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ВСТУП 

При переході до ринкових умов господарювання, в умовах стагна-
ції та наростання кризових явищ, відбувся значний спад обсягів виро-
бництва багатьох галузей національної економіки. Суттєве скорочен-
ня попиту на перевезення призвело до загострення конкурентної бо-
ротьби як між різними видами транспорту, так і між окремими підп-
риємствами. Відбулися зміни й у стратегічних цілях роботи підпри-
ємств, адже на зміну виконанню й перевиконанню планових показни-
ків, визначених керівними органами, прийшла максимізація прибутку 
у довготривалому періоді, що зумовило неможливість використання 
традиційних принципів і методів управління. 

В той же час швидке формування ринку транспортних послуг, 
зміни конкурентного середовища й конкурентних умов зумовлюють 
високий ступінь невизначеності роботи АТП та їх залежність від ко-
ливань ринкової ситуації, роблять неможливим використання тради-
ційних підходів і методів подальшого їх розвитку. В сучасних умовах 
автотранспортні підприємства, а тим більше невеликі за розміром ав-
тотранспортні фірми, змушені самостійно шукати шляхи свого пода-
льшого розвитку в умовах досить динамічного зовнішнього середо-
вища, реагувати на його зміни для того, щоб бути конкурентоспромо-
жними і самодостатніми в своєму розвитку та стані.  

Непідготовленість керівництва автотранспортних підприємств 
(АТП) до нових умов господарювання спонукає їх до прийняття рі-
шень, спрямованих на виживання. При цьому ігноруються негативні 
наслідки, до яких ці рішення можуть привести в майбутньому: продаж 
автомобільних транспортних засобів, виробничого обладнання, виро-
бничих площ, звільнення кваліфікованих працівників тощо.  

Для досягнення позитивних результатів від виробничо-
господарської діяльності та розвитку в умовах поглиблення ринкових 
відносин в економіці держави, зміни конкурентного середовища і 
конкурентних умов необхідно швидко і своєчасно реагувати на зміни 
в зовнішньому та внутрішньому середовищах й проводити трансфор-
маційні перетворення на основі теоретичних і практичних знань та 
існуючого досвіду, які дозволили б їм найкращим чином відповідати 
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потребам сьогодення як за своєю технічною базою, так і за структу-
рою та організацією транспортного обслуговування. 

Трансформаційні зміни стали все більш актуальними у зв’язку з 
демонополізацією української економіки і розширенням конкуренції. 
Але вітчизняною наукою недостатньо вивчені технічні, організаційні, 
технологічні і соціальні аспекти цього явища. Теорія не змогла перед-
бачити виникнення багатьох проблем в ринкових умовах, які постали 
перед підприємствами, що отримали можливість вибирати будь-який 
вид діяльності, не заборонений законодавством України. 

Існуючі доробки з питань трансформаційних змін автотранспорт-
них підприємств залишаються об’єктом дискусій – як у створенні 
єдиного понятійного апарату, так і в питаннях визначення та управ-
ління пріоритетними напрямами трансформаційних змін на основі до-
слідження варіантів їх реалізації. 

Це вимагає вирішення актуального науково-практичного завдання, 
а саме: визначення та наукового обґрунтування основних напрямів тра-
нсформаційних змін АТП, поглиблення існуючих і розробки нових ме-
тодичних положень щодо формування раціональної стратегії трансфо-
рмації підприємства і варіантів її реалізації та вибору найефективніших 
із них в умовах динамічного зовнішнього середовища з метою поліп-
шення конкурентоспроможності та результативності їх діяльності. 

Результати, отримані в монографії, дозволяють підвищити ефек-
тивність роботи автотранспортних підприємств, основою яких є роз-
роблені методичні положення оцінювання пріоритетності напрямів тра-
нсформаційних змін, які дають змогу точніше та швидше визначити 
стратегічну ділянку, яка найбільше впливає на подальший розвиток під-
приємства. Розроблено модель формування раціонального варіанта 
трансформаційних змін АТП та обґрунтовано систему критеріїв ефек-
тивності варіантів майбутніх змін, на основі якої побудовано цільову 
функцію багатокритеріального визначення оптимального варіанта 
трансформаційних змін АТП в умовах невизначеності. 
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Розділ 1 
ТЕОРЕТИЧНІ ПЕРЕДУМОВИ ТРАНСФОРМАЦІЙНИХ ЗМІН 

НА ПІДПРИЄМСТВАХ  

1.1 Загальні підходи до трансформаційних змін на підприємствах 

В сучасних умовах господарювання підприємство розглядається 
як складна соціально-економічна система, що саморозвивається і са-
моорганізовується та прагне до розвитку. 

Таким чином розвиток підприємства повинен розглядатися як не-
зворотній цілеспрямований процес перетворень, який диктується умо-
вами ринку та направлений на покращення ефективності функціону-
вання.  

У сучасній літературі не існує узгодженої точки зору вчених щодо 
змісту категорії «перетворення» підприємства. 

В світовій практиці відомо декілька видів перетворень: «реформуван-
ня», «реорганізація», «реструктуризація», «трансформація» та ін. [4, 13, 
73, 115, 53]. Ці терміни схожі за змістом, але мають певні особливості.  

Термін «реформування» використовується найчастіше коли мова 
йде про регулювання процесів функціонування і розвитку підприєм-
ницьких структур, які здійснюються державою. Враховуючи це пере-
важними є організаційно-економічні та правові аспекти змін. 

Основними задачами реформування є: 
- захист прав учасників; 
- забезпечення вільного перерозподілу прав участі в капіталі ак-

ціонерного товариства і переходу таких прав до осіб, які зацікавлені в 
довгостроковому розвитку; 

- забезпечення інвестиційної привабливості підприємства; 
- створення ефективного механізму управління; 
- підвищення кваліфікації працівників як один із факторів підви-

щення стійкості розвитку підприємства [52]. 
До основних напрямків реформування відносяться: 
- виявлення і усунення порушень прав акціонерів; 
- інвентаризація майна і його реструктуризація; 
- ринкова оцінка активів; 
- підготовка і перепідготовка працівників [52]. 

6 



Під «реорганізацією» згідно з [43, 53] маються на увазі зміни ор-
ганізаційно-правової форми підприємства, зміни у складі власників, у 
складі структурних підрозділів підприємства і можуть проводитися у 
формі укрупнення (злиття, поглинання, приєднання); подрібнення 
(поділ, виділення); перетворення (без зміни розмірів підприємства). 

Термін «реструктуризація» згідно з Ж. Л. Крисько [78], є зміною 
структури економічного суб’єкта (активів, власності, фінансів, управ-
ління) незалежно від його стану під впливом чинників зовнішнього чи 
внутрішнього середовища для підвищення конкурентоспроможності з 
подальшим зростанням вартості бізнесу.  

Отже при реструктуризації переважними є структурні аспекти 
змін. 

Специфічною особливістю трансформації є гармонічне поєднання 
всіх аспектів змін в діяльності підприємства. Як наголошує Л. Ю. Гор-
дієнко [52], з наведених видів перетворень трансформація є найбільш 
узагальненим поняттям і характеризує всі різнопланові процеси пере-
творень. Вона є процесом перетворень, який може охоплювати як усю 
організацію в цілому, так і її окремі частини, але обов’язково має ха-
рактер принципових змін. 

Часто науковці використовують поняття «трансформація» без не-
обхідних акцентів на суттєвих його ознаках. 

На сьогоднішній день існує безліч варіантів змісту такого поняття, 
як «трансформація». 

У перекладі з латини transformatio означає «перетворення». Отже, 
трансформацію підприємства треба розглядати як процес перетворень 
різного характеру на підприємстві. 

В найбільш широкому трактуванні «трансформація» – це перехід 
від одного стану економічної системи до іншого, більш високорозви-
неного. 

У Великій економічній енциклопедії зміст терміну «трансформа-
ція» визначено, як «взаємодію різних процесів та явищ у сфері еконо-
міки, політики та іншого, які в результаті забезпечують формування 
нової якості соціальної системи в цілому» [32]. 

У Великому економічному словнику поняття «трансформація» 
(лат. transformatio – зміна) трактується як перетворення структур, 
форм і способів, зміна цільової спрямованості діяльності [34]. 
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Укладачі тлумачного словника іншомовних слів [33] акцентують 
свою увагу при розгляді поняття «трансформація» на перетворенні, 
зміні вигляду, форми, властивостей чого-небудь.  

Ю. В. Іванов [65] під трансформацією організації розуміє органі-
заційно-економічне перетворення, при якому змінюється склад юри-
дичних осіб, які беруть участь у перетворенні. 

С. А. Єрохін [61] під терміном «трансформація» розглядає зміну 
структури будь-якого об’єкта в рамках самоорганізуючого процесу.  

В теорії та практиці управління підприємства поняття «трансфор-
мація» розглядається з двох точок зору. Р. Л. Дафт [55] трактує транс-
формацію як результат перетворення ресурсів у продукти (готові то-
вари та послуги).  

Л. Ю. Гордієнко [52] розглядає трансформацію як процес здійс-
нення системних організаційно-управлінських змін (реструктуризація 
тощо) з метою досягнення основних цілей організації, серед яких го-
ловна – підтримка її конкурентоспроможності на ринку. 

У роботі С. Скочиляс [123] трансформацію розглянуто як вищий 
прояв реструктуризації. Науковець стверджує, що на першому етапі 
еволюції реструктуризація мала антикризовий характер, після чого 
настала епоха ринкової реструктуризації, яку змінили перетворення 
інноваційного характеру, які і отримали назву «трансформації». Цей 
підхід до тлумачення сутності поняття «трансформація» суперечли-
вий, адже вона є ширшим за змістом терміном і містить напрямки пе-
ретворень, які не передбачають структурної перебудови підприємства. 

Точнішим є трактування Л. В. Марчук [86], згідно з яким реструк-
туризація підприємства є одним із напрямків його трансформації, яка 
включає всі етапи організаційно-економічних змін та перетворень пі-
дприємства від поточного стану до бажаного.  

Аналіз та систематизація різних підходів до тлумачення цього по-
няття дає можливість стверджувати, що під трансформацією підпри-
ємства слід розуміти сукупність змін різного характеру, які здійсню-
ються через застосування комплексу внутрішніх і зовнішніх заходів 
направлених на розвиток підприємства в умовах динамічного зовніш-
нього середовища з метою забезпечення ефективності функціонуван-
ня та необхідного рівня конкурентоспроможності. 
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Трансформація може бути як добровільною, так і примусовою. До-
бровільна здійснюється самими суб’єктами господарювання й зумов-
лена необхідністю приведення їх діяльності відповідно до вимог зов-
нішнього середовища. Примусова трансформація проводиться незале-
жно від суб’єктів господарювання за ініціативою держави (приватиза-
ція, зміна законодавства, ліквідація внаслідок банкрутства і т. д.) [20]. 

Як відзначає О. С. Віханський [42], необхідність і ступінь добро-
вільних змін залежать від стану підприємства і того, які саме цілі ста-
вить перед собою керівництво. Залежно від стану таких основних 
чинників, які визначають необхідність і ступінь трансформації, як 
стан галузі, стан підприємства, стан послуги і стан ринку, автор виді-
ляє чотири достатньо стійких і різних за завершеністю типи трансфо-
рмаційних змін на підприємствах: перебудову, радикальне перетво-
рення, помірне перетворення, звичайні зміни.  

Під перебудовою підприємства маються на увазі зміни, які стосу-
ються місії і культури. Подібні зміни можуть виникнути тоді, коли 
підприємство змінює свій профіль (наприклад, перехід від спеціалізо-
ваного до комплексного) і, як наслідок, змінюється асортимент това-
рів або послуг, які виробляються або надаються ним, і його місце на 
ринку. 

Радикальне перетворення відбувається в тому випадку, коли підп-
риємство не змінює галузевої специфіки, але при цьому в ньому від-
буваються радикальні зміни, викликані, наприклад, його злиттям з 
аналогічним підприємством. В цьому випадку можлива поява нових 
видів послуг, заволодіння додатковим сегментом ринку, що вимагає 
істотних внутрішніх організаційних змін. 

Помірне перетворення здійснюється у тому випадку, коли підпри-
ємство виходить на ринок з новим видом товарів або послуг і намага-
ється привернути до нього покупців. В цьому випадку зміни стосу-
ються виробничого процесу, а також маркетингу, особливо тієї його 
частини, яка пов’язана з привертанням уваги до нового асортименту 
послуг. 

Звичайні зміни пов’язані з проведенням перетворень в маркетин-
говій сфері з метою підтримки інтересів до послуг підприємства. Ці 
зміни не є істотними, а їх проведення майже не впливає на діяльність 
підприємства в цілому. 
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Основними цілями трансформації підприємств, які при виважено-
му їх балансі мають забезпечити гармонічний довгостроковий розви-
ток підприємства, на думку М. Данько [56] є: 

- розвиток організаційних характеристик (удосконалення струк-
тури управління, формування інноваційної структури, використання 
інформаційних технологій тощо); 

- зниження трансакційних (операційних) витрат (розширення ін-
новаційної діяльності, вдосконалення технології та методів роботи, 
підвищення кваліфікації працівників та ін.); 

- реалізація економічного ефекту великого виробництва (позити-
вний синергетичний ефект окремих підприємств у складі великих ко-
рпорацій); 

- зниження кінцевих цін на продукцію (за рахунок застосування 
внутрішнього фірмового комерційного госпрозрахунку, переваги у 
конкуренції, зниження податків тощо); 

- соціальний розвиток організації (формування відносин соціаль-
ного партнерства, турбота про потреби працівників та ін.); 

- зближення коаліційних намірів (розвиток співробітництва, са-
момотивації та систем мотивації тощо); 

- розвиток соціального партнерства (зміцнення позитивного іміджу 
організації, створення доброзичливого соціального середовища та ін.); 

- розвиток зовнішньогосподарських зв’язків (з постачальниками, 
споживачами), наукового партнерства, вертикальної інтеграції тощо. 

Варто відмітити, що проблемним питанням залишається визначення 
складу трансформаційних процесів.  

Як відзначає В. М. Діденко [57] зміни в організації зумовлені здій-
сненням нововведень, що можуть відбуватися в напрямах: оцінки і 
зміни цілей організації; зміни структури, тобто розподілу повнова-
жень, відповідальності, поділу на відділи, служби, підрозділи, коміте-
ти тощо; зміни техніки, технологічних процесів, конструкцій виробів; 
модифікації можливостей або поведінки працівників. 

Науковець Ю. М. Осипов [112] виділяє три типи трансформацій-
них процесів: товарно-ринкові, виробничо-структурні та системні 
трансформації. При цій класифікації автор врахував глибину й харак-
тер кризових явищ, які відбуваються у виробничих системах, проте, на 
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думку авторів, він помилково перекриває системною трансформацією 
решту виділених типів трансформаційних процесів. 

В роботі І. О. Горленко [54] виділено чотири типи можливих тран-
сформацій: галузево-компонентну, функціональну, територіальну, ор-
ганізаційно-управлінську. В цій роботі глибше охарактеризовано при-
роду трансформації і рівень її прояву і додано тим самим класифікації 
прикладного значення. 

О. В. Панібрацька [116] виділяє шість типів трансформаційних 
процесів: ринковий, структурно-управлінський, структурно-
галузевий, структурно-територіальний, структурно-функціональний, 
інноваційно-технологічний. В її класифікації типи трансформації виді-
ляються за різними класифікаційними ознаками: зміною способу вироб-
ництва, зміною структури, напрямів і інтенсивності розвитку виробничих 
систем. Саме тому кожний з наведених типів трансформаційних про-
цесів має об’єктивний зміст, але тільки в тому разі, якщо їх розглядати 
окремо. У сукупності вони не утворюють єдиного типологічного ряду, 
оскільки виділені за різними ознаками: перший – зміни способу виро-
бництва в системі; з другого по п’ятий – зміни структури системи; 
шостий – зміни напряму та інтенсивності розвитку системи.  

В роботі [143] С. В. Філіпова розглядає трансформаційні процеси 
промислових підприємств. Автор за структурно-функціональними па-
раметрами, виділяє три типи трансформаційних процесів: техніко-
технологічні, організаційні і управлінські. Така класифікація відобра-
жає перетворення традиційних виробничих систем в мегавиробничі з 
подальшим посиленням інтеграційних процесів і створенням інтегро-
ваних виробничих систем.  

В. І. Захарченко [63] пропонує багаторівневу класифікацію транс-
формаційних процесів в промислових територіальних системах 
(ПТС). Автор виділяє чотири групи трансформаційних процесів: стру-
ктурну, функціональну, організаційну та управлінську, додатково ви-
діляючи 16 їхніх підвидів. До структурної він відносить зміну елемен-
тів, типу та обсягів виробництва, перебудову структури ПТС. Органі-
заційна трансформація пов’язана зі зміною форми організації вироб-
ництва, стійкості, організованості та комплектності системи. До фун-
кціональної він відносить перепрофілювання та функціонування ПТС. 
Процеси управлінської трансформації передбачають перехід до стра-
тегічного управління, перехід від жорстких до гнучких методів управ-
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ління, також враховується зміна форм власності і перебудова органі-
зації управління ПТС.  

Аналіз та систематизація наукових розробок дали можливість визна-
чити пріоритетні напрями можливих трансформаційних змін на підпри-
ємствах: структурний, функціональний, організаційний та управлінсь-
кий [27, 28].  

З урахуванням цього, зміст поняття  «трансформація» варто розг-
лядати як сукупність змін структурного, функціонального, організа-
ційного та управлінського характерів, які здійснюються через застосу-
вання комплексу внутрішніх і зовнішніх заходів направлених на роз-
виток підприємства в умовах динамічного зовнішнього середовища з 
метою забезпечення ефективності функціонування та необхідного рі-
вня конкурентоспроможності.  

Аналіз вітчизняного досвіду впровадження трансформаційних змін 
показує, що їх проведення, як правило, розпочинається вже на стадії за-
непаду, а тому не завжди є ефективним. Як відзначає Л. Ю. Гордієнко 
[52], для економічного успіху трансформаційних змін обов’язковим є 
дотримання низки умов: 

- базування їх на відповідних наукових засадах і концепції сучас-
ного менеджменту перетворень – трансформаційного менеджменту; 

- ретельне планування, наукове обґрунтування і скеровування 
трансформаційних змін на розвиток; 

- створення нових організаційних форм і розвиток нових систем 
управління в процесі трансформації; 

- скеровування трансформації на якісні зміни стану об’єкта, про-
цесу чи явища; 

- створення організації, що навчається, яка здатна не тільки вра-
ховувати зміни і здійснювати перетворення, але і управляти трансфо-
рмаційними процесами. 

Перш ніж визначати напрями трансформаційних змін підприємст-
ва, потрібно визначити проблеми в плануванні, організації, фінансах, 
кадровій політиці, які призвели до незадовільного стану. Для цього 
потрібна ретельна оцінка фінансового стану, матеріально-технічної 
бази, виробничих можливостей, техніко-економічних показників, 
кон’юнктури ринку; визначення рентабельності продукції; оцінюван-
ня людських ресурсів (чисельності, кваліфікації спеціалістів та мене-
джерів тощо).  
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Можливість проведення трансформаційних змін обумовлена наяв-
ністю певних факторів зовнішнього середовища [141]. Якщо говорити 
про вплив цього середовища на діяльність українських економічних 
організацій, то він постійно зростає. При плановій економіці зв’язок 
підприємств із зовнішнім середовищем визначався державою, яка за-
кріплювала постачальників ресурсів і споживачів. Враховуючи це, ке-
рівництво підприємств не цікавилось прогнозуванням його розвитку 
при плануванні своєї діяльності, воно займалося тільки вирішенням 
поточних завдань: виплатою зарплати, придбанням палива, запасних 
частин, поточним ремонтом техніки і т. ін. Якість послуг була низь-
кою, орієнтири були направлені на задоволення високого попиту на 
перевезення.  

Як відзначається в роботах [3, 6, 48, 56, 58], приблизно до другої по-
ловини 70-х років ХХ століття зовнішнє середовище підприємств було 
стабільним, тому суттєво не впливало на їх діяльність. Зміна ситуації ві-
дбулася на початку 80-х років, коли через стрімкість науково-технічного 
прогресу воно набуло мінливого характеру з підвищеною нестійкістю і 
непередбачуваністю [56, 71].  

В ринкових умовах господарювання підприємства, як і всі вироб-
ничі системи, постійно взаємодіють із зовнішнім середовищем як в 
часі, так і в просторі і знаходяться під його впливом. Часова ознака 
взаємодії − це виробництво товарів чи надання послуг клієнтам, щоб 
повністю і, головне, якісно задовольнити їх потреби. Просторова 
ознака взаємодії підприємства полягає в тому, що і клієнт, і підприєм-
ство знаходяться на конкретній території, яка має свої характеристики 
як за ресурсами, так і за кліматичними умовами та іншими факторами.  

Для підприємства досить важливим стало вміння виявляти істотні 
фактори зовнішнього середовища, характер їх впливу (глибокий чи 
поверхневий, прямий чи опосередкований, позитивний чи негативний) 
та вчасно до них адаптуватися, тобто, проводити різного роду транс-
формаційні перетворення. 

Для аналізу й оцінювання зовнішнього середовища підприємства 
найбільш вдалим є підхід, запропонований в роботі [114]. Сутність 
цього підходу полягає у поділі факторів зовнішнього середовища на 
фактори прямої та непрямої дії.  
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Фактори середовища функціонування підприємства наведено на 
рис. 1.1 [107].  

 

Підприємство
Фактори внутрішнього середовища:

виробничі, техніко-технологічні, соціально-трудові, 
організаційно-управлінські, маркетингові, інноваційні, 

інвестиційні, фінансові, інформаційні

Ресурси Товар або 

послуга

Постачальники 
ресурсів

Фінансові 
установи

Органи державного 
управління

Акціонери

Споживачі

Конкуренти

Науково – технічні 
фактори

Політичні 
фактори Правові фактори

Природні фактори Економічні 
фактори

Соціокультурні 
фактори

Фактори зовнішнього середовища непрямої дії

Фактори зовнішнього середовища прямої дії

Посередники

Екологічні 
фактори

Міжнародні 
фактори

 

 
Рисунок 1.1 – Фактори середовища функціонування підприємства 

 

Фактори прямої дії – це сукупність елементів, що безпосередньо 
стосуються підприємства і його можливостей з обслуговування клієн-
тури. Сюди входять відносини з постачальниками ресурсів (трудових, 
фінансових, інформаційних, матеріальних та інших); споживачами то-
варів чи послуг (промисловими, сільськогосподарськими, підприємст-
вами сфери послуг, індивідуальними споживачами); конкурентами 
(іншими підприємствами, приватними підприємцями і т. ін.); посеред-
никами; органами державного управління (місцевими органами вико-
навчої влади, органами Державної податкової інспекції та ін.), акціоне-
рами.  
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Фактори зовнішнього середовища прямої дії можна поділити на 
вхідні і вихідні. До вхідних факторів прямої дії належать відносини з 
постачальниками ресурсів: матеріальних, трудових, фінансових.  

До вихідних факторів зовнішнього середовища прямої дії слід від-
нести відносини з конкурентами, споживачами і т. ін. 

Фактори непрямої дії характеризуються здебільшого односторон-
нім впливом на підприємства і визначають умови їх функціонування. 

Серед факторів непрямої дії доцільно виділити політичні, еконо-
мічні, екологічні, соціокультурні, правові, природні, міжнародні та 
науково-технічні [107]. 

Політичні фактори охоплюють сукупність обставин, які створю-
ють певне становище, спричинене перерозподілом політичних сил, 
встановленням нової влади тощо. Вони можуть викликати порушення 
умов діяльності підприємства, призводити до фінансових, людських, 
матеріальних та інших втрат. Специфічною рисою сучасної ситуації в 
Україні є високий рівень політичної нестабільності.  

Економічні фактори пов’язані з економічними умовами, в яких діє 
підприємство (інфляція, криза), особливостями внутрішніх і зовнішніх 
економічних ринків. Економічна ситуація в країні впливає на рівень 
добробуту населення, приводить до зменшення або збільшення попи-
ту на товари або послуги. Як свідчить закордонний досвід, при стабі-
льній економічній ситуації підприємства вкладають гроші у розвиток і 
модернізацію виробництва, а при нестабільній, що характеризується 
інфляцією і кризами, вони починають згортання виробництва. 

Екологічні фактори пов’язані з екологічними вимогами, які діють 
на території країни. На сьогоднішній день досить гостро стоїть питан-
ня щодо забруднення навколишнього середовища підприємствами 
внаслідок здійснення виробничої діяльності. 

Правові фактори визначають правові рамки, в яких працює підп-
риємство. Пріоритетне значення в цій групі факторів має правова база, 
яка охоплює сукупність законодавчих і нормативно-правових актів: 
Законів України, Указів Президента України, постанов Кабінету Міні-
стрів України, відомчих нормативних документів.  

Міжнародні фактори охоплюють події та обставини міжнародного 
масштабу, які позначаються на діяльності підприємств (вступ України 
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до Світової організації торгівлі, участь і співробітництво з іншими 
міжнародними організаціями). Міжнародні відносини можуть вплива-
ти на роботу підприємства через конфлікти, що виникають у різних 
регіонах світу і призводять до зниження ділової активності у цих регі-
онах, а також через інші міжнародні обставини, які впливають на роз-
виток міжнародних торговельних зв’язків. 

Науково-технічні фактори обумовлюються досягненнями науки і 
техніки, що відкриває нові можливості для виробництва нових товарів 
та надання послуг, вдосконалення існуючих, модернізації технології 
їх надання. Вони містять розробку і впровадження новітніх ідей і 
конструкторських рішень керівниками інших підприємств, що, в свою 
чергу, покращить конкурентоспроможність цих підприємств. 

Соціокультурні фактори охоплюють демографічні (структура на-
селення за віком, статтю, етнічним походженням), гендерні та культу-
рні фактори (релігія, традиції). Звичаї, настанови, переконання, обу-
мовлені цими факторами, визначають вподобання й очікування спо-
живачів, їх ставлення до підприємства, вимоги до якості виробництва 
товарів або надання послуг. 

Природні фактори пов’язані з особливостями географічного роз-
ташування підприємства, кліматичними та екологічними умовами мі-
сцевості. Специфіка цих факторів обумовлює структуру підприємств. 

Внутрішнє середовище підприємства – це сукупність факторів в 
межах підприємства, які формують перспективу його розвитку та по-
точну прибутковість і знаходяться в межах прямого (безпосереднього) 
впливу підприємства (власників, керівників, персоналу) [129]. 

Досить багато відомих науковців приділяли свою увагу питанню 
вивчення внутрішнього середовища підприємства. 

Так, Т. О. Дяченко [59] до підконтрольних факторів підприємства 
відносить: стратегію функціонування, якість товарів чи послуг, техно-
логію виконання робіт, навчання та підвищення кваліфікації праців-
ників, і т. ін. 

Науковець М. X. Мескон [90] відносить до факторів внутрішнього 
середовища підприємства цілі, структуру, технологію, персонал. 
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В сучасних ринкових умовах до факторів внутрішнього середови-
ща слід віднести: виробничі, техніко-технологічні, соціально-трудові, 
організаційно-управлінські, маркетингові, інноваційні, інвестиційні, 
фінансові, інформаційні. 

До виробничих факторів належать: структура виробництва (під-
розділи), обсяги виробництва, технології, будівлі і земля, засоби виро-
бництва, якість і оперативність виробництва, постачання, організація 
виробництва, управління та контроль, умови праці і техніка безпеки, 
ефективність виробництва. 

Техніко-технологічні фактори охоплюють: вік засобів виробництва 
і ступінь їх зношеності, раціональність графіку виробництва, оновлен-
ня активної та пасивної частин основних виробничих фондів, управлін-
ня, технологію виконання робіт. 

До організаційно-управлінських належать: керівний склад підпри-
ємства, організаційна структура управління підприємства, організа-
ційна культура, управління.  

Соціально-трудові – це склад персоналу (структура), динаміка 
складу кадрів, ефективність роботи персоналу, рівень оплати праці, 
рівень кваліфікації кадрів, мотивація праці, соціальний захист персо-
налу, виховання, організація праці. 

До маркетингових належать: відсоток постійних клієнтів, витрати 
на маркетингові заходи, лояльність підприємства до вимог спожива-
чів, організація збуту, ціноутворення, післяпродажне обслуговування, 
реклама, логістичні фактори, управління збутом, якість маркетингу. 

Інноваційні фактори охоплюють: наявність інноваційних проектів 
(в технології, менеджменті та маркетингу, в галузі створення товарів), 
частку відрахувань на інноваційний розвиток підприємства, іннова-
ційність поведінки, можливості для нововведень. 

Інвестиційні фактори – це ефективність впровадження інвестицій-
них проектів, проведення майнових операцій. 

До фінансових факторів належить: стан фінансового балансу під-
приємства, джерела фінансування, напрями фінансування, управління 
фінансами, прибутковість, фінансова стійкість, ліквідність та плато-
спроможність, рентабельність і т. ін. 
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Інформаційні фактори – це наявність вільного доступу до інформа-
ції, можливість її швидкої обробки, рівень впровадження інформацій-
них технологій в процес виробництва та управління підприємствами. 

Сучасний стан підприємств вказує на необхідність проведення 
трансформаційних змін. Проведений аналіз та систематизація науко-
вих підходів з питань трансформаційних змін, дає можливість виділи-
ти найважливіші напрями по яких підприємства найчастіше потребу-
ють запровадження першочергових змін, – структурний, функціона-
льний, організаційний та управлінський. 

1.2 Механізм формування напрямів трансформаційних змін 

Умови функціонування сучасних підприємств будь-якої форми 
власності та галузевої належності характеризуються невизначеністю 
та динамічністю соціально-економічного середовища. Ефективне про-
тистояння підприємства змінам зовнішнього середовища можливе ви-
ключно за умов проведення випереджувальних заходів, спрямованих 
на збереження його життєздатності та забезпечення конкуренто-
спроможності, тобто за умов постійного розвитку підприємства. 

В умовах ринкових відносин керівництво підприємств змушене 
ухвалювати управлінські рішення з досить великого кола питань, 
пов’язаних із плануванням, стимулюванням, фінансуванням, техніч-
ним і соціальним розвитком виробництва. Тому від ефективності 
управління, здатності керівництва до сміливих нестандартних рішень 
щодо вибору напрямів змін, залежить можливість адаптації підприєм-
ства до умов ринку і закладення основ його успішного розвитку. 

Сучасний стан розвитку підприємств характеризується низьким 
рівнем завантаження виробничих потужностей, старінням основних 
виробничих фондів, скороченням чисельності персоналу, низькою ре-
нтабельністю виробництва та ін. Зниження якості товарів та послуг 
багатьох підприємств призвело до їхньої неконкурентоспроможності. 

Прийняті керівництвом рішення щодо протидії зниженню ефектив-
ності функціонування підприємства були направлені, в основному, на 
продаж основних виробничих фондів за безцінь, що виявилось малое-
фективним та лише відтермінувало процес банкрутства. На сьогодніш-
ній день гострою проблемою для кожного суб’єкта підприємницької 
діяльності залишається перехід від застарілих методів господарювання 
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та управління, які не являються ефективними в сучасних ринкових 
умовах, до нових, що відповідають законам економічного розвитку.  

Найчастіше прийняття рішення про вибір відповідного варіанта 
трансформаційних змін керівництво підприємств здійснює трьома за-
гальновідомими шляхами:  

- випадковий, який передбачає вибір трансформаційних змін за 
аналогією з підприємствами, які їх успішно впровадили і працюють в 
подібних умовах. Застосування цього шляху можливе тільки в тому 
випадку, коли є вільний доступ до досвіду подібних підприємств, які 
успішно працюють. При такому виборі відсутнє будь-яке дослідження 
ринку, що часто стає причиною невдач; 

- вибірковий, який передбачає вибір трансформаційних змін за 
примітивними критеріями, провівши часткове дослідження ринку. 
Цей метод не дозволяє в комплексі оцінити середовище функціону-
вання підприємства, що не завжди дає точні та адекватні результати;   

- комплексний, який передбачає ретельний вибір трансформацій-
них змін з урахуванням наслідків і загроз при зміні ринкової ситуації. 

Протягом останнього часу проблема вибору оптимального варіан-
та трансформаційних змін та його реалізація викликає суттєвий інте-
рес в багатьох вітчизняних і зарубіжних учених.  

Заслуговує на увагу робота С. В. Філіпової [143], в якій розгляда-
ються трансформаційні процеси, пов’язані зі створенням інтегрованих 
виробничих систем (ІВС) промислових підприємств та управління 
ними. Науковий інтерес становить розроблена концепція побудови 
організаційно-виробничих структур в умовах ІВС, моделі оцінювання 
превентивності підприємств для забезпечення превентивного управ-
ління ними, методичні основи комплексної системи управлінського 
аналізу для підприємств ІВС. Проте ці моделі визначення трансфор-
маційних змін стосуються інтегрованих виробничих систем та не мо-
жуть бути використані на рівні конкретного підприємства, оскільки 
умови їх функціонування суттєво відрізняються, що досить суттєво 
ускладнює застосування цих розробок. 

В роботі В. І. Захарченка [63] заслуговує на увагу методика економі-
чного оцінювання потенціалу факторів трансформації промислових те-
риторіальних систем (ПТС). В ній наведено перелік найбільш важливих 
факторів, які визначають трансформаційний потенціал підприємства та 
методи його оцінювання. Проте розроблена в цій роботі методологія ви-
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значення напрямів трансформаційних змін стосується промислових те-
риторіальних систем, і транспорт в ній враховується не як галузь, а лише 
як накладні транспортні витрати. Тому застосування її на транспорті в 
чистому вигляді не є можливим, а врахування специфічних особливос-
тей транспорту досить суттєво ускладнюють її адаптацію. 

Науковий інтерес становить робота О. М. Ложачевської [83], в 
якій розглянуто проблеми управління організаційно-економічним роз-
витком транспортного комплексу на регіональному рівні. Наукову 
цінність має комплексний підхід до визначення пріоритетних напря-
мів розвитку транспортного комплексу регіону. Запропоновані прин-
ципи та методи за напрямами реконструкції, реструктуризації, модер-
нізації, розширення і нового будівництва дозволяють визначити вели-
чину капітальних вкладень для розвитку на перспективу. Заслуговує 
уваги розроблена блок-схема алгоритму визначення необхідної кіль-
кості рухомого складу за різними варіантами: 1) при використанні од-
ного виду транспорту; 2) при залученні транспортних засобів з інших 
регіонів; 3) при взаємозамінності транспортних засобів різних видів. 
Проте ця робота не може в чистому вигляді бути застосована для роз-
гляду трансформаційних змін на рівні конкретного підприємства.  

В роботі В. М. Бобровника [30] розглянута методика управлінсь-
кої трансформації АТП. Науковий інтерес становить запропонована 
модель діагностики організаційної структури управління підприємст-
вами, яка базується на аналізі факторів впливу на процес її побудови 
та взаємодії оцінних показників (кількісних і якісних) виробничо-
господарської діяльності. Науковий інтерес становить розроблена ав-
тором інтегрована система управління АТП в ринкових умовах. Однак 
в роботі ніяк не враховані трансформаційні зміни за іншими можли-
вими напрямами та їх взаємозв’язки, які необхідно враховувати при 
визначенні пріоритетних напрямів змін та при подальшому форму-
ванні стратегій та варіантів. 

Специфічним є підхід Г. В. Козицької, запропонований в роботі 
[75], до вибору стратегічних напрямів реструктуризації підприємств, 
який базується на комплексній системі оцінювання: визначенні абсо-
лютної і відносної інтегральних оцінок реструктуризаційного потенці-
алу підприємства. Автор пропонує інтегральну абсолютну оцінку рес-
труктуризаційного потенціалу ( ) розраховувати за формулою 
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де  – ваговий коефіцієнт -го елемента реструктуризаційного потен-

ціалу, ;  – експертна оцінка -го елемента реструктуризаційно-
го потенціалу;  – кількість елементів реструктуризаційного потенці-
алу;  – кількість експертів. 

Розрахунок інтегральної відносної оцінки реструктуризаційного 
потенціалу ( ) пропонується здійснювати за формулою 
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І
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де  – максимальна інтегральна абсолютна оцінка реструктури-
заційного потенціалу. 

Вибір же форм реструктуризації підприємств пропонується про-
водити на комплексній основі за допомогою критеріїв: значення під-
розділу для стратегічного розвитку підприємства, рівень конкуренто-
спроможності виготовленої підрозділом продукції, прибутковість під-
розділу. 

Проте ця методика не є універсальною, стосується лише структур-
ного аспекту трансформації, а система оцінних критеріїв повинна бути 
адаптована до певних категорій підприємств, в тому числі автотранс-
портних. Варто також відзначити, що на основі оцінки потенціалу не 
завжди можна вибрати пріоритетний напрям реструктуризації. 

Автор І. В. Шевченко [146], пропонує три основні напрями рест-
руктуризації автотранспортних підприємств: розукрупнення, спеціалі-
зація, злиття (об’єднання, приєднання). Визначення оптимального з 
них пропонується проводити за допомогою розробленої імітаційної 
моделі, яка дозволяє за допомогою програмного продукту сформувати 
оптимальний варіант стратегії реструктуризації. Сама ж методика ви-
бору пріоритетних напрямів та формування стратегії реструктуризації 
автотранспортних підприємств має п’ять етапів: аналіз конкурентосп-
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n
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в
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роможності АТП, аналіз ринку, визначення напрямів реструктуриза-
ції, формування оптимальної стратегії реструктуризації, оцінювання 
ефективності реструктуризації.  

Вибір оптимальної стратегії реструктуризації пропонується про-
водити за максимальним значенням критерію ефективності реструк-

туризації АТП . Цей критерій є відношенням сумарного 

прибутку до витрат (у тому числі додаткових) і обчислюється за фор-
мулою 
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де – прибуток від експлуатації зайнятого рухомого складу; 

 – фінансові додаткові надходження, які охоплюють економію 
від суми продажу або оренди автомобілів, які будуть виводитись з 
експлуатації, та економію у витратах за рахунок вивільнення праців-
ників;  – додаткові витрати АТП, що містять витрати на простій 
рухомого складу, витрати від відхилення заявок, які АТП не змогло 
задовольнити;  – річний прибуток, отриманий за рахунок інвесту-

вання; 1
1

N

i і
і

РС Zk
=
∑ – сумарні витрати на експлуатацію зайнятого рухо-

мого складу;  – витрати на залучення інвестицій. 
Однак ця робота не враховує можливості змін в інших напрямах, 

окрім реструктуризації, і запропонована методика не може в чистому 
вигляді використовуватись в сучасних умовах.  

Науковець В. М. Гуpнак разом із співавторами розглядає трансфо-
рмаційні зміни з позиції системного підходу до реформування заліз-
ничного транспорту. Науковий інтерес становлять запропоновані під-
ходи до вдосконалення структури та механізму управління залізнич-
ним транспортом, які можуть бути використані при визначенні та 
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впровадженні заходів трансформаційних змін в управлінському на-
прямі. [5].  

В роботі А. В. Базилюк розглянуто питання послідовності вибору 
інвестиційної стратегії АТП, яка дозволить підвищити ефективність 
менеджменту. Розроблена модель інтегрального оцінювання інвести-
ційного потенціалу АТП дозволяє спростити процес прийняття рішень 
направлених на пошук та використання інвестицій необхідних для 
впровадження змін на підприємствах [9]. 

Автор М. С. Мазорчук [84] пропонує визначати напрямки розвит-
ку промислових підприємств на основі аналізу структури дефіциту 
ресурсів. В цій роботі запропоновано моделі, які базуються на залу-
ченні додаткових інвестицій шляхом кредитування проектів та емісії 
цінних паперів, а також моделі страхування проектів. Вибір цих моде-
лей зумовлений наявністю можливого ризику дефіциту ресурсів на 
різних стадіях реалізації проекту. Загальним недоліком цієї роботи є 
те, що вона не враховує особливості трансформаційних змін, які тіль-
ки при вдалому впровадженні ведуть до розвитку, в іншому випадку 
занепад та ліквідація. 

Аналіз наукових праць з дослідження проблеми формування на-
прямів трансформаційних змін показав, що на сьогоднішній день від-
сутні чіткі рекомендацій щодо визначення трансформаційних змін та 
планування розвитку підприємств. Проблема вибору оптимального 
варіанта змін та його реалізації полягає в складності самого процесу 
організації проведення трансформаційних змін, вибору напрямів тран-
сформації, визначення графіка їх проведення тощо. 

Систематизація різних підходів до цієї проблеми дає можливість 
стверджувати, що процес визначення трансформаційних змін перед-
бачає розробку бізнес-плану, в який входить: матеріально-технічне 
планування (рухомий склад, обладнання, запаси експлуатаційних ма-
теріалів), фінансове планування (прибуток, рентабельність, заробітна 
плата персоналу, оборотність коштів), планування чисельності персо-
налу і т. ін.  

Автор І. В. Шевченко [146], основні заходи проведення змін про-
понує відображати в спеціальному документі – програмі змін.  

Формування цієї програми є початковою фазою вирішення постав-
лених завдань і першим кроком в реалізації цілей підприємства. На-
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жаль на сьогоднішній день наявні лише розробки програм здійснення 
реструктуризації. Проте в цих програмах погляди вчених, щодо послі-
довності їх побудови та кількості етапів розходяться.  

Наприклад, в роботі [77] автор виділяє п’ять етапів формування 
програми: аналіз початкового стану та постановка задачі, формування 
комплексу цілей, формування варіанта програми, оформлення про-
грами, оцінка і вибір ефективного варіанта, оформлення проекту про-
грами. 

Більш деталізовано етапи формування програми реструктуризації 
наведено в роботі [119], а саме: аналіз тенденцій економічного розви-
тку, визначення основних цілей реструктуризації, пошук напрямів ре-
структуризації, прийняття рішень щодо проведення реструктуризації, 
визначення витрат на здійснення реструктуризації, визначення термі-
нів реструктуризації і т. ін. 

Різні етапи формування програми, вказані авторами, залежать від 
ступеня деталізації програми, проте вони мають спільні риси і скла-
даються з ряду взаємозалежних етапів: 

– постановки задач; 
– визначення цілей; 
– оцінювання можливостей підприємства; 
– вибору оптимального варіанта змін та його реалізації. 
При постановці задач керівництво підприємств повинно виявити 

причини необхідності проведення трансформаційних змін. Як відзна-
чає А. П. Міщенко [92] до базових причин змін відносяться: 

– зміни, ініційовані ринком; 
– зміни у структурі інтересів власників (переділ інтересів, сфери 

бізнесу, фінансових потоків тощо); 
– розширення стратегічної зони господарювання підприємства 

(через злиття, поглинання чи придбання елементів, захоплення нових 
ринків); 

– загострення внутрішньокорпоративних протиріч; 
– низький рівень ефективності функціонування; 
– планований розвиток підприємства (коли зміни проводять не че-

рез проблеми, що накопичилися, а в передбаченні майбутніх проблем). 
Цілі, досягнення яких ставить перед собою керівництво, є вихід-

ними параметрами, з яких починається формування стратегій та роз-
робка варіантів їх реалізації. Власники і менеджмент повинні визна-
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чити, що саме їх не влаштовує в поточній діяльності підприємства, і 
чого вони хочуть досягти в результаті змін. Для визначення пріорите-
тних цілей необхідно проаналізувати результати виробничо-
господарської діяльності підприємства, виробничі проблеми, якість 
товарів або послуг, використовувані технології, ринкову ситуацію, 
фінансовий стан та інвестиційну привабливість підприємства.  

Як відзначає Р. Л. Дафт [55], до цілей висуваються такі вимоги: 
– ієрархічність (підпорядкованість), 
– досяжність, 
– вимірність (кількісна визначеність), 
– конкретність, 
– взаємоузгодженість (сумісність), 
– прийнятність, 
– реальність, 
– гнучкість. 
Цілі визначаються на основі результатів фінансово-економічного 

аналізу підприємства, діагностики внутрішнього стану, попереднього 
досвіду проведення трансформаційних перетворень на вітчизняних 
підприємствах, опитування керівників і співробітників відносно мож-
ливих трансформаційних заходів, результатів аудиту, проведеного зо-
внішніми консультантами.  

Це є індивідуальним процесом для кожного конкретного підпри-
ємства і залежить від його стану та можливостей. Часто в ринкових 
умовах ціллю трансформаційних змін може бути: покращення ефек-
тивності функціонування, підвищення конкурентоспроможності (за 
рахунок зниження вартості і підвищення якості), заволодіння певним 
сегментом ринку товарів чи послуг і т. ін. Якщо цілей декілька, необ-
хідно їх групувати за сферами діяльності та ранжувати за важливістю. 

Цілі трансформаційних змін на підприємствах в процесі форму-
вання стратегій та розробки варіантів їх реалізації можуть підлягати 
корегуванню та уточненню.  

При оцінюванні можливостей підприємства згідно з П. Г. Клівець 
[72] необхідно враховувати: 

− конкурентоспроможності підприємства на ринку; 
− рівень стабільності зовнішнього середовища; 
− пріоритетності цілей підприємства; 
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− рівень ризику впровадження трансформаційних змін, який може 
призвести до краху підприємства; 

− стан внутрішнього середовища підприємства. Адже сильні сто-
рони підприємства сприяють успішному використанню нових можли-
востей, слабкі – вимагають постійної уваги керівництва при виборі 
змін, щоб уникнути потенційних загроз; 

− «людський фактор». При виборі напрямів трансформаційних 
змін керівництво підприємства нерідко керується досвідом реалізації 
попередніх змін, що часто обмежує вибір; 

− фактор часу. Запорукою успішної реалізації будь-якої зміни є 
вчасність її впровадження. Адже навіть невелика затримка може приз-
вести до великих затрат і навіть до банкрутства 

Виходячи з виконаного аналізу існуючих підходів до формування 
напрямів трансформаційних змін в роботі запропонована програма 
розробки та вибору трансформаційних змін, яка представлена на 
рис. 1.2 [24, 96]. 

 

Визначення цілей трансформаційних змін підприємства

Вибір пріоритетних напрямів трансформаційних змін  

Розробка стратегій трансформаційних змін за пріоритетними 
напрямами

Відбір стратегій, які можуть  бути впроваджені на підприємстві, та 
формування масиву альтернативних варіантів їх реалізації 
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Рисунок 1.2 – Послідовність процесу розробки та вибору  
трансформаційних змін на підприємствах 

 

При послідовному проходженні етапів цієї програми варто 
пам’ятати, що успішне впровадження трансформаційних змін зале-
жить від багатьох чинників, основні з яких: 
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1) розуміння керівництва підприємства у необхідності розвитку 
та впровадження трансформаційних змін у всі сфери діяльності підп-
риємства; 

2) вибрана стратегія трансформаційних змін повинна доповнюва-
ти загальну стратегію розвитку підприємства; 

3) контроль за кожним етапом реалізації програми трансформа-
ційних змін на підприємстві. 

Функція контролю у менеджменті охоплює спостереження за 
розвитком процесів в об’єкті управління. В управлінні 
трансформаційними змінами в системі функціонування підприємства 
функція контролю є сукупністю дій керівників усіх рівнів управління, 
які направлені на оцінку фактичного стану реалізації змін, 
ідентифікацію й аналіз факторів, які зумовлюють відхилення.  

Контроль, як правило, завершує цикл управління впровадженням 
трансформаційних змін в системі функціонування підприємства і, 
таким чином, забезпечує ефективність реалізації всіх інших функцій. 
У процесі реалізації трансформаційних змін об’єктом контролю є 
процес змін, який необхідно контролювати на предмет синхронності 
протікання. 

Реалізація функції контролю вимагає дотримання принципів 
системності, адресності і цільового результату. Системність полягає у 
тому, що результати трансформаційних змін повинні контролюватись 
різними суб’єктами управління, але з дотриманням визначених 
контролем завдань. Принцип адресності використовується під час 
уточнення об’єктів контролю, а також під час формування його 
результатів. Вони повинні бути адресовані конкретним керівникам, 
які на їх підставі будуть розробляти і ухвалювати рішення щодо 
внесеення змін в процес трансформаційних змін. 

Таким чином, недостатня кількість ґрунтовних наукових праць з 
дослідження проблеми визначення ефективних трансформаційних 
змін на підприємствах, які б враховували можливі напрями змін та 
відповідали б сучасним умовам господарювання, об’єктивно вимагає 
розв’язання значної кількості науково-методичних, організаційних, 
економічних та фінансових завдань, пов’язаних з формуванням та ре-
алізацією трансформаційних заходів. 
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1.3 Критерії ефективності трансформаційних змін  
автотранспортних підприємств  

Виробничо-господарська діяльність підприємств багатьох галузей 
національної економіки в ринкових умовах супроводжується низкою 
проблем, які пов’язані зі скороченням попиту на товари та послуги та 
загостренням конкурентної боротьби на ринку. Накопичення даних 
проблем впродовж останніх 20 років, та відсутність дієвих механізмів 
підвищення ефективності роботи та конкурентоспроможності призве-
ло до їх кризового стану та неможливості подальшого розвитку. 

Одним із шляхів вирішення цієї проблеми є трансформаційні зміни, 
які при ефективному їх впровадженні на підприємстві дозволяють шви-
дко та з мінімальними втратами стати на шлях подальшого розвитку. 

Процес розробки і прийняття рішення щодо реалізації певних тра-
нсформаційних змін потребує визначення показників, необхідних для 
оцінювання ефективності впровадження варіантів змін, з метою ви-
значення оптимального для підприємства в конкретних умовах. 

При розробці управлінського рішення [82] висуваються такі зага-
льні вимоги до критеріїв: 

1. Повнота. Кількість критеріїв повинна бути такою, щоб можна 
було охарактеризувати усі аспекти обраного об’єкта. 

2. Дієвість. Критерії ефективності повинні бути зрозумілими не 
лише для експертів, але і для осіб, які ухвалюють рішення (керівник 
підприємства, потенційний інвестор та ін.). Інформація про ці критерії 
повинна бути легкодоступною. 

3. Ненадмірність. Варто враховувати, що управлінцеві легше пра-
цювати з невеликою кількістю критеріїв, за оцінкою спеціалістів ре-
комендовано не більше 7. 

4. Неповторюваність. Оцінні критерії не повинні один одного дуб-
лювати. 

В якості критерію ефективності стратегій в науковій літературі 
досить часто розглядають прибуток від господарської діяльності.  

Величина прибутку підприємства залежить від ряду таких факто-
рів, як частка ринку, вартість товарів або послуг, різні види витрат, 
інтенсивності виготовлення товарів чи надання послуг, діяльності 
конкурентів тощо. Тому в ринкових умовах, як відмічають в роботах 
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[1, 90, 91], прибуток не повинен бути єдиною ціллю роботи підприєм-
ства, важливо також приділяти увагу завоюванню ринкових позицій, 
оволодінню конкурентними перевагами у перспективі.  

В ринкових умовах підприємства стали конкурентами і змушені 
дбати про рівень конкурентоспроможності виготовлених ними товарів 
чи надаваних послуг, який напряму залежить від вартості (тарифу) та 
їх якості. В свою чергу, від рівня конкурентоспроможності прямо 
пропорційно залежить прибуток підприємства, оскільки йому необ-
хідно зайняти свою нішу на ринку.  

На сучасному ринку товарів та послуг зростання конкуренції від-
бувається не тільки за рахунок збільшення кількості підприємств, які 
виробляють чи надають їх за нижчими цінами (тарифами), а й за ра-
хунок підвищення якості, використання більш сучасних засобів виро-
бництва, запровадження нових технологій тощо.  

Враховуючи сказане вище, при розробці трансформаційних стра-
тегій виникає питання оцінювання конкурентоспроможності підпри-
ємства, оскільки вона суттєво впливає на загальний результат транс-
формаційних змін. 

В світовій економічній науці був розроблений ряд систем показ-
ників для оцінювання конкурентоспроможності підприємств, серед 
яких широке розповсюдження здобули матричні методи: матриця 
«ріст/частка», матриця Бостонської консалтингової групи, матриця 
Мак-Кінсі, матриця «продукція/ринок», які детально розглянуті в [16]. 
Ці методи орієнтуються лише на попит і не враховують діяльність 
конкурентів, які проводять монополістичну політику на ринку. 

В ринкових умовах система показників конкурентної ситуації підп-
риємства, крім орієнтації на попит, ще повинна враховувати стратегії і 
діяльність конкурентів, а особливо «компаній-лідерів», які займають на 
ринку провідні позиції і застосовують агресивну політику щодо просу-
вання своїх послуг. Цим вимогам, на наш погляд, відповідають показ-
ники оцінювання конкурентних позицій підприємства, описані в [16]. 

1. Абсолютна частка ринку, яку займає підприємство: 
 

 1
( )( ) ,
( )r

P tC t
P t

=   (1.4) 
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де Р(t) – обсяг товарів (послуг) виготовлених (наданих) підприємст-
вом в t-му періоді; Pr(t) – загальний обсяг товарів або послуг на ринку 
за цей же період.  

2. Відносна частка ринку: 

 2
( )( ) ,
( )k

P tC t
P t

=   (1.5) 

 

де Р(t) – обсяг товарів (послуг) виготовлених (наданих) підприємст-
вом; Pk(t) – обсяг товарів (послуг), виготовлених (наданих) підприємс-
твом, яке займає на ринку позицію лідера. 

3. Показник відносної якості товарів (послуг): 
 

 ,
)(
)()(3 tq

tqtC k=   (1.6) 

 

де q(t) і qk(t) – інтегральні показники якості товару (послуги) розгля-
нутого підприємства і компанії, яка займає позицію лідера на ринку, 
відповідно. 

Основна значимість набору показників С1(t), С2(t), С3(t) полягає в 
тому, що з їх допомогою можна оцінити, як буде надалі складатися 
ринкова ситуація для підприємства.  

Цей набір показників, на наш погляд, частково відображає ринко-
ву позицію підприємства, адже в умовах, коли пропозиція почала пе-
ревищувати попит, важливе значення має якість, яка є найважливішим 
фактором їх конкурентоспроможності. Крім того, важка формалізація 
цих показників унеможливлює їх використання. 

В роботі Т. О. Дяченко [59] пропонується визначати конкурентос-
проможність підприємства за допомогою комплексного коефіцієнта, 
який є добутком показників конкурентоспроможності, що відобража-
ють: прибутковість, ефективність управління, ділову активність, лік-
відність та ринкові позиції підприємства. Недоліком цього підходу є 
неврахування якості послуг, яка безпосередньо впливає на конкурен-
тоспроможність в сучасних умовах господарювання та відповідно і на 
ефективність виробничо-господарської діяльності. Науковий інтерес 
становлять розроблені стратегії підвищення конкурентоспроможності, 
зокрема у функціональному напрямку, які охоплюють структурну ре-
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організацію підприємства, маркетинг (перегляд цінової політики), 
зниження витрат і загальну економію та скорочення активів. 

Р. Бест [14] пропонує оцінювати конкурентоспроможнічть підпри-
ємства за допомогою таких показників як: витрати на виготовлення 
продукції, вартість, якість. Якість відповідно до [32] є ступенем відпо-
відності виробу встановленим стандартам і технічним умовам, які до-
зволяють задовольнити визначену потребу. Науковець систематизував 
існуючі показники оцінки конкурентоспроможності та згрупував їх за 
ознакою зміни в часі (поточні або кінцеві) та характером впливу (зов-
нішні або внутрішні). Він наголошує на необхідності при оцінці якості 
товарів та послуг врахування показника надійності.  

Г. С. Бондаренко [37] пропонує оцінювати конкурентоспромож-
ність продукції на кожній стадії її виробництва і реалізації та на кож-
ному сегменті ринку. Недоліком такого підходу є те, що науковець не 
розглядає цю проблему з точки зору взаємозв’язку ціни та якості то-
варів та послуг, який на сьогоднішній день є ключовим фактором ус-
пішної діяльності на ринку.   

В зв’язку з цим, на наш погляд, за показник конкурентоспромож-
ності при визначенні найбільш ефективного варіанта реалізації стра-
тегій трансформаційних змін на автотранспортних підприємствах до-
цільно використовувати інтегральний показник конкурентоспромож-
ності [18, 95]. З урахуванням якісних і вартісних показників інтегра-
льний показник конкурентоспроможності визначається за формулою 
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де .досл
zlM  – значення окремого l-го показника якості z-го виду переве-

зень на досліджуваному підприємстві; .конк
zlM – середньозважене зна-
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чення цього ж показника якості у конкурентів; 
.

. 1
досл
zl
конк
zl

M
M

>  – при пози-

тивних якостях, 
.

. 1
досл
zl
конк
zl

M
M

<  – при негативних якостях; zlW  – коефіцієнт 

важливості l-го показника якості z-го виду перевезень, 0 1zlW≤ ≤ ;  

L  – кількість показників якості; zV  – коефіцієнт важливості z-го виду 

послуг; .досл
zC – тариф на z-й вид послуги на досліджуваному підприємс-

тві; .конк
zС  – середньозважений тариф на z-й вид послуги у конкурентів; 

Z  – кількість послуг, які надає підприємство.  
Якщо після проведення трансформаційних заходів інтегральний 

показник конкурентоспроможності буде вищий – варіант реалізації 
стратегії схвалюється, якщо ж навпаки – відхиляється.  

Обґрунтування економічних критеріїв ефективності варіантів реа-
лізації стратегій трансформаційних змін, які б відповідали сучасним 
реаліям господарювання, є досить складною і важливою задачею. Іс-
нуючі методики оцінювання ефективності, розроблені для підпри-
ємств, є досить застарілими і не відповідають сучасним умовам гос-
подарювання, адже в ринковій економіці реалізація трансформаційних 
змін у більшості випадків потребує капітальних вкладень. Тому доці-
льно розглядати реалізацію стратегій та варіантів трансформаційних 
змін як інвестиційний проект, що дасть змогу враховувати інтереси 
інвесторів [97].  

Методи оцінювання ефективності інвестиційних проектів значно 
різняться за масштабами витрат, термінами їх корисного використан-
ня, а також за корисними результатами. 

В даний час в світовій економічній науці розроблено ряд методів 
оцінювання фінансово-економічної ефективності проектів. З певним 
ступенем умовності застосовувані методи можна диференціювати на 
прості (статичні) і методи дисконтування (динамічні методи) (рис. 1.3)  

На практиці статичні методи, внаслідок своєї простоти і високої 
швидкості розрахунку, набули широкого застосування. 

Ці методи спираються на проектні, планові і фактичні дані про ви-
трати і результати, обумовлені реалізацією інвестиційних проектів. 
При використанні цих методів в окремих випадках удаються до такого 
статистичного методу, як розрахунок середньорічних даних про ви-
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трати і доходи за весь термін використання інвестиційного проекту. 
Такий прийом використовується в тих ситуаціях, коли доходи і витра-
ти нерівномірно розподіляються по роках застосування інвестиційно-
го проекту. 

Головним і загальним недоліком простих методів є ігнорування 
факту нерівноцінності однакових сум надходжень або платежів, що 
належать до різних періодів часу. Розуміння й урахування фактора 
часу має надзвичайно велике значення для достовірного оцінювання 
ефективності варіантів трансформаційних змін, які потребують інвес-
тиційних вкладень. Також прості методи досить поверхнево врахову-
ють фактори, пов’язані з інфляцією і ризиком. 
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Рисунок 1.3 – Методи фінансово-економічного оцінювання проекту 
 

На основі вищесказаного, можна зробити висновок, що прості ме-
тоди можуть бути використані тільки на стадії попереднього аналізу 
варіантів реалізації стратегій трансформаційних змін на автотранспо-
ртних підприємствах. 
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В ринкових умовах для оцінювання фінансової ефективності варі-
антів реалізації стратегій, особливо коли це вимагає значного часу, 
доцільно застосовувати динамічні методи, засновані, переважно, на 
дисконтуванні грошових потоків, які утворюються в ході реалізації 
різних трансформаційних змін.  

На основі різних способів зіставлення приведених витрат і результа-
тів діяльності пропонується використовувати систему таких показників 
оцінювання ефективності варіантів, як: чиста теперішня вартість (NPV), 
індекс прибутковості (PI), внутрішня ставка дохідності (IRR), які визна-
чаються згідно з [43, 46, 74, 135]. 

Чиста теперішня вартість (чистий дисконтний дохід, чиста приве-
дена вартість) – показник, який показує, скільки чистого доходу (при-
бутку) одержить інвестор на здійснення капіталовкладень понад необ-
хідну ставку доходу на капітал. Цей показник відображає приріст вар-
тості підприємства в результаті реалізації проекту. 

Якщо припустити, що інвестиції залучаються лише в початковий 
момент, то чисту теперішню вартість проекту (NPV) можна визначити 
за формулою  

 
1

,
(1 )

T

t

NCFtNPV I
R t=

= −
+∑  (1.8) 

 
де NCFt – чистий грошовий потік від реалізації варіанта в інтервалі 
часу t, що визначається як різниця вхідного і вихідного грошових по-
токів; I – початкові одноразові інвестиції в варіант; R – ставка дискон-
тування; Т – тривалість інвестиційного періоду.  

Варіант трансформаційних змін буде вважатися ефективним, якщо 
NPV більше «0». Якщо порівнюються декілька альтернативних варіан-
тів змін, то більш ефективним вважається той, у якого NPV більша. 
Одним із недоліків чистої теперішньої вартості є те, що вона не до-
зволяє порівнювати варіанти з однаковою NPV, але різною капіталоє-
мністю. Тому рекомендується проводити оцінку ефективності проек-
тів за допомогою декількох критеріїв.  

Для порівняння проектів з однаковою NPV рекомендується засто-
сування індексу рентабельності. 

Індекс прибутковості (індекс рентабельності) – це показник, який 
характеризує абсолютну економічну ефективність інвестицій в розра-
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хунку на одну їх грошову одиницю, тобто дає змогу отримати віднос-
ну величину ефекту від реалізації проекту. 

Цей показник тісно пов’язаний з чистою теперішньою вартістю. 
Його можна розрахувати за формулою 

 1 (1 )
.

T

t

NCFt
R t

PI
I

= +
=

∑
 (1.9) 

Внутрішня ставка дохідності (IRR) – це норма дисконту, для якої 
дисконтована вартість чистих надходжень від реалізації варіанта тра-
нсформаційних змін дорівнює дисконтованій вартості інвестицій і 
NPV дорівнює нулю.  

Цей показник показує верхню межу припустимого рівня дисконт-
ної ставки, перевищення якої робить проект збитковим, тобто харак-
теризує рентабельність варіанта змін. 

Розрахувати внутрішню ставку дохідності можна шляхом 
розв’язання відносно (IRR) рівняння 

 

1
0.
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T

t

NCFt I
IRR t=
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+∑                                 (1.10) 

 

Враховуючи сказане вище, можна стверджувати, що всі розглянуті 
методи оцінювання ефективності варіантів реалізації стратегій транс-
формаційних змін мають певні недоліки. Неможливість застосування 
якогось одного певного критерію вимагає застосування багатокрите-
ріального підходу, тобто, визначення ефективності реалізації варіантів 
стратегій трансформаційних змін на основі системи показників. 

Відбір ефективних варіантів трансформаційних змін передбачає 
поетапне відсіювання варіантів: з початку за допомогою інтегрального 
показника конкурентоспроможності Ккс відсіюються варіанти, які не 
підвищують конкурентоспроможність підприємства, а далі, за 
допомогою критеріїв: чиста теперішня вартість майбутніх грошових 
потоків, індекс прибутковості, внутрішня ставка дохідності відсію-
ються варіанти, які мають негативне значення, тобто , , 
IRR NRR< , де NRR – необхідна ставка дохідності варіанта [18]. У 
випадку, коли NPV = 0 фінансовий стан підприємства не зміниться, 

0≤NPV 1≤PI
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проте варто пам’ятати, що варіанти змін можуть бути прийняті управ-
лінським персоналом, адже у разі їх реалізації збільшаться обсяги ви-
робництва. 

Такий підхід дасть можливість відхилити недоцільні варіанти змін 
вже на початкових етапах, що суттєво вплине на пошук кінцевого 
найбільш результативного варіанта змін. 

Вибір оптимального варіанта трансформаційних змін з множини 
можливих є досить важливим і відповідальним етапом. Від правиль-
ності його проведення залежить як подальша ефективність діяльності 
підприємства, так і можливість його існування взагалі. Тому задача 
визначення найбільш доцільного варіанта трансформаційних змін є 
типовою задачею багатокритеріального вибору. Множиною критеріїв 
вибору, в цьому випадку, є прийняті вище показники ефективності: 
інтегральний показник конкурентоспроможності (Ккс), чиста теперіш-
ня вартість майбутніх грошових потоків (NPV), індекс прибутковості 
(PI), внутрішня ставка дохідності (IRR) [98].  

Для запропонованих показників оцінки ефективності варіантів 
трансформаційних змін цільову функцію оптимізації при застосуванні 
багатокритеріального підходу можна записати таким чином: 

 
 ( ), ,ксU f К NPV PI IRR= ,   . (1.11) 

 
При цьому зміну основних параметрів та обмеження цільової фун-

кції можна визначити так: 
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 (1.12) 

 
Прийняття позитивного рішення можливе лише для варіантів, які 

пройшли всі стадії відбору, адже від цього залежить кінцевий резуль-
тат процесу реалізації варіанта трансформаційних змін. 
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Враховуючи сказане вище, вибір оптимального варіанта, серед 
множини доцільних, відбувається в умовах коли наслідки його реалі-
зації на підприємстві точно невідомі. В такому випадку можна ствер-
джувати, що прийняття остаточного рішення про схвалення певного 
варіанта змін, яке приймається керівництвом автотранспортного підп-
риємства здійснюється в умовах невизначеності. 

На сьогоднішній день не існує єдиного загальноприйнятого мето-
ду розв’язання задач багатокритеріального вибору альтернатив. В ін-
женерній практиці найбільше поширення отримали методи скаляри-
зації з врахуванням важливості критеріїв. При цьому невирішеним є 
питання визначення ваг критеріїв і ряд інших питань. Широкого роз-
повсюдження для багатокритеріального вибору альтернатив в умовах 
невизначеності набули методи, що базуються на принципах теорії не-
чітких множин.  

У моделях прийняття рішень в умовах невизначеності досить час-
то використовується принцип Беллмана-Заде [17, 121], згідно з яким 
оптимальний варіант трансформаційних змін повинен визначатися 
відповідно до таких принципів: 

– кожний критерій lc  подається у вигляді нечіткої множини, за-
даної на універсальній множині варіантів V; 

– шляхом перетину нечітких множин-критеріїв утворюється не-
чітка множина потенційно хороших розв’язки vopt; 

– оптимальним, з нечіткої множини потенційно хороших 
розв’язків, вважається варіант, якому відповідає найбільша ступінь 
належності. 

На основі цих принципів найкращий варіант знаходиться всереди-
ні перетину ( ∩ ) нечітких множин критеріїв: 

 
 1 2 ...opt lv D с с с∈ = ∩ ∩ ∩ . (1.13) 

 
де lc  – критерії оцінки ефективності варіантів змін; l – номер критерію. 

Цей вираз є справедливим при однаковій важливості усіх критеріїв 
оцінки ефективності варіантів змін, що є досить відносним. 

Для визначення найкращого варіанта, в умовах невизначеності, 
при різних фазах усіх критеріїв оцінки його ефективності, в багаток-
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ритеріальному виборі відповідно до [17], варто використовувати «ме-
тод найгіршого випадку», який поєднує принцип перетинання нечіт-
ких критеріїв Беллмана-Заде, з 9-бальною шкалою лінгвістичних оці-
нок Сааті. 

Відповідно до «методу найгіршого випадку» найкращий варіант 
знаходиться всередині перетину ( ∩ ) нечітких множин критеріїв: 

 

 ( ) ( ) ( )1 2

1 2 ... l

opt lv D c c c µµ µ∈ = ∩ ∩ ∩ .  (1.14) 
 

Використовуючи «метод найгіршого випадку» [17], визначимо 
важливість згаданих вище критеріїв оцінки ефективності варіантів 
трансформаційних змін: 

- с1 – інтегральний показник конкурентоспроможності Ккс; 

- с2 – чиста теперішня вартість майбутніх грошових потоків NPV; 

- с3 – індекс рентабельності РI. 

- с4 – внутрішня ставка дохідності IRR. 

Найменш важливим критерієм цільової функції є внутрішня став-
ка дохідності IRR (с4). На основі лінгвістичних оцінок Сааті 

1 2 3 4

4 4 4 4
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Вага інших критеріїв цільової функції буде для: 
– інтегрального показника конкурентоспроможності Ккс 

 

1
4 0,308

4 2 6 1
µ = =

+ + +
; 

 
– чистої теперішньої вартості майбутніх грошових потоків NPV 

 

2
2 0,154

4 2 6 1
µ = =

+ + +
; 

38 



 

– індексу рентабельності РI 

3
6 0,462

4 2 6 1
µ = =

+ + +
. 

 
Враховуючи вагові коефіцієнти критеріїв, цільову функцію можна 

записати як нечітку множину 
 

{ }0,308 0,154 0,462 0,076, , , .ксC К NPV PI IRR=   . 

 
Таким чином, систематизація різних підходів до оцінки ефектив-

ності впровадження трансформаційних змін на підприємствах та розг-
ляд їх з позиції інвестиційних проектів дали можливість сформувати 
систему показників оцінювання передбачуваної економічної ефектив-
ності кожного інвестиційного варіанта змін. 

Остаточне рішення про схвалення певного варіанта змін прийма-
ється керівництвом автотранспортного підприємства з використанням 
методу «найгіршого випадку». 
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Розділ 2 
СИСТЕМНІ АСПЕКТИ ВИБОРУ ТРАНСФОРМАЦІЙНИХ ЗМІН 

НА АВТОТРАНСПОРТНИХ ПІДПРИЄМСТВАХ  

2.1 Аналіз тенденцій розвитку автотранспортних підприємств  

Транспорт є однією з найважливіших підсистем економіки будь-
якої держави і значно впливає на її розвиток. Він відіграє важливу 
роль в розвитку виробничих сил суспільства, виступає основою виро-
бничо-господарських зв’язків між окремими підприємствами, населе-
ними пунктами, країнами і регіонами світу для обміну товарами, а та-
кож є ключовим фактором, який організовує світовий економічний 
простір і забезпечує подальшу реалізацію територіального розподілу 
праці. Специфічною особливістю транспорту є те, що він сам не виро-
бляє продукцію, а лише бере участь у її створенні, забезпечуючи ви-
робництво обладнанням, сировиною, матеріалами, та у її доставці кін-
цевому споживачу. Проте від вартості і якості наданих транспортом 
послуг в повній мірі залежить собівартість товарів, конкурентоспро-
можність більшості галузей економіки держави.  

Автомобільний транспорт – одна з найбільш вагомих складових 
транспортної системи, яка здатна об’єднати всі види транспорту в од-
не ціле. Його пріоритети: універсальність, надійність, гнучкість, мобі-
льність.  

Автомобільний транспорт виступає основною складовою транспо-
ртної системи України. На його долю, серед усіх видів транспорту за-
гального користування, припадає близько 70 % перевезених вантажів 
та 40 % пасажирів. Разом з цим автомобільний транспорт є галуззю, 
інфраструктура якої вимагає значних матеріальних і трудових ресур-
сів, які перевищують будь-яку іншу складову господарської діяльності 
держави [122, 124]. 

Статистичні дані щодо перевезення вантажу різними видами тран-
спорту наведені в табл. 2.1. 

Аналіз динаміки обсягів перевезень вантажів наведених у 
табл. 2.1, свідчить про загальну тенденцію до їх зменшення за усіма 
видами транспорту.  
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Таблиця 2.1 – Перевезення вантажу за видами транспорту (млн т) 

Роки Залізничний Автомобільний Трубопровідний Водний 
1985 1024,2 4727,2 254,2 113,3 
1990 974,4 4896,3 296,4 119,1 
1995 360,1 1816,1 246,1 34,2 
2000 357,3 939,2 218,3 15,4 
2005 450,2 1167,4 213,1 21,3 
2010 432,9 1168,2 153,4 11,1 
2011 469,3 1252,4 155 9,9 
2012 457,5 1259,7 128,4 7,8 
2013 443,6 1260,8 125,9 6,2 
2014 386,3 1131,3 99,7 6,0 
2015 350 1020,6 97,2 6,5 

 

Найбільші обсяги перевезень вантажу припадають на період з 
1985 по 1990 рр. Після цього відбувається спад обсягів перевезень, 
який триває до 2000 р., починаючи з якого відбувається поступовий 
ріст обсягів перевезень за всіма видами транспорту. Падіння обсягів 
перевезень, починаючи з 2013 р., пов’язане із наслідками політичної 
та економічної ситуації в країні. 

Статистичні дані дають можливість стверджувати, що автомобіль-
ний транспорт посідає перше місце в структурі вантажних перевезень. 
Станом на кінець 2015 р. питома вага автомобільного транспорту в 
перевезенні вантажів є найбільшою серед наземних видів транспорту і 
складає – 70 %, тоді як перевезення іншими видами склали: залізнич-
ним – 23 %, водним – 0,5 %, трубопровідним – 6,5 %. Крім того, част-
ка перевезень автомобільним транспортом у загальному обсязі пере-
везень вантажів постійно зростає, внаслідок чого іде процес загост-
рення конкуренції серед перевізників вантажів.  

З переходом економіки України до ринкових відносин, автомобі-
льний транспорт, як і всі інші види транспорту, перебуває в стані тра-
нсформації та реорганізації. Крім того спад об’ємів виробництва в 
усіх сферах діяльності після 1990 р. неминуче призвів до зниження 
обсягів вантажних перевезень.  

Аналіз статистичних даних табл. 2.1 свідчить про скорочення обся-
гів перевезень автомобільним транспортом, незважаючи на такі переваги 
автомобільного транспорту, як доставка «від дверей до дверей» і «точно 
в строк», які особливо актуальні в ринкових умовах господарювання. 
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Як видно з таблиці, у зв’язку зі стагнацією з 1990 р. по 2000 р. від-
бувається значний спад обсягу вантажних перевезень значення якого 
за 2000 р. в порівнянні з 1990 р. знизилось в 5,2 рази. Вантажооборот 
за цей же період знизився в 4,1 рази. 

Починаючи з 2000 по 2008 роки відбувається поступове зростання 
обсягу перевезень, значення якого у 2008 році, порівняно з 2000 роком 
збільшились в 1,35 рази. Вантажооборот за цей же період знизився в 
1,94 рази. 

Проте, у зв’язку зі світовою економічною кризою, у 2009 році обсяги 
вантажних перевезень в порівнянні з 2008 роком знизились в 1,18 рази. 
В 2011 році обсяги перевезень відновилися до докризового рівня, про-
те, починаючи вже з 2013 року, знову спостерігається тенденція до 
зниження, яка, як уже відзначалося, пов’язана з наслідками політичної 
та економічної ситуації в країні. 

Скорочення обсягів перевезень призвело до загострення конкуренції 
на ринку транспортних послуг, пошуку шляхів виживання автотранспо-
ртних підприємств. З цією метою підприємства скорочують кількість 
інженерно-технічних працівників і службовців, закривають або 
об’єднують відділи, а зміни в принципах і методах управління не відбу-
ваються, що веде до істотного зниження ефективності управління. При 
цьому порушується система обліку й звітності, адже багато підприємств 
не подає точних даних за основними показниками своєї роботи.  

Крім того на автомобільному транспорті склалася тенденція збі-
льшення дальності перевезень вантажів (табл. 2.2).  

 

Таблиця 2.2 – Тенденції зміни дальності перевезень автомобільним транспор-
том (км) 

Роки 
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Середня відстань  
перевезень однієї тони 
вантажу 

16 19 21 31 46 46 46 47 49 52 

 

Якщо в 1990 р. середня дальність перевезень однієї тони вантажу 
складала 16 км, то в 2015 р. вона вже становила 52 км, що відповідає 
збільшенню в 3,25 рази порівняно з 1990 р. 
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Ці зміни вимагають ефективного використання автомобілів, яка 
напряму залежить від їх терміну перебування в експлуатації (віку). 

Фінансова нестабільність в Україні, починаючи з 2008 року, значно 
знизила можливості залучення зовнішніх інвестицій, що призводить до 
неможливості оновлення рухомого складу, внаслідок чого відбувається 
стрімке його старіння.  

Вікова структура парку автомобілів станом на кінець 2015 р. наве-
дена в табл. 2.3. 

Як видно з табл. 2.3 вік переважної більшості автомобілів у нашій 
країні близький до критичного. Питома вага автомобілів віком понад 
10 років складає близько 60 % по легкових автомобілях і близько 70 % 
по вантажних автомобілях і автобусах. 

 

Таблиця 2.3 – Вікова структура парку автомобілів станом на кінець 2015 р. 

Вид автомобілів 
Вік автомобілів, % 

до 3 років від 3 до 5 
років 

від 5 до 10 
років понад 10 років 

Легкові 5,2 15,5 18,1 61,2 
Вантажні 3,3 12,7 15,9 68,1 
Автобуси 3,4 14,1 14,3 68,2 

 
Зношеність рухомого складу призводить до збільшення собіварто-

сті перевезень, адже зменшується продуктивність автомобілів, зрос-
тають потреби в технічних впливах та витрати на запасні частини і 
матеріали, збільшується потреба в ремонтних робітниках і потужнос-
тях виробничо-технічної бази, зменшуються коефіцієнти технічної 
готовності автомобілів та випуску їх на лінію. Також великий вік ру-
хомого складу призводить до збільшення забруднення навколишнього 
середовища та аварійності на дорогах. 

Середній термін служби рухомого складу напряму пов’язаний з 
експлуатаційними витратами та капіталовкладеннями, адже при скоро-
ченні встановлених термінів служби зменшуються витрати на ТО і ре-
монт автомобілів, потреба в персоналі і виробничих потужностях для 
ТО і ремонту, потреба і витрати на запасні частини.  

Крім того, морально застарілі автомобілі не в змозі забезпечити 
необхідну якість і технічні умови на перевезення вантажу, які дикту-
ються ринком. 
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Після приватизаційних процесів відбулося перетворення більшості 
державних автотранспортних підприємств в акціонерні товариства. 
Значна частина комплексних автотранспортних підприємств при цьо-
му перетворилась на дрібні транспортні фірми. В результаті цих пере-
творень, на ринку автотранспортних послуг з’явилася значна кількість 
суб’єктів господарювання різних форм власності та розмірів. Динамі-
ка структури АТП за формою власності наведена в табл. 2.4. 

Таблиця 2.4 – Динаміка структури автотранспортних підприємств за формою 
власності. 

Рік 
Форма власності, % 

державна колективна приватна 
1990 100 0 0 
2000 32,5 56,2 11,3 
2010 1,5 8,6 89,9 
2015 0,2 2,1 97,7 
 
Як видно з табл. 2.4, на сьогоднішній день переважною є приватна 

форма власності. Ця тенденція пояснюється перевагою приватного 
підприємництва, що полягає у простоті організації та реєстрації, від-
сутності правових обмежень, свободі власника у прийнятті управлін-
ських рішень, зокрема, при розподілі прибутку тощо.  

В цих умовах держава не може кардинально «впливати» на діяль-
ність автотранспортних підприємств. Порівнюючи ефективність фун-
кціонування приватних і державних АТП, можна відзначити, що зміна 
власності не веде до підвищення ефективності функціонування, оскі-
льки збільшення частки приватного сектору не веде до зростання об-
сягів виробництва. 

Проведені дослідження показали, що глобальні реформи при пе-
реході до ринкових відносин привели до поступового розукрупнення 
підприємств автомобільного транспорту та децентралізації перевізно-
го процесу. 

Зокрема у структурі автотранспортних підприємств на початок 
1991 року налічувалось не менше 50 автомобілів. Слід відзначити, що 
середній розмір АТП при цьому для районних центрів складав від 100 
до 199 автомобілів, а для міст – від 300 і більше. На кінець 2015 року 
переважна більшість автотранспортних підприємств, біля 64 % від за-
гальної кількості, має кількість рухомого складу до 10 одиниць. Зви-
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чайно, така структура підприємств склалась з об’єктивних причин. 
Частина з них виникла як нові фірми, частина – з роздрібнення держа-
вних підприємств, частина автотранспортних підприємств взагалі змі-
нила свій профіль на основі потреб ринку транспортних послуг.  

Статистичні дані щодо обсягів реалізованих послуг підприємств за 
їх розмірами розраховані за критеріями великих, середніх, малих та 
мікропідприємств, визначеними у Господарському кодексі України, 
наведені в табл. 2.5 

Таблиця 2.5 – Динаміка обсягу реалізованих послуг в залежності від  
розмірів підприємств 

Рік 
Великі 

підприємства 
Середні 

підприємства 
Малі 

підприємства 

 

% від зага-
льної кіль-

кості 

Обсяг реалі-
зованих  

послуг, % 

% від зага-
льної кілько-

сті 

Обсяг реалі-
зованих  

послуг, % 

% від зага-
льної кіль-

кості 

Обсяг реалі-
зованих 

послуг, % 
2010 0,3 60,9 9,1 28,5 90,6 10,6 
2011 0,2 62,3 8,7 26,5 91,1 11,2 
2012 0,2 58,0 8,4 28,7 91,4 13,3 
2013 0,2 57,2 7,7 28,8 92,1 14,0 
2014 0,2 53,0 7,5 32,7 92,3 14,3 
2015 0,2 52,8 7,3 33,9 92,5 13,3 

 

Аналіз статистичних даних свідчить про скорочення обсягів пере-
везень, здійснених великими підприємствами, значення яких за 
2015 р. в порівнянні з 2010 р. знизилось в 1,15 рази. Обсяг же наданих 
послуг середніми підприємствами навпаки має тенденцію до росту, 
значення якого за 2015 р. в порівнянні з 2010 р. зріс в 1,19 рази. 

Варто відзначити, що на початок 1991 р. виробничо-технічна база 
(ВТБ) (будівлі, споруди, обладнання, оснащення та інструмент, які 
забезпечують технічне обслуговування (ТО), поточний ремонт (ПР) та 
зберігання транспортних засобів) була наявна на кожному АТП. Ана-
ліз її наявності на кінець 2015 р. показав, що у підприємств з кількіс-
тю автомобілів до 10 одиниць, які складають 64 % від загальної кіль-
кості, вона взагалі відсутня. Як результат, знижуються основні техні-
ко-економічні показники рухомого складу, що випускається на лінію, 
технічної готовності, а це, в свою чергу, зумовлює погіршення кінце-
вих результатів роботи підприємства. 
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Внаслідок зростання цін на пальне, мастильні та інші матеріали, 
автомобільні шини, акумулятори, агрегати й запасні частини різко 
зростають витрати на перевезення. Крім того, постійно підвищуються 
тарифи на тепло, електроенергію, воду, що ще більше ускладнює ро-
боту підприємств. Зокрема, погіршуються економічні показники, ско-
рочуються прибутки і розміри реальної заробітної плати.  

Відслідковуються зміни і в структурі балансу автотранспортних 
підприємств табл. 2.6. 

Таблиця 2.6 – Структура балансу автотранспортних підприємств (на кінець 
року; відсотків) 

Роки 

Актив Пасив 

Необоротні 
активи 

Оборотні 
активи 

Власний 
капітал 

Довгострокові 
зобов’язання  

і забезпечення 

Поточні  
зобов’язання  

і забезпечення 
2012 66,4 33,6 50,7 18,3 31,0 
2013 66,3 33,7 47,9 18,2 33,9 
2014 63,6 36,4 40,9 18,3 40,8 
2015 81,2 18,8 65,9 14,1 19,9 

 

Як видно з табл. 2.6 відслідковується тенденція збільшення відсо-
ткового співвідношення необоротних активів, значення якого за 2015 р. 
порівняно з 2014 р. зросло в 1,22 рази. Стосовно пасивів відбувся 
стрімкий ріст власного капіталу, значення якого за 2015 р. порівняно з 
2014 р. зросло в 1,61 рази. 

Відслідковуються зміни і рентабельності операційної діяльності 
підприємств автомобільного транспорту в Україні табл. 2.7. 

Як видно з табл. 2.7 відбувається стрімке падіння рентабельності 
операційної діяльності підприємств автомобільного транспорту, що 
пояснюється збільшенням собівартості наданих послуг, падінням об-
сягів їх надання та низькою ефективністю державного регулювання 
ринку транспортних послуг. 

Таблиця 2.7 – Рентабельність операційної діяльності підприємств автомо-
більного транспорту в Україні 

Роки 2010 2011 2012 2013 2014 2015 
Рівень рентабельності 

(збитковості), % 
5,6 6,1 5,4 3,5 –1,7 1,1 
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На основі проведеного аналізу можна виділити такі причини неза-
довільного стану автотранспортних підприємств: 

– недостатній рівень залучення довгострокових інвестицій для ро-
звитку;  

– недієвість ринкових механізмів як основних регуляторів діяль-
ності підприємств; 

– низька ефективність державного регулювання ринку транспорт-
них послуг; 

– слабкий рівень розвитку механізмів конкуренції; 
– відсутність стратегії розвитку в довгостроковій перспективі, яка 

направлена на проведення трансформаційних змін; 
– недієвість існуючої системи управління підприємствами. 
В ринкових умовах, як відмічено в роботах [63, 143], факторами 

успіху проведення трансформаційних змін є: 
– підготовленість та своєчасність проведення заходів змін; 
– правильний вибір напрямів трансформації; 
– стимулювання запланованих заходів. 
Для вибору напряму трансформаційних змін по якому підприємс-

тво потребує впровадження невідкладних першочергових заходів не-
обхідна розробка методики оцінювання пріоритетності напрямів тран-
сформаційних змін. 

2.2 Оцінювання пріоритетності напрямів трансформаційних змін 
на автотранспортних підприємствах 

Як відзначалося в розділі 1, процес прийняття управлінського рі-
шення щодо вибору та реалізації відповідного варіанта трансформа-
ційних змін передбачає дотримання чіткої логічної послідовності дій 
[106]. Першочерговим завданням при цьому є визначення перспекти-
вних стратегічних напрямків по яких буде в подальшому здійснюва-
тись розробка стратегій та варіантів трансформаційних змін. Врахо-
вуючи це, однією з найважливіших задач на цьому етапі є розробка 
методичних положень щодо вибору пріоритетних напрямів трансфор-
маційних змін на автотранспортних підприємствах.  

На основі аналізу наукових досліджень, виконаних в розділі 1, 
встановлено, що запропоновані методи визначення напрямів майбут-
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ніх трансформаційних змін, які використовуються на промислових 
підприємствах, вимагають адаптації до специфіки транспорту як сфе-
ри економіки, яка полягає в тому, що він сам не виробляє продукції, а 
є ланкою, що поєднує виробника, сировинну базу та споживача про-
дукції. Особливість транспортної послуги (перевезення вантажів та 
комплекс допоміжних операцій, що пов’язані з доставкою вантажів 
автомобільним транспортом) полягає в тому, що її неможливо розді-
лити в часі на процес створення та процес постачання. 

Ці методичні положення направлені на підготовку інформації для 
ухвалення управлінських рішень, щодо вибору пріоритетних напрямів 
трансформаційних змін на автотранспортних підприємствах. 

Відмінними особливостями цих методичних положень є: 
- комплексне оцінювання зазначених вище напрямів трансформа-

ційних змін АТП; 
- застосування широкого кола оцінних показників; 
- використання експертних методів; 
- відсутність зв’язку розрахункових показників з нормативними 

(середньогалузевими) критеріями; 
- можливість побудови рейтингу АТП на основі результату ком-

плексного оцінювання напрямів трансформаційних змін підприємства; 
- можливість корегування набору оцінних показників; 
- можливість розгляду динаміки за напрямами трансформаційних 

змін в межах одного АТП. 
В основі пропонованих методичних положень лежить розв’язання 

багатокритеріальної задачі, пов’язаної з процедурою утворення уза-

гальненої функції 1 2( , ... )i i i ikF a a a , монотонно залежної від критеріїв 

1 2, ...i i ika a a . Ця процедура носить назву методу згортання критеріїв. 
Існує декілька методів згортання: метод адитивної оптимізації, метод 
багатоцільової оптимізації та ін. 

Математична модель методу адитивної оптимізації виглядає таким 
чином: 

 

 
1

( ) ,
K

i ik k ik
k

F a aλ
=

= ⋅∑  (2.1) 

48 



 

де kλ  – коефіцієнти важливості, які визначають в кількісній формі 

ступінь важливості впливу k-ї групи рухомого складу в порівнянні з 

іншими групами на і-й оцінний показник; ika  – критерії оптимізації. 

Економічний сенс цієї формули полягає в тому, що кожний з кри-
теріїв ika  має ваговий коефіцієнт, який характеризує його значи-

мість (важливість). Система вагових коефіцієнтів вибирається таким 

чином, щоб їх сума дорівнювала 1 (
1

1
K

k
k

λ
=

=∑ ). 

При визначенні критеріїв ika  застосовуються методи комплекс-

ного багатовимірного порівняльного оцінювання, які базуються на 
методі відстаней, що дозволяє враховувати ступінь близькості або 
дальності показників до аналогічних у підприємств-конкурентів. 
Критерії ika  є величинами відносними, тобто частками показників 

ефективності, відповідно віднесеними до показників ефективності 
підприємств-конкурентів, і розраховуються за формулою 

 
.

. ,
досл
ik

ik конк
ik
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=  (2.2) 

де .досл
ikx  – звітне значення k-ї групи рухомого складу і-го показника 

ефективності на досліджуваному підприємстві, .конк
ikx  – значення k-ї 

групи рухомого складу і-го показника ефективності у підприємств 
конкурентів, може бути максимальним, мінімальним або норматив-
ним. 

Методичні положення щодо визначення пріоритетних напрямів 
трансформаційних змін на автотранспортних підприємствах містять 
декілька етапів [94]. 

На першому етапі відбувається формування набору оцінних пока-
зників за чотирма прийнятими напрямами змін (структурним, функці-
ональним, організаційним та управлінським) та їх розрахунок. 

Основними вимогами до оцінних показників є: 
− єдність, обов’язковість та чисельна обмеженість показників; 
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− здатність агрегуватись і дезагрегуватись, бути порівнюваними; 
− визначеність, простота розрахунку, доступність інформації про 

них;  
− в цілому система показників повинна забезпечувати комплексну 

характеристику всіх аспектів з відповідного напряму. 
Набір оцінних показників по кожному з чотирьох прийнятих вище 

напрямів АТП, містить в собі наведене нижче [44]. 
Структурний напрям 
1. Показник економічності структури для кожної k-ї групи рухомо-

го складу . .ек cтр
kП , який характеризується величиною витрат на мате-

ріальні ресурси і проведення ТО і ПР одиниці транспортної роботи і 
визначається за формулою 

 

 . . ,
MP ТОіПР

ек cтр k k
k

k

В ВП
W
+

=  (2.3) 

 

де МР
kВ  – річні витрати на матеріальні ресурси для кожної k-ї групи 

рухомого складу, грн; ТОіПР
kВ  – річні витрати на технічне обслугову-

вання і поточний ремонт для кожної k-ї групи рухомого складу, грн; 
kW  – річна транспортна робота, виконана кожною k-ю групою рухо-

мого складу, т∙км. 
До річних витрат на технічне обслуговування і ремонт рухомого 

складу включаються: 
- витрати на всі види ремонту, технічний огляд і технічне 

обслуговування рухомого складу, який безпосередньо бере участь у 
перевезеннях; 

- витрати пов’язані з поліпшенням рухомого складу і (або) 
забезпеченням відповідності його технічного стану експлуатаційним 
вимогам та вимогам безпеки руху; 

- вартість запасних частин і матеріалів, які витрачаються для 
виконання ремонту власними підрозділами; 

- вартість ремонтних робіт і технічних послуг, виконаних 
сторонніми підприємствами. 
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2. Коефіцієнт спеціалізації кожної k-ї групи рухомого складу. 
Спеціалізація може бути за марками рухомого складу, за типом 

кузовів, за вантажопідйомністю рухомого складу. 
Коефіцієнт спеціалізації k-ї групи рухомого складу розраховується 

за формулою 

 ,сп k
k

заг

АК
А

=  (2.4) 

де kA  – кількість автомобілів k-ї групи в АТП, шт.; загA  – загальна 
кількість автомобілів в АТП, шт. 

3. Відповідність кожної k-ї групи рухомого складу вимогам переві-
зного процесу. Цей показник можна визначити експертним шляхом за 
допомогою анкетування. Значення цього показника показує наскільки 
кожна k-та група рухомого складу відповідає сучасним вимогам спо-
живачів транспортних послуг. 

 

Функціональний напрям 
1. Відповідність графіка перевезень і тривалості роботи рухомого 

складу на лінії для кожної k-ї групи рухомого складу вимогам спожи-
вачів транспортних послуг. Цей показник визначається теж експерт-
ним шляхом за допомогою анкетування. Значення цього показника 
показує наскільки графік роботи кожної k-ї групи рухомого складу 
відповідає вимогам споживачів. 

2. Коефіцієнт відповідності розміщення для кожної k-ї групи ру-
хомого складу, який розраховується за формулою 

 
. .

. ,
річ нул

від розм k
k річ

k

lК
l

=  (2.5) 

де . .річ нул
kl  – річний нульовий пробіг кожної k-ї групи рухомого складу, 

км; річ
kl  – річний пробіг кожної k-ї групи рухомого складу, км. 

Цей показник характеризує наскільки зручно розміщений рухомий 
склад автотранспортного підприємства біля споживачів його транспо-
ртних послуг. 

3. Відповідність кожної k-ї групи наявного рухомого складу новим 
функціям, на які з’являється попит у потенційних споживачів. Цей 
показник теж визначається експертним шляхом за допомогою анкету-
вання. Значення цього показника покаже наскільки кожна k-та група 
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рухомого складу відповідає новим функціям, тобто новим вимогам до 
перевезень. 

 

Організаційний напрям 

1. Коефіцієнт використання пробігу для кожної k-ї групи рухомого 
складу, який розраховується за формулою 

 
. .

,
річ вант
k

k річ
k

l
l

β =  (2.6) 

де 
. .річ вант

kl  – річний пробіг кожної k-ї групи рухомого складу з ванта-
жем, км; 

2. Коефіцієнт використання вантажопідйомності для кожної k-ї 
групи рухомого складу, який розраховується за формулою 

 . ,
річ

ст k
k н ц річ

k k

Q
q n

γ =
⋅  (2.7) 

де річ
kQ – річний об’єм перевезень кожної k-ї групи рухомого складу, т; 

н
kq – вантажопідйомність кожної k-ї групи рухомого складу, т; .ц річ

kn  – 
кількість їздових циклів для k-х груп рухомого складу за рік. 

Цей показник характеризує наскільки повністю використовується 
вантажопідйомність кожної k-ї групи рухомого складу автотранспорт-
ного підприємства. 

3. Коефіцієнт використання парку кожної k-ї групи рухомого скла-
ду, який розраховується за формулою 

 ,
роб

в k
k госп

k

АД
АД

α =  (2.8) 

де роб
kАД  – автомобіледні роботи кожної k-ї групи рухомого складу; 

госп
kАД  – автомобіледні перебування кожної k-ї групи рухомого складу 

в господарстві. 
Управлінський напрям 
1. Показник економічності апарату управління ек

упрП , який харак-
теризується величиною витрат на оплату праці апарату управління, 
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віднесених до одиниці транспортної роботи [1]. Цей показник розра-
ховується за формулою  

 

 

1

,упрек
упр K

k
k

В
П

W
=

=

∑
 (2.9) 

 

де упрВ – річні витрати на оплату праці управлінського персоналу, грн; 

1

K

k
k

W
=

∑ – сумарна річна транспортна робота, виконана всіма k-ми гру-

пами рухомого складу, т∙км. 
2. Коефіцієнт функціонування управлінського персоналу  
 

 ,упрфунк
упр

заг

P
К

P
=  (2.10) 

 

де упрP – кількість управлінського персоналу підприємства, чол.; загP – 
загальна кількість персоналу підприємства, чол. 

3. Показник відповідності якісних характеристик управлінців (зді-
бностей, мотивації) вимогам посади. Цей показник визначається екс-
пертним шляхом за допомогою анкетування. 

На другому етапі відбувається формування матриць вихідних да-
них для кожного показника Yij (і – номер показника, j – номер напря-
му) j-го напряму (структурного, функціонального, організаційного та 
управлінського), які їх характеризують. 

Значення елементів матриць залежить від групи рухомого складу 
(k), номера підприємства (n), номера показника (і), номера напряму (j).  
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Дані матриці містять різнорозмірні значення початкових показників, 

тому для отримання комплексної оцінки АТП необхідно їх нормувати 
(привести) до стандартного інтервалу. Нормалізацію будемо проводити 
шляхом попарного порівняння значень з відповідними максимальними. 
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На третьому етапі, в кожному k-му стовпці матриці (Yij) визнача-
ється максимальне значення елемента (max )nkija . Після цього всі еле-
менти k-х стовпців ділимо на максимальні значення відповідних стов-
пців. В результаті формуються матриці Uij стандартизованих коефіці-
єнтів nkiju  (2.11). 

 / max ,nkij nkij nkiju a a=  (2.11) 
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В результаті нормалізації набору оцінних показників їх значення 
знаходяться в межах від 0 до 1. 

Варто відзначити, що при збільшенні кількості показників неми-
нуче виникає питання визначення їх значущості.  

Тому, на четвертому етапі, для визначення вагового коефіцієнта k-ї 
групи рухомого складу для конкретного автотранспортного підприєм-
ства, який впливає на відповідний і-й показник j-го напряму n-го під-
приємства необхідно застосувати матрицю ваги складових Вij. 

Визначення коефіцієнтів матриці Вij здійснюємо експертним шля-
хом, алгоритм проведення експертного оцінювання наведений на 
рис. 2.1.  

Формування групи експертів2

Проведення анкетування3

Статистичний аналіз 
результатів опитування

4

Розрахунок коефіцієнтів ваги 6

так

ні
5

22 ),( χαχ <nт

0>W

Формування матриць ваги 
коефіцієнтів

7

Складання анкети і вибір 
кількісного (бального) 
оцінювання показників

1

 
Рисунок 2.1 – Алгоритм проведення експертного оцінювання 
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Відповідно до алгоритму спочатку складається анкета оцінювання 
рівня значущості k-ї групи рухомого складу для конкретного автотра-
нспортного підприємства, що впливає на відповідний і-й показник j-го 
напряму n-го підприємства, та вибирається бальна шкала оцінки, яка 
містить k інтервалів, тобто m = 1, 2, …, k. 

При формуванні групи експертів здійснюється добір фахівців з 
питань, що стосуються розглядуваного об’єкта, оцінюється їхня ком-
петентність і відбувається саме формування з компетентних фахівців 
експертної групи. В ролі експертів можуть виступати як провідні спе-
ціалісти досліджуваного підприємства, так і спеціалісти спеціалізова-
них консалтингових компаній. Досить важливим моментом при цьому 
є кількісна сторона підбору, тобто визначення кількості експертів. 
Встановити оптимальну чисельність групи експертів досить важко, 
проте в даний час розроблений ряд формалізованих підходів до цього 
питання. На основі рекомендацій [15], для проведення оцінки прийма-
ємо число експертів – 25 чоловік. 

Подальші етапи проведення експертного опитування досить дета-
льно описані в [15]. 

В результаті проведення розрахунків коефіцієнтів рівня значущос-
ті формуються матриці коефіцієнтів вагомості Вij. 
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На п’ятому етапі, враховуючи вагомість k-ї групи рухомого складу 

для n-го автотранспортного підприємства, який впливає на кожний i-й 
показник j-го напряму, отримуємо матриці Pij. 
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Значення елементів матриць Pij отримуємо шляхом перемноження 
відповідних елементів матриць Uij на відповідні елементи матриць Вij 
за формулою 

 

 .nkij nkij nkijp u b= ⋅  (2.12) 
 

На шостому етапі, на основі отриманих матриць Pij, створюємо 
матриці узагальнених значень узаг

jP
 
j-их напрямів для i-их показників 
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Значення елементів у
nijp

 
матриць 

узаг
jP

 
визначається як сума k-их 

складових n-го автотранспортного підприємства, які впливають на i-й 
показник j-го напряму 
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При розгляді управлінського напряму трансформації оцінювання 

починається з даного етапу тому, що i-ті показники ефективності 
управління не залежать від вагомості k-ї групи рухомого складу для n-го 
автотранспортного підприємства. Для отримання матриці для управ-
лінського напряму трансформації, подібної до матриці Pj

узаг, необхідно 
спочатку створити матрицю вихідних даних для цього напряму тран-
сформації, а далі в кожному і-му стовпці знайти максимальне значен-
ня елемента і ділити всі елементи відповідних стовпців на відповідні 
їх максимальні значення. В результаті отримаємо матрицю Pj

узаг для 
управлінського напряму трансформації, тобто з цього моменту під j-им 
напрямом буде розумітися структурний, функціональний, організа-
ційний та управлінський. 
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На сьомому етапі, для визначення впливу кожного i-го показника 
на відповідний j-й напрям необхідно застосувати матрицю ваги показ-
ників Vj. 

Визначення коефіцієнтів матриці Vj здійснюємо експертним шля-
хом. Алгоритм проведення експертного оцінювання аналогічний ви-
конуваному на четвертому етапі. 

В результаті проведення розрахунків за запропонованою методи-
кою будуються матриці коефіцієнтів вагомості Vj. 
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На восьмому етапі, враховуючи вагомість i-го показника для оці-

нювання j-го напряму складаємо матрицю результатів Wрез. 
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матриці Wрез визначається як сума i-их 
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Цю матрицю значень Wрез можна подати у вигляді табл. 2.8. 
Відносні показники ефективності напрямів розраховуються за фо-
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де .
рез
досл jw  – інтегральний показник ефективності j-го напряму дослі-

джуваного підприємства; max
рез

jw  – максимальне значення інтегрально-
го показника ефективності j-го напряму серед підприємств-
конкурентів. 

Таблиця 2.8 – Інтегральні показники ефективності напрямів трансформацій-
них змін на підприємствах автомобільного транспорту 

Підприємство Структурний Функціональний Організаційний Управлінський 

1     
… … … … … 

n     
 

В результаті отримується матриця-рядок відносних показників 
ефективності ( .відW ) 

 

. .1 .2 .... .від від від від jW w w w =    
 

Пріоритетність напряму трансформаційних змін підприємства 
пропонується оцінювати за шкалою, в якій, згідно з проведеним екс-
пертним опитуванням, прийняті такі межі: 

.0,7 1від jw< <  – за умови стабільності зовнішнього середовища пі-
дприємство не потребує проведення трансформаційних змін; 

.0,35 0,7від jw< <  – підприємство потребує проведення змін; 

.0 0,35від jw< <  – підприємство потребує проведення негайних 
змін. 

Для виділення розрахованих значень відносних інтегральних по-
казників ефективності напрямів присвоїмо позначення: структурному 
– Sвід, функціональному – Fвід, організаційному – Qвід, управлінському 
– Yвід.  

Напрям, по якому розрахункове числове значення відносного інте-
грального показника ефективності максимально наближене до 0, є 
найбільш проблемним і тому потребує впровадження першочергових 
змін на досліджуваному АТП [94].  
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Отже, розроблені методичні положення щодо вибору пріоритет-
них напрямів трансформаційних змін на АТП дозволять з прийнятною 
достовірністю визначити пріоритетний напрям змін на конкретному 
підприємстві і врахувати це при подальшій розробці стратегій та варі-
антів впровадження яких призведе до розвитку підприємства.  

2.3 Розробка моделі визначення стратегій та варіантів  
трансформаційних змін на автотранспортних підприємствах 

Трансформаційні зміни в економіці України, які відбулися при пе-
реході до ринкових умов господарювання призвели до падіння обсягів 
перевезень та загострення жорсткої конкурентної боротьби на ринку 
транспортних послуг, яка стала причиною домінування приватних пі-
дприємств над державними та колективними. В результаті перерозпо-
ділу ринку основна частка обсягів перевезень здійснюється малими і 
середніми підприємствами. Саме такі підприємства спроможні в умо-
вах постійної зміни зовнішнього середовища якісно задовольнити по-
пит на транспортні послуги. Проте в умовах активного розвитку про-
цесів глобалізації більшість автотранспортних підприємств України, з 
метою недопущення критичної ситуації та загрози ліквідації чи банк-
рутства, потребує перегляду методів та принципів управління підпри-
ємством та розробки й впровадження ефективної стратегії розвитку. 

Як показує практика, досить ефективними стосовно подальшого 
розвитку є трансформаційні зміни. Для ефективної їх реалізації необ-
хідне застосування стратегічного планування, тобто, формування 
стратегій цих змін.  

Стратегічне планування дає можливість керівництву підприємств 
визначитися з напрямом і темпом розвитку підприємства, окреслити 
глобальні тенденції ринку, зрозуміти, які організаційні й структурні 
зміни повинні відбутися на підприємстві, щоб воно стало конкуренто-
спроможним, у чому його перевага, які інструменти необхідні для ус-
пішного розвитку [106]. 

На сьогоднішній день немає єдиної точки зору науковців щодо 
змісту поняття «стратегія».  

В. Н. Парахіна визначає стратегію як ефективну ділову концепцію, 
яка доповнена набором реальних дій, направлених на досягнення кон-
курентних переваг [117]. 
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Н. К. Моісеєва під стратегією розуміє інтегровану модель дій, на-
правлених на досягнення цілей підприємства [93]. За суттю – це суку-
пність правил ухвалення рішень, направлених на корегування діяль-
ності підприємства відповідно до вимог зовнішнього середовища. 

І. Ансофф розглядає стратегію як детально розроблений комплек-
сний план дій, направлених на здійснення місії організації і досягнен-
ня її цілей [6]. 

Г. Мінцберг дає стратегії одночасно п’ять означень. Відповідно до 
[91], стратегія – це: 

– план, керівництво, орієнтир або напрямок розвитку; 
– особливий маневр, який має за мету обійти суперників чи кон-

курентів; 
– перспектива, основний напрям дій підприємства; 
– розміщення певних послуг на конкурентних ринках; 
– принцип поведінки. 
І. Ансофф виділив також відмінні риси стратегії [6].  
1. Процес розробки стратегії не завершується якою-небудь негай-

ною дією. Зазвичай він закінчується встановленням загальних напря-
мків, просування якими забезпечить ріст і зміцнення позицій фірми.  

2. Сформульована стратегія повинна бути використана для розро-
бки заходів її реалізації методом пошуку. Роль стратегії в пошуку по-
лягає в тому, щоб, по-перше, допомогти зосередити увагу на певних 
ділянках і можливостях; по-друге, відкинути всі інші можливості як 
несумісні зі стратегією.  

3. Необхідність у стратегії відпадає, як тільки реальний хід розви-
тку виведе організацію до бажаних подій.  

4. У ході формулювання стратегії неможливо передбачити всі мо-
жливості, які відкриються при складанні проекту конкретних заходів. 
Тому доводиться використовувати досить узагальнену, неповну й не-
точну інформацію про різні альтернативи.  

5. Як тільки в процесі пошуку відкриваються конкретні альтерна-
тиви, з’являється й більш точна інформація. Однак вона може поста-
вити під сумнів обґрунтованість первісного стратегічного вибору. То-
му успішне використання стратегії неможливе без зворотного зв’язку.  

6. Оскільки при виборі варіантів трансформаційних змін на автот-
ранспортних підприємствах застосовуються як стратегії, так і орієн-
тири (якісна сторона критеріїв оцінювання), може здатися, що це одне 
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і те саме. Але це різні речі. Орієнтир являє собою ціль, яку прагне до-
сягти фірма, а стратегія – засіб для досягнення мети. Орієнтири – це 
більш високий рівень прийняття рішень. Стратегія, виправдана при 
одному наборі орієнтирів, не буде такою, якщо орієнтири організації 
зміняться.  

7. Стратегія і орієнтири взаємозамінні як в окремі моменти, так і 
на різних рівнях організації. Деякі параметри ефективності (напри-
клад, частка ринку) в один момент можуть служити фірмі орієнтира-
ми, а в інший – стануть її стратегією. Далі, оскільки орієнтири і стра-
тегії виробляються всередині організації, виникає типова ієрархія: те, 
що на верхніх рівнях керування є елементами стратегії, на нижніх – 
перетворюється в орієнтири.  

Зазвичай стратегія розробляється на кілька років уперед, конкре-
тизується в різного роду програмах, практичних діях і реалізується в 
процесі їхнього виконання. Значні витрати праці й часу багатьох лю-
дей, необхідні для створення стратегії підприємства, не дозволяють її 
часто змінювати або серйозно корегувати. Тому вона формулюється в 
досить загальних виразах. 

Разом з тим, як всередині організації, так і поза нею з’являються 
нові непередбачувані обставини, які не вкладаються в первісну конце-
пцію стратегії. Вони можуть, наприклад, відкрити нові перспективи 
розвитку і можливості для поліпшення існуючого стану справ або, на-
впаки, змусити відмовитися від передбачуваної політики і плану дій. 
В останньому випадку первісна стратегія стає нереалізованою, а підп-
риємство переходить до розгляду і формулювання невідкладних стра-
тегічних завдань.  

Реалізація стратегії здійснюється через розробку програм, бюдже-
тів і процедур, які можна розглядати як середньострокові й коротко-
строкові плани реалізації стратегії. Для цього в світовій практиці 
останнім часом здобула поширення система управління, яка являє со-
бою потужний засіб виходу з економічної кризи і метод вирішення 
складних наукових, виробничих і соціальних проблем. Саме цей ме-
тод є засобом управління в змінних умовах і системах, що розвива-
ються, в умовах нестабільності і невизначеності, в умовах слабо конт-
рольованого зростання цін і дефіциту ресурсів тощо [135]. 

Основу стратегії трансформаційних змін складає погляд на неї, як 
на зміну вихідного стану будь-якої системи, з урахуванням витрат ча-
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су і засобів. Стратегія як система діяльності існує рівно стільки часу, 
скільки його потрібно для досягнення цілей. З точки зору системного 
підходу реалізацію стратегії можна розглядати як процес переходу з 
вихідного стану в кінцевий – результат з низкою обмежень і механіз-
мів [135, 139, 140]. 

Визначення стратегії та її реалізація є складною системою, в якій 
сама стратегія виступає як керована підсистема, а керуючою підсис-
темою є управління її вибором і впровадженням. 

Стратегічне управління являє собою методологію організації, пла-
нування, координацію людських і матеріальних ресурсів протягом 
життєвого циклу (проміжку часу між моментом виникнення стратегії і 
моментом її ліквідації), спрямоване на ефективне досягнення цілей 
шляхом використання системи сучасних методів, техніки і технологій 
управління для отримання певних результатів за складом робіт, варті-
стю, часом, якістю [135, 139, 140]. 

Варто відзначити, що рідко стратегія підприємств настільки добре 
продумана і складена на довгострокову перспективу, що може реаль-
но витримати перевірку часом. Навіть кращі бізнес-плани повинні пе-
редбачати пристосування до умов зміни ринкової ситуації. Тому для 
формування стратегій необхідно вивчити внутрішній стан підприємс-
тва і зовнішні фактори, щоб чітко уявляти положення свого підприєм-
ства на ринку. Це досить важливо, адже постійно змінюються техно-
логії перевезень успішних конкурентів, державна регламентація і по-
літика, змінюються потреби споживачів послуг, що вимагає реагуван-
ня та внесення змін у стратегію. Крім того, необхідний постійний сві-
жий погляд на те, як поліпшити стратегію.  

Після систематизації сказаного вище, автори пропонують як стра-
тегію трансформаційних змін автотранспортного підприємства розг-
лядати динамічний план роботи, складений з урахуванням впливу зо-
внішнього середовища, для досягнення поставлених цілей, що дозво-
ляє підвищити конкурентоспроможність та ефективність виробничо-
господарської діяльності підприємства.  

Керівництво автотранспортних підприємств при розробці страте-
гій трансформації може планувати заходи, направлені на зміни: пос-
луг, ринків, технології роботи або положення всередині галузі. В ро-
боті [89] автори наводять еталонні стратегії, які найчастіше викорис-
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товуються на підприємствах, – концентрованого зростання, інтегрова-
ного зростання, диверсифікованого зростання, скорочення. 

Стратегії концентрованого зростання направлені на зміну автот-
ранспортних послуг або ринку. В сучасних економічних умовах авто-
транспортні підприємства цю стратегію часто використовують для 
покращення конкурентоспроможності існуючих послуг та свого ста-
новища на ринку або виходу на новий ринок. 

Стратегіями інтегрованого зростання є горизонтальна або зворот-
на інтеграція. 

До стратегій диверсифікованого зростання Н. Н. Громов [89] від-
носить:  

– центровану диверсифікацію – надання нових послуг, яких рані-
ше не існувало (ремонт рухомого складу, який не перебуває у власно-
сті підприємства; здавання в оренду виробничих потужностей і т. ін.); 

– горизонтальну диверсифікацію – надання існуючих послуг за 
новою технологією; 

– конгломератну диверсифікацію – надання нових послуг на но-
вих ринках.  

Науковець наголошує, що стратегії диверсифікованого зростання 
найскладніші для впровадження і реалізуються тільки на тих підпри-
ємствах, які мають стійкий фінансово-економічний стан. 

До стратегій скорочення відносять: 
– ліквідація, 
– «збирання врожаю» – продаж наявних активів, 
– скорочення – закриття або продаж виробничих підрозділів у 

зв’язку зі зниженням обсягів перевезень, 
– скорочення витрат.  
Реалізація стратегій скорочення, як відзначає Н. Н. Громов [89], 

веде або до ліквідації підприємства або до пожвавлення діяльності – 
ревіталізації, яку здійснюють шляхом концентрованого зростання або 
центрованої диверсифікації. 

На наш погляд, цей перелік стратегій характерний для підпри-
ємств, які знаходяться на стадії згортання господарської діяльності. 
Також ця класифікація не відображає усіх можливих заходів, які мо-
жуть бути застосовані при здійсненні трансформаційних змін. 
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Враховуючи сказане вище стратегії трансформаційних змін будемо 
формувати виходячи з їх економічної доцільності і стану підприємства 
на даний період. На основі аналізу та систематизації наукових робіт з 
трансформаційних змін та врахування специфічних особливостей дія-
льності автотранспортних підприємств сформовано перелік можливих 
стратегій, який представлений на рис. 2.2 [105, 109].  
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Рисунок 2.2 – Класифікація можливих трансформаційних змін на АТП 

Як видно з рисунка, кожен напрям містить в собі декілька стратегій. 
Зміна розмірів здійснюється за допомогою розукрупнення, погли-

нання, злиття підприємств. Розукрупнення передбачає виділення 
окремих структурних підрозділів з утворенням на їх базі нових юри-
дичних осіб чи відокремлених підрозділів підприємства (філій, пред-
ставництв), яким передається частина активів. Як відмічає Н. І. Алма-
зова [125], відокремлюються найчастіше непрофільні, збиткові або, 
навпаки, прибуткові підрозділи. 

Поглинання – це купівля або отримання одним підприємством ко-
нтрольного пакета акцій іншого з метою отримання контролю над 
ним. При цьому, як правило, підприємство, що поглинає, стає юриди-
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чною особою, а те, що поглинається, ліквідовується, передаючи всі 
майнові зобов’язання.  

Злиття – це об’єднання підприємств на добровільній основі. В на-
уковій літературі виділяють декілька видів злиття [41, 137, 145]:   

– вертикальне, що передбачає об’єднання споживача з постачаль-
ником (можливе, коли продукція чи послуга, що надається постачаль-
ником, потрібна споживачу); 

– горизонтальне, тобто об’єднання підприємств, які виробляють 
однорідну продукцію, або надають споріднені послуги (можливе, коли 
підприємства розміщені на одному ринку); 

– конгломератне, що передбачає об’єднання підприємств, не 
пов’язаних раніше ні ринком, ні продукцією (можливе для підпри-
ємств, які виробляють взаємодоповняльні товари або послуги). 

Зміна потужності підприємства може відбуватися шляхом збіль-
шення (відтворення) або зменшення кількості основних засобів. 

Загальновідомі такі види відтворення: 
1. Просте відтворення основних засобів – кількісна зміна парку 

автомобілів, пов’язана зі збільшенням чисельності за існуючим на-
йменуванням; 

2. Складне (розширене) відтворення основних засобів – кількісна 
зміна парку, пов’язана з придбанням рухомого складу, який раніше не 
експлуатувався на підприємстві.  

Складне відтворення основних засобів приводить до якісної зміни 
парку, яка полягає в заміні рухомого складу одного найменування на 
більш ефективні транспортні засоби іншого найменування.  

Під змінами структури автотранспортних підприємств слід розу-
міти зміни активної частини основних виробничих фондів (автомобі-
лів) та пасивної частини – виробничо-технічної бази (ВТБ). Перспек-
тивною тут є спеціалізація. Спеціалізацію АТП можна розглядати в 
різних аспектах: за функціями, за видами рухомого складу, за видами 
послуг, за територіальною ознакою, за групами споживачів і т. ін. На 
практиці найчастіше застосовується функціональна спеціалізація, яка 
передбачає укомплектування підприємства рухомим складом однорі-
дним за моделями, вантажопідйомністю, типами кузовів, видами па-
лива або за спеціалізацією технічної служби на виконанні певних ви-
дів робіт з ТО та ПР автомобілів.  
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Зміна процесу функціонування АТП відбувається при зміні інтен-
сивності потоків ресурсів (матеріально-енергетичних, фінансових) як 
всередині підприємства, так і між ним та зовнішнім середовищем. В 
умовах жорсткої конкуренції необхідно постійно підлаштовувати гра-
фік роботи всіх виробничих підрозділів АТП під вимоги як вантажо-
відправника, так і вантажоодержувача. При неможливості виконання 
нової виробничої програми виникає необхідність проведення модерні-
зації активної та пасивної чистин основних виробничих фондів. 

Попит на перевезення в ринкових умовах суттєво залежить від 
співвідношення транспортних витрат і вартості готової продукції, на 
що значний вплив має територіальне розташування АТП. Задачу оп-
тимального розміщення вантажних підприємств зазвичай вирішують, 
виходячи зі співвідношення маси сировини, палива і маси готової 
продукції, яку вони мають транспортувати. Так, якщо маса сировини і 
палива більша маси готової продукції, то АТП розміщують в районах 
видобутку або первинної переробки, поблизу сировинної і енергетич-
ної баз, в іншому випадку – в місцях споживання готової продукції. 
При однаковому співвідношенні величин цих показників вибір місця 
розміщення обумовлюється наявністю трудових ресурсів. Зміна роз-
міщення є обов’язковою для автотранспортних підприємств, які, на-
приклад, через розбудову опинилися в центрі житлового комплексу, 
або тих, які займаються перевезенням шкідливих, вибухонебезпечних 
вантажів, що вимагає винесення за межі населеного пункту.  

При зникненні попиту на послуги АТП виникає потреба у зміні 
виду діяльності (перепрофілюванні). Прикладом може бути перехід 
будівництва на нову технологію будування монолітних залізобетон-
них каркасів будівель і споруд, внаслідок чого відпала потреба в спе-
ціалізованому рухомому складі, який перевозив залізобетонні вироби, 
а зріс попит на виготовлення і перевезення будівельних сумішей з до-
ставкою їх безпосередньо на будівельні майданчики. Ті підприємства, 
які вчасно змінили профіль і закупили, залежно від потреби, визначе-
ну кількість спеціалізованого рухомого складу – бетонозмішувачів, 
залишились на ринку, інші ж припинили свою діяльність.  

До перспективних перевезень варто віднести: 
- виготовлення і перевезення будівельних сумішей у бетонозмі-

шувачах, 
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- перевезення палива, 
- перевезення зріджених газів, 
- пасажирські перевезення. 
При повному зникненні попиту на перевізний процес варто розг-

лянути перепрофілювання ВТБ під станцію технічного обслуговуван-
ня, з можливістю запровадження таких додаткових видів послуг, як 
продаж автомобілів, їх перепродажне обслуговування та гарантійний 
ремонт. 

Раціональною формою організації виробництва вважається послі-
довність, коли в першу зміну рухомий склад працює на лінії, а в другу 
виконуються роботи з підтримання його в працездатному стані (що-
денне обслуговування і ТО-1). Як правило, завжди ПР і ТО-2 викону-
ються в першу зміну. Паралельність може спостерігатись при діагности-
ці і визначенні несправностей автомобілів на дільниці діагностики і па-
ралельній доставці всіх необхідних запчастин, вузлів чи агрегатів на 
пост ремонту, що дає можливість значно скоротити час виконання робіт. 

Зміна рівня організації самого перевізного процесу може відбути-
ся за рахунок впровадження нових методів організації перевезень, що 
передбачають створення централізованої диспетчерської служби, за-
стосування засобів дистанційного спостереження та зв’язку з водіями, 
створення мережі раціональних маршрутів руху, що дозволить збіль-
шити коефіцієнт використання пробігу та вантажопідйомності для ва-
нтажних перевезень. 

Досить актуальним є створення нових виробничих дільниць на ви-
робничо-технічній базі АТП для обслуговування як власного рухомого 
складу, так і надання послуг іншим перевізникам. Якщо ми маємо спра-
ву з невеликими АТП, організація виробничого відділу на кожному з 
них є економічно невигідною через малу виробничу програму, проте 
можливим варіантом є створення власних декількох дільниць і, з засто-
суванням кооперації, надання взаємних послуг з виконання робіт щодо 
підтримання рухомого складу в працездатному стані. До перспективних 
змін у ВТБ варто віднести: 

– створення дільниці діагностики і ремонту паливної апаратури як 
дизельної, так і газобалонної; 

– створення дільниці з ремонту двигунів; 
– створення дільниці діагностики, ремонту та обслуговування 

електрообладнання та електронних систем автомобілів.  

67 



 

З переходом до ринкової економіки відбулася зміна цільових 
установок. За часів планової економіки ціллю діяльності підприємства 
було виконання плану перевезень, встановленого вищою інстанцією. 
В умовах ринкових відносин пріоритетними цілями підприємств ав-
томобільного транспорту найчастіше є: покращення ефективності фу-
нкціонування, підвищення конкурентоспроможності, заволодіння пе-
вним сегментом ринку транспортних послуг та ін. з метою отримання 
максимального прибутку. Покращення ефективності функціонування 
можна досягти за допомогою раціональної організації перевізного 
процесу, яка при мінімальних витратах дасть можливість отримати 
максимальний прибуток за рахунок, можливо, застосування різних 
тарифів на перевезення за різними категоріями шляхів, різними ван-
тажами, різною відстанню навантаженої їздки; скорочення нульових 
пробігів, збільшення або зменшення коефіцієнта використання ванта-
жопідйомності тощо. При правильній організації перевізного процесу 
(складанні оптимальних маршрутів) водій кожного автомобіля, що 
виїхав на лінію, повинен мати чітке завдання: де і яку кількість ванта-
жу він повинен отримати та де розвантажити. При складанні маршру-
тів варто враховувати вантажопідйомність кожного автомобіля, які на 
ньому працюють. 

Підвищення конкурентоспроможності можна досягти за рахунок 
зниження тарифу на послуги або підвищення їх якості (забезпечення 
своєчасної доставки вантажів за графіком, покращення якості обслу-
говування пасажирів). Досить перспективним може бути впроваджен-
ня внутрішньої системи управління якістю перевезень. В ринкових 
умовах бажаним є розширення переліку надаваних послуг, які най-
більш повно відповідають потребам клієнтів, із застосуванням різно-
манітних пільг і знижок. 

Суть стратегічного управління полягає в тому, щоб утримувати 
стан підсистеми управління на траєкторії, що забезпечує максимум 
ефекту від її функціонування. В системі стратегічного управління від-
сутня, насамперед, упевненість, що майбутнє має бути кращим або 
незмінним порівняно з минулим. У зв’язку з цим встановлюється пос-
тійне спостереження та аналіз розміщення виробничих потужностей, 
постачальників ресурсів, конкурентів та споживачів транспортних по-
слуг. 
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Організаційна структура управління – це впорядкована сукупність 
взаємопов’язаних елементів, що знаходяться між собою у стійких взає-
мостосунках, які забезпечують їх функціонування і розвиток як єдино-
го цілого. Перспективними змінами в цьому напрямку можна вважати 
децентралізацію управління, автоматизацію процесів управління і т. ін. 
Децентралізація управління базується на таких поняттях, як кількість 
рівнів управління і значення діапазону контролю. Чим менша кількість 
рівнів управління і більші значення діапазону контролю, тим система 
управління підприємством децентралізованіша. Децентралізація як ха-
рактеристика стану організаційної структури управління, безперечно, 
вимагає скорочення апарату управління, витрат на його утримання та 
на здійснення процесів управління, тобто, на перше місце виходять пи-
тання раціоналізації та доцільності утримання тих чи інших підрозділів 
апарату управління. Досить ефективною є програмно-цільова структу-
ра управління, яка орієнтована на створення мобільних робочих груп 
для виконання певного завдання чи реалізації певного проекту. При 
виборі організаційної структури управління необхідно керуватись 
принципом різновиду, який передбачає, що на кожний можливий стан 
підсистеми, якою керують, повинна бути керуюча дія. Досить ефектив-
ною інновацією в управлінні є автоматизована система управління. Во-
на являє собою систему управління, яка орієнтована на широке й ком-
плексне використання технічних засобів і економіко-математичних ме-
тодів для розв’язання інформаційних завдань управління. 

Методом управління в роботі [46] називають сукупність прийомів 
і способів дії на керований об’єкт для досягнення поставлених цілей. 
Однак методи − це способи здійснення процесу з реалізації функцій 
управління і дії на об’єкт для активізації його роботи. З цієї позиції 
узгодження трансформаційних процесів на АТП можливе двома спо-
собами [100]: 

1) реалізацією управлінських функцій всередині підприємства, за 
допомогою яких здійснюватиметься трансформація АТП; 

2) зовнішньою дією на діяльність АТП в цілому. 
Зазвичай зміна організаційної структури управління вимагає зміни 

видів та методів управління. Фахівці з управління [138–140] виділя-
ють три основні види управління: жорстке, за допомогою адміністра-
тивних методів (програмне); гнучке, за допомогою економічних мето-
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дів (регулювання поведінки); автоматичне, на основі принципу зворо-
тного зв’язку (саморегулювання). 

Жорстке управління застосовувалось при плановій економіці і мі-
стило в своїй основі директивне планування. Основною метою цього 
управління була оптимізація траєкторії розвитку підприємства за ра-
хунок подолання диспропорцій при функціонуванні. Прикладом дис-
пропорцій можуть бути приписи стосовно виконання планів діяльнос-
ті, дефіцит або надмірність окремих товарів та наданих послуг. 

При переході до ринкової економіки жорстке управління зміню-
ється на гнучке і перетворюється з директивного на рекомендаційне. 
Перехід від жорстких до гнучких методів управління пов’язаний з 
більш широким використанням методів, які розкривають ініціативу і 
талант працівників.  

Ефективність системи управління підприємством в ринкових умо-
вах напряму залежить від параметра гнучкості. Так, автори [12] виді-
ляють два види гнучкості: адаптивну гнучкість (адаптацію) і нормати-
вну гнучкість. Адаптивна гнучкість являє собою пристосування до 
умов зовнішнього середовища на базі попереджувального інформа-
ційного потоку. В цьому випадку управління здійснюється на основі 
гнучких екстремальних рішень. Нормативна гнучкість орієнтована на 
інформаційний потік, який надходить із запізненням, тому управління 
здійснюється на основі контролю за виконанням, при якому реакція 
підприємства на зміни відбувається після того, як події вже відбулись.  

Після формування стратегій трансформаційних змін виникає за-
вдання формування масиву альтернативних варіантів їх реалізації. 
При цьому варто пам’ятати, що у стратегію об’єднуються варіанти, 
які мають спільні риси, це значно спрощує задачу їх вибору. Варіанти, 
сформовані за різними стратегіями за певних умов, можуть бути 
об’єднані у портфель. При формуванні варіантів стратегій необхідно 
враховувати можливість залучення інвестиційних ресурсів, адже, як-
що не можна їх залучити в необхідній кількості, варіант трансформа-
ційних змін не буде реалізованим. 

Для прийняття адекватного управлінського рішення щодо вибору 
варіантів реалізації стратегій трансформаційних змін на автотранспо-
ртних підприємствах необхідна розробка ефективного алгоритму та 
економіко-математичної моделі оцінювання ефективності того чи ін-
шого варіанта. Алгоритм повинен дати можливість приймати управ-
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лінські рішення, починаючи від оцінювання стану підприємства до 
впровадження конкретного варіанта реалізації ефективної стратегії. 

Вибір і реалізація варіантів стратегій є досить складною і трудоміс-
ткою роботою, яка дуже рідко виконується на належному рівні, особ-
ливо на вітчизняних підприємствах. Для полегшення прийняття управ-
лінського рішення щодо варіантів стратегій трансформаційних змін ва-
рто використовувати економіко-математичні методи і моделі, які опи-
сують причинно-наслідкові зв’язки аналізованих факторів, що вплива-
ють на прийняття рішень. 

Метод економіко-математичного моделювання передбачає опис 
знаковими математичними засобами соціально-економічних систем. 

Практичними задачами економіко-математичного моделювання в 
сфері автотранспортних послуг є: 

- аналіз економічних об’єктів і процесів цієї сфери; 
- економічне прогнозування і передбачення їхнього розвитку; 
- підготовка та прийняття управлінських рішень на всіх рівнях го-

сподарської ієрархії [16]. 
Економіко-математична модель являє собою опис економічного 

об’єкта у вигляді сукупності математичних виразів, складений з ме-
тою вивчення його властивостей. 

Під обмеженнями моделі розуміються такі умови, які найчастіше 
виражаються в обмеженні ресурсів як в кількісному, так і в якісному 
відношенні, тому виникає проблема їх економії, найкращого розподі-
лу та ефективного використання. 

З урахуванням сказаного вище формальна постановка задачі зво-
диться до викладеного нижче. Керівництво автотранспортного підп-
риємства при його функціонуванні в певних умовах та заданих обме-
женнях щодо ресурсів планує знайти оптимальну стратегію трансфо-
рмаційних змін, яка б підвищила ефективність роботи підприємства та 
його конкурентоспроможність. 

Економіко-математична модель діяльності підприємства, направ-
лена на досягнення поставлених цілей, містить такі позначення: 

 – основні види рухомого складу, які є на автотранспо-
ртному підприємстві; 

 – номер напряму трансформаційних змін підприємства, 
за яким будуть розроблені стратегії; 

Kk ,1=

Jj ,1=
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1,s S=  – номер стратегії трансформаційних змін в j-му напрямі; 

1,v V=  – номер альтернативного варіанта реалізації за s-ю 
стратегією в j-у напрямі трансформаційних змін; 

 – часові етапи реалізації v-го варіанта реалізації s-ї стра-
тегії в j-му напрямі підприємства; 

 – початкові інвестиції, необхідні для впровадження v-го ва-
ріанта реалізації s-ї стратегії в j-му напрямі трансформаційних змін на 
автотранспортних підприємствах; 

kvsjtNCF – грошові потоки від виконання транспортної роботи k-м 
видом рухомого складу за v-м варіантом реалізації s-ї стратегії в j-му 
напрямі підприємства в t-му періоді часу; 

R – ставка дисконту за термін реалізації варіанта; 

vsjR∆  – необхідні ресурси для виконання одиниці транспортної 
роботи за v-м варіантом реалізації s-ї стратегії в j-му напрямі трансфо-
рмаційних змін на автотранспортних підприємствах; 

 – обмеження, які можуть суттєво вплинути на впровадження 
v-го варіанта реалізації s-ї стратегії в j-му напрямі трансформаційних 
змін автотранспортного підприємства (обмеженість щодо достатньої 
кількості оборотних коштів, можливість поетапного залучення фінан-
сів для перекриття дефіциту оборотних коштів, обмеженість щодо 
можливості доступу до ринків експлуатаційних ресурсів у достатній 
кількості і т. ін.); 

 – обсяг транспортної роботи, яка виконується k-м видом ру-
хомого складу за v-м варіантом реалізації s-ї стратегії в j-му напрямі 
підприємства в t-му періоді часу; 

,  – інтегральні показники конкурентоспроможності, відпо-
відно, до і після впровадження v-го варіанта реалізації s-ї стратегії в  
j-му напрямі трансформаційних змін автотранспортного підприємства; 

,  – відповідно, фактичний та плановий (встановлений 
інвестором) строки виконання v-го варіанта реалізації s-ї стратегії в j-му 
напрямі трансформаційних змін. 

Tt ,1=

vsjПІ

vsjC

kvsjtW

ксK кс
vsjK

факт
vsjТ план

vsjТ
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Використовуючи введені позначення загальні грошові потоки від 
реалізації v-го варіанта s-ї стратегії в j-му напрямі змін АТП визнача-
ються так: 

 

 
1 1

max.
(1 )

K T
kvsjt

vsj vsj
k t

NCF
NCF ПІ

R t= =

 
= − → + 

∑ ∑  (2.16) 

 
При розгляді системи обмежень, які накладаються на варіант, не-

обхідно враховувати конкурентоспроможність автотранспортних пос-
луг підприємства на ринку, оскільки її зниження призводить до зни-
ження обсягу надаваних послуг, скорочення кількості клієнтів і т. ін.  

В якості показника конкурентоспроможності при визначенні най-
більш ефективного варіанта реалізації стратегій трансформаційних 
змін на автотранспортних підприємствах використовується інтеграль-
ний показник конкурентоспроможності, який визначається за форму-
лою (1.7).  

Враховуючи це, вартість послуги перевезення (тариф) виконаної k-м 
видом рухомого складу не повинна бути більшою ніж середньоринко-
ва, адже при виборі перевізника споживач, який не пов’язаний з конк-
ретним підприємством договірними відносинами найчастіше звертає 
увагу на вартість.  

Тарифом на послуги підприємств автомобільного транспорту ви-
ступає: 

– для відрядних вантажних перевезень – вартість перевезення то-
ни вантажу, кілометра або тонна-кілометра пробігу, 

– для погодинних вантажних перевезень – вартість години роботи, 
автомобіле-тоно-години, години очікування і т. ін.  

Часові обмеження теж є досить критичними, адже коли строки ре-
алізації варіанта стратегії затягуються, наслідком може бути і переви-
трата засобів, і недостатня якість виконання робіт. 

Найбільш суттєвими з точки зору витрат на реалізацію варіантів 
трансформаційних змін на автотранспортних підприємствах є обме-
ження щодо можливості залучення ресурсів необхідних для роботи 
підприємства, адже за їхньої відсутності виникає питання пошуку до-
даткових інвестицій чи інших форм фінансування. 
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Враховуючи наведене вище, система обмежень економіко-
математичної моделі вибору оптимального варіанта трансформацій-
них змін на автотранспортних підприємствах запишеться в такому ви-
гляді: 

 

 

max
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 (2.17) 

 

Таким чином, сукупність рівнянь та нерівностей (2.16), (2.17) яв-
ляє собою узагальнену економіко-математичну модель варіантів тран-
сформаційних змін на автотранспортних підприємствах. 

Суть цієї моделі зводиться до опису грошових потоків, які мають 
місце при реалізації варіантів стратегій змін, які моделюються. Вели-
чину інтервалу моделювання варто брати рівною одному рокові, а 
вхідні та вихідні грошові потоки мають місце в останній банківський 
день відповідно кожного часового інтервалу.  

Пошук оптимальних варіантів трансформаційних змін відбуваєть-
ся на основі розробленого алгоритму моделювання, описаного в [25, 
108], узагальнена блок-схема якого наведена на рис. 2.3. 

В блоці 1 відбувається введення вхідних даних, які характеризу-
ють стан автотранспортного підприємства.  

Для визначення раціонального варіанта трансформаційних змін 
підприємства необхідно визначати вхідні дані, які характеризують су-
часний стан підприємства, його дохідність, собівартість, фінансову 
стійкість, конкурентоспроможність. Найважливіше тут визначення 
групи найвагоміших показників, що характеризують підприємство в 
ринковому середовищі. 

На наш погляд, в цю групу повинні входити абсолютні показники 
виробничо-господарської діяльності автотранспортного підприємства, 
які містяться в річних фінансових звітах, та відносні показники виро-
бничо-економічного стану АТП. 
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Рисунок 2.3 – Алгоритм моделювання варіантів трансформаційних змін на автотранспортних підприємствах 
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Рисунок 2.3 – (Продовження) 
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До основних показників виробничо-економічного стану підприєм-
ства належать [16]: 

1. Норма прибутку на капітал

1
( )( ) ,
( )

M tS t
A t

= (2.18) 

де М(t) – чистий прибуток підприємства в період t; А(t) – активи підп-
риємства за цей же період. 

2. Продуктивність капіталу

3
( )( ) ,
( )

D tS t
A t

= (2.19) 

де D(t) – величина доданої вартості за період t; A(t) – величина капіта-
лу (активів) у той же період.  

Цей показник відображає рівень активності підприємства, тобто 
здатність «збільшувати вартість» у процесі виробничо-господарської 
діяльності. Величина цього показника істотно залежить від результа-
тів роботи конкретного автотранспортного підприємства. 

3. Абсолютний запас міцності підприємства

4 ( ) ( ) ,бS t P t P′ = − (2.20) 

де Р(t) – обсяг перевезень у період t; Рб – точка беззбитковості підпри-
ємства. 

4. Відносний запас міцності підприємства

4
4 ( ) .

( )
SS t

P t
′

′′ =  (2.21) 

5. Індекс зростання прибутку підприємства

( )( ) ,
( 1)r

M tS t
M t

′ =
−

(2.22) 
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де М(t) і М(t – 1) – прибуток підприємства в t-му і (t – 1)-му періодах 
відповідно. 

Аналіз тенденцій зміни ефективності виробничої діяльності підп-
риємства є початковим пошуку шляхів зміцнення його позицій на ри-
нку. При негативних тенденціях зміни ефективності господарювання 
виникає необхідність впровадження трансформаційних змін та пошу-
ку стратегій та варіантів їх реалізації. 

Блок 2 – передбачає проведення маркетингових досліджень в 
трьох напрямах: ринок транспортних послуг, конкуренти і досліджу-
ване підприємство. Схематично це може бути подано у вигляді 
рис. 2.4 [29]. 

Маркетингове дослідження

Транспортна послугаВласне підприємство Конкуренти

Інформація про 
потребу 

Інформація про 
кількість та станІнформація про стан

Обробка інформації

Аналіз інформації

Висновки

Рисунок 2.4 – Алгоритм маркетингового дослідження підприємства 

Дослідження споживчого ринку і ринку автотранспортних послуг 
є досить важливим моментом, оскільки потреби і побажання спожива-
чів постійно змінюються внаслідок змін умов соціально-економічного 
життя людей. Ці дослідження повинні бути постійними та відобража-
ти і передбачати ці зміни.  

Форми і методи збору інформації а також її обробки достатньо ро-
зроблені і відомі, вони не потребують нових розробок. Проте необхід-
но відзначити, що від ступеня достовірності попередньої інформації і 
правильності інтерпретації даних залежить успіх реалізації варіанта 
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трансформаційних змін. Особливої уваги заслуговує аналіз цієї інфо-
рмації і висновки. Саме вони є суттєвим елементом маркетингових 
досліджень з огляду на те, щоб зробити правильні висновки стосовно 
всіх складових маркетингових досліджень. Найбільшу увагу потрібно 
звернути на аналіз інформації і висновки щодо підприємств-
конкурентів. Ідеальний варіант, коли визначені інформаційні показни-
ки ідентичні для всіх трьох напрямів. 

У блоці 3 відбувається визначення оцінних показників ефективнос-
ті структурного, функціонального, організаційного та управлінського 
напрямів трансформаційних змін в АТП, вибір максимальних (еталон-
них) значень та розрахунок відносних інтегральних показників ефек-
тивності відповідно до методичних підходів описаних в розділі 2.2. 

Визначенню еталонних значень показників ефективності напрямів 
трансформаційних змін серед підприємств-конкурентів приділяється 
значна увага, оскільки при розробці стратегій трансформаційних змін 
використовується метод еталона, який ґрунтується на порівнянні фак-
тичних значень показників ефективності напрямів досліджуваного під-
приємства з відповідними показниками ефективності найбільш успіш-
них підприємств цього напряму. 

В блоці 4 відбувається дослідження факторів зовнішнього середо-
вища автотранспортного підприємства, проводиться їх аналіз та ви-
значення найвпливовіших на діяльність підприємства в конкретних 
умовах. Це дозволить більш точно визначити пріоритетні трансфор-
маційні зміни під час їх вибору. 

Блок 5 визначає можливі проблемні напрями трансформаційних 
змін досліджуваного підприємства. Як відзначалося вище, для автот-
ранспортних підприємств найбільш поширені і, головне, реально мо-
жливі трансформаційні зміни в структурному, функціональному, ор-
ганізаційному та управлінському напрямах.  

Логічний оператор 6 – порівнює відносний інтегральний показник 
ефективності структурного напряму зі значенням оцінної шкали 0,7. У 
випадку якщо 0,7,відS ≥  то структурний напрям досліджуваного підп-
риємства кращий або знаходиться на одному рівні зі структурним на-
прямом найкращих підприємств-конкурентів, і управління передаєть-
ся в блок 11. В іншому випадку – управління передається в блок 7.  
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Блок 7 – формує за допомогою SWOT-аналізу можливі стратегії зі 
структурного напряму, які могли б бути реалізовані на досліджувано-
му АТП. SWOT-аналіз передбачає визначення сильних і слабких сто-
рін досліджуваного підприємства, виявлення сприятливих можливос-
тей та загроз зовнішнього середовища. Сильні та слабкі сторони є 
внутрішніми факторами підприємства, а можливості та загрози 
пов’язані із зовнішнім середовищем. При визначенні сильних і слаб-
ких сторін діяльності підприємства необхідно враховувати як технічні 
характеристики, так і економічні: вік автомобілів; стан виробничо-
технічної бази; прогресивність технології, яка застосовується при пе-
ревезенні вантажів чи пасажирів і при виконанні технічного обслуго-
вування та ремонту рухомого складу; тарифи на перевезення для кож-
ної моделі рухомого складу; вартість матеріальних ресурсів, які вико-
ристовуються на підприємстві; кваліфікація кадрів. При визначенні 
можливостей та загроз необхідно враховувати ті фактори зовнішнього 
середовища, що найбільше впливають на діяльність підприємства в 
конкретних умовах, які були проаналізовані в попередньому блоці.  

Логічні оператори 8, 9, 10 перевіряють, які зі стратегій цього на-
пряму (зміна потужності, розширення, спеціалізація) можливі для 
впровадження. У разі якщо жодна з них неможлива – управління пе-
редається в 11. 

Логічний оператор 11 – порівнює відносний інтегральний показ-
ник ефективності функціонального напряму зі значенням оцінної 

шкали 0,7. У випадку якщо 0,7,відF ≥ то управління передається в 
блок 16. В іншому – управління передається в блок 12. 

Блок 12 – формує можливі стратегії функціонального напряму. 
Серед стратегій функціонального напряму варто виділити: зміну про-
цесу функціонування АТП (змінний режим виробництва), зміну роз-
міщення рухомого складу (дислокація), зміну функцій окремих оди-
ниць рухомого складу. Оператори 13, 14, 15 перевіряють, яка зі стра-
тегій функціонального напряму трансформації можлива для впрова-
дження. У випадку, коли жодна з них нераціональна – управління пе-
редається в блок 16.  

Логічний оператор 16 – порівнює відносний інтегральний показ-
ник ефективності організаційного напряму зі значенням оцінної шка-
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ли 0,7. У випадку якщо 0,7,відQ ≥  управління передається в блок 21. 
В іншому випадку управління передається в блок 17. 

Блок 17 – формує можливі стратегії організаційного напряму тра-
нсформації. Можливість впровадження стратегій організаційних змін 
(зміни рівня організації виробничих процесів, створення нових вироб-
ничих дільниць, зміни цільових установок на перспективу) перевіря-
ється операторами 18, 19, 20. В тому випадку коли жодна стратегія 
організаційного напряму трансформації не підходить, управління пе-
редається в блок 21. 

Логічний оператор 21 – порівнює відносний інтегральний показ-
ник ефективності управлінського напряму зі значенням оцінної шкали 
0,7. У випадку якщо 7,0≥відY – управління передається в блок 26. В
іншому випадку управління передається в блок 22. 

Блок 22 формує можливі стратегії управлінської трансформації. 
Реальність впровадження стратегій управлінського напряму (впрова-
дження стратегічного управління, впровадження інновацій з пошуком 
інвесторів, зміни методів управління) перевіряють блоки 23, 24, 25. У 
випадку, якщо якісь трансформаційні зміни можливі, – управління пе-
редається в блок 28. 

Блок 26 перевіряє наявність можливості здійснення трансформа-
ційних змін в інших напрямах.  

У блоці 27 відбувається формування можливих стратегій в інших 
можливих напрямах трансформації. 

У блоці 28 відбувається формування варіантів реалізації (в тому 
числі взаємовиключних) відповідних стратегій, S=1 (v = 1,1). В ре-
зультаті ретельного виконання цього блока отримується множина всіх 
можливих стратегій трансформації S та варіантів їх реалізації Vs: 

S = {S1, S2, S3, … , Sі}, 

V s = { , , , … , }, 

де S1, S2, S3, … , Sі – реально здійснимі стратегії трансформаційних 
змін; , , , … ,  – варіанти реалізації стратегій трансформа-
ційних змін на АТП; s – номер стратегії, реалізацію якої передбачає 
відповідний варіант (цей індекс використовується для виділення взає-
мовиключних варіантів в межах однієї стратегії). 

sV1
sV2

sV3
s

lV

sV1
sV2

sV3
s

lV
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Блок 29 перевіряє чи всі напрями трансформаційних змін розгляну-
то. У тому випадку, коли не всі, – управління повертається до блока 5. 
Якщо ж розглянуті всі можливі напрями – управління передається в 
блок 30.  

У блоці 30 відбувається розрахунок числових значень показників 
ефективності. Ці показники ефективності наведені в підрозділі 1.3 для 
кожного з варіантів реалізації стратегій трансформаційних змін на ав-
тотранспортних підприємствах. При визначенні показників фінансової 
ефективності необхідно розрахувати план експлуатації рухомого 
складу, план з технічного обслуговування та ремонту автомобілів, 
план матеріально-технічного постачання, заробітну плату робітників, 
фінансовий план, обсяг всіх необхідних інвестицій на реалізацію кож-
ного з варіантів стратегій трансформації.  

У блоці 31 відбувається попередній відбір v-их варіантів (в тому 
числі взаємовиключних) за критерієм ефективності. 

У блоці 32 проводиться пошук джерел фінансування варіантів ре-
алізації стратегій. Фінансування цих варіантів реалізації стратегій 
трансформаційних змін може здійснюватись як за рахунок власних, 
так і залучених коштів.  

У блоці 33 відбувається порівняння варіантів реалізації стратегій 
та вибір найбільш оптимального за прийнятою системою критеріїв 
ефективності. При цьому всі варіанти реалізації, які відповідають сис-
темі критеріїв ефективності, розташовуються в порядку зниження кі-
лькісного значення показника чистої теперішньої вартості. 

Блок 34 перевіряє чи всі v-ті варіанти реалізації розглянуто. У то-
му випадку, коли не всі, – управління повертається до блока 30. Якщо 
ж розглянуті всі – управління передається в блок 35.  

У блоці 35 відбувається формування плану реалізації пріоритетно-
го варіанта стратегій трансформаційних змін (або портфеля трансфо-
рмаційних змін) та визначається його фінансова реалізованість. 

Блок 36 виконує виведення результатів моделювання. На цьому 
моделювання можливих варіантів реалізації стратегій трансформацій-
них змін на АТП закінчується. 

Розроблений алгоритм моделювання варіантів трансформаційних 
змін на автотранспортних підприємствах дасть можливість визначити 
оптимальний варіант змін на конкретному підприємстві.  
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РОЗДІЛ 3 
МЕТОДИКА ВИБОРУ ВАРІАНТІВ ТРАНСФОРМАЦІЙНИХ 

ЗМІН НА АВТОТРАНСПОРТНИХ ПІДПРИЄМСТВАХ  
ТА ЇЇ ЕКСПЕРИМЕНТАЛЬНА ПЕРЕВІРКА 

3.1 Алгоритм формування варіантів трансформаційних змін 

На сьогоднішній день існує багато загальновідомих методів та за-
собів проведення експериментів. Їх можна поділити на дві групи: за-
соби натурного експерименту і засоби теоретичного дослідження. 

Натурні дослідження проводяться на реальних об’єктах з урахуван-
ням всіх факторів впливу. Натурні дослідження, як правило, відобра-
жають вже сталу організаційну структуру виробництва, тому їх засто-
сування не відобразить повної картини якісних змін, які відбуваються 
при впровадженні трансформаційних стратегій. Також натурний експе-
римент на реальному об’єкті (підприємстві) – дорогий захід, і в реаль-
них умовах він не завжди можливий, через велику вартість експериме-
нту. Тому для відображення прогресивних тенденцій у виробництві ре-
комендується використовувати методи теоретичних досліджень. 

Теоретичні дослідження містять в собі аналітичні засоби і метод 
статистичного моделювання. Перевагою аналітичних засобів є неве-
лика матеріалозатратність і можливість оцінювання впливу різномані-
тних факторів на процеси і явища та знаходження їх залежності в за-
гальному вигляді. Недоліком є те, що при дослідженні виробничих 
систем використання цих засобів можливе лише при значному спро-
щенні моделі, що спричиняє великі похибки експерименту. Пріорите-
тним серед методів теоретичних досліджень стосовно автотранспорт-
них підприємств є імітаційне моделювання.  

Імітаційне моделювання – це метод дослідження, при якому сис-
тема, що вивчається, замінюється моделлю, яка з достатньою точніс-
тю описує реальну систему, і з нею проводяться експерименти з ме-
тою отримання інформації про цю систему. 

Експериментування з моделлю називають імітацією (імітація – це 
збагнення суті явища, не вдаючись до експериментів на реальному 
об’єкті). Імітація, як метод вирішення нетривіальних завдань, отримала 
початковий розвиток у зв’язку зі створенням ЕОМ в 50–60-х роках XX ст. 
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Імітаційне моделювання є потужним інструментом дослідження 
складних систем, управління якими пов’язане з прийняттям рішень на 
основі експерименту, що здійснюється, в більшості випадків, на ЕОМ 
за відповідною програмою [49, 57, 66]. За висновком Р. Шеннона 
[147], результати імітаційного моделювання за своєю природою ана-
логічні результатам натурного експерименту.  

Імітаційна модель – це комп’ютерне відтворення в часі функціо-
нування модельованої системи, тобто відтворення її переходу з одного 
стану в інший, яке здійснюється відповідно до певних операційних 
правил. На ЕОМ імітується перебіг керованого процесу з подальшим 
аналізом результатів моделювання для вибору остаточного рішення. 
Імітаційні моделі відносять до класу описових моделей. При цьому 
машинна імітація не обмежується розробкою лише одного варіанта 
моделі і одноразовою її експлуатацією на ЕОМ. Як правило, модель 
модифікується і коректується: варіюються початкові дані, аналізують-
ся різні правила дії об’єктів. Випробування моделі здійснюються так, 
щоб перевірити і порівняти між собою різні структурні варіанти логіс-
тичних систем. Імітація завершується перевіркою отриманих резуль-
татів і формуванням рекомендацій для практичного впровадження. 

До переваг імітаційного моделювання належать: 
− можливість імітування поведінки тих об’єктів, натурні експери-

менти з якими економічно недоцільні, практично неможливі або небе-
зпечні; 

− можливість проведення експериментів, коли є час, причинні 
зв’язки між елементами, нелінійні залежності, стохастичні (випадкові) 
змінні, велике число параметрів; 

− швидкість отримання результату експерименту та його адекват-
ність; 

− можливість зіставлення моделі і реального об’єкта протягом 
всього періоду моделювання; 

− скорочення термінів для прийняття проектних рішень та оціню-
вання їх ефективності; 

− можливість проведення аналізу варіантів структури системи та її 
процесів в природному вигляді, не вдаючись до використання формул 
і строгих математичних залежностей, та їх поведінки під дією тих чи 
інших впливів; 
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− універсальність, тобто можливість моделювання будь-яких 
сфер: виробництва, логістики, фінансів і багатьох інших. 

Враховуючи сказане вище, експериментальну перевірку адекват-
ності теоретичних розробок в цьому дослідженні будемо виконувати 
на базі алгоритму моделювання варіантів трансформаційних змін 
(див. рис. 2.4) за допомогою ЕОМ на розробленій економіко-
математичній моделі функціонування підприємства автомобільного 
транспорту. 

Пошук стратегій та моделювання варіантів трансформаційних 
змін будемо здійснювати в такій послідовності. 

На першому етапі необхідно визначити пріоритетні напрями тран-
сформаційних змін досліджуваного АТП. Для цього спочатку прово-
диться маркетингове дослідження. Джерелами інформації виступають: 
галузеві довідники, спеціальні видання, анкети клієнтів автотранспор-
тних підприємств, телефонні опитування, візити з метою особистого 
спілкування, дані офіційних статистичних джерел.  

При збиранні інформації необхідно пам’ятати про вимоги до неї [62]: 
– однорідність,
– об’єктивність,
– достовірність
– репрезентативність.
На практиці, як відзначає Е. П. Голубков [51], дрібні і середні ав-

тотранспортні підприємства при проведенні маркетингових дослі-
джень, як правило, залучають спеціалізовану організацію, а великі 
мають власні відділи маркетингових досліджень. Збір інформації, як 
уже відзначалося в підрозділі 2.3, проводимо за трьома напрямками: 
власне підприємство, ринок транспортних послуг, конкуренти.  

Про підприємства-конкуренти необхідні такі відомості: їх кіль-
кість, специфіка, виробнича потужність, маршрути обслуговування; 
частки на ринку транспортних послуг; характеристики надаваних пос-
луг; тарифна політика; укладені угоди; політика щодо якості послуг; 
традиції; імідж; термін роботи на ринку; внутрішні ресурси; ринкова 
стратегія; географічне місцезнаходження; прогресивність технологій, 
які застосовуються при перевезенні вантажів чи пасажирів, а також 
при виконанні технічного обслуговування та ремонту рухомого скла-
ду; кваліфікація кадрів; витрати на маркетинг; вік основних виробни-
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чих фондів. Також потрібна інформація про споживачів послуг конку-
рентів: хто є споживачами (приватні особи чи підприємства: сільсько-
господарські, будівельні, легкої промисловості), їх кількість, потуж-
ність споживчих підприємств, географічне розміщення; демографічні 
характеристики (вік, освіта, сфера діяльності); соціально-психологічні 
характеристики (положення в суспільстві, стиль поведінки, смаки, 
звички); ставлення споживача до послуги – чому він користується са-
ме цими послугами. Необхідна інформація про постачальників ресур-
сів конкурентів: хто є постачальниками, вартість ресурсів, гарантія 
якості цих ресурсів, часовий графік постачання, пунктуальність і 
обов’язковість виконання договірних умов. Доцільно мати інформа-
цію про механізм укладання договорів підприємствами-конкурентами: 
форми оплати, строки виконання договорів, надання додаткових пос-
луг (страхування, охорони, митного оформлення). Обов’язково необ-
хідно оцінити можливість появи нових підприємств-конкурентів. 

Стосовно транспортних послуг, які надає підприємство, то варто 
отримати інформацію про їх новизну, властивості, структуру, конку-
рентоспроможність, потребу в рекламі, зв’язок з основною діяльністю, 
наявність попиту і пропозиції, тарифи; характер і тенденції зміни по-
питу на різні види транспортних послуг у різних груп споживачів; ви-
вчення особливостей обслуговування окремих груп споживачів. 

Стосовно ринку транспортних послуг, то варто отримати інформа-
цію про його ємкість, обсяги реалізованих послуг, сегменти та їх харак-
теристики, тенденції зміни попиту і пропозиції на різні види транспор-
тних послуг, перспективні сегменти, кон’юнктуру, тенденції розвитку, 
систему тарифів; сфери незадоволеного попиту як зі сторони перевіз-
ного процесу, так і підтримання рухомого складу в працездатному ста-
ні; виявлення потенційних споживачів транспортних послуг. 

Також необхідна інформація про власне підприємство, зокрема 
про частку ринку підприємства, результати виробничо-господарської 
діяльності, забезпеченість АТП ресурсами, вартість цих ресурсів, роз-
мір і структуру доходів, загальний обсяг реалізованих послуг, розмір і 
структуру витрат, собівартість перевезень, прибуток, рентабельність, 
структуру і конкурентоспроможність автотранспортних послуг. Дода-
тково необхідно проаналізувати: прогресивність технологій, які засто-
совуються при перевезенні вантажів чи пасажирів, а також при вико-
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нанні ТО та ремонту рухомого складу; кваліфікацію кадрів; вартість 
ресурсів, які використовує підприємство; вік основних виробничих 
фондів; географічне розташування підприємства; його інфраструктуру 
та систему менеджменту (в т. ч. маркетингу). Також необхідно вивчи-
ти можливість співпраці з іншими автотранспортними підприємства-
ми в процесі транспортного обслуговування споживачів, аналіз мож-
ливостей надання рухомого складу експедиційним підприємствам. 
Необхідно також провести аналіз доцільності користування послугами 
інших підприємств стосовно виконання ТО і ПР рухомого складу і, 
навпаки, доцільність виконання цих послуг на власному підприємстві.  

Далі визначаються значення відносних оцінних показників ефек-
тивності за напрямами трансформаційних змін за методикою, розроб-
леною в підрозділі 2.2. 

Для полегшення розрахунків та підвищення продуктивності робо-
ти розроблено програмне забезпечення мовою програмування С++ в 
середовищі програмування Borland C++ Builder 6.0, яке працює в се-
редовищі Microsoft Windows [22]. Алгоритм визначення еталонних 
значень оцінних показників за напрямами трансформаційних змін пі-
дприємства наведений на рис. 3.1. 

В блоці 1 відбувається введення кількості (n) найважливіших пе-
редових підприємств-конкурентів від 1 до 10 та присвоєння їм назв. 
Також в цьому блоці відбувається вибір кількості груп рухомого скла-
ду в кожному з них. 

В блоці 2 відбувається введення необхідних для розрахунку вихі-
дних даних. 

В блоці 3 за формулами (2.3)–(2.10) відбувається розрахунок інтег-
ральних оцінних показників ефективності структурного, функціональ-
ного, організаційного та управлінського напрямів для кожного з n АТП. 
Далі вибираються максимальні значення, які і будуть еталонними. 

В блоці 4 проводиться перевірка на предмет розгляду всіх n конку-
рентів, якщо так, то управління передається в блок 5, якщо ні – в блок 1. 

В блоці 5 визначаються відносні інтегральні показники ефектив-
ності за напрямами: структурним, функціональним, організаційним та 
управлінським. 

Розрахунок цих показників проводиться за формулами (2.1)–
(2.15).
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На другому етапі відбувається формування найбільш ефективних 
стратегій трансформаційних змін на основі SWOT-аналізу, технологія 
проведення якого досить ґрунтовно описана в [42]. 

Рисунок 3.1 – Алгоритм визначення еталонних значень оцінних показників 
за напрямами трансформаційних змін підприємства 

Варто відзначити, що чим більше сформовано стратегій та варіан-
тів їх реалізації за пріоритетними напрямами, тим менша вірогідність 
того, що керівництво підприємства при виборі найоптимальнішого 
варіанта трансформаційних змін упустить найбільш сприятливий.  
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Для цього спочатку формується набір сильних і слабких сторін а 
також загроз і можливостей. Потім необхідно визначити взаємозв’язки 
між слабкими сторонами та можливостями і загрозами ринку, на основі 
чого визначаються стратегічні альтернативи можливих трансформацій-
них змін та розробляються заходи з мінімізації загроз для господарсь-
кої діяльності. Як правило, відповідно до матриці SWOT-аналізу, най-
більш оптимальними є стратегії, які відповідають квадрантові «Ринкові 
можливості + сильні сторони підприємства», адже саме тут забезпечу-
ється одночасно позитивний ефект підприємства на вкладені кошти, а 
потреби споживачів задовольняються в межах прийнятних цін.  

Далі, для кожної остаточно сформованої стратегії відбувається фор-
мування масиву альтернативних варіантів її реалізації. Ці альтернативні 
варіанти реалізації для кожної відповідної стратегії повинні бути незале-
жними один від одного, інакше порушиться принцип альтернативності. 

Варіантам реалізації стратегій присвоюється потрійна нумерація 
j, s, v, де j – номер напряму, s – номер стратегії трансформаційних змін 
на автотранспортних підприємствах, а v – номер альтернативного варі-
анта реалізації за s-ю стратегією. Приклад такого масиву показано в 
табл. 3.1. 

Таблиця 3.1 – Приклад формування масиву варіантів стратегій трансформа-
ційних змін на автотранспортних підприємствах 

Напрям 1 … Напрям j 

  С
тр

ат
ег

ія
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1 Варіант 
1,1,1 

… 
Варіант 

1,s,1 
… 

Варіант 
j,1,1 

… 
Варіант 

j,s,1 
… … … … … … … … 
v Варіант 

1,1,v 
… 

Варіант 
1,s,v 

… 
Варіант 

j,s,v 
… 

Варіант 
j,s,v 

На третьому етапі моделювання проводяться техніко-економічні 
розрахунки кожного сформованого варіанта реалізації стратегій тран-
сформації досліджуваного підприємства, і за рахунок аналізу економі-
чних показників обирається найкращий. 
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Для визначення техніко-економічних показників діяльності автот-
ранспортних підприємств при впровадженні варіантів трансформацій-
них змін написано програмне забезпечення мовою програмування С++ 
в середовищі програмування Borland C++ Builder 6.0, яке працює в 
середовищі Microsoft Windows [23]. 

Алгоритм визначення техніко-економічних показників роботи 
АТП при впровадженні варіантів трансформаційних змін наведений 
на рис. 3.2. 
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Рисунок 3.2 – Алгоритм визначення техніко-економічних показників роботи АТП 
за варіантами трансформаційних змін 

Спочатку в блоці 1 відбувається введення вихідних даних програ-
ми. До них належать: 
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− чисельність автомобілів і їх технічна характеристика в розрізі 
марок; 

− середньорічний фонд робочого часу автомобілів (в розрізі марок); 
− техніко-експлуатаційні показники роботи рухомого складу (в ро-

зрізі марок); 
− середньорічні обсяги необхідних матеріальних ресурсів (у розрі-

зі марок); 
− трудомісткості робіт з ТО та ПР автомобілів (у розрізі марок); 
− розцінки за роботу водіїв та ремонтних робітників; 
− накладні витрати підприємства; 
− обсяги початкових інвестицій за кожним (j, s, v) варіантом реалі-

зації стратегії трансформаційних змін на автотранспортних підприєм-
ствах.  

В блоці 2 відбувається задання номера варіанта реалізації стратегії 
трансформаційних змін (j, s, v). 

В блоці 3 відбувається розрахунок плану експлуатації рухомого 
складу за кожним (j, s, v) варіантом реалізації стратегії трансформа-
ційних змін на автотранспортних підприємствах (коефіцієнти викори-
стання пробігу та технічної готовності автомобілів, загальний річний 
пробіг рухомого складу, річний обсяг перевезень та вантажообіг парку 
рухомого складу).  

В блоці 4 відбувається розрахунок плану технічного обслугову-
вання та поточного ремонту автомобілів за (j, s, v) варіантом реалізації 
стратегії трансформаційних змін (кількості технічних впливів та їх 
трудомісткості, сумарні витрати на виконання всіх видів робіт з техні-
чного обслуговування та поточного ремонту).  

В блоці 5 відбувається розрахунок плану матеріально-технічного по-
стачання за (j, s, v) варіантом реалізації стратегії трансформаційних змін 
на автотранспортних підприємствах (потреба та сумарні витрати на па-
ливо та мастильні матеріали, потреба та витрати на придбання шин, ви-
трати на запасні частини, сумарні витрати на матеріальні ресурси).  

В блоці 6 відбувається розрахунок заробітної плати робітників за 
(j, s, v) варіантом реалізації стратегії (фонди робочого часу водіїв та 
ремонтних робітників, їх чисельність, фонди заробітної плати водіїв 
та ремонтних робітників, сумарний фонд заробітної плати всіх пра-
цівників).  
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В блоці 7 відбувається розрахунок фінансового плану підприємст-
ва за (j, s, v) варіантом реалізації стратегії трансформаційних змін 
(амортизаційні відрахування, дохід від роботи, загальні витрати підп-
риємства, собівартість перевезень). 

В блоці 8 відбувається визначення комерційної ефективності (j, s, v) 
варіанта реалізації стратегії трансформаційних змін на автотранспорт-
них підприємствах. 

При розрахунку системи показників економічної ефективності ін-
вестицій для кожного з (j, s, v) варіантів трансформаційних змін на 
АТП прийнято припущення, що величина річних грошових потоків та 
ставка дисконту за період реалізації (j, s, v) варіанта трансформацій-
них змін залишаються постійними. 

Чиста теперішня вартість (NPV) розраховується за формулою (1.8). 
Індекс прибутковості (PІ) розраховується за формулою (1.9). 
Внутрішня ставка дохідності (IRR) визначається розв’язком відно-

сно ІRR рівняння (1.10). 
Визначення інтегрального показника конкурентоспроможності 

(Ккс) відбувається за формулою (1.7). 
В блоці 9 після завершення всіх розрахунків відбувається виве-

дення результатів розрахунку на ЕОМ, на основі яких в подальшому 
буде прийняте управлінське рішення про впровадження найбільш 
прийнятних (j, s, v) варіантів трансформаційних змін на АТП. 

На четвертому етапі моделювання відбувається відбір ефективних 
(j, s, v) варіантів трансформаційних змін. 

Такий відбір ефективних (j, s, v) варіантів трансформаційних змін 
на АТП проводиться в кілька етапів, алгоритм проведення яких показа-
ний на рис. 3.3.  

За запропонованим алгоритмом в блоці 1 перевіряється чи підви-
щиться конкурентоспроможність підприємства внаслідок проведення 
трансформаційних змін. У випадку коли 1ксК ≥ , конкурентоспромож-
ність транспортних послуг, що надаються підприємством, залишилась 
на тому ж рівні або підвищилась в результаті впровадження (j, s, v) ва-
ріанта реалізації стратегії трансформаційних змін, і він приймається 
для подальшого аналізу. Якщо ж Ккс < 1, то конкурентоспроможність 
послуг підприємства погіршиться внаслідок трансформаційних змін, 
що неприпустимо в умовах ринку, і (j, s, v) варіант змін відхиляється.  
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Рисунок 3.3 – Алгоритм відбору ефективних (j, s, v) варіантів трансформаційних 
змін на автотранспортних підприємствах 

В блоці 2 перевіряється чи більше значення чистої теперішньої ва-
ртості (j, s, v) варіанта трансформаційних змін за 0. Якщо ні, варіант 
змін на АТП теж відхиляється. 

В блоці 3 перевіряється чи більший індекс прибутковості PІ за 1. 
Якщо ні, (j, s, v) варіант трансформаційних змін теж відхиляється. 
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В блоці 4 перевіряється чи перевищує внутрішня ставка дохідності 
необхідну, якщо ні, (j, s, v) варіант трансформаційних змін на автотра-
нспортних підприємствах теж відхиляється. 

Варіанти, які відповідають всім критеріям ефективності, потрап-
ляють до блока 5, де формується масив вихідних даних за абсолютни-
ми показниками ефективності, та направляються керівництву підпри-
ємства (або інвесторам) для визначення найдоцільніших.  

Блок 6 перевіряє, чи розглянуті всі (j, s, v) варіанти трансформа-
ційних змін на автотранспортних підприємствах. 

Для відібраних за системою показників ефективності (j, s, v) варіа-
нтів трансформаційних змін проводиться перевірка на відповідність 
обмеженням щодо можливості залучення необхідного обсягу почат-
кових інвестиційних ресурсів для кожного часового кроку, що є до-
сить складним завданням і потребує розробки уточненого плану реа-
лізації варіантів та відповідної документації. За наявності можливості 
реалізації декількох варіантів (за різними стратегіями), доцільно розг-
лянути створення з цих (j, s, v) варіантів портфеля трансформаційних 
змін.  

Алгоритм перевірки обмежень щодо інвестиційних ресурсів (j, s, v) 
варіантів трансформаційних змін такий. 

Перш за все відбувається формування масиву (j, s, v) варіантів 
трансформаційних змін в який можуть ввійти взаємовиключні варіан-
ти в межах кожної стратегії, які відповідають системі показників ефе-
ктивності.  

Далі визначаються максимальні обсяги початкових інвестиційних 
ресурсів, які можуть бути залучені автотранспортним підприємством 
для впровадження (j, s, v) варіанта трансформаційних змін.  

У процесі планування інвестицій автотранспортним підприємст-
вом необхідно враховувати найважливіші фактори, дія яких може 
вплинути на очікуваний результат від прийнятого інвестиційного рі-
шення. 

Склад джерел фінансування конкретних варіантів реалізації стра-
тегій трансформаційних змін залежить від багатьох факторів, зокрема, 
від оподаткування доходів підприємства; темпів зростання обсягів ре-
алізованих послуг та стабільності їх надання; структури активів підп-
риємства; стану ринку капіталу; відсоткової політики комерційних 
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банків; рівня управління фінансовими ресурсами підприємства; суті 
стратегічних цільових фінансових рішень підприємства тощо.  

Фінансування (j, s, v) варіантів трансформаційних змін може здій-
снюватись як за рахунок власних, так і залучених коштів (рис. 3.4).   

Власні фінансові кошти Залучені та запозичені фінансові 
кошти

Джерела фінансування варіантів трансформаційних змін 
автотранспортних підприємств

Кошти засновників 
підприємства

Резервні фонди

Амортизаційні відрахування

Кошти від продажу власного 
майна

Кошти від здавання власного 
майна підприємства в аренду, 

заставу

Довгострокові кредити 
комерційних банків

Кошти від емісії та реалізації 
цінних паперів

Іноземні інвестиції

Лізинг

Державне цільове фінансування

Державні дотації та субсидії

Рисунок 3.4 – Джерела фінансування варіантів реалізації стратегій 
трансформаційних змін 

При розробці схеми фінансування інвестиційного проекту розгля-
даються, зазвичай, п’ять основних її варіантів. 

1. Повне самофінансування, що передбачає фінансування інвести-
ційного проекту виключно за рахунок власних фінансових ресурсів, 
сформованих з внутрішніх джерел. Цей метод фінансування викорис-
товується, в основному, для реалізації невеликих інвестиційних прое-
ктів. 
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2. Акціонування як метод фінансування використовується, зазви-
чай, для реалізації великомасштабних інвестиційних проектів при га-
лузевій або регіональній диверсифікації інвестиційної діяльності. 

3. Кредитне фінансування застосовується, як правило, для реаліза-
ції невеликих короткострокових інвестиційних проектів з високою 
нормою рентабельності інвестицій. Ця схема фінансування застосову-
ється в окремих випадках і для реалізації середньострокових інвести-
ційних проектів за умови, що рівень рентабельності істотно переви-
щує відсоткову ставку за довгостроковим фінансовим кредитом. 

4. Лізинг або селенг використовуються при недостатності власних
фінансових коштів або при високій вартості фінансового кредиту для 
реалізації інвестиційних проектів, пов’язаних з модернізацією або ре-
конструкцією підприємства (особливо, інвестиційних проектів з висо-
ким ступенем змінності технологій). 

5. Змішане фінансування базується на різних комбінаціях перелі-
чених вище схем і може бути використано для реалізації всіх видів 
інвестиційних проектів за всіма формами реального інвестування. 

З урахуванням перерахованих схем фінансування окремих інвес-
тиційних проектів визначаються пропорції в структурі джерел інвес-
тиційних ресурсів. 

Найприйнятнішим для автотранспортних підприємств є змішане 
фінансування (j, s, v) варіантів трансформаційних змін. При цьому не-
обхідно визначитись з оптимальним співвідношенням власних фінан-
сових коштів, які можна використати для впровадження (j, s, v) варіа-
нта, та з обсягом залучених інвестицій, недодержання якого може 
призвести до погіршення фінансового стану підприємства.  

Після визначення джерел фінансування необхідно порівняти обся-
ги можливих для залучення інвестиційних коштів із величиною поча-
ткових інвестицій необхідних для реалізації цього (j, s, v) варіанта 
трансформаційних змін.  

У випадку недостатності обсягу інвестиційних коштів відбуваєть-
ся відхилення (j, s, v) варіанта трансформаційних змін внаслідок його 
нереалізованості та вилучення його з масиву варіантів. У випадку дос-
татності обсягу інвестиційних коштів розробляється уточнений кален-
дарний план реалізації (j, s, v) варіанта. Саме на цьому етапі здійсню-
ється всебічне корегування і уточнення планів реалізації (j, s, v) варіа-

96 



нтів трансформаційних змін за всіма його напрямами: комерційним, 
технічним, фінансовим, економічним, інституціональним і т. д. Також 
на цьому етапі доцільно розглянути можливі ризики відхилення реалі-
зації варіанта від календарного плану внаслідок виникнення опору 
змінам з боку працівників підприємства та розробити необхідні запо-
біжні заходи реакції на загрозливі дії.  

Якщо в результаті аналізу реалізації (j, s, v) варіантів виявляється, 
що інвестиційні ресурси, які може залучити підприємство, суттєво пе-
ревищують обсяги інвестицій, потрібних для впровадження певних 
варіантів, у автотранспортного підприємства є можливість впрова-
дження відразу кількох варіантів трансформаційних змін (за різними 
напрямами та стратегіями) у вигляді портфеля змін. Враховуючи таку 
можливість на цьому етапі відбувається формування можливих порт-
фелів трансформаційних змін.  

Для них (портфелів змін) визначаються показники ефективності 
роботи підприємства в разі реалізації портфеля з (j, s, v) варіантів тра-
нсформаційних змін. На цьому етапі здійснюється моделювання дія-
льності АТП згідно з алгоритмом, запропонованим на рис. 3.2. 

Відбір ефективних портфелів (j, s, v) варіантів трансформаційних 
змін проводиться аналогічно за алгоритмом, запропонованим на 
рис. 3.3. Портфелі, які не відповідають прийнятим обмеженням, вва-
жаються неефективними та вилучаються з переліку розглядуваних. 
Попередньо сформовані портфелі трансформаційних змін додаються в 
масив (j, s, v) варіантів.  

Далі відбувається формування заключної документації за (j, s, v) 
варіантами та портфелями трансформаційних змін, які відповідають 
системі показників ефективності. Саме з цих (j, s, v) варіантів та порт-
фелів керівництвом підприємства буде вибрано оптимальний, який і 
буде реалізовано на автотранспортному підприємстві. 

Вибір найбільш ефективного з відібраних варіантів або портфелів 
трансформаційних змін, як відзначалося вище, виконується на основі 
методу «найгіршого випадку», формуючи нечіткі множини потенцій-
но хороших рішень та виконуючи операцію перетину нечітких мно-
жин ксD К NPV PI IRR= ∩ ∩ ∩ . 

У випадку відхилення всіх розроблених (j, s, v) варіантів трансфо-
рмаційних змін відповідно до алгоритму (див. рис. 3.3), постає необ-
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хідність більш уважної розробки, з урахуванням попередніх прораху-
нків, нових варіантів змін, які будуть потребувати менших інвести-
ційних ресурсів, та моделювання ефективності їх впровадження за 
аналогічною процедурою. В найгіршому випадку, для цього підпри-
ємства потрібно шукати інші шляхи розвитку, які не пов’язані з тран-
сформаційними змінами. 

Розроблений алгоритм формування напрямів трансформаційних 
змін на автотранспортних підприємствах та програмне забезпечення 
необхідне для визначення оптимального напряму, стратегії та варіанта 
трансформаційних змін дають можливість для конкретного автотран-
спортного підприємства вирішити задачу визначення шляхів подаль-
шого розвитку з врахуванням багатокритеріальної природи задачі в 
умовах невизначеності. 

3.2 Розробка методики та практичних рекомендацій 
щодо визначення варіантів трансформаційних змін  

на автотранспортних підприємствах  

Перехід до ринкових умов господарювання привів до глибоких 
змін структури і технології виробництва, управління підприємствами, 
попиту і пропозиції на товари і послуги, що в остаточному результаті 
призвело до важкого фінансово-економічного стану більшості АТП. 
Як правило, рентабельність їх діяльності досить низька, що спричиняє 
загрозу банкрутства. 

В ситуації, що склалася, успішна діяльність автотранспортного пі-
дприємства на ринку багато в чому залежить від обґрунтованих тран-
сформаційних змін та їх реалізації. Ретельно розроблена стратегія та 
вдало впроваджений варіант її реалізації дозволяють зайняти сильну 
ринкову позицію, незважаючи на непередбачені зміни зовнішнього 
середовища, потужну конкуренцію та внутрішні проблеми. 

Щоб сформувати успішну стратегію трансформаційних змін, яка 
приведе до розвитку, підприємству необхідно точно знати склад і пос-
лідовність її розробки. На даний час існують різні варіанти формуван-
ня стратегій трансформаційних змін, але більшість з них носить зага-
льний характер, який базується на власному практичному досвіді та 
досвіді окремих підприємств і не враховує особливості діяльності під-
приємств автомобільного транспорту.  

98 



Варто відзначити, що впровадження трансформаційних змін часто 
вимагає досить великої кількості інвестиційних ресурсів. Таким чи-
ном, побудова стратегії трансформаційних змін перш за все пов’язана 
з реалізованістю та ефективністю заходів з досягнення цілей стратегії. 
Тому визначення стратегій майбутніх змін та оцінювання варіантів їх 
реалізації повинно здійснюватися в одному загальному контексті щодо 
досягнення цілей підприємства. Тобто, яким би сам по собі значущим 
не був варіант трансформаційних змін, він виступає одним із засобів 
реалізації стратегії, яка, в свою чергу, вказує на те, як підприємство 
досягне бачення, місії, цілей та завдань, які воно визначило для себе, і 
якими, відповідно, керується в своїй роботі.  

Варто відмітити, що стратегія розробляється на кілька років і в 
процесі реалізації та експлуатації піддається контролю та коригуванню. 

Методика трансформаційних змін на автотранспортних підпри-
ємствах базується на аналізі виробничо-фінансової діяльності дослі-
джуваного підприємства і підприємств-конкурентів та даних про 
стан ринку транспортних послуг, на основі яких ведеться пошук 
пріоритетних напрямів майбутніх змін. Аналіз цього напряму стає 
основою пошуку перспективних стратегій. Вибір перспективних 
стратегій трансформації та розробка відповідних варіантів їх реаліза-
ції проводиться на основі даних економіко-математичного моделю-
вання діяльності підприємства при їх реалізації. Суть економіко-
математичного моделювання полягає у прогнозуванні діяльності під-
приємства при реалізації варіанта (портфеля) трансформаційних 
змін, а результатом – обґрунтована стратегія, з цілями та завданнями, 
що стоять перед підприємством, та розроблений план заходів з дося-
гнення цих цілей та завдань. 

Основні проблеми при побудові методики трансформаційних змін 
на АТП полягають у тому, що в умовах значної невизначеності проце-
су вирішення результати, отримані на початкових етапах, можуть іс-
тотно вплинути на структуру подальших етапів. Тому необхідною 
умовою побудови методики є забезпечення динамічної стійкості її 
структури, яка передбачає обов’язкове послідовне виконання наступ-
них етапів (рис. 3.5). 
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Рисунок 3.5 – Алгоритм методики визначення варіантів трансформаційних змін 
на автотранспортних підприємствах 

Етап 1 передбачає визначення найбільш пріоритетних напрямів 
трансформаційних змін досліджуваного підприємства в порівнянні з 
підприємствами-конкурентами. Пошук пріоритетних напрямів майбу-
тніх змін здійснюється згідно з розробленими методичними положен-
нями оцінювання пріоритетності напрямів трансформаційних змін на 
основі методу адитивної оптимізації. 

Для цього спочатку проводиться маркетингове дослідження. Після 
збирання та систематизації маркетингової інформації проводиться її 
аналіз і робляться висновки чи варто продовжувати розвивати вже іс-
нуючий вид діяльності, чи переходити на новий і проводити перепро-
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філювання. Якщо приймається рішення про проведення перепрофілю-
вання, то необхідно більш глибоко провести аналіз ринку тих транс-
портних послуг, на надання яких має перепрофільовуватись підприєм-
ство, та аналіз підприємств, які їх надають. 

Далі проводиться розрахунок інтегральних показників ефективно-
сті напрямів серед передових підприємств-конкурентів, які працюють 
приблизно в однакових умовах за методикою визначення пріоритет-
них напрямів трансформаційних змін. Після цього визначаються ета-
лонні значення інтегральних оцінних показників ефективності напря-
мів та розрахунок відносних інтегральних показників ефективності 
напрямів досліджуваного підприємства порівняно з відповідними ета-
лонними значеннями. 

Аналіз відносних інтегральних показників ефективності дає мож-
ливість встановити пріоритетні напрями, у яких і буде проводитись 
розробка стратегій та варіантів трансформаційних змін на автотранс-
портних підприємствах. 

Етап 2 передбачає формулювання можливих стратегій трансфор-
маційних змін на автотранспортних підприємствах за пріоритетними 
напрямами. 

Для цього визначаються фактори зовнішнього середовища, які 
найбільше впливають на виробничу діяльність АТП та проводиться 
SWOT-аналіз роботи АТП для виявлення переваг і недоліків підпри-
ємства. 

На цьому етапі також проводиться підготовка множини припус-
тимих варіантів їх реалізації (в тому числі альтернативних), варіантів 
структури кожного з них та визначаються необхідні інвестиційні 
вкладення.  

Кількість альтернатив, які розглядаються на стадіях розробки, по-
винна бути достатньою для того, щоб можна було вибрати оптимальну. 

Попереднє оцінювання і підбір альтернатив проводиться, виходя-
чи як із забезпечення вимог до ступеня виконання поставлених задач, 
так і техніко-економічних можливостей реалізації стратегії в заданий 
термін.  

За умови достатності інвестицій під час формування остаточного 
плану реалізації декілька варіантів, які відповідають різним 
стратегіям, можуть бути об’єднані в інвестиційний портфель, а 
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загальна стратегія трансформаційних змін буде комплексною. Варто 
пам’ятати, що результати, отримані на початкових етапах формування 
плану реалізації, можуть істотно вплинути на структуру подальших 
етапів. Враховуючи це при побудові загального плану реалізації 
варіанта необхідно забезпечити стійкість його структури щодо 
проміжних результатів, які отримані у процесі реалізації. 

В результаті цього отримується попередня проектна документація, 
на основі якої виконуються подальші дослідження. 

Етап 3 передбачає проведення економіко-математичного моделю-
вання роботи підприємства за кожним із варіантів стратегій та відбір 
тих, які відповідають критеріям ефективності. 

Необхідність проведення економіко-математичного моделювання 
обумовлюється тим, що для здійснення багаторівневого і багатоцільо-
вого процесу прийняття рішень потрібне прогнозування роботи АТП 
на весь період моделювання та об’єктивне оцінювання необхідної кі-
лькості варіантів трансформаційних змін.  

В результаті проведення моделювання варіантів стратегій транс-
формаційних змін визначаються показники ефективності роботи авто-
транспортного підприємства: собівартість перевезень, дохід та прибу-
ток підприємства, сумарні річні грошові потоки та їх чиста теперішня 
вартість.  

Визначення ефективності варіантів стратегій трансформаційних 
змін виконується в дві стадії:  

- визначення конкурентоспроможності підприємства внаслідок їх 
реалізації; 

- оцінювання передбачуваної економічної ефективності кожного 
інвестиційного варіанта. 

За показник конкурентоспроможності при визначенні найбільш 
ефективного варіанта реалізації стратегій трансформації автотранс-
портних підприємств використовується інтегральний показник конку-
рентоспроможності, який визначається за формулою (1.7). 

Оцінювання передбачуваної економічної ефективності кожного 
інвестиційного варіанта здійснюється за допомогою системи показни-
ків: чиста теперішня вартість (NPV), індекс прибутковості (PI), внут-
рішня ставка дохідності (IRR), які розраховуються за формулами 
(1.8–1.10). 
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Економічно недоцільними вважаються варіанти, для яких не вико-
нується хоча б одна з трьох вказаних нижче умов: 

1) чиста теперішня вартість має додатне значення NPV ≥у0;
2) індекс прибутковості більший за 1, PI ≥ 1;
3) внутрішня ставка дохідності вища необхідної ставки дохідності

на інвестований капітал: IRR ≥ NRR. 
В результаті відповідності критеріїв ефективності варіантів стра-

тегій трансформаційних змін необхідним вимогам формується їх ма-
сив і в подальшому складається поточний план, визначаються відпові-
дальні виконавці та необхідні ресурси для кожного з них. 

Етап 4 передбачає оцінювання фінансової реалізовності варіантів, 
розробку плану реалізації стратегії трансформаційних змін та прийн-
яття остаточного рішення.  

Цей етап передбачає розробку календарного плану реалізації варі-
антів та розробку капітальних бюджетів кожного з них [103]. Далі ви-
значається варіант з максимальним значенням індексу прибутковості 
(PI), для якого є змога залучити необхідний обсяг ресурсів на кожно-
му часовому кроці. Якщо при реалізації цього варіанта у резерві підп-
риємства залишається ще достатній обсяг фінансових ресурсів, то ве-
деться робота з пошуку додаткового варіанта трансформаційних змін 
та з формування портфеля варіантів відповідно до алгоритму, зобра-
женого на рис. 3.4 [103, 106].  

Остаточне інвестиційне рішення щодо схвалення або відхилення 
варіанта стратегій трансформаційних змін на автотранспортних підп-
риємствах приймається керівництвом на раді директорів або зборах 
акціонерів.  

При негативному рішенні необхідно врахувати всі прорахунки по-
передніх етапів і приступити до формування нових варіантів стратегій 
трансформаційних змін.  

Часто прорахунки виявляються у недостатньо обґрунтованій під-
готовці бізнес-планів варіантів, некоректному відборі, за критерієм 
ефективності, варіантів до реалізації, неправильному оцінюванні ре-
сурсної бази портфеля варіантів, або істотними прорахунками у про-
гнозуванні чинників зовнішнього середовища. 

Якщо ж і повторне формування варіантів трансформаційних змін 
на автотранспортних підприємствах не отримало позитивної оцінки, 
то варто розглянути інші стратегії. 
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При позитивному рішенні проводиться розробка планів-графіків 
робіт, формування уточненого бюджету і термінів реалізації та відбу-
вається перехід до інвестиційної фази.  

На кожному етапі визначення стратегій трансформаційних змін на 
АТП необхідно здійснювати управління та контроль за такою сукуп-
ністю параметрів управління: інтеграція, цілі, час, фінанси, якість ви-
конання робіт. 

Враховуючи те, що реалізація варіантів трансформаційних змін ро-
зглядається як впровадження визначеного комплексу організаційно-
економічних змін (варіантів трансформаційних змін), які направлені на 
досягнення цілей та завдань стратегії варто розглянути особливості, які 
можуть виникнути при реалізації варіантів стратегій трансформаційних 
змін, запропонованих в розділі 2 [110]. 

Стратегію зміни розмірів варто застосувати для підприємств з об-
меженістю ресурсів (управлінських, фінансових, трудових) і можливі-
стю збільшення частки ринку з метою підвищення ефективності їх ді-
яльності. Як свідчить міжнародний досвід, створення нових організа-
ційних структур на основі злиття або поглинання є досить поширеним 
явищем та досить перспективним напрямком розвитку для підпри-
ємств, які не мають у своїй структурі ВТБ для обслуговування та ре-
монту власного рухомого складу. Результатом злиття декількох ста-
рих підприємств або приєднання одного підприємства до іншого є по-
ява нового підприємства, що дає можливість знизити витрати, особли-
во адміністративні, оптимально використовувати виробниче облад-
нання, транспорт і тим самим підвищити конкурентоспроможність на 
ринку. Для збиткових автотранспортних підприємств ефективною 
стратегією може бути поділ на декілька нових, які не мають боргів, 
або виділення збиткових або прибуткових структурних підрозділів, 
які не пов’язані з основним виробництвом.  

Стратегія зміни потужності застосовується при наявності вільної 
частини ринку, що відповідає профілю підприємства, яку воно прагне 
захопити. Ця стратегія може реалізуватися через просте або розшире-
не відтворення основних засобів. При впровадженні варіантів страте-
гії зміни розмірів важливим завданням є визначення кількості автомо-
білів, які підприємство має придбати, адже максимальний ефект дося-
гається за умови збалансованості між попитом і доцільною кількістю 
транспортних засобів. Просте відтворення основних засобів ефектив-
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не при наявності на підприємстві сучасних автомобілів, які відповіда-
ють вимогам перевізного процесу. Проте варто пам’ятати, що при 
значному поповненні кількості автомобілів необхідно в комплексі ро-
зглядати питання зміни розмірів існуючої ВТБ, а за її відсутності – 
необхідність створення, що приведе до необхідності залучення знач-
них додаткових фінансових ресурсів. Складне відтворення основних 
засобів ефективне при наявності на підприємстві застарілого рухомого 
складу, який не відповідає вимогам перевізного процесу (характеру 
перевезень і характеристикам вантажу), та передбачає придбання но-
вих автомобілів, які раніше на цьому АТП не експлуатувалися. При 
реалізації цієї стратегії варто теж впроваджувати зміни у ВТБ, масш-
табність яких залежить від ступеня відмінності між новими і старими 
автомобілями. При розширеному відтворенні важливим моментом є 
забезпечення технологічним обладнанням, необхідним для обслугову-
вання найбільш сучасних вузлів і систем автомобілів.  

Для підприємств, які містять у своєму складі до 50 одиниць рухо-
мого складу, досить ефективною є стратегія спеціалізації, адже, маю-
чи невелику кількість автомобілів, вони орієнтуються на експлуатацію 
однієї моделі, що є досить зручним при виконанні дій з підтримки ру-
хомого складу в технічно-справному стані. При спеціалізації варто 
провести заходи щодо зміни структури управління, ліквідувати або, 
навпаки, створити підрозділи чи окремі виробництва в межах підпри-
ємства. Неспеціалізований, малоефективний рухомий склад при цьому 
можна продати або здати в оренду і отримати певні фінансові ресурси. 

Стратегія модернізації є ефективною, коли підприємство займає 
певний сегмент ринку транспортних послуг і хоче підвищити власну 
конкурентоспроможність. Така стратегія передбачає заміну старого та 
малоефективного рухомого складу на нові моделі, які більш повно ві-
дповідають специфіці і профілю перевезень. При цьому можна досяг-
ти підвищення якості надання послуг та зниження вартості за рахунок 
зменшення витрат на обслуговування та ремонт. Модернізація ж ВТБ 
передбачає часткову заміну технологічного обладнання та технологій 
ТО і ремонту автомобілів на більш сучасні та ефективні з метою під-
вищення якості та ефективності системи підтримки рухомого складу у 
працездатному стані.  

Ефективність впровадження стратегії зміни розміщення залежить 
від району розташування підприємства, контингенту споживачів пос-
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луг і т. ін. Найчастіше вона передбачає або повну зміну їх географіч-
них місць розташування, залежно від потреб ринку та факторів зовні-
шнього середовища, або обмежується створенням експлуатаційних 
філіалів, що значно відрізняються величиною необхідних капітальних 
вкладень на впровадження. При оцінюванні величини необхідних ін-
вестицій потрібно врахувати витрати на зведення комплексу будівель 
і споруд основного (для ТО, ПР і зберігання рухомого складу), адміні-
стративно-побутового та технічного призначення (трансформаторна 
підстанція, насосна, компресорна тощо), які споруджуються на новій 
земельній ділянці. 

Ефективність впровадження стратегії перепрофілювання залежить 
від рівня конкуренції та попиту на ринку транспортних послуг. Перед 
її реалізацією варто провести ретельний аналіз ринкової ситуації з 
урахуванням загроз її зміни, визначитися з необхідними обсягами пе-
ревезень, раціональною вантажопідйомністю та кількістю автомобі-
лів, врахувати потребу у виробничо-технічній базі та приділити вели-
ку увагу створенню іміджу надійного партнера. При визначенні вели-
чини необхідних інвестиційних вкладень враховують витрати на: при-
дбання рухомого складу та обладнання, монтажні роботи, пусконала-
годжувальні роботи, розробку технічної документації, набір та підго-
товку або перепідготовку кадрів. 

Стратегія створення виробничих дільниць характерна для підпри-
ємств, у яких відсутня виробничо-технічна база, або її потужність не-
достатня для задоволення потреб підприємства в обслуговуванні та 
ремонті власних автомобілів. За наявності певних потужностей ВТБ 
варто провести аналіз окремих виробничих дільниць та встановити 
відповідність розрахункової площі дільниці фактичній, наявного об-
ладнання – рекомендованому, а розміщення обладнання – вимогам 
організації технологічного процесу, техніки безпеки, зручності обслу-
говування і ремонту устаткування. При створенні нових дільниць не-
обхідно за відомими методиками проектування автотранспортних пі-
дприємств визначитись з обсягами робіт, які будуть виконуватись на 
них. При визначенні обсягів інвестицій враховують вартість будівель-
них робіт, вартість нового обладнання, витрати на його монтаж та пу-
сконалагоджувальні роботи. 

Стратегія зміни рівня організації виробничих процесів впроваджу-
ється на підприємствах, у яких рівень організації виконання робіт до-
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сить низький, з метою скорочення часу надання послуги. Варто 
пам’ятати, що ефективна організація роботи підприємства веде до 
зростання прибутків та зменшення витрат на виробництво, проте ви-
магає адекватного варіанта управління, при якому, з урахуванням ра-
ціонального використання попередньої інформації, підприємство буде 
найбільш повно задовольняти вимоги щодо перевезення. 

Стратегії управлінського напряму варто застосувати для підпри-
ємств, у яких рівень професіоналізму керівного складу, структура 
управління та застосовані методи управління потребують удоскона-
лення. На сьогоднішній день майже на всіх автотранспортних підпри-
ємствах відсутній професійно підготовлений керівний персонал, який 
має базову освіту, пов’язану з автомобільним транспортом, що вима-
гає проведення ретельного підбору кадрів, стажування для підвищен-
ня рівня їх кваліфікації [104]. 

Додатково до запропонованих заходів, враховуючи специфічні 
особливості підприємств автомобільного транспорту, перспективними 
також можуть бути: запровадження сучасних технологій ТО та ремон-
ту, збільшення номенклатури та повноти транспортних послуг, засто-
сування сучасних логістичних технологій та систем. 

Варто також пам’ятати, що коли певні послуги підприємства є не-
рентабельними через високу собівартість, низьку якість, застарілу те-
хнологію надання і немає можливості підвищити їх конкурентоспро-
можність, то варто від них відмовитися. У випадку, коли всі послуги є 
неефективними, варто провести перепрофілювання виробництва: про-
вести структурні зміни та перекваліфікацію персоналу, якщо цього 
зробити неможливо через високий рівень конкуренції, то виробничий 
підрозділ або і все підприємство необхідно ліквідувати, активи прода-
ти, а площі здати в оренду. 

Найчастіше ліквідації підлягають АТП, які мають такі ознаки: 
– не можуть, навіть при впровадженні різнопланових змін, забез-

печити позитивний платіжний баланс; 
– не можуть за результатами виробничо-господарської діяльності

повністю покрити експлуатаційні витрати; 
– не в змозі відповідати висунутим вимогам споживачів послуг;
– втрачають ринкові позиції та не займаються пошуком нових клі-

єнтів; 
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– не мають кваліфікованих кадрів;
– не мають виробничо-технічної бази;
– мають застарілий рухомий склад, який не користується попи-

том; 
– є малозначущими з точки зору економіки і соціальних відносин

в регіоні. 
Такі підприємства повинні бути ліквідовані, а їх основні фонди і 

активи використані для погашення заборгованості. Негативним яви-
щем під час ліквідації є масове звільнення працівників.  

Аналіз зарубіжного досвіду свідчить, що реакція працівників під-
приємств на стратегічні зміни різна і на практиці часто виникає опір з 
їх боку. Опір змінам найчастіше виникає внаслідок неправильного ро-
зуміння цілей їх впровадження, неправильного оцінювання наслідків 
реалізації змін, низького рівня терпимості працівників. Універсальних 
заходів, направлених на подолання опору змінам, немає.  

Дієвими є чотири методи боротьби з опором змінам, запропоно-
вані І. Ансофом [6]. 

1. Примусовий метод, який передбачає використання влади для
подолання опору з боку працівників підприємства. Результатом вико-
ристання цього підходу є швидке подолання опору в короткостроко-
вий період. Проте варто пам’ятати, що надмірне використання влади 
може викликати обурення серед працівників та мати зворотний ефект, 
тому виникає необхідність проведення діагностики настрою персона-
лу та постійного контролю за процесом реалізації змін. 

2. Метод адаптивних змін, який передбачає проведення стратегіч-
них змін в умовах обмеженої кількості прихильників та наявності си-
льної мотивації до їх впровадження. Опір змінам в цьому випадку 
значно нижчий, ніж в попередньому, проте варто пам’ятати, що у 
будь-який момент він може посилитись та призвести до порушення 
роботи підприємства і до внутрішніх конфліктів. За таких умов про-
ведення діагностики настроїв персоналу дасть можливість виявити 
конфлікти та вирішити їх шляхом компромісів, угод і змін в керівниц-
тві. Найефективніше застосовувати цей підхід в умовах передбачува-
ності загроз або сприятливих можливостей, що передбачає значну 
протяжність в часі впровадження таких заходів. У разі раптової зміни 
зовнішнього середовища метод може бути неефективним. 

3. Кризове управління, як правило, застосовується в умовах появи
загрози ліквідації підприємства. В цих умовах, як свідчить закордонна 
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практика, настрої серед персоналу різко змінюються, і опір перетво-
рюється на підтримку пропонованих змін. При виникненні описаної 
ситуації головним завданням керівництва підприємств стає не боро-
тьба з опором, а вжиття заходів щодо попередження паніки серед пер-
соналу. Кризове становище характеризується наявністю жорстких ча-
сових обмежень, тому невчасність проведення будь-якого з етапів 
впровадження змін підвищує ризик невдачі. Для злагодженої діяльно-
сті персоналу та швидкої його мотивації до прийняття змін керівниц-
тво підприємств може вдатися до таких заходів: 

– переконати персонал в неминучості кризи та вжиття запобіжних
заходів; 

– попередньо штучно створити загрозливу для діяльності підпри-
ємства ситуацію. 

Першими ознаками виходу з кризового становища стає віднов-
лення та наростання опору.  

4. Управління опором (метод «акордеона»). Перевагою цього ме-
тоду є відсутність жорстких часових обмежень як у кризового методу, 
адже тривалість залежить від міри стабільності зовнішнього середо-
вища. Такий метод є досить складним і потребує обов’язкового здійс-
нення планування діяльності підприємства, адже реалізація заходів 
відбувається в важко прогнозованих умовах, які можуть різко зміни-
тися. Для досягнення успіху виникає необхідність розробки чіткого 
поетапного плану дій, тобто складання програми заходів реалізації 
змін. Обов’язковим тут є здійснення мотивації та постійного заохо-
чення працівників до проведення різнопланових змін. 

Метод «акордеона» є ефективним при наявності у підприємства 
достатнього часу для створення постійного управлінського потенціа-
лу стратегічного характеру з метою реагування на зміни. Цей метод 
передбачає постійну увагу та контроль з боку керівництва автотранс-
портних підприємств.  

Отже, підсумовуючи сказане вище, при реалізації варіантів тран-
сформаційних змін на автотранспортних підприємствах необхідно 
враховувати такі обмеження: 

– часові – ступінь невідкладності реалізації певних етапів змін,
– готовність (професіональна, психологічна та ін.) працівників

до сприйняття цих змін. 
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3.3 Експериментальна перевірка стратегічних рішень 
на реальному автотранспортному підприємстві 

Для перевірки адекватності імітаційної моделі за об’єкт дослі-
дження було обрано реальне підприємство Публічне акціонерне това-
риство «Вінницьке автотранспортне підприємство 10554». Місце зна-
ходження: 21100, Вінницька область, Ленінський район, м. Вінниця, 
вул. Максимовича, 6. Цей вибір здійснений на основі аналізу структу-
ри та виробничої діяльності автотранспортних підприємств Вінниць-
кої області. Вибране підприємство є для області типовим АТП, яке 
потребує впровадження заходів підвищення ефективності роботи 
[102]. 

Основним видом діяльності підприємства є надання послуг з ван-
тажних перевезень на міських, міжміських маршрутах та міжнародні 
перевезення вантажів. Крім цього підприємство займається виконан-
ням експедиційних послуг, навантажувально-розвантажувальних ро-
біт, виконує роботи з ремонту та технічного обслуговування транспор-
тних засобів, що належать населенню, підприємствам та організаціям. 

Станом на 31.12.2015 р. парк рухомого складу налічував 45 авто-
мобілів. 

Динаміка результатів діяльності АТП за період з 2012 по 2015 р. за 
абсолютними показниками роботи наведена в табл. 3.2. 

Таблиця 3.2 – Динаміка результатів діяльності ПАТ «Вінницьке автотранспор-
тне підприємство 10554» 

Показники Од. вим. 2012 р. 2013 р. 2014 р. 2015 р. 

1. Кількість автомобілів один. 98 51 48 45 
2. Перевезено вантажів тис. т 429,9 307,0 249,5 216,2 
3. Вантажообіг тис. ткм 32673,6 28241,0 22751,9 24210,0 
4. Дохід від реалізації послуг тис. грн 31660,2 24563,3 23855,6 23367,3 
1. Дохід – ПДВ тис. грн 25328,2 19650,6 19084,4 18693,9 
6. Витрати перевезень тис. грн 24880,1 19351,9 18901,7 18762,9 
7. Прибуток тис. грн 448,1 298,7 182,7 –69,0 
8. Чистий прибуток тис. грн 345 236 148 – 
9. Залишкова вартість основних за-
собів на кінець звітного періоду 

тис. грн 12617 11777 11482 10852 
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Аналіз показників свідчить про падіння обсягів перевезень в 1,9 ра-
зи, зменшення кількості рухомого складу в 2,2 рази, що і стало причи-
ною зменшення прибутковості, на кінець 2015 р. збиток склав 69 тис. 
грн.  

Зменшується й залишкова вартість основних засобів, яка в 2015 
році в порівнянні з 2012 р. зменшились в 1,16 рази. Ця тенденція свід-
чить про стрімке старіння рухомого складу, обладнання та інструмен-
ту які застосовуються при технічному обслуговуванні та поточному 
ремонті. 

Результати ефективності роботи за відносними показниками ста-
ном на кінець 2015 р. наведено в табл. 3.3. 

Таблиця 3.3 – Відносні показники діяльності АТП 

Показник Значення 

1. Норма прибутку на капітал –0,01
2. Продуктивність капіталу –0,01
3. Абсолютний запас міцності підприємства, тис. грн –69
4. Відносний запас міцності підприємства –0,01
5. Індекс зростання прибутку підприємства –2,65
6. Індекс зростання рентабельності підприємства –2,59

Аналіз цих показників теж свідчить про збитковість підприємства.  
Як видно з табл. 3.3, індекси зміни основних показників АТП свід-

чать про негативні тенденції виробничо-господарської діяльності. 
Від’ємні значення норм прибутку, продуктивності, запасу міцності та 
рентабельності свідчать про збитковість підприємства та значне зни-
ження активів за останній рік. Всі ці показники демонструють нагаль-
ну потребу пошуку стратегій розвитку підприємства. Така ситуація 
вимагає від керівництва дієвих заходів з метою підвищення ефектив-
ності роботи. 

Станом на 31.12.2015 р. парк рухомого складу має широкий 
спектр і включає як автомобілі загального призначення, так і спеціалі-
зовані.  

Переважними моделями автомобілів є автобензовози на шасі ав-
томобілів КамАЗ, та сідельні тягачі MAN, які експлуатуються з тенто-
ваними бортовими напівпричепами PACCTON. Варто відзначити, що 
автомобілі марки КамАЗ за своїми техніко-експлуатаційними та еко-
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номічними показниками, а саме: витратами на ТО та ремонт, тривалі-
стю простою в поточному ремонті, паливною економічністю, значно 
поступаються новим сучасним автомобілям. 

Така широта номенклатури рухомого складу дозволяє підприємст-
ву диверсифікувати свою діяльність за видами перевезень, проте об-
меженість ресурсів та жорстка конкуренція не дозволяють підприємс-
тву одночасно конкурувати на всіх цих напрямах, тому постає задача 
визначення найбільш пріоритетних напрямів подальшого розвитку. 

Основним клієнтом щодо перевезення вантажів та надання транспо-
ртно-експедиційних послуг є Вінницька філія ПАТ «Концерн Галнафто-
газ», який є найбільшим замовником в перевезенні нафтопродуктів.  

На розвиток підприємства впливає те, що основні клієнти ство-
рюють власні транспортні підрозділи, відмовляючись від послуг АТП. 
Прикладом цього може бути створення на ВАТ «Вінницяхліб » влас-
ного транспортного підрозділу і відмова від послуг АТП. 

Відповідно до методики вибору пріоритетних напрямів трансфор-
маційних змін для визначення напряму, в якому в подальшому будуть 
формуватись стратегії та варіанти їх реалізації, необхідно встановити 
основних конкурентів на ринку транспортних послуг. До основних 
конкурентів ПАТ «Вінницьке автотранспортне підприємство 10554» з 
перевезення вантажів можна віднести Товариство з обмеженою відпо-
відальністю «Назарет Транс», приватне підприємство «Беркут-транс», 
Товариство з обмеженою відповідальністю «Транс-Легіон Україна», 
Закрите акціонерне товариство «Укртранс-Вінниця». Досить серйозну 
конкуренцію складають приватні  автомобілі, оскільки вартість пос-
луг, що ними надаються, нижча від встановлених цін на ПАТ «Вінни-
цьке автотранспортне підприємство 10554». 

ТОВ «Назарет Транс» спеціалізується на міжміських перевезен-
нях. Парк рухомого складу ТОВ «Назарет Транс» складається з 
п’ятнадцяти автомобілів-тягачів DAF FT СF85.410 та з п’яти автомо-
білів-тягачів Renault 385 premium, які експлуатуються з сучасними 
напівпричепами Paccton TXL 339, Fruehauf T34C1NL, Vanhool VH32.  

ПП «Беркут-транс» спеціалізується на міжміських та міжнародних 
перевезеннях. Парк його рухомого складу складається з дванадцяти 
автомобілів-тягачів DAF ТЕ 95 XF 430 та десяти автомобілів-тягачів 
Renault 385 premium, які експлуатуються із напівпричепами Fruehauf 
T34C1NL, Paccton TXL 339, Trouiller ST 3340.  
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ТОВ «Транс-Легіон Україна» спеціалізується на виконанні міжмі-
ських та міжнародних перевезень вантажів. ТОВ «Транс-Легіон Укра-
їна» має такий рухомий склад: Scania 114 – 29 од., DAF XF95 – 10 од.; 
напівпричепи: Scmitz – 20 од., Koegel – 5 од., Krone – 10 од. 

ЗАТ «Укртранс-Вінниця» спеціалізується на перевезенні вантажів 
у міжнародному і міжміському сполученнях. Рухомий склад цього пі-
дприємства складається з автомобілів Renault Magnum – 4 одиниці, 
Renault Premium R400 – 3 одиниці та напівпричепів Metaco SD 3.34 – 
1 од., Schmitz SPR 24 – 1 од., Samro SR 334 – 1 од., Schmitz SPR 24 – 
2 од., ПП Scwarzmuller – 2 од. 

Для визначення факторів зовнішнього середовища, які найбільш 
впливають на вибір стратегії ПАТ «Вінницьке автотранспортне підп-
риємство 10554», відповідно до запропонованої методики проведено 
їх дослідження. Методичною базою дослідження були експертний ме-
тод і математичні методи обробки статистичних даних. Групі експер-
тів, що складається з керівництва цього підприємства, його заступни-
ків, працівників економічних служб (планово-фінансовий відділ, бух-
галтерія), начальників відділів, була запропонована анкета. Як експер-
ти залучалися фахівці, що пропрацювали в галузі від 5 до 40 років. Ці 
фахівці розташували фактори по рангах, залежно від ступеня впливу 
кожного на роботу підприємства. 

Результати обробки експертного опитування наведені в табл. 3.4 
[107]. 

Таблиця 3.4 – Групування факторів зовнішнього середовища залежно від ступеня 
впливу на роботу ПАТ « Вінницьке автотранспортне підприємство 10554» 

Фактори Ранг факторів 

Економічні 1 
Політичні 2 
Правові 3 
Органи державного управління 4 
Природні 5 
Споживачі 6 
Конкуренти 7 
Постачальники 8 
Науково-технічні 9 
Соціокультурні 10 
Міжнародні 11 
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Як видно з таблиці, найбільш значимим фактором зовнішнього се-
редовища для даного підприємства є економічний. Це пояснюється 
перш за все економічною кризою, яка привела до того, що практично 
всі сегменти ринку, які обслуговувало підприємство, стали неплато-
спроможними, а також до великих накладних витрат, неможливості 
отримати кредит в банку для оновлення рухомого складу та інших про-
блем: знизилася купівельна спроможність населення, а рівень витрат 
підприємств постійно зростає. 

Враховуючи сказане вище, в ринкових умовах господарювання для 
підприємства важливим є вибір варіанта реалізації стратегії, який за-
безпечував би залучення мінімальних інвестицій при заданому рівні 
ефективності.  

Результати моделювання на ЕОМ стану напрямів трансформаційних 
змін серед підприємств-конкурентів в галузі автомобільного транспорту 
в м. Вінниці відображено в табл. 3.5 та 3.6 [101].  

Таблиця 3.5 – Абсолютні значення інтегральних показників ефективності 
напрямів трансформаційних змін серед підприємств-конкурентів м. Вінниці 

Показники 
ПАТ Він-

ницьке 
АТП 10554 

ТОВ 
Назарет 
Транс 

ПП Беркут-
транс 

ТОВ Транс- -
Легіон Україна

ЗАТ Укртранс 
- Вінниця 

Ефективності 
структури 0,493 0,470 0,465 0,543 0,878

Ефективності 
функцій 0,627 0,850 0,847 0,949 0,698 

Ефективності 
організації 0,691 0,996 0,789 0,716 0,896 

Ефективності 
управління 0,824 0,685 0,859 0,727 0,857 

Примітка. Виділено максимальне абсолютне значення інтегрального показ-
ника ефективності відповідного напряму трансформаційних змін серед підпри-
ємств-конкурентів м. Вінниці 

Таблиця 3.6 – Відносні інтегральні показники ефективності напрямів дослі-
джуваного підприємства в порівнянні з найкращими у конкурентів 

Структурний 
напрям 

Функціональний 
напрям 

Організаційний 
напрям 

Управлінський 
напрям 

0,562 0,661 0,694 0,903 

Аналіз результатів моделювання інтегральних показників табл. 3.5, 3.6 
свідчить про те, що показник ефективності управління є найнижчий серед 
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інших напрямів, але відносно цього підприємства він найвищий і складає 
0,903, що свідчить про задовільний стан. 

Найнижче як абсолютне, так і відносне значення має інтегральний 
показник ефективності структури виробництва і складає відповідно 
0,493 і 0,562. Отже, відповідно до рекомендацій наведених в підрозді-
лі 2.2, на основі аналізу результатів моделювання встановлено, що най-
більш пріоритетним напрямом трансформаційних змін підприємства є 
структурний. 

Формування найбільш ефективних стратегій трансформаційних 
змін в цьому напрямі (структурному), проведене на основі SWOT-
аналізу ПАТ «Вінницьке автотранспортне підприємство 10554», пока-
зано в табл. 3.7. 

Таблиця 3.7 – Базова матриця SWOT-аналізу 
СИЛЬНІ СТОРОНИ СЛАБКІ СТОРОНИ 

1. Наявність спеціалізованого ру-
хомого складу; 
2. Потужна ВТБ;
3. Досвід роботи на ринку більше
10 років; 
4. АТП є відокремленим структур-
ним підрозділом концерну «Гална-
фтогаз»; 
5. Гнучкість надання послуг (здат-
ність швидко адаптуватися до зміни 
попиту і своєчасно оновлювати свій 
асортиментний ряд послуг); 
6. Наявність довгострокових відно-
син з Вінницькою головною нафто-
базою, й іншими підприємствами; 
7. Вигідне місце розташування

1. Застарілість технології, яка застосову-
ється при перевезенні вантажів; 
2. Не повне використання потужностей
виробничо-технічної бази; 
3. Відсутність інвестувань в маркетинг та
рекламу; 
4. Обмеженість ресурсів для розвитку;
5. Висока собівартість перевезень;
6. Низька кваліфікація та мотивація пер-
соналу; 
7. Відсутність реальних конкурентних
переваг; 
8. Великі накладні витрати виробництва;
9. Наявність конкурентів на ринку міжмі-
ських вантажних перевезень. 

МОЖЛИВОСТІ ЗАГРОЗИ 
1. Збільшення попиту на паливно-
мастильні матеріали через суттєве 
зростання автопарку; 
2. Застосування інформаційних 
технологій в сфері логістики; 
3. Посилення контролю держави за
дотриманням вимог в транспортній 
галузі (зменшення нелегальних пе-
ревізників); 
4. Наявність можливості надання
послуг з ТО та ремонту автомобілів; 
5. Можливість виходу на нові геог-
рафічні ринки 

1. Зменшення обсягів перевезення проми-
слових вантажів; 
2. Низькі бар’єри виходу на ринок для
потенційних конкурентів; 
3. Високі ставки на кредити та обмеже-
ність доступу до них; 
4. Нові законодавчі вимоги, які потребу-
ють додаткових витрат; 
5. Падіння життєвого рівня населення;
6. Зростання темпів інфляції;
7. Зростання вимог споживачів щодо яко-
сті послуг 
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На основі даних табл. 3.7 будуємо комплексну матрицю SWOT-
аналізу (табл. 3.8), на основі якої формуються найбільш доцільні стра-
тегії трансформаційних змін. 

На основі результатів SWOT-аналізу можна зробити висновок, що 
перспективною для ПАТ «Вінницьке автотранспортне підприємство 
10554» у структурному напрямі є стратегія зміни потужності підпри-
ємства в напрямку перевезення нафтопродуктів. 

Таблиця 3.8 – Комплексна матриця SWOT-аналізу 

МОЖЛИВОСТІ ЗАГРОЗИ 

С
И

Л
ЬН

І С
ТО

РН
И

 

1. Наявність спеціалізованих авто-
мобілів та вигідне розташування 
дозволить розширити географію 
надання послуг; 
2. Оновлення та спеціалізація ру-
хомого складу досліджуваного під-
приємства дозволить зменшити ви-
трати виробництва та підвищити 
конкурентні позиції на ринку наф-
топродуктів; 
3. Надання послуг з ТО та ремонту
автомобілів іншим підприємствам 
та приватним власникам за рахунок 
неповної завантаженості виробни-
чо-технічної бази 

1. Підвищення якості та розширення
номенклатури послуг забезпечить 
необхідний мінімальний рівень кон-
курентоспроможності при погіршен-
ні ринкової ситуації; 
2. Наявність довгострокових відно-
син компенсує несприятливу політи-
ку уряду, економічні, демографічні 
зміни, стрибки курсів валют; 
3. Досвід роботи та репутація дозво-
лять забезпечити мінімальні необ-
хідні обсяги перевезень для вижи-
вання підприємства 

С
Л

А
БК

І С
ТО

РН
И

 

1. Впровадження нових технологій
при перевезенні вантажів та рекла-
ми, створення логістичного відділу 
та оптимізація роботи з постійними 
клієнтами дозволять покращити 
конкурентоспроможність підпри-
ємства; 
2. Оптимізація управління підпри-
ємством за рахунок створення від-
ділу маркетингу та залучення ква-
ліфікованих фахівців до планового 
відділу 

1. Зниження обсягів промислового
виробництва, падіння життєвого рів-
ня населення, нестабільність у суспі-
льстві, зростання темпів інфляції та 
застарілість технологій призведе до 
зниження обсягів перевезень; 
2. Зростання податків і цін на ресур-
си може призвести до втрати рента-
бельності; 
3. Неможливість оновлення рухомо-
го складу внаслідок високих ставок 
на кредити призведе до падіння кон-
курентоспроможності підприємства;  
4. Низькі бар’єри для входу на ри-
нок загрожують появою нових кон-
курентів 
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Споживання нафтопродуктів в Україні та, зокрема, на Вінниччині 
буде зростати за рахунок зростання кількості легкових автомобілів та 
тенденцій до розвитку сільського господарства, яке домінує в еконо-
мічній структурі області. Такий попит хоч і є сезонним і сягає своїх 
пікових значень, починаючи з другої половини березня і до кінця тра-
вня – весною і з липня по першу половину жовтня – восени, проте за-
безпечує для підприємства високі показники транспортної роботи. 
Можливість збільшення частки на ринку перевезень в цьому сегменті 
забезпечується входженням ПАТ «Вінницьке АТП 10554» до складу 
публічного акціонерного товариства «Концерн Галнафтогаз», яке є 
власником одного з найбільших автозаправних комплексів «Окко» в 
Україні, та відсутністю жорсткої конкуренції. За рахунок цього АТП 
посяде провідні позиції з постачання нафтопродуктів як у Вінницькій 
області, так і у ряді регіонів України. Таким чином, це дозволить збі-
льшити у кілька разів частку ринку компанії порівняно з минулими 
роками. 

Стосовно послуг, пов’язаних з міжміськими вантажними переве-
зеннями то рентабельність їх надання поступово зменшується через 
жорстку конкуренцію з іншими АТП та приватними перевізниками. 

При формуванні варіантів трансформаційних змін необхідно ви-
конати попередній вибір автомобілів, який доцільно проводити з вра-
хуванням їх вартості, вантажопідйомності та експлуатаційних витрат. 
Також важливим фактором при виборі рухомого складу відіграє від-
повідність його наявній виробничо-технічній базі, адже при неможли-
вості його обслуговування необхідно враховувати і витрати на її ство-
рення або модернізацію. Показники деяких марок автомобілів, які 
присутні на ринку України представленні в табл. 3.9. 

Аналіз даних табл. 3.9 дає можливість стверджувати що у автопоїз-
дів питомі витрати на ТО і ремонт майже однакові. Стосовно надійнос-
ті перевага надається автомобілям DAF. Аналіз вартості транспортних 
засобів свідчить про те, що найменшу вартість мають автомобілі МАЗ. 
Аналіз відповідності рухомого складу наявній на підприємстві вироб-
ничо-технічній базі показав, що при придбанні автомобілів МАЗ вона 
потребує мінімальних інвестиційних вкладень, при придбанні автопої-
здів необхідні значні вкладення на приведення її у відповідність. 
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Таблиця 3.9 – Показники автомобілів 

Марка 
автомобіля 

Вантажо-
підйомність, т 

(місткість), 
(м3) 

Вартість 
автомобіля, 

тис. грн 

Питомі  
витрати на ТО 

і ремонт, 
грн/1000 км 

Витрати  
на модернізацію 

ВТБ,  
тис. грн 

DAF 
з напів-
причепом 

27,5т (32м3) 1400 445,6 750 

MAN з напів-
причепом 

27,5т (32м3) 1420 434,2 765 

Iveco з напів-
причепом 

27,5т (32м3) 1450 444,8 785 

Renault з напі-
впричепом 

27,5т (32м3) 1380 440,9 720 

МАЗ 17 т (20м3) 1100 326,8 450 

Враховуючи сказане вище, для подальшого формування варіантів 
трансформаційних змін ПАТ «Вінницьке автотранспортне підприємс-
тво 10554», вибираємо придбання автомобілів МАЗ, DAF та придбан-
ня напівпричепів-бензовозів до наявних автомобілів MAN. 

Виходячи з даних маркетингового дослідження та відомих методів 
визначення потреби в рухомому складі запропоновано такі варіанти 
трансформаційних змін для ПАТ «Вінницьке автотранспортне підпри-
ємство 10554» [19]: 

– варіант 1 – придбання автомобілів-тягачів DAF FT CF85.430 ра-
зом з напівпричепами ППS 3064229 в кількості 15 одиниць та спеціа-
лізація на перевезенні нафтопродуктів; 

– варіант 2 – придбання автомобілів МAЗ 6312-АЦБ-20 в кількості
24 одиниці та спеціалізація на перевезенні нафтопродуктів; 

– варіант 3 – придбання напівпричепів ППS 3064229 в кількості 15
одиниць, які будуть експлуатуватися із наявними сідельними тягачами 
MAN та спеціалізація на перевезенні нафтопродуктів. 

Перевірку адекватності імітаційної моделі реальному підприємст-
ву було виконано на основі порівняння результатів моделювання по-
казників діяльності ПАТ «Вінницьке автотранспортне підприємство 
10554» з фактичними даними за 2014 рік. Результати розрахунків на-
ведено в табл. 3.10. 
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Таблиця 3.10 – Фактичні та розрахункові показники діяльності за 2014 р. 

Показник роботи рухомого складу Фактичне Розрахункове Відхилення, % 

1. АД в господарстві, днів 17228 16815 –2,39
2. АД роботи, днів 11926 12242 2,65 
3. Доходи перевезень, тис. грн 23856 24754 3,76 
4. Прибуток перевезень, тис. грн 183 189 3,28 

Розбіжність між розрахунковими значеннями і фактичними показ-
никами роботи складає максимум 3,76%, що свідчить про адекватність 
розробленої моделі. Її поведінка повністю відповідає реальному 
об’єкту, а отже результати моделювання є коректними. 

Результати розрахунку річних показників роботи ПАТ «Вінницьке 
АТП 10554» при впровадженні запропонованих варіантів трансфор-
маційних змін наведено в табл. 3.11. 

Таблиця 3.11 – Річні показники роботи рухомого складу за варіантами транс-
формаційних змін 

Показник Варіант 1 Варіант 2 Варіант 3 

1. Кількість та марка автомобілів,
що будуть придбані 

DAF – 
15 авт. 

МАЗ – 
24 авт. 

MАN– 
15 авт. 

2. Автомобіле-дні в господарстві, днів 5475 8760 5475 
3. Автомобіле-дні в роботі, днів 4124 6564 3571 
4. Витрати на паливо, грн 13833117 19569120 14257673 
5. Витрати на мастильні матеріали, грн 214907 304020 221503 
6. Витрати на запчастини, грн 829802 1354747 1869936 
7. Витрати на матеріали, грн 261933 401299 452429 
8. Витрати на шини, грн 1883533 2494076 1883533 
9. Амортизація ОВФ, грн 5075000 6380000 1631250 
10. Фонд заробітної плати
з відрахуваннями, грн 

14032241 14931605 11390014 

11. Тариф, грн/км 24 17,5 24 
12. Собівартість, грн/км 17,7 13,3 17,7 
13. Дохід, грн 51517944 62977056 44610640 
14. Чистий прибуток, грн 2600573 2094939 2233554 
15. Грошові потоки, грн 7675573 8474939 3864804 

Як видно з табл. 3.11 найбільшими статтями витрат в кожному з 
варіантів є витрати на паливо та фонд заробітної плати з відрахуван-
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нями. Найменшими – витрати на запасні частини та матеріали для ре-
монту автомобілів. 

Найбільші витрати на паливо будуть у варіанта 2 значення яких 
перевищують відповідну величину варіанта 1 в 1,41 рази, варіанта 3 в 
1,37 рази. Найбільший фонд заробітної плати з відрахуваннями теж 
характерний для варіанта 2 значення якого перевищують відповідну 
величину варіанта 1 в 1,06 рази, варіанта 3 – в 1,31 рази.  

Найбільший грошовий потік при реалізації запропонованих варіа-
нтів очікується для варіанта 2 значення якого перевищують відповід-
ну величину варіанта 1 в 1,1 рази, варіанта 3 – в 2,19 рази.  

При порівнянні доходу, який отримає автотранспортне підприємс-
тво в результаті реалізації варіантів трансформаційних змін, видно, 
що найбільшим він є у варіанта 2. Значення його в 1,22 рази переви-
щують дохід від реалізації варіанта 1, в 1,41 рази – варіанта 3. Це по-
яснюється тим, що тариф, віднесений до однієї тонни вантажопідйом-
ності при перевезенні автомобілями МАЗ, буде складати 1,03 грн/т, 
що більше, ніж при перевезенні автопоїздами DAF та MАN, який 
складає 0,87 грн/т. 

Найбільший чистий прибуток очікується для варіанта 1 значення 
якого перевищує відповідну величину варіанта 2 в 1,24 рази, варіанта 
3 в 1,16 рази. 

Показники ефективності варіантів трансформаційних змін пред-
ставлені в табл. 3.12. 

Таблиця 3.12 – Показники ефективності варіантів трансформаційних змін 

Показник Варіант 1 Варіант 2 Варіант 3 

1. Обсяги інвестицій передбачені
варіантом, тис. грн 

21750 26850 7125 

2. Теперішня вартість майбутніх
грошових потоків, тис. грн 

25551 28212 12866 

3. Чиста теперішня вартість
майбутніх грошових потоків, тис. грн 

3801 1362 5741 

4. Термін окупності, років 2,83 3,17 1,84 
5. Індекс рентабельності 1,17 1,05 1,81 
6. Внутрішня ставка дохідності 0,32 0,27 0,53 
7. Інтегральний показник
конкурентоспроможності 1,47 1,18 1,19 
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Як видно з табл. 3.12 за усіма запропонованими варіантами 1ксК > , 
отже, можна стверджувати, що впровадження будь-якого з них приве-
де до підвищення конкурентоспроможності підприємства. Якщо порі-
вняти інтегральний показник конкурентоспроможності за варіантами, 
то найбільшим він є у варіанті 1, що свідчить про найкращі конкурен-
тні позиції підприємства на ринку транспортних послуг при його реа-
лізації, який перевищує відповідну величину варіанта 2 на 20 %, варі-
анта 3 на 19 %.  

При порівнянні обсягів початкових інвестицій за варіантами вид-
но, що найбільш кошторисним є варіант 2. Обсяги його початкових 
інвестицій в 1,23 рази перевищують обсяги варіанта 1, в 3,77 рази – 
варіанта 3. Якщо порівняти чисту теперішню вартість цих варіантів 
(NPV), то вона буде найбільшою у варіанті 3, яка перевищує відповід-
ну величину варіанта 1 в 1,51 рази, варіанта 2 – в 4,21 рази.  

При порівнянні індексів рентабельності (PI) за варіантами видно, 
що найбільшу величину має варіант 3, що свідчить про найбільший 
економічний ефект при його реалізації, оскільки він потребує най-
меншої величини інвестицій. Його індекс рентабельності перевищує 
відповідну величину варіанта 1 на 35 %, та на 42 % варіанта 2.  

При порівнянні внутрішніх ставок дохідності (IRR) за варіантами 
(див. табл. 3.10) видно, що найбільшу величину вона має у варіанті 3, 
що свідчить про найменшу ризикованість інвестування в порівнянні з 
іншими варіантами. Внутрішня ставка дохідності варіанта 3 перевищу-
ватиме відповідну величину варіанта 1 на 40 %, та на 49 % варіанта 2.  

Виконаємо вибір оптимального варіанта трансформаційних змін 
на основі методу «найгіршого випадку», запропонованого в розділі 1. 
Сформуємо нечіткі множини потенційно хороших розв’язків. Най-
менш важливим варіантом за всіма критеріями (Ккс, NPV, PI, IRR) є 
варіант 2. На основі лінгвістичних оцінок Сааті визначимо співвідно-
шення рангів для критеріїв за варіантами (табл. 3.13). 

Таблиця 3.13 – Співвідношення рангів варіантів за шкалою Сааті 

Показник  
ефективності 

Варіанти трансформаційних змін 
Варіант 1 Варіант 2 Варіант 3 

Ккс 4 1 2 
NPV 3 1 5 
PI 3 1 7 
IRR 2 1 5 
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Далі відповідно до запропонованої методики [17] визначимо ваго-
ві коефіцієнти варіантів за показниками ефективності табл. 3.14. 

Таблиця 3.14 – Вага варіантів за показниками ефективності 

Показник  
ефективності 

Варіанти трансформаційних змін 
Варіант 1 Варіант 2 Варіант 3 

Ккс 0,571 0,143 0,286 
NPV 0,333 0,111 0,556 
PI 0,273 0,091 0,636 
IRR 0,25 0,125 0,625 

Визначаємо вагу кожного варіанта з урахуванням ваги показників 
ефективності, розрахованих в розділі 1. Результати розрахунків наве-
дено в табл. 3.15. 

Таблиця 3.15 – Вага варіантів з урахуванням ваги показників ефективності 
Показник  
ефективності 

Варіанти трансформаційних змін 
Варіант 1 Варіант 2 Варіант 3 

Ккс 0,841 0,549 0,680 
NPV 0,844 0,713 0,914 
PI 0,549 0,330 0,811 
IRR 0,900 0,854 0,965 

Виконуючи операцію перерізу нечітких множин 
ксD К NPV PI IRR= ∩ ∩ ∩  отримаємо нечітку множину рішення: 

1 2 3

0,549 0,330 0,680; ;D
v v v

 
=  

 
. 

Аналізуючи нечітку множину можна зробити висновок, що най-
кращим варіантом трансформаційних змін цього підприємства буде 
варіант 3, який забезпечує підприємству оптимальні показники ефек-
тивності. 

В результаті реалізації цього варіанта підприємство стане спеціа-
лізованим і буде займатися постачанням палива мережі заправних 
станцій «Окко» по території України.  
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Ще однією істотною перевагою є й те, що за цим варіантом необ-
хідні невеликі інвестиції для його реалізації, що є досить важливим у 
тій економічній ситуації, яка на сьогоднішній день склалася в нашій 
державі.  

Внаслідок реалізації цього варіанта прогнозуються такі результати: 
- зростання ринкового потенціалу підприємства, що дає можли-

вість ефективніше організувати роботу з реалізації послуг; 
- розширення сфери впливу, тобто збільшення кола потенційних 

клієнтів; 
- ефективніше використання та скорочення персоналу, зокрема 

управлінського, що впливає на зменшення витрат на утримання апа-
рату управління; 

- підвищення престижу та іміджу сильного надійного та досвід-
ченого партнера серед споживачів послуг, що дозволить використову-
вати своє фірмове ім’я на ринках України та за кордоном, що є також 
важливою обставиною в умовах конкуренції, яка зростає. 

Враховуючи все сказане вище варіант 3 в цих умовах є найбільш 
оптимальним і рекомендується для реалізації на ПАТ «Вінницьке ав-
тотранспортне підприємство 10554». 

123 



ВИСНОВКИ 

У монографії вирішена важлива науково-практична задача, 
пов’язана з визначенням пріоритетних напрямів трансформаційних 
змін і формуванням можливих стратегій та варіантів їх реалізації. 

1. На підставі проведеного теоретичного аналізу обґрунтовано
зміст поняття «трансформація» – уточнену автором категорію – як су-
купність змін структурного, функціонального, організаційного та 
управлінського характеру, які здійснюються через застосування ком-
плексу внутрішніх і зовнішніх заходів направлених на розвиток підп-
риємства в умовах динамічного зовнішнього середовища з метою за-
безпечення ефективності функціонування та підвищення рівня конку-
рентоспроможності. На підставі виконаних узагальнень доповнено 
перелік можливих стратегій трансформаційних змін на АТП та сфор-
мовано варіанти їх реалізації.  

2. Обґрунтовано систему критеріїв оцінювання ефективності впро-
вадження варіантів трансформаційних змін, яка враховує показники 
економічної ефективності (чисту теперішню вартість майбутніх гро-
шових потоків, індекс рентабельності та внутрішню ставку дохіднос-
ті) та конкурентоспроможності (інтегральний показник конкурентосп-
роможності). Для багатокритеріального вибору найбільш ефективного 
варіанта трансформаційних змін АТП запропоновано метод «найгір-
шого випадку», основу якого складають принцип перетинання нечіт-
ких критеріїв Беллмана–Заде і 9-бальна шкала лінгвістичних оцінок 
Сааті. Встановлено вагові коефіцієнти критеріїв цільової функції: ін-
тегрального показника конкурентоспроможності – 0,308, чистої тепе-
рішньої вартості майбутніх грошових потоків – 0,154, індексу прибут-
ковості – 0,462, внутрішньої ставки дохідності – 0,076. 

3. Розроблено науково-методичні положення щодо формування тра-
нсформаційних змін на АТП, суть яких полягає у визначенні на основі 
методу адитивної оптимізації пріоритетних напрямів трансформаційних 
змін, формуванні раціональних стратегій і варіантів їх реалізації та ви-
борі найбільш ефективного варіанта змін відповідно до методу «найгі-
ршого випадку». Ці науково-методичні положення реалізовані в двох 
програмних пакетах: (Свідоцтва про реєстрацію авторських прав 
№ 37401 та № 37391). 
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4. Проведена експериментальна перевірка адекватності запропо-
нованої моделі на основі результатів моделювання попередніх років 
діяльності підприємства ПАТ «Вінницьке автотранспортне підприєм-
ство 10554». Встановлено, що відмінність між розрахунковими та фа-
ктичними даними складає максимум 3,51 %, а отже, модель є адекват-
ною і її поведінка повністю відповідає реальному об’єкту. Враховую-
чи багатокритеріальність задачі з використанням методу «найгіршого 
випадку» визначено оптимальний варіант стратегії трансформаційних 
змін ПАТ «Вінницьке автотранспортне підприємство 10554», який 
полягає в придбанні напівпричепів ППS 3064229 в кількості 15 оди-
ниць, які будуть експлуатуватися із наявними сідельними тягачами 
MAN та спеціалізації підприємства на перевезенні нафтопродуктів. За 
результатами моделювання реалізація варіанта забезпечує Ккс = 1,19; 
NPV = 5,7 млн грн; PI = 1,81; IRR = 0,53.  

5. Розроблені методичні підходи до оцінювання варіантів транс-
формаційних змін дають можливість, із врахуванням факторів внут-
рішнього та зовнішнього середовища функціонування конкретного 
підприємства, обрати оптимальний та розробити практичні рекомен-
дації щодо його реалізації.   

6. Достовірність теоретичних результатів дослідження підтвер-
джена їх ефективним впровадженням за відповідними методиками у 
ПАТ «Вінницьке автотранспортне підприємство 10554», ПП «АТП 
Кривешко» та ТОВ «Вінницьке автотранспортне підприємство 
10556».  
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