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ВСТУП 

 

Актуальність обраної теми. Стрімкий розвиток та зміна технологій, посилен-

ня конкуренції, укрупнення та ускладнення промислових структур, та інші фактори 

особливо позначаються на вимогах до механізмів формування стратегій розвитку 

промислових підприємств. У сучасному мінливому світі вміння правильно побуду-

вати стратегію розвитку підприємства є запорукою її процвітання та довгостроко-

вого існування на ринку. 

Як зазначають багато експертів та фахівців у галузі економічного розвитку, 

структурні перекоси у бік фінансового сектора в останні десятиліття значно підви-

щили вразливість промислових фірм на ринку. У всьому світі зростає кількість не-

спроможних підприємств.  

У зв'язку з цим інвестори та топ-менеджери гостро потребують ефективних 

механізмів розкриття потенціалу технологічних та організаційних інновацій у ви-

робництві для запобігання крайній формі неспроможності, тобто банкрутства підп-

риємства. 

Зростання темпу технічного прогресу та обсягів випуску промислових підп-

риємств призводить до постійного посилення конкурентної боротьби. Конкурентні 

переваги забезпечують підвищення якості продукції, утримання та розширення ча-

стки ринку, зниження витрат виробництва. Інакше промислове підприємство може 

опинитися на межі банкрутства. 

Тобто менеджмент підприємств потребує нових механізмів формування 

стратегій розвитку. Механізми повинні дозволити оцінити поточний етап розвитку 

фірми (клас розвитку) та, як наслідок, стратегічні напрями розвитку; місце фірми 

серед конкурентів; механізм стимулювання менеджменту до забезпечення як при-

бутковості, а й стійкості підприємства у довгостроковій перспективі. 

Дослідженням сутнісних характеристик потенціалу присвячено роботи таких 

зарубіжних та вітчизняних вчених: Ажаман І., Ареф'єва О., Гринчишин Я., Климе-

нко Т., Олексюк О., Рзаєва Т., Риков В., В.П. Руденко, Сабітова Н., Федонін О., 

Шумська С. та інших [1, 3, 11, 39, 50]. 
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Забезпечення системності та комплексності дослідження даного питання по-

требує подальшого дослідження стратегічних напрямів розвитку потенціалу 

підприємства в умовах нестабільнго зовнішнього середовища. 

Мета кваліфікаційної роботи полягає в дослідженні теоретичних аспектів та 

розробці практичних рекомендацій щодо стратегічних напрямів розвитку 

потенціалу підприємства в умовах нестабільнго зовнішнього середовища.  

В кваліфікаційній роботі поставлені наступні завдання: 

− досліджено розвиток теоретичних основ розвитку та управління поте-

нціалом; 

− визначено методи та показники оцінювання ефективності стратегічно-

го розвитку; 

− розглянуто методи аналізу зовнішнього середовище функціонування 

підприємства; 

− проведено аналіз фінансово-економічних показників підприємства; 

− проведено оцінку ліквідності, платоспроможності та ділової активнос-

ті підприємств; 

− проаналізовано фінансову стійкість підприємства; 

− сформовано конкурентну стратегію підприємства як стратегічний на-

прям розвитку його потенціалу; 

− розроблено методика оцінки впливу зовнішнього середовища функці-

онування підприємства та його потенціал. 

Об'єктом дослідження є процес розробки стратегічних напрямів розвитку 

потенціалу підприємства в умовах нестабільнго зовнішнього середовища 

Предмет дослідження – теоретичні підходи та практичні рекомендації, форми 

і методи стратегічного розвитку потенціалу підприємств. 

Метод дослідження – у першому розділі: монографічний, описовий, економі-

ко-статистичний; у другому розділі: аналіз, графо-аналітичний, метод аналізу, ме-

тод синтезу, спостереження, статистичний; у третьому розділі: експертних оцінок, 

метод прогнозування, абстрактне-логічний. Дослідження було проведено на підс-
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таві даних державної статистики, фінансових показників авіаційної компанії, нау-

кових видань, літератури, журналів, вісників. 

Практичне значення отриманих результатів. Отримані результати досліджень 

дозволяють здійснити впровадження системи забезпечення стратегічного управ-

ління  розвитком потенціалу підприємства. Результати науково-практичних доро-

бок впроваджено у практичній діяльності досліджуваного підприємства. 

Елементи наукової новизни полягають у розробці теоретичних підходів та 

практичних рекомендацій по формуванню конкурентної стратегії, яка дозволить 

підприємству залишатися гнучким і при цьому мати високий рівень платоспромо-

жності, забезпечити високу вартість, ефективність виробничих процесів та якість 

продукції. Також розроблено методику оцінки чинників зовнішнього середовища 

що впливають на стратегічний вибір та дозволяє вирішувати цілий комплекс за-

вдань орієнтованих на дослідження довкілля, сегментів ринку, діяльності конкуре-

нтів та можливостей підприємства і визначає зв'язок між групами даних та завдан-

нями розвитку потенціалу підприємства. 

Апробація результатів роботи: результати проведених досліджень опубліковано у 

міжнародної науково-практичної конференції «Управлінські парадигми сталого ро-

звитку та інклюзивного економічного зростання».   
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РОЗДІЛ 1. 

ТЕОРІЯ СТРАТЕГІЧНИХ НАПРЯМІВ РОЗВИТКУ ПОТЕНЦІАЛУ В 

УМОВАХ НЕСТАБІЛЬНГО ЗОВНІШНЬОГО СЕРЕДОВИЩА 

 

1.1. Управління розвитком потенціалом підприємства 

 

Сьогоденні умови, що окреслюються кризовими явищами та дефіцитом ма-

теріально-технічних, людських та фінансових ресурсів, ставлять перед підприємст-

вами завдання зміцнення своєї життєздатності та утримання ринкових позицій. 

Однією з основних переваг є накопичений потенціал підприємств.  

У багатьох наукових працях поняття «потенціал» окреслюється сукупність 

коштів, мають власне джерело походження, залучення поставлених цілей.  

У вітчизняній науці нині існує три основні вектори (сутнісні підходи) до ви-

значення потенціалу організацій.  

Перш за все ресурсне спрямування, що засноване на ретельній оцінці наяв-

них ресурсів, які має у розпорядженні організація. Він не складний у використанні, 

тому як вартісна сума факторів бізнес-процесу завжди відбивається у власній фі-

нансовій звітності організацій. Але при цьому їхня величина не відображує в пов-

ній мірі можливості суб’єкта та не враховує ступінь раціональності їх використан-

ня.  

Результатне прямування, базується на тлі ретельного аналізу підсумків виро-

бничо-господарської діяльність реалізації бізнес-процесу. Але застосування даного 

підходу односторонньо дає можливість оцінити потенціал організації, тому як 

отриманий результат може відрізнятись від потенційного (максимально- можливо-

го).  

На увагу заслуговує збалансоване спрямування, що підкреслює отримані ре-

зультати бізнес-процесу у співставленні до використовуваних організацією ресур-

сів для реалізації власної діяльності. Відповідно зазначених спрямувань предста-

вимо багатогранність термінів «потенціал», (табл. 1.1). 
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Таблиця 1.1 – Підходи до дефініцій «потенціал» [32] 

 

Підсумовуючи, під потенціалом слід розуміти усі сукупні можливості та не-

реалізовані резерви в реалізації бізнес-процесу організації та економіки в цілому, 

які при створенні (зміні) умов та необхідного базису можуть трансформуватися з 

ймовірних можливостей в реально-дійсні. У свою чергу, «економічний потенціал» 

характеризується багаторівневістю, при цьому аналіз його можливий, як з боку ок-

ремо взятого об'єкта, так і на більших масштабах від відокремленості виробничих 

сил.  

Вивчення економічної літератури виявило різні тлумачення дефініції еконо-

мічного потенціалу організацій – у вузькому розумінні це підсумки річного обсягу 
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загально-виробничого процесу. У широкому розумінні – це раціональність соціа-

льно-економічної системи. Різноманітність трактування економічного потенціалу 

свідчить про його багаторівневість та багатогранність аспектів прояву, саме тому 

його можна угрупувати для оцінки на: потенціал окремої країни; сфери економіч-

ної приналежності; потенціал адміністративної території; потенціал окремої оди-

ниці господарювання. Адже до викладеного, економічний потенціал на різних рів-

нях управління відрізняється складом та розмірами відокремлення ресурсів. Більш  

детальніше розглянемо потенціал організації (табл. 1.2). 

Таблиця 1.2 – Дефініції «економічний потенціал» організації 

 

Отже, у вузькому значенні потенціал – це можливості системи для ефектив-

ного функціонування за різних цілей. Однак, ці можливості проявляються і можуть 

бути оцінені тільки в процесі їх використання, тобто. потенціал складається з ресу-

рсних можливостей та процесних можливостей (організаційних дій з використання 
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можливостей). Взаємодоповнюючи один одного, ресурсна та процесна частини 

економічного потенціалу становлять основу його структури, а їх пропорції визна-

чають можливості для розвитку економічного суб'єкта. У зв'язку з вищезазначе-

ним, вважаємо, що архітектура сутності економічного потенціалу організацій в су-

часних умовах необхідно розглядати та здійснювати за допомогою ресурсне-

процесної моделі. Сучасний розвиток і реалізація бізнес-процесу суб'єктів відбува-

ється в умовах еволюціонування процесного підходу [54].  

Таким чином, з огляду на все вищевикладене трактування таких понять, як 

«економічний потенціал» пропонується наступне визначення дефініції: економіч-

ний потенціал організацій – це окреслена, на підставі ретельної оцінки, здатність 

формувати, планувати і задовольняти потреби в ресурсах власного бізнес-процесу 

в умовах мінливого конкурентного середовища, що одночасно дозволить ефектив-

не функціонування та сучасний розвиток суб’єкту.  

Раціональна діяльність будь-якого економічного суб'єкта підкреслюється за-

безпеченням його фінансової стійкості, що реально здійснити лише за допомогою 

постійного розвитку економічного потенціалу.  

Орієнтуючи всю фінансово-господарську діяльність та реалізацію бізнес-

операцій на приріст власності й забезпечення стійкого фінансового стану, система 

менеджменту потребує нарощування економічного потенціалу усіх підсистем 

суб’єкта. Адже збільшення економічного потенціалу будь-якої організації – це за-

вдання комплексне та систематичне.  

Визначення стійкості економічного суб'єкта доцільно здійснювати співстав-

ленням суми власного капіталу до наявних необоротних активів і матеріальних 

оборотних засобів. Оцінюючи стійкості організації використовується лише елемен-

ти його економічного потенціалу [62].  

На рис. 1.1 запропоновано розглянути структурні одиниці економічного по-

тенціалу, відображені в одному з основних інформаційних ресурсів (балансі суб'єк-

та). Звертаючи увагу на економічний потенціал організації на певну дату – це по 

суті досягнені результати його бізнес-процесу, а фінансова стійкість визначає підґ-

рунтя для подальшого нарощування.  
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Рисунок 1.1 – Елементи економічного потенціалу у балансі організації 

Вважаємо, що вміст дефініції економічного потенціалу організацій невід-

дільно від бізнес-процесів. Процесно-орієнтована модель створення ефективного 

функціонування бізнес-процесу, орієнтованого на стратегічний успіх, являє собою 

наступний вигляд (рис. 1.2). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.2 – Складові ефективного управління (конкурентоздатності) 
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Організація бізнес-процесу організацій є складною системою, яка формалізу-

ється і окреслюється різними індикаторами і спрямовується на узгодження бізнес-

операцій, а ототожнюється з підвищенням власного економічного потенціалу. За-

безпечити узгоджено-налагоджену роботу системи дозволяє грамотне адміністру-

вання, що використовує всілякі інструменти та методи для формування та прий-

няття обґрунтованих, економічно грамотних рішень. Конфігурація процесу управ-

ління суб'єктом в умовах жорсткого конкурентного протистояння відрізняється рі-

внем складності функцій і переліком обов’язкових елементів. Система управління 

виконує основні функції менеджменту, з урахуванням можливості їх поєднання че-

рез ухвалення необхідних рішень, які мають бути своєчасними та всебічно обґрун-

тованими.  

Трансформація економічного потенціалу за певний проміжок часу обумовле-

на специфікою руху матерії, властивими економічному суб'єкту. Рух визначає 

створення можливостей економічного суб'єкта, узагальнених у грошовій формі та 

ототожнених з потенціалом. Проходження предметами праці усіх стадій бізнес-

процесу можна візуалізувати за загальновідомою схемою (рис. 1.3). 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.3 – Кругообіг грошових ресурсів організацій [55] 
  

Така оцінка, у грошовому вимірнику, наявності та формування потенціалу 

дозволяє узагальнити економічну інформацію про нього. 

Отже, організація має потенціал, тобто наявні можливості, які можна прави-

льно оцінити (наявність індикаторів). У практиці, що склалася, виділяють різнома-

нітні за проявом потенціали (виробничо-технологічний, організаційно-

управлінський, трудовий, тощо). Інформація про використання окремих складових 

та загального потенціалу систематизується і формується в рамках обліку (операти-

вного, статистичного, фінансового, тощо) у різних вимірювачах. Угрупування та 

об’єднання інформації дозволяє правильно ухвалювати управлінські рішення. 

Гроші Власний продукт 
Зміна вартості гро-

шей 



 13 

Якими б способами та за допомогою яких індикаторів не оцінювали можли-

вості здійснення бізнес-процесу організації, в загальному баченні потенціал пови-

нен відображувати досягнення мети господарської діяльності суб'єкта. Наявні про-

яви необхідно-бажаного потенціалу організації, а також його утримання на достат-

ньому рівні є завданням команди менеджерів. У подальшому постає завдання про 

зміцнення потенціалу для можливого довгострокового розвитку бізнес-процесу, 

яке можна вирішити, правильно визначивши власні резерви, що ототожнюються з 

підвищенням ефективності діяльності та приростом власного майна. Візуалізація 

моделі управління потенціалом організацій запропонована на рис. 1.4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.4 – Процес управління економічним потенціалом [1, 6] 
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Організації, знаходячись під впливом факторів власного оточення, намага-

ються досягти мети свого сталого розвитку, тобто здійснити трансформацію в якіс-

но новий стан, що вимагає додаткової витрати ресурсів. Негативні тенденції впли-

ву факторів середовища призводить до спаду в господарюванні й у цій ситуації 

суб’єкт мобілізує свої внутрішні ресурси та можливості задля повернення бізнес-

процесу до попереднього стану. Тобто вплив середовища вимагає від економічного 

суб'єкта додаткової витрати ресурсів й як універсальний вимірник елементів поте-

нціалу прийнято вважати їх вартість.  

Цей підхід дозволяє зіставити показники незалежно від простору та часу. Ос-

новними окремими елементами є середньорічна вартість основних засобів, витрати 

на модернізацію, витрати на виробничий персонал, технологія та інформація, сума 

яких становить виробничу потужність компанії. Мета створення будь-якої компанії 

- отримання прибутку, максимізація якої при використанні економічного потенціа-

лу досягається за допомогою проведення економічного аналізу компанії. При цьо-

му використання вартості прийнято як універсальну оцінку за різними факторами в 

рамках приведення показників до єдиної форми, що вимірюється [8]. 

Виходячи з вищевикладеного слід зауважити, що сталий розвиток завжди  

пов'язаний з формуванням і максимально повним використанням економічного по-

тенціалу організацій. Як ми позначили раніше, на наш погляд, найбільш повно ви-

значає сутність економічного потенціалу процесно-цільовий підхід, що відображає 

не тільки здатність, як соціально-економічної системи досягати результатів у його 

поточному стані, а й стратегічні цілі сталого розвитку, що формує конкурентні пе-

реваги [2].  

Аналіз та узагальнення дефініцій поняття «економічний потенціал», його 

компонентів дозволяють сформувати наступне визначення економічного потенціа-

лу – здатність забезпечувати власний стійкий розвиток за допомогою раціонально 

обраних та цілеспрямованих видів діяльності, що перетворюють вхідні ресурси у 

вихідні продукти, які становлять особливу користь для споживачів та підвищують 

конкурентоздатність організації на ринку. 

 



 15 

1.2. Методи та показники оцінювання ефективності стратегічного розви-

тку 

 

Кожна комерційна організація прагне досягти успіху в максимізації прибут-

ку. Для досягнення цієї мети розроблено безліч посібників економістів-теоретиків 

та написано достатньо бізнес-літератури з рекомендаціями від практикуючих топ-

менеджерів.  

Центральне місце у ряді даних публікацій заслужено займають такі основні 

питання підприємства щодо підприємницької справи, як стратегія бізнесу, страте-

гічне управління та планування. Справді, важко уявити у світі підприємство, яке 

досягнуло успіху, без ясного уявлення стратегії розвитку. 

Концептуальні основи стратегій, які розгорнуті в роботах А. Чандлера, Д. 

Ендрюса і І. Ансоффа, не дають чіткої рекомендації до дії для управлінців у другій 

половині двадцятого століття, коли посилилися процеси конгломератизації США. 

Диверсифікація основного бізнесу (зокрема коїться з іншими видами бізнесу, абсо-

лютно технологічно не пов'язаними) здійснюється з метою зниження ризиків втра-

ти виручки залежно від кон'юнктурних особливостей різних ринків, у яких діє під-

приємство [4].  

За всіх інноваційних пропозицій щодо структури підприємств не знайдено 

суто організаційне рішення, що дозволяє згладжувати протиріччя між спеціалізаці-

єю та інтеграцією. Найкращими інструментами для оцінки портфеля диверсифіко-

ваного підприємства світовою теорією та практикою запропоновано декілька типів 

матриць.  

До найвідоміших і найчастіше використовуваних відносяться матриця вста-

новлення зростання (BCG); матриця привабливості сфери діяльності – сильні сто-

рони суб’єкту (GE); відбудова матриці життєвого циклу сфери діяльності за мето-

дикою Хофера - Літтла, матриця МакКінзі та ін [11].  

Раціональна робота спеціалізованих підприємств порівняно з диверсифікова-

ними окреслюється певними аспектами: по-перше, функціональні прояви менедж-

менту спеціалізованих підприємств концентрується в одній галузі; по-друге, у спе-
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ціалізованих підприємствах не простежується розпилення ресурсів за багатьма 

спрямуваннями бізнес-операцій (тимчасових, фінансових); по-третє, наявне чітке 

угрупування бізнес-процесу, тобто структурування бізнесу більш упорядковане; 

по-четверте, у цих організацій немає «утриманців за рахунок прибутку», тобто тих 

бізнес-напрямків, які спонсоруються в межах структури. 

Сьогодні відомо безліч визначень терміну «конкурентоспроможність», чи 

трактування «конкурентний статус підприємства».  

Згідно з І. Ансоффом, «конкурентний статус компанії» – це характеристика 

конкурентне положення суб’єкта на визначеному сегменті ринку. Дана дефініція 

відповідає питанням, яка позиція організації на ринку проти інших конкурентів. 

Визначені переваги призначені дати відповідь, які фактори впливу оточення бізнес-

процесу сприяли можливості досягнення саме цієї позиції.  

Відповідно отриманий конкурентний статус є функцією рівня досягнутих ор-

ганізацією конкурентних переваг. Досягнення конкурентного статусу суб’єкта від-

бувається на тлі його правильно визначених конкурентних переваг. Вони досяга-

ються при ефективному використанні різних, необхідних видів ресурсів у бізнес-

процесі, збутових операціях та подальшому всебічному сервісному обслуговуванні 

споживачів [18].  

Окремо взята компанія вбирає велике різноманіття властивостей (власних 

характеристик). У процесі аналізу зручно їх агрегувати до однорідних груп. Важ-

ливо також грамотне вибрати методику оцінки зведених у групи  кількісно-якісних 

індикаторів.  

Оцінка конкурентоздатності організацій з усіх груп показників дуже трудо-

містка. Саме тому, залежно від намічених цілей здійснення аналізу; практичного 

використання необхідно-достатньої інформації розглядаються в повну міру значу-

щі групи показників.  

Найбільшу популярність набули методи оцінки наведені нижче в табл. 1.3. 

Крім розглянутих методів візуально зручно сприймається багатокутник кон-

курентоспроможності з урахуванням зіставлення реальних конкурентів у визначе-

ному сегменті.  
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Такий аналіз здійснюється і для найближчих конкурентів. Порівняльна 

оцінка отриманої підсумкової інформації значно полегшує окреслити сильні та 

слабкі аспекти дослідної організації.  

Насправді остаточне обрання конкурентоспроможної стратегії дуже склад-

не рішення, оскільки найчастіше переслідуються одночасно взаємо-несумісні ці-

лі бізнес-процесу [15]. Окремо повстає питання обрання важливих показників-

орієнтирів для реалізації дій подальшого розвитку [16]. Зауважимо, що поняття 

«конкурентоздатність» промислової компанії завжди ототожнюється із ефектив-

ністю реалізації її бізнес-операцій. У практиці, що найчастіше використовується 

визначена  система індикаторів, [40]:  

− по-перше значення, що характеризують темпи розвитку компанії, такі 

як приріст сукупних активів, зростання обсягу продажів та загального доходу, 

власної вартості капіталу; 

− по-друге значення, що підкреслюють рівень прибутковості бізнесу (йо-

го рентабельність), такі як раціональність залучення власного капіталу до біз-

нес-операцій, ефективність інструментарію продажів, окупність витрат, тощо.  

Втім, дана система не є ідеальною та не враховує всіх характеристик, що 

впливають на ефективність їхнього бізнес-процесу. Тому завдання з підвищення 

економічних аспектів ефективності займає головуюче місце у господарській дія-

льності всіх організацій. 

Від правильності ухвалених управлінських рішень, залежить у подальшо-

му рівень фінансової стабільності компанії [20], її посилення конкурентоздатно-

сті на ринку і можливості стабільного функціонування в мінливих умовах [21].  

Збільшення виручки є дуже важливим індикатором успішності, що підкре-

слює доцільність реалізації бізнесу, саме приріст виручки є позитивним економі-

чним аспектом, який відбиває динаміку збільшення доходу організації за оціне-

ний період. Отже, він дозволяє побачити відсоткове зростання (зменшення) тор-

гівельних операцій в співставленні з попереднім періодом у часі. Даний індика-

тор повинен контролюватися адміністрацією організації, оскільки є підґрунтям 

задля висновку про ефективність намічених цілей бізнес-процесу.  



 20 

Ще один особливий аспект рівня прибутковості організації, що він цікавий 

для багатьох інвесторів при позитивній динаміці, тобто стабільно-зростаючий 

приріст виручки сприятливо відбивається на інвестиційному кліматі компанії. 

Підсумуємо, що постійне збільшення доходу підтверджує раціонально-

побудовану систему менеджменту в організації бізнес-операцій компанії, компе-

тентність керівництва здійснювати виробничо-збутові напрями діяльність, а та-

кож вказує на позитивну тенденцію розвитку компанії загалом [38]. Зазначимо 

деякі проблеми у методах та показниках оцінювання конкурентоздатності та 

ефективного господарювання організацій.  

Багато методів є досить абстрактними, що не дозволяє надати всебічно-

виключну оцінку або достатню характеристику запропонованого параметру. Та-

ким чином, знижується можливість математичної обробки обраних категорій, а 

значить обґрунтованої оцінки конкурентоздатності.  

Об'єднання різна-розмірних і неоднорідних за проявом показників (на 

кшталт, рівня продуктивності роботи та ймовірності настання банкрутства) на 

загальний рівень конкурентоспроможності є неоправданим й недоцільним. Для 

сумісності менеджери пропонують різні коефіцієнти, що окреслюють вагове 

значення оцінюваних факторів впливу, а заодно й упорядковують розмірність 

індикаторів. Таким чином, такі оцінки є досить умовними. Вони ґрунтуються на 

висновках експертів і не можуть претендувати на універсальність використання. 

Немає цифрових механізмів формування оцінки конкурентного статусу органі-

зацій та її конкурентоспроможності. Сьогодення не пропонує загального методу 

або механізму оцінювання конкурентного статусу, що дозволяє уникати пробле-

ми оцінки географічних кордонів того чи іншого ринку та різних економічних 

умов функціонування.  

 Найбільш простим і водночас інформативним показником оцінки конку-

рентоздатності, на наш погляд, є темп приросту виручки компанії. Він характе-

ризує успішність роботи, як загалом, так і менеджменту організації. Саме на по-

зитивні коливання виторгу реагують і стратегічні інвестори. Розглянуті недоліки 
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запропонованих підходів до оцінки зумовлюють не однозначні можливості прак-

тичного застосування.  

Наряду з теоретичними дослідженнями конкурентного статусу в наукових 

виданнях обговорюється проблема криз, що ведуть до неспроможності фірм, та 

їх практичної оцінки. Реалії теорії та практики управління підкреслюють відсут-

ність єдиного, усталеного визначення «розвиток організацій». Різні автори неод-

нозначно підходять до розгляду сутності та змісту цього поняття, часто ототож-

нюючи його з термінами «розвиток» або «стратегія розвитку». Разом про те ви-

никають термінологічні невизначеності, т. е. труднощі у розвиток конкретної ор-

ганізації, оскільки незрозуміло, що розуміється під «розвитком» і які етапи вхо-

дять у управління розвитком організації [34]. 

Метою стратегії є як зростання організації, так і її розвиток. Зростання 

означає укрупнення самого суб’єкту, збільшення потужності бізнес-процесу, 

підвищення продажу, зростання штату та інших складових. Адже розвиток – це 

якісна ознака функціонування, спрямована на модернізацію усталеного режиму 

реалізації бізнесу. Розвиток супроводжується реструктуризацією суб’єкта, пере-

ходом на принципово нову ступінь організації бізнес-процесу (оновлення техні-

ки чи технології, оновлення кінцевого продукту, тощо), відповідно завжди має 

супроводжуватися зростанням продуктивності. 

Очевидно, що тільки спільне покращення кількісних індикаторів компанії 

(зростання) з якісними (розвиток), дозволить підвищити конкурентоспромож-

ність та досягти сталого становища на ринку.  

Насправді стійкий процес розвитку означає чергування життєвих циклів 

організації без останньої стадії «смерті». Життєвий цикл організації – це сукуп-

ність стадій розвитку, які проходить фірма у період свого існування [7]. Усі сис-

теми (зокрема і промислова організація) у розвитку проходять кілька етапів: ста-

дія становлення (народження), розвинення, зрілості, поступового старіння, смер-

ті [37]. Цей цикл, запропонований І. Адізесом, існує як конкретного об'єкта, так 

системи об'єктів (виду). Ділянка від народження до старості описується S-
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подібною кривою. Цікаво, що останній етап може й не настати, тому що не всяке 

штучне створення має обов'язково померти.  

Отже, важливо визначити межі розвитку системи, щоб вчасно попередити 

кризу, що тягне за собою банкрутство компанії.  

У своєму розвитку підприємства завжди стикаються з кризовими ситуаці-

ями, чи то винахід нової технології конкурентом, зростання кількості конкурен-

тів і стиск ринку збуту, внутрішні неналагоджені або «запущені» процеси управ-

ління, невизначеність та ризики зовнішнього середовища та ін. 

Виходом із кризи може бути при сприятливому варіанті якісно нове інтен-

сивне зростання або при несприятливому варіанті банкрутство.  

Кризові точки також часто називають біфуркаційними, переломними або 

точками неповернення.  

Дефініція «точка біфуркації» означає зміну режиму роботи існуючої сис-

теми, що встановився в організації. Тобто критичний стан системи (термодина-

міка), при якому вона проявляє нестійкість щодо флуктуацій і можемо спостері-

гати невизначеність: буде система хаотичною, чи перейде на новітній рівень, 

більш високо упорядкований [24]. 

У контексті управління промисловим підприємством ключовим моментом 

є визначення та подолання цієї самої «точки неповернення».  

Зміна розмірів системи, як правило, тягне за собою зміни в характеристи-

ках її форми та структури. Таким чином, проявляється закон переходу «кількос-

ті» до «якості». Розширювати виробництво доцільно дільниці з підвищеною від-

дачою. Однак, як відомо, кожні наступні додаткові інвестиції в існуючу техноло-

гію будуть давати дедалі менший ефект. Саме тому, як тільки починається загин 

S-подібної кривої, необхідно переглянути питання про організаційні або техно-

логічні інновації.  

Таким чином, загин кривої – це і є початок кінця: наближення до «точки 

неповернення», межі існуючої системи із заданою стратегією управління.  

Отже, можна зробити наступні висновки: досить тривалий час для підпри-

ємства характерні певна стратегія та структура; існують точки біфуркації (пере-
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ломні точки, точки неповернення), коли підприємство або виходить на новий рі-

вень розвитку з новою стратегією і структурою, або в кінцевому підсумку не 

може вистояти в конкурентній боротьбі (банкрутство, ліквідація, поглинання). 

Очевидно, що дії управлінців мають бути спрямовані на запобігання загрозі кри-

зи та її гіршому прояву банкрутства [43].  

Однак насправді, як показують дослідження компанії KPMG, 

«...адміністрування різними проявами ризиків існують приблизно в 35% компа-

ній, регламенти, що визначають процедури управління ризиками, використову-

ються приблизно в 45% компаній, а встановлені ключові показники управління 

ризиками (KPIs) - у 20% компаній-респондентів» [56].  

Завдання вибору методу прогнозування кризи дуже складне, враховуючи 

їх безліч. Широке поширення на Заході набули так звані Z-моделі, наприклад 

модель Альтмана, модель Лісса, модель Таффлера [52]. Відомі й вітчизняні мо-

делі: модель Федотової, модель Зайцева, модель Сайфулліна - Кадикова [51]. Їх 

називають ще інтегральними.  

Суть зводиться до такого:  

− вибір набору таких фінансових коефіцієнтів, як поточна ліквідність, 

частка позикових коштів та інші; 

− визначення вагових коефіцієнтів емпіричним шляхом; 

− примноження фінансових коефіцієнтів на вагові; 

− визначення інтегрального показника через підсумовування; 

− порівняння з нормативним значенням.  

У результаті робиться висновок про можливий рівень настання банкрутст-

ва. У статті Кузнєцова Н.В. «Проблема розробки методики прогнозування фі-

нансових криз у діяльності підприємства» представлена оцінка банкрутства од-

нієї організації вісьма Z-моделями: 4 зарубіжні та 4 вітчизняні. У всіх випадках 

було отримано різні оцінки: від стійкого становища до встановлення суб’єкта 

банкрутом. Підсумовуємо, що вони дуже специфічні та не універсальні. Також, 

зазначимо наступне. Процес розвитку підприємства циклічний. Життєвий цикл 
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довго живучих компаній завжди складається з каскаду S-подібних кривих, що 

становлять ефект кобри.  

Є певні межі, у яких компанія може розвиватися із заданою стратегією. 

Прогнозування верхньої межі циклу (загину S-кривий) дозволить підприємству 

вчасно попередити найгірший прояв кризи (банкрутство). Нараховується безліч 

різних моделей передбачення банкрутства.  

Однак, слід зазначити, що:  

− прогнозування банкрутства орієнтовані лише на діагностику та оцінку 

фінансового стану;  

− немає універсального методу: у додатку до одного й того самого підп-

риємства вони дають відмінні один від одного оцінки;  

− деякі методи надто перевантажені математичним аналізом та моделю-

ванням. Їх застосування там, де потрібно діяти швидко на основі простих та дос-

тупних методів, стає навряд чи можливим.  

Важливим завданням організацій є розробка власного механізму побудови 

та реалізації стратегій розвитку власного бізнес-процесу. 

 

1.3. Методи аналізу зовнішнього середовище функціонування органі-

зацій 

 

Будь-якій організації, як відкритій системі, щодо власної стратегії і траєк-

торії розвинення у перспективі, доводиться враховувати силу і вектори впливу 

факторів її оточення.  

Під довкіллям прийнято розуміти всі умови та фактори, що знаходяться за 

межею організації та не підвладні їй. Невизначеність зовнішнього середовища 

обумовлена, перш за все, недоліком або неповнотою інформації для ухвалення 

потрібних рішень, оскільки в умовах мінливості факторів зовнішнього середо-

вища інформація швидко застаріває, крім того знижується її достовірність через 

перешкоди. Також слід зазначити обмеженість можливостей організації отри-

мання повної інформації. Хоча за умов підвищення рівня поінформованості сус-
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пільства та розвитку інформаційних технологій негативний вплив даного бар'єру 

частково знижується. 

Окремі автори [61] доповнюють список властивостей довкілля такими па-

раметрами, як: об'ємність та комунікабельність. Об'ємність довкілля залежить 

від кількості елементів, які вона включає, що більше число таких елементів, то 

вище об'ємність довкілля. Комунікабельність відображає зв'язки організації із 

навколишнім середовищем та контрагентами. За цим параметром можливі три 

варіанти взаємодії організації з елементами зовнішнього середовища: повне при-

стосування (взаємодія), домінантні (переважаючі) аспекти взаємодії та переваж-

на протидія. За характером на діяльність організації чинники довкілля умовно 

ділять на чинники непрямого і прямого впливу. 

Різноманітність елементів довкілля та зв'язки між ними дозволило пред-

ставникам науки та практики виробити ряд інструментів (методик) їх оцінки. 

Мета даних інструментів визначити поточну ситуацію чи становище організації 

у середовищі та виявити чинники, надають сприятливий чи несприятливий 

вплив на організацію, її розвиток у майбутньому. 

Традиційно аналіз макрооточення організації проводиться із застосуван-

ням PEST (STEP)-аналізу. Цей метод більше носить описовий характер і дозво-

ляє охарактеризувати стан та динаміку розвитку факторів чотирьох груп: політи-

ка, економіка, суспільство (соціальна сфера), технології. Деякі фахівці додають 

до аналізу ще одну чи дві групи: законодавство чи екологію. Різновидом даного 

методу є DRETS-аналіз, в якому окремо розглядаються демографічні та регіона-

льні фактори.  

Для підвищення інформативності та результативності PEST-аналізу сила 

впливу виділених факторів може бути оцінена за бальною шкалою експертним 

методом. Найчастіше сприятливий вплив чинника оцінюється за шкалою зі зна-

ком «+», негативний – зі знаком «-».  

Специфіка кожного елемента ділового оточення зумовлює наявність мето-

дів їх оцінки. Аналіз потенційних покупців спрямований на встановлення «порт-

рета», його вимог до продукту (робіт, послуг), умов реалізації продукту (ціна, 
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час та форми сервісного обслуговування, асортимент, новизна продуктової лі-

нійки, якісні аспекти тощо), сили споживання (рівень залежності підприємства 

від покупця). Як вказує Пастущук О.В., при формуванні портрета потенційного 

споживача слід з'ясувати: місцезнаходження, демографічні характеристики (вік, 

стать, освіта, сфера діяльності тощо), соціально-психологічні аспекти (пріорите-

тність смаку, уподобання, стиль поведінки та ін.), ставлення до продукту (чому 

саме купує та як оцінює) [35, с. 306].  

Для планування показників функціонування компанії велике значення має 

оцінка конкурентоспроможності. Для цих цілей вивчають: обсяг і частоту заку-

півельних операцій, рівень поінформованості та чутливість покупця до ціни (до-

хід, прихильність до певної марки, наявність твердо формульованих вимог).  

Маркетологи для аналізу поведінки споживачів застосовують статистичні 

методи: метод побудови рядів розмежування споживачів за певною ознакою (ча-

совий проміжок визнання продукту); аналітично-структурні угруповання, що 

окреслюють залежність складу покупців за подібними причинами купівлі; бага-

тофакторні регресійні моделі, що визначають покупки за різними факторами. 

При оцінці якісних характеристик наданих послуг та їх переваг у порів-

нянні з послугами конкурентів використовуються методи простого чи монадич-

ного рейтингу, парного порівняння, тестування та ін.  

Процес оцінки постачальників здійснюється задля виявлення головних 

операцій у діяльності компаній, які впливають на витрати, якісні ознаки власно-

го продукту, ефективність бізнес-процесів. У цьому сенсі залежність організації 

визначається конкурентною силою постачальників. При аналізі всебічно оціню-

ються: рівень спеціалізації постачальника, додаткові витрати постачальника при 

переключенні на інших покупців, пріоритетність обсягу продажів для постача-

льника та динаміка ціни ресурсів, наявність гарантій якості, термін і обсяг гаран-

тій, тимчасовий графік поставки, обов'язковість виконання договірних умов [9, с. 

97-98]. Для аналізу сили постачальників може застосовувати модель чистої цін-

ності, що відбиває роль, яку виконує постачальники додаткових складових (пос-

луг).  
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Роль таких постачальників дзеркально відбиває статус конкурентів, адже 

зниження цінності, створюваної постачальниками, занижуватиме цінність про-

дукту, що надає компанія.  

Найбільшою різноманітністю характеризуються методи галузевого чи кон-

курентного співставлення (аналізу). Його мета підкреслити сильні та слабкі ас-

пекти функціонування конкурентів на певному сегменті ринку.  

Загальний підхід до виявлення конкурентоздатних позицій організації у 

певні сфері функціонування передбачає [33]: окреслення пріоритетних індикато-

рів сери функціонування (сегменту ринку); підкреслення вектору розвитку задля 

розвитку у межах даного ринку; всебічну оцінку можливостей конкуренції та по-

зицій організацій, з урахуванням дії найближчих конкурентів й стратегій поведі-

нки; встановлення факторів успіху організації у боротьбі за покупців.  

До методів конкурентного аналізу можна віднести:  

− найбільш відомий метод – модель Портера – «п'яти сил», у якій автор 

виділив п'ять чинників, які чи впливають на організацію, і навіть визначають ін-

тенсивність конкуренції у сегменті функціонування, а при взаємодії і встановлює 

довгострокові горизонти рентабельності даного ринку: існуючі виробники, нові 

гравці, постачальники, покупці, потенційні виробники нових товарів (послуг). 

На думку М. Портера, чим вищий конкурентний тиск, тим менше можливостей у 

компаній для росту цін та прибутку. Послаблення тиску сприятиме підвищенню 

можливостей задля розвитку;  

− факторний аналіз, що дозволяє провести зіставлення позицій організа-

ції порівняно з конкурентами за напрямами: якість товару, репутація та імідж, 

виробничі потужності, технології, збутова мережа, маркетинг та реклама, фінан-

си, обслуговування клієнтів та ін. Складність такого аналізу полягає в тому, що 

найчастіше інформація про конкурентів, його внутрішнє середовище є закритою;  

− матриця напрямів політики або Модель Шелл/ДПМ – це двофакторна 

матриця розміром 3х3, що відображає перспективи галузі та конкурентоспромо-

жність бізнесу. В основі порівняння з конкурентами лежать як кількісні, і якісні 

параметри бізнес-процесу. Як кількісні параметри можуть розглядатися потік го-
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тівки, віддача від інвестицій та ін. Основна ідея - обрана компанією стратегія по-

винна збалансовувати грошові надлишки та нестачу, завдяки впровадженню но-

вітніх перспектив бізнесу, заснованих на НТП;  

− матриця І. Ансоффа є більше діагностичним інструментом для прий-

няття рішень щодо стратегії організації в умовах зростаючого ринку. Матриця 

будується за двома напрямами: ринки та товар, кожен із векторів розвитку поді-

ляється ще на дві частини: традиційні товари та ринки, нові товари та ринки. За-

лежно від внутрішнього потенціалу організації, конкурентних переваг вона може 

вибрати одну з чотирьох стратегій розвитку: проникнення ринку, розвиток рин-

ку, розвиток товару і диверсифікація діяльності;  

− матриця Д. Абеля передбачає аналіз сегменту реалізації бізнесу чи га-

лузі за трьома складовими: сегмент ринку, потреби споживачів, технології виро-

бництва продукту. Спрямованість розвитку бізнесу має визначатися можливістю 

отримання синергетичного ефекту у технології та маркетингу. 

Саме ці аспекти роблять галузь привабливішою, а бізнес – конкуренто-

спроможним.  

Існують інші методи конкурентного аналізу. До переваг представлених ме-

тодів можна віднести наочне (графічне) відображення отриманої інформації, а 

також її структурування за певними ознаками відповідно до моделей, що значно 

спрощує процес ухвалення стратегії організації.  

Як інтегральний метод, що дозволяє поєднати різні аспекти зовнішнього 

середовища організації можна розглядати SWOT-аналіз, який моделює станови-

ще організації з урахуванням можливостей та ризиків. Даний вид аналізу існує у 

кількох модифікаціях: експрес, зведений та змішаний SWOT-аналіз. Таким чи-

ном, SWOT-аналіз є методикою, що поєднує аналіз оточення організації. Прове-

дений огляд методів аналізу свідчить, що в його ході ми отримує найціннішу ін-

формацію для прийняття важливих стратегічних рішень: стан та динаміка розви-

тку макрооточення, а також стан та розвиток галузі (ринку), його перспективи; 

рейтингові аспекти конкурентів та їх переваги; позиції та сила покупців та пос-

тачальників; позиції самої організації над ринком, тощо.  
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Розглянуті методи та отримана за їх допомогою інформація здебільшого 

характеризують складність та динамізм довкілля. Отримана під час аналізу інфо-

рмація може бути використана як орієнтир для розробки стратегії та визначення 

траєкторії, розробки планів, програм розвитку організації. Проте й після ретель-

но проведеного аналізу зовнішнього оточення зберігається певна частка неви-

значеності, отже ризик відхилення від наміченої мети чи неотримання бажаного 

результату. Тому частиною аналізу оточення компанії та можливостей задля 

стратегії розвитку організації має бути оцінка ризиків. 

Сучасною методологічною основою оцінки ризиків є стандарти ISO 31000. 

Рекомендують застосовувати такі методи [23]: 

− застосування спостереження: листи індикаторів контролю, попередній 

аналіз небезпеки;  

− допоміжні: метод Дельфі, мозкового штурму, структуризація сценаріїв 

«що якщо?»;  

− окреслення домінуючих сценаріїв: виявлення першопричин, поетапне  

розвинення, підкреслення чинників впливу на бізнес-процес, побудова дерева 

подій, тощо.  

Широке застосування отримали статистичні методи: Марківський аналіз, 

метод Монте-Карло, Бейсовский та інших. Наочним методом задля оцінки ризи-

ків є матриця впливу несподіванок на фірму. Оцінюваними параметрами в мат-

риці є: несподіванки (ризики), сила їхнього впливу позиції організації, її види ді-

яльності, ймовірність настання несподіваних подій, час, спрямованість впливу. 

Зазначені параметри оцінюються експертним методом, наприклад, із групи до-

поміжних методів. Кінцевим результатом аналізу ризиків є розробка методів їх 

мінімізації, які підвищують здатність організації протистояти цим несподіванкам 

характеризує її стійкість, а знання про ризики робить організацію гнучкішою.  

Традиційно (відповідно до моделі Т. Дж. Пітерса прийнято виділяти сім 

ключових елементів внутрішньої середи (структура, системи, професійні можли-

вості, стиль, кадри, вищі цілі (цінності), стратегія) організації, які взаємопов'яза-

ні, і визначають здатність організації до змін. З погляду системного підходу, 
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елементи організації є рівними за значимістю і лише в єдності можуть забезпе-

чити досягнення мети організації та отримання синергетичного ефекту.  

Вибір тієї чи іншої підходу виділення елементів організації залежить від 

цілей аналізу. Якщо йдеться про розробку стратегії, планування змін в організа-

ції, посилення її конкурентних позицій тощо, що можна об'єднати поняттям 

«стратегічне управління», то для аналізу та виявлення проблем та можливостей 

організації більше підходить системний підхід.  

У разі, коли організації доводиться вирішувати поточні проблеми, пов'яза-

ні з ефективністю її функціонування, найбільш підходящим може бути процес-

ний підхід. Що стосується ситуаційного підходу, то він розвиває та доповнює 

ідеологію та методологію системного підходу. Це означає, що елементи органі-

зації можуть бути перегруповані таким чином, щоб організація мала максималь-

ні вигоди для досягнення поставлених завдань у контексті змін, що відбувають-

ся.  

Таким чином, при аналізі внутрішнього стану можна акцентувати увагу на 

різних аспектах: реалії поточного стану; аналіз спрямованості її на майбутній ро-

звиток; адаптивність та конкурентоспроможності потенціалу компанії.  

Оцінка стану - це, перш за все, аналіз досягнутих результатів та положення 

в конкурентному середовищі. І тут економісти досить часто обмежуються підсу-

мками фінансово-господарських досфгнень.  

Комплексний підхід передбачає:  

− дослідження системи управління, її результативність;  

− виявлення економічних властивостей: доходи, витрати, прибуток, рен-

табельність бізнес-операцій; 

− оцінка потенціалу та залучення ресурсів;  

− доцільність окремих спрямувань й окреслення фінансового стану;  

− оцінка факторів та пошук резервів задля зростання. 

При дослідженні фінансово-господарської діяльність використовуються 

такі методи [28]: горизонтального та вертикального аналізу, метод зіставлення 
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елементної структури активів із пасивами, побудова тренду та порівняльний 

аналіз, оцінка відносних індикаторів (коефіцієнтів).  

Крізь призму розвитку, нарощування потенційних можливостей організа-

ції, послення її унікальних властивостей, конкурентних переваг та ключових фа-

кторів успіху більшого значення в рамках довгострокового аналізу систем уп-

равління, як елемента внутрішнього устрою мають праксіологічні складові уп-

равління: компетенції, вартість та цінність. Компетенцію можна визначити як 

здатність застосовувати знання, вміння, практичний досвід для успішнішого ви-

рішення поставлених завдань, або у новому виді діяльності, сфері.  

Таким чином, компетенції, вартість та цінність підприємства виступають 

як елементи його адаптаційного механізму, стратегічності та конкурентоспро-

можності. Підсумовуючи, слід зазначити, що підприємство, як система - це до-

сить складний організм, що включає безліч взаємозалежних і взаємо-впливових 

елементів, якість яких залежить від ряду факторів, у т.ч. специфіки бізнесу, місії 

та політики компанії тощо. Тому при проведенні аналізу менеджеру слід засто-

совувати не окремі методи, а їх певний комплекс, що дозволяє встановити про-

блемні зони у всій системі. 
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РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ ПОТЕЦІАЛУ ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА»  

 

2.1. Аналіз фінансово-економічних показників організації 

 

Історія ВАТ «Дослідно-експериментального заводу № 20 цивільної авіації» 

починається в 1945 році з організації на території нинішнього суб’єкту авіаремо-

нтних майстерень.  

В даний час ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА є однією з найбільших приладобудівних і 

ремонтних компаній України, яка розробляє, виробляє й ремонтує різноманітний 

спектр сучасно-діючих радіотехнічних та електронних приладів, високотехноло-

гічного обладнання та пристроїв.  

Основним спрямуванням бізнес-процесу організації були: всебічний ре-

монт авіа-радіоелектронного обладнання, машин з цивільної авіації українського 

виробництва, здійснення повірки вимірювальних компонентів техніки у межах 

галузі і автотракторної (Камаз, К-750), проєктування та створення специфічного 

оснащення, виготовлення авіа-тренажерів та військових (БТР, БМП, Т-72), сис-

тем охорони, тощо.  

Оцінімо основні фінансово-економічні досягнення функціонування това-

риства за 2019 – 2022 рр. (табл.2.1 і 2.2). 

Коливання значень таблиці 2.1 засвідчує в 2019/20 рр. збільшення обсягу 

виручки на 2,7 млн. грн. або майже 21%, в той же час розмір собівартості змен-

шився на 0,7 млн. грн. (87,8%). Дана динаміка викликала зростання відповідно 

валового прибутку на 27,9% (3,4 млн. грн.), що є позитивним аспектом діяльнос-

ті. 

У 2020 р. спостерігається зростаюче коливання від інших операційних здо-

бутків на 144 тис. грн., одночасно спостерігається збільшення й суми здійснених 

операційних витрат на 2,6 млн. грн., але відбувається зменшення витрат адмініс-

трації (на 4,15%,) та збутові операції (на 71 тисячу).  

При цьому, як позитивну динаміку слід розглядати збільшення підсумку 

фінансових підсумків від реалізації бізнес-процесу (операційної складової) в 



 33 

2020 році майже на 1,2 млн. грн. або 65,5%. 

 

Таблиця 2.1 – Динаміка показників ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА у 2019-2020 рр., тис. 

грн. 

 

 

Інші фінансові надходження (доходи) склали в 2019 р. – 87 тис. грн., але в 

наступному (2020) році бачимо незначне зменшення їх суми до 0, а зменшення 

інших витрат відбулося до 5 тис. грн. 

Протягом 2020 р. можемо бачити зростання розміру прибутку до оподат-

кування на 1129 тис. грн. або 58,47%, відповідно суми податку на 106 тис. грн. 

або 23,45%, а чистого розміру прибутку на 69,17%, адже спостерігається позити-

вна зміна індикаторів функціонування. 
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Також зазначимо підсумки діяльності товариства у тому ж спектрі за 2021-

2022 рр. (табл. 2.2).  

 

Таблиця 2.2 – Динаміка показників ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА у 2021-2022 рр., тис. 

грн. 

 

 

Дані таблиці 2.2 свідчать, що в 2020 – 2021 рр. відбувається погіршення за-

гальної картини у функціонуванні, але все дуже не однозначно. Сума чистого 

доходу скоротилася на 6,9% але гарна тенденція по скороченню собівартості на 

4%. Знижується валовий прибуток на 7%, що також слід розглядати як негативну 

тенденцію у діяльності ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА, але це пов’язано з початком воєнних 

дій в державі й погіршенням економічних обставин.  

У 2022 р. спостерігаємо негативні тенденції, щодо зменшення фінансового 
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результату на - 6,99%, бо воно виникло в зв’язку зі збільшенням інших опера-

ційних витрат на 50% та невизначеності умов господарювання. 

Візуалізуємо отриману динаміку окремих складових товариства (рис. 2.1). 

 

Рисунок 2.1 – Динаміка результуючих індикаторів за 2019-2022 рр. 

 

Спостерігаємо на діаграмі зменшення підсумку чистого прибутку, що для 

товариства є дуже суттєвим аспектом та підкреслює про погіршення тенденцій 

стосовно фінансового аспекту бізнес-процесу. 

Здійснення економічної оцінки бізнес-операцій товариства буде доцільним 

почати з дослідження фінансових аспектів господарювання за отриманими да-

ними балансу в динаміці. Як правило, акценти дослідження існуючої структури 

та коливання індикаторів фінансового стану товариства краще здійснити з вико-

ристанням порівняльного аналізу (співставлення елементів балансу).  

Наявна структура за часом реально-існуючих пасивів представлена у табл. 

2.3 й 2.4. У 2020 р. сума джерел фінансування пасивів товариства зросла на 

5,85%, що було пов’язано зі зростанням суми капіталу власного на 5,19%; стосо-

вно поточних забезпечень відбулось збільшення на 761 тис. грн. та тенденція до 

зниження (з 337 тис. грн. до 0) по довгостроковим забезпеченням. 
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Таблиця 2.3 – Коливання структурних одиниць пасивів ПАТ «ДЕЗ №20 

ЦА у 2019-2020 рр. 

 

В якості негативної динаміки виступає збільшення зобов’язань, що може 

призвести до погіршення існуючої фінансової стійкості в цілому та реального 

фінансового стану. Найбільша частка припадає на власний капітал, хоча в 2020 

р. бачимо зменшення з 96,38% до 95,78%, що також свідчить про пониження фі-

нансової стійкості, незначними є зобов’язання, хоча вони потроху збільшуються.  

 

Таблиця 2.4 – Динамічні зрушення пасивів «ДЕЗ №20 ЦА у 2021-2022 рр. 

 

Видно, що головним джерелом здійснення бізнес-процесу товариства за-

лишається власний капітал, обсяг якого у 2021 р. збільшився на 2,14%, що є по-

зитивною тенденцією незважаючи на незначне погіршення у 2022 р. Звернемо 
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увагу, що його доля знизилася, проте збільшилася частка поточних забезпечень 

6,86% (2021р.) та 7,15% (2022р.). Зростання поточних зобов’язань більше, відно-

сно власного капіталу, що може негативно відобразитись у подальшому на робо-

ті товариства. 

Динамічні зрушення елементів джерел фінансування майна зазначено на 

рис. 2.2. 

 

 

 

Рисунок 2.2 – Динаміка структурних зрушень пасиву ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА у 

2019-2022 рр. 

 

В додатку А зазначимо існуючу структуризацію елементів активів ПАТ 

«ДЕЗ №20 ЦА на кінець 2019- 2022 рр., з порівняльним характером. 

З табл. 1 (додаток А) спостерігаємо, що підсумок необоротних активів 

зменшився в 2020 р. в співставленні з 2019 р. на 0,75%, натомість підсумок обо-

ротних активів навпаки зріс на 3220 тис. грн. або 30,34%, що в цілому відобрази-

лось на зростанні загальної вартості на 2926 тис. грн. майже на 6%.  

В структурному співвідношенні найбільша частка припадає саме на необо-

ротні складові (78,78% та 73,87% в 2019 і 2020 рр.), відповідно оборотні кошти 
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займають нижчу долю – 21,22% і 26,13% в 2019 і 2020 році відповідно.  

Темп зниження відсотків необоротних активів незначний, в той же час збі-

льшення стосовно оборотних активів в 2020 р. в співставленні з 2019 р. склало 

30,34%, що є позитивною динамікою і свідчить про активізацію діяльності това-

риства. 

З дослідженням таблиці 2 бачимо, що відбулося зменшення необоротних 

активів у 2022 р. на 1,93%, натомість оборотних активів незначне зростання на 

0,43%, але загальна вартість зменшилась на 1,22%, через закономірне вибуття.  

Задля кращого сприйняття структурних зрушень активів візуалізуємо 

отримані підсумки на рис. 2.3. 

 

 

Рисунок 2.3 – Динаміка структурних змін ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА у 2019-2022  

 

Дослідивши активи товариства спостерігаємо, що більша частка припадає 

на необоротну складову, структурне відображення балансу є «важким», адже цей 

аспект є характерним для всіх підприємств подібної галузі. 

На ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА спостерігається негативні аспекти, пов’язані зі зме-

ншенням фінансових результатів, але це тимчасове явище, яке змінюється вже 

протягом реалізації бізнес-процесу у 2023 року.  
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2.2. Аналіз фінансових аспектів функціонування товариства 

 

Задля окреслення фінансового положення товариства спочатку розглянемо 

його платоспроможність, бо вона дає побачити саме здатність по відношенню 

суб’єкта до можливості погашати свої наявні зобов’язання, насамперед – корот-

кострокові. Відшкодування власних зобов’язань  відбувається за допомогою на-

явних коштів та відповідних їх еквівалентів.  

Також при здійсненні всебічного аналізу, аналітиками оцінюється ліквід-

ність паралельно з платоспроможністю, тобто можливість до обміну існуючих 

оборотних активів у кошти.  

Структурування активів й пасивів ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА», з угрупованням 

по терміну погашення, зведено в табл. 2.5 та 2.6. Задля окреслення стану ліквід-

ності перевіримо правило, зіставивши наявні підсумки балансу.  

 

Таблиця 2.5 – Динаміка індикаторів ліквідності ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА  у 2019 

– 2020 рр., тис. грн. 
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Данні таблиці 2.5 свідчать, що в 2019 р. і в 2020 р. спостерігається над-

лишкові суми найбільш ліквідних елементів активів задля здійснення покриття 

наявних термінових зобов'язань. Таки чином надлишкові суми становили у 2019 

р. – 337  тис. грн., (2020 р. – 302). Відповідно надлишкові суми стосовно швидко 

реалізуємих активів у 2019 р. - 7753 тис. грн., (2020 р. – 9828). Проте активи, які 

можуть повільно реалізовуватись, тобто здійснюють покриття зобов’язань у дов-

гостроковій перспектив й їх надлишок склав відповідно 714 та 1470 тис. грн. 

Останні аспекти ліквідності також підтверджено, що вказує на виконання міні-

мальної умови задля виявлення фінансової стійкості – наявних у товариства вла-

сних коштів для здійснення кругообігу оборотних елементів. 

Отже, в організації спостерігається абсолютна ліквідність існуючого бала-

нсу за проаналізовані роки. 

В табл. 2.6 представлено подальше дослідження ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА у 2021 

– 2022 рр., тис. грн. 

 

Таблиця 2.6 – Динаміка зрушень ліквідності ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА у 2021 – 

2022 рр., тис. грн. 

 



 41 

Отримані дані таблиці 2.6, засвідчують, що в 2021-22 рр. також спостеріга-

ємо надлишкові суми абсолютно ліквідних елементів активів, відповідно в обсязі 

203 тис. грн. (201,5) хоча відбулось незначне зменшення за останній період. Та-

кож відбулось коливання швидко реалізованих активів – 15308 та 15375 тис. грн. 

відповідно й незначне поточних зобов’язань – 11572 (11572, 5) тис. грн. 

Остання передумова індикатору ліквідності (А4 < П4) у 2022 р. виконуєть-

ся, та спостерігаємо відповідне дотримання мінімальних умов, тобто наявності в 

товариства потрібної суми власних оборотних коштів. Отже баланс організації 

можливо вважати абсолютно ліквідним, якщо:  

А1 > П1, 

А2 > П2, 

А3 > П3, 

А4 < П4 

Зважаючи на результати дослідження, на основі отриманих підсумків ана-

лізу, можна підкреслити, що попри все в 2019-2022 рр. баланс є ліквідним. 

У практичному використанні задля визначення ефективності, а саме  лікві-

дності залучається відповідна система індикаторів, які окреслюють співставлен-

ня окремих статей балансу та інших елементів звітності.  

Визначені значення платоспроможності товариства та їх коливання наведе-

мо у табл. 2.7 та 2. 8 по ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА за 2019-2022 рр.  

З таблиці 2.7 бачимо, що результат коефіцієнту покриття у 2020 р. змен-

шився на 1,02 п.п. та відповідає нормативно-прийнятому значенню, тобто засві-

дчує, що товариство за рахунок реально-існуючих активів (поточних) може здій-

снити покриття поточних зобов’язань. 

У 2020 р. стосовно розрахунків швидкої ліквідності спостерігаємо зростан-

ня на 5,03 п.п., що перевищує норматив, тобто завдяки найбільш ліквідним акти-

вам будуть покриті термінові зобов’язання. 

Звертаючи увагу на абсолютну ліквідність, то в 2020 р. її значення змен-

шилось на 0,1 п.п., тобто існує можливість за рахунок грошових коштів перекри-

ти найтерміновіші зобов’язання. 
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Таблиця 2.7 – Динаміка коливань платоспроможності у 2019-2020 рр. 

 

У 2019-20 рр. в діяльності товариства спостерігаємо позитивне значення 

суми власних оборотних засобів й їх незначну долю в активах.  

 

Таблиця 2.8 – Співставлення платоспроможності ПАТ у 2021-2022 рр. 

 

З таблиці 2.8 бачимо, що значення коефіцієнту покриття у 2021-22 рр. тро-

хи зменшилось але відповідає нормативному значенню, тобто за рахунок всіх 

поточних активів можна покрити поточні зобов’язання. 



 43 

Також у 2021-22 рр. відбулося зниження швидкої ліквідності але зберіга-

ється виконання нормативу, тобто зберігається можливість покриття термінових 

зобов’язання за рахунок найбільш ліквідних активів. 

Стосовно коефіцієнту абсолютної ліквідності, то в 2021-22 рр. відбулося 

зменшення й розрахункове значення не відповідає нормативному. 

Візуалізуємо динаміку індикаторів платоспроможності ПАТ у 2019 – 

2022 рр. (рис. 2.4). 

 

Рисунок 2.4 – Динаміка платоспроможності ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА  

 

В мінливих умовах товариству потрібно ухвалити рішення, стосовно опти-

мального співвідношення економічних ресурсів та обсягу бізнес-процесу, тому 

здійснимо дослідження ділової активності (табл. 2.9).  

Значення фондовіддачі у 2020 р. зростає, що означає що на 1 грн. ОЗ об-

сяг чистого доходу зростає на 0,15 грн., в 2021 на 0,19 грн.  але 2022 р. ситуація 

трохи погіршилась (- 0,17 грн.), відповідно відбулось коливання фондомісткос-

ті, бо є зворотнім. Оборотні кошти почали у 2020 р. обертатись повільніше, а 

тривалість зросла на 21 день й дана тенденція зберігалась й протягом 2021 р.; 

звертаючись до коефіцієнту оборотності задля виробничих запасів, то він зме-
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ншився на 5,98, що підкреслює більш повільне обернення виробничих запасів 

відповідно тривалість їх зросла на 7 днів. 

Таблиця 2.9 – Динаміка активності ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА за 2019-2022 рр. 

 

В 2022 р. зменшився чистий дохід й відповідно фондовіддача знизилась 

на 1 грн. (- 0,19 грн.), що відображено в розрахунках, в той же час значення фо-

ндомісткості зросло на 0,2  грн; також відбулося зрушення значення коефіцієн-

ту оборотності й тривалості обороту на 16 днів; зменшення підсумку коефіцієн-

ту оборотності виробничих запасів склало 4,4 п., що засвідчує про повільніше 

обернення виробничих запасів, а період їх обернення відповідно зріс на 4 дні. 

 

2.3. Дослідження фінансової стійкості ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА 

 

Одним з головних аспектів фінансового стану суб’єктів господарювання 

можна вважати його фінансову стабільність у ринковому просторі. 

Стосовно визначення фінансової стійкості, то це по суті гарантований ас-

пект платоспроможності, взаємо узгодженість між наявними засобами (власними 

та залученими), відсутність залежності крізь призму існування ринкової кон'юн-
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ктури і співпраці з партнерами, віра зі сторони кредиторів й інвесторів та вста-

новлені межі залежності від них, забезпечення достатнього рівня самофінансу-

вання через достатній рівень прибутковості, тощо. 

Здійснимо використання коефіцієнтного підходу задля окреслення існую-

чого рівня фінансової стійкості товариства, який передбачає обчислення та дос-

лідження динаміки певної сукупності коефіцієнтів.  

Розрахункові значення проведеної оцінки стійкості товариства ПАТ «ДЕЗ 

№20 ЦА та їх зрушення у 2019-20 рр. (табл.2.10) й 2021-22 рр. (табл.2.11). 

 

Таблиця 2.10 – Динаміка стійкості ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА у 2019- 2020 рр. 

 

 

Розрахунки у табл. 2.10 свідчать, що отримані індикатори фінансової ав-

тономії у 2020 р. зменшено на 0,006 п.п., але у межах нормативу, що є позитив-

ним моментом для функціонування, бо відображує долю власних засобів у за-

гальній сумі джерел по формуванню майна.  
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В той же час бачимо підвищення фінансової залежності на 0,007 п.п. та це 

зрушення є незначним.  

У 2020 р. спостерігаємо негативну тенденцію по зменшенню коефіцієнту 

маневреності стосовно власних коштів на 0,17 п.п., що вказує на те, що товари-

ство потроху втрачає потенціал до вільного маневрування власними коштами. 

Стосовно рухливості робочого капіталу, то відбувається зростання в 2020 році 

на 0,01, але отримане значення в цілому дуже незначне.  

Значення індикатору, що відображує фінансову стабільність товариства у 

2020 р. відбулося зростання на 0,14, це підкреслює про взаємозв’язок 1 грн. по-

зиченого до 5,05 грн. власного у 2019 р. та 5,19 грн. в 2020 році.  

Значення індикатору, що відображує взаємовідношення капіталу залуче-

ного й власного у 2020 р. зменшилось на 0,055 п.п., отже 1 грн. власного ото-

тожнюється з 9,9 коп. залученого в 2019 р. та 4,4 коп. в 2020 р. 

Протягом 2020 р. відбулось незначне зрушення концентрації власного ка-

піталу на (- 0,006 п.п.), що засвідчує значну частку в структурі джерел власного 

капіталу, тобто протягом 2019-2020 рр. відповідно 96,4% та 95,8%. 

Переходячи до індикатору стосовно позикового капіталу, що підкреслює 

відповідну частку – 3,6% та 4,2% в 2019 і 2020 році. Тобто чим менший резуль-

тат у сукупності, тим краще для товариства, бо менша ймовірність заборгованос-

ті та більш стійкіше власне положення.   

Результуючий індикатор фінансової стійкості у 2020 р. знизився на 0,013 

п.п. але у межах нормативу – більше 0,6, що є добре.  

Дані зазначені у табл. 2.11 свідчать, що значення коефіцієнту фінансової 

автономії у 2021 р. продовжує зменшуватися на 0,027 п.п. та надалі у 2022 р. 

ще на 0,027 п.п. але продовжують залишатись вищими за норматив, тобто є га-

рним аспектом.  

Однак відбувається поступове зростання значення коефіцієнту фінансової 

залежності на 0,03 п.п (2021 р.) та на 0,003 п.п. (2022 р.).  
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Таблиця 2.11 – Зрушення стійкості ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА у 2021-2022 рр. 

 

У 2021 р. товариство трохи покращило маневреність власних коштів (зро-

стання на 0,23 п.п.), але у 2022 р. ситуація змінилась не найкраще (-0,03 п.п.).  

Маневреність робочого капіталу зменшується в 2021 році на 0,042 та ще 

втрачає у 2022 р. (-0,003 п.п), що вказує, що товариство може маневрувати ро-

бочим капіталом, але показник дуже невисокий.  

Результати розрахунку та коливань фінансової стабільності у 2021 р. за-

свідчують зменшення на 1,76 та 2022 р. на 0,18, це підкреслює, що на 1 грн. по-

зичених грошей припадає 3,43 грн. власного в 2021 р. й 3,25 у 2022 р.  

Співвідношення капіталу залученого до власного у 2021 р. збільшилось 

на 0,03 п.п., а подалі знизилось на 0,004 п.п. в 2022 році. 

У 2021 р. значення індикатору концентрації капіталу зменшилось на 0,027 

п.п., а потім ще на 0,002 п.п. у 2022 р., це свідчить про те, що в структурі дже-

рел власні кошти займають в 2021-2022 рр. 93,1%  та 92,9%. 
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Позикові гроші займають відповідно – 6,9% у 2021 р. та 7,1% у 2022 р., 

тобто чим нижче результат, тим стійкіше власне положення.   

Розрахунок фінансової стійкості засвідчує у 2021 р. зменшення на 0,027 

п.п. й ще на 0,001 п.п. у 2022 р., але більше 0,6, що є гарним явищем. Отже, ПАТ 

«ДЕЗ №20 ЦА відноситься до незалежних від зовнішніх джерел субєктів, але йо-

го стійкість поступово знижується, що підтверджено розрахунками, які візуалі-

зуємо для кращого сприйняття на рис. 2.5. 

 

 

Рисунок 2.5 – Динаміка коливання  визначених показників ПАТ «ДЕЗ №20 

ЦА за 2019-2022 рр. 

 

Абсолютними показниками, що окреслюють аспекти фінансової стійкості 

вважаються індикатори, які характеризують ступінь забеспечення необхідними за-

пасами і відповідними витратами (джерела їх формування) в табл. 2.12 й 2.13. 

Можемо спостерігати, що в 2019 році досліджуване товариство має доста-

тній обсяг власних коштів задля здійснення кругообігу (покриття необхідних за-

пасів); стосовно власних й позикових джерел на довгострокову перспективу – 

також достатньо, а відповідно загальної суми по джерелам формування запасів їх 

покриття можливо з певним надлишком, який становить 9931 тис. грн. 
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Таблиця 2.12 – Коливання джерел з формування запасів товариства за 

2019 -2020 рр., тис. грн. 

 

В продовж 2020 р. спостерігається таж сама тенденція, тобто надлишок 

оборотних засобів, загальної суми по джерелам формування запасів, що свідчить 

про високу фінансову стійкість і стабільний фінансовий стан – оцінюємо, як аб-

солютну фінансову стійкість досліджуваного товариства. 

Бачимо, що у 2021-22 рр. власних оборотних засобів, й відповідно величи-

ни джерел достатньо для покриття запасів. В 2021 р. надлишок становить 12061 

тис. грн. та 2022 р. 12040,5 тис. грн., і загальна сума задля формування запасів 

відповідно – 15873 (2021 р.) та 15966,9 (2022 р.) тис. грн. 
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Таблиця 2.13 – Динаміка запасів за 2021-2022 рр., тис. грн 

 

При укладені договірних взаємовідносин між окремими суб’єктами госпо-

дарювання в ринкових умовах завжди постає інтерес до контрагентів, стосовно 

їх фінансової стійкості, як певного критерію надійності стосовно партнерської 

співпраці.  

Встановлення стійкості й окреслення можливостей до економічного зрос-

тання дозволяє зробити припущення, що даному суб’єкту не загрожує припи-

нення власного бізнес-процесу (банкрутство). Відповідно для адміністрації орга-

нізацій повстає важке та звішене завдання - забезпечити властивості стійкості 

задля подальшого економічного розвинення й налагодження взаємовідносин з 

партнерами по всім напрямам. 

Таким чином, товариство є не лише фінансово стійким, але можна говори-

ти про те, що його фінансова стійкість в 2020 і 2021 рр. підвищена. Це забезпе-

чує підвищення його потенціалу в довгостроковому та короткостроковому пері-

оді функціонування.  

В даний час ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА є одним з найбільших приладобудівних і 
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ремонтних підприємств України, який розробляє, виробляє й ремонтує широкий 

спектр сучасних радіотехнічних та електронних приладів, високотехнологічного 

обладнання та пристрої.  

Спостерігається негативна тенденція щодо зменшення фінансового резуль-

тату до оподаткування. Основним джерелом фінансування підприємства є його 

власний капітал. В структурі активів максимальну частку мають необоротні ак-

тиви. 

В 2019 – 2022 рр. баланс є абсолютно ліквідним. Підприємство є недоста-

тньо платоспроможним, оскільки не може погасити найбільш термінові зо-

бов’язання. Розрахована частка оборотних засобів в активах суттєво не зміню-

ється і є меншою за частку необоротних засобів в активах. 

Фінансовий стан товариства в 2019 - 2022 р характеризується як стійкий. У 

2020-2022 рр. товариство не залучає довгострокові, а використовує короткостро-

кові позикові засоби, але навіть без них грошових сум достатньо для того, щоб 

покрити запаси.  
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РОЗДІЛ 3. ВДОСКОНАЛЕННЯ СТРАТЕГІЧНИХ НАПРЯМІВ РОЗ-

ВИТКУ ПОТЕНЦІАЛУ ПІДПРИЄМСТВА В УМОВАХ НАСТАБІЛЬНОГО 

ЗОВНІШНЬОГО СЕРЕДОВИЩА 

 

3.1. Формування конкурентної стратегії задля стратегічних напрямів 

розвитку потенціалу 

 

У сучасних економічних умовах успіх організацій знаходиться на тлі кон-

курентної позиції. Стійка конкурентоспроможність дозволяє підприємствам не 

тільки перемагати в ринковій боротьбі, а й своєчасно вживати заходів щодо пе-

редбачення змін зовнішнього середовища. Результативна конкурентна стратегія 

дозволяє отримати на виході унікальний продукт, ціна, якість та властивості яко-

го будуть відповідати запитам споживачів. При цьому важливо розуміти, що 

довгострокове планування діяльності підприємства, завжди супроводжується пе-

вними трансформаціями (новими технологіями, наявністю необхідної ресурсної 

бази, тощо) адже саме вони грають визначальну роль у підвищенні його прибут-

ковості та вартості. Новий технологічний уклад та високі наукові технології су-

проводжуються застосуванням інновацій у виробництві, але водночас і скоро-

ченням корисного терміну використання продукції. Тому процеси конкурентної 

боротьби ускладняються, з'являються її нові форми і відкриваються недоступні 

раніше можливості.  

Сучасній економіці притаманні такі процеси, як спеціалізація праці, глоба-

лізація, інформатизація, гнучкий менеджмент, які обумовлені новим технологіч-

ним укладом, високими науковими технологіями, які  супроводжуються застосу-

ванням інновацій у виробництві. 

Система національного виробництва ставить підприємства перед вибором 

конкретного напряму діяльності та ніші на регіональному, вітчизняному та сві-

товому ринку. Відповідно до обраної позиції повинні виявлятися переваги підп-

риємства, які надалі стануть базисом задля побудови конкурентної стратегії. 
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Глобальне поле інформації та технологій, що поєднують різні сторони сві-

ту, роблять самостійну роботу підприємства мало ефективною в конкурентній 

боротьбі. Об'єднання потенціалу кількох підприємств, взаємовигідна співпраця, 

створення кластерів мають синергетичний ефект, що постійно зростає. 

Інформаційна економіка дає більше можливостей для виходу на нові рин-

ки, просування та популяризації продукції, але в той же час інновації роблять 

уразливими бази даних з цінною інформацією. Нові технології в межах інформа-

ційної економіки дозволяють підприємствам знижувати собівартість продукції, 

підвищувати її якість, забезпечувати ріст вартості підприємства. 

Зростає швидкість реакції на зміни оточуючого середовища, надзвичайно 

важливим стає довгострокове планування та побудова конкурентної стратегії. 

Увага приділяється внутрішній інтеграції підрозділів підприємства, прийняттю 

спільних стратегічних рішень. 

Отже, конкурентна стратегія підприємства повинна забезпечувати раціо-

нальний розподіл існуюче-обмежених ресурсних складових задля досягнення 

поставленої мети та переваги над підприємствами-конкурентами. Ефективна 

конкурентна стратегія дозволяє підприємству зайняти більш стійке становище на 

конкурентному ринку, залучити нових та утримати старих споживачів, розшири-

ти ринки збуту власного продукту, покращити якісні параметри та загалом дося-

гти лідерства у обраній ніші, збільшивши вартість підприємства та його прибу-

ток. 

Визначення місця в економіці та галузі спеціалізації виробництва дозволяє 

підприємству створити індивідуальні переваги з орієнтацією на потреби ринку. 

При цьому буде досягнуто балансу функціонування на всіх етапах управління 

бізнес-процесом та використано нові методи та технології у виробництві, що пі-

двищить конкурентоспроможність організації та власного продукту. 

Стимулюючим аспектом, стосовно конкуренції, підіймає на поверхню го-

ловні завдання по ефективній кооперації, тому як, залучати її до функціонування 

бізнес-процесу дозволяє використати переваги, з’являється можливість по зни-

женню витрат на розробку та виробництво, покращення якості. Ці моменти підк-
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реслюють потенційні можливості для розширення корисних властивостей та 

зростання обсягу збутових операцій. Відповідно, створення сучасної та адаптив-

ної конкурентної стратегії, у вигляді дослідження сильних сторін функціонуван-

ня на визначеному сегменті суб'єктів, буде сприяти підвищенню наукомісткості 

та високотехнологічного здійснення бізнес-процесу. 

Досягнення стратегічних комерційних цілей і здатність ефективно функці-

онувати протягом тривалого часу покладено в основу конкурентоспроможності, 

яка для підприємства за своїми унікальними властивостями перевершує існуючу 

на ринку і є привабливішою для споживачів у певному сегменті економіки у 

тривалому періоді. Її визначає низка факторів, центральним серед яких є конку-

рентоспроможність продукції. (рис. 3.1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.1 – Фактори впливу на конкурентоспроможність організації 

 

Особливо цінними для виробничого підприємства є стратегії, що ґрунту-

ються на зниженні витрат виробництва та використанні диференціації продукції 

як ключових конкурентних переваг. Так, можна виділити три узагальнені типи 
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конкурентних стратегій: стратегії мінімізації та фокусування на витратах, стра-

тегії фокусування на широких або вузьких сегментах ринку, стратегії фокусу-

вання на сегменті ринку та диверсифікації. 

Підприємства, які обрали перший тип стратегій, зазвичай мають широку 

сферу діяльності, великий асортимент продукції і представлені на кількох сегме-

нтах ринку. Їм набагато простіше, ніж іншим організаціям, йти цим шляхом, 

оскільки можна ефективніше управляти загальними витратами виробництва. Для 

того, щоб стати лідером на ринку, використовуючи цю стратегію, необхідно, 

щоб низькі витрати були відносно стабільними за ключовими напрямками діяль-

ності підприємства, але, незважаючи на це, існує багато ризиків, які ймовірнісне 

призведуть до втрат позицій серед конкурентів. 

При виборі стратегії фокусування на сегменті ринку або кількох сегментах 

підприємство зосереджує всі свої зусилля та спрямовує кошти на їх розвиток. 

При цьому обрана ніша на ринку має відрізнятися перспективністю, потенціалом 

до зростання, а підприємство мати достатню кількість ресурсів і набір техноло-

гій, які допоможуть запобігти негативному впливу зовнішнього середовища та 

діяльності конкурентів на прибутковість підприємства.  

Стратегія диференціації пов'язана з унікальністю кінцевого продукту і та-

кими його властивостями, які мають високу цінність для споживачів. Ставка ро-

биться на якісні характеристики, технічні переваги, що зумовлює підвищення 

вартості продукції. Відмінні риси та нетипові для товару властивості дозволяють 

збільшити прибуток, підвищити конкурентоспроможність підприємства, що по-

зитивно впливає на вартість підприємства та збільшення сегменту ринку.  

Стратегія диверсифікації спрямована на виробництво абсолютно нової 

продукції з використанням передових технологій. Вона спирається на високое-

фективні процеси випуску товарів, що досягаються під час модернізації та засто-

суванні інновацій у виробництві. Така стратегія потребує високих витрат, але за-

безпечує надійне становище підприємства в нових сегментах. 

Зауважимо, що недостатньо сформувати і приступити до реалізації конку-

рентної стратегії, важливо побудувати її таким чином, щоб якісно відрізнятися 
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від підприємств-конкурентів на ринку, проводити її системно і послідовно, зво-

дячи до мінімуму ризики, що загрожують успіху. 

Щоб розробити конкурентну стратегію, необхідно побудувати систему дій, 

що дозволяє досягти економічної ефективності та результативності. Тому насам-

перед слід керуватися правилами побудови ефективної конкурентної стратегії. 

Стратегія має бути не лише спрямована на перспективу, а й враховувати ті 

здобутки підприємства, які вже зроблено.  

При цьому здійснення аналізу внутрішнього стану середовища організації 

дозволить створити актуальну стратегію та не допустити помилок, здійснених у 

минулому. 

Послідовність у формуванні стратегії, як зауважили раніше, зводить до мі-

німуму ризики, а також дозволяє забезпечити узгодженість у досягненні цілей 

конкурентної стратегії, співвідносити її з ситуацією на ринку та в економіці.  

Контроль на всіх стадіях побудови конкурентної стратегії необхідний із 

вивченням можливих результатів, коригування їх відхилень в залежності від 

зміни довгострокових завдань під впливом оточуючого середовища функціону-

вання бізнес-процесу. 

Ефективність конкурентної стратегії оцінюється з використанням наступ-

них показників:  

− показники, що відображають фінансово економічне становище органі-

зації (рентабельність, прибутковість, фінансова стійкість тощо); 

− показники ринкового та виробничого потенціалу підприємства (дина-

міка продажу, раціональність використання потужності та процес оновлення, кі-

лькість браку, тощо);  

− показники кадрового потенціалу (кваліфікація співробітників, компе-

тентність керівників, продуктивність праці, дотримання норм керованості, то-

що). 

Дані показники дозволяють оцінити відповідність довгострокових цілей 

підприємства в межах сформованої стратегії стану зовнішнього оточення функ-
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ціонування бізнес-процесу та необхідність коригування стратегії за допомогою 

перегляду та уточнення її етапів (рис. 3.2).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.2 – Етапи формування конкурентної стратегії організації 

Такий послідовний підхід дозволяє раціоналізувати витрати ресурсів, 

спрямованих на розробку стратегії, на кожному етапі її формування. 

На першому, підготовчому етапі підприємство має можливість оцінити 

власний потенціал з урахування внутрішнього середовища його функціонування, 

а саме, визначити наявні фінансові та трудові ресурси, визначити технічний рі-

вень продукції та виробництва, що випускається, в цілому і відповідно до цього 

вибрати відповідний характер конкурентної боротьби. 
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Другий етап передбачає глибокий аналіз зовнішнього середовища, політи-

ко-інституціонального, економічного, науково-технологічного, соціально-

демографічного середовища, що формують конкурентоспроможність бізнес-

процесу організації через його економічний потенціал, що впливає на вартість 

підприємства, наявний сегмент ринку, умови реалізації виробленої продукції. 

На третьому, заключному етапі створюється бізнес-проект, який визначає 

цілі, завдання, необхідні заходи, ресурси та терміни для реалізації нової конку-

рентної стратегії. Надалі проводяться постійний моніторинг, контроль та аналіз 

отриманих результатів, позитивних та негативних ефектів. Після узагальнення 

отриманої інформації за необхідності проводиться коригування стратегії. 

Отже, підсумовуючи, відзначимо, що сформована конкурентна стратегія 

для підприємства має відповідні властивості і діє послідовно і системно. Вона 

вирішує цілий комплекс завдань, орієнтованих на дослідження довкілля, сегмен-

тів ринку, діяльності конкурентів та можливостей організації. Всі вони дозволя-

ють реалізувати таку конкурентну стратегію, що окреслює можливість бізнес-

процесу організації залишатися гнучким і при цьому мати високий рівень фінан-

сової стійкості, платоспроможності, забезпечити високу його вартість, ефектив-

ність виробничих процесів та якісні параметри власного продукту, що дозволить 

бути конкурентоспроможним на відповідному сегменті ринку. 

 

3.2. Модель системи стратегічного управління на основі інформаційної 

бази даних організації 

 

Внутрішні особливості діяльності сучасних великих організацій проявля-

ються і щодо особливостей використання інформаційних аспектів функціону-

вання. Відсутність єдиної інформаційної стратегії, розрізнені інформаційні рі-

шення та низька грамотність персоналу у сфері інформаційних технологій зни-

жують ефективність управлінських процесів та призводять до помилок стратегі-

чного управління. Необхідність по підвищенню ефективності діяльності органі-

зацій, особливо у довгостроковій перспективі, вимагає нових підходів до збору, 
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обробки та подання інформації для вироблення ефективних управлінських рі-

шень у процесі стратегічного управління. Інструменти та залучені методи збору 

та угрупування інформації характеризуються багатоваріантною методологічною 

основою та використанням різноманітних методик аналізу, адаптованих до не-

стійких умов зовнішнього середовища, складності макроекономічних процесів, з 

урахуванням їх важливості для здійснення виробничо-господарських операцій та 

вибору варіантів оптимальних стратегій.  

Однак найчастіше на підприємствах наявна інформаційна система входить 

у суперечність із вимогами, що висуваються до неї в сучасних умовах, що свід-

чить про актуальність даного аспекту дослідження. Один із принципів менедж-

менту є ухвалення якісних рішень, що ґрунтуються на встановлених фактах та 

якісному аналізі зібраної інформації.  

Для сучасного етапу розвитку економіки характерна особлива складність і 

масштабність завдань стратегічного управління, що в першу чергу відноситься 

до управління великими організаціями. Як причини ускладнення управлінських 

завдань можна виділити вплив різноманітних чинників. До зовнішніх належать 

динамічність сучасного економічного середовища, процеси глобалізації та пода-

льшої інтеграції України у світовому просторі, посилення конкуренції у багатьох 

галузях економіки, зростання публічності бізнесу, що передбачає підвищений 

інтерес до діяльності підприємств не лише акціонерів, постачальників та спожи-

вачів, а й інституційних інвесторів, органів. місцевого та регіонального управ-

ління, громадських організацій.  

Всі ці стейкхолдери зацікавлені в отриманні від підприємств інформації, 

яка виходить за межі традиційних фінансових показників.  

Значний вплив на стратегічне управління мають внутрішні чинники, пов'я-

зані з особливостями самих підприємств. 

Сучасні умови господарювання ставлять перед підприємствами нові за-

вдання, які неможливо вирішити без використання сучасних методів та техноло-

гій планування, обліку, контролю, економічного аналізу та підтримки ухвалених 

адміністрацією рішень. Усі перелічені елементи стосовно здійснення довгостро-
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кового управління ґрунтуються на ефективному інформаційному забезпеченні, 

тобто на отриманні, переробці та аналізі інформації. 

Подібна думка ґрунтується на твердженні, що інформаційне забезпечення 

є єдиною з загальною системою, яка не обмежується відносинами між директо-

рами та зовнішніми зацікавленими особами, а розглядає повний спектр корпора-

тивних відносин, що виникають усередині підприємства у процесі розробки 

стратегій та реалізації планів розвитку.   

Процеси стратегічного управління вимагають надійної інформаційно-

аналітичної бази у вигляді комплексів стратегічних даних, звітів про діяльність 

підприємства та його поточний потенціал, інформації про мінливість зовнішньо-

го оточення, прогнозні дані та ін. або очікувані зміни у функціонуванні власного 

бізнес-процесу. 

Для підвищення економічної ефективності стратегічних рішень підприємс-

тво має мати своєчасну інформацію, яка б допомагала оцінити вплив політичних, 

економічних, соціальних, технічних, екологічних та інших факторів на її конку-

рентоспроможність у майбутньому.  

З позицій системи управління можна стверджувати, що інформація завжди 

усуває якусь невизначеність, пов'язану із раніше невідомими явищами чи факта-

ми. Поняття інформації починає працювати, тільки якщо є об'єкт, суб'єкт і сфор-

мульовано завдання, тоді з нескінченної кількості відомостей про об'єкт відби-

раються ті, що стосуються цього завдання. В іншому випадку інформація перет-

ворюється на просто дані - сигнали, з яких ще треба отримати інформацію. Інфо-

рмація є корисною коли супроводжується мінімальними витратами, що призво-

дять до вирішення встановлених задач. Крім того, важливі такі властивості інфо-

рмації, як: логічний зміст та функціональне призначення, обсяг (кількість інфор-

мації), повнота, достовірність, насиченість, упорядкованість, фізична форма та 

ін. 

Процеси збору достовірних та корисних даних, необхідних для ухвалення 

управлінських рішень, у тому числі стратегічного характеру, повинні підтриму-

ватись в організації у працездатному стані.  
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До таких процесів належать: системи збирання та передачі інформації, си-

стеми зберігання та забезпечення безпеки, захисту, розповсюдження та зберіган-

ня інформації всім зацікавленим сторонам. Всі перелічені системи мають бути 

порівняно прості в експлуатації, надійні та доступні, що дозволить постійно роз-

вивати їхні можливості. При цьому необхідно забезпечувати надходження своє-

часної, цілісної, достовірної інформації щодо умов довкілля, показників її діяль-

ності, удосконалення процесів та стану справ з досягненням стійкого успіху, яка 

має бути відповідним чином оброблена, збережена та підготовлена для подаль-

шого використання. 

Аналіз зібраної інформації має забезпечувати можливість прийняття за-

снованих на фактах рішень з питань стратегії та політики щодо: 

− потенційних змін у потребах та очікуваннях зацікавлених сторін у дов-

гостроковій перспективі;  

− існуючих видів продукції та діяльності, які в даний час становлять най-

більшу цінність для зацікавлених сторін; 

− тих видів продукції і на тих процесів, які можуть знадобитися організа-

ції у майбутньому, тобто задоволення мінливих очікувань; 

− виникнення попиту продукцію організації у довгостроковій перспекти-

ві;  

− вплив на організацію технологій, що виникають; 

− нових професійних навичок, які можуть знадобитися;  

− імовірних змін у законодавчих та нормативних вимогах або на ринках 

праці або інших ресурсів, які можуть торкнутися організації. 

Зарубіжна та вітчизняна практика господарювання в умовах жорсткої кон-

куренції, нестабільності ринкової кон'юнктури, зумовленої динамізмом зовніш-

нього середовища, в якому працюють підприємства, трансформує підходи, що 

існували раніше, до процесу управління, адаптуючи їх до нових умов, заснова-

них на дії ринкових сил. 

Високий рівень нестійкості довкілля та наявність гіперконкуренції усклад-

нюють рівень проблем управління, які вирішуються на підприємствах, які набу-
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вають саме стратегічного аспекту. Така ситуація, безумовно, потребує збільшен-

ня обсягу знань, актуалізує значення інформації та вимагає нових підходів до її 

отримання, обробки та зберігання. Тому виникає необхідність введення такої 

економічної категорії, як стратегічна інформація (СІ), яка, на наш погляд, є ком-

плексною системою даних та відомостей, отриманих із зовнішнього та внутріш-

нього оточення підприємства, що пройшли відповідну аналітичну обробку та 

підготовлені для конкретного та певного використання в процесі стратегічного 

управління з метою зменшення невизначеності щодо умов функціонування для 

ухвалення стратегічно вірних рішень. 

Як приклад найважливіших видів СІ можна виділити такі, як:  

− про зовнішнє оточення (політична, науково-технічна, юридична, соціа-

льна, економічна інформація);  

− про ринки збуту; про умови конкуренції;  

− про різнопланові позиції організації; про минулу діяльність;  

− про поточні проблеми та можливості;  

− про ризик та невизначеність проведених стратегій та ін. 

Для глибокого аналізу та зручності використання стратегічної інформації 

вона класифікується за різними критеріями, кількість яких постійно збільшуєть-

ся в міру активного використання нових методів організації управління та засто-

сування засобів обчислювальної техніки.  

Зважаючи на відсутність єдиного підходу до класифікації стратегічної ін-

формації, систематизуємо все наявне різноманіття видів інформації та об'єднає-

мо їх у кілька класифікаційних угруповань, у яких критеріями класифікації ви-

ступають різні категорії (табл. 3.1):  

− інформаційне середовище: зовнішнє та внутрішнє;  

− функціональне середовище: політичне, економічне, соціальне, техноло-

гічне, екологічне;  

− цільова аудиторія: держава, постачальники, конкуренти, споживачі, 

конкуренти;  

− сфера застосування: управлінська, організаційна, технічна;  
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− функціональна спрямованість: плануюча, координуюча, контролююча;  

− тимчасовий період: стратегічна, тактична, оперативна;  

− рівень невизначеності;  

− джерело отримання: пряма, похідна (непряма);  

− масштаб дії: загальна, приватна;  

− можливість використання: універсальна, спеціальна. 

 

Таблиця 3.1 – Класифікація та характеристика інформаційних потоків, що 

використовуються у процесі стратегічного управління 
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Принципове значення задля прийняття раціональних рішень стратегічного 

характеру має СІ, що характеризує нестабільне середовище функціонування під-

приємства. Враховуючи специфіку стратегічного управління та планування та 

спираючись на вищевикладені дані, всю інформацію про середовище функціону-

вання підприємства, яке керівники використовують для прийняття рішень, що 

традиційно ділять на три групи. Зовнішнє середовище характеризує інформацію 

про глобальний зовнішній світ та його учасників, до проміжної середовища від-

носиться інформація про безпосереднє оточення, внутрішнє середовище визна-

чене підсистемами підприємства. 

Для обробки даних із цілого спектру джерел інформації необхідно викори-

стовувати різні групи методів. Найчастіше у сучасних підприємствах залучають 

методи, як аналіз факторів зовнішньої середовища, оцінка сильних сторін, внут-

рішнього потенціалу та можливостей підприємства, аналіз слабких сторін та 

проблем, які є стрижневими елементами процесу стратегічного управління. Для 

кожного з них характерне використання цілого комплексу універсальних чи спе-

цифічних інструментів та методів задля довгострокового планування. 

Інформацію вважатимуться предметом управлінського праці. При цьому 

дані слід отримувати з різноманітних джерел різними методами, наприклад: мо-

ніторинг середовища підприємства; вимірювання показників діяльності органі-

зації, зокрема ключових показників; оцінка цілісності та достовірності процесів 

вимірювань; результати внутрішніх аудитів, самооцінки та бенчмаркінгу; оцінка 

ризику; інформація, отримана від споживачів та інших заінтересованих сторін. 

Отримані результати мають оцінюватися щодо поставленої мети. Оцінку 

та аналіз необхідно здійснювати регулярно з певною періодичністю, щоб мати 

можливість визначити тенденції, а також оцінити зусилля організації щодо дося-

гнення поставленої мети. Результати аналізу та обробки інформаційних даних 

повинні бути використані для виявлення можливостей постійного вдосконален-

ня, інновацій та навчання, а також стосуватися оцінки раніше виконаних покра-

щень, включаючи аспекти застосування, гнучкості підходу та швидкості реагу-
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вання щодо бачення та цілей організації. Ретельно вивчені та проаналізовані дані 

здатні допомогти організації у досягненні запланованих результатів. 

У рамках управлінського процесу більшість впливів мають інформаційний 

характер, тому дуже важливо ретельно проаналізувати існуючу інформаційну 

систему. На рис. 3.3 представлено модель довгострокового управління, кожен 

елемент якої підтримується відповідною інформаційною базою даних (ІБД). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1 – прогнозні плани, цілі;  

2 – звіти, альтернативні стратегії розвитку, цільові показники, бюджети;  

3 – плани, системи оперативних показників;  

4 – звіти, протоколи, акти обстеження;  

5 – коригування планів, показників, бюджетів 

Рисунок 3.3 – Модель системи стратегічного управління на основі інфор-

маційної бази даних підприємства 

ІБД підприємства являє собою систему даних, що дозволяє описати най-

більш важливі стратегічні елементи, які відносяться до оточення організації, ви-
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користовуються задля ухвалення рішень, а також вибрати ті чи інші рішення з 

певних альтернативних варіантів. 

Не варто забувати про такий важливий інструмент управління, як візуалі-

зація, яка допомагає персоналу підприємства отримати необхідну інформацію 

своєчасно у доступній та зрозумілій формі. 

ІБД – це інструмент системи візуального менеджменту, який дуже поши-

рений у СМЯ підприємств та дозволяє визначити проблеми, підвищити швид-

кість та об'єктивність прийняття управлінських рішень за рахунок здійснення 

ефективних, швидких комунікацій, створення каналів зворотного зв'язку. ІБД 

підприємства формується за допомогою цільового збору інформації з багатьох 

джерел.  

Підсистема інформаційного забезпечення, по суті, є процес цільової аналі-

тичної обробки інформації з орієнтацією на конкретне застосування в системі 

стратегічного управління. 

Практика створення таких інформаційних центрів є дуже поширеною у 

світі бізнесу. У світовій практиці впровадження інформаційних центрів дозволяє 

досягти 10–30% зростання ефективності виробництва у середньостроковій перс-

пективі.  

Впровадження ІБД на підприємствах дозволить реалізувати такі цілі.  

1.Візуалізація та підвищення прозорості планування:  

−  збирання та концентрація всієї ключової інформації в одному місці, 

доступному для всіх співробітників;  

− доступність інформації всім співробітникам забезпечує додатковий ко-

нтроль за плановими та фактичними показниками, а також причинами відхилень;  

− подана в ІБД інформація доступна для огляду всім співробітникам під-

розділу.  

2. Прийняття управлінських рішень та коригувальних заходів:  

− цілісність і наочність інформації, представленої в ІБД, дозволяє прий-

мати зважені, засновані на фактах рішення на кожному рівні управління;  
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− ІБД створюють чіткий та прозорий механізм щодо ескалації найбільш 

значних проблем із рівня малих груп до рівня ГД підприємства.  

3. Підвищення крос-функціональної комунікації:  

− ІБД дозволяють агрегувати інформацію різних функціональних служб 

та зрозуміти існуючі взаємозв'язки.  

4. Зниження обсягу звітності: 

− ІБД забезпечують зниження обсягів управлінської звітності для керів-

ників та формують канал постійного зворотного зв'язку зі співробітниками різ-

них рівнів управління.  

Структура ІБД може бути сформована з наступних блоків:  

Блок 1. Політика та цілі (організаційні документи, регламенти та ін.).  

Блок 2. Контекст організації (зовнішнє та внутрішнє оточення).  

Блок 3. Розвиток підприємства (стратегія, ССП).  

Блок 4. Оперативне управління (безпека, якість, замовлення, витрати, кор-

поративна культура, проблеми).  

Блок 5. Поліпшення (навчання, нові проекти). 

До інформації, що розміщується в ІБД, висувають певні вимоги. Критерії 

якості стратегічної інформації добре відомі: доречність, достовірність, суміс-

ність, зрозумілість.  

Без якісної інформації будь-яке управлінське рішення не може вважатися 

достатньою мірою обґрунтованим.  

В даний час основні проблеми, що лежать у площині інформаційного за-

безпечення корпоративного управління та стратегічного менеджменту та мене-

джменту якості, які заважають отримувати якісну стратегічну інформацію, – це 

відсутність або нестача інформаційної підтримки стейкхолдерів, що веде до 

прийняття рішень на основі ненадійної чи застарілої інформації . 

 Недостатня інформаційна підтримка стейкхолдерів веде до непрозорості 

бізнесу, недостатньої обґрунтованості стратегічних, інвестиційних та інших рі-

шень, відсутності у стейкхолдерів можливості оперативного реагування на змі-

ни. Як заходи, спрямовані на покращення подібної ситуації, можна виділити 
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юридичні та організаційні заходи: удосконалення корпоративного законодавст-

ва, створення та підтримку внутрішньо-корпоративних процедур та регламентів.  

Тут важлива роль відводиться особливої категорії інформаційних систем – 

системам формування та аналізу консолідованої звітності, які забезпечують зби-

рання та вивірку бухгалтерської звітності підприємств групи, формування кон-

солідованої звітності та її подальший аналіз.  

Характеризуючи рівень і рівень інформатизації сучасних підприємств, мо-

жна назвати такі особливості:  

− різноманіття інформаційних систем управління, що застосовуються рі-

зних підприємствах;  

− розрізнене зберігання даних, їх дублювання та неузгодженість, що ви-

никають внаслідок того, що ті самі дані використовуються різними інформацій-

ними системами, які не інтегровані між собою;  

− різні формати подання даних у різних системах, що ускладнюють їх 

узагальнення, обробку та подання у вигляді, зручному для прийняття рішень на 

корпоративному рівні;  

− обмеженість функціональності електронних таблиць, що сьогодні за-

лишаються найпоширенішим інструментом економічного аналізу. 

В якості альтернативи ситуації, що існує в даний час, можна запропонува-

ти використання наступних підходів:  

− централізація інформації корпоративного рівня, формування єдиного 

корпоративного інформаційного середовища;  

− уніфікація всієї корпоративної інформації, застосування алгоритмів та 

технології синхронізації даних;  

− використання для вирішення аналітичних завдань корпоративного рів-

ня спеціалізованих аналітичних систем з вбудованою предметною функціональ-

ністю, обмеження сфери застосування електронних таблиць невеликими завдан-

нями локального характеру;  

− ширше застосування комунікаційних можливостей сучасних систем 

управління. 
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До таких можливостей належать: доступ до управлінської інформації через 

Інтернет, опис управління, створення середовища колективної роботи користу-

вачів з необхідним дотриманням прав доступу до інформації. 

Крім того, необхідно ефективно використовувати методи ідентифікації, 

збирання та аналізу різних видів даних, корисних для формування оптимальної 

стратегії розвитку. У сучасних умовах найчастіше багато процесів, пов'язані з 

передачею та аналізом інформації, автоматизовані, що полегшує роботу керівних 

органів. Тобто система повинна функціонувати, щоб своєчасно видавати точну 

та надійну інформацію, яка є основою для ухвалення рішень.  

Щодо стратегічних даних та стратегічної інформації конкретні завдання, 

для яких здійснюється переробка даних в інформацію, задаються процесом ухва-

лення потрібних довгострокових рішень на підприємстві.  

Процес перетворення даних у стратегічну інформацію є послідовною об-

робкою, систематизацією та аналізом різноманітних політичних, економічних, 

соціальних, науково-технічних і внутрішньо-організаційних даних та показників 

з метою їх перетворення на впорядковану систему стратегічної інформації, що 

пройшла експертну оцінку і спрямовану на конкретне та пряме використання в 

процесі стратегічного управління.  

Інформаційна система, як першочергова процедура, повинна вміти оптимі-

зувати і ранжувати за значимістю та здійсненністю коло факторів, що впливають 

на стратегічний вибір, та запропонувати збалансовану номенклатуру показників, 

що встановлюють зв'язок між групами даних та завданнями, які вирішуються в 

процесі стратегічного управління. 

 

3.3. Розробка методики оцінки впливу на функціонування бізнес-

процесу та його потенціал 

 

Сучасна система управління промисловим підприємством має базуватися 

на випереджувальній інформації, на передбаченні змін. Оскільки зовнішнє сере-

довище, в якій функціонує організація, є вкрай нестабільним, то для кращої ада-



 70 

птації пропонується запровадити у процес управління підприємством безпере-

рвне прогнозування. Поєднання безперервного прогнозування з плануванням та 

аналізом варіантів розвитку дозволяє використовувати ті можливості, що зали-

шаються поза увагою підприємств, що базуються на традиційних інструментах 

управління. Методика оцінки впливу на потенціал організації відбувається пос-

лідовно (рис. 3.4). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.4 – Етапи оцінки впливу оточення на потенціал організації 

Визначення цілей і постановка завдань  

оцінки потенціалу підприємства 

Формування складових оцінки  

потенціалу підприємства 

Визначення критеріїв оцінки за кожним із складових потенціалу  

 

Розрахунок вагомості показника по кожному критерію оцінки 

Визначення коефіцієнтів вагомості кожного загального показника  

Розрахунок інтегрального показника потенціалу організації 

Оцінка критеріїв по визначеним показникам 

Розрахунок загального показника по кожному зі складових потенціалу  

 

Оцінка зовнішнього середовища функціонування бізнес-процесу 

Оцінка впливу зовнішнього середовища на потенціал  
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Прогнозування повинно мати постійно діючий характер. Суть прогнозу-

вання полягає в тому, що кожна наступна прогнозна процедура по горизонту 

прогнозування частково перекриває попередню, і тим самим вносить відповідні 

корекції на кожному етапі прогнозування. Кроком прогнозування може бути 

будь-який часовий інтервал (місяць, квартал).  

Методика оцінки потенціалу підприємства надано в Додатку Б. 

Загальні показники потенціалу з обранням відповідних критеріїв: 


=

=
m

j

ijiji PI
1

 , (3.1) 

де ij  – вагомість j -го критерію оцінки по i -й складової потенціалу 

підприємства. 

i , и ij  визначаються експертним шляхом таким чином, що: 
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ijP  характеризує вірогідність виникнення факторів, визначаються експерт-

ним методом. 

Ступень взаємозв’язку окремих експертів окреслюється коефіцієнтом:  

,
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12
32 mmn
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
=      (3.4) 

де S — сумарне відхилення за кожним об'єктом здійсненої експертизи;  

п — кількість залучених експертів;  

m — кількісне визначення експертиз.  

Для здобуття інтерпретації рівня потенціалу організації використана шкала 

Харрінгтона [68; 132] (Додаток В). 

Визначення вагомих коефіцієнтів здійснюється експертним методом. Екс-

пертами були: директор підприємства; начальник відділу зовнішніх зв’язку; го-

ловний інженер; директор по фінансам та економіки; начальник фінансового 

відділу; начальник планово-економічного відділу. 
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Сума вагових показників повинна дорівнювати одиниці. Значення цих ко-

ефіцієнтів розраховуються за формулою  
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1
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де п — кількість експертів; m — число «зважуваних» показників; 

jiG , — коефіцієнт вагомості  j -го показника у балах, даний i -м експертом.  

Задля здійснення оцінки здійснемо нормування вірогідності прояву певних 

факторів.  

Проведена оцінка ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА» в табл. 3.2. Встановлені межі зазна-

ченої роботи нормування будуть здійснені в інтервалі [0;1]. Нормативно розра-

ховані  індикатори окреслюють вимоги безрозмірності, відповідають початку 

відліку всіх елементів й підпадають під єдиній проміжок змін. Значення інтегра-

льно-визначеного результату фінансового аспекту існуючого потенціалу ПАТ 

«ДЕЗ №20 ЦА» становить 0,48 та вказує, що існує середній рівень потенціалу. 

Проведемо прогнозування зміни зовнішнього середовища. У рамках пер-

шої процедури розробляється прогноз першого кварталу. Не чекаючи закінчення 

прогнозного періоду (першого кварталу), знову розробляється прогнозна оцінка 

наступного кварталу, причому уточняються, коригуються раніше зроблені оцін-

ки. Цей процес складання та уточнення прогнозних оцінок може тривати протя-

гом загального, зокрема, річного прогнозного періоду. 

У процесі безперервного ковзного прогнозування необхідно здійснювати 

постійний моніторинг та оцінку стану навколишнього оточення організації. 

Оцінюваними факторами оточення поза межами функціонування є міжна-

родні, соціальні, технологічні, ринкові, економічні показники, конкуренти. Здій-

снення аналізу оточення, що відбувався за допомогою використання розглянутих 

груп факторів, що дозволяє керівництву підприємства визначити, які зміни у зо-

внішньому оточенні впливають на поточну стратегію підприємства, які фактори 

представляють великі можливості.
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Таблиця 3.2 – Оцінка потенціалу ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА» 
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Продовження табл. 3.2 
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Для аналізу стану та зміни зовнішнього середовища запропоновано експер-

тний метод. Експерти оцінюють у балах вплив сприятливих та несприятливих 

змін перерахованих вище чинників зовнішнього оточення бізнес-процесу. Форма 

для систематизації та оцінки змін факторів, що окреслюють вплив зовнішнього 

оточення бізнес-процесу організації, наведено у Додатку Г.  

Для ранжування факторів за ступенем їх впливу на підприємство кожному 

фактору надається вагове значення, що відображає значимість кожного чинника. 

Сума всіх вагових значень факторів повинна дорівнювати одиниці. 

Бальну оцінку зміни довкілля запропоновано виконувати за допомогою таб-

лиці (табл. 3.3).  

Таблиця 3.3 – Прогнозна оцінка впливу на бізнес-процес 
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До неї заносяться оцінки в балах, за шкалою, наприклад, від -4 до +4 балів, 

залежно від зміни довкілля у сприятливий чи несприятливий бік на реалізацію 

прогнозів розвитку підприємства.  

За допомогою таблиці формується бальна оцінка на момент прогнозної си-

туації, прогнозованого періоду та на момент поточної ситуації.  

Усі бальні оцінки показників у базовій ситуації на момент вихідного про-

гнозування мають відповідні значення. 

Підсумувавши всі бали, можемо отримати чисельну характеристику поточ-

ної та прогнозованої ситуації: 

,
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n

i

t

it bП =
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де tП  - характеристика поточної ситуації, в балах,  

nП  - характеристика прогнозованої ситуації, в балах, 

t

ib  – умови зовнішнього середовища на поточний час, в балах,  

n

ib  – умови зовнішнього середовища на прогнозований момент часу, балах,  

,i  - вагове значення (значимість) кожного фактору.  

Позитивні значення оцінок говорять про сприятливі зміни зовнішнього се-

редовища, а негативні – про несприятливі. 

Прогнозна оцінка та її відповідність обраної стратегії товариства представ-

лена в табл. 3.4. 

Як бачимо, базова ситуація  з урахуванням питомої ваги фактора становить 

2,19, поточна ситуація характеризується негативним значенням (-1,38), прогнозна 

ситуація покращується, значення прогнозу становить 1,15. 

Отже, на підставі виконаних оцінок порівнюють отриману прогнозну ситуа-

цію з поточною ситуацією в даний момент часу та на момент вихідного прогнозу-

вання. За результатами порівняння стає очевидним, наскільки суттєва відмінність 

стану прогнозних оцінок довкілля від поточних.  
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Таблиця 3.4 – Прогнозна оцінка оточення та її відповідність обраної страте-

гії організації 

 

Відповідно до цього, керівництвом приймаються ті чи інші дії, спрямовані 

на облік одержаних даних та коригування прогнозів розвитку підприємства.  

Для оцінки ступеня достовірності прогнозування зміни середовища запро-

поновано використовувати показник – коефіцієнт відхилення. 

Проведений у такий спосіб експертний аналіз дозволяє товариству звести до 

мінімуму ті небезпеки та негативні наслідки, з якими воно стикається у цьому се-

редовищі. 

Разом з тим, необхідно оцінити, чи має підприємство внутрішні ресурси, 

щоб активно працювати в оціненому вище зовнішньому середовище.  

Внутрішнє середовище підприємства формується залежно від його місії та 

цілей і включає персонал, техніку, технологію, інформацію, організацію виробни-

цтва та управління.  

При оцінці внутрішнього середовища розглядаються: репутація підприємст-

ва, якість продукції, маркетинг, фінанси, витрати виробництва, персонал, викори-

стовувані технології, виробництво, організаційна культура.  
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ВИСНОВКИ   

 

У сучасних умовах, що характеризуються кризовими явищами та дефіцитом 

матеріально-технічних, людських та фінансових ресурсів, перед підприємствами 

стоїть завдання зміцнення своєї життєздатності та утримання ринкових позицій. 

Однією з основних переваг є накопичений потенціал підприємств. 

Аналіз та узагальнення дефініцій поняття «економічний потенціал», його 

компонентів дозволяють сформувати наступне визначення економічного потенці-

алу суб'єкта господарювання – здатність господарюючого суб'єкта забезпечувати 

його стійкий розвиток за допомогою ефективних цілеспрямованих видів діяльнос-

ті, що перетворюють вхідні ресурси у вихідні, що становлять особливі цінності 

для споживачів, що підвищують його конкурентні переваги. 

Компетенції, вартість та цінність підприємства виступають як елементи йо-

го адаптаційного механізму, стратегічності та конкурентоспроможності. Підсумо-

вуючи, слід зазначити, що підприємство як система - це досить складний орга-

нізм, що включає безліч взаємозалежних і взаємовпливових елементів, якість яких 

залежить від ряду факторів, у т.ч. специфіки бізнесу, місії та політики підприємс-

тва тощо. Тому при аналізі внутрішнього середовища менеджеру слід застосову-

вати не окремі методи, а комплекс методів, що дозволяє встановити проблемні 

зони у всій системі з урахуванням причинних зв'язків між елементами вибудова-

ної та прийнятої системи. 

В даний час ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА є одним з найбільших приладобудівних і 

ремонтних підприємств України, який розробляє, виробляє й ремонтує широкий 

спектр сучасних радіотехнічних та електронних приладів, високотехнологічного 

обладнання та пристрої.  

У сучасних економічних умовах успіх суб’єкта залежить від конкурентної 

позиції. Стійка конкурентоспроможність дозволяє підприємствам не тільки пере-

магати в ринковій боротьбі, а й своєчасно вживати заходів щодо реагування на 

зміни зовнішнього середовища. Результативна конкурентна стратегія дозволяє 

отримати на виході унікальний продукт, ціна, якість та властивості якого будуть 
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відповідати запитам споживачів.  

Сформована конкурентна стратегія для підприємства має відповідні власти-

вості і діє послідовно і системно. Вона вирішує цілий комплекс завдань, орієнто-

ваних на дослідження довкілля, сегментів ринку, діяльності конкурентів та мож-

ливостей підприємства. Всі вони дозволяють реалізувати таку конкурентну стра-

тегію, яка дозволить підприємству залишатися гнучким і при цьому мати високий 

рівень платоспроможності, забезпечити високу вартість, ефективність виробничих 

процесів та якість продукції, що, в свою чергу, дозволить бути конкурентоспро-

можним на відповідному ринку. 

У сучасних умовах найчастіше багато процесів, пов'язані з передачею та 

аналізом інформації, автоматизовані, що полегшує роботу керівних органів. Інфо-

рмаційні потоки, створюючи певну систему мають бути організовані таким чи-

ном, щоб своєчасно видавати точну та надійну інформацію, яка є основою для ух-

валення необхідно сприятливих та дієвих рішень.  

Процес перетворення даних у стратегічну інформацію є послідовною обро-

бкою, систематизацією та аналізом різноманітних політичних, економічних, соці-

альних, науково-технічних і внутрішньо-організаційних даних та показників з ме-

тою їх перетворення на впорядковану систему стратегічної інформації, що прой-

шла експертну оцінку і спрямовану на конкретне та пряме використання в при ре-

алізації принципів управління.  

Інформаційна система, як першочергова процедура повинна вміти оптимі-

зувати і ранжувати за значимістю та здійсненністю коло факторів, що впливають 

на стратегічний вибір, та запропонувати збалансовану номенклатуру показників, 

що встановлюють зв'язок між групами даних та завданнями, які вирішуються в 

процесі адміністрування на довгострокову перспективу. 

Запропонована методика задля оцінки виявлення впливу зовнішнього ото-

чення на потенціал товариства. 
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ДОДАТКИ 

Додаток А 

Таблиця 1 – Структура активів ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА на кінець 2019- 2020 рр. 

Стаття, 

тис.грн.. 

2019 2020 Відхилення 

тис.грн

. 

питома ва-

га ,% 
тис.грн. 

питома 

вага,% 

абсолютне, 

тис.грн. 

темп прирос-

ту, % 

Необоротні 

активи 
39403 78,78 39109 73,87 -294 -0,75 

Оборотні ак-

тиви 
10613 21,22 13833 26,13 3220 30,34 

Необоротні 

активи, утри-

мувані для 

продажу, та 

групи вибуття 

- - - - - - 

РАЗОМ 50016 100 52942 100 2926 5,85 

 

 

Таблиця 2 – Структура активів ПАТ «ДЕЗ №20 ЦА у 2021- 2022 рр. 

Стаття 

2021 2022 Відхилення 

тис. грн 
питома 

вага ,% 

тис. 

грн 

питома 

вага ,% 

абсолютне, 

тис. грн. 

темп прирос-

ту, % 

Необоротні ак-

тиви 
38706 69,61 37956 69,1 -750 -1,93 

Оборотні активи 16899 30,39 
16972,

4 
30,9 73,4 0,43 

Необоротні ак-

тиви, утримувані 

для продажу, та 

групи вибуття 

- - - - - - 

РАЗОМ 55605 100 
54928,

4 
100 -676,6 -1,22 
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Додаток Б 

Таблиця 3 – Методика підсумкової інтегральної оцінки фінансового потен-

ціалу  

Складові 
Вага  

складової 
Методика розрахунку Коефіцієнти  

Вага 

фактору 

1 2 3 4 5 

1. Загальний 

показник пла-

тоспромож-

ності ( 1I ) 

1  
.14.1413.13

12.1211.111





++

++=

PP

PPI
 

11P  – коефіцієнт покриття; 11 

12P  – коефіцієнт швидкої ліквід-

ності; 
12 

13P  – коефіцієнт абсолютної лік-

відності; 

13 

14P  – частка оборотних засобів в 

активах; 

14 

2. Загальнй 

показник ді-

лової активно-

сті ( 2I ) 

2  

.

.

2424

2323

2222

21.212









+

++

++

+=

P

P

P

PI

 

21P  – фондовіддача; 21 

22P  – фондомісткість; 22 

23P  – коефіцієнт оборотності 

оборотних засобів; 
23 

24P  – коефіцієнт оборотності ви-

робничих запасів; 
24 

3. Загальний 

показник фі-

нансової стій-

кості ( 3I ) 

3  

38373636

35353434

33.233333

32.3231313









++

+++

+++

++=

РP

PP

PP

PPI

 

31P  – коефіцієнт автономії; 31 

32P  – коефіцієнт маневреності 

власних засобів; 
32 

33P  – коефіцієнт маневреності ро-

бочого капіталу; 
33 

34P  – коефіцієнт фінансової ста-

більності; 
34 

35P  – коефіцієнт співвідношення 

залученого і власного капіталу; 
35 

36P  – коефіцієнт концентрації 

власного капіталу; 
36 

37P  – коефіцієнт концентрації 

позикового капіталу; 
37 

38P  – коефіцієнт фінансової стій-

кості 
38 

5. Інтеграль-

ний показник 

потенціалу     

(( .пPI ) 

..33.2211. ІІІPI п ++=   
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Додаток В 

 

Таблиця 4 – Відповідність значення інтегрального показника потенціалу 

підприємства  шкалі Харрінгтона 

 

Якісна оцін-

ка 

Інтервали 

оцінок 
Змістовий опис 

Дуже низь-

кий (дуже 

погано) 

0-0,2 Підприємство має дуже низький рівень потенціалу 

Низький 

(погано) 
0,2-0,37 Підприємство має низький рівень потенціалу 

Середній 

(задовільно) 
0,37-0,63 Підприємство має середній рівень потенціалу 

Високий 

(добре) 
0,63-0,8 Підприємство має високий рівень потенціалу 

Дуже висо-

кий (відмін-

но) 

0,8-1 Підприємство має дуже високий рівень потенціалу 
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Додаток Г 

Таблиця 5 – Форма для систематизації та ведення показників, що характери-

зують зовнішнє середовище підприємства 

Група факто-

рів 

Показники, що характеризують стан сере-

довища за факторами 

Кількісні значення та якісні 

характеристики у момент ча-

су t 
t1 t2 … tn 

Міжнародні 

стабільність міжнародних відносин; 

характер та рівень тарифних та технічних 

бар'єрів 

    

Соціальні 

пенсійна політика; демографічна політика; 

підтримка з боку держави незаможних 

верств 

    

Конкурентні 

виявлення конкурентів та оцінка їх страте-

гії та динаміки зростання; 

оцінка ступеня загрози появи нових конку-

рентів 

    

Технологічнф 
зміна у технології виробництва;  

поява нових технологій 
    

Ринкові 

життєві цикли товарів; 

рівень конкуренції в країні; 

частка ринку, яку займає підприємством 

    

Політичні 

стабільність політичного положення; 

рівень правового регулювання економічних 

та політичних відносин; 

митна політика; 

кредитна політика 

    

Економічні 

темпи інфляції; 

податкові ставки; 

платоспроможність підприємств та насе-

лення; 

динаміка зміни курсу валюти 

    

 

 

 


