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ринках. Конкурентоспроможність у сучасних умовах виступає не лише 

показником поточних ринкових позицій підприємства, а й важливим засобом 

забезпечення його стратегічної стійкості, фінансової рівноваги та здатності до 

довгострокового розвитку. 
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розробленні практичних рекомендацій щодо підвищення 

конкурентоспроможності підприємства як засобу досягнення його стратегічної 
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джерел, теоретичне узагальнення, порівняльний аналіз, економіко-статистичний 

аналіз, фінансово-економічний аналіз, графічний метод, розрахунково-
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ANNOTATION 

 

Kapustin B. S. “Enterprise Competitiveness as a Means of Achieving Its 

Strategic Sustainability in Markets” – Manuscript. 

Qualification work for obtaining the second (master’s) level of higher education 

– Private Joint-Stock Company “Higher Educational Institution ‘Interregional 

Academy of Personnel Management’”, Educational and Scientific Institute of 

Management, Economics and Business – Kyiv, 2026. 

The relevance of the research topic is determined by the need to increase the 

competitiveness of Ukrainian industrial enterprises under conditions of an unstable 

market environment, military risks, disruption of logistics chains, rising costs, and 

increasing competition in domestic and foreign markets. In modern conditions, 

competitiveness is not only an indicator of the current market position of an enterprise, 

but also an important means of ensuring its strategic sustainability, financial balance, 

and ability for long-term development. 

The aim of the study is to substantiate the theoretical and methodological 

foundations and develop practical recommendations for improving enterprise 

competitiveness as a means of achieving its strategic sustainability in markets using 

the case of INTERPIPE UKRAINE LLC. 

The research methods used in the study include analysis and synthesis of 

scientific sources, theoretical generalization, comparative analysis, economic and 

statistical analysis, financial and economic analysis, graphical method, calculation and 

analytical method, and a systems approach. 

Keywords: competitiveness, enterprise, competitive advantages, strategic 

sustainability, market positions, financial and economic condition, industrial 

enterprise. 
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ВСТУП 

 

Актуальність теми дослідження. У сучасних умовах 

конкурентоспроможність підприємства є однією з ключових передумов його 

стабільного функціонування, розвитку та збереження позицій на ринку. Для 

підприємств, які працюють у промисловому секторі, це питання має особливе 

значення, оскільки їх діяльність залежить не лише від внутрішньої організації 

виробництва, а й від стану зовнішнього середовища, доступу до сировини, 

енергетичних ресурсів, логістичної інфраструктури, експортних ринків, 

технологічного рівня виробництва та платоспроможності споживачів. В умовах 

нестабільності конкурентоспроможність перестає бути лише показником 

ринкової переваги. Вона набуває значення інструмента стратегічної стійкості 

підприємства. 

Проблема конкурентоспроможності особливо загострюється в умовах 

воєнних ризиків, порушення логістичних ланцюгів, зростання собівартості 

продукції, коливань попиту, посилення конкуренції на зовнішніх ринках і 

необхідності швидкої адаптації до змін. Підприємство, яке не здатне 

підтримувати конкурентні переваги, поступово втрачає ринкові позиції, 

фінансову стабільність, можливості для інвестування та довіру партнерів. 

Натомість підприємство, яке має сильні конкурентні позиції, більш упевнено 

реагує на зовнішні загрози, диверсифікує ринки збуту, оптимізує витрати, 

оновлює виробництво та зберігає здатність до довгострокового розвитку. 

Для українських підприємств тема конкурентоспроможності має не лише 

економічне, а й стратегічне значення. Вітчизняний бізнес функціонує в 

середовищі, де одночасно діють кілька груп викликів: воєнні ризики, 

енергетична нестабільність, кадрові втрати, складність планування, зміна 

транспортних маршрутів, подорожчання ресурсів і необхідність збереження 

присутності на міжнародних ринках. У таких умовах підприємства змушені 

переглядати традиційні підходи до управління, посилювати операційну 

ефективність, розвивати гнучкість, формувати резерви стійкості та шукати нові 
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джерела конкурентних переваг. 

Особливо актуальним це питання є для промислових підприємств 

експортно орієнтованого типу, до яких належить ТОВ «ІНТЕРПАЙП 

УКРАЇНА». Діяльність підприємства пов’язана з промисловими ринками, на 

яких конкуренція визначається не тільки ціною продукції, а й якістю, 

стабільністю постачання, виробничими можливостями, технологічним рівнем, 

репутацією, здатністю виконувати довгострокові контракти та адаптуватися до 

вимог різних груп споживачів. 

Актуальність обраної теми посилюється тим, що конкурентоспроможність 

підприємства не може розглядатися ізольовано від його стратегічної стійкості. 

Якщо конкурентоспроможність показує здатність підприємства переважати або 

не поступатися іншим учасникам ринку за важливими параметрами діяльності, 

то стратегічна стійкість характеризує його здатність зберігати розвиток у 

довгостроковій перспективі. Саме тому в сучасних умовах важливо 

досліджувати не лише поточні конкурентні позиції підприємства, а й те, як вони 

впливають на його можливість протидіяти ризикам, підтримувати фінансову 

рівновагу, розвивати ринки збуту та реалізовувати стратегічні цілі. 

Метою кваліфікаційної роботи є обґрунтування теоретико-методичних 

засад і розроблення практичних рекомендацій щодо підвищення 

конкурентоспроможності підприємства як засобу досягнення його стратегічної 

стійкості на ринках на прикладі ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА». 

Для досягнення поставленої мети у роботі необхідно вирішити такі 

завдання: 

розкрити сутність конкурентоспроможності підприємства та визначити її 

роль у забезпеченні стратегічної стійкості; 

охарактеризувати чинники формування конкурентоспроможності 

підприємства в умовах нестабільного ринкового середовища; 

узагальнити методичні підходи до оцінювання конкурентоспроможності 

та стратегічної стійкості підприємства; 

надати організаційно-економічну характеристику ТОВ «ІНТЕРПАЙП 
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УКРАЇНА»; 

проаналізувати фінансово-економічний стан і ринкові позиції 

підприємства; 

дослідити чинники конкурентоспроможності та стратегічної стійкості ТОВ 

«ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА»; 

обґрунтувати напрями посилення конкурентних переваг підприємства; 

розробити організаційно-економічні заходи підвищення 

конкурентоспроможності ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА»; 

оцінити економічну ефективність запропонованих заходів та їх вплив на 

стратегічну стійкість підприємства. 

Об’єктом дослідження є процес формування та підвищення 

конкурентоспроможності підприємства в умовах нестабільного ринкового 

середовища. 

Предметом дослідження є теоретичні, методичні та прикладні аспекти 

підвищення конкурентоспроможності ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» як засобу 

досягнення його стратегічної стійкості на ринках. 

Базою дослідження є ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» - українське 

підприємство, діяльність якого пов’язана з промисловими ринками, виробничо-

збутовими процесами, взаємодією з внутрішніми й зовнішніми споживачами, а 

також необхідністю підтримання конкурентних позицій в умовах мінливого 

ринкового середовища. Вибір підприємства як бази дослідження зумовлений 

його значенням для промислового сектору, експортною орієнтацією, 

функціонуванням в умовах високої конкуренції та потребою в посиленні 

стратегічної стійкості в сучасних умовах. 

У процесі виконання кваліфікаційної роботи використано комплекс 

загальнонаукових і спеціальних методів дослідження. Метод теоретичного 

узагальнення застосовано для розкриття сутності конкурентоспроможності 

підприємства та стратегічної стійкості. Метод аналізу і синтезу використано для 

дослідження чинників формування конкурентних переваг і визначення їх впливу 

на розвиток підприємства. Порівняльний метод застосовано під час оцінювання 
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ринкових позицій підприємства та зіставлення окремих показників його 

діяльності. Економіко-статистичні методи використано для аналізу фінансово-

економічного стану, динаміки показників і виявлення тенденцій розвитку 

підприємства. Графічний метод застосовано для наочного відображення 

результатів дослідження, схем, моделей і аналітичних узагальнень. 

Розрахунково-аналітичний метод використано для обґрунтування очікуваної 

економічної ефективності запропонованих заходів. Системний підхід дав змогу 

розглядати конкурентоспроможність не як окремий показник, а як складову 

загальної стійкості підприємства. 

Практичне значення одержаних результатів полягає у можливості 

використання запропонованих рекомендацій для підвищення 

конкурентоспроможності ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА», посилення його 

ринкових позицій, удосконалення управління витратами, розвитку логістичної та 

експортної стійкості, диверсифікації ринків збуту й підвищення здатності 

підприємства до стабільного функціонування в умовах нестабільного 

зовнішнього середовища. 

Структура кваліфікаційної роботи зумовлена метою, завданнями, 

об’єктом і предметом дослідження. Робота складається зі вступу, трьох розділів, 

висновків до розділів, загальних висновків, списку використаних джерел і 

додатків. У першому розділі розглянуто теоретико-методичні засади 

конкурентоспроможності підприємства як основи його стратегічної стійкості. У 

другому розділі проведено аналіз конкурентоспроможності ТОВ «ІНТЕРПАЙП 

УКРАЇНА», його фінансово-економічного стану, ринкових позицій і чинників 

стратегічної стійкості. У третьому розділі обґрунтовано напрями підвищення 

конкурентоспроможності підприємства, запропоновано організаційно-

економічні заходи та оцінено їх очікуваний вплив на стратегічну стійкість ТОВ 

«ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА». 
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РОЗДІЛ 1 

 

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ЗАСАДИ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 

ПІДПРИЄМСТВА ЯК ОСНОВИ ЙОГО СТРАТЕГІЧНОЇ СТІЙКОСТІ 

 

1.1 Сутність конкурентоспроможності підприємства та її роль у 

забезпеченні стратегічної стійкості 

 

Конкурентоспроможність підприємства належить до базових категорій 

сучасної економіки підприємства, оскільки саме вона відображає здатність 

суб’єкта господарювання не лише функціонувати на ринку, а й утримувати, 

посилювати та розвивати власні позиції порівняно з іншими учасниками 

конкурентного середовища. У найпростішому розумінні 

конкурентоспроможність пов’язують із можливістю підприємства виробляти й 

реалізовувати продукцію або послуги, які мають попит у споживачів і не 

поступаються аналогам конкурентів. Однак для магістерського дослідження 

такого розуміння недостатньо, оскільки конкурентоспроможність не можна 

зводити лише до ціни, якості продукції, обсягу продажів або прибутковості. Вона 

є ширшою характеристикою, що охоплює ресурсний потенціал, виробничі 

можливості, якість управління, фінансову стійкість, інноваційність, здатність до 

адаптації та стратегічного розвитку. 

У сучасних умовах конкурентоспроможність підприємства дедалі більше 

набуває стратегічного змісту. Якщо раніше її часто розглядали переважно як 

здатність підприємства перемагати у боротьбі за споживача в певний момент 

часу, то нині акцент зміщується на здатність зберігати ринкову дієздатність у 

довгостроковій перспективі. Це особливо важливо для підприємств, які 

працюють у нестабільному середовищі, де ринкові позиції можуть швидко 

змінюватися під впливом економічних криз, воєнних ризиків, логістичних 

обмежень, технологічних змін, коливань попиту, зміни цін на ресурси та 

посилення міжнародної конкуренції. 
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У науковій літературі конкурентоспроможність підприємства 

розглядається як багатовимірне поняття. Зокрема, у сучасних дослідженнях 

підкреслюється, що «конкурентоспроможність підприємства є багатогранним 

поняттям, що включає здатність підприємства ефективно конкурувати на ринку, 

задовольняти потреби споживачів та забезпечувати довгострокову стійкість» 

[60, с. 284]. Таке визначення є важливим, оскільки воно поєднує три ключові 

площини: ринкову, споживчу та стратегічну. Ринкова площина відображає 

здатність підприємства діяти серед конкурентів, споживча - здатність 

задовольняти потреби покупців, а стратегічна - можливість підтримувати 

розвиток не короткочасно, а протягом тривалого періоду. 

Конкурентоспроможність підприємства не є сталою величиною. Вона 

змінюється залежно від стану внутрішнього потенціалу підприємства та 

зовнішнього ринкового середовища. Підприємство може бути 

конкурентоспроможним на одному ринку, але поступатися конкурентам на 

іншому; мати сильні виробничі можливості, але слабку маркетингову позицію; 

демонструвати фінансову результативність у короткостроковому періоді, але 

мати недостатню здатність до стратегічного оновлення. Саме тому 

конкурентоспроможність слід розглядати не як одиничний показник, а як 

комплексну характеристику стану й можливостей підприємства. 

Для правильного розуміння сутності конкурентоспроможності важливо 

розмежовувати кілька близьких, але не тотожних понять: 

конкурентоспроможність продукції, конкурентоспроможність підприємства та 

конкурентні переваги. Конкурентоспроможність продукції характеризує 

здатність конкретного товару або послуги бути привабливими для споживача 

порівняно з аналогами. Вона залежить від якості, ціни, функціональності, 

дизайну, надійності, сервісу, умов постачання та інших параметрів. Натомість 

конкурентоспроможність підприємства є ширшим поняттям, оскільки охоплює 

не лише продукцію, а й усю систему діяльності підприємства: ресурси, персонал, 

технології, управління, фінанси, маркетинг, логістику, інновації, репутацію та 

здатність до розвитку. 
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Конкурентні переваги, у свою чергу, є тими характеристиками, ресурсами 

або можливостями підприємства, які дають йому змогу вигідно відрізнятися від 

конкурентів. Це можуть бути нижчі витрати, вища якість, сильний бренд, доступ 

до унікальних ресурсів, розвинена збутова мережа, технологічні компетенції, 

швидкість виконання замовлень, ефективна система управління або здатність 

швидко адаптуватися до змін. Однак наявність окремої конкурентної переваги 

ще не гарантує загальної конкурентоспроможності підприємства. Перевага має 

бути стійкою, значущою для ринку, складною для копіювання та пов’язаною з 

реальною цінністю для споживача. 

У науковій літературі наголошується, що поняття 

конкурентоспроможності поширюється на всі складові діяльності підприємства. 

Зокрема, зазначається, що «поняття “конкурентоспроможність підприємства” є 

дуже багатогранним і поширюється на всі складові діяльності підприємства, такі 

як товар та його основні характеристики, а також організаційні, фінансові та 

виробничі характеристики самого підприємства» [60, с. 285]. Це положення дає 

підстави розглядати конкурентоспроможність як інтегральну характеристику, у 

якій поєднуються результати виробництва, якість управління, ефективність 

використання ресурсів і здатність підприємства взаємодіяти з ринком. 

Звідси випливає, що конкурентоспроможність підприємства має як 

зовнішній, так і внутрішній вимір. Зовнішній вимір проявляється у позиції 

підприємства на ринку, його частці, репутації, відносинах із клієнтами, здатності 

протистояти конкурентам і підтримувати попит на свою продукцію. Внутрішній 

вимір пов’язаний із ресурсним потенціалом, організацією виробництва, 

фінансовим станом, кадровим забезпеченням, технологічним рівнем, 

управлінською гнучкістю та ефективністю бізнес-процесів. Якщо підприємство 

має зовнішній попит, але внутрішньо слабку систему управління, його 

конкурентоспроможність буде нестійкою. Якщо ж підприємство має сильний 

внутрішній потенціал, але не здатне перетворити його на ринкову перевагу, воно 

також не зможе повною мірою реалізувати конкурентні можливості. 

Для більш чіткого розмежування зазначених понять доцільно подати їх у 
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вигляді порівняльної таблиці. 

Таблиця 1.1 – Співвідношення понять, пов’язаних із 

конкурентоспроможністю підприємства 

Поняття Зміст поняття Основний 

акцент 

Значення для 

стратегічної стійкості 

Конкурентоспроможність 

продукції 

Здатність товару 

або послуги 

задовольняти 

потреби 

споживачів 

краще або не 

гірше, ніж 

аналоги 

конкурентів 

Якість, ціна, 

споживчі 

властивості, 

сервіс, умови 

постачання 

Формує попит, 

підтримує продажі та 

створює основу для 

ринкової присутності 

підприємства 

Конкурентоспроможність 

підприємства 

Інтегральна 

здатність 

підприємства 

ефективно діяти 

на ринку, 

використовувати 

ресурси, 

створювати 

цінність і 

підтримувати 

переваги над 

конкурентами 

Уся система 

діяльності 

підприємства: 

виробництво, 

фінанси, 

управління, 

персонал, 

маркетинг, 

інновації 

Забезпечує можливість 

довгострокового 

розвитку, адаптації та 

збереження ринкових 

позицій 

Конкурентні переваги 

Особливі 

характеристики, 

ресурси або 

можливості, що 

вигідно 

відрізняють 

підприємство від 

конкурентів 

Джерела 

переваги: 

витрати, якість, 

технології, 

бренд, 

швидкість, 

досвід, 

гнучкість 

Створюють основу для 

стійкої позиції на ринку 

за умови їх постійного 

оновлення 

Конкурентна позиція 

Фактичне місце 

підприємства на 

ринку порівняно 

з іншими 

учасниками 

Частка ринку, 

обсяг продажів, 

репутація, сила 

бренду, 

присутність у 

сегментах 

Дозволяє оцінити 

поточний рівень 

ринкової стійкості та 

визначити напрями 

посилення позицій 

Стратегічна стійкість 

підприємства 

Здатність 

підприємства 

зберігати 

розвиток, 

рівновагу та 

ринкову 

дієздатність у 

довгостроковій 

перспективі 

Адаптивність, 

ресурсний 

запас, 

фінансова 

рівновага, 

управління 

ризиками, 

стратегічна 

гнучкість 

Виступає кінцевим 

результатом системного 

підтримання 

конкурентоспроможності 
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Як показано у таблиці 1.1, конкурентоспроможність підприємства займає 

центральне місце серед споріднених понять. Вона поєднує 

конкурентоспроможність продукції, конкурентні переваги, конкурентну 

позицію та стратегічну здатність до розвитку. Якщо конкурентоспроможність 

продукції створює передумови для попиту, то конкурентоспроможність 

підприємства визначає, чи здатне підприємство стабільно підтримувати цей 

попит, розвивати виробництво, реагувати на зміни середовища й не втрачати 

ринкову дієздатність. Саме тому конкурентоспроможність не можна оцінювати 

лише через один показник. Вона потребує комплексного аналізу, що охоплює 

виробничі, фінансові, маркетингові, інноваційні, кадрові та управлінські 

параметри. 

Особливого значення в сучасних умовах набуває зв’язок 

конкурентоспроможності зі стратегічною стійкістю підприємства. Стратегічна 

стійкість означає здатність підприємства зберігати рівновагу та розвиток у 

довгостроковому періоді, навіть якщо зовнішнє середовище є нестабільним. 

Вона не означає незмінність підприємства. Навпаки, стратегічно стійке 

підприємство повинно мати здатність змінюватися, адаптуватися, оновлювати 

ресурси, переглядати ринкові пріоритети, управляти ризиками та підтримувати 

внутрішню керованість. 

У працях, присвячених стратегічній стійкості, прямо підкреслюється 

взаємозв’язок між цими категоріями. Зокрема, у навчальних матеріалах із 

проблем стратегічної стійкості зазначено: «Конкурентоспроможність у часі 

сприяє досягненню підприємством стратегічної стійкості» [61]. Це положення є 

принциповим, оскільки воно переводить конкурентоспроможність із площини 

поточної ринкової боротьби у площину довгострокового розвитку. Інакше 

кажучи, підприємство стає стратегічно стійким не лише тому, що має ресурси, а 

тому, що вміє системно перетворювати ці ресурси на конкурентні результати. 

Важливо також враховувати, що стратегічна стійкість не виникає 

автоматично. Вона формується через повторювану здатність підприємства 

зберігати конкурентоспроможність у різних ринкових ситуаціях. Якщо 
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підприємство лише тимчасово отримало перевагу завдяки сприятливій 

кон’юнктурі, нижчій ціні або випадковому зростанню попиту, це ще не означає 

стратегічної стійкості. Стійкість формується тоді, коли підприємство має 

внутрішні механізми підтримання переваг: ефективне управління витратами, 

якість продукції, технологічну базу, фінансовий запас, гнучку систему 

постачання, надійні канали збуту, кваліфікований персонал і здатність до 

стратегічного планування. 

У науковій літературі звертається увага на те, що конкурентоспроможність 

у перспективі накопичує ресурси та досвід підприємства. Зокрема, 

підкреслюється: «забезпечення конкурентоспроможності в кожному епізоді 

діяльності накопичує досвід і ресурси та сприяє досягненню в перспективі 

стратегічної стійкості» [61]. Це означає, що кожне управлінське рішення, 

спрямоване на підвищення конкурентоспроможності, має не лише поточний, а й 

накопичувальний ефект. Підприємство, яке системно вдосконалює продукцію, 

оптимізує витрати, підтримує якість управління та розвиває ринки збуту, 

поступово формує запас міцності, потрібний для подолання кризових ситуацій. 

Роль конкурентоспроможності у забезпеченні стратегічної стійкості можна 

розглядати через кілька взаємопов’язаних аспектів. По-перше, 

конкурентоспроможність забезпечує ринкову стійкість підприємства. Якщо 

підприємство має продукцію, яка користується попитом, стабільні відносини зі 

споживачами та здатність утримувати ринкові позиції, воно має більше 

можливостей для планування, інвестування та розвитку. Ринкова стійкість 

створює основу для фінансової стабільності, оскільки попит і продажі 

забезпечують надходження коштів. 

По-друге, конкурентоспроможність впливає на фінансову стійкість 

підприємства. Конкурентоспроможне підприємство має більше можливостей 

отримувати дохід, підтримувати прибутковість, залучати фінансування, 

здійснювати інвестиції та формувати резерви. Якщо ж підприємство втрачає 

конкурентні позиції, це поступово позначається на обсягах реалізації, грошових 

потоках, платоспроможності та можливості фінансувати оновлення. Тому 
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конкурентоспроможність є не лише ринковою, а й фінансовою передумовою 

стратегічної стійкості. 

По-третє, конкурентоспроможність пов’язана з виробничою та 

технологічною стійкістю. Підприємство, яке має сучасні технології, ефективні 

процеси, контроль якості та здатність до оновлення, краще витримує тиск 

конкурентів і швидше реагує на зміни попиту. Виробнича слабкість, застаріле 

обладнання або нестабільна якість продукції можуть тимчасово приховуватися 

за сприятливою ринковою ситуацією, але в умовах посилення конкуренції вони 

швидко перетворюються на загрозу стратегічній стійкості. 

По-четверте, конкурентоспроможність підтримує адаптивність 

підприємства. У нестабільному середовищі важливо не лише мати поточні 

переваги, а й уміти змінювати їх відповідно до нових умов. Саме тому в сучасних 

підходах конкурентоспроможність дедалі частіше пов’язується з гнучкістю, 

інноваційністю, швидкістю прийняття рішень, здатністю до диверсифікації та 

управління ризиками. Підприємство, яке не адаптується, може втратити 

конкурентоспроможність навіть за наявності сильних позицій у минулому. 

По-п’яте, конкурентоспроможність має репутаційний вимір. 

Довгострокова присутність на ринку неможлива без довіри споживачів, 

партнерів, постачальників, інвесторів та інших зацікавлених сторін. Репутація 

формується не швидко, а через стабільність виконання зобов’язань, якість 

продукції, передбачуваність поведінки підприємства, відповідальність і 

здатність підтримувати партнерські відносини. У цьому сенсі репутація стає 

нематеріальним ресурсом конкурентоспроможності, який посилює стратегічну 

стійкість. 

У наукових джерелах також зазначається, що конкуренція стимулює 

підприємства до підвищення ефективності, удосконалення продукції та розвитку 

технологій. Зокрема, підкреслено, що «конкуренція стимулює підприємства до 

покращення своїх продуктів та послуг, технологій та ефективності, щоб зберегти 

або поліпшити свою конкурентоспроможність» [58, с. 59]. Це твердження 

важливе для розуміння динамічної природи конкурентоспроможності. 
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Конкуренція не лише створює загрози для підприємства, а й змушує його шукати 

нові рішення, підвищувати продуктивність, краще розуміти потреби споживачів 

і вдосконалювати управління. 

Отже, конкурентоспроможність підприємства є не тільки результатом його 

поточної діяльності, а й передумовою майбутньої стійкості. Вона формується 

через поєднання ресурсів, компетенцій, управлінських рішень, ринкової 

поведінки, якості продукції, фінансової результативності, інноваційності та 

здатності до адаптації. При цьому конкурентоспроможність не може бути 

забезпечена раз і назавжди. Вона потребує постійного оновлення, оскільки 

конкуренти також змінюються, ринки трансформуються, технології 

розвиваються, а вимоги споживачів зростають. 

Узагальнюючи викладене, можна зазначити, що конкурентоспроможність 

підприємства доцільно розглядати як інтегральну здатність підприємства 

ефективно використовувати власний потенціал, створювати цінність для 

споживачів, підтримувати переваги над конкурентами та забезпечувати 

довгострокову ринкову дієздатність. Її роль у забезпеченні стратегічної стійкості 

полягає в тому, що саме конкурентоспроможність створює основу для 

збереження ринкових позицій, фінансової рівноваги, виробничої безперервності, 

адаптивності та розвитку підприємства в умовах нестабільного зовнішнього 

середовища. 

Таким чином, стратегічна стійкість підприємства не може бути досягнута 

без належного рівня конкурентоспроможності. Поточні конкурентні переваги, 

якщо вони підтримуються системно, поступово формують довгостроковий запас 

міцності підприємства. Водночас стратегічна стійкість, у свою чергу, створює 

умови для подальшого розвитку конкурентоспроможності, оскільки забезпечує 

підприємству фінансові, виробничі, організаційні та управлінські можливості 

для реагування на ринкові зміни. Саме тому в подальшому дослідженні 

необхідно розглянути чинники формування конкурентоспроможності 

підприємства в умовах нестабільного ринкового середовища. 
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1.2 Чинники формування конкурентоспроможності підприємства в 

умовах нестабільного ринкового середовища 

 

Конкурентоспроможність підприємства формується під впливом значної 

кількості чинників, які охоплюють як внутрішній потенціал суб’єкта 

господарювання, так і умови зовнішнього середовища. Якщо в попередньому 

підпункті конкурентоспроможність розглядалася як інтегральна здатність 

підприємства утримувати та посилювати свої позиції на ринку, то в межах цього 

підпункту важливо з’ясувати, за рахунок яких саме умов, ресурсів, процесів і 

управлінських рішень така здатність виникає. Це має принципове значення, 

оскільки підприємство не може управляти конкурентоспроможністю абстрактно. 

Воно впливає на неї через конкретні складові: виробництво, фінанси, персонал, 

технології, якість продукції, маркетинг, логістику, інновації, управління 

ризиками та взаємодію із зовнішнім середовищем. 

У науковій літературі чинники конкурентоспроможності найчастіше 

розглядаються як сукупність умов, які визначають можливості підприємства 

створювати, підтримувати та розвивати конкурентні переваги. Зокрема, у працях 

з економіки підприємства зазначається, що «конкурентоспроможність 

підприємства формується під впливом багатьох чинників, які характеризують 

його внутрішній стан та умови функціонування на ринку» [55, с. 79]. Це 

положення є важливим, оскільки воно підкреслює подвійний характер 

конкурентоспроможності. З одного боку, підприємство має власні ресурси, 

компетенції, технології й управлінські можливості. З іншого боку, воно діє не у 

вакуумі, а в ринковому просторі, де на нього впливають конкуренти, споживачі, 

постачальники, держава, фінансові умови, логістика, міжнародні ринки та 

загальна економічна ситуація. 

У стабільному середовищі підприємство може тривалий час спиратися на 

відносно сталі конкурентні переваги: прийнятну ціну, якість продукції, 

налагоджену збутову мережу, впізнаваний бренд або сформовану клієнтську 

базу. Однак в умовах нестабільності цього вже недостатньо. Зміна попиту, 
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коливання цін на ресурси, порушення логістичних маршрутів, воєнні загрози, 

дефіцит кадрів, валютні коливання та технологічні зрушення можуть швидко 

змінити значення окремих чинників. Те, що раніше забезпечувало підприємству 

перевагу, за нових умов може стати недостатнім або навіть перетворитися на 

джерело ризику. Саме тому конкурентоспроможність у сучасному розумінні має 

оцінюватися не лише через поточні результати, а й через здатність підприємства 

адаптуватися до змін. 

Першу групу чинників формування конкурентоспроможності становлять 

ресурсні чинники. До них належать матеріальні, фінансові, трудові, 

інформаційні, технологічні та нематеріальні ресурси підприємства. Ресурсна 

база визначає, якими можливостями підприємство володіє для виробництва 

продукції, виходу на ринок, забезпечення якості, інвестування в розвиток і 

реагування на зміни зовнішнього середовища. Якщо підприємство має достатній 

обсяг ресурсів, але використовує їх неефективно, його конкурентоспроможність 

не буде високою. Натомість навіть обмежені ресурси можуть забезпечувати 

сильні конкурентні позиції, якщо підприємство вміє раціонально їх поєднувати, 

швидко перерозподіляти та спрямовувати на найбільш важливі напрями 

діяльності. 

Важливо підкреслити, що в умовах нестабільного середовища ресурсний 

чинник набуває не тільки кількісного, а й якісного значення. Підприємству 

важливо мати не просто виробничі потужності, фінансові кошти або персонал, а 

такі ресурси, які можуть бути використані гнучко. Наприклад, фінансовий резерв 

дозволяє пережити падіння попиту або зростання собівартості. Кваліфікований 

персонал дає можливість швидше освоювати нові технології. Інформаційні 

ресурси допомагають аналізувати ринок і прогнозувати зміни. Нематеріальні 

активи у вигляді репутації, досвіду, ділових зв’язків і довіри партнерів можуть 

підтримувати підприємство навіть тоді, коли ринкова ситуація є складною. 

Другою важливою групою є виробничо-технологічні чинники. Вони 

охоплюють рівень технологій, стан обладнання, продуктивність виробництва, 

стабільність технологічних процесів, якість продукції, рівень автоматизації, 
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технічне обслуговування, виробничу дисципліну та здатність підприємства 

забезпечувати повторюваність результату. Для промислового підприємства ці 

чинники мають особливе значення, оскільки саме виробничо-технологічна база 

визначає, чи здатне підприємство виготовляти продукцію з необхідними 

параметрами якості, у потрібному обсязі, у визначені строки та з прийнятним 

рівнем витрат. 

У наукових джерелах звертається увага на те, що конкурентоспроможність 

не може бути забезпечена лише ринковими інструментами, якщо підприємство 

має слабку виробничу основу. Зокрема, зазначається: «підвищення 

конкурентоспроможності підприємства передбачає удосконалення виробничого 

потенціалу, технологічної бази та системи управління якістю продукції» [57, с. 

12]. Це твердження дозволяє зробити висновок, що виробничо-технологічні 

чинники є не просто внутрішньою технічною характеристикою підприємства. 

Вони безпосередньо впливають на його ринкову поведінку, оскільки визначають 

якість, собівартість, швидкість виконання замовлень і здатність відповідати 

вимогам споживачів. 

Третьою групою є фінансові чинники конкурентоспроможності. Вони 

включають рівень доходності, прибутковості, ліквідності, платоспроможності, 

фінансової стійкості, структуру капіталу, доступ до кредитних ресурсів, 

інвестиційні можливості та здатність підприємства фінансувати розвиток. 

Фінансовий стан підприємства прямо впливає на його конкурентоспроможність, 

оскільки без достатньої фінансової основи складно модернізувати виробництво, 

оновлювати обладнання, розширювати ринки збуту, інвестувати в маркетинг, 

підтримувати запаси, залучати кваліфікований персонал і витримувати періоди 

нестабільності. 

Фінансові чинники особливо важливі в умовах кризового або 

нестабільного середовища. У такі періоди підприємства стикаються зі 

зростанням витрат, ускладненням доступу до фінансування, затримками 

платежів, коливанням курсу валют, необхідністю створення резервів і 

підвищенням ризиків неплатоспроможності контрагентів. За таких умов 
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конкурентоспроможним стає не лише те підприємство, яке має високу виручку, 

а те, яке здатне підтримувати фінансову рівновагу, контролювати витрати, 

зберігати ліквідність і спрямовувати ресурси на пріоритетні напрями розвитку. 

Четверту групу становлять кадрові чинники. Персонал є одним із 

ключових джерел конкурентоспроможності підприємства, оскільки саме 

працівники забезпечують функціонування виробничих процесів, прийняття 

управлінських рішень, обслуговування клієнтів, контроль якості, впровадження 

інновацій і реалізацію стратегії. У сучасних умовах роль кадрового чинника 

зростає, оскільки підприємства дедалі частіше конкурують не лише обладнанням 

або ціною, а й компетентністю, швидкістю реакції, здатністю до навчання та 

якістю внутрішньої комунікації. 

Кадровий чинник включає не тільки кількість працівників, а й їхню 

кваліфікацію, професійний досвід, мотивацію, лояльність, здатність працювати 

в умовах змін, управлінську культуру та рівень залученості до цілей 

підприємства. В умовах нестабільності підприємство може мати сучасні 

технології, але не отримати від них належного ефекту, якщо персонал не 

підготовлений до їх використання. Так само наявність фінансових ресурсів не 

гарантує конкурентоспроможності, якщо управлінська команда не здатна 

приймати своєчасні й обґрунтовані рішення. 

У науковій літературі підкреслюється, що людський потенціал є важливою 

умовою формування конкурентних переваг. Зокрема, зазначено, що «персонал 

підприємства виступає активним чинником формування 

конкурентоспроможності, оскільки саме через знання, досвід і компетентності 

працівників реалізуються управлінські та виробничі рішення» [63, с. 260]. Це 

положення має особливе значення для сучасного підприємства, адже 

конкурентні переваги дедалі частіше формуються не тільки за рахунок 

матеріальних ресурсів, а й завдяки організаційним знанням, професійним 

навичкам і здатності персоналу швидко пристосовуватися до нових умов. 

П’яту групу становлять організаційно-управлінські чинники. До них 

належать структура управління, якість менеджменту, система планування, 
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контроль виконання рішень, координація між підрозділами, швидкість 

реагування на зміни, здатність до стратегічного управління, рівень внутрішніх 

комунікацій, управління ризиками та культура прийняття рішень. Ці чинники є 

своєрідним зв’язувальним елементом між ресурсами підприємства та його 

ринковими результатами. Навіть за наявності ресурсів, технологій і 

кваліфікованого персоналу підприємство може втрачати конкурентні позиції, 

якщо управління є неузгодженим, повільним або надто формалізованим. 

Організаційно-управлінські чинники набувають особливого значення в 

умовах нестабільності, коли підприємство повинно швидко змінювати плани, 

коригувати виробничі програми, переглядати постачальників, шукати нові 

ринки, працювати з ризиками та приймати рішення в умовах неповної 

інформації. У таких умовах конкурентоспроможність залежить не лише від того, 

які ресурси має підприємство, а й від того, наскільки швидко й результативно 

воно здатне їх мобілізувати. 

Шостою групою є маркетингові та ринкові чинники. Вони охоплюють 

знання потреб споживачів, позиціонування продукції, цінову політику, канали 

збуту, комунікації з ринком, бренд, репутацію, сервіс, взаємодію з клієнтами та 

здатність підприємства формувати цінність для покупця. У сучасній конкуренції 

недостатньо просто виробити продукцію. Потрібно забезпечити її відповідність 

очікуванням споживачів, переконати ринок у її перевагах, підтримати 

стабільність постачання, організувати сервіс і сформувати довіру. 

Маркетингові чинники безпосередньо пов’язані з ринковою стороною 

конкурентоспроможності. Підприємство може мати якісну продукцію, але не 

досягати бажаних результатів через слабке позиціонування, недостатню роботу 

зі споживачами, відсутність диференціації або невдалу цінову політику. 

Натомість підприємство, яке добре розуміє ринок, здатне точніше визначати 

потреби покупців, швидше реагувати на зміну попиту та створювати 

пропозицію, яка має більшу цінність порівняно з конкурентами. 

Сьому групу становлять інноваційні чинники. Вони включають здатність 

підприємства впроваджувати нові технології, оновлювати продукцію, 
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удосконалювати процеси, застосовувати цифрові інструменти, розвивати нові 

бізнес-моделі та використовувати сучасні підходи до управління. Інноваційність 

є важливою умовою довгострокової конкурентоспроможності, оскільки ринки не 

залишаються незмінними. З часом змінюються вимоги споживачів, стандарти, 

технології, логістика, форми взаємодії з клієнтами та способи організації 

виробництва. 

У сучасних дослідженнях наголошується, що «інноваційний розвиток є 

одним із ключових чинників забезпечення конкурентоспроможності 

підприємства в умовах динамічного ринкового середовища» [59, с. 113]. Це 

положення є логічним, оскільки інновації дозволяють підприємству не лише 

реагувати на зміни, а й випереджати їх. Водночас інноваційність не обмежується 

лише технологічними нововведеннями. Вона може проявлятися у нових формах 

управління, цифровізації бізнес-процесів, оптимізації логістики, оновленні 

системи мотивації персоналу, розвитку сервісу або зміні підходів до взаємодії з 

партнерами. 

Окремої уваги потребують зовнішні чинники конкурентоспроможності 

підприємства. Вони не завжди підконтрольні самому підприємству, але саме 

вони визначають умови, у яких внутрішній потенціал може бути реалізований. 

До зовнішніх чинників належать рівень конкуренції в галузі, місткість ринку, 

динаміка попиту, поведінка споживачів, доступність ресурсів, діяльність 

постачальників, державне регулювання, податкова та митна політика, валютні 

коливання, інфляція, логістична інфраструктура, технологічні зміни, міжнародна 

конкуренція, політичні й безпекові ризики. 

Зовнішні чинники мають подвійну природу. З одного боку, вони можуть 

обмежувати діяльність підприємства. Наприклад, зростання цін на енергоносії 

збільшує собівартість, порушення логістики ускладнює виконання контрактів, а 

зниження попиту зменшує обсяги реалізації. З іншого боку, зовнішнє 

середовище може відкривати нові можливості: вихід на нові ринки, зміну 

структури попиту, появу нових технологій, розширення партнерств або 

звільнення ринкових ніш. Тому конкурентоспроможність підприємства значною 
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мірою залежить від того, чи здатне воно не тільки реагувати на зовнішні загрози, 

а й використовувати зовнішні можливості. 

Для систематизації основних груп чинників формування 

конкурентоспроможності підприємства доцільно подати їх у таблиці 1.2. Така 

таблиця дозволяє не лише перелічити чинники, а й показати їхній зміст, вплив на 

конкурентоспроможність і значення в умовах нестабільного середовища. 

 

Таблиця 1.2 – Основні групи чинників формування 

конкурентоспроможності підприємства 

Група 

чинників 

Зміст чинників Вплив на 

конкурентоспроможність 

підприємства 

Значення в 

умовах 

нестабільного 

середовища 

Ресурсні 

чинники 

Матеріальні, 

фінансові, трудові, 

інформаційні, 

технологічні та 

нематеріальні ресурси 

Визначають вихідні 

можливості підприємства 

для виробництва, 

розвитку, збуту та 

підтримання ринкових 

позицій 

Дають змогу 

швидше реагувати 

на зміни, 

створювати 

резерви та 

підтримувати 

безперервність 

діяльності 

Виробничо-

технологічні 

чинники 

Стан обладнання, 

технології, 

продуктивність, 

якість продукції, 

стабільність 

виробничих процесів 

Впливають на якість, 

собівартість, строки 

виконання замовлень і 

здатність задовольняти 

вимоги споживачів 

Забезпечують 

виробничу 

гнучкість, 

зменшення втрат і 

здатність 

адаптувати 

виробництво до 

змін попиту 

Фінансові 

чинники 

Прибутковість, 

ліквідність, 

платоспроможність, 

структура капіталу, 

інвестиційні 

можливості 

Формують фінансову 

основу для розвитку, 

модернізації, маркетингу 

та управління ризиками 

Дозволяють 

витримувати 

кризові періоди, 

фінансувати 

адаптаційні заходи 

та зберігати 

стабільність 

Кадрові 

чинники 

Кваліфікація, 

мотивація, досвід, 

компетентності, 

здатність персоналу 

до навчання й 

адаптації 

Забезпечують якість 

виконання процесів, 

управлінських рішень, 

інновацій і взаємодії з 

клієнтами 

Підвищують 

здатність 

підприємства діяти 

в умовах змін, 

кадрового дефіциту 

та нестандартних 

управлінських 

ситуацій 
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Організаційно-

управлінські 

чинники 

Структура 

управління, 

планування, контроль, 

координація, 

швидкість прийняття 

рішень, управління 

ризиками 

Перетворюють ресурси 

підприємства на конкретні 

конкурентні результати 

Забезпечують 

гнучкість, швидку 

реакцію на загрози, 

узгодженість дій і 

стратегічну 

керованість 

Маркетингові 

чинники 

Дослідження ринку, 

бренд, ціна, збут, 

сервіс, комунікації, 

відносини зі 

споживачами 

Визначають здатність 

підприємства створювати 

цінність для покупців і 

підтримувати попит 

Допомагають 

адаптувати 

пропозицію до 

зміни потреб 

споживачів і 

посилювати 

ринкову 

присутність 

Інноваційні 

чинники 

Нові технології, 

цифровізація, 

оновлення продукції, 

удосконалення 

процесів і бізнес-

моделей 

Дають змогу створювати 

нові переваги та уникати 

технологічного 

відставання 

Підвищують 

адаптивність, 

продуктивність і 

здатність 

підприємства 

випереджати зміни 

ринку 

Зовнішні 

чинники 

Конкуренція, попит, 

постачальники, 

державне 

регулювання, 

логістика, валютні 

коливання, воєнні 

ризики, міжнародні 

ринки 

Визначають умови 

реалізації внутрішнього 

потенціалу підприємства 

Створюють як 

загрози, так і 

можливості для 

зміни стратегії, 

диверсифікації та 

посилення 

стійкості 

 

Як показано у таблиці 1.2, чинники конкурентоспроможності підприємства 

не діють ізольовано. Вони перебувають у постійному взаємозв’язку. Наприклад, 

фінансові можливості впливають на здатність підприємства інвестувати у 

технології, інновації та персонал. Кадровий потенціал визначає якість 

управління, виробничу дисципліну та здатність реалізовувати зміни. 

Організаційно-управлінські чинники забезпечують узгодженість дій між 

підрозділами та перетворюють ресурси на реальні конкурентні результати. 

Маркетингові чинники дозволяють підприємству краще розуміти ринок, але їхня 

ефективність залежить від того, чи здатне виробництво забезпечити потрібну 

якість, обсяг і строки постачання. 

Особливо важливо, що в умовах нестабільного середовища значення 

окремих чинників може швидко змінюватися. Наприклад, у період стабільного 
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розвитку головними можуть бути ціна, якість, асортимент і сервіс. У кризових 

умовах на перший план виходять фінансова гнучкість, логістична стійкість, 

диверсифікація постачальників, швидкість управлінських рішень і здатність 

підтримувати операційну безперервність. Саме тому конкурентоспроможність 

підприємства має розглядатися як динамічна система, у якій важливо не лише 

мати сильні окремі елементи, а й забезпечувати їхню взаємодію. 

Для більш наочного відображення взаємозв’язку між внутрішніми та 

зовнішніми чинниками конкурентоспроможності доцільно подати їх у вигляді 

узагальненої схеми. Така схема дозволяє показати, що конкурентоспроможність 

підприємства формується не одним окремим чинником, а результатом взаємодії 

ресурсів, управління, виробництва, фінансів, ринку та зовнішніх умов. Водночас 

кінцевим результатом цієї взаємодії є не лише поточне посилення ринкових 

позицій, а й формування конкурентних переваг, які підтримують стратегічну 

стійкість підприємства. 

Рисунок 1.1 – Система чинників формування конкурентоспроможності 

підприємства в нестабільному ринковому середовищі 

 

Як показано на рисунку 1.1, конкурентоспроможність підприємства 
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формується на перетині двох блоків чинників - внутрішніх і зовнішніх. 

Внутрішні чинники визначають, чим підприємство реально володіє і що воно 

здатне зробити власними силами. До них належать ресурси, технології, персонал, 

фінанси, управління, інновації та маркетинг. Зовнішні чинники формують 

середовище, у якому ці можливості реалізуються. До них належать конкуренція, 

попит, постачальники, державне регулювання, логістика, валютні коливання, 

воєнні ризики та міжнародні ринки. 

Зміст рисунка дає змогу зробити важливий висновок: 

конкурентоспроможність підприємства не може бути забезпечена лише через 

один напрям управління. Наприклад, зниження витрат не матиме 

довгострокового ефекту без підтримання якості продукції. Сильна технологічна 

база не забезпечить ринкового результату без збуту й роботи зі споживачами. 

Наявність фінансових ресурсів не гарантує стійкості без якісного управління та 

правильної оцінки ризиків. Отже, конкурентоспроможність виникає тоді, коли 

підприємство здатне узгодити внутрішні можливості із зовнішніми вимогами 

ринку. 

Окремо слід звернути увагу на те, що нестабільне середовище змінює саму 

логіку формування конкурентоспроможності. У відносно передбачуваних 

умовах підприємство може будувати конкурентні переваги поступово, 

спираючись на довгострокові плани, стабільні контракти, прогнозовані витрати 

та звичні канали збуту. Натомість у нестабільному середовищі важливою стає 

здатність швидко переглядати рішення. Підприємство повинно мати 

альтернативних постачальників, гнучкі логістичні рішення, можливість 

коригувати виробничі програми, фінансові резерви, антикризові процедури та 

систему моніторингу ризиків. 

У цьому контексті конкурентоспроможність поступово наближається до 

поняття адаптивності. Підприємство має бути не лише ефективним у звичайних 

умовах, а й здатним зберігати ефективність тоді, коли умови змінюються. 

Наприклад, якщо зростає собівартість, підприємство повинно мати інструменти 

оптимізації витрат або перегляду цінової політики. Якщо змінюється попит, 
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необхідно коригувати асортимент або ринки збуту. Якщо ускладнюється 

логістика, потрібно знаходити альтернативні маршрути. Якщо посилюється 

конкуренція, слід підвищувати цінність продукції для споживача, а не лише 

знижувати ціну. 

У наукових працях підкреслюється, що конкурентоспроможність 

підприємства має розглядатися в динаміці, оскільки вона залежить від здатності 

підприємства пристосовуватися до змін. Зокрема, зазначено: 

«конкурентоспроможність підприємства є динамічною характеристикою, яка 

змінюється під впливом зовнішнього середовища та внутрішніх управлінських 

рішень» [57, с. 10]. Це положення дозволяє пояснити, чому оцінювання 

конкурентоспроможності не може бути разовим. Підприємство повинно 

постійно аналізувати як власні можливості, так і зміну ринкового середовища. 

В умовах нестабільності посилюється значення стратегічної гнучкості. 

Вона означає здатність підприємства змінювати напрями діяльності, пріоритети, 

ресурси й управлінські рішення відповідно до нових обставин. Водночас 

гнучкість не слід ототожнювати з хаотичністю. Стратегічно гнучке підприємство 

не просто реагує на події, а має підготовлені механізми реагування: сценарне 

планування, систему контролю ризиків, альтернативні варіанти постачання, 

резерви ресурсів, можливість швидкого перегляду виробничих і фінансових 

планів. 

Важливим аспектом є також зв’язок чинників конкурентоспроможності зі 

стратегічною стійкістю підприємства. Фактично ті самі чинники, які формують 

конкурентоспроможність, одночасно створюють передумови стратегічної 

стійкості. Ресурси формують запас міцності. Фінанси забезпечують можливість 

витримувати кризові періоди. Технології підтримують виробничу надійність. 

Персонал забезпечує здатність до виконання складних завдань. Управління 

координує дії та визначає стратегічні пріоритети. Маркетинг забезпечує зв’язок 

із ринком. Інновації дають можливість не відставати від змін, а зовнішній аналіз 

допомагає вчасно виявляти загрози й можливості. 

Тому конкурентоспроможність підприємства в умовах нестабільного 
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середовища не можна розглядати лише як здатність перемагати конкурентів у 

поточному періоді. Вона виступає механізмом підтримання стратегічної 

стійкості. Якщо підприємство має сильні конкурентні чинники, воно краще 

зберігає позиції на ринку, підтримує фінансову рівновагу, забезпечує виробничу 

безперервність, утримує партнерські зв’язки та має більше можливостей для 

розвитку навіть у складних умовах. 

Водночас слабкість хоча б однієї важливої групи чинників може знижувати 

загальну конкурентоспроможність. Наприклад, підприємство може мати якісну 

продукцію, але втрачати позиції через високу собівартість. Воно може мати 

сильний бренд, але страждати від нестабільної логістики. Воно може мати 

достатні фінанси, але не мати інноваційної стратегії. Саме тому управління 

конкурентоспроможністю має бути системним, а не фрагментарним. 

Управлінські рішення повинні охоплювати не окремі проблеми, а 

взаємопов’язану систему чинників. 

Узагальнюючи викладене, можна зазначити, що чинники формування 

конкурентоспроможності підприємства доцільно поділяти на внутрішні та 

зовнішні. Внутрішні чинники характеризують потенціал самого підприємства, 

його ресурси, технології, фінанси, персонал, управління, інновації та маркетинг. 

Зовнішні чинники визначають умови, у яких цей потенціал реалізується: 

конкуренцію, попит, регулювання, логістику, постачання, валютні коливання, 

безпекові ризики та міжнародне середовище. У стабільних умовах ці чинники 

забезпечують поступове нарощування переваг, а в нестабільному середовищі 

вони визначають здатність підприємства зберігати керованість, адаптивність і 

розвиток. 

Отже, конкурентоспроможність підприємства формується під впливом 

складної системи внутрішніх і зовнішніх чинників, які визначають його ринкові 

можливості, адаптивність і стратегічну стійкість. Для практичного управління 

цими чинниками недостатньо лише описати їх зміст. Необхідно також визначити 

методичні підходи до оцінювання конкурентоспроможності та стратегічної 

стійкості підприємства, оскільки саме оцінювання дозволяє встановити 



31 

фактичний стан підприємства, виявити слабкі місця та обґрунтувати напрями 

подальшого розвитку. 

 

1.3 Методичні підходи до оцінювання конкурентоспроможності та 

стратегічної стійкості підприємства 

 

Оцінювання конкурентоспроможності підприємства є важливою 

складовою економічної діагностики, оскільки дозволяє визначити не лише 

поточний стан підприємства на ринку, а й його здатність зберігати та посилювати 

власні позиції у довгостроковій перспективі. Якщо сутність 

конкурентоспроможності розкриває її зміст, а чинники формування показують 

джерела конкурентних переваг, то методичні підходи до оцінювання дають 

змогу перевести теоретичні положення у площину практичного аналізу. Саме 

через оцінювання можна встановити, наскільки ефективно підприємство 

використовує власний потенціал, які напрями діяльності є сильними, де 

формуються ризики та які управлінські рішення необхідні для посилення 

стратегічної стійкості. 

Складність оцінювання конкурентоспроможності полягає в тому, що вона 

не може бути повністю відображена одним показником. На відміну від окремих 

фінансових коефіцієнтів або виробничих показників, конкурентоспроможність 

має комплексний характер. Вона охоплює фінансово-економічний стан, 

виробничий потенціал, якість продукції, ринкову позицію, ефективність 

управління, кадрові можливості, інноваційність, репутацію, логістику, здатність 

до адаптації та рівень протидії ризикам. Тому оцінювання 

конкурентоспроможності має спиратися не на один ізольований критерій, а на 

систему показників, які відображають різні сторони діяльності підприємства. 

У науковій літературі підкреслюється багатофакторний характер 

оцінювання конкурентоспроможності. Зокрема, зазначається, що «оцінка 

конкурентоспроможності підприємства представляє собою складне 

багатофакторне завдання, яке зводиться до інтерпретації та оцінки комплексу 
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показників, що характеризують різні сторони діяльності підприємства» [64, с. 

55]. Це положення є принциповим, оскільки воно показує: 

конкурентоспроможність не можна встановити лише за прибутком, часткою 

ринку або рівнем собівартості. Кожен із цих показників є важливим, але сам по 

собі він не розкриває повної картини. 

Методичне оцінювання конкурентоспроможності має виконувати кілька 

завдань. По-перше, воно дозволяє визначити фактичний рівень 

конкурентоспроможності підприємства. По-друге, воно дає змогу виявити 

чинники, які посилюють або послаблюють позиції підприємства. По-третє, 

оцінювання створює основу для порівняння з конкурентами, 

середньогалузевими показниками або попередніми періодами. По-четверте, 

результати оцінювання мають використовуватися для обґрунтування 

управлінських рішень, спрямованих на розвиток конкурентних переваг і 

зміцнення стратегічної стійкості. 

У практиці економічного аналізу можна виокремити кілька основних 

методичних підходів до оцінювання конкурентоспроможності підприємства. До 

них належать ресурсний, фінансово-економічний, ринковий, порівняльний, 

експертний, інтегральний і стратегічний підходи. Кожен із них має власну 

логіку, сферу застосування, переваги та обмеження. Водночас жоден підхід не 

може вважатися універсальним для всіх підприємств і всіх ситуацій, оскільки 

конкурентоспроможність завжди залежить від галузі, ринку, розміру 

підприємства, характеру продукції, доступності інформації та мети дослідження. 

Ресурсний підхід ґрунтується на оцінюванні внутрішнього потенціалу 

підприємства. У межах цього підходу аналізуються матеріальні, фінансові, 

трудові, технологічні, інформаційні та нематеріальні ресурси. Його логіка 

полягає в тому, що підприємство є конкурентоспроможним тоді, коли має 

достатній потенціал для створення продукції або послуг, які мають цінність для 

ринку. Проте ресурсний підхід не повинен обмежуватися простим переліком 

ресурсів. Важливо оцінювати не лише їх наявність, а й ефективність 

використання. Підприємство може мати значні активи, але не перетворювати їх 
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на конкурентні переваги через неефективне управління, високу собівартість, 

застарілі технології або слабку ринкову політику. 

Фінансово-економічний підхід передбачає оцінювання 

конкурентоспроможності через систему фінансових і економічних показників. 

До них належать дохід, прибуток, рентабельність, ліквідність, 

платоспроможність, фінансова стійкість, оборотність активів, продуктивність 

праці, собівартість продукції та ефективність використання ресурсів. Перевагою 

цього підходу є його відносна об’єктивність, оскільки він спирається на кількісні 

дані. Водночас фінансові показники переважно фіксують результати діяльності, 

але не завжди пояснюють їх причини. Наприклад, зростання доходу може бути 

наслідком сприятливої кон’юнктури, а не реального посилення конкурентних 

переваг. Так само тимчасове зниження прибутку може бути пов’язане з 

інвестиціями в майбутній розвиток, а не з погіршенням конкурентної позиції. 

Ринковий підхід орієнтований на оцінювання положення підприємства на 

ринку. У межах цього підходу аналізуються частка ринку, обсяги реалізації, 

динаміка попиту, рівень задоволеності споживачів, стабільність клієнтської бази, 

репутація, бренд, канали збуту, наявність довгострокових контрактів і здатність 

підприємства протистояти конкурентам. Цей підхід особливо важливий, 

оскільки конкурентоспроможність проявляється саме у ринковому середовищі. 

Якщо продукція підприємства не має попиту або підприємство не здатне 

утримувати клієнтів, навіть високий виробничий потенціал не забезпечить 

стійкої конкурентної позиції. 

Порівняльний підхід передбачає зіставлення показників підприємства з 

аналогічними показниками конкурентів, лідерів галузі або середньоринковими 

значеннями. Його перевага полягає в тому, що конкурентоспроможність за 

своєю природою є порівняльною категорією. Підприємство може оцінюватися 

як сильне або слабке лише відносно інших учасників ринку. Водночас цей підхід 

потребує наявності достовірної інформації про конкурентів, що не завжди 

можливо. Крім того, пряме порівняння не завжди коректне, якщо підприємства 

мають різні масштаби діяльності, ринки збуту, структуру продукції або бізнес-
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моделі. 

Експертний підхід використовується тоді, коли окремі характеристики 

конкурентоспроможності складно виміряти кількісно. Це стосується якості 

управління, рівня репутації, стратегічної гнучкості, інноваційної культури, 

клієнтоорієнтованості, якості партнерських відносин або здатності підприємства 

до адаптації. У такому разі оцінювання може здійснюватися за допомогою 

експертних балів, рейтингів, анкетування, SWOT-аналізу, матричних методів або 

якісної діагностики. Недоліком експертного підходу є певна суб’єктивність, 

однак його перевага полягає у можливості врахувати ті аспекти, які не завжди 

відображаються у фінансовій звітності. 

Інтегральний підхід спрямований на узагальнення різних показників у 

єдину оцінку конкурентоспроможності. У межах цього підходу формується 

система показників, визначаються вагові коефіцієнти, проводиться нормування 

даних і розраховується інтегральний індекс або узагальнений бал. У наукових 

публікаціях зазначається, що «об’єктивна оцінка конкурентоспроможності 

підприємств проводиться методами, в яких остаточним розрахунком є 

розрахунок інтегрального індексу конкурентоспроможності» [64, с. 56]. Такий 

підхід є зручним для комплексного аналізу, оскільки дозволяє поєднати 

фінансові, виробничі, ринкові та управлінські показники. Разом із тим він 

потребує обережності, адже результат може залежати від вибору показників, 

вагових коефіцієнтів і методики нормування. 

Стратегічний підхід до оцінювання конкурентоспроможності передбачає 

аналіз не лише поточного стану підприємства, а й його здатності підтримувати 

конкурентні переваги у довгостроковій перспективі. У межах цього підходу 

використовуються такі інструменти, як SWOT-аналіз, PEST-аналіз, матриця 

BCG, модель п’яти сил конкуренції М. Портера, матриця McKinsey, SPACE-

аналіз, сценарний аналіз, оцінювання стратегічного потенціалу та ризиків. Його 

перевага полягає в тому, що він дозволяє оцінити конкурентоспроможність не 

тільки як поточний результат, а як здатність підприємства діяти у майбутньому. 

У наукових джерелах наголошується, що конкурентоспроможність має 
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динамічний характер, тому її оцінювання не повинно обмежуватися фіксацією 

поточного стану. Зокрема, підкреслено, що «основною рисою 

конкурентоспроможності компанії є динаміка, рівень конкурентної позиції не 

можна вважати довгостроковою характеристикою конкурентного статусу 

підприємства» [62, с. 157]. Це означає, що підприємство може мати сильні 

позиції сьогодні, але втратити їх у майбутньому, якщо не буде оновлювати 

технології, розвивати персонал, контролювати витрати, диверсифікувати ринки 

та враховувати зміни зовнішнього середовища. 

Для систематизації основних методичних підходів до оцінювання 

конкурентоспроможності підприємства доцільно подати їх порівняльну 

характеристику в таблиці 1.3. 

 

Таблиця 1.3 – Характеристика методичних підходів до оцінювання 

конкурентоспроможності підприємства 

Методичний 

підхід 

Зміст підходу Основні 

показники / 

інструменти 

Переваги Обмеження 

Ресурсний 

Оцінювання 

внутрішнього 

потенціалу 

підприємства 

та його 

здатності 

створювати 

конкурентні 

переваги 

Матеріальні, 

фінансові, 

трудові, 

технологічні, 

інформаційні та 

нематеріальні 

ресурси 

Дає змогу 

визначити вихідні 

можливості 

підприємства 

Не завжди 

показує, чи 

перетворюютьс

я ресурси на 

реальні ринкові 

результати 

Фінансово-

економічний 

Аналіз 

фінансових 

результатів, 

ефективності 

діяльності та 

стійкості 

підприємства 

Дохід, прибуток, 

рентабельність, 

ліквідність, 

платоспроможніст

ь, фінансова 

стійкість, 

оборотність 

активів 

Спирається на 

кількісні дані та 

дозволяє оцінити 

економічний 

результат 

Переважно 

фіксує 

наслідки 

діяльності, але 

не завжди 

пояснює 

джерела 

конкурентних 

переваг 

Ринковий 

Оцінювання 

позиції 

підприємства 

на ринку та 

його здатності 

утримувати 

споживачів 

Частка ринку, 

обсяг реалізації, 

динаміка попиту, 

бренд, репутація, 

клієнтська база, 

канали збуту 

Дозволяє оцінити 

зовнішній прояв 

конкурентоспром

ожності 

Потребує 

достовірної 

ринкової 

інформації та 

порівняння з 

конкурентами 
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Порівняльний 

Зіставлення 

показників 

підприємства з 

конкурентами 

або 

середньогалузе

вими 

значеннями 

Бенчмаркінг, 

рейтинги, 

порівняльні 

коефіцієнти, 

аналіз 

конкурентів 

Враховує 

відносний 

характер 

конкурентоспром

ожності 

Може бути 

обмежений 

через нестачу 

відкритої 

інформації про 

конкурентів 

Експертний 

Оцінювання 

якісних 

характеристик 

конкурентоспр

оможності за 

допомогою 

експертних 

суджень 

Експертні оцінки, 

анкетування, 

бальні шкали, 

SWOT-аналіз, 

матричні методи 

Дає змогу 

врахувати якісні 

та складно 

вимірювані 

чинники 

Містить 

елемент 

суб’єктивності 

та залежить від 

компетентності 

експертів 

Інтегральний 

Узагальнення 

системи 

показників у 

єдиний індекс 

або комплексну 

оцінку 

Інтегральний 

індекс, 

нормування 

показників, вагові 

коефіцієнти, 

рейтингові оцінки 

Дозволяє 

отримати 

комплексну 

кількісну оцінку 

конкурентоспром

ожності 

Результат 

залежить від 

вибору 

показників, ваг 

і методики 

розрахунку 

Стратегічний 

Оцінювання 

здатності 

підприємства 

підтримувати 

конкурентні 

переваги у 

довгостроковій 

перспективі 

SWOT-аналіз, 

PEST-аналіз, 

модель Портера, 

матриця BCG, 

SPACE-аналіз, 

сценарний аналіз 

Дозволяє 

врахувати 

перспективу 

розвитку, ризики 

та стратегічну 

стійкість 

Має 

прогнозний 

характер і 

потребує 

якісної 

аналітичної 

інформації 

 

Як показано у таблиці 1.3, кожен методичний підхід має власне 

призначення. Ресурсний підхід дозволяє з’ясувати, яким потенціалом володіє 

підприємство. Фінансово-економічний підхід показує, наскільки 

результативною є діяльність підприємства з погляду доходності, прибутковості 

та стійкості. Ринковий підхід дає змогу оцінити позицію підприємства серед 

конкурентів і споживачів. Порівняльний підхід дозволяє зрозуміти, наскільки 

підприємство сильніше або слабше за інших учасників ринку. Експертний підхід 

важливий для аналізу якісних параметрів, які важко виміряти кількісно. 

Інтегральний підхід забезпечує узагальнену оцінку, а стратегічний – дозволяє 

пов’язати конкурентоспроможність із довгостроковою стійкістю. 

Водночас таблиця 1.3 свідчить, що жоден підхід не може бути 

самодостатнім. Якщо використовувати тільки фінансові показники, можна 
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недооцінити роль бренду, інновацій, управління або репутації. Якщо спиратися 

лише на експертні оцінки, можна отримати суб’єктивний результат. Якщо 

застосовувати тільки ринковий підхід, можна не побачити внутрішніх проблем 

підприємства, які в майбутньому можуть послабити його позиції. Саме тому для 

магістерського дослідження найбільш доцільним є комплексний підхід, який 

поєднує кількісні та якісні методи, аналіз внутрішнього потенціалу та зовнішньої 

позиції, поточні результати та стратегічну перспективу. 

У науковій літературі також наголошується на доцільності комплексного 

підходу. Зокрема, зазначається, що «оцінка конкурентоспроможності 

підприємства повинна базуватися на комплексному, багатовимірному підході і 

враховувати як внутрішнє, так і зовнішнє середовище» [56, с. 145]. Це положення 

є особливо важливим для підприємств, які працюють у нестабільному 

середовищі. У таких умовах внутрішній потенціал сам по собі ще не гарантує 

конкурентного успіху, а ринкові можливості не можуть бути реалізовані без 

ресурсної, фінансової, виробничої й управлінської спроможності. 

Окремої уваги потребує система показників, що використовується для 

оцінювання конкурентоспроможності підприємства. Такі показники доцільно 

групувати за кількома блоками. Перший блок становлять фінансово-економічні 

показники: дохід, чистий прибуток, рентабельність продажів, рентабельність 

активів, ліквідність, платоспроможність, фінансова автономія, оборотність 

активів і динаміка собівартості. Вони показують, наскільки ефективно 

підприємство перетворює ресурси на економічний результат і чи має фінансову 

основу для розвитку. 

Другий блок охоплює виробничі показники: обсяг виробництва, 

продуктивність праці, рівень використання виробничих потужностей, 

собівартість одиниці продукції, стабільність виробничих процесів, рівень браку, 

якість продукції та своєчасність виконання замовлень. Ці показники особливо 

важливі для промислових підприємств, оскільки конкурентоспроможність 

значною мірою залежить від здатності виробляти якісну продукцію у потрібному 

обсязі, у визначені строки та з прийнятним рівнем витрат. 
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Третій блок становлять ринкові показники: частка ринку, обсяг реалізації, 

експортна активність, диверсифікація ринків збуту, стабільність попиту, 

кількість клієнтів, частка повторних замовлень, рівень задоволеності 

споживачів, сила бренду та репутація. Саме ці показники демонструють, як 

внутрішній потенціал підприємства проявляється у зовнішньому середовищі. 

Підприємство може мати значні ресурси, але якщо воно не здатне утримувати 

клієнтів і реалізовувати продукцію, його конкурентоспроможність буде 

обмеженою. 

Четвертий блок формують інноваційні показники. До них належать 

витрати на оновлення технологій, впровадження цифрових інструментів, 

модернізація виробництва, частка нових видів продукції, рівень автоматизації, 

інвестиції в дослідження та розробки, впровадження енергоефективних рішень і 

здатність підприємства оновлювати бізнес-процеси. Інноваційні показники 

мають стратегічне значення, оскільки вони дозволяють оцінити, чи здатне 

підприємство не лише підтримувати поточну конкурентоспроможність, а й 

створювати основу для майбутніх переваг. 

П’ятий блок охоплює кадрові та управлінські показники: продуктивність 

праці, кваліфікацію персоналу, плинність кадрів, рівень мотивації, якість 

управлінських рішень, швидкість реагування на зміни, ефективність внутрішньої 

комунікації, наявність системи ризик-менеджменту та якість стратегічного 

планування. Ці показники складніше виміряти, однак саме вони часто 

пояснюють, чому підприємства з подібними ресурсами демонструють різні 

конкурентні результати. 

Оцінювання конкурентоспроможності має бути тісно пов’язане з 

оцінюванням стратегічної стійкості підприємства. Стратегічна стійкість ширша 

за поточну фінансову стабільність. Вона характеризує здатність підприємства 

підтримувати розвиток, зберігати керованість і адаптуватися до змін у 

довгостроковій перспективі. Тому її не можна оцінювати лише через 

прибутковість або ліквідність. Потрібно враховувати виробничу надійність, 

ринкову диверсифікацію, фінансову рівновагу, кадрову стабільність, 
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інноваційну активність, логістичну гнучкість, управління ризиками та здатність 

підприємства діяти в умовах невизначеності. 

У дослідженнях зі стратегічної стійкості підкреслюється, що вона 

пов’язана зі здатністю підприємства зберігати цілісність і розвиток під впливом 

змін зовнішнього середовища. Зокрема, у наукових працях зазначено: 

«стратегічна стійкість підприємства відображає його здатність підтримувати 

стабільне функціонування та розвиток в умовах впливу внутрішніх і зовнішніх 

чинників» [61]. Це визначення дозволяє розглядати стратегічну стійкість як 

результат взаємодії кількох складових: фінансової, виробничої, ринкової, 

кадрової, інноваційної, організаційної та адаптаційної. 

Фінансова стійкість є однією з базових складових стратегічної стійкості. 

Вона показує, чи здатне підприємство підтримувати платоспроможність, 

виконувати зобов’язання, фінансувати поточну діяльність і розвиток. Проте 

фінансова стійкість не може розглядатися ізольовано. Якщо підприємство має 

фінансові ресурси, але втрачає ринки збуту або технологічно відстає, його 

стратегічна стійкість буде поступово знижуватися. Саме тому фінансові 

показники повинні доповнюватися аналізом ринкових, виробничих та 

інноваційних параметрів. 

Ринкова стійкість відображає здатність підприємства утримувати попит, 

працювати з різними групами споживачів, зберігати канали збуту, підтримувати 

репутацію та не залежати критично від одного ринку або одного великого 

клієнта. Для підприємства стратегічно небезпечною є ситуація, коли воно має 

високі поточні обсяги продажів, але залежить від вузького кола споживачів, 

обмеженого географічного ринку або нестабільного сегмента. У такому випадку 

поточна конкурентоспроможність може бути високою, але стратегічна стійкість 

– недостатньою. 

Виробничо-технологічна стійкість характеризує здатність підприємства 

забезпечувати безперервність виробництва, підтримувати якість продукції, 

контролювати витрати, оновлювати обладнання та швидко адаптувати виробничі 

процеси до змін. Вона безпосередньо пов’язана з конкурентоспроможністю, 



40 

оскільки саме виробнича база забезпечує можливість виконувати ринкові 

зобов’язання. Якщо підприємство не здатне стабільно виробляти продукцію 

належної якості, його ринкові переваги стають нестійкими. 

Кадрова стійкість відображає здатність підприємства зберігати, розвивати 

та мотивувати персонал. У сучасних умовах це має особливе значення, оскільки 

кадрові втрати, дефіцит кваліфікованих працівників, зниження мотивації або 

слабка управлінська культура можуть прямо впливати на 

конкурентоспроможність. Кваліфікований персонал забезпечує не лише 

виконання поточних операцій, а й здатність підприємства впроваджувати зміни, 

працювати з новими технологіями, підтримувати якість і реагувати на 

нестандартні ситуації. 

Інноваційна стійкість показує, чи здатне підприємство оновлювати 

продукти, технології, процеси та управлінські рішення. У довгостроковому 

періоді саме інноваційність часто визначає здатність підприємства не відставати 

від конкурентів. Без інновацій конкурентоспроможність може певний час 

підтримуватися за рахунок наявних переваг, але поступово ці переваги 

втрачають силу. Тому оцінювання стратегічної стійкості має включати аналіз 

інноваційної активності та здатності підприємства до оновлення. 

Організаційно-управлінська стійкість пов’язана з якістю управління, 

здатністю керівництва приймати рішення, координувати підрозділи, працювати 

з ризиками та реалізовувати стратегічні плани. В умовах нестабільності саме 

управлінська система часто визначає, чи зможе підприємство швидко 

адаптуватися до змін. Навіть сильні ресурси можуть бути втрачені або 

використані неефективно, якщо управління є повільним, неузгодженим або не 

має стратегічного бачення. 

Для узагальнення методичної логіки оцінювання конкурентоспроможності 

та стратегічної стійкості підприємства доцільно подати її у вигляді послідовної 

схеми. Така схема дозволяє показати, що оцінювання має починатися з 

визначення мети аналізу, продовжуватися добором показників і методів, а 

завершуватися формуванням висновків щодо сильних і слабких сторін 
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підприємства та напрямів посилення його стратегічної стійкості. 

Рисунок 1.2 – Методична логіка оцінювання конкурентоспроможності та 

стратегічної стійкості підприємства 

 

Як показано на рисунку 1.2, оцінювання конкурентоспроможності та 

стратегічної стійкості підприємства має послідовний характер. На першому етапі 

визначається мета оцінювання: аналіз поточної конкурентної позиції, виявлення 

проблем, порівняння з конкурентами, оцінка потенціалу розвитку або 

обґрунтування управлінських рішень. На другому етапі обираються методичні 

підходи, які відповідають меті дослідження. Це можуть бути фінансово-

економічні, ринкові, ресурсні, інтегральні, експертні або стратегічні методи. На 

третьому етапі формується система показників. Вона має бути достатньо 

широкою, щоб відобразити різні сторони діяльності підприємства, але водночас 

не повинна бути перевантаженою другорядними індикаторами. На четвертому 

етапі проводиться аналіз конкурентоспроможності, який дозволяє визначити 

сильні й слабкі сторони підприємства. На п’ятому етапі оцінюється стратегічна 

стійкість, тобто здатність підприємства зберігати розвиток у довгостроковій 
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перспективі. Після цього формуються висновки щодо проблем, ризиків і 

резервів, а завершальним етапом є обґрунтування напрямів підвищення 

конкурентоспроможності. 

Зміст рисунка 1.2 свідчить, що оцінювання конкурентоспроможності має 

практичний сенс лише тоді, коли воно завершується управлінськими 

висновками. Сам по собі розрахунок коефіцієнтів або побудова таблиць не 

забезпечує розвитку підприємства. Важливо, щоб результати оцінювання 

відповідали на конкретні управлінські питання: які чинники посилюють 

підприємство, які створюють ризики, які резерви можна використати, які 

напрями потребують першочергового втручання та які рішення здатні зміцнити 

стратегічну стійкість. 

У сучасних умовах особливої ваги набуває зв’язок оцінювання з 

управлінням ризиками. Нестабільне середовище може швидко змінити значення 

окремих показників. Наприклад, підприємство може демонструвати прийнятну 

прибутковість, але мати високі логістичні ризики. Воно може мати стабільний 

попит, але залежати від обмеженої кількості постачальників. Може мати сильну 

виробничу базу, але недостатній рівень фінансової гнучкості. Тому оцінювання 

конкурентоспроможності має включати не лише аналіз поточних переваг, а й 

виявлення потенційних загроз. 

Методичне оцінювання також має враховувати часовий аспект. Поточна 

конкурентоспроможність показує, наскільки підприємство є сильним у певний 

момент часу. Стратегічна конкурентоспроможність показує, чи здатне воно 

зберігати ці позиції в майбутньому. Саме тому в межах аналізу необхідно 

поєднувати ретроспективні показники, які відображають динаміку минулих 

періодів, поточні показники, що характеризують фактичний стан підприємства, 

і прогнозні оцінки, які дозволяють визначити можливі напрями розвитку. 

Важливою методичною проблемою є вибір бази порівняння. 

Конкурентоспроможність завжди має відносний характер, тому підприємство 

потрібно оцінювати не лише саме по собі, а й у зіставленні з ринком. Базою 

порівняння можуть бути показники конкурентів, середньогалузеві значення, 
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планові показники, стратегічні цілі, попередні періоди або вимоги споживачів. 

Якщо база порівняння обрана неправильно, результати оцінювання можуть бути 

викривленими. Наприклад, підприємство може виглядати сильним порівняно з 

власними минулими показниками, але поступатися основним конкурентам. Або, 

навпаки, тимчасове зниження окремих показників може бути виправданим, якщо 

воно пов’язане з інвестиціями у майбутню стійкість. 

У процесі оцінювання доцільно поєднувати кількісні та якісні методи. 

Кількісні методи дозволяють отримати об’єктивні показники: динаміку доходу, 

прибутковості, рентабельності, ліквідності, продуктивності, собівартості, обсягу 

реалізації та інших параметрів. Якісні методи дають змогу оцінити управлінські, 

репутаційні, стратегічні та організаційні аспекти, які складно повністю виразити 

у цифрах. Саме поєднання цих методів дозволяє уникнути однобічності та 

сформувати більш повне уявлення про конкурентоспроможність підприємства. 

У наукових працях зазначається, що оцінювання конкурентоспроможності 

має бути спрямоване не лише на фіксацію стану, а й на підтримку управлінських 

рішень. Зокрема, підкреслюється, що оцінка рівня конкурентоспроможності 

підприємства має сприяти «обґрунтуванню управлінських рішень», зокрема 

щодо підвищення ефективності виробництва, модернізації технологій, розвитку 

маркетингових інструментів і стимулювання персоналу [64, с. 58]. Це положення 

дозволяє зробити висновок, що оцінювання не є формальною процедурою. Воно 

має бути інструментом управління розвитком підприємства. 

З практичного погляду результати оцінювання конкурентоспроможності 

можуть використовуватися для кількох груп управлінських рішень. Перша група 

пов’язана з фінансовими рішеннями: оптимізацією витрат, підвищенням 

рентабельності, зміною структури капіталу, формуванням резервів і вибором 

інвестиційних пріоритетів. Друга група охоплює виробничі рішення: 

модернізацію обладнання, підвищення продуктивності, зниження браку, 

удосконалення технологічних процесів і забезпечення стабільної якості. Третя 

група стосується ринкових рішень: виходу на нові сегменти, посилення збуту, 

зміни цінової політики, розвитку бренду та покращення роботи зі споживачами. 
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Четверта група управлінських рішень пов’язана з інноваціями й 

цифровізацією. Якщо оцінювання показує технологічне відставання або низьку 

адаптивність підприємства, необхідними стають інвестиції в нові технології, 

автоматизацію, цифровий контроль процесів, аналітичні системи та оновлення 

продукції. П’ята група рішень стосується персоналу: розвитку компетентностей, 

удосконалення мотивації, зниження плинності кадрів, підготовки управлінських 

команд і формування культури відповідальності. Шоста група пов’язана з ризик-

менеджментом: диверсифікацією постачальників, ринків збуту, логістичних 

маршрутів, фінансових інструментів і сценаріїв реагування на кризові ситуації. 

Таким чином, методичні підходи до оцінювання конкурентоспроможності 

підприємства мають бути пов’язані не лише з вимірюванням поточного рівня 

конкурентних переваг, а й з оцінюванням здатності підприємства зберігати 

розвиток у довгостроковій перспективі. Саме тому оцінювання 

конкурентоспроможності доцільно поєднувати з оцінюванням стратегічної 

стійкості. Якщо конкурентоспроможність показує здатність підприємства діяти 

ефективніше за конкурентів, то стратегічна стійкість показує, чи здатне воно 

підтримувати цю здатність в умовах змін, ризиків і невизначеності. 

Узагальнюючи викладене, можна зазначити, що оцінювання 

конкурентоспроможності та стратегічної стійкості підприємства має базуватися 

на комплексному підході. Такий підхід повинен поєднувати аналіз фінансово-

економічних, виробничих, ринкових, кадрових, інноваційних, управлінських і 

ризикових параметрів. Окремі методи дозволяють оцінити лише певну сторону 

діяльності підприємства, тоді як комплексне оцінювання дає змогу побачити 

взаємозв’язок між ресурсами, результатами, ринковими позиціями та 

стратегічними можливостями. 

Отже, методичне оцінювання конкурентоспроможності та стратегічної 

стійкості підприємства має не лише аналітичне, а й управлінське значення. Воно 

дозволяє визначити фактичний стан підприємства, виявити його сильні й слабкі 

сторони, оцінити рівень адаптивності до змін, встановити ризики та 

обґрунтувати напрями розвитку. Саме така логіка створює підґрунтя для 
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переходу від теоретичного розуміння конкурентоспроможності до практичного 

аналізу конкретного підприємства, його ринкових позицій, фінансово-

економічного стану та можливостей посилення стратегічної стійкості. 

 

Висновки до розділу 1 

 

У першому розділі кваліфікаційної роботи розглянуто теоретико-

методичні засади конкурентоспроможності підприємства як основи його 

стратегічної стійкості. Встановлено, що конкурентоспроможність підприємства 

є складною інтегральною характеристикою, яка відображає здатність суб’єкта 

господарювання ефективно використовувати власний потенціал, створювати 

цінність для споживачів, підтримувати ринкові позиції та забезпечувати 

довгостроковий розвиток. Вона не зводиться лише до конкурентоспроможності 

продукції, оскільки охоплює фінансові, виробничі, кадрові, інноваційні, 

маркетингові та управлінські можливості підприємства. 

Обґрунтовано, що конкурентоспроможність безпосередньо пов’язана зі 

стратегічною стійкістю підприємства. Якщо конкурентоспроможність 

характеризує здатність підприємства діяти результативно в умовах конкуренції, 

то стратегічна стійкість відображає його можливість зберігати розвиток і 

керованість у довгостроковій перспективі. У цьому контексті 

конкурентоспроможність виступає не лише поточною ринковою перевагою, а й 

засобом формування запасу міцності підприємства, його адаптивності та 

здатності протидіяти зовнішнім загрозам. 

Також у розділі систематизовано основні чинники формування 

конкурентоспроможності підприємства в умовах нестабільного ринкового 

середовища. До внутрішніх чинників віднесено ресурси, технології, персонал, 

фінанси, управління, інновації та маркетинг. До зовнішніх чинників належать 

конкуренція, попит, постачальники, державне регулювання, логістика, валютні 

коливання, воєнні ризики та міжнародні ринки. Доведено, що ці чинники діють 

не ізольовано, а у взаємозв’язку, тому управління конкурентоспроможністю має 
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мати системний характер. 

Розглянуто основні методичні підходи до оцінювання 

конкурентоспроможності та стратегічної стійкості підприємства. Визначено, що 

найбільш доцільним є комплексний підхід, який поєднує ресурсний, фінансово-

економічний, ринковий, порівняльний, експертний, інтегральний і стратегічний 

підходи. Така логіка дозволяє оцінити не лише поточні результати діяльності 

підприємства, а й його внутрішній потенціал, ринкову позицію, адаптивність, 

ризики та можливості подальшого розвитку. 

Отже, конкурентоспроможність підприємства є важливою передумовою 

його стратегічної стійкості, оскільки саме вона забезпечує здатність 

підприємства утримувати ринкові позиції, підтримувати фінансову рівновагу, 

адаптуватися до змін і формувати довгострокові переваги. Теоретичні 

положення, розглянуті у першому розділі, створюють основу для подальшого 

аналізу конкурентоспроможності конкретного підприємства, оцінювання його 

фінансово-економічного стану, ринкових позицій і чинників стратегічної 

стійкості. 
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РОЗДІЛ 2 

 

АНАЛІЗ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ТОВ «ІНТЕРПАЙП 

УКРАЇНА» НА РИНКАХ 

 

2.1 Організаційно-економічна характеристика ТОВ «ІНТЕРПАЙП 

УКРАЇНА» 

 

Організаційно-економічна характеристика підприємства є важливим 

етапом аналізу його конкурентоспроможності, оскільки саме на цьому рівні 

визначаються базові умови функціонування суб’єкта господарювання, його 

організаційно-правовий статус, види діяльності, місце в ринковій системі, 

виробничо-збутова роль, фінансово-економічні параметри та загальна здатність 

підтримувати стабільність у змінному середовищі. Для дослідження 

конкурентоспроможності підприємства недостатньо лише вказати його назву 

або сферу діяльності. Необхідно показати, у якій економічній системі воно 

функціонує, які ресурси та ринкові можливості використовує, яким є його 

зв’язок із виробничими, збутовими, логістичними та фінансовими процесами. 

Базою дослідження є ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА». Підприємство 

зареєстроване 25.07.2005, має код ЄДРПОУ 33668606, місцезнаходження: 49005, 

Україна, Дніпропетровська область, м. Дніпро, вул. Писаржевського, буд. 1а. 

Основний вид економічної діяльності підприємства за КВЕД – 46.19 «Діяльність 

посередників у торгівлі товарами широкого асортименту». Статутний капітал 

підприємства дорівнює 5329976 грн. Керівником підприємства є Любименко 

Інна Володимирівна. 

ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» не доцільно розглядати ізольовано від 

ширшої промислово-збутової системи ІНТЕРПАЙП. Юридично підприємство 

має торговельно-посередницький профіль, однак його економічне значення 

пов’язане з діяльністю промислової групи, яка виробляє та реалізує трубну, 

залізничну й сталеву продукцію на внутрішньому та зовнішніх ринках. 
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ІНТЕРПАЙП це компанія що позиціонує себе як українська промислова 

компанія, виробник сталевих труб і залізничної продукції, а також експортер 

продукції на міжнародні ринки. 

Основні реєстраційні та організаційні відомості про ТОВ «ІНТЕРПАЙП 

УКРАЇНА» подано в таблиці 2.1. Така таблиця дозволяє відокремити юридичну 

характеристику підприємства від подальшого аналізу його економічної ролі у 

промислово-збутовій системі ІНТЕРПАЙП. 

 

Таблиця 2.1 – Загальні реєстраційні та організаційні відомості про ТОВ 

«ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» 

Показник Характеристика 

Повна назва Товариство з обмеженою відповідальністю «ІНТЕРПАЙП 

УКРАЇНА» 

Скорочена назва ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» 

Код ЄДРПОУ 33668606 

Дата державної реєстрації 25.07.2005 

Організаційно-правова 

форма 

Товариство з обмеженою відповідальністю 

Місцезнаходження 49005, Україна, Дніпропетровська область, м. Дніпро, вул. 

Писаржевського, буд. 1а 

Статутний капітал 5 329 976 грн 

Керівник Любименко Інна Володимирівна 

Основний вид економічної 

діяльності 

46.19 – діяльність посередників у торгівлі товарами 

широкого асортименту 

Економічна роль у межах 

дослідження 

Участь у торговельно-збутовій, координаційній та ринковій 

діяльності промислової системи ІНТЕРПАЙП 

Примітка: складено автором за даними відкритих реєстрів. 

 

Дані таблиці 2.1 свідчать, що ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» за 

формальними реєстраційними ознаками є товариством з обмеженою 

відповідальністю, основний вид діяльності якого належить до сфери 

торговельно-посередницьких операцій. Це важливо враховувати при побудові 

подальшого аналізу, оскільки виробничі показники ІНТЕРПАЙП не можна 

механічно ототожнювати лише з однією юридичною особою. Разом із тим 

конкурентоспроможність ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» формується у тісному 

зв’язку з виробничими, експортними, логістичними, фінансовими та ринковими 

можливостями промислової групи. Саме тому в межах роботи підприємство 
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доцільно характеризувати як складову ширшої промислово-збутової системи 

ІНТЕРПАЙП, що функціонує на ринках трубної, залізничної та сталевої 

продукції. 

ІНТЕРПАЙП є одним із помітних представників українського 

промислового сектору, діяльність якого поєднує виробництво, збут, експорт, 

логістику та роботу з великими промисловими клієнтами. На офіційному сайті 

компанії зазначено, що ІНТЕРПАЙП має виробничу базу, пов’язану із трубною 

та залізничною продукцією, а також публікує річні звіти та консолідовану 

фінансову звітність за МСФЗ за 2022–2024 роки. Це створює достатню 

інформаційну основу для аналізу динаміки діяльності, оцінювання 

конкурентоспроможності та подальшого визначення стратегічної стійкості 

підприємства. 

Промислово-збутова система ІНТЕРПАЙП має диверсифіковану 

структуру діяльності. Її основу становлять кілька взаємопов’язаних напрямів: 

виробництво сталевої продукції, трубної продукції, залізничної продукції, 

експортна діяльність, робота з промисловими клієнтами та забезпечення 

логістики постачання. Такий характер діяльності має безпосереднє значення для 

конкурентоспроможності, оскільки підприємство працює не на масовому 

споживчому ринку, а переважно на промислових ринках, де важливими є якість 

продукції, технічні характеристики, стабільність постачання, виконання 

контрактів, репутація, сертифікація, виробничий досвід і здатність працювати з 

великими замовниками. 

Для узагальнення основних напрямів діяльності промислово-збутової 

системи ІНТЕРПАЙП доцільно подати таблицю 2.2. 

Дані таблиці 2.1 свідчать, що ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» за 

формальними реєстраційними ознаками є товариством з обмеженою 

відповідальністю, основний вид діяльності якого належить до сфери 

торговельно-посередницьких операцій. Це важливо враховувати при побудові 

подальшого аналізу, оскільки виробничі показники ІНТЕРПАЙП не можна 

механічно ототожнювати лише з однією юридичною особою. Разом із тим 
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конкурентоспроможність ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» формується у тісному 

зв’язку з виробничими, експортними, логістичними, фінансовими та ринковими 

можливостями промислової групи. Саме тому в межах роботи підприємство 

доцільно характеризувати як складову ширшої промислово-збутової системи 

ІНТЕРПАЙП, що функціонує на ринках трубної, залізничної та сталевої 

продукції. 

 

Таблиця 2.2 – Основні напрями діяльності промислово-збутової системи 

ІНТЕРПАЙП 

Напрям 

діяльності 

Зміст напряму Значення для 

конкурентоспроможності 

Виробництво 

сталевої 

продукції 

Забезпечення металургійної 

основи для подальшого 

виробництва трубної та 

залізничної продукції 

Підтримує виробничу інтеграцію, 

контроль якості та стабільність 

ресурсного забезпечення 

Виробництво 

трубної 

продукції 

Виробництво та реалізація 

сталевих труб для 

промислових споживачів 

Формує значну частину ринкової 

присутності та забезпечує вихід на 

внутрішні й зовнішні промислові 

ринки 

Виробництво 

залізничної 

продукції 

Виробництво колісної та 

іншої продукції для 

залізничного транспорту 

Забезпечує присутність у 

спеціалізованому сегменті з високими 

вимогами до якості й надійності 

Збутова 

діяльність 

Організація реалізації 

продукції, робота з клієнтами, 

контрактами та каналами 

продажу 

Забезпечує перетворення виробничого 

потенціалу на ринковий результат 

Експортна 

діяльність 

Постачання продукції на 

міжнародні ринки та 

взаємодія з іноземними 

споживачами 

Зменшує залежність від одного ринку 

та посилює стратегічну стійкість 

Логістика та 

постачання 

Організація транспортування 

продукції, взаємодія з 

перевізниками, забезпечення 

виконання контрактів 

Впливає на своєчасність постачання, 

рівень витрат і довіру клієнтів 

Фінансово-

економічне 

забезпечення 

Планування доходів, витрат, 

інвестицій, ліквідності та 

фінансової результативності 

Формує основу для модернізації, 

розвитку та підтримання стійкості в 

умовах нестабільності 

Примітка: складено автором за матеріалами офіційного сайту та 

звітності ІНТЕРПАЙП. 

 

ІНТЕРПАЙП є одним із помітних представників українського 

промислового сектору, діяльність якого поєднує виробництво, збут, експорт, 
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логістику та роботу з великими промисловими клієнтами. На офіційному сайті 

компанії зазначено, що ІНТЕРПАЙП має виробничу базу, пов’язану із трубною 

та залізничною продукцією, а також публікує річні звіти та консолідовану 

фінансову звітність за МСФЗ за 2022–2024 роки. Це створює достатню 

інформаційну основу для аналізу динаміки діяльності, оцінювання 

конкурентоспроможності та подальшого визначення стратегічної стійкості 

підприємства. 

Промислово-збутова система ІНТЕРПАЙП має диверсифіковану 

структуру діяльності. Її основу становлять кілька взаємопов’язаних напрямів: 

виробництво сталевої продукції, трубної продукції, залізничної продукції, 

експортна діяльність, робота з промисловими клієнтами та забезпечення 

логістики постачання. Такий характер діяльності має безпосереднє значення для 

конкурентоспроможності, оскільки підприємство працює не на масовому 

споживчому ринку, а переважно на промислових ринках, де важливими є якість 

продукції, технічні характеристики, стабільність постачання, виконання 

контрактів, репутація, сертифікація, виробничий досвід і здатність працювати з 

великими замовниками. 

Для узагальнення основних напрямів діяльності промислово-збутової 

системи ІНТЕРПАЙП доцільно подати таблицю 2.2. 

Як показано в таблиці 2.2, діяльність ІНТЕРПАЙП не обмежується одним 

виробничим або торговельним напрямом. Вона має комплексний характер, 

оскільки поєднує виробничу, збутову, логістичну, фінансову та експортну 

складові. Для теми кваліфікаційної роботи це має принципове значення: 

конкурентоспроможність підприємства формується не лише за рахунок 

окремого продукту, а через здатність усієї системи забезпечувати якість, обсяг, 

строки постачання, цінову прийнятність, сервіс і надійність для споживача. Саме 

така комплексність створює передумови стратегічної стійкості на ринках. 

Окремої уваги потребує організаційна структура підприємства. У 

відкритих джерелах детальна внутрішня структура ТОВ «ІНТЕРПАЙП 

УКРАЇНА» не розкривається у повному обсязі, що є типовим для приватних 
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компаній. Водночас, з урахуванням характеру діяльності підприємства, його 

можна представити через узагальнену функціональну модель. Така модель не 

підмінює офіційну штатну структуру, але дозволяє показати логіку управління 

торговельно-збутовим підприємством, яке працює в межах промислової групи. 

 

Таблиця 2.2 – Основні напрями діяльності промислово-збутової системи 

ІНТЕРПАЙП 

Напрям 

діяльності 

Зміст напряму Значення для 

конкурентоспроможності 

Виробництво 

сталевої 

продукції 

Забезпечення металургійної 

основи для подальшого 

виробництва трубної та 

залізничної продукції 

Підтримує виробничу інтеграцію, 

контроль якості та стабільність 

ресурсного забезпечення 

Виробництво 

трубної 

продукції 

Виробництво та реалізація 

сталевих труб для 

промислових споживачів 

Формує значну частину ринкової 

присутності та забезпечує вихід на 

внутрішні й зовнішні промислові 

ринки 

Виробництво 

залізничної 

продукції 

Виробництво колісної та 

іншої продукції для 

залізничного транспорту 

Забезпечує присутність у 

спеціалізованому сегменті з високими 

вимогами до якості й надійності 

Збутова 

діяльність 

Організація реалізації 

продукції, робота з клієнтами, 

контрактами та каналами 

продажу 

Забезпечує перетворення виробничого 

потенціалу на ринковий результат 

Експортна 

діяльність 

Постачання продукції на 

міжнародні ринки та 

взаємодія з іноземними 

споживачами 

Зменшує залежність від одного ринку 

та посилює стратегічну стійкість 

Логістика та 

постачання 

Організація транспортування 

продукції, взаємодія з 

перевізниками, забезпечення 

виконання контрактів 

Впливає на своєчасність постачання, 

рівень витрат і довіру клієнтів 

Фінансово-

економічне 

забезпечення 

Планування доходів, витрат, 

інвестицій, ліквідності та 

фінансової результативності 

Формує основу для модернізації, 

розвитку та підтримання стійкості в 

умовах нестабільності 

Примітка: складено автором за матеріалами офіційного сайту та 

звітності ІНТЕРПАЙП. 

 

Для відображення управлінської логіки діяльності ТОВ «ІНТЕРПАЙП 

УКРАЇНА» доцільно подати організаційну структуру підприємства у вигляді 

функціональної схеми. Такий підхід дозволяє показати, що діяльність 

підприємства пов’язана не лише з торговельними операціями, а й з координацією 
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збуту, логістики, фінансів, юридичного супроводу, роботи з клієнтами, 

маркетингової аналітики та зовнішньоекономічної діяльності. 

Рисунок 2.1 – Організаційна структура ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» 

 

Як показано на рисунку 2.1, організаційна структура ТОВ «ІНТЕРПАЙП 

УКРАЇНА» має функціональний характер. Її центральною ланкою є директор, 

який координує діяльність основних підрозділів. Комерційний напрям 

забезпечує взаємодію з покупцями, укладання договорів і реалізацію продукції. 

Відділ роботи з ключовими клієнтами підтримує стабільність відносин із 

великими замовниками, що особливо важливо для промислових ринків. Відділ 

зовнішньоекономічної діяльності відповідає за експортні операції, міжнародні 

контракти й супровід поставок на зовнішні ринки. Відділ логістики та 

постачання забезпечує координацію руху продукції, вибір маршрутів, взаємодію 

з перевізниками й контроль строків постачання. Фінансово-економічний відділ 

відповідає за планування доходів і витрат, аналіз фінансових результатів, 

контроль платежів і підготовку економічної інформації для управлінських 

рішень. Юридичний відділ забезпечує договірний супровід, правову безпеку 

операцій і контроль відповідності діяльності нормативним вимогам. Відділ 
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маркетингу та аналітики ринку виконує важливу роль у дослідженні ринку, 

конкурентів, попиту й цінових тенденцій, а адміністративно-кадровий відділ 

забезпечує організаційну підтримку діяльності підприємства. 

Перевагою такої функціональної структури є чіткий розподіл 

відповідальності між підрозділами та спеціалізація управлінських функцій. Це 

дозволяє підприємству ефективніше працювати з різними напрямами діяльності: 

продажами, логістикою, фінансами, правовим супроводом, 

зовнішньоекономічною діяльністю та ринковою аналітикою. Водночас така 

структура потребує належної координації між підрозділами. Наприклад, 

ефективність продажів залежить не лише від комерційного відділу, а й від 

логістики, фінансових умов, юридичного супроводу та здатності підприємства 

своєчасно виконувати зобов’язання перед клієнтами. 

Для оцінювання економічної ролі підприємства важливо проаналізувати 

основні операційні показники промислової системи ІНТЕРПАЙП. Офіційні 

фінансово-операційні результати компанії містять дані за 2022–2024 роки щодо 

виробництва сталі, трубної та залізничної продукції. За цими даними, у 2024 році 

виробництво сталі становило 834 тис. т, трубної продукції – 507 тис. т, 

залізничної продукції – 112 тис. т. Для порівняння, у 2022 році ці показники 

становили відповідно 595 тис. т, 393 тис. т і 84 тис. т. 

Динаміку основних операційних показників ІНТЕРПАЙП у 2022–2024 

роках подано в таблиці 2.3. 

 

Таблиця 2.3 – Динаміка основних операційних показників ІНТЕРПАЙП у 

2022–2024 роках 

Показник 2022 2023 2024 Абсолютне 

відхилення 

2024/2022 

Темп зростання 

2024/2022, % 

Виробництво сталі, тис. т 595 680 834 +239 140,2 

Виробництво залізничної 

продукції, тис. т 

84 100 112 +28 133,3 

Виробництво трубної 

продукції, тис. т 

393 395 507 +114 129,0 

Примітка: розраховано автором за офіційними фінансово-операційними 

результатами ІНТЕРПАЙП. 
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Дані таблиці 2.3 свідчать про позитивну динаміку основних операційних 

показників у 2022–2024 роках. Найбільше зростання в абсолютному вимірі 

спостерігалося за виробництвом сталі: у 2024 році воно було на 239 тис. т 

більшим, ніж у 2022 році. Темп зростання становив 140,2 %, що вказує на суттєве 

відновлення й нарощування виробничої активності. Виробництво трубної 

продукції зросло на 114 тис. т, або на 29,0 %, що є важливим для оцінювання 

ринкової присутності підприємства в одному з ключових напрямів діяльності. 

Виробництво залізничної продукції збільшилося на 28 тис. т, або на 33,3 %, що 

свідчить про поступове посилення спеціалізованого сегмента. 

З погляду конкурентоспроможності така динаміка є позитивною, оскільки 

вона свідчить про здатність промислової системи ІНТЕРПАЙП підтримувати й 

нарощувати виробничу діяльність після складного 2022 року. Для стратегічної 

стійкості це має особливе значення: підприємство не лише зберегло діяльність, а 

й змогло збільшити обсяги виробництва за основними напрямами. Водночас 

зростання операційних показників саме по собі ще не гарантує посилення 

конкурентоспроможності, якщо воно не супроводжується фінансовою 

результативністю, ефективним збутом, контролем витрат і стабільністю 

ринкових позицій. 

Наступним етапом є аналіз фінансових результатів. За офіційними 

фінансово-операційними даними ІНТЕРПАЙП, виручка у 2024 році становила 1 

050 млн дол. США, у 2023 році – 989 млн дол. США, у 2022 році – 981 млн дол. 

США. Показник EBITDA у 2024 році становив 284 млн дол. США, у 2023 році – 

337 млн дол. США, у 2022 році – 204 млн дол. США. Ці дані є важливими для 

характеристики фінансової основи конкурентоспроможності, оскільки 

показують не лише обсяг реалізації, а й операційну прибутковість. 

Динаміку основних фінансових показників ІНТЕРПАЙП подано в таблиці 

2.4. 

Дані таблиці 2.4 показують, що виручка ІНТЕРПАЙП у 2022–2024 роках 

мала помірну позитивну динаміку. У 2024 році вона перевищила рівень 2022 

року на 69 млн дол. США, або на 7,0 %. Це свідчить про збереження ринкової 
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активності та здатність підтримувати продажі в умовах нестабільного 

середовища. Показник EBITDA зріс з 204 млн дол. США у 2022 році до 284 млн 

дол. США у 2024 році, тобто на 80 млн дол. США, або на 39,2 %. При цьому 

найвищий рівень EBITDA був зафіксований у 2023 році – 337 млн дол. США. 

 

Таблиця 2.4 – Динаміка основних фінансових показників ІНТЕРПАЙП у 

2022–2024 роках 

Показник 2022 2023 2024 Абсолютне 

відхилення 2024/2022 

Темп зростання 

2024/2022, % 

Виручка, млн дол. 

США 

981 989 1 050 +69 107,0 

EBITDA, млн дол. 

США 

204 337 284 +80 139,2 

EBITDA margin, 

% 

20,8 34,1 27,0 +6,2 в.п. – 

Примітка: розраховано автором за офіційними фінансово-операційними 

результатами ІНТЕРПАЙП. 

 

Зниження EBITDA у 2024 році порівняно з 2023 роком свідчить про те, що 

фінансова результативність підприємства залежить від ринкової кон’юнктури, 

структури продажів, витрат, логістичних умов і цінових факторів. Водночас 

порівняно з 2022 роком результат 2024 року залишається значно вищим. EBITDA 

margin у 2024 році становив 27,0 %, що перевищує рівень 2022 року на 6,2 в.п., 

хоча є нижчим за показник 2023 року. Така динаміка показує, що підприємство 

зберігає операційну прибутковість, але водночас потребує постійного контролю 

витрат і підвищення ефективності, що безпосередньо пов’язано з 

конкурентоспроможністю. 

Для більш комплексної організаційно-економічної характеристики 

доцільно узагальнити виробничі та фінансові дані в єдиній таблиці техніко-

економічних показників. Такий підхід дозволяє побачити не лише окрему 

динаміку виробництва або фінансових результатів, а й співвідношення між 

масштабом виробничої активності та економічним результатом. Окремі 

показники в таблиці 2.5 мають розрахунковий характер і визначені автором на 

основі офіційних фінансово-операційних даних. 
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Таблиця 2.5 – Основні техніко-економічні показники діяльності 

ІНТЕРПАЙП у 2022–2024 роках 

Показник 2022 2023 2024 Відхилення 

2024/2022 

Виручка, млн дол. США 981 989 1 050 +69 

EBITDA, млн дол. США 204 337 284 +80 

EBITDA margin, % 20,8 34,1 27,0 +6,2 в.п. 

Виробництво сталі, тис. т 595 680 834 +239 

Виробництво трубної продукції, тис. т 393 395 507 +114 

Виробництво залізничної продукції, тис. т 84 100 112 +28 

Виручка на 1 т виробленої сталі, тис. дол. 

США / т 

1,65 1,45 1,26 -0,39 

EBITDA на 1 т виробленої сталі, тис. дол. 

США / т 

0,34 0,50 0,34 0,00 

Примітка: розраховано автором за офіційними фінансово-операційними 

результатами ІНТЕРПАЙП. 

 

Дані таблиці 2.5 дають змогу зробити кілька важливих висновків. По-

перше, у 2022–2024 роках ІНТЕРПАЙП наростив виробничі обсяги за всіма 

основними напрямами. Це є позитивною ознакою з погляду організаційно-

економічного розвитку, оскільки виробнича активність є основою для 

підтримання ринкових позицій. По-друге, фінансові результати також 

залишалися позитивними: виручка зросла, а EBITDA у 2024 році була суттєво 

вищою, ніж у 2022 році. По-третє, розрахунковий показник виручки на 1 т 

виробленої сталі зменшився з 1,65 тис. дол. США / т у 2022 році до 1,26 тис. дол. 

США / т у 2024 році. Це може свідчити про зміну структури продажів, цінових 

умов, співвідношення виробничих обсягів і виручки або вплив ринкової 

кон’юнктури. 

Показник EBITDA на 1 т виробленої сталі у 2024 році фактично відповідав 

рівню 2022 року, хоча у 2023 році був вищим. Це означає, що збільшення обсягів 

виробництва не завжди прямо пропорційно трансформується у зростання 

операційної прибутковості на одиницю виробничої бази. Для 

конкурентоспроможності це має важливе значення: підприємство повинно не 

лише нарощувати обсяги, а й забезпечувати ефективність, контроль витрат, 

вигідну структуру продажів і стабільну маржинальність. 

З організаційно-економічного погляду ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» 
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функціонує в умовах, де ключове значення має координація між виробничими 

можливостями групи, ринковими потребами, експортними контрактами, 

логістикою та фінансовими результатами. Його конкурентоспроможність 

формується не лише через юридичний статус або вид діяльності за КВЕД, а через 

включеність у промислову систему, яка має власну виробничу базу, міжнародну 

присутність, досвід роботи з промисловими клієнтами й здатність підтримувати 

діяльність в умовах нестабільного зовнішнього середовища. 

Важливо також зазначити, що відкритість фінансової та операційної 

інформації ІНТЕРПАЙП є позитивною ознакою для аналітичного дослідження. 

Компанія публікує річні звіти та консолідовану фінансову звітність за МСФЗ, 

зокрема за 2022, 2023 і 2024 роки. Це дозволяє здійснювати аналіз не лише на 

основі загальних описових даних, а й на основі конкретних показників, що 

підвищує обґрунтованість висновків кваліфікаційної роботи. 

Таким чином, організаційно-економічна характеристика ТОВ 

«ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» свідчить, що підприємство має торговельно-збутовий 

юридичний профіль, але його реальна економічна роль пов’язана з 

функціонуванням у системі промислової групи ІНТЕРПАЙП. Такий підхід 

дозволяє коректно аналізувати конкурентоспроможність підприємства на 

ринках, враховуючи не лише його реєстраційні ознаки, а й виробничі, фінансові, 

логістичні та ринкові параметри всієї промислово-збутової системи. 

У 2022–2024 роках ІНТЕРПАЙП продемонстрував позитивну динаміку 

основних операційних показників: зросло виробництво сталі, трубної та 

залізничної продукції. Фінансові результати також свідчать про здатність 

компанії підтримувати значний рівень виручки та операційної прибутковості. 

Водночас коливання EBITDA margin і розрахункових показників ефективності 

вказують на необхідність подальшого аналізу фінансово-економічного стану, 

ринкових позицій і чинників конкурентоспроможності. Саме це зумовлює 

перехід до наступного підпункту, у межах якого буде здійснено оцінку 

фінансово-економічного стану та ринкових позицій підприємства. 
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2.2 Оцінка фінансово-економічного стану та ринкових позицій 

підприємства 

 

Оцінка фінансово-економічного стану та ринкових позицій підприємства є 

необхідним етапом дослідження його конкурентоспроможності, оскільки саме 

фінансові результати, операційна ефективність, структура продукції, географія 

збуту та здатність працювати з різними групами споживачів показують, 

наскільки підприємство спроможне підтримувати власну стійкість у ринковому 

середовищі. Якщо організаційно-економічна характеристика дозволяє визначити 

загальний профіль підприємства, його місце у промислово-збутовій системі та 

базові параметри діяльності, то оцінка фінансово-економічного стану поглиблює 

аналіз і дає змогу встановити, чи трансформуються наявні ресурси й виробничі 

можливості у реальні конкурентні результати. 

У підпункті 2.1 уже було визначено організаційний профіль ТОВ 

«ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА», його зв’язок із промислово-збутовою системою 

ІНТЕРПАЙП, а також загальну динаміку ключових виробничих і фінансових 

показників. Тому в межах цього підпункту недоцільно механічно повторювати ті 

самі дані. Подальший аналіз зосереджується не на повторному наведенні базових 

показників, а на їхній інтерпретації з позиції ефективності, ринкової 

результативності, конкурентних переваг і стратегічної стійкості. 

Фінансово-економічний стан підприємства доцільно оцінювати не лише 

через абсолютні величини виручки чи прибутковості. Для теми дослідження 

важливішим є те, як ці показники характеризують здатність підприємства 

зберігати конкурентоспроможність у складних умовах, підтримувати операційну 

діяльність, виконувати зобов’язання перед клієнтами, фінансувати розвиток і 

реагувати на зміни зовнішнього середовища. Саме тому основна увага 

приділяється фінансовій результативності, операційній ефективності, 

продуктовій структурі, ринковій географії та узагальненій оцінці конкурентної 

позиції. 

Для початку доцільно узагальнити динаміку фінансової результативності 
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ІНТЕРПАЙП не шляхом повторення цифрової таблиці, наведеної у підпункті 2.1, 

а через аналітичну оцінку характеру змін. Такий підхід дозволяє показати, які 

тенденції посилюють конкурентоспроможність, а які потребують подальшого 

управлінського контролю. 

 

Таблиця 2.6 – Оцінка динаміки фінансової результативності ІНТЕРПАЙП 

у 2022–2024 роках 

Показник 

оцінювання 

Характер 

динаміки у 2022–

2024 роках 

Аналітична 

інтерпретація 

Вплив на 

конкурентоспроможність 

Виручка Помірне зростання 

у 2024 році 

порівняно з 2022 

роком 

Підприємство зберігає 

здатність підтримувати 

продажі та ринкову 

активність в умовах 

нестабільного 

середовища 

Позитивний 

EBITDA У 2024 році 

показник вищий, 

ніж у 2022 році, але 

нижчий за рівень 

2023 року 

Операційна 

прибутковість 

залишається значною, 

однак залежить від 

ринкової кон’юнктури, 

витрат, структури 

продажів і логістичних 

умов 

Загалом позитивний, але 

потребує контролю 

EBITDA 

margin 

У 2024 році 

показник перевищує 

рівень 2022 року, 

але поступається 

2023 року 

Маржинальність 

залишається 

прийнятною, хоча має 

ознаки коливання 

Помірно позитивний 

Співвідноше

ння 

зростання 

виробництва 

і виручки 

Виробничі обсяги 

зростають швидше, 

ніж виручка 

Можливий вплив 

цінових умов, 

продуктової структури, 

географії продажів або 

ринкового тиску 

Зона аналітичної уваги 

Операційна 

стійкість 

Збереження 

діяльності та 

нарощування 

виробництва після 

2022 року 

Підприємство 

демонструє здатність 

підтримувати 

виробничо-збутову 

активність у складних 

умовах 

Позитивний 

Фінансова 

гнучкість 

Підтримання 

значного рівня 

EBITDA 

Формує основу для 

інвестицій, 

модернізації, розвитку 

та протидії ризикам 

Позитивний 

Примітка: складено автором на основі офіційних фінансово-операційних 

результатів ІНТЕРПАЙП. 
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Дані таблиці 2.6 свідчать, що фінансова результативність ІНТЕРПАЙП у 

2022–2024 роках має загалом позитивний, але неоднорідний характер. З одного 

боку, виручка у 2024 році була вищою, ніж у 2022 році, що свідчить про 

збереження ринкової активності та здатність компанії реалізовувати продукцію 

в умовах нестабільного зовнішнього середовища. З іншого боку, динаміка 

EBITDA показує, що фінансовий результат залежить не лише від обсягів 

виробництва чи продажів, а й від собівартості, цінової ситуації, логістичних 

витрат, структури продукції та умов на міжнародних ринках. 

Особливо важливо, що у 2024 році EBITDA залишалася суттєво вищою, 

ніж у 2022 році, хоча й була нижчою порівняно з 2023 роком. Така ситуація не 

дає підстав говорити про погіршення фінансового стану в цілому, але вказує на 

наявність певної чутливості до ринкової кон’юнктури. Для 

конкурентоспроможності це означає, що підприємство має достатню фінансову 

основу, однак потребує постійної роботи над ефективністю витрат, структурою 

продажів і стабільністю маржинальності. 

Окремий аналітичний інтерес становить співвідношення між виробничими 

обсягами та фінансовими результатами. У 2022–2024 роках виробництво сталі, 

трубної та залізничної продукції зростало досить відчутно, проте фінансова 

результативність змінювалася менш рівномірно. Це означає, що для оцінки 

конкурентоспроможності недостатньо лише встановити факт збільшення 

виробництва. Необхідно зрозуміти, наскільки зростання виробничої активності 

супроводжується підвищенням економічної віддачі. 

З цією метою доцільно розрахувати низку похідних показників операційної 

ефективності. Вони не дублюють базові дані, наведені в попередньому підпункті, 

а дозволяють оцінити співвідношення між масштабом виробництва та 

фінансовими результатами. 

Як показано у таблиці 2.7, операційна ефективність ІНТЕРПАЙП має 

неоднозначну динаміку. З одного боку, підприємство збільшило виробництво за 

основними напрямами, що є позитивною ознакою з позиції виробничої стійкості. 

З іншого боку, виручка на 1 т виробленої сталі знизилася з 1,65 тис. дол. США / 
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т у 2022 році до 1,26 тис. дол. США / т у 2024 році. Це може бути пов’язано з 

кількома чинниками: зміною структури реалізованої продукції, зниженням 

середніх цін, впливом міжнародної конкуренції, логістичними обмеженнями або 

зміною співвідношення між виробничими та збутовими показниками. 

 

Таблиця 2.7 – Розрахункові показники операційної ефективності 

ІНТЕРПАЙП у 2022–2024 роках 

Показник 2022 2023 2024 Аналітичний висновок 

Виручка на 1 т 

виробленої сталі, тис. 

дол. США / т 

1,65 1,45 1,26 Показник знижується, що потребує аналізу 

структури продажів, цінових умов і 

співвідношення між виробничими обсягами 

та виручкою 

EBITDA на 1 т 

виробленої сталі, тис. 

дол. США / т 

0,34 0,50 0,34 У 2024 році показник повернувся приблизно 

до рівня 2022 року після суттєвого 

зростання у 2023 році 

Виробництво трубної 

продукції до 

виробництва сталі, % 

66,1 58,1 60,8 Після зниження у 2023 році спостерігається 

часткове відновлення питомої ролі трубної 

продукції 

Виробництво 

залізничної продукції 

до виробництва сталі, % 

14,1 14,7 13,4 Структура залізничного напряму 

залишається відносно стабільною, хоча у 

2024 році частка дещо знизилася 

Примітка: розраховано автором на основі офіційних фінансово-

операційних результатів ІНТЕРПАЙП. 

 

Показник EBITDA на 1 т виробленої сталі у 2023 році був найвищим і 

становив 0,50 тис. дол. США / т, однак у 2024 році він знизився до 0,34 тис. дол. 

США / т, тобто фактично повернувся до рівня 2022 року. Це свідчить, що 

зростання виробництва у 2024 році не супроводжувалося пропорційним 

зростанням операційної прибутковості на одиницю виробничої бази. Для оцінки 

конкурентоспроможності це важливий сигнал: підприємство має сильну 

виробничу основу, але його економічна ефективність залежить від здатності 

контролювати витрати та забезпечувати вигідну структуру продажів. 

Співвідношення виробництва трубної продукції до виробництва сталі 

також демонструє певні зміни. У 2022 році цей показник становив 66,1 %, у 2023 

році знизився до 58,1 %, а у 2024 році підвищився до 60,8 %. Це означає, що 

трубний напрям залишається одним із ключових, однак його питома вага 

відносно сталевої виробничої бази не є сталою. Виробництво залізничної 
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продукції до виробництва сталі коливалося менш різко, що свідчить про 

відносну стабільність цього напряму. 

Наступним елементом оцінки є аналіз продуктової структури як основи 

ринкової позиції підприємства. Для ІНТЕРПАЙП важливо не лише те, що 

компанія має кілька виробничих напрямів, а й те, що ці напрями виконують різну 

конкурентну роль. Трубна продукція забезпечує широку ринкову присутність, 

залізнична продукція формує позиції у спеціалізованому сегменті з високими 

вимогами до якості, а сталева продукція підтримує виробничу інтеграцію. 

 

Таблиця 2.8 – Значення основних продуктових напрямів ІНТЕРПАЙП для 

формування ринкових позицій 

Продуктовий 

напрям 

Роль у діяльності 

підприємства 

Значення для 

ринкової позиції 

Потенційні ризики 

Трубна 

продукція 

Один із ключових 

напрямів 

промислових 

продажів 

Забезпечує широку 

присутність на 

внутрішньому та 

зовнішніх ринках 

Залежність від цін на 

метал, попиту 

промислових клієнтів, 

енергетичних витрат і 

міжнародної конкуренції 

Залізнична 

продукція 

Спеціалізований 

напрям із високими 

технічними 

вимогами 

Формує позиції у 

нішевому сегменті з 

високими бар’єрами 

входу 

Залежність від інвестицій 

у залізничну 

інфраструктуру, 

вагонобудування та 

ремонт рухомого складу 

Сталева 

продукція 

Виробнича основа 

для інших напрямів 

діяльності 

Підтримує контроль 

якості, технологічну 

інтеграцію та 

виробничу 

незалежність 

Енергоємність, 

собівартість, доступність 

сировини та логістичні 

ризики 

Примітка: складено автором на основі узагальнення напрямів діяльності 

ІНТЕРПАЙП. 

 

Дані таблиці 2.8 показують, що ринкова позиція ІНТЕРПАЙП формується 

не одним продуктовим напрямом, а поєднанням трубної, залізничної та сталевої 

продукції. Така структура є важливою конкурентною перевагою, оскільки дає 

змогу підприємству не залежати повністю від одного сегмента. Водночас кожен 

напрям має власні ризики. Трубна продукція більш чутлива до промислового 

попиту та цінової конкуренції, залізнична продукція залежить від 
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інфраструктурних інвестицій і технічних вимог, а сталева продукція пов’язана з 

енергоємністю, витратами й виробничою стабільністю. 

З погляду стратегічної стійкості наявність кількох продуктових напрямів є 

позитивною ознакою. Вона дозволяє підприємству частково компенсувати 

можливе погіршення ситуації в одному сегменті за рахунок іншого. Наприклад, 

якщо попит на трубну продукцію на певному ринку знижується, спеціалізований 

залізничний сегмент може підтримувати стабільність продажів. Водночас така 

диверсифікація вимагає складнішого управління, оскільки кожен сегмент має 

різних споживачів, конкурентів, технічні вимоги й цінові умови. 

Більш детально ринкові позиції підприємства можна оцінити через основні 

сегменти продукції, групи споживачів і конкурентні переваги. Такий аналіз 

дозволяє встановити, за рахунок чого підприємство утримує присутність на 

ринку та які елементи підтримують його стратегічну стійкість. 

 

Таблиця 2.9 – Оцінка ринкових позицій ІНТЕРПАЙП за основними 

сегментами продукції 

Сегмент Основні споживачі Конкурентні переваги Значення для 

стратегічної 

стійкості 

Трубна 

продукція 

Промислові 

підприємства, 

енергетичні, будівельні, 

машинобудівні та 

інфраструктурні 

споживачі 

Виробничий досвід, 

якість, експортна 

присутність, широкий 

асортимент, здатність 

виконувати значні 

замовлення 

Забезпечує масштаб 

продажів, міжнародну 

присутність і 

диверсифікацію 

ринків 

Залізнична 

продукція 

Залізничні оператори, 

вагонобудівні, ремонтні 

та інфраструктурні 

підприємства 

Спеціалізована 

продукція, високі 

технічні вимоги, бар’єри 

входу, довгостроковий 

характер попиту 

Підтримує 

стабільність у 

нішевому 

промисловому 

сегменті 

Сталева 

продукція 

Внутрішнє виробництво 

та промислові потреби 

Інтегрованість 

виробничого циклу, 

контроль якості, 

забезпечення ресурсної 

бази 

Знижує залежність від 

зовнішніх 

постачальників і 

підтримує виробничу 

стійкість 

Примітка: складено автором на основі матеріалів про діяльність 

ІНТЕРПАЙП. 
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Як видно з таблиці 2.9, кожен сегмент продукції виконує власну функцію 

у формуванні ринкових позицій підприємства. Трубна продукція має найбільше 

значення для масштабування продажів і міжнародної присутності. Її 

конкурентна роль полягає в тому, що вона дозволяє працювати з різними 

групами промислових клієнтів і забезпечувати вихід на кілька географічних 

ринків. Залізнична продукція має іншу логіку конкурентоспроможності: вона 

пов’язана з більш спеціалізованим ринком, високими технічними вимогами, 

складнішими процедурами допуску та вищими бар’єрами входу для конкурентів. 

Сталева продукція, у свою чергу, є виробничою основою, яка підтримує 

контроль над якістю, собівартістю та безперервністю виробництва. 

Таким чином, ринкові позиції ІНТЕРПАЙП мають багатосегментний 

характер. Це посилює стратегічну стійкість, оскільки підприємство працює не 

лише в одному продуктовому напрямі. Водночас багатосегментність потребує 

постійного балансування між різними ринками, ціновими умовами, технічними 

вимогами та логістичними маршрутами. 

Важливим елементом ринкової позиції є географія продажів. Для 

підприємства, що працює на промислових ринках, зовнішньоринкова 

присутність має подвійне значення. З одного боку, експорт дозволяє розширити 

збут і зменшити залежність від внутрішнього попиту. З іншого боку, зовнішні 

ринки створюють додаткові вимоги до якості, сертифікації, логістики, ціни, 

строків постачання та відповідності контрактним умовам. Тому міжнародна 

присутність є одночасно перевагою і джерелом підвищених управлінських 

вимог. 

За даними GMK Center із посиланням на звіт компанії, у 2024 році 

ІНТЕРПАЙП збільшив продажі трубної продукції на 32 % порівняно з 2023 

роком – до 511 тис. т. Основний обсяг труб було відвантажено до Європи – 212 

тис. т, до Америки – 98 тис. т, а на внутрішній ринок України – 96 тис. т. 

Дані таблиці 2.10 свідчать, що найбільшим напрямом відвантажень 

трубної продукції у 2024 році була Європа, на яку припадало 212 тис. т, або 41,5 

% загального обсягу трубних продажів. Це підтверджує значну роль 



66 

європейського ринку у формуванні ринкової позиції ІНТЕРПАЙП. Водночас 

суттєвими залишаються також американський ринок і внутрішній ринок 

України, частки яких становили відповідно 19,2 % і 18,8 %. Інші ринки 

забезпечили 20,5 % відвантажень, що додатково вказує на певний рівень 

географічної диверсифікації. 

 

Таблиця 2.10 – Географічна структура відвантажень трубної продукції 

ІНТЕРПАЙП у 2024 році 

Ринок Обсяг 

відвантажень, 

тис. т 

Частка у 

відвантаженнях 

трубної продукції, % 

Роль у формуванні ринкової 

позиції 

Європа 212 41,5 Ключовий зовнішній напрям 

збуту, що підтримує міжнародну 

присутність і конкурентний статус 

підприємства 

Америка 98 19,2 Важливий ринок із потенціалом 

розширення та диверсифікації 

збуту 

Україна 96 18,8 Основа внутрішньої ринкової 

присутності та зв’язку з 

національною промисловістю 

Інші 

ринки 

105 20,5 Підтримання географічної 

диверсифікації та зменшення 

залежності від окремих напрямів 

Разом 511 100,0 Загальний обсяг продажів трубної 

продукції у 2024 році 

Примітка: розраховано автором за даними GMK Center щодо продажів 

трубної продукції ІНТЕРПАЙП у 2024 році. 

 

З погляду конкурентоспроможності така структура є позитивною, оскільки 

підприємство не залежить повністю від одного географічного напряму. 

Присутність на європейському, американському, українському та інших ринках 

дозволяє гнучкіше реагувати на зміну попиту, цінової ситуації та логістичних 

можливостей. Однак така географія збуту водночас ускладнює управління 

діяльністю, оскільки кожен ринок має власні вимоги щодо сертифікації, 

логістики, цін, строків постачання й конкурентного середовища. 

Для узагальнення ринкових позицій ІНТЕРПАЙП доцільно подати схему 
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позиціонування підприємства на основних ринках продукції (див. рис. 2.2). Така 

схема дозволяє показати, що конкурентоспроможність підприємства формується 

через поєднання виробничих сегментів, географії збуту та груп промислових 

споживачів. 

Рисунок 2.2 – Позиціонування ІНТЕРПАЙП на ринках продукції 

 

Логіка рисунка має відображати такі елементи: у центрі – ІНТЕРПАЙП; 

від нього відходять три основні продуктові напрями – трубна продукція, 

залізнична продукція та сталева продукція. Далі ці напрями пов’язуються з 

основними ринками збуту: Україна, Європа, Америка, Близький Схід та інші 

міжнародні ринки. Завершальним блоком схеми доцільно визначити результат: 

диверсифікація збуту, зміцнення конкурентних позицій і підтримання 

стратегічної стійкості. 

Як має бути показано на рисунку 2.2, ринкова позиція ІНТЕРПАЙП не 

залежить лише від одного продуктового сегмента або одного географічного 

напряму. Конкурентоспроможність формується через поєднання трубної, 

залізничної та сталевої продукції, а також через роботу на внутрішньому й 

зовнішніх ринках. Така модель дозволяє підприємству поєднувати масштабність 
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трубного напряму, спеціалізацію залізничного сегмента та виробничу 

інтегрованість сталевого напряму. 

Зміст рисунка також дозволяє зробити висновок, що ринкова 

диверсифікація є одним із важливих елементів стратегічної стійкості. Якщо 

підприємство працює лише на одному ринку або з одним типом продукції, його 

конкурентоспроможність стає більш вразливою до змін попиту, цінових 

коливань, логістичних обмежень або дій конкурентів. У випадку ІНТЕРПАЙП 

наявність кількох продуктових напрямів і кількох географічних ринків створює 

ширшу основу для підтримання діяльності, хоча й потребує складнішої 

координації збуту, логістики та фінансів. 

Для підсумкової оцінки фінансово-економічного стану та ринкових 

позицій доцільно узагальнити виявлені характеристики у форматі аналітичної 

таблиці. Такий підхід дозволяє визначити, які напрями є сильними сторонами 

підприємства, а які потребують подальшого контролю або вдосконалення. 

Дані таблиці 2.11 свідчать, що фінансово-економічний стан і ринкові 

позиції ІНТЕРПАЙП загалом можна оцінити як достатньо стійкі, хоча не 

позбавлені ризиків. До сильних сторін належать збереження значної виручки, 

позитивний рівень EBITDA, зростання виробничих обсягів, наявність кількох 

продуктових напрямів і присутність на різних географічних ринках. Ці 

характеристики формують основу конкурентоспроможності та дозволяють 

підприємству підтримувати ринкову активність у нестабільних умовах. 

Разом із тим аналіз показує, що окремі аспекти потребують постійного 

управлінського контролю. Насамперед це стосується операційної ефективності, 

маржинальності, співвідношення між зростанням виробництва та виручкою, а 

також залежності від зовнішньої кон’юнктури. Підприємство працює на 

промислових ринках, де значний вплив мають ціни на сировину, енергоресурси, 

логістика, попит великих клієнтів, міжнародна конкуренція й валютні 

коливання. Тому навіть за наявності сильних виробничих і ринкових позицій 

конкурентоспроможність потребує постійного підтримання. 
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Таблиця 2.11 – Узагальнена оцінка фінансово-економічного стану та 

ринкових позицій ІНТЕРПАЙП 

Напрям 

оцінювання 

Аналітична характеристика Вплив на 

конкурентоспроможність 

Оцінка 

Фінансова 

результативність 

Виручка зростає, EBITDA 

залишається значною, хоча 

має коливання за роками 

Підтримує здатність 

підприємства фінансувати 

діяльність, розвиток і 

протидію ризикам 

Сильна 

сторона 

Операційна 

ефективність 

Обсяги виробництва 

зростають, але частина 

розрахункових показників 

ефективності знижується 

Підтверджує виробничу 

активність, але вказує на 

потребу контролю витрат і 

маржинальності 

Зона 

контролю 

Продуктова 

структура 

Наявність трубного, 

залізничного та сталевого 

напрямів 

Забезпечує 

багатосегментність і 

зменшує залежність від 

одного напряму 

Сильна 

сторона 

Ринкова 

географія 

Присутність на 

внутрішньому, 

європейському, 

американському та інших 

ринках 

Підвищує можливості збуту 

та підтримує 

диверсифікацію 

Сильна 

сторона 

Експортна 

орієнтація 

Значна роль зовнішніх ринків 

у продажах трубної продукції 

Посилює ринкову 

присутність, але підвищує 

залежність від міжнародної 

кон’юнктури та логістики 

Сильна 

сторона / 

ризик 

Залежність від 

зовнішнього 

середовища 

Вплив війни, логістики, цін, 

попиту, валютних коливань і 

міжнародної конкуренції 

Може обмежувати 

стабільність фінансових і 

ринкових результатів 

Зона 

ризику 

Стратегічна 

стійкість 

Підтримується масштабом 

діяльності, продуктовою та 

географічною 

диверсифікацією, фінансовою 

результативністю 

Створює основу для 

довгострокової 

конкурентоспроможності 

Достатній 

рівень 

 

Отже, оцінка фінансово-економічного стану та ринкових позицій свідчить, 

що ІНТЕРПАЙП має достатню основу для підтримання 

конкурентоспроможності на ринках. Підприємство демонструє здатність 

нарощувати виробництво, підтримувати значні фінансові результати, працювати 

з різними продуктовими сегментами й забезпечувати присутність на 

внутрішньому та зовнішніх ринках. Водночас неоднорідність динаміки 

операційної ефективності та залежність від зовнішніх факторів свідчать про 

необхідність подальшого дослідження чинників, які впливають на 

конкурентоспроможність і стратегічну стійкість підприємства. Саме це 
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зумовлює перехід до наступного підпункту, у межах якого доцільно 

проаналізувати чинники конкурентоспроможності та стратегічної стійкості ТОВ 

«ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА». 

 

2.3 Дослідження чинників конкурентоспроможності та стратегічної 

стійкості ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» 

 

Дослідження чинників конкурентоспроможності та стратегічної стійкості 

ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» є логічним продовженням проведеної 

організаційно-економічної та фінансово-ринкової оцінки підприємства. У 

попередніх підпунктах було визначено, що досліджуване підприємство 

функціонує у межах промислово-збутової системи ІНТЕРПАЙП, яка поєднує 

виробничі, збутові, логістичні, фінансові та експортні процеси. Також було 

встановлено, що у 2022–2024 роках ІНТЕРПАЙП зберіг значну ринкову 

активність, наростив виробництво за основними напрямами, підтримував 

позитивні фінансові результати та забезпечував присутність на внутрішньому й 

зовнішніх ринках. 

Водночас конкурентоспроможність підприємства не можна пояснити лише 

обсягами виробництва, виручкою або географією збуту. Ці показники 

відображають результат діяльності, але за ними стоїть складна система чинників, 

які або посилюють, або обмежують ринкові позиції підприємства. Саме тому в 

межах цього підпункту доцільно зосередитися не на повторенні фінансових і 

виробничих даних, а на виявленні внутрішніх і зовнішніх чинників, що 

визначають конкурентоспроможність і стратегічну стійкість ТОВ «ІНТЕРПАЙП 

УКРАЇНА». 

Для підприємства промислового типу конкурентоспроможність 

формується через поєднання кількох ключових складових: виробничого 

потенціалу, продуктової диверсифікації, фінансової результативності, здатності 

працювати з промисловими клієнтами, експортної присутності, логістичної 

організації, репутації та управлінської гнучкості. Разом із тим стратегічна 
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стійкість залежить не лише від сили внутрішніх можливостей, а й від того, 

наскільки підприємство здатне адаптуватися до зовнішніх ризиків: воєнних 

загроз, логістичних обмежень, міжнародної конкуренції, цінових коливань, змін 

попиту та валютної нестабільності. 

Насамперед доцільно розглянути внутрішні чинники 

конкурентоспроможності ІНТЕРПАЙП (див. табл. 2.12). Вони характеризують ті 

можливості, ресурси та управлінські елементи, які залежать від самого 

підприємства або промислово-збутової системи, у межах якої воно функціонує. 

Саме внутрішні чинники визначають, чи здатне підприємство перетворити 

наявні виробничі, фінансові та організаційні ресурси на реальні конкурентні 

переваги. 

Як показано в таблиці 2.12, внутрішні чинники конкурентоспроможності 

ІНТЕРПАЙП мають переважно позитивний характер. Найбільш вагомими серед 

них є виробничий потенціал, продуктова диверсифікація, експортний досвід і 

здатність працювати з промисловими клієнтами. Саме ці чинники формують 

основу ринкової позиції підприємства та дозволяють йому не обмежуватися 

одним видом продукції або одним ринком збуту. 

Виробничий потенціал є базовим чинником конкурентоспроможності, 

оскільки без достатньої виробничої основи підприємство не може підтримувати 

стабільність постачання, виконувати контракти та реагувати на зміну попиту. У 

випадку ІНТЕРПАЙП важливо, що виробнича база має кілька взаємопов’язаних 

напрямів. Сталева продукція підтримує виробничу інтеграцію, трубна продукція 

формує значну частину ринкової присутності, а залізнична продукція забезпечує 

позиції у спеціалізованому сегменті з високими вимогами до якості та технічної 

надійності. 

Продуктова диверсифікація є не менш важливою. Вона дозволяє 

підприємству зменшити залежність від одного товарного напряму. Якщо попит 

або маржинальність у певному сегменті знижується, наявність інших напрямів 

дає змогу частково компенсувати вплив негативних змін. Для стратегічної 

стійкості це має особливе значення, оскільки підприємство отримує ширшу базу 



72 

для маневрування в умовах нестабільного середовища. 

 

Таблиця 2.12 – Внутрішні чинники конкурентоспроможності ІНТЕРПАЙП 

Чинник Прояв у діяльності 

підприємства 

Вплив на 

конкурентоспроможність 

Оцінка 

впливу 

Виробничий 

потенціал 

Наявність сталевого, 

трубного та залізничного 

напрямів, зростання 

виробництва у 2022–2024 

роках 

Забезпечує матеріальну 

основу для виконання 

замовлень, підтримання 

ринкової присутності та 

роботи з промисловими 

клієнтами 

Сильний 

позитивний 

Продуктова 

диверсифікація 

Поєднання трубної, 

залізничної та сталевої 

продукції 

Зменшує залежність від 

одного продуктового 

сегмента та посилює 

можливості адаптації до 

змін попиту 

Сильний 

позитивний 

Фінансова 

результативність 

Підтримання значного 

рівня виручки та 

EBITDA у 2022–2024 

роках 

Створює основу для 

поточної діяльності, 

інвестицій, модернізації та 

протидії ризикам 

Позитивний 

Експортний 

досвід 

Присутність на 

зовнішніх ринках, 

зокрема в Європі, 

Америці та інших 

міжнародних напрямах 

Розширює ринкову базу та 

зменшує залежність від 

внутрішнього попиту 

Сильний 

позитивний, 

але 

ризиковий 

Робота з 

промисловими 

клієнтами 

Орієнтація на В2В-

сегмент, довгострокові 

контракти, технічні 

вимоги до продукції 

Формує стабільність попиту 

та підвищує бар’єри для 

випадкових конкурентів 

Позитивний 

Функціональна 

організаційна 

структура 

Наявність комерційного, 

логістичного, 

фінансового, 

юридичного, 

маркетингового та 

зовнішньоекономічного 

напрямів 

Дозволяє спеціалізувати 

управлінські функції та 

координувати роботу з 

різними ринками 

Позитивний 

Логістична 

координація 

Необхідність організації 

постачань на внутрішній 

і зовнішні ринки 

Впливає на строки 

виконання замовлень, рівень 

витрат і надійність для 

споживачів 

Позитивний, 

але потребує 

постійного 

контролю 

Репутація та 

досвід 

Тривала присутність на 

промислових ринках, 

відомість бренду 

ІНТЕРПАЙП 

Підтримує довіру клієнтів, 

партнерів і зовнішніх ринків 

Позитивний 

 

Фінансова результативність також є важливим внутрішнім чинником. 

Позитивний рівень виручки та EBITDA свідчить про здатність підприємства 
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генерувати економічний результат, підтримувати операційну діяльність і 

формувати ресурсну основу для розвитку. Водночас, як було показано у 

підпункті 2.2, фінансова результативність має певні коливання, тому її не можна 

розглядати як автоматично гарантовану. Вона потребує постійного контролю 

витрат, маржинальності, цінової політики та структури продажів. 

Окремо варто виділити експортний досвід. Для підприємства, яке працює 

на промислових ринках, зовнішньоекономічна діяльність є не лише каналом 

збуту, а й чинником підвищення конкурентного статусу. Присутність на 

зовнішніх ринках свідчить про здатність відповідати технічним, якісним, 

логістичним і контрактним вимогам міжнародних споживачів. Разом із тим 

експортна орієнтація створює додаткові ризики, оскільки підприємство стає 

чутливим до валютних коливань, змін митного регулювання, міжнародної 

конкуренції та логістичних обмежень. 

Поряд із внутрішніми чинниками значний вплив на 

конкурентоспроможність і стратегічну стійкість ІНТЕРПАЙП мають зовнішні 

чинники (див. табл. 2.13). Вони не завжди можуть бути повністю контрольовані 

підприємством, однак саме вони формують середовище, у якому реалізуються 

внутрішні можливості. Для українських промислових підприємств у сучасних 

умовах такі чинники мають особливу вагу, оскільки зовнішнє середовище 

залишається нестабільним і ризиковим. 

Дані таблиці 2.13 свідчать, що зовнішнє середовище створює для 

ІНТЕРПАЙП не лише можливості, а й значні ризики. Найбільш критичними є 

воєнні, логістичні та енергетичні ризики, оскільки вони безпосередньо 

впливають на безперервність діяльності, строки постачання, витрати та 

виконання контрактів. Для підприємства, яке працює з промисловими клієнтами 

та зовнішніми ринками, здатність забезпечувати надійність постачання є одним 

із ключових елементів конкурентоспроможності. 

Міжнародна конкуренція також має суттєвий вплив. На зовнішніх ринках 

підприємство конкурує не лише ціною, а й якістю, строками постачання, 

стабільністю виконання замовлень, сертифікацією, технічними 
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характеристиками та репутацією. Тому конкурентоспроможність у 

міжнародному середовищі потребує постійного підтримання якості продукції, 

контролю собівартості, ефективної логістики та гнучкої роботи з клієнтами. 

 

Таблиця 2.13 – Зовнішні чинники впливу на конкурентоспроможність і 

стратегічну стійкість ІНТЕРПАЙП 

Зовнішній 

чинник 

Характер впливу Потенційні наслідки для 

підприємства 

Рівень 

ризику 

Воєнні ризики Впливають на безпеку 

виробництва, логістику, 

персонал, інфраструктуру 

та планування 

Порушення операційної 

безперервності, зростання 

витрат, ускладнення 

прогнозування 

Високий 

Логістичні 

обмеження 

Ускладнюють постачання 

сировини та відвантаження 

готової продукції 

Зростання транспортних 

витрат, подовження строків 

постачання, ризик 

невиконання контрактів 

Високий 

Міжнародна 

конкуренція 

Посилює вимоги до ціни, 

якості, строків, сервісу та 

технічної відповідності 

Необхідність підтримувати 

конкурентну ціну, якість і 

репутацію 

Середній / 

високий 

Цінова 

кон’юнктура 

Залежить від світових цін 

на метал, енергоресурси, 

сировину та промислову 

продукцію 

Коливання маржинальності та 

фінансових результатів 

Середній / 

високий 

Валютні 

коливання 

Впливають на експортні 

доходи, імпортні витрати, 

фінансове планування 

Зміна прибутковості 

контрактів, ускладнення 

прогнозування 

Середній 

Попит на 

трубну 

продукцію 

Залежить від промислової 

активності, енергетики, 

будівництва та 

інфраструктурних проєктів 

Зміна обсягів продажів і 

завантаження виробництва 

Середній 

Попит на 

залізничну 

продукцію 

Пов’язаний з інвестиціями 

в залізничну 

інфраструктуру, 

вагонобудування та ремонт 

Може підтримувати 

стабільний спеціалізований 

попит або обмежувати його 

при скороченні інвестицій 

Середній 

Регуляторні 

вимоги 

зовнішніх 

ринків 

Визначають умови доступу 

до ринків, сертифікації та 

технічної відповідності 

Необхідність підтримувати 

стандарти якості, 

документацію та відповідність 

вимогам клієнтів 

Середній 

Енергетичні 

ризики 

Впливають на собівартість 

та стабільність виробничих 

процесів 

Зростання витрат, ризики 

простоїв, потреба в 

енергоефективності 

Високий 

 

Цінова кон’юнктура та валютні коливання мають змішаний вплив. За 

сприятливих умов вони можуть посилювати фінансовий результат, однак у разі 

негативної динаміки здатні погіршувати маржинальність і ускладнювати 
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планування. Для стратегічної стійкості це означає необхідність не лише 

реагувати на поточні зміни, а й формувати механізми захисту: диверсифікацію 

ринків, контроль витрат, перегляд контрактних умов і фінансове планування з 

урахуванням ризиків. 

Для узагальнення сильних і слабких сторін, можливостей та загроз 

доцільно використати SWOT-аналіз (див. табл. 2.14). Цей інструмент дозволяє 

систематизувати результати попереднього аналізу й визначити, які чинники 

підтримують конкурентоспроможність підприємства, а які можуть її 

обмежувати. 

 

Таблиця 2.14 – SWOT-аналіз конкурентоспроможності та стратегічної 

стійкості ІНТЕРПАЙП 

Сильні сторони Слабкі сторони 

Наявність виробничого потенціалу у 

сталевому, трубному та залізничному 

напрямах 

Залежність фінансових результатів від 

цінової кон’юнктури та структури 

продажів 

Продуктова диверсифікація та робота у 

кількох промислових сегментах 

Висока чутливість до логістичних 

обмежень 

Експортна присутність і робота на 

міжнародних ринках 

Значна енергоємність промислового 

виробництва 

Досвід роботи з великими промисловими 

клієнтами 

Коливання операційної ефективності та 

маржинальності 

Позитивна фінансова результативність у 2022–

2024 роках 

Залежність від попиту в промислових 

секторах 

Репутація та впізнаваність бренду 

ІНТЕРПАЙП 

Потреба у постійному оновленні 

логістичних і збутових рішень 

Можливості Загрози 

Подальше розширення присутності на 

європейському ринку 

Воєнні ризики та пошкодження 

інфраструктури 

Диверсифікація географії збуту та зменшення 

залежності від окремих ринків 

Посилення міжнародної конкуренції 

Розвиток спеціалізованої залізничної продукції Зростання вартості енергоресурсів, 

сировини та логістики 

Підвищення операційної ефективності та 

контроль витрат 

Валютні коливання та ускладнення 

фінансового планування 

Цифровізація управління продажами, 

логістикою та аналітикою ринку 

Зміна попиту на промислову продукцію 

Посилення довгострокових контрактів із 

промисловими клієнтами 

Регуляторні та технічні бар’єри на 

зовнішніх ринках 
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SWOT-аналіз, поданий у таблиці 2.14, показує, що 

конкурентоспроможність ІНТЕРПАЙП має достатньо потужну внутрішню 

основу. Серед сильних сторін насамперед слід виділити виробничий потенціал, 

продуктову диверсифікацію, експортну присутність, досвід роботи з великими 

промисловими клієнтами та фінансову результативність. Ці характеристики 

дають підприємству можливість підтримувати ринкові позиції навіть за 

складних умов зовнішнього середовища. 

Водночас слабкі сторони свідчать про наявність зон управлінської уваги. 

Насамперед ідеться про чутливість до логістики, енергоємність, коливання 

операційної ефективності, залежність від промислового попиту та потребу в 

постійному оновленні збутових рішень. Ці аспекти не означають критичного 

погіршення стану підприємства, однак вони показують, що 

конкурентоспроможність не може підтримуватися автоматично. Вона потребує 

системної роботи з витратами, ринками, клієнтами, логістикою та стратегічними 

ризиками. 

Можливості підприємства пов’язані насамперед із подальшою 

диверсифікацією збуту, зміцненням позицій на європейському ринку, розвитком 

залізничного сегмента, підвищенням операційної ефективності та цифровізацією 

управлінських процесів. Загрози, навпаки, мають переважно зовнішній характер 

і пов’язані з війною, міжнародною конкуренцією, зростанням витрат, валютними 

коливаннями та зміною попиту. Саме співвідношення сильних сторін і загроз має 

бути враховане під час формування рекомендацій у третьому розділі. 

Для узагальнення результатів дослідження доцільно подати аналітичну 

модель формування стратегічної стійкості ІНТЕРПАЙП через чинники 

конкурентоспроможності (див. рис. 2.3). На відміну від загальної класифікації 

внутрішніх і зовнішніх чинників, така модель дозволяє показати прикладну 

логіку саме для досліджуваного підприємства: від виробничо-ресурсної бази та 

продуктової диверсифікації до ринкової присутності, фінансово-операційної 

результативності, конкурентоспроможності та стратегічної стійкості. Окремо в 

моделі доцільно виділити ризиковий вплив зовнішнього середовища, оскільки 
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саме він коригує можливості підприємства щодо збуту, фінансових результатів, 

конкурентних позицій і довгострокового розвитку. 

Рисунок 2.3 – Аналітична модель формування стратегічної стійкості 

ІНТЕРПАЙП через чинники конкурентоспроможності 

 

Як показано на рисунку 2.3, формування стратегічної стійкості 

ІНТЕРПАЙП має послідовний характер. Базовою передумовою виступає 

виробничо-ресурсна основа підприємства, оскільки саме вона забезпечує 

можливість виготовлення продукції, виконання контрактів і підтримання 

виробничої безперервності. На цій основі формується продуктова 

диверсифікація, що охоплює трубну, залізничну та сталеву продукцію. Її 

значення полягає в тому, що підприємство не залежить лише від одного 

продуктового напряму, а може працювати з різними промисловими сегментами. 

Наступним елементом моделі є ринкова присутність, яка охоплює 

внутрішній ринок України, європейський, американський та інші міжнародні 

ринки. Саме на цьому рівні виробничий і продуктовий потенціал перетворюється 
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на реальну збутову активність. Якщо підприємство має продукцію, але не здатне 

забезпечити стабільний доступ до ринків, його конкурентоспроможність 

залишається обмеженою. Тому ринкова присутність є проміжною, але дуже 

важливою ланкою між виробничою базою та фінансово-операційною 

результативністю. 

Фінансово-операційна результативність у моделі відображає здатність 

підприємства перетворювати виробництво й продажі на виручку, операційний 

прибуток, маржинальність і ресурс для подальшого розвитку. У цьому контексті 

конкурентоспроможність ІНТЕРПАЙП формується не лише завдяки наявності 

виробничих потужностей або широкої географії збуту, а через здатність 

поєднувати виробництво, продажі, логістику, фінансові результати та 

управління витратами. 

Окреме місце в моделі займає ризиковий вплив зовнішнього середовища. 

Воєнні ризики, логістичні обмеження, цінова кон’юнктура, валютні коливання 

та міжнародна конкуренція не є частиною внутрішньої системи підприємства, 

однак вони безпосередньо впливають на ринкову присутність, фінансово-

операційну результативність, конкурентоспроможність і стратегічну стійкість. 

Це означає, що навіть сильна виробнича база потребує постійного 

управлінського захисту від зовнішніх ризиків. 

Зміст рисунка 2.3 дозволяє зробити висновок, що стратегічна стійкість 

ІНТЕРПАЙП формується не автоматично, а через послідовне поєднання кількох 

елементів: ресурсної бази, продуктової диверсифікації, ринкової присутності, 

фінансової результативності та здатності протидіяти зовнішнім ризикам. Саме 

така логіка забезпечує збереження ринкових позицій, адаптацію до ризиків і 

довгостроковий розвиток підприємства. Отже, для подальшого підвищення 

конкурентоспроможності необхідно не лише підтримувати сильні сторони 

підприємства, а й цілеспрямовано працювати з тими ризиками, які можуть 

послаблювати його стратегічну стійкість на ринках. 

Для підсумкового оцінювання доцільно визначити силу, характер і 

управлінське значення ключових чинників, що відображено у таблиці 2.15. 
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Такий підхід дозволяє не лише описати чинники, а й показати, які з них 

потребують першочергового врахування під час розроблення рекомендацій. 

 

Таблиця 2.15 – Оцінка впливу ключових чинників на 

конкурентоспроможність і стратегічну стійкість ІНТЕРПАЙП 

Чинник Напрям впливу Сила 

впливу 

Характер 

впливу 

Управлінський 

висновок 

Виробничий 

потенціал 

Формує основу для 

виконання замовлень 

і підтримання 

ринкової 

присутності 

Висока Позитивний Потрібно підтримувати 

завантаження 

потужностей і 

технологічну 

стабільність 

Продуктова 

диверсифікація 

Зменшує залежність 

від одного сегмента 

продукції 

Висока Позитивний Доцільно розвивати 

баланс між трубним, 

залізничним і сталевим 

напрямами 

Експортна 

присутність 

Розширює ринки 

збуту та підвищує 

міжнародну 

конкурентоспромож

ність 

Висока Позитивний 

/ ризиковий 

Необхідно посилювати 

географічну 

диверсифікацію та 

управління ринковими 

ризиками 

Фінансова 

результативніс

ть 

Забезпечує ресурсну 

основу для розвитку 

й протидії ризикам 

Середня 

/ висока 

Позитивний Потрібно 

контролювати витрати, 

маржинальність та 

структуру доходів 

Операційна 

ефективність 

Впливає на 

собівартість, 

прибутковість і 

конкурентну ціну 

Середня 

/ висока 

Змішаний Потребує підвищення 

продуктивності та 

зниження витрат 

Логістичні 

обмеження 

Ускладнюють 

постачання 

продукції та 

підвищують витрати 

Висока Негативний Необхідно розвивати 

альтернативні 

маршрути та 

логістичну гнучкість 

Воєнні ризики Впливають на 

безпеку, 

інфраструктуру та 

персонал  

Висока Негативний Потрібні антикризові 

сценарії, резерви та 

система управління 

ризиками 

Міжнародна 

конкуренція 

Підвищує вимоги до 

ціни, якості, строків і 

сервісу 

Середня 

/ висока 

Ризиковий Необхідно 

підтримувати якість, 

репутацію та 

клієнтську цінність 

Цінова 

кон’юнктура 

Впливає на виручку, 

собівартість і 

маржинальність 

Середня Змішаний Потрібен регулярний 

моніторинг ринку та 

гнучка цінова політика 

Валютні 

коливання 

Впливають на 

експортні доходи та 

витрати 

Середня Ризиковий Доцільно враховувати 

валютні ризики у 

фінансовому 

плануванні 
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Як показано в таблиці 2.15, найсильніший позитивний вплив на 

конкурентоспроможність ІНТЕРПАЙП мають виробничий потенціал, 

продуктова диверсифікація, експортна присутність і фінансова результативність. 

Саме ці чинники формують основу стійкості підприємства та дозволяють йому 

підтримувати ринкову активність. Водночас найбільш значущими ризиковими 

чинниками є воєнні загрози, логістичні обмеження, міжнародна конкуренція, 

цінова кон’юнктура та валютні коливання. 

Це означає, що стратегічна стійкість підприємства залежить від здатності 

поєднувати розвиток сильних сторін із системною роботою над ризиками. 

Підприємство має достатню основу для підтримання конкурентоспроможності, 

але ця основа потребує постійного управлінського посилення. Особливо 

важливими є напрями, пов’язані з підвищенням операційної ефективності, 

логістичною гнучкістю, диверсифікацією ринків, контролем витрат і розвитком 

довгострокових відносин із промисловими клієнтами. 

Узагальнюючи результати дослідження, можна зазначити, що 

конкурентоспроможність ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» формується під 

впливом поєднання внутрішніх можливостей і зовнішніх умов. До ключових 

внутрішніх чинників належать виробничий потенціал, продуктова 

диверсифікація, фінансова результативність, експортний досвід, функціональна 

організаційна структура, логістична координація та репутація. До зовнішніх 

чинників, що найбільше впливають на стратегічну стійкість, належать воєнні 

ризики, логістичні обмеження, міжнародна конкуренція, цінова кон’юнктура, 

валютні коливання, попит на промислову продукцію та регуляторні вимоги 

зовнішніх ринків. 

Отже, проведений аналіз свідчить, що ІНТЕРПАЙП має достатньо сильну 

конкурентну основу, однак її підтримання вимагає постійного вдосконалення 

управлінських, виробничих, збутових і логістичних рішень. Підприємство 

володіє важливими перевагами, які забезпечують стратегічну стійкість: 

виробничою базою, продуктовою диверсифікацією, міжнародною присутністю 

та досвідом роботи з промисловими клієнтами. Водночас зовнішні ризики та 
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окремі внутрішні зони контролю зумовлюють потребу в розробленні практичних 

напрямів підвищення конкурентоспроможності, що буде предметом подальшого 

дослідження у третьому розділі кваліфікаційної роботи. 

 

Висновки до розділу 2 

 

У другому розділі проведено аналіз конкурентоспроможності ТОВ 

«ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» на ринках. Встановлено, що підприємство за 

юридичним профілем має торговельно-збутовий характер, однак його 

економічну роль доцільно розглядати у взаємозв’язку з промислово-збутовою 

системою ІНТЕРПАЙП. Саме такий підхід дозволяє оцінити не лише формальні 

характеристики підприємства, а й виробничі, фінансові, збутові та ринкові 

чинники його конкурентоспроможності. 

Організаційно-економічна характеристика показала, що ІНТЕРПАЙП 

поєднує виробництво сталевої, трубної та залізничної продукції, експортну 

діяльність, логістичне забезпечення, роботу з промисловими клієнтами та 

фінансово-економічне управління. Така структура створює основу для 

підтримання конкурентних позицій, оскільки підприємство працює не в одному 

вузькому сегменті, а в кількох взаємопов’язаних напрямах. 

Аналіз фінансово-економічного стану засвідчив, що у 2022–2024 роках 

ІНТЕРПАЙП зберіг значну виробничу й фінансову активність. Зростання 

виробництва сталі, трубної та залізничної продукції свідчить про відновлення 

операційної діяльності та здатність підприємства функціонувати в умовах 

нестабільного середовища. Водночас коливання показників маржинальності й 

операційної ефективності вказують на потребу постійного контролю витрат, 

структури продажів і фінансової результативності. 

Оцінка ринкових позицій показала, що конкурентоспроможність 

ІНТЕРПАЙП підтримується продуктовою та географічною диверсифікацією. 

Трубна продукція забезпечує широку ринкову присутність, залізнична продукція 

формує позиції у спеціалізованому сегменті, а сталева продукція підтримує 
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виробничу інтеграцію. Присутність на ринках України, Європи, Америки та 

інших міжнародних напрямах посилює збутові можливості підприємства, але 

водночас підвищує залежність від логістики, валютних коливань і міжнародної 

кон’юнктури. 

Дослідження чинників конкурентоспроможності засвідчило, що сильними 

сторонами ІНТЕРПАЙП є виробничий потенціал, продуктова диверсифікація, 

експортний досвід, фінансова результативність, репутація та досвід роботи з 

великими промисловими клієнтами. До основних ризиків належать воєнні 

загрози, логістичні обмеження, енергоємність виробництва, міжнародна 

конкуренція, коливання попиту та цінова нестабільність. 

Отже, ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» має достатню основу для 

підтримання конкурентоспроможності та стратегічної стійкості на ринках. 

Водночас подальше зміцнення позицій підприємства потребує підвищення 

операційної ефективності, посилення логістичної гнучкості, диверсифікації 

збуту, контролю витрат і системного управління зовнішніми ризиками. Саме ці 

напрями доцільно покласти в основу третього розділу роботи. 
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РОЗДІЛ 3 

 

НАПРЯМИ ПІДВИЩЕННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ТОВ 

«ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» ЯК ЗАСОБУ ДОСЯГНЕННЯ ЙОГО 

СТРАТЕГІЧНОЇ СТІЙКОСТІ 

 

3.1 Обґрунтування напрямів посилення конкурентних переваг 

підприємства 

 

Результати аналізу, проведеного у другому розділі кваліфікаційної роботи, 

показали, що ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» має достатньо сформовану основу 

для підтримання конкурентоспроможності на промислових ринках. Її 

забезпечують виробничий потенціал промислово-збутової системи 

ІНТЕРПАЙП, наявність кількох продуктових напрямів, експортна присутність, 

досвід роботи з великими промисловими клієнтами, позитивна фінансово-

економічна результативність і впізнаваність бренду на внутрішньому та 

зовнішніх ринках. Разом із тим проведене дослідження засвідчило, що наявність 

сильних позицій ще не означає автоматичної стратегічної стійкості. У сучасних 

умовах конкурентоспроможність потрібно постійно підтримувати, оскільки 

ринкове середовище залишається нестабільним, а зовнішні ризики можуть 

швидко змінювати фінансові, логістичні й збутові умови діяльності 

підприємства. 

У попередньому розділі було встановлено, що до основних ризиків для 

підприємства належать коливання операційної ефективності, залежність від 

логістичних умов, вплив воєнних загроз, висока енергоємність промислового 

виробництва, нестабільність цінової кон’юнктури, валютні коливання та 

посилення міжнародної конкуренції. Частина цих чинників має зовнішній 

характер і не може бути повністю усунута самим підприємством. Однак це не 

означає, що підприємство не може впливати на наслідки таких ризиків. Навпаки, 

стратегічно стійке підприємство відрізняється саме тим, що не лише реагує на 
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зміни після їх настання, а заздалегідь формує організаційні, фінансові, логістичні 

та управлінські механізми адаптації. 

Тому напрями посилення конкурентних переваг ТОВ «ІНТЕРПАЙП 

УКРАЇНА» мають випливати з реальних результатів аналізу, а не бути 

формальним набором загальних рекомендацій. Для досліджуваного 

підприємства недоцільно пропонувати радикальну зміну моделі діяльності, адже 

воно вже має сформовану виробничу, збутову й експортну базу. Більш 

обґрунтованим є підхід, за якого підвищення конкурентоспроможності 

здійснюється через посилення наявних переваг і зменшення впливу тих 

чинників, які можуть обмежувати стратегічну стійкість. Іншими словами, 

завдання полягає не в тому, щоб змінити напрям діяльності підприємства, а в 

тому, щоб зробити чинну модель більш ефективною, гнучкою, керованою та 

стійкою до ризиків. 

У цьому контексті конкурентні переваги підприємства доцільно 

посилювати за кількома взаємопов’язаними напрямами. Насамперед це 

підвищення операційної ефективності, оскільки саме вона визначає здатність 

підприємства контролювати витрати, підтримувати маржинальність і зберігати 

цінову гнучкість. Другим напрямом є розвиток продуктової та ринкової 

диверсифікації, що дозволяє зменшити залежність від окремих товарних 

сегментів і географічних ринків. Третім напрямом виступає посилення 

логістичної гнучкості, яка в умовах воєнних і транспортних ризиків набуває 

значення однієї з ключових передумов конкурентоспроможності. Четвертим 

напрямом є розвиток клієнтської цінності та роботи з ключовими промисловими 

споживачами. П’ятим напрямом доцільно визначити цифровізацію аналітики 

продажів, логістики, витрат і ризиків, оскільки без якісної інформації 

підприємству складно швидко й точно реагувати на зміни ринку. 

Важливо наголосити, що зазначені напрями не є ізольованими. 

Підвищення операційної ефективності впливає на можливість формування 

конкурентної ціни; логістична гнучкість підтримує своєчасність постачання; 

цифрова аналітика дає змогу краще контролювати прибутковість контрактів; 
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робота з ключовими клієнтами підвищує стабільність попиту; диверсифікація 

ринків зменшує залежність від окремих зовнішніх шоків. Саме тому посилення 

конкурентних переваг має розглядатися як комплексний управлінський процес, 

а не як набір окремих локальних дій. 

Узагальнення виявлених проблем, резервів і відповідних напрямів 

посилення конкурентних переваг подано у таблиці 3.1. 

 

Таблиця 3.1 – Обґрунтування напрямів посилення конкурентних переваг 

ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» 

Виявлена 

проблема / резерв 

Напрям 

посилення 

конкурентних 

переваг 

Очікуваний результат Вплив на 

стратегічну 

стійкість 

Коливання 

операційної 

ефективності та 

маржинальності 

Підвищення 

операційної 

ефективності та 

контроль витрат 

Зниження витрат, 

стабілізація 

маржинальності, 

підвищення прибутковості 

окремих контрактів і 

продуктових напрямів 

Посилення 

фінансової 

стійкості 

підприємства 

Висока залежність 

від логістичних 

умов 

Розвиток 

логістичної 

гнучкості 

Зменшення ризику зриву 

поставок, скорочення втрат 

часу, контроль логістичних 

витрат, підвищення 

надійності виконання 

контрактів 

Підвищення 

операційної 

безперервності 

Залежність від 

зовнішньої 

ринкової 

кон’юнктури 

Поглиблення 

диверсифікації 

ринків збуту 

Зменшення залежності від 

окремих ринків, 

розширення клієнтської 

бази, підвищення гнучкості 

збутової політики 

Посилення 

ринкової 

стійкості 

Висока 

конкуренція на 

міжнародних 

промислових 

ринках 

Розвиток 

клієнтської 

цінності та 

довгострокових 

контрактів 

Підвищення лояльності 

клієнтів, стабілізація 

замовлень, зміцнення 

партнерських відносин 

Зміцнення 

конкурентних 

позицій 

Потреба у 

швидкому 

реагуванні на зміни 

ринку 

Цифровізація 

аналітики 

продажів, 

логістики та витрат 

Швидше ухвалення 

рішень, точніший прогноз 

попиту, кращий контроль 

маржинальності та 

ефективності ринків 

Підвищення 

адаптивності 

підприємства 

Воєнні, валютні, 

енергетичні та 

ринкові ризики 

Формування 

системи 

стратегічного 

ризик-

менеджменту 

Виявлення загроз, 

підготовка сценаріїв 

реагування, зниження 

втрат від ризикових подій 

Підвищення 

стратегічної 

стійкості 
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Як показано у таблиці 3.1, напрями посилення конкурентних переваг ТОВ 

«ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» мають комплексний характер і пов’язані з різними 

складовими діяльності підприємства. Вони охоплюють фінансово-економічну, 

виробничу, збутову, логістичну, клієнтську та управлінську площини. Це є 

важливим, оскільки конкурентоспроможність промислового підприємства не 

може бути забезпечена лише за рахунок одного напряму. Наприклад, навіть 

висока якість продукції не гарантує конкурентної переваги, якщо підприємство 

не може забезпечити своєчасне постачання. Так само розширення збуту не 

матиме очікуваного ефекту, якщо воно супроводжуватиметься 

неконтрольованим зростанням витрат або зниженням маржинальності. 

Першим і одним із найбільш важливих напрямів посилення конкурентних 

переваг є підвищення операційної ефективності. Його актуальність зумовлена 

тим, що у 2022–2024 роках підприємство демонструвало зростання виробничих 

обсягів, однак окремі розрахункові показники ефективності не мали однозначно 

позитивної динаміки. Це означає, що збільшення масштабів діяльності має 

супроводжуватися більш жорстким контролем витрат, маржинальності та 

економічної віддачі від кожного продуктового напряму. Для промислового 

підприємства це питання є особливо важливим, оскільки навіть незначне 

зростання собівартості на великих обсягах виробництва може суттєво впливати 

на фінансовий результат. 

Підвищення операційної ефективності має включати кілька складових. 

Насамперед ідеться про системний контроль виробничих, збутових, 

енергетичних і логістичних витрат. В умовах зростання вартості ресурсів 

підприємство не може спиратися лише на збільшення продажів. Йому потрібно 

розуміти, які саме витрати формують найбільший тиск на маржинальність, які 

продуктові напрями є найбільш прибутковими, які ринки забезпечують вищу 

економічну віддачу, а які потребують перегляду умов співпраці. Такий підхід дає 

змогу не просто скорочувати витрати, а управляти ними вибірково й 

обґрунтовано. 

Окрему увагу в межах цього напряму слід приділити енергоефективності. 
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Для промислового підприємства витрати на енергоресурси є одним із важливих 

елементів собівартості. За умов енергетичних ризиків, нестабільності тарифів і 

можливих перебоїв енергопостачання енергоефективність набуває не лише 

економічного, а й стратегічного значення. Зменшення енергетичних втрат, 

модернізація окремих технологічних процесів, оптимізація режимів споживання 

енергії та контроль енергетичних витрат можуть прямо впливати на 

конкурентоспроможність продукції. 

Другим напрямом є розвиток продуктової та ринкової диверсифікації. У 

другому розділі було встановлено, що ІНТЕРПАЙП має кілька продуктових 

напрямів: трубну, залізничну та сталеву продукцію. Така структура вже є 

перевагою, оскільки дозволяє підприємству працювати не в одному вузькому 

сегменті, а на кількох промислових ринках. Водночас у сучасних умовах 

важливо не лише мати диверсифіковану продуктову структуру, а й постійно 

оцінювати її ефективність. Кожен продуктовий напрям має власну 

маржинальність, рівень попиту, конкурентне середовище, логістичні умови та 

перспективи розвитку. 

Ринкова диверсифікація також не повинна розглядатися як механічне 

розширення кількості країн або клієнтів. Значно важливішим є якісний підхід до 

вибору ринків. Підприємство має оцінювати, які напрями збуту забезпечують 

стабільний попит, прийнятну маржинальність, прогнозовані логістичні умови та 

менший рівень політичних або регуляторних ризиків. Для ІНТЕРПАЙП важливо 

зберігати баланс між внутрішнім ринком України, європейським напрямом, 

американським ринком та іншими міжнародними ринками. Надмірна залежність 

від одного регіону може створювати ризики, навіть якщо цей регіон у певний 

період є прибутковим. 

Особливе значення має розвиток залізничного сегмента як напряму з 

високими бар’єрами входу. На відміну від більш масових сегментів промислової 

продукції, залізнична продукція потребує відповідності технічним стандартам, 

стабільної якості, надійності та довіри з боку замовників. Це створює для 

підприємства можливість формувати не лише цінову, а й технологічну та 
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репутаційну конкурентну перевагу. Водночас цей напрям потребує постійного 

контролю вимог споживачів і готовності до технічного вдосконалення продукції. 

Третім напрямом є посилення логістичної гнучкості. Для ТОВ 

«ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» цей напрям має особливе значення, оскільки 

підприємство працює з промисловою продукцією, яка потребує своєчасного та 

надійного постачання. У промисловому секторі логістика є не допоміжною 

функцією, а частиною конкурентної пропозиції. Клієнта цікавить не тільки ціна 

і якість продукції, а й те, чи буде вона доставлена в потрібний строк, у 

потрібному обсязі й без порушення контрактних умов. Тому логістична 

гнучкість безпосередньо впливає на довіру клієнтів і стабільність 

довгострокових відносин. 

В умовах воєнних ризиків, змін транспортної інфраструктури, 

перевантаження окремих маршрутів і зростання вартості перевезень логістична 

гнучкість має включати кілька елементів. По-перше, це наявність 

альтернативних маршрутів постачання. По-друге, співпраця з кількома 

логістичними партнерами, щоб підприємство не залежало від одного перевізника 

або одного каналу. По-третє, формування резервних сценаріїв відвантаження у 

разі блокування або подорожчання основного маршруту. По-четверте, інтеграція 

логістики з фінансовим аналізом, щоб кожен маршрут оцінювався не лише за 

швидкістю, а й за впливом на маржинальність контракту. 

Важливо також, щоб логістичні рішення не ухвалювалися ізольовано від 

комерційної політики. Іноді контракт може виглядати вигідним за ціною 

реалізації, але після врахування транспортних витрат, страхування, строків 

доставки та ризиків затримки його реальна ефективність знижується. Тому 

посилення логістичної гнучкості має бути пов’язане з оцінкою прибутковості 

контрактів, плануванням поставок, прогнозуванням витрат і комунікацією з 

клієнтами щодо реалістичних строків виконання замовлень. 

Четвертим напрямом є розвиток клієнтської цінності та роботи з 

ключовими промисловими клієнтами. Для підприємства, яке працює на В2В-

ринках, клієнтська цінність формується не лише через сам продукт. Важливими 
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є технічна відповідність, стабільність якості, передбачуваність поставок, 

готовність до довгострокової співпраці, гнучкість у переговорах, якість 

комунікації та здатність постачальника розуміти потреби конкретного клієнта. 

Саме тому робота з ключовими промисловими клієнтами має розглядатися як 

окремий напрям посилення конкурентних переваг. 

У сучасних умовах великий промисловий клієнт орієнтується не тільки на 

мінімальну ціну. Для нього важливо мати надійного постачальника, який може 

виконувати зобов’язання навіть за складних умов. Тому ТОВ «ІНТЕРПАЙП 

УКРАЇНА» доцільно розвивати не лише продажі як операційну функцію, а 

систему партнерської взаємодії з ключовими замовниками. Це може включати 

регулярну оцінку потреб клієнтів, індивідуальний супровід великих контрактів, 

погодження довгострокових графіків поставок, технічні консультації, аналіз 

претензій і швидке реагування на зміни у виробничих планах замовника. 

Розвиток клієнтської цінності має безпосередній вплив на стратегічну 

стійкість. Довгострокові контракти та стабільні відносини з клієнтами 

зменшують невизначеність попиту, полегшують планування виробництва й 

логістики, підвищують прогнозованість доходів і знижують ризик втрати 

ринкової позиції через цінову конкуренцію. У цьому сенсі підприємство продає 

не лише продукцію, а й надійність, стабільність, репутацію та здатність бути 

довгостроковим партнером. 

П’ятим напрямом є цифровізація аналітики продажів, логістики, витрат і 

ризиків. У складному ринковому середовищі підприємству недостатньо мати 

лише бухгалтерські або звітні дані після завершення періоду. Для управління 

конкурентоспроможністю потрібна оперативна інформація, яка дозволяє швидко 

бачити зміни попиту, маржинальності, логістичних витрат, валютних ризиків, 

завантаження напрямів і прибутковості окремих контрактів. Саме тому цифрова 

аналітика має стати не допоміжним елементом, а інструментом підвищення 

управлінської гнучкості. 

У цьому напрямі не йдеться про повну цифрову трансформацію 

підприємства, яка може потребувати значних ресурсів і тривалого часу. Більш 
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доцільним є поетапне впровадження аналітичних інструментів, які дозволять 

керівництву швидше отримувати інформацію для рішень. Наприклад, доцільним 

є формування цифрової панелі моніторингу продажів за ринками та 

продуктовими напрямами, контролю логістичних витрат, оцінки 

маржинальності контрактів, прогнозування попиту та фіксації ризикових 

відхилень. Це дозволить не лише аналізувати минулі результати, а й швидше 

реагувати на поточні зміни. 

Окремим елементом цифровізації має бути аналітика ризиків. У другому 

розділі було визначено, що підприємство стикається з воєнними, логістичними, 

валютними, енергетичними, ринковими та конкурентними ризиками. Якщо такі 

ризики не систематизувати, вони можуть сприйматися як розрізнені проблеми. 

Натомість карта ризиків, сценарний аналіз і регулярний моніторинг ключових 

індикаторів дозволяють бачити не лише окремі загрози, а й їхній можливий 

вплив на продажі, витрати, строки поставок і фінансовий результат. 

Саме тому доцільним є формування системи стратегічного ризик-

менеджменту. Вона має бути пов’язана з основними напрямами діяльності 

підприємства: виробництвом, продажами, логістикою, фінансами та 

зовнішньоекономічними операціями. Така система повинна передбачати 

ідентифікацію ризиків, оцінку їх імовірності та впливу, визначення 

відповідальних осіб, підготовку сценаріїв реагування та регулярний перегляд 

ризикової карти. У результаті підприємство зможе не лише реагувати на кризові 

ситуації, а й частково попереджати їхні негативні наслідки. 

Для узагальнення запропонованої логіки доцільно подати напрями 

посилення конкурентних переваг ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» у вигляді 

схеми, що відображено на рисунку 3.1. Така схема дозволяє показати, що 

підвищення конкурентоспроможності має спиратися не на один окремий захід, а 

на комплекс взаємопов’язаних напрямів, які охоплюють операційну 

ефективність, ринки збуту, логістику, клієнтську цінність і управління ризиками. 
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Рисунок 3.1 – Напрями посилення конкурентних переваг ТОВ 

«ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» 

 

Як показано на рисунку 3.1, запропоновані напрями утворюють єдину 

систему посилення конкурентних переваг. Підвищення операційної 

ефективності впливає на собівартість, маржинальність і цінову гнучкість 

підприємства. Ринкова та продуктова диверсифікація зменшує залежність від 

окремих сегментів і географічних напрямів. Логістична гнучкість забезпечує 

стабільність поставок і підтримує довіру клієнтів. Розвиток клієнтської цінності 

сприяє довгостроковим контрактам, повторним замовленням і посиленню 

партнерських відносин. Цифровізація аналітики та ризик-менеджмент 

підвищують швидкість управлінських рішень і здатність підприємства 

адаптуватися до змін зовнішнього середовища. 

Важливо, що запропоновані напрями не суперечать один одному, а 

навпаки – взаємно посилюють загальний ефект. Наприклад, цифрова аналітика 

допомагає краще оцінювати операційну ефективність, прибутковість окремих 

ринків і логістичні витрати. Логістична гнучкість підвищує клієнтську цінність, 

оскільки клієнт отримує не лише продукцію, а й більшу надійність постачання. 

Диверсифікація ринків створює ширшу базу збуту, але її ефективність залежить 
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від здатності підприємства контролювати витрати та працювати з різними 

групами клієнтів. Саме тому підвищення конкурентоспроможності має 

здійснюватися не фрагментарно, а через узгоджену систему дій. 

Отже, посилення конкурентних переваг ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» 

доцільно здійснювати за комплексною логікою, що поєднує підвищення 

операційної ефективності, розвиток продуктової та ринкової диверсифікації, 

посилення логістичної гнучкості, формування додаткової клієнтської цінності та 

цифровізацію аналітики й управління ризиками. Такий підхід відповідає 

результатам попереднього аналізу, оскільки спрямований одночасно на розвиток 

сильних сторін підприємства та зменшення впливу виявлених ризиків. 

Визначені напрями створюють основу для переходу від загального 

обґрунтування до конкретних управлінських рішень. Для практичної реалізації 

зазначених напрямів необхідно розробити організаційно-економічні заходи, які 

матимуть чітку мету, очікуваний результат, відповідальних виконавців, 

орієнтовні ресурси та зв’язок із підвищенням стратегічної стійкості 

підприємства. Саме це буде здійснено у наступному підпункті роботи. 

 

3.2 Розроблення організаційно-економічних заходів підвищення 

конкурентоспроможності ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» 

 

У підпункті 3.1 було обґрунтовано основні напрями посилення 

конкурентних переваг ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА», які випливають із 

результатів аналізу, проведеного у другому розділі. Встановлено, що 

підприємство має достатньо сильну конкурентну основу, однак її подальше 

збереження й розвиток потребують більш цілеспрямованих організаційно-

економічних рішень. Ідеться не про радикальну зміну моделі діяльності, а про 

удосконалення тих елементів, які безпосередньо впливають на фінансову 

результативність, стабільність поставок, роботу з клієнтами, управління 

ризиками та здатність підприємства адаптуватися до нестабільного ринкового 

середовища. 
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Розроблення організаційно-економічних заходів має спиратися на кілька 

принципових положень. По-перше, заходи повинні бути пов’язані з реальними 

проблемами та резервами, виявленими під час аналізу. По-друге, вони мають 

бути достатньо прикладними, тобто такими, які можна реалізувати через роботу 

конкретних підрозділів підприємства. По-третє, кожен захід повинен мати 

очікуваний результат, який у подальшому можна оцінити з погляду економічної 

доцільності. По-четверте, заходи мають не лише давати короткостроковий ефект, 

а й підтримувати стратегічну стійкість підприємства на ринках. 

З урахуванням результатів попереднього аналізу доцільно запропонувати 

чотири взаємопов’язані організаційно-економічні заходи. Перший захід 

спрямований на запровадження системи контролю маржинальності за 

продуктовими напрямами та ринками збуту. Другий захід передбачає 

формування логістичної карти альтернативних маршрутів постачання. Третій 

захід пов’язаний із розвитком програми роботи з ключовими промисловими 

клієнтами. Четвертий захід передбачає створення аналітичного модуля 

моніторингу конкурентоспроможності та ризиків. Разом вони формують 

комплексну систему управлінського впливу на конкурентоспроможність 

підприємства. 

Узагальнена характеристика запропонованих заходів подана у таблиці 3.2. 

Як показано у таблиці 3.2, запропоновані заходи мають різну управлінську 

спрямованість, однак вони пов’язані між собою. Контроль маржинальності 

дозволяє краще розуміти економічну віддачу від продуктів, клієнтів і ринків. 

Логістична карта дає змогу зменшити ризики, пов’язані з виконанням контрактів. 

Програма роботи з ключовими клієнтами підвищує стабільність замовлень і 

довіру промислових споживачів. Аналітичний модуль забезпечує інформаційну 

основу для ухвалення рішень і контролю ризиків. У сукупності ці заходи 

спрямовані на те, щоб конкурентоспроможність підприємства була не лише 

результатом наявного виробничого потенціалу, а й наслідком більш точного, 

гнучкого й аналітично обґрунтованого управління. 
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Таблиця 3.2 – Організаційно-економічні заходи підвищення 

конкурентоспроможності ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» 

Захід Проблема / 

резерв 

Основний зміст Відповідальні 

підрозділи 

Очікуваний 

результат 

Впровадження 

системи 

контролю 

маржинальності 

за продуктовими 

напрямами та 

ринками збуту 

Коливання 

операційної 

ефективності, 

потреба в 

кращому 

контролі 

прибутковості 

контрактів, 

ринків і 

продуктових 

сегментів 

Аналіз 

маржинальності 

трубної, залізничної 

та сталевої продукції; 

оцінка прибутковості 

за ринками збуту; 

виявлення контрактів 

із низькою 

економічною 

віддачею; підготовка 

щомісячної 

управлінської 

звітності 

Фінансово-

економічний 

відділ, 

комерційний 

відділ, відділ 

маркетингу та 

аналітики 

ринку 

Підвищення 
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Першим заходом є впровадження системи контролю маржинальності за 

продуктовими напрямами та ринками збуту. Необхідність такого заходу 

зумовлена тим, що в умовах нестабільного середовища підприємству 

недостатньо знати лише загальний обсяг виручки або загальний фінансовий 

результат. Для управління конкурентоспроможністю важливо розуміти, які саме 

продукти, ринки, клієнтські групи та контракти формують найбільший внесок у 

прибутковість, а які створюють додаткове навантаження на витрати. 

У діяльності ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» та промислово-збутової 

системи ІНТЕРПАЙП особливе значення мають трубний, залізничний і сталевий 

напрями. Кожен із них має власну ринкову логіку, рівень конкуренції, вимоги до 

якості, цінову ситуацію та витратну структуру. Наприклад, трубна продукція 

забезпечує значний масштаб продажів і широку географію збуту, однак може 

бути чутливою до міжнародної конкуренції, логістичних витрат і цінової 

кон’юнктури. Залізнична продукція має більш спеціалізований характер, але 

потребує стабільної якості та відповідності технічним вимогам. Сталева 

продукція підтримує виробничу інтеграцію, проте залишається чутливою до 

вартості сировини й енергоресурсів. 

Система контролю маржинальності повинна передбачати регулярний 

аналіз прибутковості за кількома зрізами. Насамперед доцільно аналізувати 

маржинальність за продуктовими напрямами: трубна продукція, залізнична 

продукція, сталева продукція. Другим зрізом має бути географія збуту: Україна, 

Європа, Америка та інші міжнародні ринки. Третім зрізом доцільно визначити 

клієнтів і контракти, оскільки однаковий обсяг продажів може давати різний 

економічний ефект залежно від умов оплати, логістичних витрат, строків 

постачання та рівня сервісного супроводу. 

Практична реалізація цього заходу може передбачати запровадження 

щомісячного управлінського звіту, у якому фіксуватимуться обсяг продажів, 

прямі витрати, логістичні витрати, валова маржа, маржинальність за напрямами, 

прибутковість ключових контрактів і відхилення від планових показників. Такий 

звіт має бути не формальним документом, а інструментом прийняття рішень для 
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фінансово-економічного, комерційного та аналітичного підрозділів. На його 

основі можна визначати, які ринки потребують посилення, які контракти варто 

переглядати, де потрібно коригувати цінову політику, а де – оптимізувати 

логістику або витрати. 

Очікуваний результат від впровадження системи контролю 

маржинальності полягає у підвищенні прозорості фінансово-економічних 

результатів. Підприємство зможе не лише бачити загальний фінансовий 

результат, а й розуміти, за рахунок яких напрямів він формується. Це дає змогу 

уникати ситуації, коли зростання продажів зовні виглядає позитивним, але 

фактично супроводжується низькою маржинальністю або підвищеними 

витратами. Для конкурентоспроможності це важливо, тому що підприємство 

отримує можливість точніше управляти ціною, витратами та ринковими 

пріоритетами. 

Другим заходом є формування логістичної карти альтернативних 

маршрутів постачання. Для промислового підприємства логістика є не 

допоміжною функцією, а одним із ключових елементів 

конкурентоспроможності. Якість продукції, ціна й репутація можуть втрачати 

частину свого значення, якщо підприємство не здатне забезпечити своєчасне 

постачання продукції замовнику. Особливо це важливо для міжнародних ринків, 

де строки виконання контрактів, стабільність постачань і передбачуваність 

логістики часто є не менш важливими, ніж власне технічні характеристики 

продукції. 

У сучасних умовах логістичні ризики для українських промислових 

підприємств залишаються значними. Вони пов’язані з воєнними загрозами, 

перевантаженням окремих транспортних напрямів, обмеженням доступу до 

певної інфраструктури, зростанням вартості перевезень і необхідністю 

постійного пошуку резервних маршрутів. Саме тому ТОВ «ІНТЕРПАЙП 

УКРАЇНА» доцільно сформувати логістичну карту альтернативних маршрутів, 

яка дозволить не лише описати наявні логістичні канали, а й заздалегідь 

визначити варіанти дій у разі їх порушення. 
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Логістична карта має містити кілька блоків. Перший блок – перелік 

основних маршрутів постачання за ключовими ринками. Другий блок – резервні 

маршрути, які можуть використовуватися у разі затримок, подорожчання або 

блокування основного напряму. Третій блок – оцінка кожного маршруту за 

критеріями вартості, строків, стабільності, ризику затримки та наявності 

логістичних партнерів. Четвертий блок – регламент дій для відповідальних 

підрозділів у разі порушення поставок. Такий підхід дозволяє перейти від 

ситуативного реагування до більш підготовленої моделі управління 

логістичними ризиками. 

Практичне значення логістичної карти полягає в тому, що вона дозволяє 

скоротити час ухвалення рішень у кризових ситуаціях. Якщо підприємство 

заздалегідь знає, які маршрути можуть бути використані як резервні, які витрати 

вони створюють і які строки постачання забезпечують, воно швидше реагує на 

зміну умов. Крім того, така карта допомагає комерційному відділу реалістичніше 

погоджувати строки поставок із клієнтами, а фінансовому відділу – точніше 

оцінювати вплив логістики на маржинальність контрактів. 

Очікуваний результат цього заходу полягає у підвищенні операційної 

безперервності та надійності поставок. Для клієнтів промислового ринку 

стабільність постачання є важливою частиною цінності. Якщо підприємство 

здатне виконувати зобов’язання навіть у складних умовах, це посилює довіру до 

нього як до партнера. Отже, логістична карта альтернативних маршрутів матиме 

не лише операційний, а й ринковий ефект, оскільки зміцнюватиме репутацію 

підприємства та його конкурентні позиції. 

Третім заходом є розвиток програми роботи з ключовими промисловими 

клієнтами. У промисловому сегменті конкурентоспроможність значною мірою 

залежить від характеру відносин із замовниками. На відміну від масового 

споживчого ринку, де рішення про купівлю часто може бути швидким і 

емоційним, у В2В-сегменті клієнти оцінюють постачальника за комплексом 

критеріїв: якість продукції, відповідність технічним вимогам, стабільність 

поставок, ціна, умови оплати, готовність до довгострокової співпраці, репутація 
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та здатність вирішувати проблеми в процесі виконання контрактів. 

Програма роботи з ключовими клієнтами має починатися із сегментації 

клієнтської бази. Доцільно виділити кілька груп клієнтів: стратегічні клієнти з 

великими обсягами закупівель; стабільні клієнти із регулярними замовленнями; 

перспективні клієнти, які можуть збільшити закупівлі; клієнти з низькою 

маржинальністю або високими операційними витратами. Така сегментація 

дозволяє підприємству не однаково працювати з усіма замовниками, а 

розподіляти управлінську увагу відповідно до економічної та стратегічної 

важливості клієнта. 

Для ключових клієнтів доцільно запровадити персональний супровід. Це 

означає, що великий промисловий замовник повинен мати зрозумілий канал 

комунікації, відповідального менеджера, узгоджений графік поставок, 

можливість оперативного вирішення питань і регулярний аналіз задоволеності 

співпрацею. Особливу увагу слід приділяти не лише укладанню контракту, а й 

супроводу його виконання: контролю строків, якості, логістики, претензій, змін 

у потребах клієнта та можливості продовження співпраці. 

Важливим елементом програми має бути робота з довгостроковими 

контрактами. Для підприємства це дає змогу краще прогнозувати виробниче 

завантаження, планувати постачання, розподіляти ресурси та стабілізувати 

доходи. Для клієнта довгостроковий контракт означає більшу передбачуваність 

і впевненість у постачанні. У результаті формується взаємна зацікавленість у 

стабільній співпраці, що зменшує ризик переходу клієнта до конкурентів лише 

через короткострокові цінові коливання. 

Очікуваний результат від розвитку програми роботи з ключовими 

клієнтами полягає у підвищенні лояльності замовників, збільшенні частки 

повторних замовлень, зменшенні невизначеності попиту та зміцненні ринкової 

позиції підприємства. Для стратегічної стійкості це важливо, оскільки стабільна 

клієнтська база дозволяє підприємству краще планувати діяльність і зменшувати 

залежність від випадкових коливань ринку. 

Четвертим заходом є створення аналітичного модуля моніторингу 



99 

конкурентоспроможності та ризиків. Цей захід має інтегрувальний характер, 

оскільки пов’язує фінансову, збутову, логістичну та ризикову інформацію в 

єдину управлінську систему. Його доцільність зумовлена тим, що в умовах 

нестабільного середовища підприємство потребує не лише періодичної звітності, 

а й оперативної аналітики для швидкого реагування на зміни. 

Аналітичний модуль не обов’язково має бути складною дорогою 

інформаційною системою на першому етапі. Його можна розпочати як 

внутрішню управлінську панель показників, яка поступово наповнюється 

даними. Основними блоками такого модуля мають бути: продажі за 

продуктовими напрямами й ринками; маржинальність за контрактами; 

логістичні витрати; виконання строків поставок; валютні коливання; зміна 

попиту; ризики за основними ринками; ключові клієнти; відхилення фактичних 

показників від планових. Таке поєднання даних дозволяє керівництву бачити не 

лише окремі показники, а взаємозв’язок між ними. 

Особливо важливо, щоб аналітичний модуль включав карту ризиків. У ній 

доцільно фіксувати основні ризики, їх імовірність, потенційний вплив, 

відповідальних за моніторинг і можливі сценарії реагування. Наприклад, для 

логістичного ризику потрібно визначити альтернативний маршрут; для 

валютного ризику – можливість коригування фінансових умов контракту; для 

ризику зниження попиту – варіанти переорієнтації на інші сегменти; для ризику 

зростання витрат – заходи з оптимізації собівартості. Такий підхід дозволяє 

зробити ризик-менеджмент не декларативним, а практичним. 

Організаційно впровадження аналітичного модуля потребує взаємодії 

кількох підрозділів. Фінансово-економічний відділ має відповідати за показники 

витрат, маржинальності та фінансових результатів. Комерційний відділ – за 

продажі, клієнтів і контракти. Відділ логістики – за маршрути, строки й 

логістичні витрати. Відділ маркетингу та аналітики ринку – за інформацію про 

попит, конкурентів і ринкову кон’юнктуру. Керівництво підприємства має 

використовувати зведені дані для ухвалення стратегічних і тактичних рішень. 

Очікуваний результат створення аналітичного модуля полягає у 
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підвищенні якості управлінських рішень. Підприємство зможе швидше виявляти 

проблемні напрями, точніше оцінювати прибутковість контрактів, краще 

контролювати логістичні витрати, своєчасно реагувати на ризики та 

обґрунтованіше планувати подальший розвиток. У стратегічному вимірі це 

підвищить адаптивність підприємства, що є важливою складовою стратегічної 

стійкості. 

Запропоновані заходи доцільно реалізовувати не ізольовано, а як єдину 

систему. Наприклад, контроль маржинальності потребує даних із продажів, 

логістики та фінансів. Логістична карта має враховувати не лише маршрути, а й 

економічну віддачу контрактів. Програма роботи з ключовими клієнтами 

повинна спиратися на інформацію про маржинальність, стабільність замовлень і 

рівень ризиків. Аналітичний модуль, у свою чергу, має стати інформаційною 

основою для всіх інших заходів. Саме тому запропонований комплекс має не 

фрагментарний, а системний характер. 

Реалізація організаційно-економічних заходів дозволить посилити кілька 

складових конкурентоспроможності ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА». Фінансова 

конкурентоспроможність посилюватиметься через контроль маржинальності й 

витрат. Операційна конкурентоспроможність – через підвищення логістичної 

гнучкості та надійності поставок. Ринкова конкурентоспроможність – через 

розвиток роботи з ключовими клієнтами та стабілізацію замовлень. 

Управлінська конкурентоспроможність – через впровадження аналітичного 

модуля і системний ризик-менеджмент. У сукупності це має сприяти не лише 

короткостроковому покращенню окремих показників, а й зміцненню 

стратегічної стійкості підприємства. 

Таким чином, запропонований комплекс заходів спрямований на ті аспекти 

діяльності, які були визначені як найбільш важливі для конкурентоспроможності 

підприємства. Впровадження системи контролю маржинальності дозволить 

точніше управляти економічною віддачею продуктових напрямів і ринків збуту. 

Формування логістичної карти альтернативних маршрутів підвищить надійність 

поставок. Розвиток програми роботи з ключовими промисловими клієнтами 



101 

сприятиме стабілізації попиту та зміцненню партнерських відносин. Створення 

аналітичного модуля моніторингу конкурентоспроможності та ризиків 

забезпечить підприємство інструментом швидшого реагування на зміни 

зовнішнього середовища. 

Разом із тим запропоновані заходи мають бути не лише організаційно 

обґрунтованими, а й економічно доцільними. Для цього необхідно визначити 

очікуваний ефект від їх реалізації, порівняти його з можливими витратами та 

встановити, як саме ці заходи можуть вплинути на конкурентоспроможність і 

стратегічну стійкість підприємства. Саме це буде здійснено у наступному 

підпункті роботи. 

 

3.3 Оцінка економічної ефективності запропонованих заходів та їх 

впливу на стратегічну стійкість підприємства 

 

Оцінка економічної ефективності запропонованих заходів є завершальним 

етапом обґрунтування напрямів підвищення конкурентоспроможності ТОВ 

«ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА». У попередньому підпункті було розроблено 

комплекс організаційно-економічних заходів, спрямованих на посилення 

конкурентних переваг підприємства: впровадження системи контролю 

маржинальності, формування логістичної карти альтернативних маршрутів, 

розвиток програми роботи з ключовими промисловими клієнтами та створення 

аналітичного модуля моніторингу конкурентоспроможності й ризиків. Однак 

для магістерського дослідження важливо не лише описати зміст заходів, а й 

показати їхню очікувану економічну доцільність. 

Особливістю запропонованих заходів є те, що вони мають не суто 

виробничий, а переважно організаційно-управлінський та аналітично-

економічний характер. Їхній результат не завжди проявляється як пряме 

збільшення обсягу виробництва або миттєвий приріст виручки. Значна частина 

ефекту формується через зниження втрат, підвищення маржинальності, кращий 

контроль витрат, скорочення логістичних ризиків, стабілізацію роботи з 
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клієнтами та швидше реагування на зміни зовнішнього середовища. Тому 

оцінювати їхню ефективність доцільно не лише за прямим приростом доходу, а 

й за прогнозним економічним ефектом від зменшення витрат і втрат. 

Оскільки внутрішня управлінська звітність ТОВ «ІНТЕРПАЙП 

УКРАЇНА» не є відкритою, подальші розрахунки мають прогнозний характер і 

ґрунтуються на відкритих фінансово-операційних показниках підприємства, а 

також на авторських припущеннях щодо можливого ефекту від впровадження 

запропонованих заходів. Такий підхід є прийнятним для кваліфікаційної роботи, 

оскільки дозволяє не підмінювати реальні дані вигаданою внутрішньою 

звітністю, а обережно оцінити можливий управлінський ефект від 

запропонованих рішень. 

Базовими орієнтирами для прогнозної оцінки є показники діяльності ТОВ 

«ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» за 2024 рік: виручка – 1 050 млн дол. США, EBITDA 

– 284 млн дол. США, EBITDA margin – 27,0 %. Запропоновані заходи не 

розглядаються як такі, що здатні радикально змінити масштаб діяльності 

підприємства за короткий період. Їхній очікуваний ефект оцінюється обережно 

– як часткове поліпшення ефективності за рахунок контролю маржинальності, 

оптимізації логістики, стабілізації клієнтської бази та зменшення управлінських 

втрат. Саме тому прогнозний економічний ефект розраховується не у десятках 

відсотків від виручки, а як помірна частка від загального масштабу діяльності. 

Першим етапом оцінки є визначення орієнтовних витрат на реалізацію 

запропонованих заходів. До таких витрат можна віднести витрати на аналітичну 

підготовку, налаштування управлінської звітності, розроблення логістичної 

карти, підготовку регламентів, CRM-налаштування, формування цифрової 

панелі показників, навчання відповідальних працівників і координацію між 

підрозділами. Оскільки заходи не передбачають масштабного будівництва або 

придбання дорогого виробничого обладнання, їх витрати є відносно помірними 

порівняно з масштабом діяльності підприємства. 

 

 



103 

Таблиця 3.3 – Прогнозні витрати на реалізацію запропонованих заходів 

Захід Основні витрати Орієнтовні 

витрати, тис. 

дол. США 

Впровадження системи 

контролю маржинальності за 

продуктовими напрямами та 

ринками збуту 

Налаштування управлінської звітності, 

аналітичні шаблони, навчання 

відповідальних працівників, узгодження 

показників між фінансовим і комерційним 

підрозділами 

120 

Формування логістичної 

карти альтернативних 

маршрутів постачання 

Аудит маршрутів, оцінка логістичних 

ризиків, консультаційна підтримка, 

оновлення регламентів, аналіз вартості та 

строків постачання 

180 

Розвиток програми роботи з 

ключовими промисловими 

клієнтами 

Сегментація клієнтів, CRM-

налаштування, комунікаційні заходи, 

супровід ключових контрактів, 

моніторинг задоволеності клієнтів 

220 

Створення аналітичного 

модуля моніторингу 

конкурентоспроможності та 

ризиків 

Розроблення цифрової панелі показників, 

інтеграція даних, формування карти 

ризиків, навчання персоналу, підготовка 

сценаріїв реагування 

300 

Разом – 820 

 

Дані таблиці 3.3 свідчать, що загальні прогнозні витрати на реалізацію 

запропонованих заходів становлять 820 тис. дол. США. Найбільша частка витрат 

припадає на створення аналітичного модуля моніторингу 

конкурентоспроможності та ризиків – 300 тис. дол. США. Це пояснюється тим, 

що саме цей захід потребує налаштування цифрової панелі показників, інтеграції 

інформації з кількох функціональних напрямів, підготовки ризикової карти та 

навчання відповідальних працівників. Водночас цей захід має інтегрувальний 

характер, оскільки створює інформаційну основу для контролю маржинальності, 

логістики, продажів і ризиків. 

Витрати на розвиток програми роботи з ключовими клієнтами оцінено у 

220 тис. дол. США. Вони пов’язані з необхідністю сегментації клієнтської бази, 

налаштуванням CRM-інструментів, організацією персонального супроводу 

великих замовників і моніторингом задоволеності клієнтів. Витрати на 

формування логістичної карти становлять 180 тис. дол. США, що включає оцінку 

маршрутів, ризиків, логістичних партнерів і підготовку резервних сценаріїв. 

Найменш витратним є впровадження системи контролю маржинальності – 120 
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тис. дол. США, оскільки цей захід значною мірою базується на вдосконаленні 

управлінської звітності та аналітичної роботи. 

Наступним етапом є оцінка очікуваного економічного ефекту від реалізації 

заходів. Ефект має формуватися за кількома джерелами. По-перше, система 

контролю маржинальності дозволить скоротити частку низькомаржинальних 

контрактів, точніше оцінювати прибутковість продуктових напрямів і 

коригувати цінову політику. По-друге, логістична карта альтернативних 

маршрутів зменшить втрати від затримок, простоїв, термінового перепланування 

поставок і неефективного вибору маршрутів. По-третє, програма роботи з 

ключовими клієнтами сприятиме стабілізації замовлень і зростанню повторних 

продажів. По-четверте, аналітичний модуль дозволить швидше реагувати на 

ризики та зменшити втрати від запізнілих управлінських рішень. 

Для збереження реалістичності розрахунків прогнозний економічний 

ефект визначено обережно. Загальна сума очікуваного ефекту становить 5,4 млн 

дол. США, що дорівнює лише близько 0,5 % від виручки ІНТЕРПАЙП за 2024 

рік. Такий рівень ефекту не є завищеним, оскільки він не передбачає різкого 

зростання виробництва чи продажів, а відображає часткове покращення 

управління витратами, логістикою, клієнтами та ризиками. 

Як показано у таблиці 3.4, найбільший прогнозний економічний ефект 

очікується від впровадження системи контролю маржинальності – 2 000 тис. дол. 

США. Це пояснюється тим, що для підприємства з великими обсягами продажів 

навіть незначне покращення маржинальності окремих контрактів, ринків або 

продуктових напрямів може дати відчутний фінансовий результат. Ефект цього 

заходу не обов’язково пов’язаний із прямим зростанням виручки; він може 

проявлятися через відмову від недостатньо прибуткових умов, перегляд 

ціноутворення, точніший облік логістичних витрат і кращий баланс між обсягом 

продажів та їхньою економічною віддачею. 

Другий за значенням ефект очікується від програми роботи з ключовими 

промисловими клієнтами – 1400 тис. дол. США. У цьому випадку ефект 

пов’язаний зі стабілізацією замовлень, підвищенням повторних продажів і 



105 

зменшенням ризику втрати важливих клієнтів. Для промислового підприємства 

довгострокові відносини з клієнтами мають не лише ринкове, а й фінансове 

значення, оскільки дозволяють краще планувати виробництво, логістику та 

грошові потоки. 

 

Таблиця 3.4 – Прогнозний економічний ефект від реалізації 

запропонованих заходів 

Захід Джерело економічного ефекту 

Очікуваний 

ефект, тис. 

дол. США 

Впровадження системи контролю 

маржинальності за продуктовими 

напрямами та ринками збуту 

Підвищення прибутковості контрактів, 

скорочення низькомаржинальних 

операцій, точніше управління ціновою 

політикою та структурою продажів 

2 000 

Формування логістичної карти 

альтернативних маршрутів 

постачання 

Зниження втрат від затримок, контроль 

транспортних витрат, зменшення 

ризику зриву поставок 

1 100 

Розвиток програми роботи з 

ключовими промисловими 

клієнтами 

Стабілізація замовлень, збільшення 

повторних продажів, зниження ризику 

втрати великих клієнтів 

1 400 

Створення аналітичного модуля 

моніторингу 

конкурентоспроможності та 

ризиків 

Швидше реагування на ризики, 

зменшення втрат від управлінських 

затримок, підвищення якості 

планування 

900 

Разом – 5 400 

 

Ефект від формування логістичної карти альтернативних маршрутів 

оцінено у 1 100 тис. дол. США. Він може бути отриманий за рахунок зменшення 

втрат від затримок, більш обґрунтованого вибору маршрутів, контролю 

транспортних витрат і скорочення витрат на термінове перепланування поставок. 

В умовах нестабільної логістики цей ефект є досить важливим, оскільки навіть 

окремі збої в постачанні можуть впливати на виконання контрактів і довіру 

клієнтів. 

Аналітичний модуль моніторингу конкурентоспроможності та ризиків має 

прогнозний ефект у розмірі 900 тис. дол. США. На перший погляд, цей ефект є 

меншим порівняно з іншими заходами. Однак його значення не обмежується 

прямою економією. Аналітичний модуль створює основу для швидшого 

ухвалення рішень, раннього виявлення ризиків, контролю ключових показників 
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і кращої координації між підрозділами. Тому його стратегічне значення може 

бути вищим, ніж прямий короткостроковий фінансовий результат. 

Для узагальнення економічної ефективності запропонованих заходів 

доцільно розрахувати чистий економічний ефект, коефіцієнт економічної 

ефективності та орієнтовний строк окупності. Чистий економічний ефект 

визначається як різниця між очікуваним економічним ефектом і витратами на 

реалізацію заходів: 

ЧЕ = Е – В,                                                              (3.1) 

де ЧЕ – чистий економічний ефект; 

Е – очікуваний економічний ефект; 

В – витрати на реалізацію заходів. 

За наведеними даними: 

ЧЕ = 5400 – 820 = 4580 тис. дол. США. 

Отже, прогнозний чистий економічний ефект від реалізації 

запропонованих заходів становить 4580 тис. дол. США. Це означає, що навіть 

після врахування витрат підприємство може отримати позитивний економічний 

результат за рахунок зменшення втрат, підвищення маржинальності, стабілізації 

замовлень і кращого управління ризиками. 

Економічну ефективність заходів можна визначити за формулою: 

Ее = Е / В × 100 %,                                                        (3.2) 

де Ее – економічна ефективність заходів; 

Е – очікуваний економічний ефект; 

В – витрати на реалізацію заходів. 

Підставимо значення: 

Ее = 5400 / 820 × 100 % = 658,5 %. 

Отриманий показник свідчить, що на кожен 1 дол. США витрат прогнозно 

може припадати близько 6,59 дол. США економічного ефекту. Водночас цей 

результат потрібно трактувати обережно, оскільки він має прогнозний характер 

і залежить від повноти впровадження заходів, дисципліни виконання, якості 

управлінських даних та ситуації на ринках. 
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Орієнтовний строк окупності визначається за формулою: 

Ток = В / Е,                                                             (3.3) 

де Ток – строк окупності; 

В – витрати на реалізацію заходів; 

Е – очікуваний економічний ефект. 

Розрахунок становить: 

Ток = 820 / 5400 = 0,15 року. 

У перерахунку на місяці це приблизно: 

0,15 × 12 = 1,8 місяця. 

Такий строк окупності є коротким, що пояснюється порівняно невеликими 

витратами на заходи управлінсько-аналітичного характеру та значним 

масштабом діяльності підприємства. Однак у практичному сенсі доцільно 

враховувати, що повний ефект може проявитися не миттєво, а поступово – 

протягом кількох місяців після впровадження, коли будуть накопичені 

управлінські дані, відпрацьовані регламенти та сформована дисципліна 

використання нових інструментів. 

Узагальнені результати оцінки економічної ефективності подано у таблиці 

3.5. 

 

Таблиця 3.5 – Узагальнена оцінка економічної ефективності 

запропонованих заходів 

Показник Значення 

Загальні витрати на реалізацію заходів, тис. дол. США 820 

Очікуваний економічний ефект, тис. дол. США 5 400 

Чистий економічний ефект, тис. дол. США 4 580 

Економічна ефективність, % 658,5 

Орієнтовний строк окупності, року 0,15 

Орієнтовний строк окупності, місяців 1,8 

 

Дані таблиці 3.5 свідчать про прогнозну економічну доцільність 

запропонованих заходів. Загальні витрати на їх реалізацію є помірними 

порівняно з масштабом діяльності ІНТЕРПАЙП, а очікуваний ефект формується 

за кількома напрямами: підвищення маржинальності, зменшення логістичних 
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втрат, стабілізація замовлень і швидше реагування на ризики. Чистий 

економічний ефект у розмірі 4580 тис. дол. США показує, що запропоновані 

заходи можуть мати не лише організаційне, а й реальне фінансово-економічне 

значення. 

Водночас важливо підкреслити, що наведені розрахунки не слід 

трактувати як гарантований результат. Вони відображають прогнозну оцінку за 

умови належного впровадження заходів. Реальний ефект може бути нижчим або 

вищим залежно від ситуації на ринках, рівня дисципліни виконання, якості 

даних, готовності підрозділів до взаємодії, змін у логістиці, валютних коливань 

і загальної промислової кон’юнктури. Саме тому запропоновані заходи мають 

супроводжуватися регулярним моніторингом результатів та коригуванням. 

Крім прямого економічного ефекту, важливо оцінити вплив 

запропонованих заходів на стратегічну стійкість підприємства. У цьому 

контексті кожен захід посилює окрему складову стійкості. Система контролю 

маржинальності сприятиме фінансовій стійкості, оскільки дозволить точніше 

управляти прибутковістю та витратами. Логістична карта альтернативних 

маршрутів посилить операційну стійкість, адже підприємство буде краще 

підготовлене до збоїв у постачанні. Програма роботи з ключовими клієнтами 

підвищить ринкову стійкість через стабілізацію попиту й розвиток 

довгострокових відносин. Аналітичний модуль моніторингу 

конкурентоспроможності та ризиків посилить управлінську стійкість і 

адаптивність. 

Стратегічний ефект запропонованих заходів полягає в тому, що 

підприємство отримує не лише разову економію, а більш керовану систему 

підтримання конкурентоспроможності. Якщо раніше ризики могли проявлятися 

вже після виникнення проблеми, то після впровадження аналітичного модуля та 

ризик-карти підприємство матиме змогу виявляти їх раніше. Якщо раніше 

прибутковість контрактів могла оцінюватися переважно за загальними 

результатами, то система контролю маржинальності дозволить бачити 

економічну віддачу за продуктами, ринками й клієнтами. Якщо раніше 
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логістичні збої могли потребувати ситуативного реагування, то логістична карта 

створить підготовлені альтернативи. 

Особливо важливо, що запропоновані заходи впливають на стратегічну 

стійкість комплексно. Фінансова стійкість посилюється через контроль 

маржинальності та витрат. Операційна стійкість – через логістичну гнучкість. 

Ринкова стійкість – через розвиток роботи з ключовими клієнтами. Управлінська 

стійкість – через цифрову аналітику та ризик-менеджмент. Адаптивність 

підприємства підвищується завдяки тому, що управлінські рішення стають більш 

своєчасними й обґрунтованими. У сукупності це створює умови для збереження 

ринкових позицій і довгострокового розвитку. 

Таким чином, економічна оцінка запропонованих заходів свідчить про їх 

прогнозну доцільність. За орієнтовних витрат у розмірі 820 тис. дол. США 

очікуваний економічний ефект може становити 5400 тис. дол. США, а чистий 

економічний ефект – 4580 тис. дол. США. Економічна ефективність заходів 

прогнозно становить 658,5%, а орієнтовний строк окупності – близько 1,8 місяця. 

Навіть з урахуванням прогнозного характеру розрахунків такі результати 

свідчать, що запропоновані заходи можуть бути економічно виправданими. 

Отже, реалізація запропонованих організаційно-економічних заходів 

здатна позитивно вплинути на конкурентоспроможність ТОВ «ІНТЕРПАЙП 

УКРАЇНА» та його стратегічну стійкість. Найбільш відчутний економічний 

ефект очікується від контролю маржинальності та розвитку роботи з ключовими 

клієнтами, тоді як найбільше стратегічне значення мають логістична гнучкість і 

аналітичний моніторинг ризиків. У цілому запропонований комплекс заходів 

дозволяє поєднати короткострокове підвищення ефективності з довгостроковим 

зміцненням стійкості підприємства на ринках. 

 

Висновки до розділу 3 

 

У третьому розділі обґрунтовано напрями підвищення 

конкурентоспроможності ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» як засобу зміцнення 
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його стратегічної стійкості. Визначено, що подальший розвиток підприємства 

має спиратися не на зміну основної моделі діяльності, а на посилення наявних 

конкурентних переваг і зменшення впливу виявлених ризиків. 

Основними напрямами посилення конкурентних переваг визначено 

підвищення операційної ефективності, розвиток продуктової та ринкової 

диверсифікації, посилення логістичної гнучкості, розвиток клієнтської цінності 

та цифровізацію аналітики й управління ризиками. Ці напрями пов’язані між 

собою та спрямовані на підвищення фінансової, операційної, ринкової й 

управлінської стійкості підприємства. 

У межах розділу запропоновано комплекс організаційно-економічних 

заходів: впровадження системи контролю маржинальності, формування 

логістичної карти альтернативних маршрутів, розвиток програми роботи з 

ключовими промисловими клієнтами та створення аналітичного модуля 

моніторингу конкурентоспроможності й ризиків. 

Прогнозна оцінка показала економічну доцільність запропонованих 

заходів. За орієнтовних витрат у розмірі 820 тис. дол. США очікуваний 

економічний ефект може становити 5 400 тис. дол. США, а чистий економічний 

ефект – 4 580 тис. дол. США. Орієнтовний строк окупності заходів становить 

близько 1,8 місяця. 

Отже, запропоновані заходи можуть позитивно вплинути на 

конкурентоспроможність ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА», посилити його 

фінансову результативність, логістичну гнучкість, ринкову стійкість та 

адаптивність до ризиків. Це створює передумови для зміцнення стратегічної 

стійкості підприємства на внутрішньому й зовнішніх ринках. 
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ВИСНОВКИ 

 

У кваліфікаційній роботі досліджено теоретико-методичні та прикладні 

аспекти конкурентоспроможності підприємства як засобу досягнення його 

стратегічної стійкості на ринках. Актуальність обраної теми зумовлена тим, що 

в умовах нестабільного ринкового середовища, воєнних ризиків, логістичних 

обмежень, зміни попиту, зростання витрат і посилення міжнародної конкуренції 

підприємства мають не лише підтримувати поточну ринкову активність, а й 

формувати довгострокові конкурентні переваги. Саме конкурентоспроможність 

у таких умовах стає не просто характеристикою ринкового становища, а 

важливою передумовою стратегічної стійкості підприємства. 

У першому розділі роботи розглянуто теоретико-методичні засади 

конкурентоспроможності підприємства. Встановлено, що 

конкурентоспроможність є складною інтегральною характеристикою, яка 

відображає здатність підприємства ефективно використовувати власні ресурси, 

створювати цінність для споживачів, підтримувати ринкові позиції, протидіяти 

конкурентному тиску та забезпечувати довгостроковий розвиток. Вона не 

зводиться лише до якості продукції, ціни або фінансового результату, а охоплює 

виробничі, фінансові, кадрові, інноваційні, маркетингові, логістичні та 

управлінські можливості підприємства. 

Обґрунтовано, що конкурентоспроможність безпосередньо пов’язана зі 

стратегічною стійкістю підприємства. Якщо конкурентоспроможність 

характеризує здатність підприємства результативно діяти в умовах ринку, то 

стратегічна стійкість відображає його можливість зберігати керованість, 

розвиток і ринкову дієздатність у довгостроковій перспективі. У роботі 

доведено, що стратегічна стійкість не формується автоматично, а є результатом 

системного підтримання конкурентних переваг, адаптації до змін, управління 

ризиками та раціонального використання внутрішнього потенціалу. 

У межах теоретичного аналізу систематизовано чинники формування 

конкурентоспроможності підприємства. До внутрішніх чинників віднесено 
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виробничо-ресурсну базу, фінанси, персонал, технології, управління, інновації, 

маркетинг і логістику. До зовнішніх чинників належать конкуренція, попит, 

постачальники, державне регулювання, валютні коливання, воєнні ризики, 

міжнародні ринки, енергетичні та логістичні умови. Встановлено, що ці чинники 

діють у взаємозв’язку, тому конкурентоспроможність підприємства потребує 

комплексного управління, а не фрагментарного впливу на окремі показники. 

Також у першому розділі розглянуто методичні підходи до оцінювання 

конкурентоспроможності та стратегічної стійкості підприємства. Визначено, що 

найбільш доцільним є комплексний підхід, який поєднує ресурсний, фінансово-

економічний, ринковий, порівняльний, експертний, інтегральний і стратегічний 

підходи. Такий підхід дозволяє оцінити не лише поточний фінансово-

економічний результат, а й внутрішній потенціал підприємства, його ринкову 

позицію, адаптивність, ризики та можливості подальшого розвитку. 

У другому розділі проведено аналіз конкурентоспроможності ТОВ 

«ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» на ринках. Встановлено, що за юридичним профілем 

підприємство має торговельно-збутовий характер, однак його економічну роль 

доцільно розглядати у взаємозв’язку з промислово-збутовою системою 

ІНТЕРПАЙП. Такий підхід дозволив оцінити не лише формальні організаційні 

характеристики підприємства, а й виробничі, фінансові, збутові, логістичні та 

ринкові чинники його конкурентоспроможності. 

Організаційно-економічна характеристика показала, що ІНТЕРПАЙП 

поєднує кілька важливих напрямів діяльності: виробництво сталевої, трубної та 

залізничної продукції, експортну діяльність, логістичне забезпечення, роботу з 

промисловими клієнтами та фінансово-економічне управління. Така структура 

створює основу для підтримання конкурентних позицій, оскільки підприємство 

функціонує не в одному вузькому сегменті, а в кількох взаємопов’язаних 

напрямах, що мають різне ринкове значення. 

Аналіз фінансово-економічного стану засвідчив, що у 2022–2024 роках 

ІНТЕРПАЙП зберіг значну виробничу та фінансову активність. Зростання 

виробництва сталі, трубної та залізничної продукції свідчить про відновлення 
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операційної діяльності та здатність підприємства функціонувати в умовах 

нестабільного зовнішнього середовища. Позитивна динаміка виручки та 

збереження значного рівня EBITDA підтверджують наявність фінансової основи 

для підтримання поточної діяльності, розвитку та протидії ризикам. Водночас 

коливання маржинальності й окремих показників операційної ефективності 

вказують на потребу постійного контролю витрат, структури продажів, 

логістичних витрат і фінансової результативності. 

Оцінка ринкових позицій показала, що конкурентоспроможність 

ІНТЕРПАЙП підтримується продуктовою та географічною диверсифікацією. 

Трубна продукція забезпечує широку присутність на внутрішньому й зовнішніх 

ринках, залізнична продукція формує позиції у спеціалізованому сегменті з 

високими технічними вимогами, а сталева продукція підтримує виробничу 

інтеграцію. Присутність на ринках України, Європи, Америки та інших 

міжнародних напрямах посилює збутові можливості підприємства, але водночас 

підвищує залежність від логістики, валютних коливань, міжнародної 

кон’юнктури та конкурентного тиску. 

У межах дослідження чинників конкурентоспроможності визначено, що 

сильними сторонами ІНТЕРПАЙП є виробничий потенціал, продуктова 

диверсифікація, експортний досвід, фінансова результативність, функціональна 

організаційна структура, репутація та досвід роботи з великими промисловими 

клієнтами. Разом із тим встановлено низку ризиків, які можуть обмежувати 

стратегічну стійкість підприємства: воєнні загрози, логістичні обмеження, 

енергоємність виробництва, міжнародна конкуренція, коливання попиту, 

валютна та цінова нестабільність. Це підтвердило необхідність розроблення 

практичних заходів, спрямованих на посилення конкурентних переваг 

підприємства. 

У третьому розділі обґрунтовано напрями підвищення 

конкурентоспроможності ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» як засобу досягнення 

його стратегічної стійкості. Визначено, що подальше посилення конкурентних 

переваг підприємства має здійснюватися не шляхом радикальної зміни основної 
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моделі діяльності, а через розвиток наявних сильних сторін і зменшення впливу 

виявлених ризиків. Основними напрямами визначено підвищення операційної 

ефективності, розвиток продуктової та ринкової диверсифікації, посилення 

логістичної гнучкості, формування додаткової клієнтської цінності та 

цифровізацію аналітики й управління ризиками. 

На основі визначених напрямів розроблено комплекс організаційно-

економічних заходів підвищення конкурентоспроможності підприємства. До них 

віднесено впровадження системи контролю маржинальності за продуктовими 

напрямами та ринками збуту, формування логістичної карти альтернативних 

маршрутів постачання, розвиток програми роботи з ключовими промисловими 

клієнтами, а також створення аналітичного модуля моніторингу 

конкурентоспроможності та ризиків. Запропоновані заходи мають прикладний 

характер і можуть бути реалізовані через взаємодію фінансово-економічного, 

комерційного, логістичного, аналітичного та зовнішньоекономічного напрямів 

діяльності підприємства. 

Оцінка економічної ефективності запропонованих заходів показала їх 

прогнозну доцільність. За орієнтовних витрат у розмірі 820 тис. дол. США 

очікуваний економічний ефект може становити 5 400 тис. дол. США, а чистий 

економічний ефект – 4 580 тис. дол. США. Прогнозна економічна ефективність 

заходів становить 658,5 %, а орієнтовний строк окупності – близько 1,8 місяця. 

Водночас зазначено, що наведені розрахунки мають прогнозний характер і 

залежать від якості впровадження заходів, повноти управлінських даних, 

дисципліни виконання та ситуації на ринках. 

Встановлено, що запропоновані заходи впливають не лише на поточну 

економічну результативність, а й на стратегічну стійкість підприємства. Система 

контролю маржинальності сприятиме зміцненню фінансової стійкості, 

логістична карта альтернативних маршрутів – операційній безперервності, 

програма роботи з ключовими клієнтами – ринковій стійкості, а аналітичний 

модуль моніторингу конкурентоспроможності та ризиків – управлінській 

адаптивності. У сукупності це дозволить підприємству краще реагувати на 
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зовнішні ризики, підтримувати конкурентні позиції та забезпечувати 

довгостроковий розвиток. 

Отже, у кваліфікаційній роботі досягнуто поставленої мети: обґрунтовано 

теоретико-методичні засади та розроблено практичні рекомендації щодо 

підвищення конкурентоспроможності підприємства як засобу досягнення його 

стратегічної стійкості на ринках. Проведене дослідження показало, що 

конкурентоспроможність ТОВ «ІНТЕРПАЙП УКРАЇНА» має достатньо сильну 

основу, однак її подальше зміцнення потребує системного управління витратами, 

логістикою, клієнтською базою, ринковими ризиками та аналітичною 

підтримкою управлінських рішень. Запропоновані заходи можуть бути 

використані для посилення фінансової, операційної, ринкової та управлінської 

стійкості підприємства, що відповідає загальній логіці стратегічного розвитку в 

умовах нестабільного бізнес-середовища. 
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