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ОСОБЛИВОСТІ ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ МАШИНОБУДІВНИХ 
ПІДПРИЄМСТВ  

 
Проведено аналіз сучасного стану підпри-

ємств машинобудівної галузі України, PEST-
аналіз машинобудівного підприємства, виявлено 
чинники зовнішнього оточення, які чинять нега-
тивний вплив на розвиток машинобудівних під-
приємств України, визначено характерні риси 
машинобудівних підприємств з урахуванням осо-

бливостей життєвого циклу галузі, наведено ос-
новні ризики діяльності машинобудівних підпри-
ємств, запропоновані перспективні напрями роз-
витку підприємств машинобудування. 
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Особенности формирования стратегии раз-
вития машиностроительных предприятий 

Проведен анализ современного состояния 
предприятий машиностроительной отрасли Ук-
раины, PEST-анализ машиностроительного 
предприятия, выявлены факторы внешнего ок-
ружения, оказывающие негативное влияние на 
развитие машиностроительных предприятий 
Украины, определены характерные черты ма-
шиностроительных предприятий с учетом осо-
бенностей жизненного цикла отрасли, приведе-
ны основные риски деятельности машино-
строительных предприятий, предложены пер-
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строительных предприятий.  
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chine-building enterprises of Ukraine, PEST-
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tors of the external environment, having a negative 
impact on the development of the machine-building 
enterprises of Ukraine , the characteristic features of 
the machine-building enterprise, taking into account 
features of the life cycle of the industry, are the main 
risks of engineering activities companies offered 
promising areas of machine-building enterprise. 
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Галузь машинобудування визначає нау-

ково-технічну політику країни, інноваційну ак-
тивність галузей промисловості, забезпечує 
економічну безпеку держави. Машинобуду-
вання – найбільш велика комплексна галузь, 
що визначає рівень науково-технічного про-
гресу у всьому народному господарстві, оскі-
льки забезпечує всі галузі машинами, устатку-
ванням, приладами, а населення – предметами 
вжитку. Ефективна діяльність машинобудівних 

підприємств завжди знаходиться в центрі ува-
ги органів управління країни. Оскільки в будь-
яких умовах ефективна діяльність багато в чо-
му визначається станом системи управління, 
серйозна увага повинна приділятися якості 
управління машинобудівною галуззю та її під-
приємствами. Під впливом кардинально збіль-
шеної нестабільності зовнішнього середовища 
машинобудівні підприємства України потра-
пили в скрутне, кризове становище. Серед ба-
гатьох чинників, що впливають на положення 
цих підприємств, формування обґрунтованої 
стратегії та заходи щодо її виконання частень-
ко грають вирішальну роль і можуть бути най-
більш дієвим способом виходу з кризових си-
туацій.  

Питання вибору та обґрунтування стра-
тегії підприємств розроблялися багатьма зару-
біжними та вітчизняними вченими. Основопо-
ложник стратегічного управління І. Ансофф 
розробив цілісний підхід до стратегічного ме-
неджменту і серію процедур, використання 
яких дозволяє керівникам фірм успішно прой-
ти різні етапи стратегічного управління в реа-
льному часі [1]. Відомі американські вчені 
А.А. Томпсон, А.Дж. Стрікленд визначили ос-
новні завдання стратегічного управління в 
умовах конкурентної боротьби між різними 
компаніями в умовах динамічного ринку [7]. 
Українськими вченими М.М. Мартиненко та 
І.А. Ігнатьєвою представлено нову концепцію 
стратегічного менеджменту з урахуванням 
принципів синергії [3]. Вченими 
С.В. Оборською та З.Є. Шершневою дослідже-
но теоретичні та практичні основи стратегіч-
ного менеджменту як важливішого напряму 
менеджменту підприємств в Україні [8]. У на-
укових працях В.В. Пастухової обґрунтовано 
ефективність стратегічного управління на під-
приємствах України [4]. У той же час, незва-
жаючи на глибокі наукові дослідження в цій 
сфері знань, деякі питання формування страте-
гій з урахуванням особливостей функціону-
вання машинобудівних підприємств вимагають 
подальшого глибокого вивчення. 

Метою дослідження є обґрунтування 
особливостей формування стратегії розвитку 
підприємств машинобудівної галузі. 

Стійкий розвиток економіки країни по-
винен базуватися на ефективному функціону-
ванні великих промислових підприємств пере-
важно машинобудівного профілю. Незважаю-
чи на процеси розукрупнення, які нерідко 
йшли за приватизацією підприємств, провідна 
роль у формуванні економічної системи зали-
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шилася, за великими підприємствами і органі-
заціями. На жаль, більшість підприємств ма-
шинобудівної галузі з об’єктивних та 
суб’єктивних причин недостатньо займаються 
питаннями власного стратегічного розвитку, 
багато з них не мають ґрунтовного досвіду, 
відповідної інформаційної бази та кваліфіко-
ваного персоналу для розробки обґрунтованої 
стратегії розвитку. Недостатній рівень реакції 
підприємств до мінливого і складного середо-
вища, невисока якість стратегічних рішень, що 
приймаються керівництвом галузі і підпри-
ємств, визначаються, крім того, недостатнім 
методичним забезпеченням. Питання дослі-
дження стратегічного управління розвитком 
машинобудівних підприємств в нових умовах, 
формування стратегій розвитку підприємств з 
урахуванням особливостей галузі, створення 
нового методичного інструментарію і осна-
щення ними фахівців і керівників, є дуже акту-
альними. 

На період становлення незалежності 
України в 1991 р. машинобудування було про-
відною галуззю в структурі промислового 
комплексу, його частка становила понад 30% 
виробництва. Україна забезпечувала в струк-
турі виробництва колишнього СРСР 45% ме-
талургійного устаткування, 97% магістральних 
тепловозів, близько 50% вантажних вагонів і 
цистерн, 26% сільськогосподарського маши-
нобудування. На Україну доводилося вироб-
ництво 40% вартості продукції машинобуду-
вання військово-промислового комплексу ко-
лишнього СРСР [6, с. 71]. На частку загального 
машинобудування припадало близько 8% ва-

лового внутрішнього продукту України. Це ав-
томобільне, транспортне, важке машинобуду-
вання, станкоінструментальна промисловість і 
електротехніка. Із початку 2000-х років україн-
ське машинобудування розвивалося стабільно 
високими темпами з позитивною динамікою. 
Найбільші обсяги виробництва товарної про-
дукції були зафіксовані в 2008 р. – майже 
64 млрд. грн. Експорт машинобудівної проду-
кції становив 27 млрд. грн. Економічна криза 
негативно позначилася на машинобудівної га-
лузі, в 2009 р. обсяги виробництва знизилися 
на 58% [2]. 

Нинішня частка вітчизняної машинобу-
дівної продукції в обсязі реалізації усієї про-
мислової продукції (11%) – невеликий показ-
ник як для країни, що позиціонує себе індуст-
ріально розвинутою державою. В економічно 
розвинутих країнах частка машинобудування 
зазвичай сягає від 30% до 50% загального об-
сягу промислової продукції. У Німеччині цей 
показник становить 53,6%, Японії – 51,5%, Ки-
таї – 35,4%. Саме такий рівень розвитку маши-
нобудування забезпечує технічне переосна-
щення всієї промисловості кожні 7-
10 років [6, с. 70]. Виходячи з вищесказаного, 
очевидно, що машинобудування повинно за-
йняти більш вагоме місце як у структурі про-
мисловості, так і у формуванні експорту Укра-
їни. 

Із метою виявлення основних причин 
зниження ефективності діяльності підприємств 
галузей машинобудування проведемо PEST- 
аналіз машинобудівного підприємства (табл.1). 

 
Таблиця 1 

PEST-аналіз машинобудівного підприємства 
 

Групи фак-
торів Зміст факторів 

1 2 

Політичні 

 недовіра суспільства до влади та її органів управління; 
 високий рівень політичної нестабільності; 
 необхідність додержання норм СОТ в законодавчій і нормативній діяльності 

щодо імпорту-експорту; 
 понад 90% підприємств машинобудування є приватизованими, що практично 

виключає державне регулювання; 
 надмірна політизація українського суспільства; 
 майбутні вибори Президента України з відповідним відволіканням центрів впли-

ву та бюджетних коштів. 

Економічні 
 загрозливо висока інфляція; 
 висока облікова ставка НБУ, високі ставки кредитування комерційних банків; 
кризові явища у світовій фінансовій системі; 
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Продовження таблиці 1 
1 2 

 

 нестача обігових коштів у підприємств; 
 неконтрольоване зростання цін на товари та послуги природних монополій (си-

ровина, енергоресурси); 
 недостатній обсяг інвестицій у машинобудуванні; 
 високий рівень матеріалоємності і енергоємності продукції, що випускається; 
 нестабільний курс гривні; 
 низька рентабельність виробництва; 
 можливість часткового освоєння ринків Азії, Африки та Південної Америки; 
 наявність окремих підприємств, які випускають унікальну продукцію, що має 

попит на зовнішніх ринках; 
 наявність галузевих НДІ і КБ, що мають в своєму розпорядженні фахівців (хоча 

значно менше, ніж було); 
 збереглися традиції та досвід виробництва машинобудівної продукції. 

Соціо-
культурні 

 скорочення чисельності працездатного населення; 
 зменшення чисельності фахівців і робітників у найбільш промислових регіонах; 
 недооцінка ролі машинобудування як основи економічної та соціальної захище-

ності значної частини населення; 
 зниження привабливості праці в машинобудуванні; 
 не належна увага проблемам машинобудування і сучасних прогресивних прин-

ципів діяльності підприємств з боку ЗМІ; 
 відсутність чітко вираженої орієнтації на якість продукції як основу конкуренто-

спроможності підприємства; 
 значний розрив між рівнем заробітної плати і рівнем потреб працівника; 
 низька престижність праці у виробничій сфері. 

Техніко-
технологічні 

 відсутність підтримки інновацій на рівні держави, регіонів, підприємств; 
 поганий технічний стан машинобудівних підприємств; 
 висока вартість новітніх технологій в машинобудівної галузі; 
 руйнування зв'язків між науковими і виробничими підприємствами; ліквідації 

наукових підрозділів в науково-виробничих об'єднаннях;  
 акцент на пріоритетне придбання зарубіжних товарів машинобудування в збиток 

українському виробництву; 
 зниження рівня конкурентоспроможності продукції машинобудування на внут-

рішньому і зовнішньому ринках; 
 значна ресурсомісткість продукції; 
 технологічне відставання від зарубіжних машинобудівних підприємств; 
 недостатнє державне фінансування програм модернізації основних фондів. 

 
Оскільки основним завданням більшості 

машинобудівних підприємств є підвищення 
конкурентоспроможності, необхідно розгляда-
ти їх як об’єкти особливої науково-технічної, 
організаційної, економічної і соціальної склад-
ності і як відкриті системи, область взаємодії 
яких з оточенням постійно розширюється, ко-
ли особливо актуальним завданням стає як-
найповніше і своєчасніше урахування особли-
востей зовнішнього середовища.  

Представлений в таблиці PEST-аналіз 
свідчить, що більшість чинників зовнішнього 
оточення мають негативний вплив на розвиток 
машинобудівних підприємств України. Таким 

чином, можна стверджувати, що адаптація під-
приємств машинобудування до зовнішнього 
мінливого середовища прямим чином 
пов’язана з рівнем розвитку стратегічного 
управління, з умінням керівництва машинобу-
дівних підприємств вибрати обґрунтовану 
стратегію і розробити конкретні заходи щодо її 
реалізації. Особливу значущість набувають в 
сучасний час ті методи, які дозволяють під-
приємствам вирішувати стратегічні завдання в 
максимально стислі терміни, швидко готувати 
стратегічні рішення, здійснювати стратегічну 
реструктуризацію галузі і розвивати свій поте-
нціал в реальному режимі часу. У той же час, 
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незважаючи на різноманітність вживаних ме-
тодів, стратегічне планування на українських 
машинобудівних підприємствах нерідко не ви-
користовує накопичений вітчизняний досвід в 
області планування і досвід зарубіжних країн.  

У формуванні економічного базису дер-
жави традиційно визначають галузі високотех-
нологічного машинобудування. Саме такі під-
приємства є технологічно найбільш оснаще-
ними, наукомісткими, забезпеченими спеціа-
льно підготовленими для наукової, виробничої 
та управлінської діяльності кадрами, конку-
рентоздатні на внутрішньому і зовнішньому 
ринках. Стан підприємств високотехнологіч-
ного машинобудування, що часто є містоутво-
рюючими, визначає рівень життя, якість соціа-
льного і екологічного середовища не лише їх 
співробітників, але і регіонів їх розташування. 
Усе це зумовлює високу соціально-економічну 
значущість їх інноваційної діяльності, що має 
істотні в порівнянні з іншими галузями особ-
ливості [4].  

Дослідження особливостей діяльності 
підприємств високотехнологічного машинобу-
дування як об'єкту стратегічного управління до-
зволило виділити такі характерні відмінності: 

 життєвий цикл вироблюваного підпри-
ємствами машинобудування товару пов’язаний 
і перетинається з життєвим циклом технологі-
чної системи (життєвими циклами технологіч-
ного устаткування як частини технологічної 
системи і технологій); 

 для більшості підприємств машинобу-
дування характерна наявність виділених в ста-
ндартах ISO 9000 усіх етапів життєвого циклу 
товарів, аж до його повної утилізації; 

 як правило, підприємства галузі висо-
котехнологічного машинобудування мають 
складну організаційну та виробничу структу-
ри; 

 за останні 15 років в 2-3 рази скороти-
лася тривалість життєвого циклу товарів висо-
котехнологічного машинобудування (з 10-
15 років до 3-5 років). В цей час включені тіль-
ки етапи розробки, виробництва і продажу то-
вару, тоді як контроль необхідно встановити за 
його повним життєвим циклом, включаючи 
експлуатацію, модернізацію і утилізацію; 

 діяльність машинобудівних підпри-
ємств має високий рівень ризику, що вимагає 
обов'язкового застосування стратегічного 
управління з метою виживання в умовах жорс-
токої конкуренції. 

Розглянемо основні принципи формуван-
ня стратегії розвитку саме для підприємств ви-
сокотехнологічного машинобудування. Для ви-
значення основних принципів обґрунтування 
стратегії розвитку підприємств машинобуду-
вання, необхідно відзначити, що ця галузь зна-
ходиться на етапі зрілості, що вимагає ураху-
вання особливостей вибору і реалізації стратегії 
відповідно до життєвого циклу галузі. Характе-
рні риси функціонування машинобудівних під-
приємств на стадії зрілості наведено на рис. 1. 

 
 
Рис. 1. Характерні риси функціонування машинобудівних підприємств 
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Для збереження своєї стратегічної позиції 
машинобудівним підприємствам слід усвідомлю-
вати, що на цьому етапі розвитку важливо виділи-
ти ключові чинники успіху і проаналізувати осно-

вні ризики, які ускладнюють процес підвищення 
конкурентоспроможності підприємства та отри-
мання прибутку. Основні ризики діяльності ма-
шинобудівних підприємств наведено на рис. 2. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2. Основні ризики діяльності машинобудівних підприємств 
 

Визначимо основні джерела конкурент-
них переваг машинобудівних підприємств з 
урахуванням перелічених ризиків. Машинобу-
дування відноситься до таких галузей, де кон-
курентними перевагами можуть бути економія 
на масштабі виробництва, висока кваліфікація 
працівників, оптимальний рівень вертикальної 
інтеграції, наявність досвідченої кривої в галу-
зі, відносно дешева сировина. Вельми приваб-
ливим напрямком підвищення конкурентосп-
роможності є стратегія розширення ринку. При 
формуванні стратегії можна запропонувати та-
кі напрями підвищення конкурентоспромож-
ності машинобудівних підприємств. 

1. Зміна структури управління та вироб-
ництва. Слід зазначити, що на жаль, більшість 
українських підприємств досі реалізують у 
своїй діяльності жорсткі типи структур, що не 
враховують динамічність зовнішнього оточен-
ня. Вибираючи той чи інший тип організацій-
ної структури, доцільно дотримуватися таку 
послідовність: 

 виділити основні види діяльності і 
покласти їх в основу побудови організації; 

 виявити, які завдання і функції вима-
гають нового підходу; 

 визначити коло повноважень, необ-
хідних для керівництва кожної структурної 
одиницею; 

 визначити ступінь самостійності ко-
жної структурної одиниці; 

 з’ясувати, чи можна менш важливі 
види діяльності виконати сторонніми організа-
ціями [5, c. 198]. 

Підприємствам галузі доцільно рекомен-
дувати один з видів дивізіональних структур, а 
саме продуктову організаційну структуру. При 
цьому виробничим підрозділам, що спеціалі-
зуються на випуску конкретних видів продук-

ції необхідно надати високу ступінь самостій-
ності та незалежності, що дозволить керівни-
кам підрозділів більш оперативно приймати 
управлінські рішення без тривалої процедури 
їх узгодження. При виборі структури машино-
будівного підприємства важливе місце слід 
приділити створенню необхідних структурних 
ланок для підтримки процесу підготовки і 
прийняття стратегічних рішень, насамперед за 
рахунок залучення складу кваліфікованих екс-
пертів і підвищення якості проведення експер-
тизи та обробки їх результатів. Підприємство з 
такою структурою здатне швидше реагувати на 
зміни умов конкуренції, технології і купівель-
ного попиту. 

2. Посилення фінансового контролю. Так 
як більшість машинобудівних підприємств пе-
реживає фінансові труднощі, то на цьому етапі 
керівництво підприємства повинно скласти 
програму формування фінансових ресурсів і 
капітальних вкладень за рахунок власних і за-
лучених коштів та розробити критерії їх роз-
поділу між корпоративними, діловими і функ-
ціональними стратегіями.   

3. Активне проникнення на експортні ри-
нки. Як технологічна основа промисловості 
України машинобудування має потенційну мо-
жливість зайняти міцні позиції на світовому ри-
нку. Однак несприятлива ринкова кон’юнктура 
зовнішньої торгівлі, яка склалася внаслідок 
приєднання країни до міжнародних інтеграцій-
них спілок, зумовлена посиленням імпортного 
тиску з боку провідних світових виробників 
машинобудівної продукції на внутрішньому 
ринку України, нездатністю вітчизняного виро-
бництва конкурувати за якістю, технологічніс-
тю та вартістю, а також переважно однобічна 
експортна орієнтація на ринки СНД, негативно 
впливають на процес позиціонування машино-
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будівних підприємств України на зовнішніх ри-
нках. Тому важливим питанням є процес адап-
тації експортних стратегій машинобудівних 
підприємства до умов інтеграційного простору, 
що активно розширюється. 

4. Диверсифікація діяльності. Стратегія 
диверсифікації діяльності є одним з напрямків 
стратегічного розвитку, оскільки дозволяє під-
вищити фінансову стійкість підприємства за 
рахунок отримання прибутку з альтернативних 
джерел. Диверсифікація також дасть можли-
вість проведення демпінгових заходів на рин-
ках інших галузей, тим самим погіршуючи 
конкурентну позицію вузькоспеціалізованих 
підприємств. 

5. Підвищення якості продукції, що ви-
пускається. Сучасна тенденція створення про-
мислової продукції, прийнята в промислово 
розвинених країнах, висуває все більш жорсткі 
вимоги з безпеки, комфортності, екологічності 
застосування. У зв'язку з цим, зміст критерію 
якості трансформується від простого набору 
технічних характеристик (ресурс, міцність, ма-
теріало- та енергоємність, і т.д.) до комплексу 
ергономічних, екологічних та інших характе-
ристик при безумовному заданому рівні техні-
чних показників. Тому до визначення якісних 
показників машинобудівної продукції необхід-
но залучати не тільки провідних виробників, а 
також споживачів і фахівців в профільних нау-
ково-технічних заходах: симпозіумах, конфе-
ренціях, виставках, ярмарках і т.п. 

Таким чином, ефективне функціонуван-
ня машинобудівних підприємств вимагає від 
керівників підприємств застосування інстру-
ментів стратегічного менеджменту. Формуван-
ня і реалізація стратегії повинні здійснюватися 
з урахуванням особливостей підприємства і 
особливостей життєвого циклу галузі. Врахо-
вуючи, що машинобудування знаходиться на 
стадії зрілості, доцільно рекомендувати такі 
напрями поліпшення конкурентної позиції 
підприємств, як застосування адаптивних 
структур виробництва та управління, посилен-
ня фінансового контролю, диверсифікація дія-
льності, підвищення якості продукції машино-
будівних підприємств. Найважливішими за-
вданнями етапу вибору та обґрунтування стра-
тегії машинобудівних підприємств є питання 
визначення показників якості продукції галузі 
та формування експортної стратегії підпри-
ємств галузі. 
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РЕФЛЕКСИВНЕ УПРАВЛІННЯ ДІЯЛЬНІСТЮ КОМЕРЦІЙНОГО БАНКУ 
 

У статті розглянуто сучасні підходи до 
аналізу та управлінню діяльністю вітчизняних 
фінансових організацій на базі сучасних зарубіж-
них технологій та розробок вітчизняних еконо-
містів із застосування теорії рефлексивного 
управління. З’ясовано, що для функціонування 
банківської системи з позиції рефлексивного 
управління слід звернути увагу на два основних 
прояви процесу рефлексії, а саме в поведінці 
вкладників та в реакції самих банків на факт не-
платоспроможності одного з них. Показано, що 
саме ці процеси відіграють одну з головну ролей у 
виникненні нестабільності банків. Розглянуто 
можливість застосування підходу рефлексії до 
моделювання процесів прийняття управлінських 
рішень, математичного обґрунтування дій, що 
робляться, що дає можливість зробити дії, що 
управляють, ефективнішими, а отже підвищи-
ти конкурентоспроможність комерційного бан-
ку. Розроблено економіко-математична модель 
ефективного управління депозитною політикою 
комерційного банку на основі рефлексивного 
управління. 

Ключові слова: депозитна політика коме-
рційного банку, рефлексивне управління, поведін-
ка вкладників, моделювання процесів прийняття 
управлінських рішень, управління депозитною 
політикою, конкурентоспроможність 

 
 
 
 

Н.В. Касьянова, Е.А. Тарасова, К.В. Сотнико-
ва  

Рефлексивное управление деятельностью 
коммерческого банка 

В статье рассмотрены современные под-
ходы к анализу и управлению деятельностью 
отечественных финансовых организаций на базе 
современных зарубежных технологий и разра-
боток отечественных экономистов с примене-
нием теории рефлексивного управления. Выясне-
но, что для функционирования банковской сис-
темы с позиции рефлексивного управления следу-
ет обратить внимание на два основных проявле-
ния процесса рефлексии, а именно в поведении 
вкладчиков и в реакции самих банков на факт 
неплатежеспособности одного из них. Показано, 
что именно эти процессы играют одну из глав-
ных ролей в возникновении нестабильности бан-
ков. Рассмотрена возможность применения 
подхода рефлексии к моделированию процессов 
принятия управленческих решений, математи-
ческого обоснования предпринимаемых дейст-
вий, что дает возможность сделать управляю-
щие воздействия эффективными, а, следова-
тельно, повысить конкурентоспособность ком-
мерческого банка. Разработана экономико-
математическая модель эффективного управле-
ния депозитной политикой коммерческого банка 
на основе рефлексивного управления. 
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