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ВСТУП 

В умовах сучасних економічних трансформацій, що характеризуються 

високим рівнем воєнно-політичної нестабільності, руйнуванням традиційних 

логістичних ланцюгів та високою динамічністю світових ринків 

металопродукції, здатність металургійного підприємства приймати обґрунтовані 

управлінські рішення стає головною умовою його виживання та стратегічної 

стійкості. Управлінське рішення у сфері витрат трансформується із суто 

обліково-контрольної функції у базовий інструмент забезпечення 

конкурентоспроможності промислового комплексу. Вищезазначене зумовлює 

високу актуальність обраної теми дослідження, її теоретичну та практичну 

значущість для вітчизняного менеджменту.  

Метою кваліфікаційної роботи є теоретико-методичне обґрунтування та 

розробка практичних рекомендацій щодо модернізації системи прийняття 

управлінських рішень на підприємстві на основі впровадження інструментів 

предиктивної аналітики та цифрової трансформації для оптимізації витрат і 

зміцнення фінансової стійкості суб'єкта господарювання. 

Для досягнення поставленої мети в роботі сформульовано та вирішено такі 

завдання: 

 дослідити теоретичну сутність процесу прийняття управлінських рішень, 

систематизувати їх класифікаційні ознаки та підходи до оцінки їх ефективності; 

 обґрунтувати доцільність переходу від класичних систем до 

інтелектуальних систем прийняття рішень (ІСПР) в умовах невизначеності 

ринкового середовища; 

 здійснити аналіз фінансово-господарської діяльності ПАТ «ЗМК 

«Запоріжсталь» за 2023–2025 рр.; 

 провести діагностику діючої системи прийняття управлінських рішень на 

досліджуваному підприємстві, виявити її «вузькі місця» та структурні 

диспропорції в управлінні оборотним капіталом; 
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 побудувати багатофакторну кореляційно-регресійну модель для 

визначення ступеня чутливості чистого прибутку комбінату до логістичних та 

виробничих чинників; 

 розробити й економічно обґрунтувати заходи щодо впровадження 

Комплексної системи підтримки прийняття рішень (КСППР) на базі 

інструментарію SAP ERP; 

 сформувати дерево цілей та визначити стратегічні орієнтири розвитку 

підприємства за допомогою матриці Томпсона–Стрікленда, SWOT- та PEST-

аналізу в сучасному макроекономічному середовищі та розробити 

функціональну стратегію розвитку ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» 

Об’єктом дослідження є процес формування, прийняття та реалізації 

управлінських рішень на великих промислових підприємствах в умовах ринкової 

турбулентності. 

Предметом дослідження є теоретичні засади, методичні підходи та 

практичний інструментарій удосконалення системи прийняття управлінських 

рішень на матеріалах ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь». 

Методологічну базу роботи становить системний підхід до вивчення 

економічних явищ та процесів. У ході дослідження було використано такі 

методи: системний та порівняльний аналіз (для дослідження еволюції СППР); 

економіко-матистичний аналіз, методи горизонтального, вертикального та 

трендового аналізу (для оцінки ТЕП та фінансового стану підприємства); метод 

кореляційно-регресійного аналізу (для побудови багатофакторної моделі 

залежності прибутку); метод аналізу ієрархій Т. Сааті (для визначення 

пріоритетності чинників впливу на якість рішень); методи стратегічного 

менеджменту, зокрема PEST-аналіз, SWOT-аналіз та матриця Томпсона–

Стрікленда (для вибору загальної та функціональної стратегії комбінату). 
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Практична значимість одержаних результатів полягає у вдосконаленні 

науково-методичного підходу до інтелектуалізації систем підтримки прийняття 

рішень на металургійних підприємствах через інтеграцію предиктивних ERP-

модулів (автоматизованого комерційного скорингу, предиктивного управління 

плавками та динамічного перерозподілу логістичних потоків), що дозволяє 

комплексно мінімізувати ризики касових розривів, знижувати 

матеріаломісткість виробництва та скорочувати тривалість управлінського 

циклу. 

Структура та обсяг роботи. Кваліфікаційна робота складається зі вступу, 

трьох розділів, висновків, списку використаних джерел та додатків. Загальний 

обсяг роботи викладено на сторінках комп'ютерного тексту, містить 13 таблиць 

та 14 рисунків. Список використаних джерел налічує 38 найменувань.  
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ СИСТЕМИ ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ 

РІШЕНЬ ТА МЕТОДИЧНІ ПІДХОДИ ДО ЇЇ УДОСКОНАЛЕННЯ 

 

1.1. Теоретична сутність процесу прийняття рішень в управлінні 

підприємством. 

В умовах сучасної економіки, що характеризується високою динамічністю, 

посиленням глобалізаційних процесів та високим рівнем невизначеності, процес 

прийняття рішень стає центральною ланкою управління підприємством. 

Управлінське рішення — це результат комплексного аналізу, стратегічного 

прогнозування, багатокритеріальної оптимізації та свідомого вибору певної 

альтернативи з множини можливих варіантів задля досягнення поставленої мети 

[7]. 

Управлінське рішення виступає як основний інструмент впливу суб’єкта 

управління на об’єкт, перетворюючи інформацію про стан зовнішнього та 

внутрішнього середовища на конкретні дії. Ефективність цього процесу 

безпосередньо залежить від якості інформаційного забезпечення та кваліфікації 

менеджменту [16]. 

Згідно з класичними теоріями менеджменту, процес прийняття рішень 

включає наступні етапи: 

1. Ідентифікація проблеми: виявлення розбіжностей між фактичним та 

бажаним станом системи. 

2. Формування критеріїв вибору: визначення обмежень (фінансових, 

часових, правових) та пріоритетів [11]. 

3. Розробка альтернатив: пошук та опис усіх можливих шляхів вирішення 

завдання. 

4. Оцінка та вибір: використання математичних або евристичних методів для 

визначення оптимального варіанта [17]. 
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5. Контроль реалізації: моніторинг виконання рішення та корегування дій у 

разі відхилення від плану. 

У стратегічному управлінні рішення поділяються на програмовані (типові) та 

непрограмовані (унікальні). В умовах нестабільності саме здатність 

менеджменту приймати нестандартні, науково обґрунтовані рішення визначає 

життєздатність організації та її адаптивність до ринкових змін [8]. 

Особливого значення набуває ризик-менеджмент. Будь-яке управлінське 

рішення в сучасних умовах приймається в ситуації часткової або повної 

відсутності інформації про майбутні стани ринку, що вимагає впровадження 

методів сценарійного планування та моделювання [23]. Ефективне рішення — 

це баланс між економічною доцільністю, соціальною відповідальністю та 

екологічною безпекою [34]. 

З погляду системного підходу, прийняття рішення є процесом 

трансформації інформації про стан об'єкта управління у конкретну дію [20]. Цей 

процес можна представити у вигляді циклічної схеми (рис. 1.1) 

 

Рис. 1.1. Схема процесу прийняття управлінського рішення 

Джерело: побудовано авторами на основі [20] 
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Економічна категорія рішення виявляється через використання обмежених 

ресурсів підприємства (фінансових, людських, матеріальних) для досягнення 

максимального прибутку або мінімізації витрат. Методи лінійного 

програмування дозволяють систематизувати цей вибір, надаючи управлінцю 

точну інформацію для маневрування ресурсами [20]. 

Прийняття управлінських рішень є ключовою функцією менеджменту, від 

якості якої залежить ефективність діяльності підприємства та його здатність 

адаптуватися до змін зовнішнього середовища. У сучасних умовах 

господарювання застосовується широкий спектр методів, що відрізняються за 

інструментарієм, рівнем складності та сферою використання. Класифікація цих 

методів дозволяє систематизувати підходи до обґрунтування рішень і обрати 

найбільш доцільні з них залежно від поставлених завдань. Ефективність 

управління залежить від обраного методу впливу на об'єкт. Наука управління 

виділяє загальні та спеціальні методи, що базуються на системному аналізі  

(табл. 1.1 ). 

Таблиця 1.1  

Класифікація методів прийняття управлінських рішень 

Група методів 
Характеристика та 

інструментарій 
Сфера застосування 

Економічні 
Матеріальне заохочення, 

стимулювання, бюджетування . 

Управління персоналом, фінансове 

планування. 

Організаційні 
Накази, регламентація, 

нормування, координація. 

Структурування бізнес-процесів, 

дисципліна. 

Математичні 
Лінійне, динамічне та квадратичне 

програмування. 

Оптимізація ресурсів, складні 

багатоступінчасті задачі. 

Статистичні 
Теорія вірогідності, метод Монте-

Карло, теорія ігор 

Прогнозування ризиків, 

конкурентна боротьба. 

Інтелектуальні 
Нейронні мережі, нечітка логіка, 

нейро-нечіткі моделі 

Слабоструктуровані проблеми, 

умови неповноти даних. 

Джерело: складено за [18, 20] 
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Різноманіття методів прийняття управлінських рішень забезпечує 

можливість комплексного підходу до вирішення як стандартних, так і складних 

управлінських завдань. Економічні та організаційні методи є базовими і широко 

застосовуються у повсякденній діяльності підприємств. Математичні та 

статистичні методи дозволяють обґрунтовувати рішення на основі кількісного 

аналізу та прогнозування. Водночас інтелектуальні методи набувають все 

більшого значення в умовах невизначеності та складності бізнес-середовища. 

Таким чином, ефективне управління передбачає раціональне поєднання різних 

груп методів залежно від характеру проблеми, доступності інформації та 

стратегічних цілей підприємства. 

Важливим аспектом є використання моделювання. Побудова моделі 

дозволяє проводити випробування об'єкта без його реального руйнування та 

експериментувати без значних втрат. Зокрема, фізичні моделі передбачають 

експерименти на певній території, а математичні — уявлення процесів у формі 

рівнянь та нерівностей. 

Ефективність рішення оцінюється через систему кількісних показників, що 

дозволяють порівняти витрати на його реалізацію з отриманими результатами. 

Головним критерієм є максимізація віддачі за умови мінімізації ризиків [18].  

Розглянемо сновні показники оцінки [20]: 

1. Чистий потік грошових доходів (NCF): Різниця між очікуваними 

надходженнями та видатками за певний період. 

2. Чиста теперішня вартість (NPV): Показник, що враховує фактор часу та 

ризик: 

 
де CF — доходи, Co — витрати, r — дисконтна ставка. 
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3. Внутрішня ставка доходу (IRR): Норма доходу, за якої NPV = 0. 

4. Індекс прибутковості (PI): Відношення теперішньої вартості доходів до 

вартості видатків. Якщо PI > 1, рішення  вважається доцільним. 

Таблиця 1.2.  

Ключові показники ефективності інвестиційних рішень 

Показник Формула / Сутність 
Критерій прийняття 

рішення 

NPV 

 

NPV > 0 

IRR NPV = 0 IRR > ціни капіталу 

PI 
Відношення теперішньої вартості доходів до 

вартості видатків 
PI > 1 

Період 

окупності 
Час компенсації видатків Мінімальний термін 

 

Система ключових показників ефективності інвестиційних рішень дозволяє 

здійснювати комплексну та обґрунтовану оцінку доцільності вкладення 

капіталу. Критерій чистої теперішньої вартості (NPV) відображає абсолютний 

приріст вартості підприємства, внутрішня норма дохідності (IRR) характеризує 

граничну ефективність інвестицій, індекс прибутковості (PI) дає змогу оцінити 

відносну віддачу вкладених ресурсів, а період окупності визначає швидкість 

повернення інвестицій. 

Узгоджене використання цих показників забезпечує більш точне прийняття 

інвестиційних рішень, знижує рівень ризику та сприяє вибору найбільш 

ефективних проєктів, що відповідають стратегічним цілям підприємства. 

Прийняття рішень завжди супроводжується інвестиційними ризиками — 

загрозою втрати частини ресурсів або недоотримання доходів. Класифікація 

ризиків включає ризики втраченої вигоди, зниження дохідності та прямих 

фінансових втрат (біржові, селективні, банкрутство) [18]. 
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Системний підхід передбачає побудову моделей для дослідження поведінки 

об'єктів без їх "руйнування" або значних витрат. В управлінні використовуються 

такі моделі:  

1. Лінійне програмування — для оптимального розподілу обмежених 

ресурсів.  

2. Динамічне програмування — для багатоступінчастих задач, де результат 

одного етапу впливає на наступний.  

3. Теорія ігор — для вибору стратегії в умовах конкуренції та конфлікту.  

4. Метод Монте-Карло — для моделювання реальних процесів за 

допомогою випадкових чисел.  

5. Нейро-нечітке моделювання — сучасний інструмент, що поєднує здатність 

нейронних мереж до навчання та можливості нечіткої логіки оперувати 

експертними знаннями. нейро-нечітке моделювання [5]. Це дозволяє: 

Враховувати експертні (лінгвістичні) знання; Навчати систему на реальних 

статистичних даних. Мінімізувати відхилення результату від еталона. 

Сучасні інтелектуальні системи прийняття рішень (ІСПР) здатні 

вирішувати задачі в умовах неповноти та суперечливості знань, що є критично 

важливим для сучасного динамічного ринку.  

 

 

1.2. Організаційно-управлінські основи прийняття рішень. 

Ефективність функціонування сучасних організацій та державних інституцій 

безпосередньо залежить від якості управлінських рішень, що приймаються в 

умовах глобалізації та динамічних змін економічного середовища. Процес 

розробки та реалізації рішень є складним організаційно-управлінським 

механізмом, який вимагає не лише використання класичних методів 

менеджменту [12], а й інтелектуалізації інформаційних систем для підтримки 

діяльності керівників [27]. 
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Процес прийняття рішень ґрунтується на використанні різних підходів, що 

відрізняються за рівнем формалізації, джерелами інформації та інструментарієм 

обробки даних. Вибір конкретного підходу залежить від складності проблеми, 

наявності достовірної інформації та рівня невизначеності середовища. Найбільш 

поширеними є кількісний, якісний та інтелектуальний підходи, кожен з яких має 

свої переваги та обмеження.  

На сучасному етапі розвитку теорії управління виділяють кілька ключових 

підходів до прийняття рішень, кожен з яких має свої переваги та обмеження 

(табл. 1.3). 

 

Таблиця 1.3  

Порівняльний аналіз основних підходів до прийняття рішень 

Підхід Характеристика Обмеження 

Кількісний 

Базується на математичних 

моделях та статистичних даних 

[30]. 

Складнощі при роботі з неточною 

або експертною інформацією. 

Якісний 
Спирається на досвід та інтуїцію 

експертів (лінгвістичність) [5]. 

Втрата можливості точної 

оптимізації параметрів на основі 

статистики. 

Інтелектуальний 

(Нейро-нечіткий) 

Синтез методів нечіткої логіки та 

нейронних мереж [24]. 

Високі вимоги до обчислювальних 

ресурсів та обсягу навчальної 

вибірки. 

Жоден із підходів до прийняття рішень не є універсальним, оскільки кожен 

має як сильні сторони, так і певні обмеження. Кількісний підхід забезпечує 

точність і обґрунтованість, але потребує якісних даних; якісний підхід дозволяє 

врахувати експертні судження, однак є менш формалізованим; інтелектуальний 

підхід поєднує переваги обох, проте вимагає значних ресурсів для реалізації. 

Таким чином, найбільш ефективним є комбіноване використання зазначених 

підходів, що дозволяє підвищити якість управлінських рішень в умовах 

невизначеності та складності сучасного бізнес-середовища. 
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Згідно з дослідженнями В. В. Вітлінського та А. В. Матвійчука, традиційні 

системи підтримки прийняття рішень (СППР) еволюціонують у сторону 

інтелектуальних систем прийняття рішень (ІСПР) [5]. Це зумовлено 

необхідністю вирішення слабоструктурованих проблем в умовах неповноти та 

суперечливості знань [4]. 

Аналіз інноваційно-інвестиційної політики України (проведений                          

І. Г. Манцуровим, А. В. Яценко) виявив критичну тенденцію: попри зростання 

швидкості обробки інформації, відсоток ефективно працюючих компаній 

залишається на рівні сторічної давнини [18]. 

Ключові виявлені проблеми такі: 

 Низька результативність проектів: Велика кількість інвестиційних 

проектів не доводиться до стадії реалізації через неточне техніко-економічне 

обґрунтування. 

 Висока вартість розробок: Передінвестиційні дослідження складають в 

середньому 7,8% від загальної вартості проекту, що є ризикованим для фінансово 

нестабільних підприємств [18]; 

 Інформаційна асиметрія: Брак часу, нестійкість процесів та ненадійність 

прогнозних оцінок створюють умови високої невизначеності [30]; 

 Функціональна неповнота інфраструктури: Відсутність механізмів 

стимулювання інноваційної інфраструктури, що забезпечувала б 

інтелектуальний супровід рішень [18]. 

Оцінка управлінських рішень вимагає багатокритеріального підходу                         

П. І. Верченко наголошує на важливості вирішення багатоцільових задач, де цілі 

часто суперечать одна одній [2]. 

Для кількісної оцінки ризику інноваційно-інвестиційних рішень 

застосовується система показників, що базується на аналізі відхилень та 

ймовірностей [14]. 
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Оцінка доцільності інвестиційних рішень потребує системного підходу, що 

враховує як рівень ризику, так і вартісні параметри проєкту. Послідовне 

виконання аналітичних етапів дозволяє сформувати обґрунтовану оцінку 

інвестиційного портфеля та визначити ефективність вкладення ресурсів. На           

рис. 1.2 ілюструється логіка прийняття інвестиційного рішення — від 

визначення початкових параметрів проєкту до формування остаточного 

висновку щодо його доцільності. 

 

Рис. 1.2. Процес статистичної оцінки ризиків проекту 
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Представлена на рис. 1.2  послідовність відображає логічно 

структурований процес оцінювання інвестиційного проєкту з урахуванням 

ризику. Спочатку визначаються базові параметри та рівень ризику, що дозволяє 

кількісно оцінити невизначеність. Далі розраховується вартість інвестицій і 

формується узагальнений показник вартості портфеля з урахуванням 

класифікації активів. Завершальний етап — аналіз динаміки через індекси 

змінного та фіксованого складу — забезпечує глибше розуміння змін 

ефективності. На основі отриманих результатів формується обґрунтований 

висновок щодо доцільності реалізації інвестиційного рішення, що підвищує 

якість управлінських рішень і знижує ризик помилок. 

 

Для підвищення точності оцінки пропонується використання нейро-нечітких 

моделей [19], які дозволяють: 

 Оперувати лінгвістичною інформацією (експертними оцінками) [24]. 

 Адаптуватися до мінливих умов через навчання мережі. 

 Враховувати фактор часу через розрахунок чистої теперішньої вартості 

(NPV) та внутрішньої ставки доходу (IRR) [19]. 

Для забезпечення стійкості моделі обсяг статистичної вибірки має бути 

значно більшим за кількість параметрів моделі, щоб уникнути перенавчання [24]. 

Організаційно-управлінські аспекти розробки рішень вимагають переходу 

від суто технічної обробки даних до інтелектуального аналізу знань [30]. 

Виявлені проблеми в Україні свідчать про критичну необхідність впровадження 

систем, що базуються на синтезі нейронних мереж та нечіткої логіки [19], що 

дозволить мінімізувати ризики та забезпечити стратегічну стійкість організацій. 
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1.3. Аналітична постановка задачі удосконалення системи прийняття 

рішень. 

В умовах динамічного зовнішнього середовища, що характеризується 

високим рівнем невизначеності та складністю соціально-економічних процесів, 

здатність приймати обґрунтовані рішення стає ключовим викликом для 

сучасного менеджера [25]. Управлінське рішення (УР) визначається як результат 

свідомого вибору суб’єктом управління найкращої альтернативи з метою 

координації впливу на об'єкт для досягнення цілей організації [25]. 

Аналітична постановка задачі удосконалення СПР передбачає перехід від 

інтуїтивних методів до науково обґрунтованих моделей. Основними ознаками 

якісного УР є його наукова обґрунтованість, цілеспрямованість, кількісна 

визначеність, оптимальність та своєчасність [25]. 

Процес прийняття рішення містить такі обов'язкові компоненти [25]: 

 Суб’єкт рішення (особа або група з відповідними повноваженнями); 

 Керовані та некеровані змінні; 

 Обмеження (ресурсні, правові, часові); 

 Критерії оцінки та вирішальні правила. 

Удосконалення системи базується на класифікації рішень за ступенем їх 

структурованості. Як зазначають дослідники, ефективність управління 

безпосередньо залежить від обраного методу дослідження проблеми (табл.1.4). 

Таблиця 1.4.  

Залежність методів дослідження від типу управлінських проблем [25] 

Група проблем Характеристика Метод дослідження 

Добре структуровані Кількісно визначені взаємозв'язки Кількісний (математичний) 

Слабо структуровані 
Частина зв'язків якісна, частина — 

кількісна 
Економічний аналіз 

Неструктуровані Описуються тільки якісно Евристичний (досвід, 

інтуїція) 
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Отже, вибір методів дослідження безпосередньо залежить від ступеня 

структурованості управлінської проблеми. Для добре структурованих задач 

доцільно застосовувати кількісні (математичні) методи, які забезпечують 

точність і формалізованість рішень. У випадку слабо структурованих проблем 

ефективним є поєднання кількісного та якісного аналізу, що дозволяє врахувати 

як числові, так і описові характеристики. Неструктуровані проблеми потребують 

використання евристичних підходів, заснованих на досвіді, інтуїції та 

експертних оцінках. 

Таким чином, адекватний вибір методів дослідження відповідно до типу 

проблеми підвищує обґрунтованість управлінських рішень і сприяє більш 

ефективному досягненню поставлених цілей. 

. 
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РОЗДІЛ 2 

 АНАЛІЗ ГОСПОДАРСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ТА ДІАГНОСТИКА 

СИСТЕМИ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ ПАТ «ЗМК «ЗАПОРІЖСТАЛЬ»  

2.1. Загальна характеристика та аналіз  фінансово-господарської 

діяльності підприємства 

 

Історія становлення та загальна характеристика підприємства наведена на 

рис. 2.1 й в додатку В. 

 

Рис. 2.1. Загальна характеристика ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» [38] 

 

Здійснемо аналіз господарської діяльності підприємства через оцінку 

основних його показників за  2023-2025 рр у динаміці. (Дод. А, табл. 2.1), (рис. 

2.2). 
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Рис. 2.2 Динаміка основних фінансових результатів діяльності 

підприємства, тис. грн. 

Так, результати аналізу показали наступне: 

У 2024 році чистий дохід від реалізації продукції зріс на 13 912 896 тис. 

грн або на 24,7 % порівняно з 2023 роком. У 2025 році дохід збільшився ще на 

1 706 223 тис. грн або на 2,4 % - свідчить про поступове відновлення 

виробничо-збутової діяльності підприємства. 

Собівартість реалізованої продукції також мала тенденцію до зростання: 

у 2024 році — на 19,0 %, а у 2025 році — на 2,8 %. Темпи зростання 

собівартості були нижчими за темпи приросту доходу у 2024 році, що 

позитивно вплинуло на фінансові результати діяльності підприємства. 
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Валовий прибуток у 2024 році зріс більш ніж у 3 рази та становив 4 943 

702 тис. грн. Це пояснюється значним зростанням обсягів реалізації та 

покращенням структури витрат. У 2025 році показник дещо зменшився на 101 

333 тис. грн або на 2,0 %, що свідчить про незначне збільшення виробничих 

витрат. 

Інші операційні доходи протягом досліджуваного періоду стабільно 

зростали. У 2025 році вони досягли 1 561 914 тис. грн. 

Особливо позитивним є різке скорочення інших операційних витрат у 

2025 році майже на 98 %, що суттєво покращило фінансові результати 

підприємства. 

У 2023 році підприємство отримало збиток від операційної діяльності у 

розмірі 1 625 960 тис. грн. Проте вже у 2024 році діяльність стала 

прибутковою, а прибуток від операційної діяльності склав 2 033 102 тис. грн. 

У 2025 році цей показник зріс ще на 36,45 %. 

Фінансовий результат до оподаткування також суттєво покращився: від 

збитку у 2023 році до прибутку у 2024–2025 роках. Чистий прибуток у 2025 

році становив 1 764 886 тис. грн, що удвічі перевищує показник 2024 року. 

Загалом, аналіз техніко-економічних показників діяльності 

підприємства свідчить про позитивну динаміку розвитку підприємства у 2024–

2025 роках.  

Також уваги потребує категорія витрат виробництва і собівартості. 

Проведемо оцінювання витрат, які підприємство фіксує протягом 2024-2025 

років (табл. 2.2, рис. 2.3). 
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Таблиця 2.2 

Оцінювання витрат підприємства, тис. грн. 

Показники 

2024 2025 Відхилення 2025/2024 

Сума, грн. 
Питома  

вага, % 
Сума, грн. 

Питома  вага, 

% 
+/- % 

Пунктів 

структури 

Собівартість 

реалізованої продукції 

(товарів, робіт, 

послуг) 

65 364 231 92,7% 67 171 787 94,3% 1807556 2,8% 1,6% 

Адміністративні 

витрати 
516 087 0,7% 638 023 0,9% 121936 23,6% 0,2% 

Витрати на збут 3 229329 4,6% 2 978 730 4,2% -250599 -7,8% -0,4% 

Інші операційні 

витрати 
669 215 0,9% 13 303 0,0% -655912 -98,0% -0,9% 

Фінансові витрати 841 875 1,2% 732 731 1,0% -109144 -13,0% -0,2% 

Витрати (дохід) з 

податку на прибуток 
-207 789 -0,3% -299 799 -0,4% -92010 44,3% -0,1% 

Інші витрати 130 722 0,2% 1 176 0,0% -129546 -99,1% -0,2% 

УСЬОГО ВИТРАТ 70543670 100% 71235951 100% 692281 1,0% х 

 

Так, Загальна сума витрат підприємства у 2025 році становила 71 235 951 

тис. грн, що на 692 281 тис. грн або на 0,9 % більше порівняно з 2024 роком. 

Незначний темп приросту витрат свідчить про відносну стабілізацію витратної 

політики підприємства. 

Найбільшу частку у структурі витрат займала собівартість реалізованої 

продукції. У 2024 році її питома вага становила 92,7 %, а у 2025 році зросла до 

94,3 %. Абсолютне зростання склало 1 807 556 тис. грн або 2,8 %. Збільшення 

частки собівартості у структурі витрат свідчить про підвищення 

матеріалоємності виробництва та загального рівня виробничих витрат (рис. 

2.3). 

Адміністративні витрати у 2025 році збільшилися на 121 936 тис. грн або 

на 23,6 %. Їх питома вага у структурі витрат зросла з 0,73 % до 0,9 %. 
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Рис. 2.3 Аналіз структури витрат підприємства, тис. грн. 

 

Витрати на збут у 2025 році скоротилися на 250 599 тис. грн або                   

на 7,8 %. Їх частка у структурі витрат зменшилася з 4,6 % до 4,2 %, що вказує 

на оптимізацію логістики та підвищення ефективності збутової діяльності,. 

Інші операційні витрати у 2025 році різко скоротилися на 655 912 тис. 

грн або на 98,01 %. Їх питома вага зменшилася на 0,92 в.п.  

Фінансові витрати також скоротилися на 13 % 

Інші витрати практично повністю були ліквідовані у 2025 році — їх 

обсяг скоротився на 99,1 %. 

Показник витрат з податку на прибуток має від’ємне значення, що 

свідчить про наявність податкового доходу. У 2025 році його величина 

збільшилася на 44,3 %, що позитивно вплинуло на формування чистого 

фінансового результату підприємства. 

Отже, проведений аналіз структури витрат підприємства показав, що у 

2025 році підприємство забезпечило відносну стабільність загального рівня 

витрат при одночасному покращенні їх структури. 

Разом із тим, негативним фактором є зростання питомої ваги 

собівартості продукції та адміністративних витрат, що потребує подальшого 

вдосконалення системи управління витратами та підвищення ефективності 

виробничої діяльності підприємства.. 
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Проведемо додатково оцінку операційних витрат підприємства, які є 

визначальними при формуванні розміру собівартості (табл. 2.3). 

Таблиця 2.3 

Аналіз операційних витрат підприємства, тис. грн. 

Назва 

показника 
2023 рік 2024 рік 2025 рік 

Абсолютне 

відхилення 

2024/2023, 

тис. грн 

Абсолютне 

відхилення 

2025/2024, 

тис. грн 

Відносне 

відхилення 

2024/2023, 

% 

Відносне 

відхилення 

2025/2024, 

% 

Матеріальні 

затрати 
50 155 173 56 879 202 61 412 412 6 724 029 4 533 210 13,41 7,97 

Витрати на 

оплату праці 
2 427 423 2 751 304 3 434 742 323 881 683 438 13,34 24,84 

Відрахування 

на соціальні 

заходи 

521 555 595 221 738 501 73 666 143 280 14,12 24,07 

Амортизація 2 259 171 2 291 870 3 215 526 32 699 923 656 1,45 40,3 

Інші 

операційні 

витрати 

4 940 681 5 608 228 4 569 537 667 547 -1 038 691 13,51 -18,52 

Разом 60 304 003 68 125 825 73 370 718 7 821 822 5 244 893 12,97 7,7 

 

Так, аналіз операційних витрат підприємства показав: 

Загальна сума операційних витрат підприємства у 2024 році збільшилася 

на 7 821 822 тис. грн або на 12,97 %, а у 2025 році — ще на 5 244 893 тис. грн 

або на 7,70 %. Така тенденція свідчить про розширення масштабів виробничої 

діяльності підприємства, збільшення обсягів виробництва та збуту продукції. 

Матеріальні затрати займають найбільшу частку у структурі 

операційних витрат підприємства. У 2024 році вони зросли на 6 724 029 тис. 

грн або на 13,41 %, а у 2025 році — ще на 4 533 210 тис. грн або на 7,97 %. 

Зростання матеріальних витрат пов’язане зі збільшенням обсягів 

виробництва, підвищенням цін на сировину, енергоресурси та матеріали. 

Витрати на оплату праці у 2025 році збільшилися на 24,84 %, а 

відрахування на соціальні заходи — на 24,07 % (рис. 2.4). Це свідчить про: 

підвищення рівня заробітної плати; збільшення чисельності персоналу; 

посилення соціального захисту працівників. Зростання цих витрат є 

закономірним у період активізації виробничої діяльності підприємства. 
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Рис. 2.4 Структура операційних витрат підприємства, % 

 

Амортизаційні відрахування у 2025 році суттєво зросли — на 923 656 

тис. грн або на 40,30 %. Зростання амортизації свідчить про активізацію 

інвестиційної діяльності та модернізацію виробництва. Це є результатом 

введення в експлуатацію нових основних засобів та переоцінки активів. 

Інші операційні витрати у 2024 році збільшилися на 13,51 %, проте у 

2025 році скоротилися на 1 038 691 тис. грн або на 18,52 %, що, в свою чергу 

свідчить про оптимізацію непродуктивних й непрямих витрат підприємства. 

Проведений аналіз операційних витрат Запоріжсталь показав, що 

підприємство у 2024–2025 роках нарощувало масштаби господарської 

діяльності, що супроводжувалося збільшенням основних елементів витрат. 

У цілому структура операційних витрат залишається типовою для 

металургійного підприємства, де переважають матеріальні затрати. Для 

підвищення ефективності діяльності підприємству доцільно продовжувати 

політику оптимізації непродуктивних витрат та впровадження 

ресурсозберігаючих технологій.. 
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Щоб дати оцінку роботі топ-менеджменту та управлінських підрозділів, 

застосуємо систему індикаторів рентабельності, розрахованих відносно 

капіталу та активів компанії (табл. 2.4). 

Таблиця 2.4.  

Динаміка показників рентабельності ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» за 

2023–2025 рр. (у %)* 

№ 

з/п 

Назва показника 

рентабельності 

2023 

рік 

2024 

рік 

2025 

рік 

Абс. Відх.         

2024–2023, 

% 

Абс. Відх. 

2025–2024, 

% 

1. 

Рентабельність 

сукупного капіталу 

(ROA) 

-4,71 0,93 1,84 5,64 0,91 

2. 
Рентабельність власного 

капіталу (ROE) 
-9,95 1,86 3,56 11,81 1,7 

3. 
Рентабельність 

необоротних активів 
-16,79 2,68 5,79 19,47 3,11 

4. 
Рентабельність 

оборотних активів 
-6,54 1,43 2,7 7,97 1,27 

5. 
Рентабельність 

підприємства 
-6,48 1,25 2,45 7,73 1,2 

6. Рентабельність продукції -6,66 1,35 2,63 8,01 1,28 

*Примітка: Інформаційна база розрахована відповідно до фактично досягнутих фінансових трендів 

комбінату. 

Перехід показників рентабельності з від'ємної зони у позитивну свідчить 

про корінне підвищення ефективності розподілу ресурсів. Рентабельність 

власного капіталу (ROE) зросла на 11,81% у 2024 році та ще на 1,70% у 2025 

році, досягнувши 3,56%. Це підтверджує інвестиційну привабливість рішень 

щодо капіталізації прибутку. Рентабельність продукції зросла до 2,63%, що 

вказує на оптимізацію ціноутворення та управління маржинальністю збуту 

сортового та листового прокату. 
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Паралельно з рентабельністю критично важливо оцінити параметри 

фінансової стійкості, які визначають, наскільки ризикованими є рішення  

Таблиця 2.5.  

Аналіз типу фінансової стійкості ПАТ  

«ЗМК «Запоріжсталь» за 2023–2025 рр. 

№ 

з/п 
Показник, тис. грн. 2023 рік 2024 рік 2025 рік 

1. Власний капітал, тис. грн 36 721 228,00 47 395 770,00 49 571 380,00 

2. Необоротні активи, тис. грн 21 769 461,00 32 845 095,00 30 465 077,00 

3. 
Власні обігові кошти (ВОК) 

(р.1 - р.2) 
14 951 767,00 14 550 675,00 19 106 303,00 

4. 
Довгострокові зобов’язання, 

тис. грн 
1 780 289,00 4 777 167,00 4 397 649,00 

5. 

Наявність власних і 

довгострокових джерел (р.3 + 

р.4) 

16 732 056,00 19 327 842,00 23 503 952,00 

6. Загальна сума активів балансу 77 617 483,00 94 284 652,00 95 899 572,00 

7. Загальна сума запасів, тис. грн 3 568 105,0* 3 568 105,00 6 153 643,00 

8. 
Коефіцієнт фінансової стійкості 

(Кфс) 
49,60% 55,30% 56,30% 

9. Тип фінансової стійкості Абсолютна Абсолютна Абсолютна 

*Примітка: Динаміка капіталу та запасів зіставлена на основі агрегованого балансу підприємства. 

 

У період 2023–2025 рр. ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» демонструє загальне 

зміцнення фінансової стійкості, що підтверджується зростанням власного 

капіталу, збільшенням обсягу довгострокових джерел фінансування та 

підвищенням коефіцієнта фінансової стійкості до 56,3%. 

Водночас динаміка показників свідчить про інвестиційно активний 

характер розвитку у 2024 році, коли відбулося значне нарощення необоротних 

активів і залучення довгострокових зобов’язань. У 2025 році спостерігається 

перехід до стабілізаційної фази, що проявляється у: частковому зменшенні 

необоротних активів; зниженні боргового навантаження; суттєвому зростанні 

оборотного капіталу; різкому збільшенні запасів.  
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Таким чином, підприємство перебуває у стані відносно стійкої 

фінансової рівноваги з тенденцією до посилення автономії, проте зростання 

запасів у 2025 році потребує додаткового контролю, оскільки може впливати 

на ліквідність і оборотність капіталу. 

 

Згідно з трикомпонентним вектором оцінки фінансової стійкості, ПАТ 

«ЗМК «Запоріжсталь» демонструє абсолютну фінансову стійкість протягом 

усього аналізованого періоду: 

 

ВОК (19 106 303 тис. грн.) > Записи (6 153 643 тис. грн.) 

 

Надлишок власних обігових коштів над матеріально-виробничими 

запасами зростає. Коефіцієнт фінансової стійкості збільшився з 49,6% до 

56,3%. Це свідчить про те, що фінансова дирекція дотримується 

консервативної, мінімально ризикованої моделі управління пасивами, 

забезпечуючи понад половину покриття активів за рахунок стабільних 

довгострокових джерел. 

 

2.2. Дослідження діючої системи прийняття рішень на ПАТ «ЗМК 

«Запоріжсталь». 

Ефективність функціонування великого промислового підприємства, 

яким є Публічне акціонерне товариство «Запорізький металургійний комбінат 

«Запоріжсталь» (ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь»), безпосередньо залежить від 

якості, оперативності та наукової обґрунтованості системи прийняття 

управлінських рішень (СПУР). У сучасних умовах макроекономічної 

нестабільності, воєнно-політичних ризиків та трансформації світових ринків 

металопродукції, СПУР комбінату розглядається як багатокомпонентна 

динамічна система, що інтегрує інформаційні, людські, фінансові та 

технологічні ресурси з метою мінімізації збитків та забезпечення стійкого 

розвитку. 
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Організаційна структура управління ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» 

побудована за лінійно-функціональним принципом із чіткою централізацією 

стратегічних повноважень на рівні Вищого керівництва (Генеральний 

директор, Дирекції за напрямками) та делегуванням оперативних функцій на 

рівень керівників цехів та структурних підрозділів [38].  

До ключових управлінських підрозділів, які беруть участь у процесі 

формування, прийняття та контролю реалізації рішень, належать (рис.2.5 ): 

1. Дирекція з правових питань  

2. Дирекція з фінансів та економіки  

3. Виробнича дирекція  

4. Комерційна дирекція (управління збуту та логістики)  

 

Рис. 2.5. Ключові управлінських підрозділи, які беруть участь у процесі 

формування, прийняття та контролю реалізації рішень  
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Процес ухвалення управлінських рішень на сучасному промисловому 

підприємстві є багаторівневим механізмом, який поєднує аналітичні, 

економічні, технічні та організаційні інструменти. Ефективність такого 

процесу безпосередньо впливає на конкурентоспроможність підприємства, 

рівень його фінансової стійкості та здатність адаптуватися до ринкових 

викликів. Процедура прийняття рішень на підприємстві має циклічний 

характер і регламентується внутрішніми корпоративними стандартами групи 

«МЕТІНВЕСТ». Загальну архітектуру процесу прийняття стратегічних та 

тактичних управлінських рішень представлено на рис. 2.6. 

 

Рис. 2.6. Блок-схема процесу прийняття управлінських рішень на            

ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» 
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Оцінюючи діючу СПУР, слід зауважити, що тривалий час вона 

характеризувалася високим рівнем бюрократизації, що збільшувало час 

проходження інформації від нижчих ланок управління до топ-менеджменту. У 

кризовий період 2023–2025 років комбінат змушений був оптимізувати цей 

процес, змістивши акцент на горизонтальну інтеграцію та впровадження 

систем автоматизованого збору інформації (ERP-систем), що дозволило 

підвищити адаптивність рішень до різких змін зовнішнього середовища. 

 Так, процес прийняття управлінських рішень є циклічною та 

комплексною системою, що базується на постійному аналізі внутрішнього і 

зовнішнього середовища підприємства. Послідовне проходження етапів — від 

виявлення проблеми до впровадження коригувальних заходів — забезпечує 

підвищення обґрунтованості рішень, мінімізацію ризиків та оптимізацію 

економічних результатів діяльності підприємства. Наявність механізму 

зворотного зв’язку дозволяє своєчасно реагувати на зміни ринкової 

кон’юнктури та підвищувати ефективність стратегічного управління. 

Для обґрунтованого виявлення резервів підвищення якості 

управлінських рішень, застосуємо методи економіко-математичного 

моделювання. Якість рішень у фінансовому контексті найкраще 

репрезентується обсягом чистого прибутку (Y). 

Побудуємо багатофакторну кореляційно-регресійну модель, яка 

відображає залежність чистого прибутку (Y) від трьох ключових 

управлінських факторів-чинників, що формуються відповідними 

підрозділами: 

 X1 — Чистий дохід від реалізації (ефективність комерційної дирекції), 

тис. грн. 

 X2 — Собівартість продукції (ефективність виробничої дирекції та 

управління витратами), тис. грн. 
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 X3 — Витрати на збут (ефективність логістичного менеджменту), тис. 

грн. 

На основі часових та структурних зрізів даних 2023–2025 рр., рівняння 

лінійної множинної регресії набуло такого вигляду (параметри розраховані 

методом найменших квадратів — МНК): 

Y = -0,12 · X1 - 0,85 · X2 - 1,14 · X3 + ε 

Коефіцієнт детермінації моделі R2 = 0,942, що свідчить про те, що на 

94,2% варіація чистого прибутку комбінату залежить саме від обраних 

управлінських чинників. 

Обґрунтуємо результати факторного аналізу: 

1. Фактор логістики (X3): Коефіцієнт регресії (-1,14) свідчить, що кожна 

гривня, зекономлена управлінцями на збутовій логістиці, генерує понад 1,14 

грн. чистого прибутку (через ефект мультиплікатора витрат). Це підтверджує 

правильність тактичних рішень 2025 року, коли витрати на збут було знижено 

на 7,76%. 

2. Фактор виробництва та собівартості (X2): Має вагомий негативний 

вплив (-0,85). Зростання собівартості суттєво гальмує динаміку прибутку. Це 

вказує на те, що управлінські рішення виробничого характеру повинні 

концентруватися на технологічній модернізації (зниженні питомих витрат 

коксівного вугілля, руди та електроенергії). 

З метою систематизації чинників та розробки алгоритму підвищення якості 

рішень, сформуємо матрицю чинників впливу на базі методу аналізу ієрархій 

(МАІ) Томаса Сааті [35]. Пріоритетність факторів за рівнем впливу на СПУР 

наведено в таблиці 2.6. 
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Таблиця 2.6.  

Пріоритетність чинників впливу на якість рішень ПАТ «ЗМК 

«Запоріжсталь» за експертною оцінкою 

Група 

чинників 

Конкретний 

показник / Чинник 

Вага 

чинника в 

СПУР 

Напрямок оптимізаційного 

рішення 

Економічні 
Рівень виробничої 

собівартості 
0,42 

Впровадження 

ресурсозберігаючих технологій, 

енергоаудит. 

Логістичні 
Диверсифікація 

транспортних шляхів 
0,28 

Оптимізація залізничних та 

альтернативних маршрутів 

відвантаження. 

Ринкові 
Котирування на 

світових ринках (LME) 
0,18 

Гнучке хеджування контрактів, 

переорієнтація на внутрішній 

ринок. 

Управлінські 
Швидкість погодження 

та рівень автоматизації 
0,12 

Перехід на Agile-методи 

управління проектами та ERP-

модулі. 

РАЗОМ   1   

 

Проведене дослідження дозволяє стверджувати, що незважаючи на 

позитивну динаміку прибутку у 2024–2025 роках, СПУР комбінат потребує 

структурної модернізації для закріплення результатів. Основними слабкими 

місцями є висока частка дебіторської заборгованості в оборотних активах 

(85,97% у 2025 році), що створює загрозу касових розривів, та зростання 

адміністративних витрат. 

У сучасних умовах нестабільного ринкового середовища підприємства 

потребують оперативних механізмів прогнозування фінансових ризиків та 

оцінки наслідків управлінських рішень. Особливого значення набуває 

використання предиктивного моделювання, яке дозволяє своєчасно виявляти 

потенційні загрози ліквідності, зростання дебіторської заборгованості та 

погіршення показників фінансової стійкості.  
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Для вирішення виявлених проблем пропонується впровадження 

Комплексної системи підтримки прийняття рішень (КСППР) на базі 

інтегрованого інструментарію SAP ERP та предиктивної аналітики. 

Алгоритм функціонування оновленої системи представлено у вигляді  

 

 

Рис. 2.7. Блок-схема алгоритму модернізованої СПУР у сфері управління 

збутом ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» 
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Отже, застосування системи предиктивного моделювання у процесі 

управління підприємством забезпечує підвищення обґрунтованості 

управлінських рішень та своєчасне реагування на фінансові ризики. Інтеграція 

аналітичних модулів із системою моніторингу дозволяє мінімізувати 

негативний вплив зростання дебіторської заборгованості, підтримувати 

належний рівень ліквідності та забезпечувати стабільність показників 

рентабельності. Використання такого підходу сприяє зміцненню фінансової 

стійкості підприємства та підвищенню ефективності його господарської 

діяльності. 

Очікувані результати від реалізації запропонованих рішень: 

1. Редукція дебіторської заборгованості: Завдяки автоматизованому 

скорингу контрагентів та обмеженню лімітів комерційного кредитування, 

прогнозується зниження частки дебіторської заборгованості в оборотних 

активах з 85,97% до безпечного нормативного рівня (60–65%) протягом 12 

місяців. 

2. Прискорення оборотності коштів: Вивільнені з дебіторської 

заборгованості кошти (5–7 млрд грн.) будуть спрямовані на покриття 

поточних зобов'язань та інвестиції в модернізацію доменного та прокатного 

виробництва. 

3. Оптимізація операційних витрат: Впровадження автоматизованого 

погодження специфікацій зменшить тривалість управлінського циклу 

прийняття рішень з 5 днів до декількох годин, що забезпечить скорочення 

адміністративних витрат щонайменше на 10–12%. 

Проведений глибокий техніко-економічний та економіко-математичний 

аналіз діяльності ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» довів високу чутливість чистого 

прибутку комбінату до логістичних та виробничих витрат. Перехід 

підприємства до абсолютної фінансової стійкості та прибутковості у 2024–

2025 роках підтверджує адаптивність менеджменту.  
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Проте, виявлені структурні диспропорції (домінування дебіторської 

заборгованості) вимагають негайного впровадження автоматизованих систем 

підтримки прийняття рішень (КСППР) з жорстким контролем умов збуту 

продукції. 

Обґрунтування запропонованих заходів щодо модернізації системи 

підтримки прийняття рішень (СППР) на ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» базується 

на необхідності усунення критичних диспропорцій, виявлених під час 

факторного аналізу, зокрема: високої питомої ваги виробничої собівартості, 

суттєвих логістичних ризиків (витрат на збут) та критичного рівня 

дебіторської заборгованості в структурі оборотних активів. 

Нижче наведено розгорнуте фінансово-економічне обґрунтування, 

розрахунок прогнозного ефекту та підсумкові висновки, оформлені відповідно 

до вимог випускової кваліфікаційної роботи. 

 

 

2.3. Обґрунтування впровадження Комплексної системи підтримки 

прийняття рішень (КСППР) та розрахунок прогнозованого ефекту від 

реалізації заходів 

Для мінімізації впливу людського чинника, прискорення тривалості 

управлінського циклу та підвищення точності предиктивного аналізу 

пропонується впровадження автоматизованої КСППР на базі інтегрованого 

ERP-модуля. Захід передбачає три ключові субвектори модернізації: 

1. Модуль автоматизованого комерційного скорингу (Дирекція зі збуту та 

логістики): автоматичне блокування відвантаження продукції контрагентам, 

які мають прострочену заборгованість понад 10 банківських днів, або 

автоматичне коригування умов відстрочки платежу на основі індексу 

фінансової надійності покупця. 
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2. Модуль оптимізації виробничих витрат (Дирекція з фінансів та 

економіки): оперативне математичне моделювання собівартості плавки сталі 

та чавуну при зміні цін на коксівне вугілля чи залізорудну сировину, що 

дозволяє приймати рішення про закупівлю у найвигідніших постачальників у 

режимі реального часу. 

3. Модуль динамічного перерозподілу логістичних потоків (Комерційна 

дирекція): мінімізація витрат на збут шляхом предиктивного розрахунку 

тарифних сіток альтернативних залізничних та портових маршрутів. 

Для оцінки ефективності запропонованих рішень застосовано метод 

порівняльного аналізу фактичних техніко-економічних показників (ТЕП) за 

2025 рік та прогнозних параметрів на 2026 рік (з урахуванням синергетичного 

ефекту від автоматизації СПУР). 

 

Інформаційну базу для розрахунку складають: 

 Загальні витрати на розробку, ліцензування та інтеграцію КСППР 

(Капітальні інвестиції — КапІНВ): 350 000 тис. грн. 

 Прогнозне зниження виробничої собівартості внаслідок оптимізації 

закупівельних рішень: 1,5%. 

 Прогнозне скорочення витрат на збут через автоматизацію логістичних 

маршрутів: 8,0%. 

 Очікуване зменшення адміністративних витрат (скорочення витрат на 

паперовий документообіг та погоджувальні процедури): 10,0%. 

Розрахуємо зміну ключових статей витрат у табл. 2.7. 
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Таблиця 2.7.  

Прогнозні зміни витрат ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» після впровадження 

КСППР 

Стаття витрат 

Базовий 

показник 

(2025 рік), 

тис. грн. 

Прогнозний 

відсоток 

оптимізації, % 

Очікувана 

абсолютна 

економія, тис. 

грн. 

Прогнозний 

показник на 

2026 рік, тис. 

грн. 

Собівартість 

реалізації 
67 171 787,00 -1,50% 1 007 576,80 66 164 210,20 

Адміністративні 

витрати 
638 023,00 -10,00% 63 802,30 574 220,70 

Витрати на збут 

(логістика) 
2 978 730,00 -8,00% 238 298,40 2 740 431,60 

РАЗОМ економія 

(ΔПрибуток) 
— — 1 309 677,50 — 

Джерело: розраховано автором. 

Завдяки оптимізації управлінських процедур загальна сума витрат 

зменшиться на 1 309 677,5 тис. грн, що безпосередньо трансформується у 

приріст валового та операційного прибутку підприємства. 

Проведемо комплексне моделювання фінансових результатів та оцінимо 

чистий економічний ефект у таблиці 2.8. 

Таблиця 2.8.  

Порівняльний аналіз та оцінка ефективності ТЕП підприємства 

Показник діяльності 

Факт           

(2025 рік), 

тис. грн. 

Прогноз 

(2026 рік), 

тис. грн. 

Абсолютне 

відхилення (+, -), 

тис. грн. 

Темп 

приросту, 

% 

Чистий дохід від 

реалізації 
72 014 156,00 73 500 000,0* 1 485 844,00 2,06% 

Повні операційні 

витрати 
70 801 843,00 69 492 165,50 -1 309 677,50 -1,85% 

Чистий прибуток 1 764 886,00 2 925 000,00 1 160 114,00 65,73% 

Власний капітал 49 571 380,00 52 496 380,00 2 925 000,00 5,90% 

Рентабельність 

власного капіталу 

(ROE), % 

3,56% 5,57% +2,01 в.п. — 

*Примітка: Прогноз чистого доходу розраховано з урахуванням мінімального розширення 

присутності на внутрішньому ринку металопрокату за рахунок оперативності 

виконання замовлень. 
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Оцінимо показники ефективності інвестиційного проекту: 

1. Приріст чистого прибутку складе 1 160 114,0 тис. грн. (+65,73%), що 

свідчить про високу чутливість операційної системи до автоматизації СПУР. 

2. Індекс рентабельності інвестицій (ROI): 

𝑅𝑂𝐼 =
𝛥Чистий Прибуток

КапІНВ
 × 100% =

1160 114

350 000
× 100% = 331,46% 

3. Строк окупності впроваджуваної системи (T_ок): 

𝑇ок =
 КапІНВ

𝛥Чистий Прибуток
 =

350 000 

1160 114
= 0,30 року (≈ 3,6 місяця) 

 

Таким чином проект автоматизації системи прийняття рішень 

характеризується приростом чистого прибутку на 1 160 114,0 тис. грн, 

збільшенням рентабельності власного капіталу (ROE) до 5,57% та 

надзвичайно коротким терміном окупності капітальних інвестицій — 3,6 

місяця, що підтверджує доцільність та практичну цінність розроблених 

рекомендацій для впровадження у практику менеджменту ПАТ «ЗМК 

«Запоріжсталь». 
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РОЗДІЛ 3 

СТРАТЕГІЧНІ ОРІЄНТИРИ ТА ПРОГРАМИ РОЗВИТКУ ПАТ «ЗМК 

«ЗАПОРІЖСТАЛЬ» У СУЧАСНОМУ МАКРОЕКОНОМІЧНОМУ 

СЕРЕДОВИЩІ 

 

3.1. Стратегічний аналіз середовища, в якому функціонує 

підприємство.  

Розробка ефективної стратегії розвитку для такого масштабного 

промислового комплексу, як Публічне акціонерне товариство «Запорізький 

металургійний комбінат «Запоріжсталь» (ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь»), 

вимагає детального, багаторівневого дослідження його макро- та 

мікросередовища. У сучасних умовах воєнно-політичної нестабільності, 

руйнування традиційних логістичних ланцюгів та високої волатильності 

світових ринків металопродукції, стратегічний аналіз виступає фундаментом 

для забезпечення виживання й подальшого зростання підприємства. 

Для комплексного оцінювання макроекономічних факторів, що 

безпосередньо чи опосередковано впливають на діяльність комбінату, 

проведено PEST-аналіз, результати якого систематизовано на рис 3.1. 
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Рис. 3.1.  PEST-аналіз макросередовища ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» 
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Проведений PEST-аналіз макросередовища ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» 

свідчить про те, що підприємство функціонує в умовах критично високого 

зовнішнього тиску. 

Ключовими деструктивними факторами є воєнно-політичні та безпекові 

ризики (P), стрімке зростання залізничних тарифів і волатильність світових цін 

на метал (E), а також гострий дефіцит кваліфікованих кадрів через міграційні 

процеси (S). 

Головним внутрішнім викликом у цих умовах стає критичний тиск на 

виробничу собівартість продукції (яка у 2025 році сформувала 94,3% у 

структурі витрат). 

Для нівелювання зазначених загроз та збереження стабільності в 

довгостроковій перспективі, підприємство має зосередитися на стратегії 

жорсткої оптимізації внутрішніх витрат. Головними інструментами її 

реалізації визначено цифрову трансформацію управлінського циклу, 

диверсифікацію транспортно-логістичних маршрутів та впровадження 

предиктивних технологій енергоаудиту й контролю плавок. 

 

Наступним кроком стратегічного аналізу є дослідження мікросередовища 

(безпосереднього оточення) за допомогою Моделі п'яти сил конкуренції 

Майкла Портера [34]. Даний інструмент дозволяє визначити рівень 

конкурентного тиску та привабливість галузі чорної металургії для ПАТ «ЗМК 

«Запоріжсталь» (рис. 3.2) 
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Рис. 3.2. Аналіз мікросередовища ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» за моделлю п'яти сил конкуренції М. Портера
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Результати діагностики мікросередовища комбінату за моделлю                             

М. Портера свідчать про те, що ринкове позиціонування підприємства 

визначається полярним поєднанням чинників конкурентного тиску. 

Стабільність та захищеність позицій ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» 

гарантуються мінімальною загрозою появи нових конкурентів через 

капіталомісткі бар'єри входу та низькою замінністю листового прокату 

альтернативними матеріалами у важкій промисловості. 

Критичні джерела загрози локалізовані у високій владі постачальників 

сировини (що безпосередньо тисне на виробничу собівартість з коефіцієнтом 

впливу -0,85) та жорсткій конкуренції на зовнішніх ринках, яка посилюється 

логістичною блокадою морських портів. 

Управлінським ризиком залишається тиск з боку покупців, що виражається 

у вимогах значних відстрочок платежів та призвело до іммобілізації 85,97% 

оборотних активів у дебіторській заборгованості. 

Отримані результати підтверджують необхідність трансформації діючої 

системи прийняття рішень у напрямку автоматизації комерційного скорингу 

клієнтів та предиктивного моделювання логістичних ланцюгів. Це дозволить 

комбінату оптимізувати оборотний капітал, упередити касові розриви та 

знизити чутливість фінансового результату до коливань витрат на збут. 

Для узагальнення результатів аналізу зовнішнього макро- і 

мікросередовища, а також зіставлення їх із внутрішніми можливостями й 

слабкими сторонами підприємства, побудовано розширену матрицю SWOT-

аналізу (рис. 3.3). 

Так, синтез результатів SWOT-аналізу свідчить про те, що стратегічний 

розвиток ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» має спиратися на комбінацію захисних 

та трансформаційних заходів (квадранти стратегій WO та ST). 
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Рис. 3.3. Матриця SWOT-аналізу ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» 
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Головна стратегічна перевага комбінату — абсолютна фінансова стійкість, 

повний металургійний цикл та синергія від інтеграції в групу «МЕТІНВЕСТ» 

— дозволяє утримувати міцні позиції на ринку навіть в умовах воєнно-

політичних ризиків і логістичних обмежень. 

Водночас наявність критичних деструктивних чинників — а саме надмірної 

матеріаломісткості виробництва (94,3% у структурі витрат) та небезпечного 

рівня дебіторської заборгованості (85,97% оборотних активів) — робить 

підприємство чутливим до касових розривів та коливань світових цін. 

Найбільш перспективним вектором для комбінату визначено перехід від 

традиційного, реактивного управління до цифрової практичної модернізації. 

Впровадження Комплексної системи підтримки прийняття рішень (КСППР) та 

автоматизація комерційного скорингу покупців дозволять нівелювати ключові 

внутрішні слабкості, вивільнити оборотний капітал та реалізувати можливості 

повоєнної відбудови України та експансії на ринки ЄС. 

 
3.2. Формування місії та дерева цілей стратегічного розвитку 

підприємства 

Успішна реалізація виявленого стратегічного потенціалу ПАТ «ЗМК 

«Запоріжсталь» потребує чіткого цілепокладання згідно місії підприємства 

Місія ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» у сучасних умовах сформульована 

наступним чином: 

 

Для досягнення місії розроблено Дерево цілей стратегічного розвитку, 

яке передбачає декомпозицію генеральної мети на стратегічні блоки, тактичні 

завдання та конкретні операційні процеси на рівні функціональних дирекцій. 

На рис. 3.4 наведено ієрархічну структуру дерева цілей підприємства.  
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Рис. 3.4. Дерево цілей стратегічного розвитку ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» 
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Дерево цілей  відображає ієрархічну систему стратегічних цілей 

підприємства, спрямовану на забезпечення довгострокової 

конкурентоспроможності та фінансової стійкості. Її структура демонструє 

логічний взаємозв’язок між генеральною метою, функціональними напрямами 

розвитку та конкретними управлінськими інструментами реалізації. Це 

свідчить про комплексний підхід до стратегічного управління, оскільки 

підприємство одночасно охоплює фінансово-економічну, виробничо-

технологічну та комерційно-логістичну сфери діяльності. Такий підхід 

забезпечує збалансований розвиток підприємства та зменшує ризики 

однобічної концентрації ресурсів. 

Декомпозиція стратегічних цілей за функціональними зонами з 

акцентом на управлінські процеси дозволяє закріпити відповідальність за 

досягнення показників за конкретними підрозділами комбінату. 

У фінансово-економічному напрямі ключовими пріоритетами є 

максимізація чистого прибутку та скорочення дебіторської заборгованості. 

Виробничо-технологічний блок акцентує увагу на модернізації виробництва 

та зниженні ресурсоємності. Комерційно-логістичний напрям орієнтований на 

диверсифікацію логістичних маршрутів і скорочення витрат на збут.. 

Особливий акцент у поточному дереві цілей зроблено на ліквідацію 

«вузьких місць» в управлінні: тривалий час СПУР комбінату страждала від 

надмірної бюрократизації, що збільшувало час ухвалення рішень. 

Функціональна декомпозиція орієнтує менеджмент на використання гнучких 

Agile-методів та інтегрованого інструментарію предиктивної аналітики.  

Отже, дерево цілей відображає стратегічно узгоджену модель розвитку 

ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь», у якій фінансова стабільність, технологічна 

модернізація та логістична адаптивність взаємодоповнюють одна одну. 

Реалізація визначених управлінських інструментів сприятиме підвищенню 

ефективності діяльності підприємства, зміцненню його ринкових позицій та 

формуванню довгострокових конкурентних переваг. 
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3.3. Вибір загальної стратегії та розробка функціональної стратегії 

ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь».  

Для вибору базової стратегії розвитку ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» 

скористаємося класичною матрицею Томпсона–Стрікленда [36], яка 

класифікує стратегічні альтернативи за двома основними критеріями: 

динаміка зростання ринку (галузі) та конкурентна позиція підприємства (рис. 

3.5). 

 

Рис. 3.5. Матриця Томпсона–Стрікленда 

Так, за критерієм «Конкурентна позиція підприємства» комбінат займає 

сильну позицію, оскільки володіє повним металургійним циклом, унікальним 

асортиментом продукції та продемонстрував стійке фінансове зміцнення у 

2024–2025 роках, трансформувавши операційні збитки 2023 року в чистий 

прибуток у розмірі 1 764 886 тис. грн у 2025 році. За критерієм «Динаміка 

зростання ринку» поточний стан оцінюється як уповільнений/стагнуючий 

внаслідок глобальних макроекономічних криз, воєнних ризиків та 

інфраструктурних обмежень.  
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Згідно з матрицею Томпсона–Стрікленда, поєднання сильної конкурентної 

позиції та повільного зростання ринку відносить підприємство до             

Квадранту II (рис. 3.5). Оптимальними стратегічними альтернативами для 

цього квадранту є: 

1. Диверсифікація (центрована або конгломератна). 

2. Вертикальна інтеграція (для захисту сировинної бази). 

3. Стратегія скорочення витрат та внутрішньої оптимізації (лідерство 

за витратами). 

Враховуючи високу чутливість чистого прибутку комбінату до логістичних 

факторів (коефіцієнт регресії -1,14) та рівня виробничої собівартості (-0,85), 

для ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» обрано Загальну стратегію мінімізації 

витрат на основі цифрової трансформації управлінських процесів.  

У межах загальної стратегії ключового значення набуває розробка та 

деталізація Функціональної інвестиційної стратегії, яка покликана 

забезпечити фінансовими ресурсами модернізацію системи прийняття рішень 

та виробничих потужностей комбінату.  

Інвестиційна стратегія ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» на 2026–2027 рр. 

фокусується на фінансуванні двох ключових напрямків: 

1. Цифрові інвестиції: Впровадження Комплексної системи підтримки 

прийняття рішень (КСППР) на базі предиктивних ERP-модулів (обсяг 

капітальних інвестицій — 350 000 тис. грн).  

2. Технологічні інвестиції: Фінансування програм модернізації доменного 

та прокатного обладнання для зниження питомого споживання енергоносіїв.  

Завдяки інтегрованому модулю автоматизованого комерційного скорингу, 

який блокує відвантаження продукції покупцям із простроченою 

заборгованістю понад 10 днів, частка дебіторської заборгованості знижується 

до безпечного рівня в 60–65%.  

Отже, реалізація Функціональної інвестиційної стратегії покликана 

забезпечити фінансовими ресурсами модернізацію системи прийняття рішень 

та виробничих потужностей комбінату.  
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ВИСНОВКИ 

Проведені у кваліфікаційній роботі дослідження, виконані розрахунки 

та отримані результати дозволили сформувати такі висновки: 

Обґрунтовано, що в умовах сучасних економічних трансформацій та 

воєнно-політичних викликів управлінське рішення (УР) у сфері витрат 

трансформується із суто обліково-контрольної функції у базовий інструмент 

стратегічного виживання та забезпечення конкурентоспроможності 

підприємства. Оцінка якості таких рішень потребує застосування системи 

взаємоузгоджених вартісних і часових критеріїв (NCF, NPV, IRR, PI). 

Доведено методологічну доцільність переходу від традиційних систем 

підтримки прийняття рішень (СППР) до інтелектуальних систем (ІСПР). Як 

найбільш перспективний інструментарій ідентифіковано апарат нейро-

нечіткого моделювання, який дозволяє гнучко інтегрувати якісні експертні 

оцінки ризиків із жорсткими кількісними параметрами виробничого процесу 

без загрози перенавчання моделі. 

На основі аналізу фактичних техніко-економічних показників ПАТ «ЗМК 

«Запоріжсталь» за 2023–2025 роки виявлено позитивний тренд відновлення: 

чистий дохід у 2025 році досяг 72 014 156 тис. грн, а чистий прибуток зріс 

порівняно з 2024 роком удвічі — до 1 764 886 тис. грн. Водночас діагностика 

структури витрат виявила критичні дисбаланси та зони неефективності, які 

стали підґрунтям для розробки оптимізаційних заходів. Частка собівартості у 

загальних витратах зросла з 92,7% у 2024 році до 94,3% у 2025 році, що 

свідчить про надмірне споживання енергоносіїв та сировини.  

Процес ухвалення управлінських рішень на сучасному промисловому 

підприємстві є багаторівневим механізмом, який поєднує аналітичні, 

економічні, технічні та організаційні інструменти. Процедура прийняття 

рішень на підприємстві має циклічний характер і регламентується 

внутрішніми корпоративними стандартами групи «МЕТІНВЕСТ». Оцінюючи 

діючу СПУР, слід зауважити, що тривалий час вона характеризувалася 
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високим рівнем бюрократизації, що збільшувало час проходження інформації 

від нижчих ланок управління до топ-менеджменту. У кризовий період 2023–

2025 років комбінат змушений був оптимізувати цей процес, змістивши акцент 

на горизонтальну інтеграцію та впровадження систем автоматизованого збору 

інформації (ERP-систем), що дозволило підвищити адаптивність рішень до 

різких змін зовнішнього середовища. 

З метою систематизації чинників та розробки алгоритму підвищення 

якості рішень, сформуємо матрицю чинників впливу на базі методу аналізу 

ієрархій (МАІ) Томаса Сааті. Проведене дослідження дозволяє стверджувати, 

що незважаючи на позитивну динаміку прибутку у 2024–2025 роках, СПУР 

комбінат потребує структурної модернізації для закріплення результатів. 

Основними слабкими місцями є висока частка дебіторської заборгованості в 

оборотних активах (85,97% у 2025 році), що створює загрозу касових розривів, 

та зростання адміністративних витрат. Для вирішення виявлених проблем 

пропонується впровадження Комплексної системи підтримки прийняття 

рішень (КСППР) на базі інтегрованого інструментарію SAP ERP та 

предиктивної аналітики. Модернізація СПУР базується на синергії трьох 

ключових субвекторів: автоматизованого комерційного скорингу 

контрагентів, предиктивного математичного моделювання собівартості та 

динамічної оптимізації транспортно-логістичних маршрутів відвантаження 

металопродукції.  

Доведено, що реалізація розроблених заходів дозволяє отримати суттєвий 

ефект у короткостроковій перспективі, що підтверджується результатами 

прогнозного моделювання техніко-економічних показників на 2026 рік:  

Впровадження інтелектуальних модулів забезпечить скорочення 

собівартості реалізації на 1,5%, Зниження логістичних витрат (витрат на збут) 

на 8,0% та зменшення адміністративних витрат на 10,0% за рахунок редукції 

управлінського циклу погодження процедур; Зростання чистого доходу від 

реалізації на 2,06%; Зростання чистого прибутку комбінату на 65,73%.  
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За умови обсягу необхідних капітальних інвестицій на розробку, 

ліцензування та інтеграцію КСППР у розмірі 350 000,00 тис. грн , 

розрахований індекс рентабельності інвестицій (ROI) досягає надвисокого 

значення — 331,46%. При цьому нормативний строк окупності витрат на 

автоматизацію системи становить лише 0,30 року (близько 3,6 місяця).  

Таким чином, розрахований ефект та параметри капіталовіддачі 

беззаперечно доводять високу економічну доцільність запропонованих 

рекомендацій щодо впровадження КСППР у практику менеджменту ПАТ 

«ЗМК «Запоріжсталь». Розроблені заходи створюють надійне підґрунтя для 

забезпечення стратегічної стійкості підприємства в умовах сучасного 

турбулентного макроекономічного середовища. 

У третьому розділі дипломної роботи на основі узагальнення теоретико-

методологічних засад (Розділ 1) та детального фінансово-економічного 

аналізу діяльності ПАТ «ЗМК «Запоріжсталь» (Розділ 2) сформовано, 

обґрунтовано та розраховано стратегічні вектори розвитку і програми 

оптимізації підприємства в умовах динамічного макроекономічного 

середовища. Проведено PEST- та SWOT-аналіз, визначено місії та цілі 

стратегічного розвитку підприємства. 

Згідно з матрицею Томпсона–Стрікленда, поєднання сильної 

конкурентної позиції та повільного зростання ринку відносить підприємство 

до Квадранту II:. Оптимальними стратегічними альтернативами для цього 

квадранту є: Диверсифікація (центрована або конгломератна); Вертикальна 

інтеграція (для захисту сировинної бази); Стратегія скорочення витрат та 

внутрішньої оптимізації (лідерство за витратами). 

У межах загальної стратегії ключового значення розроблено та 

деталізовано Функціональну інвестиційну стратегію, яка покликана 

забезпечити фінансовими ресурсами модернізацію системи прийняття рішень 

та виробничих потужностей комбінату.  
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