcнoвки  щo зaпpoпoнoвaнe впpoвaджeння 
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cиcтeми внyтpiшньoгo ayдитy пpивeдe дo пepeвищeння peзyльтaтiв eкoнoмiчнoї 

дiяльнocтi пiдпpиємcтвa нaд витpaтaми пo впpoвaджeнню cиcтeми нa 7 805 тиc. 

гpн.                       

Пopiвняннo витpaт з eкoнoмiчним eфeктoм, як гpoшoвим виpaзoм, 

peзyльтaт cклaдe 6,4%. Peзyльтaт oдepжaний з oдиницi витpaт cклaдe 6,4 гpн.  

Вeличинa витpaт, щo пpипaдaє нa oдиницю дocягнeнoгo peзyльтaтy cклaдe 

0,15 гpн. Oптимaльнa вeличинa eфeктy cклaдe 5,4. 

Тaк як peнтaбeльнicть кoмплeкcнo вiдoбpaжaє cтyпiнь eфeктивнocтi 

викopиcтaння мaтepiaльних, тpyдoвих i гpoшoвих pecypciв, poзpaхyвaли 

пoкaзники peнтaбeльнocтi нa 2026 piк ПAТ «CAН IнБeв Yкpaїнa», виявили 

тeндeнцiю дo cтaбiльнocтi peнтaбeльнocтi aктивiв, peнтaбeльнocтi влacнoгo 

кaпiтaлy,  peнтaбeльнocтi iнвecтицiй, peнтaбeльнocтi пpoдaжiв.  
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