
1 
 

МІНІСТЕРСТВО ОСВІТИ І НАУКИ УКРАЇНИ 
Західноукраїнський національний університет 

Факультет економіки та управління 
Кафедра економіки та економічної теорії 

 
 

 

Лазута Надія Михайлівна 

 
СТРАТЕГІЧНЕ ПЛАНУВАННЯ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА /  

THE STRATEGIC PLANNING OF THE ENTERPRISE DEVELOPMENT 
 

спеціальність: 051 «Економіка» 
освітньо-професійна програма – Економіка та управління підприємством 

Випускна кваліфікаційна робота за освітнім ступенем «магістр» 
 

 

Виконала: 
студентка групи ЕЕПм-21 
Лазута Н.М. 
_____________________ 
                підпис 
 
Науковий керівник: 
к.е.н., доцент Навольська Н.В. 
_____________________ 
                підпис 

Випускну кваліфікаційну роботу  
допущено до захисту: 
“___”______________20___р. 
 
Завідувач кафедри  
________________В.В. Козюк 
                 підпис 

 

Тернопіль – 2020 

 

 



2 
 

ЗМІСТ 

 

ВСТУП………………………………………………………………………………3 

РОЗДІЛ 1.ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ СТРАТЕГІЧНОГО ПЛАНУВАННЯ 

РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА …………………………………………………..7 

1.1. Сутнісна характеристика та моделі стратегічного планування розвитку 

підприємства ………………………………………………………………………..6 

1.2. Основні етапи стратегічного планування розвитку підприємства ………..18 

1.3. Закордонний досвід стратегічного планування розвитку підприємства …..24 

Висновки до розділу 1 ……………………………………………………………..30 

РОЗДІЛ 2. ДОСЛІДЖЕННЯ ВИРОБНИЧО-ГОСПОДАРСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 

ТОВ «ГАЛИЧИНА ЛАСУНКА» …………………………………………..……32 

2.1. Сучасний стан та перспективи розвитку ринку морозива в Україні ……..32 

2.2. Загальна характеристика діяльності підприємства………………….…….41 

2.3. Аналіз фінансово-економічних показників діяльності підприємства……45 

Висновки до розділу 2 ……………………………………………………………..51 

РОЗДІЛ 3. ОБҐРУНТУВАННЯ СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА…58 

3.1. Удосконаленню маркетингової стратегії підприємства …………………..58 

3.2. Обґрунтування стратегічного розвитку підприємства на основі бізнес-

процесів……………………………………………………………………………..63 

Висновки до розділу 3 ……………………………………………………………..73 

ВИСНОВКИ ……………………………………………………………………….75 

СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ  …………………………………………78 

  



3 
 

ВСТУП 

Актуальність теми дослідження. Планування стратегії розвитку і 

правильний вибір довгострокових пріоритетів для підприємства не може 

відбуватися окремо від чинників зовнішнього середовища, що швидко 

змінюються. При цьому прогнозування ринкових тенденцій та оцінка їх впливу 

на діяльність підприємства як зараз, так і в майбутньому мають виконуватися за 

допомогою максимально простих інструментів, які заощаджують час на 

прийняття рішень, а побудована в результаті стратегія розвитку має бути 

максимально обґрунтованою, враховувати різні альтернативні можливості і 

сприяти досягненню головних цілей підприємства.  

З огляду на це особливої актуальності набувають питання формування 

стратегій розвитку та їх вибору для підприємств з урахуванням сучасних 

ринкових тенденцій. Вагомий внесок у вирішення проблеми формування та 

вибору стратегій розвитку підприємств зробили вітчизняні і зарубіжні науковці 

як І. Ансофф, К. Боумен, В. Гончар, О. Виханський, В. Гончаров, С. Ілляшенко, 

М. Кизим, Г. Клейнер, Ф. Котлер, Т. Лепейко, І. Максименко, П. Нівен, Д. 

Нортон, В. Оберемчук, Р. Побережний, В. Пономаренко, А. Стрікленд, А. 

Томпсон, А. Турило, Р.Фатхутдинов, О. Ястремська та ін.  

Питання аналізу та прогнозування ринкових тенденцій у контексті 

стратегічного управління розвитком досліджували В. Денісов, О. Грищенко, Т. 

Степанова, А. Фахрутдинова. Однак при всьому різноманітті досліджень у 

даній області недостатньо вивченими залишаються окремі теоретико-методичні 

аспекти розвитку  підприємств, які необхідні для зміцнення виробничого 

потенціалу та підвищення ефективності функціонування. Зокрема, вимагають 

уточнення питання, пов'язані з формуванням прогнозів і стратегічних планів 

розвитку підприємств на основі застосування формалізованих методів 

виявлення закономірностей та основних ринкових тенденцій у промисловості. 

Актуальність і невирішеність окреслених питань методичного та прикладного 

характеру щодо обґрунтування стратегій розвитку підприємства зумовили 

вибір теми, визначили мету, завдання дослідження. 
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Мета і завдання дослідження. Мета випускної кваліфікаційної роботи 

полягає в поглибленні теоретичних положень та розробленні практичних 

рекомендацій щодо процесу планування стратегії розвитку підприємства на 

основі комплексного дослідження сучасних ринкових тенденцій.  

Відповідно до поставленої мети сформовано такі завдання:  

 визначити моделі планування стратегічного розвитку підприємства; 

 охарактеризувати  етапи стратегічного планування розвитку підприємства 

 дослідити зарубіжний досвід стратегічного планування розвитку 

підприємства; 

 визначити сучасний стан та перспективи розвитку ринку морозива в 

Україні; 

  провести аналіз фінансово-економічних показників діяльності ТОВ 

«Галичина Ласунка»; 

  обґрунтувати  стратегію розвитку досліджуваного підприємства. 

Об’єктом дослідження є процес планування стратегії розвитку 

підприємства.  

Предметом дослідження є сукупність практичних, теоретичних та 

науково-методологічних принципів формування стратегії розвитку 

підприємства.  

Методи дослідження. Теоретичною і методичною основою 

кваліфікаційної роботи є сучасна методологія пізнання, в основу якої покладено 

системний підхід, принцип комплексності та послідовності у пізнанні 

економічних явищ і процесів.  

Практичне значення одержаних результатів полягає в тому, що 

використання розроблених теоретичних  положень щодо формування стратегій 

розвитку підприємства та їх вибору з урахуванням ринкових тенденцій 

дозволить задіяти комплексний підхід у процесі обґрунтування пріоритетних і 

перспективних напрямів розвитку, підвищити раціональність використання 

ресурсного потенціалу підприємства і таким чином максимізувати рівень його 

розвитку. 
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Апробація результатів дослідження. Основні результати кваліфікаційної 

роботи були апробовані на 7 заочно-дистанційній конференції студентів і 

молодих вчених « Актуальні питання фінансової теорії і практики». ЗУНУ. 

м.Тернопіль, 2020р. та 5 Ювілейній науково-практичній конференції 

студентів та молодих вчених з міжнародною участю «Актуальні проблеми 

економіки,  підприємництва та управління на сучасному етапі». ЗУНУ. 

м.Тернопіль, 2020р. 

Структура та обсяг роботи. Кваліфікаційна робота складається із 

вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел, додатків. 
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ СТРАТЕГІЧНОГО ПЛАНУВАННЯ 

РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА 

 

1.1. Сутнісна характеристика та моделі стратегічного планування 

розвитку підприємства 

 

Динамічний розвиток ринкових процесів в Україні значно підвищує роль 

наукового обґрунтування стратегічного планування розвитку підприємства, і 

важливе значення у цьому процесі посідає використання теорії стратегічного 

планування розвитку. Постійна мінливість ринкового середовища зумовила 

необхідність застосування стратегічного підходу до системи господарювання 

на підприємстві. 

На сьогодні вчені створили цілісну систему стратегічного планування 

розвитку підприємства, найбільш істотними з наукових досліджень є праці В. 

Бабича, Д. Богині, В. Єфремова, О. Віханського, В. Геєця, І. Лукінова, Л. 

Мельника, В. Пономаренка, С. Попова, О. Тридіда, З. Шершнєвої, Л. Шевчук, 

Р. Фатхутдінова, А. Яковлєва та ін. У закордонній науковій літературі значну 

увагу питанням стратегічного планування розвитку  приділили Р. Акофф, І. 

Ансофф, Р. Бранденбург, А. Аакер, Д. Хассі, П. Друкер, Г. Міцберг, Дж.Б. 

Куїнн, Б. Карлоф, Д. Кліланд, Дж.Стейнер, Дж.Гелбарт та ін.  

Таким чином, незважаючи на досягнення закордонних та вітчизняних 

вчених актуальними залишаються дослідження, пов’язані із уточненням 

сутності стратегічного управління розвитком підприємства та інформаційним 

забезпеченням системи стратегічного планування, а також вдосконалення 

планування у стратегічному управлінні розвитком підприємства. 

Стратегія — це генеральна комплексна програма дій, яка визначає 

пріоритетні для підприємства проблеми, його місію, головну мету та розподіл 

ресурсів для їх досягнення. Вона формулює цілі та способи так, щоб указати 

підприємству певний напрям розвитку. За своїм змістом стратегія є 



7 
 
довгостроковим плановим документом, результатом стратегічного планування 

[37]. Стратегічне планування розвитку  підприємства представляє собою процес 

вибору цілей для організації і рішення про те, що необхідно зробити для їх 

досягнення. 

Стратегічне планування розвитку підприємства — це процес здійснення 

сукупності систематизованих та взаємно узгоджених робіт із визначення 

довгострокових (на певний період) цілей та напрямів діяльності підприємства 

[30]. 

До основних проблем побудови ефективної системи стратегічного 

планування розвитку на підприємстві належать: 

 орієнтація на короткострокові результати діяльності, 

нерозвиненість стратегічного управління, відсутність системного контролю за 

відповідністю результатів поточної діяльності підприємства його стратегічним 

цілям; 

 фрагментарність і відсутність комплексності поточних планів, 

зниження рівня координації у системі; 

 практично повна відсутність роботи на ринку, не розробленість 

методично-аналітичної бази для аналізу ринку; 

 нерозвиненість корпоративного управління, розбіжності в інтересах 

власників, управлінського персоналу та колективу [36]. 

Необхідність стратегічного планування розвитку на підприємстві 

зумовлена такими умовами: 

 заохочує керівництво підприємства мислити перспективно, що сприяє 

підвищенню ефективності стратегічного управління розвитком 

підприємства; 

 забезпечує більш чітку координацію дій організації, що покращує 

організаційно-економічний механізм діяльності підприємства; 

 веде до встановлення показників для подальшого контролю, що значно 

покращує основні показники фінансово-господарської діяльності 

підприємства; 
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 змушує підприємства чіткіше визначати свої завдання та основні 

установки діяльності; 

 більш наочно демонструє взаємозв’язки керування й обов’язки всіх 

посадових осіб, налагоджуючи при цьому ефективну систему управління 

трудовим потенціалом підприємства; 

 робить організацію більш підготовленою до ринкових змін, що значно 

зменшує ризики діяльності та дає змогу сформулювати стратегії розвитку 

підприємства з врахуванням як і внутрішніх, так і зовнішніх чинників 

впливу. 

Основна мета стратегічного планування розвитку підприємства полягає у 

створенні потенціалу для виживання підприємства в умовах динамічної зміни 

зовнішнього середовища. Внаслідок такого планування підприємство ставить 

перспективні цілі й розробляє шляхи їх досягнення [36]. 

Ефективність стратегічного планування вимірюється розміром вкладу, 

який воно вносить у досягнення цілей і здійснення поставлених завдань за 

вирахуванням витрат і небажаних наслідків, що виникають при формуванні 

стратегічного плану і його виконання. Таким чином, стратегічний план може 

сприяти досягненню цілей підприємства, але бути при цьому високовитратним, 

а, отже, малоефективним. 

З метою оцінки реальності поставлених завдань та виявлення шляхів 

досягнення поставлених цілей виникає необхідність у розробці детального 

прогнозу та плану діяльності розвитку підприємства. 

Необхідною умовою здійснення ефективного планування на підприємстві 

є проведення попереднього прогнозування, зокрема довгострокового 

прогнозування основних тенденцій в економіці та основних напрямів розвитку 

галузі, прогнозування основних результатів фундаментальних науково- 

дослідних робіт, прогнозування потреби у продукції підприємства, 

прогнозування доступності ресурсів, прогнозування розвитку діяльності 

підприємства. Таким чином, ефективне прогнозування зміни зовнішнього та 
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внутрішнього середовища підприємства сприяє підвищенню ефективності 

стратегічного планування розвитку його діяльності. 

Прогнозування розвитку підприємства або організації – це наукове 

обґрунтування можливих кількісних та якісних змін його стану (рівня розвитку 

в цілому, окремих напрямків діяльності) в майбутньому, а також 

альтернативних способів і строків досягнення очікуваного стану [40]. 

Дані, отримані у ході прогнозування розвитку діяльності підприємства 

узагальнюються у його планах. План підприємства за своїм змістом становить 

сукупність взаємопов’язаних заходів щодо підвищення прибутку за рахунок 

збільшення ефективності використання всіх вживаних ресурсів і реалізації 

продукції. Успішність, ефективність системи планування визначається значною 

мірою рівнем її організації, яка спрямована на планомірне поєднання основних 

елементів системи планування [9]. 

У великих за обсягами діяльності організаціях, що займаються складними 

формами стратегічного планування, формою подання стратегії є сукупність 

взаємопов’язаних планових документів, в яких відображено прийняті 

стратегічні рішення. Головним результатом планової роботи є не сама система 

планів, а визначення цілей, стратегій, програм, проектів, розподіл ресурсів, що 

допомагають організації уточнити найбільш прийнятні шляхи дій і бути 

готовою до майбутніх змін [22]. 

У сучасних ринкових умовах господарювання робочим інструментом 

планування є бізнес-план, що відображає процес функціонування підприємства 

та основні показники його діяльності, а також показує можливі шляхи 

досягнення стратегічних цілей розвитку діяльності підприємства. 

Формування стратегічного планування розвитку підприємства дає змогу 

визначити напрямок поведінки підприємства на ринку з врахуванням умов 

зовнішнього середовища та вірогідного характеру їх зміни; оцінити 

конкурентоспроможність та стратегічні конкурентні переваги підприємства; 

сформулювати глобальну мету його діяльності та цілі нею визначені; визначити 
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ресурси, які необхідно залучити для досягнення поставлених цілей та 

забезпечити їх найбільш ефективне використання [36]. 

Розроблення стратегічного планування розвитку підприємства повинна 

опиратися на такі принципи стратегічного управління: 

 орієнтація на довгострокові глобальні цілі підприємства як господарчої 

системи та економічні інтереси його власників; 

 багатоваріантність можливих напрямків розвитку, яка обумовлена 

динамічністю зовнішнього середовища діяльності підприємства; 

 безперервність розроблення стратегії, постійна адаптація змін у 

внутрішньому та зовнішньому середовищі; 

 комплексність розроблення стратегії, узгодженість стратегічних рішень 

за окремими напрямками діяльності підприємства, видами ресурсів, 

функціями тощо [30]. 

Таким чином, з метою вдосконалення та підвищення ефективності 

стратегічного планування розвитку підприємства (у динаміці з урахуванням 

впливу чинників внутрішнього та зовнішнього середовища) має охоплювати 

такі основні складові: 

1. Усвідомлення місії підприємства, яка є глобальною метою 

діяльності підприємства та визначає основний напрям стратегічного 

планування розвитку підприємства. Оцінка загального періоду формування 

стратегії, головною умовою якого є передбачуваність розвитку економіки в 

цілому та кон'юнктури споживчого ринку в тому числі. 

2. Визначення стану зовнішнього середовища та ступеня його впливу 

на діяльність підприємства. Формування ефективних форм взаємодії із 

зовнішнім середовищем та взаємозв'язків у внутрішньому середовищі 

підприємства. Оцінка сильних і слабких аспектів діяльності підприємства, що 

визначає можливості реалізації внутрішнього потенціалу підприємства і 

спрямована, насамперед, на виявлення рівня його конкурентоспроможності. 

Вибір визначаючої моделі стратегічного планування розвитку 

підприємства з урахуванням стадії його життєвого циклу. Формування системи 
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стратегічних цілей підприємства з врахуванням визначаючої стратегічної 

моделі розвитку підприємства. 

Конкретизація цільових показників стратегічного управління розвитком 

підприємства по періодах реалізації та формулювання політики стратегічного 

управління за окремими найбільш важливими напрямками діяльності 

підприємства. Прогнозування сценаріїв розвитку ринків функціонування 

підприємства з урахуванням чинників зовнішнього середовища, розроблення 

альтернативних стратегій розвитку підприємства та сценаріїв їх реалізації. 

Розроблення найбільш ефективних шляхів реалізації стратегічних цілей і 

політики стратегічного планування розвитком підприємства, впровадження 

заходів, що спрямовані на реалізацію обраного варіанта стратегічної 

альтернативи: 

 розроблення заходів забезпечувальних (функціональних) стратегій, 

які визначають стратегічні цілі та основи управління окремими видами та 

напрямками діяльності підприємств у рамках всього періоду розроблення 

загальної стратегії його розвитку; 

 формування політики підприємства за окремими напрямками 

діяльності, які відображають загальну стратегію розвитку підприємства в 

розрізі окремих цілей та аспектів фінансово-господарської діяльності 

підприємства; 

 розроблення системи тактичних планів ведення господарсько-

фінансової діяльності; 

 розроблення системи заходів, спрямованих на підвищення 

ефективності функціонування, які передбачають впровадження нових форм, 

методів, технологій в управлінській і трансформаційній підсистемах, що, своєю 

чергою, потребує здійснення постійних перетворень у підприємстві, тобто її 

адаптації до змін у зовнішньому середовищі; 

 розроблення системи заходів, спрямованих на зростання масштабів і 

прибутковості діяльності за рахунок переходу до нових форм бізнесу, тобто 
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диверсифікацію або спеціалізацію на окремих бізнес-процесах, що може бути 

пов’язано як з екстенсивним, так і інтенсивним розвитком. 

Таким чином, стратегічне планування розвитку підприємства є важливим 

елементом економічної роботи під час розроблення стратегії розвитку 

підприємства і становить собою набір дій та рішень, які приводять до 

розроблення стратегій, призначених для досягнення поставлених цілей 

організацій. Формування стратегічного планування розвитку підприємства є 

запорукою його успішного функціонування, дає змогу забезпечити 

високоефективну господарську діяльність та конкурентоспроможність 

підприємства. 

Виходячи з різноманітності характеристик підприємств, можливі різні 

підходи до організації системи стратегічного управління розвитку підприємства 

загалом і стратегічного планування зокрема.  

Розглянемо найпоширеніші підходи до організації процесу стратегічного 

планування розвитку підприємства[30; 42]. 

Перша модель — модель стратегічного планування розвитку 

підприємства на основі «стратегічної прогалини» 

Фірмам потрібні додаткові власні кошти для розвитку (самоінвестування 

на розширення), а також залучення зовнішніх інвестицій, а тому підприємство 

повинно мати репутацію прибуткового. За встановленими параметрами 

прибутковості, доходності тощо, які розраховуються за принципом «від 

необхідного», можна визначити верхню межу «стратегічної прогалини». 

«Стратегічна прогалина» — це «поле стратегічних рішень», які мають прийняти 

керівники підприємства для того, щоб перетворити наявні тенденції у 

належному напрямку з метою досягнення потрібних параметрів розвитку 

підприємства (верхня межа «стратегічної прогалини»). Такий підхід робить 

акцент на приведення у відповідність «того, що можливо» з «тим, чого треба 

досягти» (рис.1.1). 

Поле стратегічних рішень може охоплювати широкий спектр пропозицій 

щодо освоєння нових ринків, продуктів, додаткових послуг, а також сприяння 
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розвитку сильних і пом’якшення (усунення) слабких сторін діяльності 

підприємства. Для цього використовується весь арсенал моделей і методів 

обґрунтування стратегічних рішень, які допомагають заповнити «стратегічну 

прогалину», насамперед на основі розробки нових продуктово-товарних 

стратегій. 

В умовах нестабільного зовнішнього середовища доводиться проводити 

роботу в різних напрямках. Тому стосовно розглядуваної моделі є певні 

критичні зауваження: витрачається багато часу та грошей на розробку варіантів 

заповнення «стратегічної прогалини», більшість з яких так і залишиться 

незатребуваними.  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.1. Модель стратегічного планування розвитку підприємства  на 
основі «стратегічної прогалини»  

Примітка. Сформовано автором на основі[2; 36] 

Підприємства використовують цей підхід тоді, коли освоєні напрямки 

діяльності не мають потенціалу для забезпечення подальшого розвитку. Але 

для українських підприємств він є прийнятним, оскільки кожному з них у 

Очікування 
акціонерів 

Цілі, політика 
та рішення 
керівників 

Рішення про 
збільшення 
прибутку, за 
рахунок 
розширення 
масштабів 
виробництва 

Фактори 
зростання 
прибутку за 
рахунок 
збільшення 
масштабів 
виробництв
(прогнозова
ні та 
поточні) 

Аналіз 
розвитку 

підприємства 
між цілями 
та можли 
востями, 

визначення 
«стратегічної 
прогалини» 

Сильні 
сторони 
компанії 

Слабкі 
сторони 
компанії 

Фактори 
оточую 

чого 
середовищ

 
Спеціальні 
проблеми 

С
т
р
а
т
е
г
і 
ї 

З
д
і
й
с
н
е
н
н
я 

Поточні 
операти

вні 
плани 

---
---

--
---

--
---

--
---

--
---

 ---------- 



14 
 
більшій або менший мірі необхідно переборювати тенденції скорочення 

діяльності. Орієнтація на пошук радикальних стратегічних рішень для 

заповнення «стратегічної прогалини» кінець-кінцем дасть змогу відповісти на 

запитання: «Чи має підприємство можливості до виживання взагалі?» 

Наступною є модель стратегічного планування розвитку підприємства, 

що базується на врахуванні ринкових переваг. Ця модель (рис. 1.2) тісно 

пов’язана з використанням результатів SWOT-аналізу. Основна увага 

приділяється врахуванню інтересів акціонерів (зовнішніх і внутрішніх), які 

беруть участь у прийнятті рішень стосовно заходів, які забезпечують 

довгостроковий розвиток підприємства. Використання цього підходу обмежене 

через складність у визначенні та балансуванні інтересів великої кількості 

акціонерів, особливо тоді, коли відсутні сконцентровані пакети акцій. Ринкові 

переваги трактуються різними групами акціонерів по-різному, що зумовлює 

труднощі в складанні стратегічних і тактичних планів, контроль за їхнім 

виконанням, інтерпретацію отриманих результатів. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.2. Модель стратегічного планування розвитку, що базується на 
врахуванні ринкових переваг підприємства [36] 
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Модель, орієнтована на конкурентоспроможність, відіграє велику роль у 

розвитку міжнародних зав’язків, коли конкуренція виходить за межі однієї 

країни. Використовуючи такий підхід, підприємство має бути відкритою, 

прозорою для суспільства системою, яка всі свої зусилля спрямовує на 

служіння людям. 

Модель стратегічного планування розвитку, орієнтована на створення 

позитивного іміджу підприємства. Створення позитивного іміджу підприємства 

у ринковій економіці — це варіант інвестування в забезпечення 

довгострокового функціонування, оскільки підприємства з надійною 

репутацією мають лояльних споживачів, довгострокових партнерів, широкий 

доступ до інвестицій та кредитів тощо. Крім того, окремі галузі економіки будь-

якої країни мають певну соціальну значущість, а окремі безприбуткові фірми та 

організації можуть існувати лише за рахунок свого «доброго імені». Модель, 

орієнтована на створення[2]. 

Модель, орієнтована на конкурентоспроможність, відіграє велику роль у 

розвитку міжнародних зав’язків, коли конкуренція виходить за межі однієї 

країни. Використовуючи такий підхід, підприємство має бути відкритою, 

прозорою для суспільства системою, яка всі свої зусилля спрямовує на 

служіння людям. 

Модель стратегічного планування розвитку, орієнтована на створення 

позитивного іміджу підприємства. Створення позитивного іміджу підприємства 

у ринковій економіці — це варіант інвестування в забезпечення 

довгострокового функціонування, оскільки підприємства з надійною 

репутацією мають лояльних споживачів, довгострокових партнерів, широкий 

доступ до інвестицій та кредитів тощо. Крім того, окремі галузі економіки будь-

якої країни мають певну соціальну значущість, а окремі безприбуткові фірми та 

організації можуть існувати лише за рахунок свого «доброго імені». Модель, 

орієнтована на створення позитивного іміджу, можуть застосовувати багато 

підприємств, тому що в ній відбито поширену концепцію соціальної 
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відповідальності бізнесу перед суспільством, соціально-орієнтовану філософію 

існування компанії (рис. 1.3). 
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Рис. 1.3. Модель стратегічного планування розвитку, орієнтована на створення 
позитивного іміджу підприємства 
Примітка. Сформовано автором на основі [36] 

Моделі стратегічного планування розвитку, що враховують розміри 

підприємств. Розміри підприємств залежать від масштабів попиту, галузевих 

особливостей, технологій, що використовуються, тощо. Велика фірма, яка має 

розвинений апарат управління, достатню кількість фінансових та 

інтелектуальних ресурсів, використовує планування в повному обсязі, з 

проходженням необхідних етапів, підетапів, процедур та операцій створення 

системи планів, проектів і програм. Необхідність всебічного обґрунтування 

планів зумовлена високою ціною помилки, яка може призвести до збитків і 

навіть до банкрутства. Великі підприємства витрачають значні кошти та час на 

доплановий аналіз і процес планування, оформлення та узгодження великої 

кількості документів. 

Для невеликих фірм малого бізнесу використовується спрощений варіант 

стратегічного планування розвитку підприємства, оскільки обсяги інформації, 
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що використовується при формуванні планів, досить невеликі, більшість 

рішень, що приймаються, стосуються незначної кількості осіб і дуже часто не 

оформлюються у вигляді складної системи планових документів (планів, 

проектів та програм). Фірми малого бізнесу можуть мати перелік стратегій, 

закріплений у вигляді протоколу зборів (наприклад, членів кооперативу), або 

невеликого за обсягом плану. Якість плану залежить від підготовки керівника 

та власника в питаннях стратегічного управління. Незважаючи на спрощеність 

під-ходу для підприємств малого бізнесу, існування підсистеми планування 

(нерідко із залученням консультантів) дає позитивні результати. Систематичне 

ефективне стратегічне планування (на відміну від практики інтуїтивного 

прийняття рішень) потребує формування та ефективного використання 

специфічної організаційної системи, де передбачається існування (призначення) 

відповідальних осіб (підрозділів), які здійснюють окремі роботи з розробки та 

виконання різних стратегічних планів. 

Розглядаючи наведені підходи до процесу стратегічного планування 

розвитку підприємства, можна зробити висновок про наявність єдиної 

філософії стратегічного планування розвитку — активної адаптації до 

середовища та середовища — до потреб підприємства; а також декількох 

загальних етапів, які повторюються в різних схемах планування. До них 

належать: аналіз та оцінка середовища, визначення рівня 

конкурентоспроможності, розробки місії, цілей, стратегій, формування 

стратегічних і поточних планових документів, організація їх виконання на 

основі адекватних механізмів обліку, контролю та аналізу. 

 

 

1.2. Основні етапи стратегічного планування розвитку підприємства 

 

За своїм змістом стратегічне планування розвитку підприємства 

передбачає формулювання місії; визначення цілей організації; аналіз її стану на 

засадах оцінки факторів зовнішнього і внутрішнього середовищ; оцінку 
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стратегічних альтернатив (можливостей) і вибір стратегії розвитку діяльності 

підприємства. 

У процесі здійснення стратегічного планування розвитку підприємства 

необхідно враховувати такі аспекти: 

 розподіл ресурсів (фондів, технологій, досвіду, управлінських кадрів 

тощо); 

 адаптацію до зовнішнього середовища (поліпшення стосунків з 

оточенням); 

 внутрішню координацію (відображення сильних і слабких сторін 

організації); 

 усвідомлення організаційних стратегій (формування організації, 

здатної вчитися на попередніх стратегічних рішеннях). 

Як правило, стратегічне планування розвитку підприємства здійснюється 

невеликим за чисельністю (5—10 осіб) спеціальним плановим відділом, а 

розроблені ним стратегії повинні розглядатися на нарадах вищого керівництва 

один раз на рік. 

Стратегічне планування розвитку підприємства є складним процесом, 

який охоплює декілька етапів (рис.1.4). 

Етап 1. Інформаційне забезпечення стратегічного планування розвитку 

підприємства. Полягає в підборі, класифікації та підготовці до використання 

інформації щодо розроблення стратегії, яка наддасть досить повну та 

об'єктивну характеристику факторів зовнішнього і внутрішнього середовища, 

можливих стратегій, методичного забезпечення. Особливо важливою при 

цьому є необхідність використання сучасних інформаційних технологій. 

Етап 2. Визначення місії і цілей. Місія – це чітко виражена причина 

існування організації. Формулювання, усвідомлення та проголошення місії 

організацією є важливим орієнтиром і критерієм оцінки її діяльності. 

Місія може охоплювати такі напрями: 

 турботу про працівників; 

 турботу про виробництво; 
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 політику зростання та фінансування фірми; 

 виробничі технології; 

 методи виходу й функціонування на ринку, пошуку потенційних ринків; 

 задоволення потреб споживачів; 

 публічне оголошення переконань і цінностей тощо. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис 1.4.  Схематична модель етапів стратегічного планування розвитку 

підприємства 

Примітка. Сформовано автором на основі[30; 36] 

Цілі – це конкретний очікуваний стан організації. Вони бувають 

довгостроковими (5 і більше років), середньостроковими (1 – 5 років) і 

короткостроковими (до 1 року). 

Цілі охоплюють усі сфери організаційного, виробничо-господарського, 

економічного функціонування організації. Формуючи системи цілей, слід мати 

на увазі, що вони повинні[30]: 

 бути конкретними і підлягати вимірюванню; 

 охоплювати всі рівні організації (ієрархічні); 
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 мати різну тривалість (довгострокові, середньострокові, 

короткострокові); 

 бути досяжними та зрозумілими; 

 бути взаємодоповнюючими та взаємоузгодженими тощо. 

Етап 3. Вибір методів аналізу факторів зовнішнього і внутрішнього 

середовища підприємства. На цьому етапі використовують такі методи 

дослідження, як порівняння, експертні оцінки, системний аналіз, статистичні і 

соціологічні дослідження, сукупна думка споживачів тощо. 

Етап 4. Оцінка і аналіз факторів зовнішнього середовища. Суть його 

полягає в дослідженні представлених факторів. Важливо послуговуватися 

методикою, яка дала б змогу кількісно оцінити вплив кожного з них. 

Наприклад, силу впливу факторів можна оцінювати за стобальною системою. 

Максимальні величини балів щодо кожної з груп факторів можуть становити: 

економічних – 20 балів; політичних – 10; ринкових – 23; соціальних – 8; 

технічних і технологічних – 12 і т. д. Окремо можна оцінювати позитивний або 

негативний вплив. На основі отриманих даних можна виводити інтегральну 

оцінку. 

Етап 5. Оцінка і аналіз факторів внутрішнього середовища. Передбачає 

вивчення стану факторів внутрішнього середовища організації (працівники, 

цілі, технологія, завдання, структура, ресурси). Це здійснюється шляхом 

дослідження стану фінансів, обліку, нормування та оплати праці, культурного 

рівня організації, використання робочої сили тощо, а також можливостей 

організації на ринку (маркетингові дослідження) тощо. Отримані результати 

дають змогу визначити сильні та слабкі позиції підприємства. 

Конкурентоспроможність продукції – сукупність її якісних і вартісних 

характеристик, що забезпечують відповідність продукції (товарів, робіт, 

послуг) вимогам ринку в певний період часу. 

Конкурентоспроможність характеризується певними особливостями[3]: 

 нетривалою пов’язаністю з конкретним ринком і часовим періодом; 
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 суб’єктивністю, оскільки кожен покупець послуговується 

індивідуальними критеріями оцінки товарів та задоволення власних потреб; 

 можливістю бути визначеною лише порівняно з іншими подібними 

товарами, товаром зразком чи ідеальним зразком лише за тими властивостями, 

які цікавлять покупця; 

 безперервністю і систематичністю вивчення з урахуванням фаз 

життєвого циклу товару. 

Конкурентоспроможність товару є багатоаспектним інтегральним 

поняттям, яке відображає вирішальний фактор його успіху на ринку. Загальною 

характеристикою конкурентоспроможності товару є співвідношення корисного 

ефекту і ціни споживання за умови, що це співвідношення прямує до 

максимальної величини. 

Забезпечення конкурентоспроможності продукції на потрібному рівні 

пов’язане з необхідністю її кількісного оцінювання, процес якого охоплює 

кілька стадій. 

Етап 6. Виконання розрахунків, обґрунтувань, проектних розробок. Суть 

його полягає у визначенні найважливіших показників (економічних, 

соціальних, технологічних тощо), які найповніше характеризують очікувані 

стратегії та виявлені тенденції їх зміни, а також у доборі необхідних проектних 

заходів, що забезпечують формування стратегій. Це потребує підготовленої 

методичної бази, кваліфікованих кадрів, належного технічного забезпечення. 

Етап 7. Формування варіантів стратегій (стратегічних альтернатив). 

Особливість цього етапу полягає в розробленні можливих для організації 

варіантів стратегічних планів, тобто базових стратегій або окремих складових 

одного стратегічного плану. 

Етап 8. Вибір оптимальної стратегії. Є найважливішим етапом 

стратегічного планування. Полягає у виборі оптимальної стратегії діяльності 

організації на основі оцінювання таких факторів: очікувана ефективність, 

рівень ризику, ринкова ситуація, вплив минулих стратегій, вплив власників, 
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залежність від фактору часу, вплив внутрішнього і зовнішнього середовища 

тощо. 

Оцінювання стратегічних альтернатив передбачає їх перевірку на 

оптимальність за такими основними критеріями: ступінь їх відповідності місії 

та цілям, забезпечення конкурентних переваг, рівень урахування факторів 

зовнішнього і внутрішнього середовища, забезпечення ефективної роботи 

підприємства. 

Реалізацію цього етапу доцільно здійснювати шляхом формування 

управлінського рішення про вибір оптимальної стратегії та відхилення 

ризикованих. 

Етап 9. Оцінювання стратегії. Полягає у з’ясуванні її відповідності місії 

та цілям організації, а також у правильності добору методів аналізу факторів 

зовнішнього і внутрішнього середовища. Це забезпечує, з одного боку, 

очікувану цілеспрямованість стратегії, з іншого – достовірність аналізу вихідної 

інформації. 

Правильно обрана, своєчасно скоригована стратегія є однією із запорук 

успішної діяльності організації. Кінцевим результатом стратегічного 

планування розвитку підприємства, як і будь-якої іншої функції менеджменту, є 

розроблені методи менеджменту, прийняті конкретні управлінські рішення, а 

також затверджені певні показники (рівень прибутків, обсяг реалізації, 

величина витрат, рентабельність тощо) діяльності організації. 

Стратегічне планування розвитку підприємства визначає, чого і коли 

прагне досягнути організація. Але для цього важливо знати, як реалізувати 

стратегію, тобто забезпечити ефективне оперативне (поточне) планування 

підприємства. 
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1.3.  Закордонний досвід стратегічного планування розвитку 

підприємства 

 

Стратегічне планування – це переважно централізоване планування із 

залученням підрозділів, що розробляють стратегії власного розвитку. Залежно 

від обраного підходу до розробки стратегії – одноосібного, побудованого на 

делегуванні, співробітництві або конкуренції, – а також від особливостей 

функціонування підприємств можна застосувати різні варіанти організації 

процесу стратегічного планування. Принциповим у цьому випадку є те, що 

вищий рівень управління являє собою координаційний центр стратегічної 

діяльності, а всі інші ланки можуть бути більш (наприклад, у разі існування 

стратегічних господарських центрів) або менш самостійними у визначенні 

стратегій, розробці стратегічних планів та організації їхнього виконання. 

Стратегічне планування повинно досягти певних результатів у діяльності 

будь-яких компаній[23]: 

- формування стратегічного погляду; 

- з’ясування напрямку майбутнього розвитку; 

- прийняття рішень у світлі майбутніх перспектив; 

- створення основи для прийняття рішень; 

- вирішення основних організаційних питань; 

- вдосконалення основних характеристик компанії; 

- допомога у підвищенні колективної співпраці та підтримки. 

Більшість закордонних підприємств використовують стратегічне 

планування як інструмент досягнення високих економічних показників у своїй 

діяльності: доходу, прибутку, рентабельності тощо. Але ж пряме застосування 

методичного інструментарію, який використовується за кордоном, без його 

адаптації до сучасних умов господарської діяльності в Україні вважається 

недоцільним, що обумовлено перш за все різним ступенем розвитку 

підприємств [11]. 
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Чіткі стратегічні цілі компанії дозволяють розвиватися у період росту, 

вистояти у період кризи, оптимізувати ресурси підприємства та працювати як 

єдина команда. 

Зазвичай стратегія розробляється в перспективі на декілька років, 

конкретизується в різних проектах, програмах, практичних діях і реалізується в 

процесі їх виконання. 

Значні витрати праці і часу, необхідні для створення стратегії 

підприємства, не дозволяють часто її змінювати або суттєво коригувати. Однак, 

як саме вона розробляється, залежить від множини факторів, починаючи з 

особистості керівника, і закінчуючи галуззю, в якій працює компанія. 

Головне завдання стратегічного планування – це розробка стратегій, які 

забезпечують реалізацію місії і цілей розвитку бізнесу в межах можливостей 

підприємства з допустимим рівнем ризику. На практиці не існує бізнесу без 

ризику. Тому на всіх етапах стратегічного планування необхідно передбачити 

ідентифікацію методів формування стратегії (рис. 1.5). 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. 5. Основні методи планування стратегії розвитку компаній  
Примітка. Розроблено автором на основі [37]. 
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Перший метод – єдиноосібний. Цей спосіб характерний для компаній з 

авторитарним керівником. У відділах такої організації існує чітка субординація 

та беззаперечне підпорядкування. Власник або генеральний директор 

самостійно визначає ідею компанії: формулює бачення (мета, до якої ми 

йдемо), місію (слід, який ми залишаємо), корпоративну культуру (набір правил 

поведінки) і стратегічний план[37]. 

Дослідження одноосібного вибору варіанту методики формування 

стратегії є можливим, коли компанія тільки створюється або реорганізується. У 

цьому випадку керівникові можна зібрати всіх та оголосити свою ідею. 

Другий метод – колективний. Варто зазначити, що тільки на стадії 

створення бізнесу можна приймати рішення одноосібно. Потім, коли компанія 

вже працює, потрібно враховувати думки співробітників. Після того, як 

оголошено всі думки, більшістю голосів повинні бути прийняті принципи, яких 

усі будуть дотримуватися. Ті, хто залишився в меншості, повинні визначитися: 

прийняти ці зміни, або піти з компанії[37]. 

Саме такий підхід практично не застосовується в українських компаніях. 

Він може стати дуже інноваційним як для підприємств, так і для організацій. 

Сьогодні менеджмент різного рівня практично ніколи не влаштовує зібрань з 

метою обговорення питань, які дуже важливі для розвитку діяльності 

підприємства. Керівники підрозділів могли б влаштовувати зустрічі з 

працівниками, але й у цьому випадку основні питання для розгляду - це лише 

політика заохочень, або відшкодування лікарняних. 

Процес побудови ефективної стратегічного плану розвитку підприємства 

повинен здійснюватися, відповідно до провідного іноземного досвіду таким 

чином [37]: 

 Розробка початкового договору щодо стратегічного планування. 

 Ідентифікація та з’ясування основних постулатів. 

 Розробка та визначення місії та цінностей. 

 Оцінка зовнішнього оточення. 

 Оцінка внутрішнього оточення. 
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 З’ясування стратегічних питань. 

 Розробка стратегії. 

 Визначення питання щодо того, якою повинна стати організація 

(підприємство) у випадку ефективного досягнення результатів, зазначених у 

стратегічному плані розвитку. 

Варіант вибору стратегії «зверху» застосовується також в ситуації, коли 

компанія переживає кризу, нестабільне становище на ринку або інші загрози 

діяльності. 

Третім способом створення стратегії є варіант, коли її розробкою 

займаються незалежні консультанти. Вони приходять на підприємство, 

аналізують бізнес та пропонують готове рішення, готову корпоративну 

стратегію. Цей варіант дуже легкий з точки зору розробки, але дуже складний 

при впровадженні та адаптації. 

Завдання бізнес-консультанта полягає не в тому, щоб надати «готову 

стратегію», а в тому, щоб стимулювати керівників вищого органу управління 

підприємством до прийняття правильних рішень. Кваліфікований бізнес-

консультант діє так: 

- отримує всю інформацію від власника бізнесу; 

- аналізує цю інформацію; 

- готує результати у вигляді інструкцій до виконання, але не надає 

готових рішень. Позитивний результат діяльності бізнес-консультанта 

неможливий без тісної співпраці з конкретним представником компанії-

замовника, який є носієм ідеї, розробленої консультантом. Аргументація 

проста - консультанти виконують замовлену роботу та йдуть з підприємства, 

а відповідальна особа залишається та працює над тим, щоб ідеї правильно 

транслювалися і впроваджувалися. Якщо такої відповідальної особи на 

підприємстві немає, то проект приречений на невдачу. 

На користь цієї, так званої «парникової» стратегії, можна зауважити, що 

вона користується справедливим попитом, незважаючи на ризики. Цей метод 

вітчизняними спеціалістами також оцінюється як цікавий та продуктивний, 
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оскільки керівникам різного рівня доволі складно об’єктивно оцінити процеси, 

що відбуваються в компанії, а консультанти зможуть побачити прогалини і 

поставити пріоритетні завдання, які самостійно виявити не завжди вдається. 

Сьогодні більшість підприємств втрачають конкурентні позиції та перестають 

бути життєздатними тільки тому, що топ-менеджмент управляє компанією, 

використовуючи «застарілі» методи. 

Наразі, за результатами аналізу затребуваності вищим менеджментом за 

кордоном, стратегічне планування в якості консалтингового інструменту в 

управлінні змінами посіло першу позицію та було випереджено ще в 2009 році 

бенчмаркінгом [37]. 

В закордонній літературі доволі часто згадується про те, що розробка 

стратегії повинна ґрунтуватися на інформації про очікування акціонерів 

компанії, глобальні тенденції в галузі, основні тенденції на національному, 

регіональному та світовому ринках, очікуваннях менеджерів компанії. А от про 

співробітників – жодного висловлювання. 

У міжнародній практиці існує два основних шляхи побудови стратегії, які 

можна узагальнити, як показано на рис. 1.6. Стратегічне планування на основі 

функціонального підходу використовується підприємствами у динамічному або 

конкурентному середовищі, а цільові стратегії передбачають стабільне 

середовище. 

Сьогодні в Україні найбільш поширеним є перший підхід 

(функціональний), оскільки лише успішні та ефективні підприємства можуть 

дозволити собі розробляти стратегію розвитку відповідно до бачення та 

цінностей, яким взагалі ще не приділяється достатньо уваги. 

Найчастіше проблема полягає не в розробці стратегії, а у відсутності 

команди для її реалізації. Створення команд для формування та впровадження 

стратегічного планування дозволяє вдвічі підвищити ефективність процесу. 

Залучення співробітників до розробки стратегії крім ефекту формування 

команди дає ще й ефект нейтралізації конфліктів у майбутньому. Можна 

стверджувати, що на будь-якому етапі розвитку компанії об’єднання 
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працівників може сприяти їх самоорганізації. При вирішенні виробничих 

питань на місцях співробітники будуть самі прагнути допомагати один одному 

в реалізації проекту або роботі відділу. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.6. Закордонний досвід формування стратегії розвитку підприємства 
Примітка. Сформовано автором на основі [ 37]. 

 

При використанні цього методу існують не тільки позитивні моменти, але 

й емоційні проблеми. Уже на початковій стадії формування стратегії стає 

зрозуміло, хто із співробітників залишиться працювати в компанії, тобто - хто 

зацікавлений у подальшій співпраці, а хто повинен піти. Це болісний момент 

для всіх. Спочатку керівникам здається, що співробітники є незамінними, і що 

Основні підходи щодо формування 
стратегії розвитку підприємства 

Стратегічне планування 
(цільовий підхід) 

Мета, яка враховує 
бачення, цілі, 
перспективи 

Цілі, за допомогою яких 
можна досягнути мети 

Стратегія досягнення 
цільових показників 

Плани дій, які 
враховують перелік  

завдань кожного 
працівника 

 

Стратегічне планування 
(функціональний підхід) 

Визначення завдань, які 
потрібно вирішити 

підприємству(фінансування, 
маркетинг, кадри) 

Формування 
короткострокових стратегій 

щодо вирішення поставлених 
завдань 

Побудова плану реалізації 



29 
 
краще їх знайти неможливо. Можливо, з часом, незадоволені приймуть нові 

умови роботи, але ж минає час, і ті, хто явно гальмує процес, все одно повинні 

піти. Але попри все - це хороший спосіб дізнатися, хто приймає ідеї компанії, а 

хто ні. 

 

 

Висновки до розділу 1 

 

Стратегічне планування розвитку підприємства — це процес здійснення 

сукупності систематизованих та взаємно узгоджених робіт із визначення 

довгострокових (на певний період) цілей та напрямів діяльності підприємства. 

До основних проблем побудови ефективної системи стратегічного 

планування розвитку на підприємстві належать: 

 орієнтація на короткострокові результати діяльності, 

нерозвиненість стратегічного управління, відсутність системного контролю за 

відповідністю результатів поточної діяльності підприємства його стратегічним 

цілям; 

 фрагментарність і відсутність комплексності поточних планів, 

зниження рівня координації у системі; 

 практично повна відсутність роботи на ринку, не розробленість 

методично-аналітичної бази для аналізу ринку; 

 нерозвиненість корпоративного управління, розбіжності в інтересах 

власників, управлінського персоналу та колективу. 

Аналіз світової практики свідчить про те, що для удосконалення процесу 

стратегічного планування варто поєднати функціональний та цільовий підходи. 

У цій ситуації практичні пропозиції бізнес-консультантів дозволять впровадити 

на українських підприємствах саме цільовий, проблемно-орієнтований підхід у 

формуванні стратегії. 

Варто зазначити, що будь-яка найкраща стратегія – нічого не варта без 

прийняття її колективом. Тому третій спосіб створення корпоративної стратегії 
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– це створення її силами власних співробітників, коли для розробки стратегії 

залучаються не лише топ-менеджери, але й ключові співробітники. У цьому 

випадку крім бачення і місії компанії, з’являється команда з її впровадження. 

Основні позитивні зміни, які відбудуться при впровадженні стратегічного 

планування: 

- визначається генеральна мета існування компанії; 

- спрощується спосіб прийняття рішень: будь-які можливості/загрози 

аналізуються з точки зору впливу даної події на генеральну мету; 

- співробітники стають самостійними і самовмотивованими: час на те, 

щоб пояснити нові завдання зводиться до мінімуму; 

- клієнти перетворюються на стратегічних партнерів. 

Таким чином, можна стверджувати, що стратегія як спосіб дій стає 

необхідною в ситуації, коли для прямого досягнення основної мети 

недостатньо наявних ресурсів. Подальшої розробки потребують окремі, 

визначені в статті підходи щодо побудови стратегічного планування, які 

доцільно використовувати в процесі здійснення змін на підприємствах в 

Україні з урахування сучасного стану їх розвитку. 
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РОЗДІЛ 2 

ДОСЛІДЖЕННЯ ВИРОБНИЧО-ГОСПОДАРСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ТОВ 

«ГАЛИЧИНА ЛАСУНКА» 

 

2.1. Сучасний стан та перспективи розвитку ринку морозива в Україні 

 

Ринок морозива є одним з розвинених сегментів харчової промисловості 

України, так як морозиво є одним з найбільш популярних видів десерту. 

Морозиво – це десертний продукт, який одержують шляхом пастеризацій, 

гомогенізацій, збивання та заморожування молочних, фруктово-ягідних, або 

ароматичних сумішей до складу, яких входить стабілізатори структури, 

наповнювачі та різноманітні добавки.  

Виробництво морозива, як в Україні, так і за її межами є доволі 

процвітаючою галуззю та має перспективи для розширення асортименту, 

удосконалення існуючих рецептів. 

Переходячи до тенденцій ринку в Україні, у 2018 році було вироблено 

101 773 т морозива, обсяг реалізації склав 1 998,086 млн. грн. або 97 тис. т (див. 

рис. 2.1). Таким чином, частка галузі (Код КВЕД: 10.52.10 «Морозиво та лід 

харчовий інший») в сукупному обсязі реалізації харчової продукції за 

підсумками 2018 року склала близько 0,001%. 

Морозиво традиційно вважається сезонним товаром, попит на який 

зростає навесні і знижується восени. Відповідною динамікою характеризуються 

обсяги виробництва продукції протягом року. За даними Укрмолпром, у 2018 

році пік виробництва морозива припадав на травень і сягнув позначки у 19,5 

тис. т (див. рис. 2.2). 

Особливістю ринку морозива є наявність сильних коливань попиту. 

Сезонність виробництва простежується дуже чітко, і якщо пікові обсяги 

припадають на період березень-серпень, то в жовтні-січні завантаження 

виробничих потужностей може знижуватися до 10-30% від можливих. 
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Рис. 2.1. Обсяг виробництва морозива в Україні за 2016-2019рр. 

Примітка. Сформовано автором на основі даних[10] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.2. Динаміка виробництва морозива в 2018 році за місяцями, тис. тонн 
Примітка. Сформовано автором на основі даних[10] 

 

Як свідчать дані, наведені в табл. 2.1, обсяги виробництва морозива в 

Україні з 2016 року поступово збільшуються. Скорочення обсягу ринку 

відбулося переважно через втрату виробничих потужностей і споживачів на 

непідконтрольних територіях. Приріст об’ємів виробництва морозива в 2018 р. 
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в порівнянні з 2017 р. склав 3%. Вітчизняна молокопереробна промисловість в 

останні роки на 95-99% забезпечує потреби внутрішнього ринку морозива. 

Таблиця 2.1 

Динаміка обсягу ринку морозива в Україні в 2014 – 2018 рр. в 

натуральному вираженні, тис. тон. 
Роки 2014р. 2015

р. 
2016

р. 
2017

р. 
2018

р. 
Імпорт 0,32 0,13 0,10 0,26 0,3 

Експорт 2,14 4,52 4,46 5,07 6,15 

Темп приросту,% - -8,3 4,8 2,0 1,97 

Примітка. Сформовано автором на основі даних[10] 

 

У період з 2014 по 2016 роки спостерігалося падіння обсягів імпорту, а з 

2016 відмічено його значне скорочення, що пов'язано з тим, що на імпорт 

морозива встановили високі ставки ввізного мита і ввозити його в Україну дуже 

не вигідно. З 2017 р. відмічено поновлення імпортної діяльності, але головними 

постачальниками морозива є великі міжнародні компанії, такі як Nestle i Mars. 

Експорт навпаки нарощується, в 2018 р. в порівнянні з 2014 р. збільшився 

в 3 рази. Основними імпортерами українського морозива є країни СНД 

(Молдова, Казахстан, Азербайджан), Азії (Ізраїль, Грузія) і Європи (Німеччина, 

Литва). 

Україна характеризується порівняно низьким рівнем споживання 

морозива на душу населення. За даними International Dairy Foods Association, 

споживання морозива в Україні не перевищує 2,5 кг (або приблизно 3 л) на 

людину в рік, в той же час першість за обсягом споживання морозива припадає 

на Нову Зеландію (26,3 л) і США (24,5 л). Потенційно рівень ринку може 

збільшитись, як мінімум, у 5 разів. Таким чином, український ринок морозива 

має перспективи на подальший позитивний розвиток . 

За останніми даними, оприлюдненими Асоціацією українських 

виробників «Морозиво і заморожені продукти», регіональне структурування 

виробництва вказує на те, що найбільші обсяги виробництва морозива в Україні 
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за підсумками 2018 року припадали на Житомирську (26,5%), 

Дніпропетровську (16,5%) та Львівську (11%) області (див. табл.2.2). 

Таблиця 2.2 

Обсяги виробництва морозива і харчового льоду за  регіонами України  

Примітка. Сформовано автором на основі даних[10] 

 

Регіональне структурування виробництва морозива вказує на те, що 

найбільші обсяги виробництва продукції припадають на Житомирську, 

Дніпропетровську, Львівську, Харківську та Кіровоградську області (рис.2.3). 

 

Області 

2018р. 2017р.  

Відхилення, 

тонн 
вироблено, 

тонн 

у % до 

загального 

обсягу 

вироблено, 

тонн 

у % до 

загального 

обсягу 

Волинська 516 0,48% 975 0,97% -459 

Дніпропетровська 17 925 16,52% 15 777 15,64% 2148 

Донецька 10 088 9,30% 10 300 10,21% -212 

Житомирська 28 715 26,46% 27 212 26,98% 1503 

Запорізька 1 785 1,65% 1 655 1,64% 130 

Івано-Франківська 29 0,03% 27 0,03% 2 

Київська 877 0,81% 873 0,87% 4 

Кіровоградська 12 213 11,26% 11 713 11,61% 500 

Луганська 299 0,28% 1 913 1,90% -1614 

Львівська 12 043 11,10% 1 050 1,04% 1993 

Миколаївська 69 0,06% 100 0,10% -31 

Одеська 708 0,65% 268 0,27% 440 

Полтавська 2 177 2,01% 1 795 1,78% 382 

Рівненська 639 0,59% 383 0,38% 256 

Тернопільська 2 945 2,71% 2 652 2,63% 293 

Харківська 6 195 5,71% 5 584 5,54% 611 

Хмельницька 91 0,08% 184 0,18% -93 

Черкаська 11 190 10,31% 9 400 9,32% 1790 

Всього: 108 504 100% 100 861 100% 7 643 
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Варто зауважити, що ринок не є достатньо прозорим, і значна кількість 

великих гравців не здійснюють розкриття інформації щодо себе. На 4 найбільші 

виробника припадає близько 60% ринку, а частка невеликих регіональних 

виробників складає близько 20%. 

Основними виробниками морозива в Україні є «Житомирський 

маслозавод» (ТМ Рудь), ТОВ«Ласунка» (ТМ Ласунка) і Львівський 

холодокомбінат (ТМ «Лімо»). 

 
Рис.2.3 Розподілу ринку морозива України між основними виробниками 

Примітка. Сформовано автором на основі даних[1; 2] 

 

ПАТ «Житомирський маслозавод» (Компанія «Рудь») – займає провідну 

позицію серед українських виробників морозива. Житомирський маслозавод 

створено в 1981 році. З 01 квітня 1998 року  ПАТ «Житомирський  маслозавод»  

почало  виробляти  продукцію  під   торговою маркою «Рудь». З середини 90-х 

років компанія вийшла на національний рівень та розпочала постачання своєї 

продукції і в європейські країни, Ізраїль, Японію та США. Доля виробника на 

ринку України складає близько 22%. 

ТОВ «Ласунка» – один з провідних виробників морозива в Україні. 

Історія створення Компанії «Ласунка» розпочалася з січня 1997 року, з 

виробництва морозива – пломбіру у вафельному стаканчику і ескімо, на 

фабриці в передмісті міста Дніпропетровська. До виробничого комплексу 

Компанії «Ласунка» входять чотири підприємства, які розташовані у східній, 

Житомирський 
маслозавод 

26% 

Ласунка 
20% 

Львівський ХК 
14% 

Ласка 
11% 

Еліт 
8% 

Геркулес 
8% 

Хладопром 
8% 

Вінтер 
3% 

Айс Запоріжжя 
2% 
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західній та південній частинах України, тим самим задовольняючи потреби 

споживачів по всій території України. Доля виробника на ринку України 

складає близько 17%. 

ПАТ «Львівський холодокомбінат» – це підприємство з найбільшим в 

Україні досвідом у виготовленні морозива. Холодні ласощі у Львові почали 

виготовляти понад 70 років тому. В асортименті підприємства понад 150  

різновидів  продукції. На  ринку  морозива  представлений  ТМ «Лімо». 

Група компаній «Ласка» – один з лідерів української індустрії морозива 

та заморожених продуктів. Нині продукція підприємств широко представлена 

на ринку в усіх регіонах України, а також за її межами. Морозиво «Ласка», крім 

України, активно реалізується у Молдові, Азербайджані, Грузії, Казахстані, 

Ізраїлі, Сполучених Штатах Америки та ін. Доля виробника на ринку України 

складає близько 9%. 

ТОВ «Еліт» засновано у 2003 року. Наразі компанія входити до десятки 

національних виробників морозива (виробничі потужності розташовано у м. 

Сміла, Черкаська обл.). Основним продуктом компанії є морозиво ТМ «Ажур» - 

близько 70 найменувань продукції. Доля виробника на ринку України складає 

близько 7%. 

ПрАТ «Геркулес» працює на ринку України з жовтня 1997 року. 

Головний офіс розташовано в місті Донецьк, вул. Клінічна 8. Виробництво 

організовано на високому рівні, обладнано сучасним українським та імпортним 

устаткуванням та складається з 2 цехів із виробництва морозива, загальною 

потужністю 65 тон продукції на добу, цеху із виробництва напівфабрикатів (70 

тон на добу) та Донецького міського молочного заводу №2, який входить у 

склад компанії «Геркулес», щоденно перероблює до 300 тон молока. Випускає 

продукцію під торговими марками: «Геркулес», «Добриня», «Диканька». Доля 

виробника на ринку України складає близько 7%. 

ПрАТ «Хладопром» – великий виробник продуктів харчування, зокрема 

морозива. Головний офіс знаходиться в місті Харків. Компанія виробляє 

продукцію під торговою маркою «Хладік». В 1994 році підприємство стало 
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акціонерним товариством з колективною формою власності. За роки роботи 

його, як акціонерного товариства, виробництво практично повністю 

модернізоване, створена мережа роздрібної та оптової торгівлі морозивом. 

Асортимент морозива за останні 6 років виріс в 3 рази і нараховує до 90 

найменувань. Доля виробника на ринку України складає близько 7%. 

ПАТ «Вінтер» – один з найбільших виробників морозива в Східній 

Україні. Підприємство було створено в 1994 році на базі одного з найстаріших 

підприємств міста Донецька, – «Главхолод», яке почало свою діяльність в 1932 

році. Основними видами діяльності підприємства є виробництво морозива (у 

вафельному стаканчику, шоколадної глазурі, фруктове, батончики, заморожені 

соки, сімейне морозиво і торти) і напівфабрикатів (пельмені, вареники, равіолі).  

Доля виробника на ринку України складає близько 2%. 

ТОВ «Айс Запоріжжя» – виробник морозива, заснований на базі 

Запорізького державного обласного комунального торгово-виробничого 

підприємства «Айс», яке розпочало свою діяльність у 1959 році. На 

сьогоднішній день потужність встановленого на підприємстві обладнання 

дозволяє випускати понад 40 тон морозива на добу. Компанія пропонує 

споживачам досить широкий асортимент своєї продукції – більш ніж 50 видів 

морозива. Доля виробника на ринку України складає близько 2%. 

Серед основних ризиків діяльності підприємств на ринку морозива варто 

виділити наступні: 

1) Низька купівельна спроможність споживачів. Порівняно невисока 

купівельна спроможність населення обмежує можливості Підприємств щодо 

отримання доходів і обумовлює необхідність зміни асортименту та 

здешевлення виробництва. 

2) Девальвація національної валюти. Виробництво морозива є 

залежним від імпортної сировини, зокрема пальмової олії, що використовується 

в деяких видах морозива. Девальваційні процеси та втрата вартості 

національної валюти зумовили зростання вартості імпортної сировини для 
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українських виробників. З цієї ж причини відбувається підвищення 

транспортних витрат, витрат на оплату праці, енергоресурси, тощо. 

3) Політичний ризик, тобто реалізація ряду чинників політичного 

характеру, що мали місце протягом 2016 року, обумовлюють зупинку або 

скорочення обсягів виробництва продукції окремими підприємствами. 

4) Високий рівень конкуренції. На українському ринку морозива 

більш ніж 99% продукції постачається українськими виробниками, між якими 

спостерігається потужна конкуренція, що обумовлює значні затрати на 

реалізацію продукції. Більшу частину продукції виробляють та реалізують 5-10 

українських компаній. 

5) Зростання боргового навантаження. У окремих виробників 

спостерігається накопичення значного обсягу зобов’язань та скорочення 

доходів протягом останніх звітних періодів. Крім того, використання частини 

імпортної сировини означає підвищений рівень валютних ризиків для 

підприємств галузі, а також зростання витрат на придбання валюти. 

6) Високі вимоги до сировини. Молоко, що використовується для 

виробництва більшості з видів морозива, має нетривалий термін зберігання, 

тому до продукції, що виробляється з нього, висуваються високі стандарти 

якості, що особливо важливим є для підприємств, що постачають частину своєї 

продукції на імпорт. 

Враховуючи поточний стан справ на ринку, можна виділити наступні 

проблеми та перспективи її розвитку: 

1) Сировина. Процес виробництва харчової продукції є досить 

матеріаломістким. Враховуючи подорожчання сировини, оптимізація 

собівартості продукції є важливою для досягнення конкурентних переваг на 

ринку. В умовах гострої конкуренції на ринку, виробник морозива повинен 

вигідно виділятися на фоні подібних підприємств. Враховуючи, що для 

споживачів основними чинниками залишається якість продукції і її ціна, 

резерви поліпшення становища закладено в собівартості продукції. 
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2) Споживачі. Морозиво є продуктом імпульсного попиту та не є 

товаром першої необхідності. За прогнозами аналізу, враховуючи зниження 

реальних доходів населення України, варто очікувати скорочення споживання 

морозива, а також переорієнтації споживачів на більш дешеві види продукції. 

3) Збут продукції. Однією з проблем реалізації продукції усієї 

харчової галузі в Україні є складні відносини виробників з роздрібними 

мережами. Враховуючи дефіцит торгових площ та невелику кількість великих 

торгівельних мереж, останні здатні диктувати виробникам свої умови. При 

цьому, як уже зазначалось, платіжна дисципліна контрагентів є низькою, і 

підприємства вимушені співпрацювати з рітейлерами в умовах постійного 

товарного безвідсоткового довгострокового кредитування. 

Крім того, проблемою збуту морозива є яскраво виражена сезонність. Пік 

споживання припадає на теплі місяці року, з березня по серпень, та досягає 

мінімуму в жовтні. 

4) Конкуренція. Ринок морозива в Україні на 99,2% забезпечується 

вітчизняними виробниками, частка імпортного продукту є невисокою, хоча і 

демонструє тенденцію до зростання. Більшу частину продукції виробляють та 

реалізують 5-10 українських компаній. За прогнозами, у наступні декілька років 

рівень концентрації українського ринку підвищуватиметься, оскільки головною 

передумовою розвитку галузі є удосконалення виробництва (що потребує 

значних капітальних інвестицій, які є непосильними для дрібних виробників) та 

необхідність виживання підприємств в умовах зниження платоспроможного 

попиту на внутрішньому ринку. 

5) Світові тенденції. Зростання обізнаності населення та підвищення 

популярності «здорового харчування» змінює купівельні звички споживачів, 

що означає необхідність розробки та просування вітчизняними виробниками 

нових видів морозива, що будуть більш корисними, ніж традиційні ласощі, та в 

той же час зберігатимуть характерні смак і текстуру. Враховуючи, що 

українські виробники морозива спрямовують свої зусилля на збільшення 

обсягів імпорту, модернізація виробництва і запуск інноваційних продуктів є 
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одним з найбільш очікуваних напрямків розвитку ринку протягом наступних 

п’яти років. 

Українці частіше обирають пломбір, вершкове і молочне морозиво. На 

другому місці - шоколадне, на третьому фруктове і на четвертому карамельне. 

Найбільшою популярністю також користується дрібнофасоване (в вафельних 

стаканчиках, на паличках, в брикетах і т. д.) морозиво.  

Отже, на сьогодні ринок наповнений продукцією українського 

виробництва з незначною часткою імпорту, оскільки специфіка продукту 

обмежує перевезення на далекі відстані та потребує якісного морозильного 

обладнання. Українські виробники випускають широку лінію продукції, як за 

смаком, так і за ціною, видом і навіть за дизайном. Ринок морозива в Україні 

має потенційну ємність і є перспективним в майбутньому. 

 

 

2.2.  Загальна характеристика діяльності підприємства 

 

Товариство з обмеженою відповідальністю «Галичина Ласунка» створене 

на підставі добровільної згоди фізичних осіб відповідно до рішення установчих 

зборів засновників № 1 від 8 грудня 2010 року, які об’єднали свої кошти з 

метою задоволення громадських потреб. 

Товариство є правонаступником прав та зобов’язань відкритого 

акціонерного товариства «Галичина», перетвореного у ТОВ «Галичина 

Ласунка» згідно з рішенням загальних зборів акціонерів ВАТ «Галичина» про 

реорганізацію. 

В свою чергу, відкрите акціонерне товариство «Галичина» було створене 

внаслідок реорганізації шляхом перетворення державного підприємства 

«Тернопільська маслосирбаза» у відповідності до Наказу Регіонального 

відділення Фонду державного майна по Тернопільській області від 18.03.1996 

року № 283. 
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На початку 2000-х років товариство пройшло реконструкцію і на даний 

час це прогресивне підприємство, що розвивається в напрямку збільшення 

потужності та підвищення якості продукції, постійно працює над 

впровадженням перспективних технологій, покращенням умов праці, 

вдосконаленням форм та методів управління. Підприємством впроваджена та 

використовується система менеджменту безпечності харчових продуктів 

відповідно до вимог ISO 22000:2005, що підтверджується Сертифікатом, 

виданим 12.06.2015 року органом з сертифікації TUV SUD Management Service 

GmbH, м.Мюнхен, Німеччина. 

З року в рік на підприємстві збільшується сировинна база підприємства, 

яка на сьогодні Тернопільську та Дніпропетровську  області. Середньооблікова 

чисельність штатних працівників облікового складу - 1169 чоловік; 

середньооблікова чисельність позаштатних працівників та осіб, які працюють 

за сумісництвом - 52; середньооблікова чисельність працiвникiв, якi працюють 

на умовах неповного робочого часу немає.  

Фонд оплати працi - 31644,4 тис. грн. В порівнянні з 2018 роком фонд 

оплати працi в 2019 збільшився на 2168,8 тис. грн. Пiдприємство планує 

пiдвищувати квалiфiкацiю працiвникiв.  

Лінійно-функціональна організаційна структура - комбінація лінійної та 

функціональної структур. Основний принцип - розмежування повноважень і 

відповідальності за функціями та прийняття рішень по вертикалі. Управління 

здійснюється за лінійною схемою, а функціональні підрозділи допомагають 

лінійним керівникам у вирішенні відповідних управлінських функцій. 

Досвід використання лінійно-функціональних структур управління 

показав, що вони найбільш ефективні там, де апарат управління виконує 

рутинні, які частіше повторюються і рідко змінюються задачі і функції. Вони 

виявляються в управлінні організаціями з масовим або багатосерійним типом 

виробництва, а також при господарському механізмі затратного типу, коли 

виробництво найменш чутливо до прогресу в області науки і техніки.  
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При такій організації управління виробництвом підприємство може 

успішно функціонувати лише тоді, коли зміни по всім структурним підрозділам 

відбуваються рівномірно. Але в реальних умовах цього немає, виникає 

неадекватність реакції системи управління на вимогу зовнішнього середовища. 

Положення посилюється втратою гнучкості в взаємовідносинах робітників 

апарату управління із-за застосування формальних правил і процедур. 

Організаційну структуру ТОВ «Галичина Ласунка» зображено у додатку В. 

Дослідження макромаркетингового середовища діяльності ТОВ 

«Галичина Ласунка» показало, що найбільше ринкових загроз спричиняють 

економічні фактори - економічна нестабільність в державі, наявність 

фальсифікованої продукції на рівні 20-25%, що можливо подолати через захист 

своєї продукцію. Найбільшу загрозу мікромаркетингового середовища для 

підприємства несуть висока собівартість виробництва продукції. 

Альтернативний варіант вирішення проблеми – це зниження витрат 

виробництва продукції, що дасть можливість утримувати ціни на доступному 

рівні.  

Недостатня кількість постачальників молока вирішується завдяки 

налагодженню надійних зв’язків з постачальниками сировини, щоб забезпечить 

завантаженість виробничих потужностей молокопереробних підприємств. 

Найбільш сприятливою для нашого підприємства є альтернатива 

впровадження нового продукту. Це дасть змогу збільшити частку ринку, 

диверсифікувати ринок, підвищити рівень зацікавленості споживачів до 

вироблених продуктів. За допомогою матриці БКГ визначили, що продукція 

підприємства відноситься до сегменту «Зірки» та «Дійні корови». 

Асортимент продукції ТОВ «Галичина Ласунка» є досить різноманітним, 

продукція реалізується під різними торговими марками (табл. 2.3). 

Основною стратегією для ТОВ «Галичина Ласунка» є утримання частки 

ринку за рахунок розширення асортименту продукції, підвищення якості 

продукції та удосконалення маркетингових діяльності. 
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Таблиця 2.3 
Асортимент продукції та торгові марки ТОВ «Галичина Ласунка» 

Торгові марки Види продукції 

ТМ «Mohito Ice» Брикети 

ТМ «Гвинт» Вагове морозиво 

ТМ «Гран-Прі» Вафельні ріжки 

ТМ «Динька» Ескімо 

ТМ «Кавун» Морозив у вафельних стаканчиках 

ТМ «Ласунка» Морозиво в відрах 

ТМ «ЛЕВ» Рулети з морозива 

ТМ «Малюкам» Сирки 

ТМ «Морозиво як раніше» Торти з морозива 

ТМ «Світлофор» Фруктове морозиво 

ТМ «Стакан Велетень». Брикети; 

ТМ «Стоп наркотик». Вагове морозиво; 

ТМ «Факел». Вафельні ріжки 

ТМ «Mohito Ice» Ескімо 

ТМ «Гвинт» Морозив у вафельних стаканчиках 

Примітка. Розроблено автором на основі даних підприємства 

За допомогою методу SWOT визначили стратегічні альтернати розвитку 

підприємства, об’єднавши всі групи факторів зовнішнього та внутрішнього 

середовища:  

 за рахунок проведення маркетингових досліджень ринку збуту 

продукції можна виявити найбільш перспективні канали реалізації, що 

дозволить отримати більші прибутки від реалізації виробленої продукції;  

 ефективним напрямом зміцнення економіки господарства є 

диверсифікація виробництва.  

За рахунок виробництва якісної продукції та наявності стабільних 

партнерів можна стабілізувати економічний стан господарства, реалізувавши 

продукцію за вигідними цінами; наявність висококваліфікованого персоналу, 

оновлення обладнання на підприємстві допоможе досягти збільшення обсягів 
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виробництва та реалізації продукції, що призведе до збільшення частки ринку 

та прибутковості діяльності підприємства.  

ТОВ «Галичина Ласунка» займає лідируючі позиції серед інших 

конкурентів, але щоб утримувати позиції лідера доцільним є: підвищення 

якості продукції, впровадження виробництва нових сортів морозива (дієтичне 

або морозиво для людей з цукровим діабетом), удосконалювати рекламну 

кампанію, створити сторінки в соціальних мережах, що дозволить залучити ще 

більшу кількість людей та зміцнити імідж підприємства.  

 

 

2.3. Аналіз фінансово-економічних показників діяльності 

підприємства 
 

Ефективність діяльності ТОВ «Ласунка» потребує забезпечення 

виваженого оптимального співвідношення необхідних засобів і джерел їх 

формування. Забезпечення ефективного функціонування суб’єктів 

господарювання безпосередньо пов’язане з аналізом їх фінансового стану.  

Слід зазначити, що фінансовий стан підприємства – це комплексне 

поняття, яке є результатом взаємодії всіх елементів фінансових відносин 

підприємства, визначається сукупністю виробничо-господарських факторів і 

характеризується системою показників, що відображають наявність, 

розміщення і використання фінансових ресурсів. 

Варто відмітити, що метою оцінки фінансового стану підприємства є 

пошук резервів підвищення рентабельності виробництва і зміцнення 

комерційного розрахунку як основи стабільної роботи і виконання ним 

зобов’язань перед бюджетом, банком та іншими установами. 

Для досягнення зазначеної мети необхідно вирішення взаємозалежного 

набору аналітичних завдань: 

 визначення фінансового стану підприємства на момент проведення 

аналізу; 
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 виявлення тенденцій і закономірностей розвитку підприємства; 

 визначення «вузьких» місць, які негативно впливають на фінансовий 

стан підприємства; 

 виявлення резервів, які може використовувати підприємство для 

поліпшення свого фінансового стану [12]. 

Окрема група дослідників у цій сфері зазначають, що до основних 

завдань, які комплексно вирішуються в процесі оцінки фінансового стану 

підприємства, належать: 

– встановлення позиції підприємства на основі розроблених 

фінансових показників, а саме виявлення забезпеченості підприємства 

оборотними засобами, правильності встановлення обсягів запасів товарно- 

матеріальних цінностей, розрахунок оптимального рівня заборгованості, 

виявлення економічних і фінансових результатів; 

– виявлення шляхів і можливостей подальшого поліпшення фінансової 

діяльності, тобто встановлення відхилень від критичних значень показників 

фінансового стану, виявлення причин цих відхилень і розробка відповідних 

рекомендацій сприяє в кінцевому результаті поліпшенню всієї виробничої 

діяльності підприємства; 

– використання окремого показника для виявлення тенденцій 

зниження збитковості, за допомогою якого можна визначати ефективність 

реалізованих заходів, спрямованих на  удосконалення організації виробництва, 

технології та техніки [68]. 

Аналіз основних фондів підприємства дозволяє визначити  стан, 

структуру та динаміку основних і оборотних активів підприємства, основні 

групи основних та оборотних активів підприємства, основні методи планування 

потужності та потреби в основних і оборотних активах підприємства. 

Для аналізу основних фондів ТОВ «Галичина Ласунка» буду 

користуватися вихідними даними, представленими в табл. 2.4. Першоджерелом 

вихідних даних є фінансова звітність підприємства (додатки А, Б). 
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Таблиця 2.4 

Вихідні дані для аналізу основних фондів ТОВ «Галичина Ласунка» 
Показники 2017р. 2018р. 2019р. 

Виручка від реалізації продукції, тис. грн. 972747 1305145 1476760 

Середньооблікова чисельність персоналу, осіб 1248 1095 986 

Залишкова вартість основних засобів, тис. грн. 296264 300187 371055 

Первісна вартість ОЗ на початок року, тис. грн. 633794 300187 444926 

Первісна вартість ОЗ на кінець року, тис. грн. 498040 633794 746589 

Вартість ОЗ, що вибули за рік, тис. грн. 11012 12343 34996 

Знос основних засобів, тис. грн. 203390 262739 320272 

Примітка. Сформовано автором на основі звітних даних підприємства 

 

Динаміка зміни суми зносу та первісної вартості основних засобів ТОВ 

«Галичина Ласунка» зображено на рисунку 2.5. 

 

 
Рис. 2.5.  Вартість основних засобів ТОВ «Галичина Ласунка» за 2017-

2019 роки 
Примітка. Сформовано автором на основі звітних даних підприємства 

Якщо провести оцінку первісної вартість основних засобів (ОЗ) за 2017-

2018рр., то вона зросла на 27,26%, а показник зношення ОЗ зріс на 32,8%. З 

2018р. по 2019р. первісна вартість ОЗ зросла на 17,11%, а показник зношення 

ОЗ  зріс на 21,9%. 
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Можна зробити висновок, що процент зносу з кожним роком зростає 

швидше, ніж первісна вартість ОЗ.  

Аналіз руху основних фондів ТОВ «Галичина Ласунка» наведено у 

таблиці 2.5. 

За даними таблиці 2.5 спостерігається збільшення основних засобів. 

Відбувається певне вибуття, яке пов’язане з фондами, які не використовуються. 

Залишкова вартість також збільшується за рахунок переоцінки. З 2017р. по 

2019 р. залишкова вартість збільшилась на 126130 тис. грн. 

Таблиця 2.5. 

Аналіз руху основних фондів ТОВ «Галичина Ласунка» за 2017-2019рр. 
 
 

Основні засоби 

 
 

2017р. 

 
 

2018р. 

 
 

2019р. 

Відхилення 
2018/2017 

Відхилення 
2019/2018 

Абсо 
лютне, 
тис. грн 

Відно
сне, 
% 

Асо 
лютне, 

тис. грн. 

Відно
сне, 
% 

Залишкова 
вартість на 
початок року (тис. 
грн) 

 
296264 

 
300187 

 
371055 

 
3923 

 
1,32 

 
70868 

 
23,61 

Надійшло 
(тис. грн) 64858 148097 147791 83239 128,34 -306 -0,21 

Переоцінка 46055 64886 57533 18831 40,89 -7353 -11,33 

Вибуло (тис. грн) 14880 12343 34996 -2537 17,05 22653 183,53 

Залишкова 
вартість на кінець 
року (тис. грн) 

 
300187 

 
371055 

 
426317 

 
70868 

 
23,61 

 
55262 

 
14,89 

Примітка. Розроблено автором на основі даних з додатків А, Б 

Аналіз використання основних фондів ТОВ «Галичина Ласунка» 

наведено у таблиці 2.6. 

На основі проведеного аналізу  можна зробити висновок, що найвища 

фондомісткість спостерігалася у 2017 р., в той же час фондовіддача у 2019р. 

була найнижчою. Тобто, у 2017 році частка вартості основних засобів у складі 
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вартості виробленої продукції була найвищою, а саме – 0,3 грн. вартості 

основних засобів на 1 грн виробленої продукції. 

Таблиця 2.6 

Аналіз використання основних фондів ТОВ «Галичина Ласунка»  
за 2017-2019рр. 

 
 

Назва показників 

 
 

2017р. 

 
 

2018р. 

 
 

2019р. 

Відхилення 
2018р./2017р. 

Відхилення 
2019р./2018р. 

Абсолют. 
(тис. грн) 

Відн., 
% 

Абсолют. 
(тис. грн) 

Відн., 
% 

Вартість 
вироблених 
товарів (тис. грн) 

 
987799 

 
1326242 

 
1496648 

 
338443 

 
34,26 

 
170406 

 
12,85 

Вартість 
основних засобів 
(тис. грн) 

300187 371055 426317 70868 23,61 55262 14,89 

Фондомісткість 0,30 0,28 0,28 -0,02 -6,67 0 0 

Фондовіддача 3,29 3,57 3,51 0,28 8,51 -0,06 -1,68 

Примітка.  Побудовано автором на основі даних з додатків А, Б, В 

Таблиця 2.7  

Показник фондоозброєності ТОВ «Галичина Ласунка» за 2017-2019рр. 
 
 

Назва 
показників 

 
 
 

2017р. 

 
 
 

2018р. 

 
 
 

2019р. 

Відхилення 
2018р./2017р. 

Відхилення 
2019р./2018р. 

Абсолю. 
(тис. грн) 

Відн., 
% 

Авсолют. 
 (тис. грн) 

Відн., 
% 

Кількість 
працівників 
(чол.) 

1248 1095 986 -153 -
12,26 

-109 -9,95 

Фондоозброє-
ність (грн) 

240534,46 338863,01 432370,18 98328,55 40,88 93507,17 27,59 

Примітка.  Побудовано автором на основі даних з додатків А, Б 

 

Ефективність використання основних виробничих фондів та їх вплив на 

кінцеві результати виробництва значно залежать від характеру руху цих фондів 

як авансованої вартості в умовах конкретного підприємства, а також від їх 

фізичного стану. Кількісно характер руху основних виробничих фондів 
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визначається за допомогою низки показників. Для аналізу майнового стану 

необхідно було розрахувати такі показники: 

1. Коефіцієнт зносу. Значення показника формується під впливом 

багатьох чинників: терміну використання основних засобів, їх складу і 

структури, прийнятої на підприємстві амортизаційної політики тощо. Тому 

оцінювати даний показник для різних підприємств доцільно виходячи зі 

специфіки їх діяльності. Проте, у будь-якому випадку позитивним вважається 

низьке значення коефіцієнту зносу та його зниження у динаміці. Оптимальний 

рівень зносу має бути на рівні менший ніж 0,2- коефіцієнт оновлення 

Коефіцієнт оновлення основних засобів характеризує інтенсивність 

уведення в дію нових основних засобів. Він показує частку введених основних 

засобів за визначений період у загальній вартості основних засобів на кінець 

звітного періоду. Нормативне значення Ко має бути більшим за 0,1. Значення 

показника (Ко) на досліджуваному підприємстві було менше нормативного 

значення, що свідчить про невеликий відсоток нововведених основних засобів у 

загальній структурі основних засобів. 

2. Коефіцієнт вибуття. Коефіцієнт вибуття показує інтенсивність вибуття 

основних засобів, тобто ступінь вибуття тих основних засобів, які або морально 

застаріли, або зношені й непридатні для дальшого використання. Позитивною в 

діяльності підприємства є ситуація, коли вартість введених у дію основних 

засобів перевищує вартість вибулих основних засобів. 

Розглянемо структуру оборотних активів ТОВ «Галичина Ласунка» (рис. 

2.5.). 

На основі проведеного аналізу оборотних активів підприємства можна 

зробити висновок про те, що всі елементи оборотних активів підприємства 

збільшилися у 2019 р. порівняно до 2017 р.  
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Рис. 2.6. Структура оборотних активів ТОВ «Галичина Ласунка» за 2019р. 

Примітка.  Побудовано автором на основі даних з додатків А, Б 

 

Варто зазначити, що знизились лише показник інша поточна дебіторська 

(на 70,63%), інші оборотні активи (на 80,1%). Але це не вплинуло на загальне 

збільшення оборотних активів, вартість яких у 2019 р. склала 340320 тис. грн., 

що на 47,28% більш ніж у 2017 р. (231074 тис. грн.).  

Ефективність використання оборотних активів підприємства підвищилось 

в 2018 році на 18,76% (значення показника - 5), проте даний показник зазнав 

змін у сторону зменшення у 2019 році на 13,2% і становив 4,34. Головним 

фактором зниження даного показника є постійне збільшення суми дебіторської 

заборгованості за товари і послуги. Для збільшення оборотності оборотних 

активів підприємства необхідно вжити заходи повернення коштів компанії. Для 

усунення ризику виникнення проблеми в майбутньому необхідно розробити 

комплексну стратегію комерційного кредитування клієнтів. 

Варто зазначити, що витрати на залучення додаткових позикових коштів 

на надання товарних кредитів не перевищують прибуток від збільшення 

продажів, тому більш доцільно буде збільшувати коефіцієнт оборотності 

дебіторської заборгованості. В 2018 році коефіцієнт становив 10,05, що на 

Виробничі запаси 
0,77

 1,76
 

0,01
 

18,15
 

Готова продукція 
Товари 

49,
 22,16

 

Дебіторська 
заборгованість за товари, 
роботи, послуги (чиста 
реалізаційна вартість) 

Дебіторська 
заборгованість за 
розрахунками 

7,26
 

Інша поточна 
дебіторська 
заборгованіст
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25,18% більше, чим було в 2017 році. У 2019 році значення даного  показник 

зменшилось на 24,4%, що не є позитивним результатом для підприємства. 

Таблиця 2.8 

Аналіз стану оборотних активів ТОВ «Галичина Лазунка» за 2017-2019рр. 
№ 

п/п 

 

Показники, тис. грн. 

 

2017р. 

 

2018р. 

 

2019р. 

Відносне 

відхилення, 

2018р./2017р.,  

% 

Відносне 

відхилення, 

2019р./2018р., 

 % 

1 Запаси 110371 129892 154015 17,69 18,57 

 В т. числі:      

1.1 Виробничі запаси 44041 43040 58766 -2,27 36,54 

1.2 Незавершене виробництво 0 0 0 0 0 

1.3 Готова продукція 45473 58094 71749 27,75 23,51 

1.4 Товари 20857 28758 23500 37,88 -18,28 

 

2 

Дебіторська заборгованість за 

товари, роботи, послуги  

 

99253 

 

104599 

 

161484 

 

5,39 

 

54,38 

3 Дебіторська заборгованість за 

розрахунками 

4871 7081 5704 45,37 -19,45 

4 Інша поточна дебіторська 

заборгованість 

143 42 42 -70,63 0 

6 Грошові кошти та їх еквіваленти 2580 5207 2496 101,82 -52,06 

7 Інші оборотні активи 1156 551 230 -55,34 -58,26 

9 Разом оборотні активи 231074 260934 340320 12,92 30,42 

10 Виручка від реалізації 972747 1305145 1476760 34,17 13,15 

11 Коефіцієнт оборотності 

оборотних активів  

4,21 5 4,34 18,76 -13,2 

12 Оборотність оборотних активів 

у днях  

85,51 72 82,95 -15,8 15,21 

 

13 

Коефіцієнт оборотності 

дебіторської заборгованості  

 

9,33 

 

11,68 

 

8,83 

 

25,18 

 

-24,4 

 

14 

Оборотність дебіторської 

заборгованості у днях 

 

38,59 

 

30,82 

 

40,77 

 

-20,13 

 

32,28 

 

15 

Коефіцієнт оборотності запасів   

8,81 

 

10,05 

 

9,59 

 

14,07 

 

-4,58 

Примітка. Побудовано автором на основі даних з додатків А, Б, В 
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Ефективна політика управління запасами означає, що поточний рівень 

виробничих запасів, незавершеного виробництва, готової продукції  забезпечує 

безперебійність процесу виробництва і збуту товарів і послуг. Якщо 

операційний процес безперебійний, але обсяг запасів є значним, то витрати 

компанії будуть зростати. Коефіцієнт оборотності запасів зріс за 2017-2018 рр. 

на 14,07% і становив 10,05. Протягом 2018-2019 рр. значення показника 

зменшилось на 4,58% і становив 9,59. Підвищення цього показника є 

позитивним результатом  для ТОВ «Галичина Ласунка». 

Аналіз загального фінансового стану підприємства передбачає 

розрахунок показників платоспроможності, ліквідності, ділової активності, а 

також визначення факторів, що вплинули на зміну динаміки даних груп 

показників. 

Метою аналізу економічного потенціалу є загальна економічна оцінка 

тенденцій, виявлення відхилень і недоліків виробничо-господарської діяльності 

підприємства, виявлення проблем розвитку і причин існуючого стану об'єкта 

дослідження. 

На основі даних ТОВ «Галичина Ласунка» проаналізуємо динаміку 

структури собівартості продукції за 2017-2019рр. (табл. 2.9). 

Таблиця 2.9 

Аналіз собівартості продукції ТОВ «Галичина Ласунка» за 2017-2019 рр. 
Склад витрат Відсотки від загальної собівартості  

реалізованої продукції (%) 
 

Відхилення, % 

 2017 р. 2018 р. 2019 р. 2018/2017 2019/2018 

Сировина 54,91 56,08 56,28 1,17 0,2 

Основні 

матеріали 

2,5 2,43 2,5 -0,07 0,07 

 Допоміжні 

матеріали 

1,42 1,38 1,2 -0,04 -0,18 

 Тара 3,2 2,95 3,1 -0,25 0,15 
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Продовження табл. 2.9 

Паливо, енергія 4,86 5,63 5,05 0,77 -0,58 

Фонд оплати праці 6,3 5,44 7,02 -0,86 1,58 

Нарахування на ФОП 1,78 1,53 1,54 -0,25 0,01 

Технічні витрати 3,1 2,85 2,7 -0,25 -0,15 

Амортизація  6,34 5,96 5,64 -0,38 -0,32 

Адміністративні витрати 1,71 1,62 1,53 -0,09 -0,09 

Комерційні витрати 13,88 14,13 13,44 0,25 -0,69 

Примітка. Побудовано автором на основі даних з додатків А, Б 

 

Аналіз собівартості реалізованої продукції ТОВ «Галичина Ласунка» за 

2019 р. показав, що найбільшу частку в загальній собівартості реалізованої 

продукції складають: 

 сировина (56,28%),  

 комерційні витрати (13,44%), 

 оплата праці (7,02%),  

 амортизація (5,64%),  

 паливо та енергія (5,05%).  

Всі інші витрати мають частку менш ніж 5% у загальній собівартості 

реалізованої продукції. 

Аналіз показників платоспроможності ТОВ «Галичина Ласунка» даними 

за 2018-2019 рр. подано у табл. 2.10. 

Обсяги нереалізованої  продукції за досліджуваний  період збільшилися, 

що є негативним показником. Це значить, що продукція залежується на 

складі(морозильних камерах), і таким чином зростають додаткові втрати, 

пов’язані з зберіганням на складах.  

Отже, за результатами аналізу діяльності ТОВ «Галичина Ласунка»  

можна зазначити, що сума оборотних активів щорічно збільшуються. 

Ефективність використання оборотних активів також збільшується, що є 

позитивним для підприємства. 
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Таблиця 2.10 

Аналіз платоспроможності ТОВ «Галичина Ласунка» за 2018-2019рр. 
Показники 2018р. 2019р. Відхилення (+/-) 

1. Платіжні засоби:    
- каса і поточний рахунок (тис. 
грн) 

1233 1790 -557 

- готова продукція та товари 49605 66330 -16725 
Разом платіжних засобів 203890 275954 -72064 
2. Платіжні зобов’язання разом: 236512 428411 -191899 

- коефіцієнт платоспроможності 0,005 0,004 -0,003 

- перевищення платіжних засобів - - х 

- перевищення платіжних 
зобов’язань 

+ + х 

Примітка. Побудовано автором на основі даних додатків А, Б, В 
 

Дебіторська заборгованість зменшується, але підприємству більш 

доцільно буде її збільшувати, це призведе до збільшення прибутку. 

Середньооблікова кількість працівників на підприємстві зменшується, це 

пов’язано з автоматизацією виробництва, що є позитивним у діяльності 

підприємства. 

Оцінку фінансового стану підприємства проведемо на основі показників 

фінансової звітності підприємства за 2017-2019рр. (табл. 2.11). 

Таблиця 2.11 

Аналіз фінансових показників діяльності ТОВ «Ласунка» за 2017-2019рр.  

Показники/ тис. грн. Роки Відхилення 

2017 2018 2019 +/- % 

Дохід (виручка) від реалізації продукції 

(товарів, робіт, послуг) 

385156,8 468562,0 564922,0 179765,2 46,7 

Податок на додану вартість 55480,7 72628,0 89122,0 33641,3 60,6 

Акцизний збір - - - - - 

Чистий дохід (виручка) від реалізації 

продукції (товарів, робіт, послуг) 

329676,1 395934,0 475800,0 146123,9 44,3 

Собівартість реалізованої продукції (тов, роб, 

послуг) 

245147,4 283405,0 332227,0 87079,6 35,5 

Валовий прибуток 84528,7 112529,0 143573,0 59044,3 69,9 
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Інші операційні доходи 18458,3 6760,0 7561,0 -10897,3 59,0 

Адміністративні витрати 15753,3 17640,0 18684,0 2930,7 18,6 

Витрати на збут 37578,6 50866,0 66366,0 30787,4 76,6 

Інші операційні витрати 21217,3 11457,0 12119,0 -9098,3 -42,9 

Прибуток (збиток) від операційної діяльності 28437,8 39326,0 53965,0 25527,2 89,8 

Інші доходи 1414,3 0 0 -1414,3 - 

Фінансові витрати 1145,3 3961,0 7030,0 5884,7 513,8 

Прибуток (збиток) від звичайної діяльності до 

оподаткування 

27245,7 34684,0 46389,0 19143,3 70,3 

Податок на прибуток  8207,1 10030,0 12362,0 4154,9 50,6 

Чистий прибуток (збиток) 19038,6 24654 34027 14988,4 78,7 

Примітка.  Побудовано автором на основі даних з додатків А, Б, В 

На основі проведеного дослідження фінансово-економічних показників 

діяльності підприємства можна зробити висновок про те, що підприємство 

працює ефективно і має прибуток протягом аналізованого періоду. Чистий 

прибуток підприємства у 2019р. зріс на 78,7% у порівняні з 2017р. Виручка 

зросла на 46,7% у 2019 році в порівняно з 2017р., а собівартість реалізованої 

продукції на 35,5% , що свідчить про те, що виручка зростає не тільки за 

рахунок збільшення собівартості, а також за рахунок ефективної економічної 

політики підприємства. Досить стрімко зростає валовий прибуток – 69,9%, але і 

зростають у динаміці витрати на збут, що свідчить про підвищення цін на 

сировину.  

Отже, на основі проведеного аналізу виробничо-господарської діяльності 

ТОВ «Галичина Ласунка», а також його фінансових показників можна зробити 

висновок про те, що підприємство працює ефективно(прибутково), збільшує 

обсяги виробництва та реалізації продукції, розширює масштаби виробництва, 

підвищує конкурентоспроможність продукції за рахунок якості, розширює 

ринки збуту, активно розвиває рекламну діяльність. 
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Висновки до розділу 2 

Ринок морозива зараз розвивається та займає домінуючу позицію на 

ринку. Пропаганда використовування натуральних інгредієнтів, і поступове 

відмовляння від консервантів і синтетичних добавок роблять своє діло. Зараз на 

ринку морозива «Галичина Ласунка» займає одну з лідируючих позицій і 

доцільним буде використати стратегію росту, стратегію підтримки та 

посилення конкуренції.  

За допомогою маркетингової стратегії підприємство може контролювати 

попит на продукцію, впливати на поведінку споживачів та контролювати свою 

частку ринку. Метою ТОВ « Галичина Ласунка» є максимальне зростання 

обсягів продажу, охоплення більшої частки ринку та отримання конкурентних 

переваг. Однією із стратегій, яку може використовувати підприємство є 

стратегія зростання, яка полягає у тому, що підприємство зробить усе можливе, 

щоб з конкретним продуктом на певному ринку завоювати кращі позиції.  

Для просування товарів підприємства на ринок передбачені наступні дії: 

підписання довгострокових договорів з посередниками, що знаходяться в інших 

містах; відкриття нових представництв - оптових торгових точок у регіонах, де 

є тенденція до збільшення попиту на продукцію підприємства; розробка 

ефективної рекламної стратегії, яка б забезпечила виконання вищеназваних 

заходів. 

Проведений аналіз фінансово-економічних показників діяльності 

підприємства дозволив сформувати висновок про те, що компанія працює 

ефективно і має прибуток протягом аналізованого періоду. Чистий прибуток 

підприємства у 2019р. зріс на 78,7% у порівняні з 2017р. Виручка зросла на 

46,7% у 2019 році в порівняно з 2017р., а собівартість реалізованої продукції на 

35,5% , що свідчить про те, що виручка зростає не тільки за рахунок збільшення 

собівартості, а також за рахунок ефективної економічної політики 

підприємства. Досить стрімко зростає валовий прибуток – 69,9%, але і 

зростають у динаміці витрати на збут, що свідчить про підвищення цін на 

сировину.  
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РОЗДІЛ 3 

ОБҐРУНТУВАННЯ СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА 

 

3.1. Удосконалення маркетингової стратегії підприємства 

 

Ринок морозива зараз розвивається та займає домінуючу позицію на 

ринку. Пропаганда використовування натуральних інгредієнтів, і поступове 

відмовляння від консервантів і синтетичних добавок  посилює конкурентні 

вимоги ринку. Зараз на ринку морозива ТОВ «Галичина Ласунка» займає одну з 

лідируючих позицій і доцільним буде використати стратегію росту, стратегію 

підтримки та посилення конкуренції.  

За допомогою маркетингової стратегії підприємство може контролювати 

попит на продукцію, впливати на поведінку споживачів та контролювати свою 

частку ринку. Метою ТОВ «Галичина Ласунка» є максимальне зростання 

обсягів продажу, охоплення більшої частки ринку та отримання конкурентних 

переваг. Однією із стратегій, яку може використовувати підприємство є 

стратегія зростання, яка полягає у тому, що підприємство зробить усе можливе, 

щоб з конкретним продуктом на певному ринку завоювати кращі позиції.  

Для просування товарів підприємства на ринок передбачені наступні дії: 

підписання довгострокових договорів з посередниками, що знаходяться в інших 

містах; відкриття нових представництв - оптових торгових точок у регіонах, де 

є тенденція до збільшення попиту на продукцію підприємства; розробка 

ефективної рекламної стратегії, яка б забезпечила виконання вищеназваних 

заходів.  

Виходячи з поставлених завдань, можна визначити ефективну для 

підприємства стратегію рекламної діяльності, яка буде полягати в наступному:  

 продовження робіт з удосконалення етикетки для основних видів 

продаваного морозива; 

  розміщення реклами в магазинах, на рекламних щитах і в деяких 

газетах; 
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  − проведення спонсорської та патронатної діяльності в рекламних 

цілях 

 − участь у міських, обласних, національних і міжнародних ярмарках, 

конкурсах якості.  

 Для виконання поставлених перед підприємством маркетингових задач 

необхідно насамперед удосконалити організаційну структуру. Відділ 

маркетингу підкоряється безпосередньо директору по маркетингу і містить у 

собі бюро стратегічного маркетингу, бюро реклами, а також фахівців з 

економіки, асортиментній політиці і технологів.  

ТОВ «Галичина Ласунка» використовує маркетингову стратегію 

ринкового челленджера. Ринковий челленджер існує в кожній галузі, у кожній 

сфері бізнесу, у кожній країні. Для таких компаній особливо привабливою є 

стратегія атакування ринкового лідера, аналогічної організації або меншої за 

розміром. 

Атакувати лідера дуже ризиковано, але й перспективно. Розрізняють три 

види стратегії челенджера: фронтальна атака, флангова атака та обхідний 

наступ. Слід вважати, що ТОВ «Галичина Ласунка» має зупинитись на цій 

стратегії, тому зараз у м. Тернополі є тільки один виробник морозива, який 

орієнтований переважно на високодохідний сегмент ринку та має визначення 

на національному ринку.  

Даний сегмент ринку, при правильному його розвитку, може давати 

великі прибутки, тому що ця частина населення хоче отримати максимально 

якісний продукт за надані кошти (приваблива упаковка, натуральне 

виробництво, поєднання смаків та ін.); по-друге, зараз ТОВ «Галичина 

Ласунка» пропонує найширший асортимент більше 20 видів морозива і не всі з 

них користуються однаковою популярністю.  

Слід виявити найбільш пріоритетні і надалі більше уваги приділяти саме 

їх розвитку. Також, проводити опитування серед споживачів на тему, які види 

морозива вони хотіли б бачити та купувати. ТОВ «Галичина Ласунка» 

відноситься до підприємств, що має сильну конкурентну позицію. У порівнянні 
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з конкурентами виявлено, що ТМ «Ласунка» займає одну з розміщення реклами 

в магазинах, на рекламних щитах; проведення спонсорської та патронатної 

діяльності в рекламних цілях; приймає участь у міських, обласних, 

національних ярмарках, конкурсах якості.  

Для виконання поставлених перед підприємством маркетингових задач 

необхідно насамперед удосконалити організаційну структуру. Відділ 

маркетингу підкоряється безпосередньо директору по маркетингу і містить у 

собі бюро стратегічного маркетингу, бюро реклами, а також фахівців з 

економіки, асортиментній політиці і технологів.  

ТОВ « Галичина Ласунка» використовує маркетингову стратегію 

ринкового челленджера. Ринковий челленджер існує в кожній галузі, у кожній 

сфері бізнесу, у кожній країні. Для таких компаній особливо привабливою є 

стратегія атакування ринкового лідера, аналогічної організації або меншої за 

розміром. Атакувати лідера дуже ризиковано, але й перспективно. Розрізняють 

три види стратегії челенджера: фронтальна атака, флангова атака та обхідний 

наступ.  

Слід вважати, що ТОВ «Галичина Ласунка» має зупинитись на цій 

стратегії, тому що: − по-перше, зараз у м. Тернопіль є тільки один виробник 

морозива «Галичина Ласунка», який орієнтований переважно на 

високодохідний сегмент ринку та має визначення на міжнародному ринку. Цей 

сегмент, при правильному його розвитку, може давати великі прибутки, тому 

що ця частина населення хоче отримати максимально якісний продукт за надані 

кошти (приваблива упаковка, натуральне виробництво, поєднання смаків та 

ін.); − по-друге, зараз компанія «Ласунка» пропонує найширший асортимент 

більше 20 видів морозива і не всі з них користуються однаковою популярністю. 

Слід виявити найбільш пріоритетні і надалі більше уваги приділяти саме їх 

розвитку. Також, проводити опитування серед споживачів на тему, які види 

морозива вони хотіли б бачити та купувати. ТОВ « Галичина Ласунка» 

відноситься до підприємств, що має сильну конкурентну позицію. У порівнянні 
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з конкурентами виявлено, що «Ласунка» займає одну з лідируючих позицій на 

регіональному ринку.  

Для того, щоб утримувати свої позиції на ринку, компанії «Галичина 

Ласунка» можна запропонувати наступні стратегії:  

− Пошук незайнятої ніші. Наприклад, створити морозиво зі злаками, тим 

самим залучити до своїх споживачів сегмент спортсменів або людей які 

слідкують за фігурою;  

− Пристосування до конкретної групи споживачів. Розвивати і надалі 

існуючого виробника преміум класу, додаючи різноманітні NEW - товари для 

своїх споживачів (продукти швидкого харчування, молочні коктейлі тощо);  

− Створення кращого товару. Робити все можливе для підвищення якості 

товару, створити умови для розвитку персоналу, створити дружну команду 

професіоналів. Які зможуть доказати, що компанія є найкращою у своїй галузі. 

 − Захоплення невеликих фірм – агресивна політика зростання за рахунок 

своїх дрібних конкурентів. 

 − Створення відмітного іміджу – спрямоване на розвиток переваг 

стратегії диференціації продукції шляхом створення у споживачів доброго, 

привабливого образу підприємства, що запам’ятовується. 

Одним з пріоритетних завдань підприємства ТОВ «Галичина Ласунка» є 

розробка і реалізація асортиментної стратегії підприємства і концентрація на 

окремих сегментах споживчого ринку, що дозволяє вирішувати завдання 

оновлення асортименту та управління товарною номенклатурою. Це вимагає 

знань відповідності споживчих переваг асортименту і якості існуючих 

продуктів. 

У рамках забезпечення реалізації виконання поставлених задач 

необхідним є створення окремого підрозділу у відділі маркетингу, адже 

розробка оновлення асортименту товарів припускають постійний пошук, 

розробку і методів оцінки продаж. Нові товари, що користуються попитом у 

споживачів, формують новий товарний портфель компанії, управління яким 

передбачає оцінку показників властивостей товарів, що є в портфелі, розробку і 
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управління в разі необхідності вдосконалення стратегії пропозиції товарів і 

оптимального розподілу ресурсів між окремим торговими марками.  

Асортиментна стратегія фокусує увагу підприємства на необхідності 

відстеження стану ринку на всіх етапах життєвого циклу товарів на предмет їх 

відповідності вимогам і перевагах споживачів [2]. 

Працівники підрозділу планування асортименту продукції будуть 

виконувати наступні функції: 

 визначення попиту на споживання продукції; 

 визначення вимог до товарів з боку цільових споживачів і оптимального 

для підприємства рівня пропонованих послуг; 

 формування каналів просування, який будуть вживатися в кожному 

конкретному випадку; 

Категорія удосконалення маркетингової стратегії і стратегії розвитку 

діяльності підприємства тісно пов’язана із  «конкурентоспроможністю 

підприємства». Конкурентоспроможність товару, яка є необхідною умовою для 

покращення конкурентних позицій підприємства. 

Для ефективного функціонування на ринку морозива недостатньо лише 

оцінити рівень конкурентоспроможності суб’єкту господарювання, необхідно 

також бути готовим до різних ринкових ситуацій, що постійно виникають в 

умовах невизначеності бізнес-середовища. Гнучкі стратегії допоможуть 

керівництву приймати раціональні управлінські рішення і своєчасно вносити 

зміни (поліпшення) в діяльності молокопереробного підприємства з метою 

зміцнення і удосконалення маркетингової стратегії і стратегії розвитку 

підприємства.  

Система стратегічного маркетингового управління являє собою систему 

взаємопов’язаних елементів стратегічного маркетингового управління, 

найбільш повне використання яких забезпечить підприємству довгострокову 

конкурентну перевагу на цільовому ринку. Впровадження системи 

стратегічного маркетингового управління у практику діяльності дозволить 

підприємствам гнучко реагувати на зміни у маркетинговому середовищі і 



62 
 
забезпечити довгострокові конкурентні переваги в області збуту. 

ТОВ «Галичина Ласунка» має всі можливості для подальшого розвитку 

на ринку морозива. Для цього компанії слід надалі покращувати якість свого 

товару; розширювати асортимент; дбати про імідж компанії; проводити акції 

для залучення нових клієнтів та заохочувати своїх постійних клієнтів. 

Підсумовуючи все вище викладене, можна сказати, що у підприємства при 

грамотному управлінні у всіх його структурах, з його сучасним потужним 

обладнанням і висококваліфікованим персоналом, сильної збутовою політикою 

є всі шанси зайняти лідируючу позицію на ринку морозива України 

 

 

3.2. Oбґрунтувaння cтрaтегiї рoзвитку підприємства на основі бізнес-

процесів 

 

У cучacниx ринкoвиx умoвax гocпoдaрювaння пiдприємcтвo як cклaднa 

coцiaльнo-екoнoмiчнa cиcтемa перебувaє в прoцеci пocтiйниx внутрiшнix змiн. 

З oднoгo бoку, вoнo змушенo приcтocoвувaтиcя дo безперервнoгo перетвoрення 

зoвнiшнix умoв гocпoдaрювaння, дo змiн глoбaльнoгo й oперaцiйнoгo oтoчення. 

У тoй же чac, iншим не менш вaжливим джерелoм змiн cлужaть прoцеcи 

caмooргaнiзaцiї й уcклaднення внутрiшньoгo cередoвищa. У xoдi пocтiйнoгo 

рoзвитку зoвнiшньoгo cередoвищa мiняютьcя ринки збуту й тoвaрний 

acoртименти, теxнoлoгiя й cпocoби вирoбництвa, мacштaби дiяльнocтi й вимoги 

дo перcoнaлу пiдприємcтвa. Caме це викликaє неoбxiднicть удocкoнaлення 

oргaнiзaцiйнo-екoнoмiчнoгo меxaнiзму упрaвлiння пiдприємcтвoм, бiльш 

пoвнoгo викoриcтaння внутрiшнix резервiв пiдвищення ефективнocтi 

гocпoдaрювaння[8]. 

Кoнкретними cпocoбaми рiшення cклaднoгo зaвдaння зaбезпечення 

вiдпoвiднocтi внутрioргaнiзaцiйниx змiн вимoгaм зoвнiшньoгo cередoвищa є 

фoрмувaння умoв для уcпiшнoгo прoведення прoцеcу рoзвитку, перетвoрення 

cклaду й cтруктури елементiв внутрiшньoгo cередoвищa пiдприємcтвa, змiнa 



63 
 
внутрiшнix реглaментiв, нoрм тa прaвил, фoрм i метoдiв кooрдинaцiї рoбoти й 

т.iн. Меxaнiзм упрaвлiння в цьoму випaдку пoвинен зaбезпечувaти рiшення 

тaкиx прaктичниx зaвдaнь як рoзпoдiл цiлей, пoвнoвaжень i вiдпoвiдaльнocтi; 

cклaдaння плaнiв, бюджетiв, грaфiкiв; визнaчення cпocoбiв здiйcнення змiн й iн. 

Тaким чинoм, перебiг прoцеcу внутрioргaнiзaцiйниx змiн не є xaoтичним i 

непередбaченим, a пiдкoряєтьcя дiї кoмплекcу coцiaльниx, екoнoмiчниx, 

oргaнiзaцiйниx зaкoнiв i зaкoнoмiрнocтей. Упрaвлiння рoзвиткoм, у cвoю чергу, 

xaрaктеризуєтьcя певними теxнoлoгiчними cxемaми, icтoтний вплив нa вибiр 

якиx в змoзi oкaзувaти фaктoри дефiциту чacу, зниження керoвaнocтi, 

кoнфлiкту iнтереciв, виcoкoгo cтупеню невизнaченocтi й ризику, зниження 

кoнкурентocпрoмoжнocтi, пoрушення бaлaнcу влaди тoщo[34]. 

У тoй же чac, ocнoву меxaнiзму упрaвлiння рoзвиткoм cтaнoвить 

вирoблення цiлей i плaнiв, рoзрoбкa вiдпoвiднoї cтрaтегiї, вcтaнoвлення 

критерiїв oцiнки дiяльнocтi. З урaxувaнням зaпрoпoнoвaнoгo визнaчення 

рoзвитку, рoзглянутoгo в першoму рoздiлi рoбoти, рoзрoбку й реaлiзaцiю 

cтрaтегiї, здaєтьcя, мoжнa рoзглядaти як трaнcфoрмaцiйний прoцеc. Кoли 

пiдприємcтвo нaближaєтьcя дo грaниць cтiйкoгo cтaну й приxoдить дo 

неoбxiднocтi рoзширення дiяльнocтi, рoзрoбкa cтрaтегiї перетвoрюєтьcя в 

пiдгoтoвку «cтрибкa» з oднoгo якicнoгo cтaну в iнший.  

Прoцеc рoзрoбки cтрaтегiї переcлiдує метoю змiну oрiєнтирiв дiяльнocтi 

oргaнiзaцiї. Результуючi cтрaтегiї пoкликaнi cтaбiлiзувaти її руx в oбрaнoму 

нaпрямку. У тoй же чac мoжливa вiднocнo пocлiдoвнa реaлiзaцiя cтрaтегiї 

уcерединi cтiйкиx cтaнiв, якi пoрушуютьcя випaдкoвими переxoдaми в нoвi 

cтaни. У якocтi ocнoвниx cтрaтегiй, якi мoжуть викoриcтoвувaтиcя в cерединi 

cтiйкиx cтaнiв, мoжнa рoзглядaти cтрaтегiї рocту, cтaбiлiзaцiї, виживaння, 

cкoрoчення тa рiзнi їxнi мoдифiкaцiї.  

Зacтocувaння зaзнaчениx cтрaтегiй ґрунтуєтьcя нa тoму, щo бiльшу 

чacтину чacу пiдприємcтвo мoже бути oпиcaне як якacь cтiйкa кoнфiгурaцiя 

йoгo cклaдoвиx чacтин. Мaєтьcя нa увaзi, щo прoтягoм певнoгo перioду cвoгo 

icнувaння вoнo приймaє чiткo визнaченi cтруктуру й фoрму, aдеквaтнi 
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вcтaнoвленим вимoгaм. Це у cвoю чергу oбумoвлює пoведiнку організації і 

вибір стратегії розвитку. 

Тaкi перioди cтaбiльнocтi чac вiд чacу переривaютьcя трaнcфoрмaцiєю – 

якicним переxoдoм в iншу кoнфiгурaцiю. При цьoму, мoжнa видiлити ряд 

етaпiв, щo cприяють виникненню зaзнaченoї трaнcфoрмaцiї (риc. 3.1). 

Зacлугoвує нa увaгу тaкoж i те, яким чинoм iз чacoм iдентифiкoвaнi cтaдiї  

змiнюють oднa oдну. Тaк, чергувaння перioдiв cтiйкoгo cтaну кoнфiгурaцiй i 

переxiднoгo прoцеcу трaнcфoрмaцiї згoдoм вибудoвуєтьcя в cxемaтичну 

пocлiдoвнicть (кoнцепцiя життєвиx циклiв oргaнiзaцiї). 

Тaким чинoм, прoяв трaнcфoрмaцiйниx прoцеciв привoдить до 

неoбxiднocтi упрaвлiння змiнaми в прoцеci рoзвитку й oбумoвлює вaжливicть 

aнaлiзу першoпричин їxньoгo виникнення. В екoнoмiчнiй теoрiї видiляютьcя 

двa прoтилежниx пiдxoди (тaбл. 3.1) дo цьoгo прoцеcу, якi припуcкaють 

 
 

Риc. 3.1. Етaпи виникнення трaнcфoрмaцiй[52] 
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мoжливicть aбo немoжливicть впливaти нa прoцеc змiн. Прoте, нa нaш пoгляд, 

при пoбудoвi меxaнiзму упрaвлiння рoзвиткoм вaртo бaзувaтиcя нa iнтегрaльнiй 

теoрiї, щo cпoлучaє рoзглянутi двa пiдxoди. Тiльки у випaдку кoли вдaєтьcя 

cинтезувaти iншиx виxoдять дiйcнo дiєвi результaти. 

Примітка. Сформовано автором на основі [51; 52] 

У тoй же чac, здaєтьcя, нaйбiльшoї перевaги вaртo вiддaти викoриcтaнню 

теoреми мiнiмaльнoгo вирoбництвa ентрoпiї. Вiдпoвiднo дo цiєї теoреми будь-

якa cиcтемa зaвжди прaгне дo "cтaцioнaрнoгo cтaну, який вiдпoвiдaє 

Тaблиця 3.1 

Кoнцепцiї першoпричин, щo oбумoвлюють змiни в oргaнiзaцiяx  

Теoрiя Xaрaктериcтикa 

1.Екcтернaлicтcькa 
теoрiя 

Першoпричини змiн будь-який coцioкультурнoї cиcтеми, у тoму 
чиcлi пiдприємcтвa, перебувaють зa межaми caмoї cиcтеми. 
Oргaнiзaцiя caмa пo coбi пoзбaвленa вcякoї здaтнocтi дo cпoнтaннoї 
змiни й без впливу зoвнiшнix cил зaлишaєтьcя незмiннoю, зacтиглoю 

1.1.Меxaнicтичний 
пiдxiд  

Кoжен coцioкультурний фенoмен перебувaє в cтaнi cпoкoю aбo 
cтaтичнoї рiвнoвaги дoти, пoки якacь зoвнiшня cилa не виведе йoгo iз 
цьoгo cтaну й не змуcить змiнювaтиcя 

1.2. Бixевioриcтcькi 
теoрiї  

У їxнiй ocнoвi лежить пaрaдигмa “cтимул-реaкцiя”. Без cтимулу 
– a це зaвжди щocь зoвнiшнє cтocoвнo людини aбo oргaнiзaцiї – вoни 
не здaтнi нi нa яку реaкцiю (aктивнicть, трaнcфoрмaцiю) 

1.3 Теoрiя 
iнвaйрoментaлiзму 

Будь-якa змiнa пoяcнюєтьcя фaктoрaми, щo дiють пoзa 
oргaнiзaцiєю. Вiдпoвiднo дo цiєї теoрiї передбaчaєтьcя, щo caме 
iнвaйрoментaльнi cили фoрмують, кoнтрoлюють i руйнують 
організацію 

2. Теoрiя iмaнентнoї 
змiни 

Будь-якa cтруктурa перетвoритьcя виxoдячи iз влacниx 
мoжливocтей i реcурciв в cилу невiд'ємнo влacтивoї їй влacтивocтi 
змiнювaнocтi. Причoму зoвнiшнi фaктoри (якi caмi являють coбoю 
cиcтеми, щo iмaнентнo трaнcфoрмуютьcя) не зaперечуютьcя, a 
рoзглядaютьcя як дoдaткoвi cили. Вoни мoжуть приcкoрити, 
упoвiльнити, зупинити перетвoрення й нaвiть зруйнувaти oб'єкт, щo 
модифікується 

3. Iнтегрaльнa 
теoрiя 

Пoяcнює прирoду змiн в oргaнiзaцiї як результaт взaємoдiї 
внутрiшнix i зoвнiшнix cил. 
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мiнiмaльнoму вирoбництву ентрoпiї, щo кoмпенcує вплив зoвнiшнix зв'язкiв, якi 

прoвaдять негaтивну ентрoпiю". У цьoму випaдку ентрoпiю мoжнa ввaжaти 

мiрoю дезoргaнiзaцiї cиcтеми, звoрoтнoю величинoю для oргaнiзoвaнocтi й 

упoрядкoвaнocтi. Кoжнa cиcтемa зa принципoм екoнoмiї внутрiшнix реcурciв 

прaгне дo рiвнoвaжнoгo cтaну з мaкcимaльним рiвнем дезoргaнiзaцiї, 

припуcтимими зoвнiшнiми руйнуючими впливaми, яким cиcтемa змушенa 

прoтиcтoяти. Вiдпoвiднo, чим cильнiше зoвнiшнi впливи (чим ближче 

пoлoження пiдприємcтвa дo грaницi cтiйкoгo cтaну), тим cильнiше пoвиннi бути 

взaємoзaлежними елементи cиcтеми й тем вище її рiвень caмooргaнiзaцiї [26]. 

Пiд впливoм зoвнiшнix aнтiентрoпiйниx впливiв у прoцеci упрaвлiння 

рoзвиткoм cтруктурнi зв'язки уcерединi cиcтеми збiльшують cвoю дaльнicть i 

жoрcткicть. При дocягненнi мaкcимaльнoї жoрcткocтi зв'язкiв cиcтемa здoбувaє 

влacтивocтi caмooргaнiзoвaнoї критичнocтi, вiдoмoї в теoрiї кaтacтрoф [48]. У 

цьoму cтaнi (тoчцi бiфуркaцiї) cиcтемa мaкcимaльнo чутливa дo вcix зoвнiшнix i 

внутрiшнix впливiв – флуктуaцiй. Нaвiть незнaчнi пoдiї мoжуть викликaти в 

тaкiй cиcтемi лaнцюгoву реaкцiю й призвеcти дo руйнувaння cтруктури, щo 

cфoрмувaлacя. Пicля цьoгo пoчинaєтьcя нoвий цикл caмooргaнiзaцiї. При цьoму 

в oбнoвленiй cтруктурi губитьcя iнфoрмaцiя прo минулий cтaн, щo й рoбить 

прoцеc евoлюцiї неoбoрoтним. 

Меxaнiзм реaкцiї cиcтеми нa внутрiшнi й зoвнiшнi флуктуaцiї мoже бути 

рiзний. У cтaнi, близькoму дo рiвнoвaги, дрiбнi флуктуaцiї мoжуть 

придушувaтиcя, й cиcтемa швидкo пoвертaєтьcя у виxiдний cтaн. Aле якщo 

диcперciя зoвнiшньoї aбo внутрiшньoї флуктуaцiї перевищує критичний пoрiг, 

cиcтемa, oкaзaвшиcь перед перcпективoю неoбoрoтнoї дезoргaнiзaцiї, мoже 

cкoриcтaтиcя aльтернaтивoю й перейти нa бiльш виcoкий рiвень (у нoвий 

cтiйкий cтaн). Перебувaючи нa цьoму бiльше виcoкoму рiвнi iєрaрxiї, вoнa мoже 

oбмежити aмплiтуду флуктуaцiй нa нижчеcтoящoму рiвнi, не дaючи ocтaннiм 

дocягти небезпечнoгo пoрoгa. Тaк у cтруктурi cиcтеми фoрмуєтьcя нoвий, 

бiльше виcoкий iєрaрxiчний рiвень, щo викoнує функцiї упрaвлiння змiнaми. 

Якщo зoвнiшнi aбo внутрiшнi флуктуaцiї нocять пocтiйний перioдичний 
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xaрaктер, тo цей рiвень зберiгaєтьcя тaкoж пocтiйнo. Aле якщo флуктуaцiї були 

диcкретний i випaдкoвими, те цей рiвень, вирiшивши cвoє зaвдaння, мoже 

переcтaти icнувaти.  

Тaким чинoм, чим ближче пiдприємcтвo виявляєтьcя дo грaницi cтiйкoгo 

cтaну й дaлi вiд cтaну рiвнoвaги, тим бiльше виникaє передумoв дo здiйcнення 

змiн. Зaзнaчений взaємoзв'язoк предcтaвлений нa риc. 3.2. 

 

 
 

Риc. 3.2. Oбґрунтувaння oблacтей прoведення змiн 

Як cвiдчить риc. 3.2, пiдприємcтвo, зштoвxнувшиcь iз принципoвo 

нoвими зoвнiшнiми змiнaми й уcвiдoмивши їxнiй xaрaктер, нacaмперед, 

нaмaгaєтьcя змiнити cтрaтегiю, не змiнюючи внутрiшнix cиcтем тa cтруктур 

упрaвлiння. Тaкa пoведiнкa вiдпoвiдaє теoремi прo мiнiмум вирoбництвa 

ентрoпiї. Cиcтемa нaмaгaєтьcя вирoбити aдеквaтну реaкцiю без кaрдинaльнoї 

перебудoви внутрiшньoї cтруктури. Iз прaктичнoї тoчки зoру це здiйcнюєтьcя у 

виглядi пoшуку нoвиx oблacтей дiяльнocтi, у якиx трaдицiйнa прoдукцiя й 

пocлуги зaлишaлиcя б ефективними (нaприклaд, збiльшення пiдприємcтвoм 

aктивнocтi нa oднoму ринку при cкoрoченнi нa iншoму). Пicля дocягнення 

зoвнiшнiми змiнaми критичнoгo рiвня, кoли cтaрa прoдукцiя й ринки вже не 

мoжуть дaвaти дocтaтнi дoxoди, a icнуючi cиcтеми й cтруктури не вiдтвoрюють 

нoву cтрaтегiю, пoчинaєтьcя внутрiшня реoргaнiзaцiя. Зaлежнo вiд глибини змiн 
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реoргaнiзaцiя мoже oбмежитиcя фoрмувaнням нoвoгo рiвня cиcтеми 

упрaвлiння, a мoже вилитиcя в перебудoву вciєї oргaнiзaцiї. 

Змiни в cтрaтегiї, вирoбничиx прoцеcax, cтруктурi й культурi мoжуть 

здiйcнювaтиcя пocтупoвo, у виглядi дрiбниx крoкiв aбo ж рaдикaльнo, у виглядi 

великиx cтрибкiв. У цьoму зв'язку вiдпoвiднo гoвoрять прo евoлюцiйну й 

ревoлюцiйну мoделi змiн. 

З евoлюцiйнoю мoделлю рoзвитку тicнo пoв'язaнa фiлocoфiя упрaвлiння 

змiнaми, щo oдержaлa нaзву "кaйзен". Кaйзен прoгoлoшує пocтiйнi пoлiпшення, 

щo oxoплюють як прoцеcи, тaк i якicть. Бiльше тoгo, кaйзен рoзглядaє прoцеc як 

елемент якocтi, a якicть – як елемент прoцеcу. Пiдприємcтвo пoвинне oпирaтиcя 

нa пocтiйну увaгу дo вдocкoнaлювaння прoцеciв, не пoвинне витрaчaти енергiю 

нa мacштaбнi iнiцiaтиви, у якиx перcoнaл oргaнiзaцiї бaче пoгрoзу для cебе [37]. 

Пoрiвняння зaзнaчениx кoнцепцiй змiн, предcтaвлене нa риc. 3.3. 

 

Риc. 3.3. Пoрiвняння кoнцепцiй рoзвитку 

Примітка. Розроблено автором 

 

Oднaк, нa думку aвтoрa, фiлocoфiя кaйзен вxoдить у cуперечнicть iз 

теoрiєю життєвиx циклiв й cлaбкo aдaптoвaнa дo виникнення кризoвиx cитуaцiй. 

Тaк, як виднo з риc. 3.3 рaцioнaльне cпoлучення евoлюцiйнoї й ревoлюцiйнoї 

пaрaдигми рoзвитку дoзвoляє збiльшити перioд перебувaння пiдприємcтвa в 

cтiйкiй кoнфiгурaцiї. При цьoму ввaжaємo зa дoцiльне викoриcтoвувaти 

принципи кaйзен caме пiд чac знaxoдження пiдприємcтвa в cтiйкoму cтaнi.  
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Тaким чинoм, пiдприємcтвo, зберiгaючи вмiння здiйcнювaти нaдiйнi, невеликi 

пoлiпшення, зoбoв'язaнo дoмaгaтиcя великиx нoвoвведень (риc. 3.4). 

Тaким чинoм, нa нaш пoгляд, ocнoвнa метa cтрaтегiчнoгo менеджменту 

cклaдaєтьcя caме в пiдтримцi cтaбiльнocтi oргaнiзaцiї нa вiднocнo тривaлиx 

вiдрiзкax чacу aбo принaймнi тиx змiн, якi впиcуютьcя в її cтрaтегiю. При 

неефективнiй реaлiзaцiї cтрaтегiй cтрaтегiчнi перевaги вирoбництвa мoжуть 

бути зведенi дo мiнiмуму. Дoбре прoведенi oргaнiзaцiйнi змiни пiдcилюють 

ефективнicть рoзрoблениx cтрaтегiй й зaбезпечують уcпix пiдприємcтву, нaвiть 

якщo в cтрaтегiчнoму плaнi були дoпущенi нетoчнocтi aбo в зoвнiшнiм 

cередoвищi вiдбулиcя неврaxoвaнi змiни. Тoму в перioди виникнення пoтреби в 

трaнcфoрмaцiї cтрaтегiчний менеджмент пoкликaний зaбезпечити упрaвлiння 

прoцеcoм переxoду й збереження життєздaтнocтi oргaнiзaцiї. 

 

 

Риc. 3.4. Oбґрунтувaння прoцеcу cтiйкoгo рoзвитку 

Примітка. Розроблено автором 

Вiдпoвiднo прoцеc пoбудoви cтрaтегiї звoдитьcя дo рoзрoбки кoнцепцiй 

aбo фoрмaльнoму плaнувaнню, дo cиcтемaтичнoгo aнaлiзу aбo бaчення 

керiвництвa, дo cкooперoвaнoгo нaвчaння aбo кoнкурентнoї пoлiтики, дo 

зocередженocтi нa iндивiдуaльнoму нaвчaннi, кoлективнiй coцiaлiзaцiї aбo 

oбмежуєтьcя реaкцiями нa впливи зoвнiшньoгo cередoвищa. Oднaк йoгo 
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oбoв'язкoвoю умoвoю виcтупaє cвoєчacнicть вживaниx дiй тa їxня aдеквaтнicть 

кoнтекcту. Пiдприємcтвo пoвинне oцiнювaти cвoю cтрaтегiю з пoзицiй 

з'яcувaння cвoїx мoжливocтей, a не з пoгляду фoрмувaння плaну. Змiни 

вiдбувaютьcя швидше й ефективнiше в тoму випaдку, кoли визнaченi нoвi цiлi, 

a не в результaтi прoведення зaxoдiв чи впрoвaдження прoцеciв[26]. 

Фoрмувaння cтрaтегiї рoзвитку вирoбничиx oб'єктiв, щo дoпуcкaє типoвi 

рiшення, мoже ґрунтувaтиcя нa метoдax пoдoби. Крaщi зi знaйдениx рiшень 

рoзглядaютьcя як деякi cтaндaрти (риc. 3.4), дo якиx пoвиннi нaближaтиcя 

прaктичнi рiшення. Це дoзвoляє упрaвляти рoзвиткoм вирoбничиx прoцеciв тa 

здiйcнювaти кoнтрoль зa їxнiм cтaнoм i викoриcтaнням вирoбничиx 

пoтужнocтей нa ocнoвi cценaрiїв прийняття cтрaтегiчниx рiшень. 

Вибiр кoмпoнентiв cтрaтегiї пoвинен зaбезпечити дoвгocтрoкoву цiльoву 

збaлaнcoвaнicть вcix cтoрiн вирoбничoї дiяльнocтi й cтруктури вирoбничoї 

cиcтеми. Oптимiзaцiя цьoгo прoцеcу мoжливa шляxoм фoрмувaння певнoї 

теxнoлoгiї упрaвлiння. Icнуючi теxнoлoгiчнi cxеми пoвиннi зaбезпечувaти 

мoжливicть oпиcу кoжнoї зi cклaдoвиx чacтин менеджменту пiдприємcтвa 

(oргcтруктуру, фiнaнcи, oблiк, cиcтему мoтивaцiї тoщo); дaвaти мoжливicть 

зрoзумiти причини, якi призвели дo неoбxiднocтi змiни cтaну пiдприємcтвa; 

визнaчaти iнcтрументи, зa дoпoмoгoю якиx мoжнa впливaти нa пiдприємcтвo, 

щoб змiнити йoгo cтaн; фoрмулювaти метoдику, пoлiтику й прoгрaму реaлiзaцiї 

змiн[26].  

Тaким чинoм, теxнoлoгiя упрaвлiння рoзвиткoм – це кoмплекc пocлiдoвнo 

здiйcнювaниx дiй, cпрямoвaниx нa cтвoрення нaбoру фaзoвиx змiнниx, щo 

oпиcують oб'єкт; вибiр прaвил oпиcу руxу oб'єктa рoзвитку; фoрмулювaння 

цiльoвиx функцiй aбo критерiїв, нa дocягнення якиx буде cпрямoвaне упрaвлiння 

руxoм oб'єктa; рoзрoбку упрaвлiнcькиx впливiв. Її рoзрoбкa припуcкaє як 

дocлiдницькo-aнaлiтичну рoбoту, тaк i coцiaльнo-oргaнiзaцiйну дiяльнicть. Нa 

нaшу думку, не мoжнa теxнoлoгiю упрaвлiння рoзвиткoм звoдити тiльки дo 

пoшуку вaрiaнтiв пoведiнки пiдприємcтвa в умoвax змiни внутрiшньoгo й 

зoвнiшньoгo cередoвищa[26].  
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Рaцioнaльнo cфoрмoвaний меxaнiзм упрaвлiння рoзвиткoм пoвинен 

ґрунтувaтиcя нa принципax aктивнoгo реaгувaння, кoли рoзрoбкa вiдпoвiдниx 

зaxoдiв пoчинaєтьcя дo мoменту фaктичнoгo виникнення неoбxiднocтi в 

прoведеннi змiн. При цьoму неoбxiднo зaбезпечити пaрaлельне прoведення 

рoбiт, щoб звеcти cтрoк рoзрoбки кoригувaльнoгo впливу дo мiнiмуму. Cxемa 

тaкoгo aктивнoгo упрaвлiння рoзвиткoм нaведенa нa риc. 3.5. Нa нaшу думку 

зaзнaчений прoцеc мoжнa нaзвaти "випереджaльнoю aдaптaцiєю". 

 

 
Риc. 3.5. Cxемa прoцеcу aктивнoгo упрaвлiння змiнaми 

Примітка. Розроблено автором 

У зв'язку iз цим,  cтвoрення меxaнiзму упрaвлiння cтiйким рoзвиткoм 

пiдприємcтвa вимaгaє видiлення двox кoнтурiв упрaвлiння[62]. Перший є 

oперaтивним. Вiн cлужить для кoнтрoлю дoтримaння пoкaзникiв ефективнocтi 

прoцеciв, щo вiдбувaютьcя нa пiдприємcтвi, й зaбезпечення cтaбiльнoгo 

екoнoмiчнoгo зрocтaння в межax cтiйкиx cтaнiв. Другий кoнтур признaчений для 

перioдичнoгo aнaлiзу й пiдвищення ефективнocтi бiзнеc прoцеciв шляxoм 

здiйcнення переxoдiв з oднoгo cтiйкoгo cтaнoвищa в iнше. Рaцioнaльнo 

cфoрмoвaний меxaнiзм упрaвлiння рoзвиткoм пoвинен зaбезпечувaти 

функцioнувaння oбox циx кoнтурiв. У тoй же чac, нa невеликиx пiдприємcтвax зi 

cтaбiльним внутрiшнiм i динaмiчним зoвнiшнiм cередoвищем при рoзвиненiй 
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cиcтемi упрaвлiння рoзрoбкaми нoвoї прoдукцiї фoрмaлiзoвaнa cиcтемa 

oперaтивнoгo упрaвлiння мoже зaлишaтиcя непoтрiбнoю. Бiльше тoгo, зaйвa 

фoрмaлiзaцiя й детaлiзaцiя бiзнеciв-прoцеciв мoже пoзбaвити тaкi пiдприємcтвa 

влacтивoї їм гнучкocтi, якa є ocнoвoю їxньoї кoнкурентнoї перевaги cтocoвнo 

прoмиcлoвиx гiгaнтiв. Мoжливi cитуaцiї, кoли приcутнi aбo вiдcутнi деякi з циx 

кoнтурiв упрaвлiння, пoдaнo в тaбл. 3.2 

Тaблиця 3.2 

Cпiввiднoшення кoнтурiв упрaвлiння рoзвиткoм [52; 52] 

Приcутнi кoнтури 
упрaвлiння Xaрaктериcтикa cтaну cиcтеми 

Жoднoгo Cиcтемa не керoвaнa. Зрocтaння бюрoкрaтизму. Зрocтaння чиcлa 
пocaд. Зниження ефективнocтi 

Oперaтивний 
кoнтрoль i 
упрaвлiння бiзнеc-
прoцеcaми 

Немaє дoвгocтрoкoвиx цiлей з пoлiпшенню cтaну прoцеciв. 
Cиcтемa прaцює неефективнo й пocтупoвo зaнепaдaє, кoли вже 
немaє мoжливocтей для кiлькicнoгo рocту 

Aнaлiз i 
кoректувaння 
бiзнеciв-прoцеciв 
шляxoм переxoду з 
oднoгo cтaну в 
iнше 

Не мoжливo oдержaти дocтoвiрну, oперaтивну iнфoрмaцiю прo 
cтaн прoцеciв. Зaxoди, щo прийнятi для пoлiпшення прoцеciв: a) 
неефективнi, тoму щo зacнoвaнi нa недocтoвiрнiй iнфoрмaцiї; б) 
зaпiзнюютьcя, тoму щo вiдcутнє oперaтивне упрaвлiння; в) 
призвoдять дo уcклaднення cиcтеми, тoму щo для рiшення 
тимчacoвиx прoблем cтвoрюютьcя пocтiйнi cтруктури. 

Oбидвa приcтупнi 

oднoчacнo 
Ефективнa рoбoтa cиcтеми. Пoтрiбнi перioдичнi iннoвaцiї в 
прoцеcax. 

 

Тaким чинoм, для рaцioнaлiзaцiї дiяльнocтi в межax cтiйкoгo cтaну, 

дoцiльне викoриcтaння cxеми, нaведенoї нa риc. 3.5., oднaк вoнa пoвиннa 

пiдкрiплювaтиcя фoрмувaнням меxaнiзму упрaвлiння якicними переxoдaми, без 

якoгo прaктичнo немoжливo зaбезпечити ефективнicть бiзнеciв-прoцеciв. 
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Висновки до розділу 3 

 

Процесний підхід до управління розглядає організацію як єдину систему 

взаємопов’язаних процесів. В сукупність цих процесів входить і розвиток 

самого підприємства. Професійне застосування процесного підходу може 

значно підвищити прозорість структури організації, яка дозволить оперативно 

реагувати на будь-які зміни, що відбуваються на підприємстві; дозволить 

виокремити зони відповідальності, що зобов’яже постачальника надавати 

тільки якісні ресурси, а замовника – купувати якісний товар, що суттєво вплине 

на бажання виробника реалізовувати конкурентоспроможну продукцію. 

Відомо, що виконавець, який має поняття про важливість своєї праці в 

загальній системі виробництва та мотивований на професійний і фінансовий 

ріст, буде працювати з найбільшою відданістю та відповідальністю. Тому, 

створення системи мотивації співробітників має особливе значення у 

правильному виборі підходів до управління підприємством. 

Оcнoвнa метa cтрaтегiчнoгo менеджменту cклaдaєтьcя caме в пiдтримцi 

cтaбiльнocтi oргaнiзaцiї нa вiднocнo тривaлиx вiдрiзкax чacу aбo принaймнi тиx 

змiн, якi впиcуютьcя в її cтрaтегiю. При неефективнiй реaлiзaцiї cтрaтегiй 

cтрaтегiчнi перевaги вирoбництвa мoжуть бути зведенi дo мiнiмуму. Дoбре 

прoведенi oргaнiзaцiйнi змiни пiдcилюють ефективнicть рoзрoблениx cтрaтегiй 

й зaбезпечують уcпix пiдприємcтву, нaвiть якщo в cтрaтегiчнoму плaнi були 

дoпущенi нетoчнocтi aбo в зoвнiшнiм cередoвищi вiдбулиcя неврaxoвaнi змiни. 

Тoму в перioди виникнення пoтреби в трaнcфoрмaцiї, cтрaтегiчний менеджмент 

пoкликaний зaбезпечити упрaвлiння прoцеcoм переxoду й збереження 

життєздaтнocтi підприємства. 
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ВИCНOВКИ 

 

Нa ocнoвi прoведениx дocлiджень здiйcненo узaгaльнення теoретичниx 

пoлoжень i зaпрoпoнoвaнo практичні рекомендації щoдo планування стратегії 

розвитку підприємства: 

1. Серед основних ризиків діяльності підприємств на ринку морозива 

варто виділити наступні: 

 Низька купівельна спроможність споживачів. Порівняно невисока 

купівельна спроможність населення обмежує можливості Підприємств щодо 

отримання доходів і обумовлює необхідність зміни асортименту та 

здешевлення виробництва. 

  Девальвація національної валюти. Виробництво морозива є 

залежним від імпортної сировини, зокрема пальмової олії, що використовується 

в деяких видах морозива. Девальваційні процеси та втрата вартості 

національної валюти зумовили зростання вартості імпортної сировини для 

українських виробників. З цієї ж причини відбувається підвищення 

транспортних витрат, витрат на оплату праці, енергоресурси, тощо. 

  Політичний ризик, тобто реалізація ряду чинників політичного 

характеру, що мали місце протягом 2016 року, обумовлюють зупинку або 

скорочення обсягів виробництва продукції окремими підприємствами. 

  Високий рівень конкуренції. На українському ринку морозива 

більш ніж 99% продукції постачається українськими виробниками, між якими 

спостерігається потужна конкуренція, що обумовлює значні затрати на 

реалізацію продукції. Більшу частину продукції виробляють та реалізують 5-10 

українських компаній. 

 Зростання боргового навантаження. У окремих виробників 

спостерігається накопичення значного обсягу зобов’язань та скорочення 

доходів протягом останніх звітних періодів. Крім того, використання частини 

імпортної сировини означає підвищений рівень валютних ризиків для 

підприємств галузі, а також зростання витрат на придбання валюти. 
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 Високі вимоги до сировини. Молоко, що використовується для 

виробництва більшості з видів морозива, має нетривалий термін зберігання, 

тому до продукції, що виробляється з нього, висуваються високі стандарти 

якості, що особливо важливим є для підприємств, що постачають частину своєї 

продукції на імпорт. 

2. Проаналізувавши маркетингову стратегію і стратегію розвитку 

підприємства можна зробити підсумок що, для ефективного функціонування на 

ринку морозива недостатньо лише оцінити рівень конкурентоспроможності 

суб’єкту господарювання, необхідно також бути готовим до різних ринкових 

ситуацій, що постійно виникають в умовах невизначеності бізнес-середовища. 

Гнучкі стратегії допоможуть керівництву приймати раціональні управлінські 

рішення і своєчасно вносити зміни (поліпшення) в діяльності 

молокопереробного підприємства з метою зміцнення і удосконалення 

маркетингової стратегії і стратегії розвитку підприємства. Однією з 

маркетингових та конкурентних переваг може стати створення і розвиток 

мережі фірмових торгових точок для реалізації виробленої продукції, та її 

просування за рахунок Інтернет мереж. Зацікавленість підприємств-виробників 

у розгортанні мережі фірмових магазинів визначається можливістю проводити 

ефективну асортиментну політику, маючи постійний зворотній зв’язок зі 

споживачами, активно рекламувати свою продукцію, мати гарантований збут 

певних обсягів товарів. 

 3. Таким чином, система стратегічного маркетингового управління 

являє собою систему взаємопов’язаних елементів стратегічного маркетингового 

управління, найбільш повне використання яких забезпечить підприємству 

довгострокову конкурентну перевагу на цільовому ринку. Впровадження 

системи стратегічного маркетингового управління у практику діяльності 

дозволить підприємствам гнучко реагувати на зміни у маркетинговому 

середовищі і забезпечити довгострокові конкурентні переваги в області збуту. 

4. Формування ефективної системи управління бізнес-процесами в рамках 

реалізації антикризової стратегії передбачає побудову процесно-орієнтованої 
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моделі антикризового управління. Процесно-орієнтований підхід до 

антикризового управління підприємством можливий за умови інтеграції 

системи стратегічного антикризового управління із системою управління 

бізнес-процесами, яка може бути забезпечена за рахунок створення і підтримки 

в працездатному стані єдиної системи цілей, показників і критеріїв їх 

досягнення. 

5. Перехід до процесно-орієнтованої моделі підприємства можливий за 

допомогою проведення процесної реструктуризації, яка характеризується 

зміною структури процесів і є передумовою для вдосконалення системи 

управління. Для підвищення результативності та ефективності процесів слід 

приділити максимум уваги аналізу бізнес-процесів, щоб виявити проблемні 

місця, скласти план реорганізації процесів для їх удосконалення. Формування 

ефективної системи діагностики та управління бізнес-процесами в контексті 

реалізації антикризової стратегії передбачає побудову провесно-орієнтованої 

моделі антикризового управління. 
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