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АНОТАЦІЯ 

 

Байло О. О. Управління стратегічним розвитком підприємств 

альтернативної енергетики в турбулентному середовищі. – Кваліфікаційна 

наукова праця на правах рукопису. 

Дисертація на здобуття наукового ступеня доктора філософії за 

спеціальністю 073 – Менеджмент. – Національний технічний університет 

України «Київський політехнічний інститут імені Ігоря Сікорського», Київ, 2026. 

Сучасний етап розвитку енергетики характеризується глибокими 

структурними зрушеннями, прискоренням технологічних змін, посиленням 

регуляторної динаміки та підвищенням рівня нестійкості зовнішнього 

середовища. Для енергетичних підприємств України ці процеси відбуваються в 

особливо складних умовах, оскільки поєднуються з воєнними наслідками, 

інфраструктурними пошкодженнями, нерівномірністю відновлення 

енергетичних об’єктів, обмеженнями фінансового забезпечення та зміною умов 

функціонування ринку електроенергії. За таких умов особливої ваги набуває 

дослідження функціонування підприємств альтернативної енергетики, які, з 

одного боку, відіграють важливу роль у структурній модернізації паливно-

енергетичного комплексу, зміцненні енергетичної безпеки держави, 

диверсифікації джерел енергії та реалізації цілей сталого розвитку (зокрема, 

декарбонізації економіки), а з іншого – функціонують під впливом комплексу 

специфічних обмежень, пов’язаних із капіталомісткістю проєктів, залежністю 

від природно-кліматичних умов, чутливістю до режимів роботи енергосистеми, 

коливанням тарифних механізмів і змінами регуляторного середовища. Саме 

тому дисертаційна робота присвячена розвитку теоретико-методичних положень 

і розробленню науково-практичних рекомендацій щодо управління стратегічним 

розвитком підприємств альтернативної енергетики в умовах турбулентності.  

Об’єктом дослідження є стратегічний розвиток підприємств. Предметом 

дослідження є сукупність теоретико-методичних положень і практичних 

рекомендацій щодо управління стратегічним розвитком підприємств 

альтернативної енергетики в умовах турбулентності.  



Теоретичну та методичну основу дослідження становлять положення 

сучасної економічної теорії, менеджменту, стратегічного аналізу, наукові праці 

вітчизняних і зарубіжних учених, законодавчі та нормативні акти, офіційні 

статистичні дані, аналітичні матеріали та фінансова звітність підприємств. 

Робота складається зі вступу, трьох розділів, висновків, списку 

використаних джерел та додатків. У вступі обґрунтовано актуальність та 

своєчасність виконаного дослідження, сформульовано його мету й завдання, 

визначено об’єкт та предмет дослідження із зазначенням методів його 

проведення, сформульовано наукову новизну отриманих результатів, засвідчено 

їх апробацію та практичне застосування. 

У першому розділі «Теоретико-методичні засади управління стратегічним 

розвитком підприємства у турбулентному середовищі» сформовано теоретичне 

підґрунтя дослідження. Уточнено сутність стратегічного розвитку підприємства 

та сформовано відповідний понятійно-категорійний апарат, що дало змогу 

розмежувати суміжні категорії й конкретизувати зміст стратегічного розвитку як 

об’єкта управління. Систематизовано й узагальнено наукові підходи до 

управління стратегічним розвитком підприємства, визначено їх змістові 

особливості в умовах нестабільності зовнішнього середовища. На цій основі 

обґрунтовано доцільність використання гібридного підходу до управління 

стратегічним розвитком підприємства альтернативної енергетики, побудованого 

на поєднанні елементів системного, ситуаційного, ресурсного, адаптивного, 

інституційного, процесного та цільового підходів. Узагальнено методичні засади 

оцінювання турбулентного середовища через VUCA-логіку, багаторівневу 

структуру його прояву, канали впливу на підприємство та відповідні вимоги до 

управлінських рішень, а також визначено стратегії розвитку підприємства за 

таких умов. У результаті удосконалено методичний підхід до управління 

стратегічним розвитком підприємства альтернативної енергетики в 

турбулентному середовищі на основі гібридного поєднання наукових підходів, а 

також науково-методичні положення щодо систематизації турбулентного 

зовнішнього середовища підприємств альтернативної енергетики через 

послідовне поєднання джерел турбулентності, VUCA-профілю, рівнів її прояву, 



каналів впливу, управлінських пріоритетів і цільових результатів. Подальшого 

розвитку набули трактування понять «стратегічний розвиток підприємства», 

«турбулентне середовище» та «управління стратегічним розвитком підприємств 

у турбулентному середовищі». 

У другому розділі «Дослідження галузевого середовища та тенденцій 

розвитку підприємств альтернативної енергетики України» досліджено галузеве 

середовище функціонування підприємств альтернативної енергетики в Україні 

та світі, що дало змогу охарактеризувати сучасні умови їх розвитку в контексті 

глобальних, європейських і національних трансформацій енергетичного сектору. 

Проведено аналіз діяльності підприємств альтернативної енергетики, 

виокремлено основні тенденції, проблеми та специфічні умови їх 

функціонування, а також визначено бар’єри стратегічного розвитку в умовах 

турбулентності. Обґрунтовано, що розвиток таких підприємств визначається не 

окремими локальними ускладненнями, а сукупністю взаємопов’язаних бар’єрів: 

фінансового, мережево-системного, безпеково-інфраструктурного, регуляторно-

інституційного та операційно-технологічного. Встановлено, що зазначені 

бар’єри мають комплексний характер і впливають не лише на поточні результати 

діяльності підприємств, а й на можливості реалізації довгострокових 

стратегічних орієнтирів, інвестиційних планів та адаптаційних рішень. 

Емпіричний аналіз проведено на матеріалах підприємств сонячної генерації ТОВ 

«Димерська СЕС – 3», ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС», ТОВ «Солар саус 1», що 

дало змогу виявити відмінності в їхній динаміці розвитку, фінансовому стані, 

адаптаційних можливостях та спроможності реагувати на зміни зовнішнього 

середовища у 2020–2024 роках. Встановлено, що результативність розвитку 

підприємств у цей період залежала як від виробничих параметрів і рівня 

генерації, так і від стану ліквідності, особливостей розрахунків у секторі, 

технічного стану активів, територіальної експозиції ризиків та адаптаційних 

характеристик. Це дозволило сформувати комплексне уявлення про 

неоднорідність умов розвитку підприємств альтернативної енергетики та різний 

рівень їх готовності до функціонування в турбулентному середовищі. За 

результатами    розділу    набула    подальшого    розвитку    типологія     бар’єрів



стратегічного розвитку підприємств альтернативної енергетики в турбулентному 

середовищі шляхом виокремлення фінансового, мережево-системного, 

безпеково-інфраструктурного, регуляторно-інституційного та операційно-

технологічного бар’єрів як інтегрованих форм прояву зовнішніх і внутрішніх 

обмежень, кожен із яких розкрито через сукупність чинників формування, 

специфічних проблем і наслідків для функціонування підприємства, що дало 

змогу пов’язати домінуючий бар’єр із вибором управлінських пріоритетів і 

напрямів реагування. 

У третьому розділі «Удосконалення управління стратегічним розвитком 

підприємств альтернативної енергетики в турбулентному середовищі» 

обґрунтовано інструментарій оцінювання стратегічного розвитку підприємств 

альтернативної енергетики в турбулентному середовищі, оцінено рівень 

управління стратегічним розвитком цих підприємств на основі економіко-

математичної моделі та розроблено практичні рекомендації щодо адаптації 

управління до змін середовища. Сформовано систему показників (індексів) 

оцінювання стратегічного розвитку підприємств, у межах якої внутрішній стан 

підприємства визначається через інтегральний індекс стратегічного розвитку 

підприємства, сформований на основі індексів адаптаційної спроможності, 

операційно-технологічного розвитку підприємства та фінансово-економічного 

розвитку підприємства, а вплив зовнішнього середовища враховується через 

індекс турбулентності. Такий підхід забезпечує комплексне оцінювання стану 

підприємства з урахуванням як внутрішніх параметрів розвитку, так і сили 

дестабілізуючого впливу зовнішнього середовища. Процедуру управління 

стратегічним розвитком доповнено розрахунком турбулентно-скоригованого 

індексу, визначенням характеру управлінської ситуації, вибором траєкторії 

розвитку та сценарію реалізації управлінських впливів залежно від внутрішнього 

стану підприємства й конфігурації зовнішніх бар’єрів. Це дало змогу поєднати 

аналітичне оцінювання з практичним вибором управлінських рішень, 

спрямованих на підвищення адаптивності та збереження перспектив розвитку 

підприємства. На основі побудованої економіко-математичної моделі проведено 

оцінювання      рівня      управління      стратегічним      розвитком      підприємств 



альтернативної енергетики, що дозволило пов’язати вибір управлінських рішень 

із рівнем внутрішнього розвитку підприємства, ступенем його адаптаційної 

спроможності та силою впливу зовнішнього середовища. Одержані результати 

стали основою для розроблення практичних рекомендацій щодо адаптації 

управління стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики до 

турбулентного середовища. За результатами розділу вдосконалено сукупність 

показників оцінювання стратегічного розвитку підприємств альтернативної 

енергетики в умовах турбулентного середовища та процедуру управління 

стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики, що підвищує 

обґрунтованість стратегічного вибору, результативність прийняття 

управлінських рішень і адаптивність підприємств до змін середовища. 

Практичне значення отриманих результатів полягає в тому, що 

обґрунтовані теоретичні положення доведено до рівня практичних 

рекомендацій, і вони можуть бути використані державними установами, 

аналітичними організаціями та підприємствами альтернативної енергетики для 

оцінювання їхнього стратегічного розвитку в умовах турбулентності, 

підвищення обґрунтованості управлінських рішень, вибору подальших 

траєкторій розвитку, адаптації до змін зовнішнього середовища та посилення 

керованості розвитку, а також у навчальному процесі.  

Ключові слова: управління стратегічним розвитком, підприємства 

альтернативної енергетики, відновлювані джерела енергії, турбулентне 

середовище, адаптаційна спроможність, траєкторія розвитку, енергетична 

безпека.



ABSTRACT 

 

Bailo O. O. Management of the Strategic Development of Alternative Energy 

Enterprises in a Turbulent Environment. – Qualification scientific work on the rights 

of the manuscript. 

Thesis for the degree of Doctor of Philosophy in the field of 073 – Management. 

– National Technical University of Ukraine «Igor Sikorsky Kyiv Polytechnic 

Institute», Kyiv, 2026. 

The current stage of energy sector development is characterized by profound 

structural shifts, accelerated technological change, intensified regulatory dynamics, 

and increased instability of the external environment. For Ukrainian energy enterprises, 

these processes are taking place under particularly difficult conditions, as they are 

compounded by the consequences of war, infrastructure damage, uneven recovery of 

energy facilities, limited financial support, and changing conditions of electricity 

market functioning. Under such circumstances, the study of the functioning of 

alternative energy enterprises becomes especially important, since, on the one hand, 

they play a significant role in the structural modernization of the fuel and energy sector, 

strengthening the state’s energy security, diversifying energy sources, and achieving 

sustainable development goals, including the decarbonization of the economy, while, 

on the other hand, they operate under the influence of a set of specific constraints 

related to the capital intensity of projects, dependence on natural and climatic 

conditions, sensitivity to power system operating modes, fluctuations in tariff 

mechanisms, and changes in the regulatory environment. For this reason, the 

dissertation is devoted to the development of theoretical and methodological provisions 

and the elaboration of scientific and practical recommendations for managing the 

strategic development of alternative energy enterprises under conditions of turbulence. 

The object of the study is the strategic development of enterprises. The subject 

of the study is the set of theoretical and methodological provisions and practical 

recommendations for managing the strategic development of alternative energy 

enterprises under conditions of turbulence. 



 

The theoretical and methodological basis of the study consists of the provisions 

of modern economic theory, management, and strategic analysis, as well as the 

scientific works of domestic and foreign scholars, legislative and regulatory acts, 

official statistical data, analytical materials, and the financial statements of enterprises. 

The dissertation consists of an introduction, three chapters, conclusions, a list of 

references, and appendices. The introduction substantiates the relevance and timeliness 

of the study, formulates its purpose and objectives, identifies the object and subject of 

the study together with the methods used, presents the scientific novelty of the obtained 

results, and confirms their approbation and practical application. 

In the first chapter, “Theoretical and Methodological Foundations of Managing 

the Strategic Development of an Enterprise in a Turbulent Environment”, the 

theoretical basis of the study is developed. The essence of the strategic development of 

an enterprise is clarified, and the corresponding conceptual and categorical framework 

is developed, which made it possible to distinguish related categories and specify the 

content of strategic development as an object of management. Scientific approaches to 

managing the strategic development of an enterprise are systematized and generalized, 

and their substantive features under conditions of external environmental instability are 

identified. On this basis, the expediency of using a hybrid approach to managing the 

strategic development of an alternative energy enterprise is substantiated; this approach 

is built on a combination of the elements of the systemic, situational, resource-based, 

adaptive, institutional, process, and target-oriented approaches. The methodological 

foundations for assessing a turbulent environment are generalized through VUCA 

logic, the multilevel structure of its manifestation, the channels of its influence on an 

enterprise, and the corresponding requirements for managerial decision-making; the 

development strategies of an enterprise under such conditions are also identified. As a 

result, the methodological approach to managing the strategic development of an 

alternative energy enterprise in a turbulent environment, based on a hybrid combination 

of scientific approaches, is improved, as are the scientific and methodological 

provisions for systematizing the turbulent external environment of alternative energy 

enterprises through  a  consistent  combination  of  sources  of  turbulence,  the  VUCA



profile, levels of its manifestation, channels of influence, managerial priorities, and 

target results. The interpretation of the concepts of “strategic development of an 

enterprise”, “turbulent environment”, and “management of the strategic development 

of enterprises in a turbulent environment” has been further developed. 

In the second chapter, “Study of the Industry Environment and Development 

Trends of Alternative Energy Enterprises in Ukraine”, the industry environment in 

which alternative energy enterprises operate in Ukraine and worldwide is examined, 

which made it possible to characterize the current conditions of their development in 

the context of global, European, and national transformations in the energy sector. The 

activities of alternative energy enterprises are analyzed, the main trends, problems, and 

specific conditions of their functioning are identified, and the barriers to strategic 

development under conditions of turbulence are determined. It is substantiated that the 

development of such enterprises is determined not by isolated local difficulties, but by 

a set of interrelated barriers: financial, grid-and-system-related, security-and-

infrastructure-related, regulatory-and-institutional, and operational-and-technological. 

It is established that these barriers are complex in nature and affect not only the current 

performance of enterprises, but also the possibilities for implementing long-term 

strategic priorities, investment plans, and adaptive decisions. The empirical analysis is 

carried out using the materials of solar generation enterprises LLC “Dymerska SES-

3”, LLC “DTEK Tryfonivska SES”, and LLC “Solar South 1”, which made it possible 

to identify differences in their development dynamics, financial condition, adaptive 

capabilities, and ability to respond to changes in the external environment during 2020–

2024. It is established that the effectiveness of enterprise development during this 

period depended both on production parameters and the level of generation, and on 

liquidity, the specifics of settlements in the sector, the technical condition of assets, 

territorial exposure to risks, and adaptive characteristics. This made it possible to form 

a comprehensive understanding of the heterogeneity of the development conditions of 

alternative energy enterprises and their different levels of preparedness for operating 

in a turbulent environment. Based on the results of the chapter, the typology of barriers 

to the strategic development of alternative energy enterprises in a turbulent 

environment  was  further  developed  by  distinguishing  financial,   grid-and-system-



related, security-and-infrastructure-related, regulatory-and-institutional, and 

operational-and-technological barriers as integrated forms of manifestation of external 

and internal constraints, each of which is disclosed through a set of formation factors, 

specific problems, and consequences for the functioning of an enterprise, which made 

it possible to link the dominant barrier to the choice of managerial priorities and 

response directions. 

In the third chapter, “Improving the Management of the Strategic Development 

of Alternative Energy Enterprises in a Turbulent Environment”, the toolkit for 

assessing the strategic development of alternative energy enterprises in a turbulent 

environment is substantiated, the level of management of the strategic development of 

these enterprises is evaluated on the basis of an economic-mathematical model, and 

practical recommendations for adapting management to environmental changes are 

developed. A system of indicators (indices) for assessing the strategic development of 

enterprises is formed, within which the internal state of an enterprise is determined 

through the integral index of the strategic development of an enterprise, constructed on 

the basis of the indices of adaptive capacity, operational and technological 

development of an enterprise, and financial and economic development of an 

enterprise, while the influence of the external environment is taken into account 

through the turbulence index. Such an approach provides a comprehensive assessment 

of the state of an enterprise, taking into account both the internal development 

parameters and the strength of the destabilizing influence of the external environment. 

The procedure for managing strategic development is supplemented by calculating a 

turbulence-adjusted index, determining the nature of the managerial situation, choosing 

a development trajectory, and selecting a scenario for implementing managerial 

influences depending on the internal state of an enterprise and the configuration of 

external barriers. This made it possible to combine analytical assessment with the 

practical selection of managerial decisions aimed at increasing adaptability and 

preserving the prospects for enterprise development. On the basis of the constructed 

economic-mathematical model, an evaluation of the level of management of the 

strategic development of alternative energy enterprises is carried out, which made it 

possible to link the choice of managerial decisions to the level of internal development



of an enterprise, the degree of its adaptive capacity, and the strength of the external 

environmental influence. The obtained results formed the basis for developing practical 

recommendations for adapting the management of the strategic development of 

alternative energy enterprises to a turbulent environment. Based on the results of the 

chapter, the set of indicators for assessing the strategic development of alternative 

energy enterprises under conditions of a turbulent environment, as well as the 

procedure for managing the strategic development of alternative energy enterprises, 

were improved, which increases the validity of strategic choice, the effectiveness of 

managerial decision-making, and the adaptability of enterprises to environmental 

changes. 

The practical significance of the obtained results lies in the fact that the 

substantiated theoretical provisions have been brought to the level of practical 

recommendations, and they can be used by public institutions, analytical organizations, 

and alternative energy enterprises to assess their strategic development under 

conditions of turbulence, improve the validity of managerial decisions, choose further 

development trajectories, adapt to changes in the external environment, strengthen the 

manageability of development, and be applied in the educational process. 

Keywords: management of strategic development, alternative energy 

enterprises, renewable energy sources, turbulent environment, adaptive capacity, 

development trajectory, energy security. 
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ПЕРЕЛІК СКОРОЧЕНЬ ТА УМОВНИХ ПОЗНАЧЕНЬ 

  

Скорочення 

ВДЕ — відновлювані джерела енергії 

ВЕС — вітрова електростанція 

ДЗ — дебіторська заборгованість 

ЄС — Європейський Союз 

КВПП — коефіцієнт використання виробничої потужності 

НКРЕКП — Національна комісія, що здійснює державне регулювання у 

сферах енергетики та комунальних послуг 

ОЕС — Об'єднана енергетична система України 

ОЗ — основні засоби 

ООН — Організація Об’єднаних Націй 

ПЕК — паливно-енергетичний комплекс 

СЕС — сонячна електростанція 

 

Умовні позначення 

ІІСР — інтегральний індекс стратегічного розвитку підприємства 

ІАС — індекс адаптаційної спроможності 

ІОТР — індекс операційно-технологічного розвитку підприємства 

ІФЕР — індекс фінансово-економічного розвитку підприємства 

ІТр — індекс турбулентності зовнішнього середовища 

ТСІ — турбулентно-скоригований індекс 

B1 — фізична безпека та захист об’єкта 

B2 — резервування критичних вузлів і ресурсів 

B3 — наявність плану безперервності діяльності 

B4 — стійкість ІТ-систем, зв’язку та дистанційного керування 

B5 — оперативність аварійного реагування та відновлення 

B6 — контрактно-правова та страхова готовність 
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ВСТУП 

 

Актуальність теми. Сучасний етап розвитку енергетики характеризується 

глибокими структурними зрушеннями, прискоренням технологічних змін, 

посиленням регуляторної динаміки та підвищенням нестійкості зовнішнього 

середовища. Для підприємств паливно-енергетичного комплексу України ці 

процеси відбуваються в особливо складних умовах, оскільки поєднуються з 

воєнними наслідками, інфраструктурними пошкодженнями, нерівномірністю 

відновлення енергетичних об’єктів, обмеженнями фінансового забезпечення та 

зміною умов функціонування ринку електроенергії. За таких обставин розвиток 

підприємств дедалі більше залежить не лише від наявності ресурсів чи технічних 

потужностей, а й від здатності своєчасно адаптувати управлінські рішення, 

підтримувати стійкість функціонування та забезпечувати узгодженість 

довгострокових цілей із фактичними умовами діяльності. 

Особливої ваги в цих умовах набувають підприємства альтернативної 

енергетики. З одного боку, вони відіграють важливу роль у структурній 

модернізації паливно-енергетичного комплексу, зміцненні енергетичної безпеки 

держави, диверсифікації джерел енергії та реалізації цілей декарбонізації. З 

іншого боку, саме такі підприємства функціонують під впливом комплексу 

специфічних обмежень: високої капіталомісткості проєктів, залежності 

результатів від природно-кліматичних умов, чутливості до режимів роботи 

енергосистеми, коливань цінових і тарифних механізмів, а також змін 

регуляторного та інституційного середовища. Унаслідок цього їх розвиток 

потребує якісно іншого підходу, ніж традиційне довгострокове планування, 

орієнтоване на відносно стабільні передумови господарювання. У 

турбулентному середовищі особливого значення набуває не лише визначення 

стратегічних орієнтирів, а й побудова такого механізму управлінського впливу, 

який дає змогу поєднати внутрішній потенціал підприємства з характером 

зовнішніх обмежень, своєчасно ідентифікувати тип управлінської ситуації та 

обирати адекватну траєкторію подальшого розвитку. 

Міжнародне енергетичне агентство визначає 2035 рік як ключову дату для 

декарбонізації енергетичних секторів європейських держав для стримування 
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глобального потепління. Декарбонізація в ЄС є частиною мети досягнення 

кліматичної нейтральності до 2050 року, закріпленої в Європейському зеленому 

курсі. Десять провідних країн ЄС, що становлять понад 60% його енергетичного 

сектору, зобов’язалися відмовитися від викопного палива до 2035 року або 

раніше.  

Розвиток альтернативної енергетики в Україні є ключовим аспектом 

енергетичної стратегії держави, зокрема в контексті інтеграції до європейських 

енергетичних ринків та переходу до екологічно чистих джерел енергії. Тенденції 

розвитку ринку альтернативної енергетики в Україні характеризуються швидким 

зростанням потужностей, зростанням частки ВДЕ в енергетичному балансі 

України, посиленням законодавчої підтримки, збільшенням інвестиційної 

активності та міжнародною підтримкою.  

Наявність перешкод у розвитку альтернативної енергетики, що 

проявляється не лише в активних військових діях на території України, які 

суттєво ускладнюють функціонування енергетичного сектору, а й інших 

викликах (фінансовій заборгованості держави перед виробниками ВДЕ за 

«зелений тариф», потребами в модернізації інфраструктури для інтеграції нових 

потужностей тощо), зумовлює необхідність розвитку теоретичних засад і 

розроблення науково-практичних рекомендацій щодо управління стратегічним 

розвитком підприємств альтернативної енергетики в турбулентному середовищі. 

Теоретичні та прикладні засади розвитку підприємств, формування 

стратегій, забезпечення конкурентних переваг, використання ресурсного 

потенціалу, адаптації до змін середовища та врахування інституційних обмежень 

знайшли відображення у працях вітчизняних і зарубіжних науковців. Серед 

зарубіжних дослідників вагомий внесок у розроблення відповідних положень 

зробили І. Ансофф, Дж. Барні, К. Вейк, Б. Вернерфельт, С. Вінтер, О. Вільямсон, 

Р. Грант, П. ДіМаджіо, П. Друкер, К. Ендрюс, Р. Каплан, Дж. Квінн, Дж. Марч, 

Г. Мінцберг, Д. Норт, Д. Нортон, В. Пауелл, Г. Пізано, М. Портер, К. Прахалад, 

Р. Сайерт, Р. Скотт, Д. Тіс, К. Хаттен, К. Хелфат, Г. Хемел, Г. Хофер, А. Чандлер, 

Д. Шендел, Е. Шуен. У вітчизняному науковому просторі суттєвий внесок у 

дослідження стратегічного розвитку підприємств, стратегій їх розвитку та 

підходів до управління стратегічним розвитком здійснили О. Алимов, О. Амоша, 
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Л. Артеменко, В. Власенко, В. Герасимчук, О. Гудзь, Ю. Гончаров, Г. Дмитренко, 

І. Денисюк, Л. Довгань, А. Дунська, Р. Захарчин, А. Золотаревський, Ю. 

Калиніченко, С. Клименко, В. Кобєлєв, М. Кравченко, О. Кузьмак, О. Кузьмін, 

В. Македон, Ю. Погорелов, В. Пономаренко, Н. Плевако, О. Тридід, О. Тур, С. 

Ступчук, О. Федонін, С. Федюнін, М. Філоненко, М. Хацер, Л. Христенко, В. 

Худолей, З. Шершньова та інші. У працях зазначених авторів розкрито 

теоретичні положення довгострокового розвитку підприємств, ресурсного 

забезпечення, конкурентного позиціонування, організаційного оновлення, 

динамічних здатностей, адаптивності, інституційної зумовленості розвитку та 

механізмів узгодження стратегічних цілей із мінливими умовами 

функціонування. 

Окремий напрям наукових досліджень становлять праці, присвячені 

стратегічному розвитку енергетичних підприємств, функціонуванню 

підприємств альтернативної енергетики, енергетичному переходу, 

інвестиційному забезпеченню та інституційним умовам розвитку відновлюваної 

енергетики. Серед зарубіжних учених, які мають важливе значення для 

осмислення цих питань, доцільно виокремити А. Бергека, Р. Вюстенгагена, Ф. 

Геелса, Й. Маркарда, Б. Совакула, Т. Фоксона, С. Якобссона. У вітчизняному 

науковому просторі вагомий внесок у дослідження розвитку енергетичного 

сектору, альтернативної енергетики, енергетичної безпеки та розвитку 

енергетичних підприємств, а також інвестиційних і організаційно-управлінських 

аспектів функціонування підприємств альтернативної енергетики зробили В. 

Бараннік, В. Геєць, Г. Гелетуха, В. Дергачова, О. Дячук, Т. Желєзна, С. Климчук, 

Я. Кологривов, С. Кудря, К. Кузнєцова, Л. Мельник, А. Омельченко, Р. Подолець, 

О. Суходоля, Г. Трипольська, О. Трофименко, В. Худолей, Л. Чепіжко та інші. 

Їхні наукові напрацювання формують важливе теоретико-методичне підґрунтя 

для дослідження управління стратегічним розвитком підприємств 

альтернативної енергетики в умовах турбулентного середовища. 

Але попри значний науковий доробок, недостатньо опрацьованими 

залишаються питання формування цілісної прикладної основи управління 

стратегічним розвитком саме підприємств альтернативної енергетики в умовах 

турбулентного середовища. Насамперед це стосується поєднання оцінювання 
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зовнішніх бар’єрів, кількісної діагностики внутрішнього стану підприємства, 

визначення його адаптаційних можливостей, інтерпретації результативності 

розвитку та вибору обґрунтованих механізмів управлінського впливу залежно 

від характеру змін середовища. Потреба в розробленні такого підходу зумовлена 

не лише науковими прогалинами, а й практичною необхідністю забезпечення 

стійкості, керованості та довгострокової життєздатності підприємств 

альтернативної енергетики в сучасних умовах. Саме це визначає актуальність 

теми дисертаційного дослідження, його мету, завдання та загальну логіку 

побудови. 

Зв’язок роботи з науковими програмами, планами, темами. 

Дисертаційна робота пов’язана з тематикою наукових досліджень факультету 

менеджменту та маркетингу Національного технічного університету України 

«Київський політехнічний інститут імені Ігоря Сікорського» (довідка 

№28.01/30/2025 від 17.12.2025) за темами: 

– «Управління економічним забезпеченням міжнародних форм бізнесу і 

підприємництва на основі принципів сталого розвитку та економічної безпеки» 

(номер державної реєстрації 0117U005640), у межах якої здобувачем досліджено 

теоретико-методичні засади управління стратегічним розвитком підприємств у 

турбулентному середовищі. Автором узагальнено наукові підходи до управління 

стратегічним розвитком підприємств, а також визначено методичні положення 

щодо розвитку підприємств в умовах нестабільності та ускладнення параметрів 

зовнішнього середовища; 

– «Стратегічне управління відновленням економіки України» (номер 

державної реєстрації 0123U101596), де автор обґрунтував методичний підхід до 

оцінювання стратегічного розвитку підприємств альтернативної енергетики, 

запропонував систему показників для оцінювання рівня стратегічного розвитку 

підприємств та врахував рівень турбулентності середовища в процесі вибору 

управлінських рішень. 

Мета та завдання дослідження. Метою дисертаційної роботи є розвиток 

теоретико-методичних положень і розроблення науково-практичних 

рекомендацій щодо управління стратегічним розвитком підприємств 

альтернативної енергетики в умовах турбулентності. 
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Для досягнення поставленої мети було сформульовано та вирішено такі 

завдання: 

– уточнено теоретичну сутність стратегічного розвитку підприємства та 

сформовано відповідний понятійно-категорійний апарат;  

– систематизовано й узагальнено наукові підходи до управління 

стратегічним розвитком підприємства;  

– розвинуто методичні засади оцінювання турбулентного середовища та 

його впливу на формування стратегій розвитку підприємства;  

– досліджено галузеве середовище функціонування підприємств 

альтернативної енергетики в Україні та світі;  

– проведено аналіз діяльності підприємств альтернативної енергетики, 

виокремлено основні тенденції та проблеми їхнього розвитку;  

– визначено бар’єри стратегічного розвитку підприємств альтернативної 

енергетики в турбулентному середовищі;  

– обґрунтовано методичний інструментарій оцінювання стратегічного 

розвитку підприємств альтернативної енергетики в турбулентному середовищі;  

– оцінено рівень управління стратегічним розвитком підприємств 

альтернативної енергетики в турбулентному середовищі на основі побудованої 

економіко-математичної моделі;  

– розроблено практичні рекомендації щодо адаптації управління 

стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики до умов 

турбулентного середовища. 

Об’єктом дослідження є стратегічний розвиток підприємств. 

Предметом дослідження є сукупність теоретико-методичних положень і 

практичних рекомендацій щодо управління стратегічним розвитком підприємств 

альтернативної енергетики в умовах турбулентності. 

Методи дослідження. Теоретичною основою дослідження стали 

положення теорії розвитку підприємства, наукові підходи до управління 

стратегічним розвитком, а також положення щодо функціонування підприємств 

альтернативної енергетики в умовах турбулентного середовища. Теоретико-

методичну основу роботи сформовано із застосуванням структурно-логічного, 
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порівняльно-аналітичного та індексно-діагностичного методів, що відповідає 

загальній логіці дослідження, його структурно-логічній схемі. 

Для досягнення поставленої мети та вирішення завдань дисертаційної 

роботи використано комплекс загальнонаукових і спеціальних методів 

дослідження, зокрема: 

– абстрактно-логічний метод, методи аналізу і синтезу, індукції та дедукції, 

узагальнення, систематизації та конкретизації – для уточнення понятійно-

категоріального апарату дослідження, розмежування суміжних категорій, 

систематизації наукових підходів до стратегічного розвитку підприємств та 

управління ним, а також для обґрунтування змісту управління стратегічним 

розвитком підприємств у турбулентному середовищі (п.п. 1.1, 1.2, 1.3); 

– системний підхід і структурно-логічний метод – для дослідження 

управління стратегічним розвитком підприємств як цілісної системи, у якій 

поєднуються стратегічні цілі, ресурси, зовнішні бар’єри, адаптаційні 

можливості, траєкторії розвитку та управлінські рішення, а також для побудови 

логіки дослідження й обґрунтування послідовності етапів управлінського впливу 

(п.п. 1.3, 3.1, 3.3); 

– порівняльний, порівняльно-аналітичний та статистико-економічний 

методи – для дослідження сучасного стану й тенденцій розвитку альтернативної 

енергетики у світі, Європейському Союзі та Україні, а також для оцінювання 

діяльності підприємств альтернативної енергетики та зіставлення результатів їх 

функціонування (п.п. 2.1, 2.2); 

– методи економічного аналізу, групування, класифікації та узагальнення 

економічної інформації – для обробки показників діяльності підприємств, 

виявлення ключових тенденцій їх стратегічного розвитку та систематизації 

бар’єрів розвитку в умовах турбулентності (п.п. 2.2, 2.3); 

– метод експертного оцінювання – для оцінювання адаптаційних 

характеристик підприємства та показників його внутрішнього розвитку (п.п. 2.2, 

3.1); 

– гібридний підхід, сформований на поєднанні елементів системного, 

ситуаційного, ресурсного, адаптивного, інституційного, процесного та цільового 

підходів – для обґрунтування методичного підходу до управління стратегічним 



23 
 

розвитком підприємств альтернативної енергетики в турбулентному середовищі, 

формування інструментарію оцінювання та розроблення рекомендацій щодо 

впровадження механізмів управління (п.п. 1.2, 3.1, 3.3); 

– індексний метод, метод нормалізації показників та інтегрального 

оцінювання – для формування системи показників оцінювання стратегічного 

розвитку підприємств альтернативної енергетики, розрахунку індексу 

фінансово-економічного розвитку, індексу операційно-технологічного розвитку, 

індексу адаптаційної спроможності, інтегрального індексу стратегічного 

розвитку підприємства, індексу турбулентності та турбулентно-скоригованого 

індексу (п.п. 3.1, 3.2); 

– сценарний метод – для вибору траєкторії розвитку підприємства, 

інтерпретації характеру управлінської ситуації та обґрунтування сценарію 

реалізації управлінських впливів залежно від внутрішнього стану підприємства 

й конфігурації зовнішніх бар’єрів (п.п. 3.2, 3.3); 

– графічні та табличні методи – для візуалізації результатів дослідження, 

подання аналітичної інформації, структуризації системи показників, 

відображення динаміки, бар’єрів, траєкторій розвитку та логіки прийняття 

управлінських рішень. 

Для оформлення тексту дисертації, виконання розрахунків, обробки 

табличних даних, побудови діаграм, рисунків, схем і графічного подання 

результатів дослідження використано програмні засоби пакета Microsoft Office. 

Інформаційною базою дослідження стали законодавчі та нормативно-

правові акти України, стратегічні й програмні документи у сфері енергетики, 

матеріали та аналітичні дані міжнародних, європейських і національних 

інституцій, що формують та супроводжують розвиток альтернативної 

енергетики, дані фінансової звітності досліджуваних підприємств 

альтернативної енергетики, результати власних розрахунків, аналітичних 

узагальнень та експертних оцінок, а також наукові публікації вітчизняних і 

зарубіжних науковців та інформаційні ресурси мережі «Інтернет». 

Наукова новизна отриманих результатів полягає в поглибленні 

існуючих теоретичних положень і розробленні науково-практичних 

рекомендацій щодо управління стратегічним розвитком підприємств 
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альтернативної енергетики в турбулентному середовищі. Наукові результати 

дослідження, що розкривають особистий внесок автора в розробку 

досліджуваної проблематики й характеризують наукову новизну роботи, 

полягають у тому, що 

удосконалено:  

1) методичний підхід до управління стратегічним розвитком підприємств 

альтернативної енергетики в турбулентному середовищі, який ґрунтується на 

гібридному поєднанні елементів системного, ситуаційного, ресурсного, 

адаптивного, інституційного, процесного, цільового підходів, що дозволяє 

комплексно враховувати стратегічну узгодженість цілей і ресурсів підприємства, 

чутливість до зовнішніх змін, адаптаційні можливості, інституційні обмеження 

та послідовність реалізації управлінських рішень, а також формує методичну 

основу для практичного використання сценарного інструментарію при виборі 

траєкторії розвитку підприємства;  

2) науково-методичні положення щодо систематизації турбулентного 

зовнішнього середовища підприємств альтернативної енергетики за рахунок 

послідовного поєднання джерел турбулентності, VUCA-профілю, рівнів її 

прояву, каналів впливу, управлінських пріоритетів і цільових результатів, що 

дозволяє підвищити точність діагностування впливу турбулентності на 

функціонування підприємств і обґрунтованість вибору управлінських 

пріоритетів їх розвитку;  

3) науково-методичні положення оцінювання стратегічного розвитку 

підприємств альтернативної енергетики в умовах турбулентного середовища в 

частині композиції показників, де внутрішній стан підприємства визначається 

через інтегральний індекс стратегічного розвитку підприємства (на основі 

індексу адаптаційної спроможності, індексу операційно-технологічного 

розвитку підприємства,  індексу фінансово-економічного розвитку 

підприємства), а вплив зовнішнього середовища враховується через індекс 

турбулентності, що забезпечує аналітичну цілісність оцінювання, 

порівнюваність результатів і підвищує обґрунтованість стратегічного вибору;  

4) процедуру управління стратегічним розвитком підприємств 

альтернативної енергетики, яку доповнено розрахунком турбулентно-
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скоригованого індексу (на етапі стратегічної діагностики), визначенням 

характеру управлінської ситуації, вибором траєкторії розвитку і сценарію 

реалізації управлінських впливів залежно від внутрішнього стану підприємства 

та конфігурації зовнішніх бар’єрів (на етапі управлінської інтерпретації), що 

дозволяє покращити обґрунтованість і підвищити результативність прийняття 

рішень на підприємстві; 

набуло подальшого розвитку:  

5) трактування понять: «стратегічний розвиток підприємства» (як 

довгостроково орієнтований, цілеспрямований і керований процес системних 

якісних і кількісних змін, у межах якого трансформуються ресурси, компетенції, 

організаційні механізми, ринкові позиції та способи створення цінності 

підприємства відповідно до стратегічних цілей, умов зовнішнього середовища й 

потреб забезпечення його стійкості, адаптивності та конкурентоспроможності); 

«турбулентне середовище» (як багаторівневий зовнішній контекст 

функціонування підприємства, у межах якого зміни мають швидкий, 

нерівномірний і нелінійний характер, а причинно-наслідкові зв’язки стають 

складними для надійного прогнозування, що підвищує вимоги до адаптивності, 

сценарності, своєчасності реагування, збереження керованості та відновлення 

діяльності після дестабілізуючих впливів); «управління стратегічним розвитком 

підприємств в умовах турбулентного середовища» (як безперервний, структурно 

впорядкований процес узгодження стратегічних цілей, ресурсів, управлінських 

рішень і механізмів реагування з багаторівневими зовнішніми змінами, 

інституційними обмеженнями та вимогами до адаптивності, що охоплює 

стратегічну діагностику внутрішнього стану підприємства, оцінювання 

інтенсивності турбулентності зовнішнього середовища, виявлення домінуючих 

бар’єрів розвитку, вибір траєкторії розвитку, сценарне обґрунтування 

управлінських впливів, їх реалізацію, моніторинг результатів і подальше 

коригування відповідно до змін умов функціонування підприємства); 

6) типологія бар’єрів стратегічного розвитку підприємств альтернативної 

енергетики в турбулентному середовищі, де виокремлено фінансовий, мережево-

системний, безпеково-інфраструктурний, регуляторно-інституційний та 

операційно-технологічний бар’єри як інтегровані форми прояву зовнішніх і 
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внутрішніх обмежень, кожен із яких розкрито через сукупність чинників 

формування, специфічних проблем і наслідків для функціонування 

підприємства, що дозволяє пов’язувати домінуючий бар’єр із вибором 

управлінських пріоритетів і напрямів реагування. 

Практичне значення отриманих результатів полягає у тому, що 

обґрунтовані теоретичні положення доведено до рівня практичних рекомендацій 

і можуть бути використані державними установами, аналітичними організаціями 

для подальшого поглиблення досліджень у практичній діяльності та 

підприємствами альтернативної енергетики в оцінюванні їх стратегічного 

розвитку в умовах турбулентності, підвищенні обґрунтованості відповідних 

управлінських рішень, виборі подальших траєкторій розвитку, адаптації до змін 

зовнішнього середовища та посиленні керованості розвитку в умовах 

турбулентності.  

Основні науково-прикладні розробки та рекомендації використано в 

діяльності: ТОВ «Атмосфера інжиніринг» (довідка №28 від 10.03.2026) – 

використано підходи до оцінювання змін ринкового середовища та коригування 

пріоритетів розвитку підприємства; у ТОВ «Зозуля девелопмент» (довідка №10-

19 від 11.11.2025) – інструментарій оцінювання управління стратегічним 

розвитком і рекомендації щодо адаптації управлінських рішень; у ТОВ «Вестінг 

менеджмент Україна» (довідка №1411-25 від 14.11.2025) – підходи до управління 

стратегічним розвитком у турбулентному середовищі; у ТОВ «Місто Енерджі» 

(довідка №1923-25 від 17.12.2025) – аналітико-діагностичний інструментарій, 

підходи до вибору траєкторії розвитку підприємства та практичні рекомендації 

щодо обґрунтування управлінських рішень.  

Матеріали дослідження використовуються в навчальному процесі 

Національного технічного університету України «Київський політехнічний 

інститут імені Ігоря Сікорського» при викладанні дисциплін «Стратегічне 

управління» та «Статистика ринків» (довідка №28.01/31/2025 від 17.12.2025). 

Особистий внесок здобувача. Дисертація є самостійно виконаною 

науковою роботою, де представлено авторські положення та практичні 

рекомендації щодо управління стратегічним розвитком підприємств 

альтернативної енергетики в турбулентному середовищі, що підтверджується 
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науковими публікаціями та довідками про впровадження. Усі результати, 

викладені в дисертації, отримані автором особисто. З наукових праць, 

опублікованих у співавторстві, у дисертації використано лише ті ідеї та 

положення, які одержано ним у результаті власних досліджень. 

Апробація результатів дослідження. Основні положення та результати 

дисертаційної роботи обговорено на наукових семінарах кафедри менеджменту 

підприємств Національного технічного університету України «Київський 

політехнічний інститут імені Ігоря Сікорського» та апробовано на міжнародних 

і всеукраїнських науково-практичних конференціях, зокрема: «Сучасний стан та 

перспективи розвитку обліку, аудиту, оподаткування та аналізу в умовах 

міжнародної інтеграції» (м. Хмельницький, 2022), «Бізнес, інновації, 

менеджмент: проблеми та перспективи» (м. Київ, 2024, 2025), «Моделювання та 

прогнозування економічних процесів» (2024), «Конкурентоспроможність 

національної економіки» (м. Київ, 2025), «Стратегічні імперативи економіки та 

управління в умовах сталого розвитку» (м. Житомир, 2025), «Сучасні тренди 

соціально-економічних перетворень та інтелектуалізації суспільства в умовах 

сталого розвитку» (м. Запоріжжя, 2025). 

Публікації. Основні наукові результати дисертації відображено в 

наукових фахових виданнях України, матеріалах міжнародних та всеукраїнських 

науково-практичних конференцій. Опубліковано 12 наукових праць, зокрема: 5 

статей у наукових фахових виданнях України категорії «Б» за спеціальністю 073 

– Менеджмент; 7 публікацій у збірниках матеріалів міжнародних та 

всеукраїнських науково-практичних конференцій (додаток А).  

Структура та обсяг дисертації. Дисертація складається зі вступу, трьох 

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

дисертації становить 223 сторінки, у тому числі основний зміст роботи 

викладено на 165 сторінках. Робота містить 41 рисунок та 42 таблиці (з них 6 

займають повну площу сторінки), 8 додатків на 29 сторінках. Список 

використаних джерел налічує 150 найменувань на 13 сторінках. 
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ СТРАТЕГІЧНИМ 

РОЗВИТКОМ ПІДПРИЄМСТВА У ТУРБУЛЕНТНОМУ СЕРЕДОВИЩІ 

 

1.1. Теоретичні засади стратегічного розвитку підприємства 

 

У сучасних умовах господарювання стратегічний розвиток підприємства 

дедалі більше постає не лише як орієнтир ефективного управління, а як 

необхідна передумова його довгострокового функціонування, збереження 

стійкості та конкурентних позицій. Поглиблення нестабільності зовнішнього 

середовища, прискорення технологічних і ринкових змін, посилення 

регуляторного впливу та зростання вимог до гнучкості управлінських рішень 

зумовлюють потребу розглядати стратегічний розвиток не як сукупність 

окремих покращень чи ситуативних дій, а як цілісний, довгостроково 

орієнтований процес формування майбутнього стану підприємства [1]. 

Стратегічний розвиток набуває особливої ваги як категорія, що дозволяє 

описати не окремі результати діяльності, а внутрішню логіку довгострокових 

перетворень підприємства. Йдеться про зміни, які охоплюють не лише 

економічні показники, а й цілі, ресурси, компетенції, організаційні механізми, 

ринкову поведінку та здатність підприємства до оновлення. У цьому контексті 

стратегічний розвиток пов’язаний не стільки з підтримкою поточної 

ефективності, скільки з формуванням спроможності підприємства зберігати 

стійкість, своєчасно реагувати на зміни середовища, переглядати власні 

пріоритети та забезпечувати узгодженість між довгостроковими цілями й 

реальними умовами функціонування [2]. 

Водночас у сучасній економічній літературі відсутнє єдине усталене 

трактування поняття «стратегічний розвиток підприємства». Це пояснюється не 

лише складністю самого явища, а й тим, що різні автори акцентують увагу на 

різних його складових: довгострокових цілях, ресурсному забезпеченні, 

конкурентних перевагах, здатності до адаптації, організаційному оновленні, 

інституційній відповідності чи поєднанні цих елементів у межах цілісної 
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системи. У результаті стратегічний розвиток постає як багатовимірна категорія, 

що потребує послідовного теоретичного осмислення. Саме тому уточнення його 

сутності, змістових характеристик і наукових підходів до трактування є 

необхідною передумовою формування теоретичного підґрунтя дослідження [3].  

Семантично поняття стратегічного розвитку формулюється на перетині 

двох управлінських категорій: «стратегія» та «розвиток», однак не зводиться до 

їх механічного поєднання. Стратегія – це зазвичай довгостроковий план дій 

підприємства, спрямований на досягнення цілей у мінливому середовищі [4]. 

Розвиток, у свою чергу, трактується як невпинний процес удосконалення, 

підвищення адаптивності, ефективності та конкурентоспроможності [1]. 

Водночас у науковій літературі поняття «розвиток підприємства» нерідко 

ототожнюється із зростанням або з підвищенням поточної ефективності, а також 

із окремими техніко-організаційними оновленнями, зокрема модернізацією чи 

навіть трансформацією. Тому доцільно розвести ці близькі, але не тотожні 

явища.  

Зростання відображає насамперед кількісне розширення масштабів 

діяльності, що проявляється в прирості виручки, частки ринку чи обсягів 

інвестицій [5]. Натомість оновлення характеризує якісні зміни системи 

підприємства та його можливостей: компетенцій, процесів, структури, культури, 

технологій і виражається в зростанні інноваційності, керованості та зміцненні 

кадрово-інтелектуального ядра [6]. 

Ефективність фокусується на результативності використання ресурсів у 

межах певного періоду та зазвичай проявляється в зниженні витрат, зростанні 

маржинальності, продуктивності або рентабельності. Однак підвищення 

ефективності не завжди супроводжується якісною перебудовою системи 

підприємства, а отже не може розглядатися як повний еквівалент розвитку [3]. 

Водночас модернізація має більш прикладний і технологічно спрямований зміст: 

її фокусом є оновлення техніки/технологій та операційних процесів задля 

підвищення продуктивності, надійності і якості та/або зниження витрат [7]. 

Найбільш глибокою формою перетворень виступає трансформація, що 

передбачає перебудову бізнес-моделі й конфігурації діяльності та приводить до 
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зміни логіки створення цінності й монетизації, освоєння нових ринків та 

розширення партнерської взаємодії [6].  

Окремо виокремлено стратегічні зміни як сукупність цілеспрямованих дій 

для реалізації обраної траєкторії розвитку, де часовий горизонт і масштаб 

залежать від змісту стратегічних цілей. Типовими для них результатами є 

досягнення стратегічних орієнтирів, узгодженість управлінських рішень та 

ефективний контроль і корекція обраного курсу [8]. 

Розмежування суміжних категорій у контексті стратегічного розвитку 

підприємства представлено в таблиці 1.1. 

Таблиця 1.1 – Розмежування суміжних категорій у контексті стратегічного 

розвитку підприємства 

Категорія 
Домінуюча 

ознака 
Горизонт Об’єкт змін  Приклади індикаторів 

Зростання 

Кількісне 

збільшення 

масштабів 

діяльності 

Коротко-

/середньостроковий 

Обсяги 

виробництва та 

продажів, 

потужності, 

інвестицій 

Приріст виручки, частки 

ринку, потужностей; 

збільшення обсягів 

інвестицій 

Оновлення 

Якісні зміни 

системи 

підприємства та 

її можливостей 

Середньо-

/довгостроковий 

Компетенції, 

процеси, 

структура, 

культура, 

технології 

Підвищення 

продуктивності, 

інноваційності, 

керованості; зміцнення 

компетенцій 

Ефективність 

Поліпшення 

співвідношення 

«результати-

витрати» у 

певному періоді 

Коротко-

/середньостроковий 

Використання 

ресурсів, витрати, 

продуктивність 

процесів 

Зниження собівартості, 

зростання 

рентабельності, 

продуктивності; 

оптимізація витрат 

Модернізація 

Оновлення 

технологій і 

процесів для 

підвищення 

ефективності 

Середньостроковий 

Активи, 

технологічні лінії, 

операційні 

процеси 

Зниження витрат, 

підвищення 

продуктивності, 

надійності, якості 

Трансформація 

Перебудова 

бізнес-моделі та 

конфігурації 

діяльності 

Довгостроковий 

Бізнес-модель, 

ланцюг створення 

вартості, 

портфель, 

організаційний 

дизайн 

Зміна логіки створення 

цінності та монетизації; 

нові ринки/продукти; 

нові партнерства 

Стратегічні 

зміни 

Сукупність 

цілеспрямованих 

змін для 

реалізації 

обраної 

траєкторії 

розвитку 

Залежно від 

масштабу 

Цілі, програми, 

ресурси, 

процедури, 

контроль 

Досягнення 

стратегічних цілей; 

узгодженість рішень; 

контроль і корекція 

курсу 

Джерело: узагальнено автором на основі [1; 3; 4; 7]. 
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Отже, узагальнення, наведене в таблиці 1.1, дозволяє концептуально 

відокремити кількісні та якісні виміри змін і уточнити зміст базових категорій, 

що використовуються в роботі. 

З метою уникнення довільного трактування категорії «стратегічний 

розвиток підприємства» доцільно спиратися не лише на формальне поєднання 

понять «стратегія» та «розвиток», а й на узагальнення наукових підходів, 

представлених у працях вітчизняних і зарубіжних дослідників. 

Теоретичне підґрунтя для осмислення стратегічного розвитку 

підприємства в зарубіжній науці сформували праці І. Ансоффа, Дж. Барні, К. 

Вейка, Б. Вернерфельта, С. Вінтера, О. Вільямсона, Р. Гранта, П. ДіМаджіо, П. 

Друкера, К. Ендрюса, Р. Каплана, Дж. Квінна, Дж. Марча, Г. Мінцберга, Д. 

Норта, Д. Нортона, В. Пауелла, Г. Пізано, М. Портера, К. Прахалада, Р. Сайерта, 

Р. Скотта, Д. Тіса, К. Хаттена, К. Хелфат, Г. Хемела, Г. Хофера, А. Чандлера, Д. 

Шендела, Е. Шуена. У працях зазначених авторів концептуальні засади 

стратегічного розвитку розкриваються через категорії довгострокової орієнтації 

змін, узгодження цілей і ресурсів, формування конкурентних переваг, 

організаційного оновлення, розвитку внутрішніх здатностей підприємства, а 

також впливу інституційного середовища на траєкторію його розвитку [8-13]. 

У вітчизняному науковому дискурсі вагомий внесок у дослідження 

стратегічного розвитку підприємств, стратегій їх розвитку та підходів до 

управління ним зробили О. Алимов, О. Амоша, Л. Артеменко, В. Власенко, В. 

Герасимчук, О. Гудзь, Ю. Гончаров, Г. Дмитренко, І. Денисюк, Л. Довгань, А. 

Дунська, Р. Захарчин, А. Золотаревський, Ю. Калиніченко, С. Клименко, В. 

Кобєлєв, М. Кравченко, К. Кузнєцова, О. Кузьмак, О. Кузьмін, В. Македон, А. 

Омельченко, Ю. Погорелов, В. Пономаренко, О. Тридід, О. Тур, Н. Плевако, С. 

Ступчук, О. Федонін, С. Федюнін, М. Філоненко, М. Хацер, Л. Христенко, В. 

Худолей, З. Шершньова та інші науковці. У працях зазначених авторів 

стратегічний розвиток підприємства переважно розглядається як довгостроково 

орієнтований процес змін, що поєднує цільову спрямованість розвитку, 

використання внутрішнього потенціалу підприємства, реалізацію його 

ресурсних можливостей, здатність реагувати на виклики зовнішнього 
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середовища, урахування інституційних обмежень та забезпечення 

життєздатності підприємства у стратегічній перспективі [2; 4; 7; 14-17].  

Узагальнення наукових підходів дозволяє перейти до більш 

обґрунтованого визначення сутності стратегічного розвитку підприємства. У 

зв’язку з цим доцільно уточнити зміст категорії «підхід», яку в межах 

дисертаційного дослідження пропонується розглядати як концептуально-

методологічний спосіб пояснення природи стратегічного розвитку підприємства, 

що визначає коло пріоритетних чинників, елементи системи, на яких 

зосереджується дослідницька увага, та логіку інтерпретації довгострокових змін 

у діяльності підприємства [2]. 

Аналіз наукових джерел дав змогу виокремити сім основних теоретичних 

підходів до стратегічного розвитку підприємства, які відрізняються за 

дослідницькими акцентами, розумінням джерел розвитку, колом визначальних 

чинників і логікою пояснення довгострокових змін. Кожен із них відображає 

окремий аспект стратегічного розвитку: від цілепокладання і планування до 

конкурентного позиціонування, організаційного навчання, ресурсного 

забезпечення, динамічних здатностей, інституційної зумовленості та інтеграції 

різних складових у цілісну логіку аналізу [2]. 

Упорядкування зазначених підходів є важливим як для узагальнення 

наявних наукових уявлень, так і для формування методологічної основи 

подальшого дослідження, оскільки воно дозволяє простежити еволюцію 

наукових поглядів на стратегічний розвиток підприємства, визначити сильні 

сторони та обмеження окремих теоретичних позицій, а також виявити 

положення, найбільш релевантні для цілей даної роботи [2]. Із цією метою в 

таблиці 1.2 узагальнено ключові теоретичні підходи до стратегічного розвитку 

підприємства з урахуванням періоду їх становлення, представників, сутнісного 

трактування, сильних сторін та обмежень.
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Таблиця 1.2 – Теоретичні підходи до стратегічного розвитку підприємства 

Підхід Період Ключові представники та 

дослідники підходу 

Сутнісне трактування стратегічного 

розвитку 

Сильні сторони підходу Обмеження та значення для 

дослідження 

Класичний 1960–

1970-ті 

роки 

Г. Ансофф, П. Друкер, К. Ендрюс, 

А. Чандлер, В. Пономаренко, З. 

Шершньова 

Стратегічний розвиток розглядається як 

результат раціонального довгострокового 

планування, формування цілей, вибору 

напряму дій та узгодження ресурсів і 

структури підприємства 

Формує базову логіку 

стратегічного цілепокладання, 

забезпечує системність і 

керованість розвитку 

Недостатньо враховує високий 

рівень невизначеності та 

емерджентний характер змін; 

важливий як вихідна нормативна 

основа 

Позиційний 1970–

1980-ті 

роки 

М. Портер, К. Хаттен, Г. Хофер, Д. 

Шендел, В. Пономаренко, О. 

Грішна, З. Шершньова 

Стратегічний розвиток пов’язується з 

вибором і підтриманням вигідної 

конкурентної позиції підприємства в галузі, 

адаптацією до структури ринку та 

формуванням стійких переваг 

Дає змогу пов’язати розвиток 

із зовнішнім середовищем, 

конкурентним полем і 

ринковим позиціонуванням 

Обмежено враховує внутрішні 

джерела розвитку; доцільний для 

аналізу галузевих умов і 

конкурентних стратегій 

Поведінковий 1980–

1990-ті 

роки 

К. Вейк, Дж. Квінн, Дж. Марч, Г. 

Мінцберг, Р. Сайерт, Г. Дмитренко 

Стратегічний розвиток постає як 

еволюційний процес організаційного 

навчання, адаптації, поступового 

накопичення досвіду та формування стратегії 

не лише як плану, а і як моделі поведінки 

Пояснює гнучкість, навчання, 

емерджентність і роль 

управлінської поведінки у 

розвитку 

Менш придатний для жорсткого 

проєктування стратегічних 

рішень; важливий для пояснення 

адаптивних змін 

Ресурсний 1990-ті 

роки 

Дж. Барні, Б. Вернерфельт, Р. 

Грант, К. Прахалад, Г. Хемел, В. 

Герасимчук, О. Кузьмін, В. 

Пономаренко 

Джерелом стратегічного розвитку 

визнаються унікальні ресурси, ключові 

компетенції та організаційні здатності 

підприємства, що забезпечують 

довгострокову перевагу 

Акцентує увагу на 

внутрішньому потенціалі 

підприємства та його 

важковідтворюваних 

перевагах 

Недостатньо пояснює швидку 

реконфігурацію підприємства за 

різких змін середовища; цінний 

для оцінки внутрішньої бази 

розвитку 

Динамічний 2000-ні 

роки 

С. Вінтер, Г. Пізано, Д. Тіс, К. 

Хелфат, Е. Шуен, Ю. Калиніченко, 

Н. Плевако, М. Філоненко, Л. 

Христенко, К. Кузнєцова 

Стратегічний розвиток трактується як 

здатність підприємства своєчасно виявляти 

зміни, використовувати нові можливості та 

перебудовувати ресурси, процеси й бізнес-

модель 

Найповніше враховує 

мінливість середовища, 

адаптивність, гнучкість і 

потребу в трансформації 

Потребує складнішого 

методичного інструментарію та 

багатовимірного оцінювання; 

ключовий для дослідження 

розвитку в умовах турбулентного 

середовища 

Інституційний 2000-ні 

роки 

О. Вільямсон, П. ДіМаджіо, Д. 

Норт, В. Пауелл, Р. Скотт, О. 

Алимов, О. Амоша, В. Герасимчук 

Стратегічний розвиток пояснюється через 

вплив формальних і неформальних правил, 

регуляторних вимог, інституційних бар’єрів, 

механізмів легітимації та взаємодії із 

зовнішніми стейкхолдерами 

Дозволяє врахувати 

регуляторну залежність, 

нормативні обмеження та роль 

інституційного середовища 

Не повністю розкриває внутрішні 

механізми змін; особливо 

важливий для галузей із високою 

регуляторною чутливістю 

Інтегрований 2010-ті 

роки – 

дотепер 

Р. Каплан, Д. Нортон, К. Прахалад, 

Г. Хемел, Л. Артеменко, Л. 

Довгань, О. Кузьмін, М. Кравченко, 

А. Омельченко, В. Пономаренко, З. 

Шершньова 

Стратегічний розвиток розглядається як 

комплексний процес, у межах якого 

поєднуються економічні, інноваційні, 

організаційні, соціальні, екологічні та 

цифрові складові 

Забезпечує цілісність бачення 

та дозволяє синтезувати 

положення попередніх 

підходів 

Потребує чіткої системи 

критеріїв, індикаторів і логіки 

інтеграції; придатний як загальна 

методологічна основа 

Джерело: систематизовано та узагальнено автором на основі [2; 4; 7-20].
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Подані в таблиці 1.2 підходи не є взаємовиключними, оскільки кожен із 

них висвітлює окремий аспект стратегічного розвитку підприємства. Класичний 

підхід формує нормативну рамку цілепокладання й планування [8], позиційний 

зосереджує увагу на зовнішньому конкурентному середовищі [9], поведінковий 

розкриває еволюційний і навчальний характер змін [10], ресурсний акцентує 

увагу на внутрішньому потенціалі підприємства [11], динамічний – на здатності 

до своєчасної реконфігурації ресурсів і процесів [12], інституційний – на ролі 

правил, норм і регуляторних обмежень [13], тоді як інтегрований підхід 

забезпечує їх поєднання в цілісній логіці аналізу [14]. 

Отже, для даного дослідження доцільно виходити з комбінованої 

методологічної позиції, у межах якої стратегічний розвиток підприємства 

розглядається як довгостроково орієнтований, цілеспрямований і керований 

процес системних якісних і кількісних змін: відбувається трансформація 

ресурсів, компетенцій, організаційних механізмів, ринкових позицій і способів 

створення цінності підприємства відповідно до стратегічних цілей, умов 

зовнішнього середовища та потреб забезпечення його стійкості, адаптивності й 

конкурентоспроможності. Такий підхід дозволяє розглядати стратегічний 

розвиток не як окремий напрям удосконалення діяльності чи сукупність 

розрізнених змін, а як цілісний процес довгострокового формування 

майбутнього стану підприємства, що охоплює його внутрішній потенціал, 

механізми функціонування та здатність до збереження життєздатності в 

перспективі. 

Узагальнення наведених теоретичних підходів дає підстави перейти до 

конкретизації критеріїв стратегічного розвитку підприємства. Якщо підходи 

розкривають різні концептуальні оптики осмислення цієї категорії, то критерії 

дозволяють визначити, за якими саме параметрами стратегічний розвиток може 

бути ідентифікований у практиці функціонування підприємства та відмежований 

від інших типів змін [1]. Саме тому доцільним є виділення критеріїв, які 

відображають його цільову спрямованість, внутрішню узгодженість, 

адаптивність, здатність до оновлення та довгострокову життєздатність (див. 

табл. 1.3). 
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Таблиця 1.3 – Критерії визначення стратегічного розвитку підприємств 

№ Критерій Зміст  

1 
Інституційна 

відповідність 

Відповідність регуляторним вимогам, стандартам 

управління та здатність функціонувати в межах 

інституційних обмежень без втрати довгострокових 

орієнтирів 

2 
Стратегічна узгодженість 

і цілеспрямованість 

Наявність довгострокових цілей і пріоритетів, узгоджених 

із місією підприємства, ресурсними можливостями та 

зовнішніми умовами 

3 Адаптивність 

Здатність своєчасно переглядати продукти, процеси, 

канали збуту, управлінські рішення та конфігурацію 

ресурсів у відповідь на зміни середовища 

4 
Інноваційність і здатність 

до оновлення 

Спроможність до впровадження нових технологій, 

організаційних рішень, управлінських інструментів і 

моделей створення цінності 

5 

Системність і 

міжфункціональна 

узгодженість 

Охоплення взаємопов’язаних підсистем підприємства та 

узгодженість змін між фінансовою, виробничою, 

організаційною, кадровою й інноваційною складовими 

6 
Результативність і 

стійкість 

Наявність довгострокового позитивного ефекту у вигляді 

збереження керованості, конкурентоспроможності, 

життєздатності та стійкості до дестабілізуючих впливів 

7 
Соціально-екологічна 

збалансованість 

Урахування інтересів стейкхолдерів, екологічних 

обмежень і соціальної відповідальності як складових 

довгострокової цінності розвитку 

Джерело: узагальнено автором на основі [1; 2; 15]. 

Сукупність наведених критеріїв дозволяє цілісно представити 

стратегічний розвиток підприємства як багатоаспектний процес, у якому 

поєднуються інституційна відповідність, стратегічна узгодженість і 

цілеспрямованість, адаптивність, інноваційна спроможність, результативність і 

стійкість, а також соціально-екологічна збалансованість [15]. Саме через систему 

критеріїв стратегічний розвиток набуває більш предметного змісту та може бути 

розглянутий не лише як теоретична категорія, а і як об’єкт подальшого 

методичного осмислення. 

У контексті запропонованої системи критеріїв адаптивність доцільно 

розглядати не як факультативну властивість, а як одну з ключових інтегральних 

характеристик стратегічного розвитку. Це пояснюється тим, що в умовах 

турбулентного середовища саме адаптивність забезпечує здатність підприємства 

не лише реагувати на зміни, а й зберігати стратегічну керованість розвитку, 

своєчасно переглядати пріоритети, коригувати конфігурацію ресурсів і 

підтримувати відповідність між довгостроковими цілями та реальними умовами 

функціонування [16]. У цьому сенсі адаптивність виступає не просто окремим 
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критерієм, а наскрізною умовою результативності стратегічного розвитку, 

оскільки саме вона забезпечує можливість переходу від формального 

стратегічного наміру до стійкої практики довгострокових змін [20]. 

Водночас для подальшого розкриття змісту стратегічного розвитку 

недостатньо окреслити лише його підходи та критерії. Необхідною є також 

систематизація тих типів і домінуючих фокусів змін, через які стратегічний 

розвиток реалізується в практичній діяльності підприємства. Саме тому 

наступним кроком є типологізація стратегічного розвитку, яка дозволяє 

пов’язати теоретичні положення з можливими управлінськими рішеннями та 

інструментами їх реалізації [1]. 

Потреба в такій типологізації зумовлена тим, що стратегічний розвиток 

підприємства може виявлятися через різні домінуючі фокуси змін, кожен з яких 

відображає певний аспект довгострокового оновлення. У межах запропонованої 

логіки стратегічний розвиток доцільно розрізняти за домінуючим фокусом змін. 

Ресурсно-компетентнісний розвиток передбачає нарощування та оновлення 

унікальних ресурсів, компетенцій і управлінських практик, що важко 

копіюються конкурентами, зокрема інженерних компетенцій, практик 

управління даними, проєктного менеджменту та культури безпеки [11]. 

Інноваційно-технологічний розвиток пов’язаний з упровадженням нових 

технологій і цифрових рішень, модернізацією активів та процесів, що змінює 

продуктивність і якість створення цінності [17]. Організаційний розвиток 

охоплює зміни структури, систем координації, мотивації та навчання, які 

підвищують узгодженість рішень і швидкість адаптації [18]. Інституційно-

регуляторний розвиток фокусується на формуванні спроможності підприємства 

діяти в межах нормативних вимог, забезпечувати комплаєнс, прозорість і 

належне корпоративне врядування [13]. Соціально-екологічний (ESG-

орієнтований) розвиток означає інтеграцію екологічних, соціальних та 

управлінських чинників у політики, практики взаємодії зі стейкхолдерами та 

механізми звітності [15]. 

Стратегічний розвиток також розрізняють за масштабом і глибиною змін. 

Інкрементальний розвиток означає послідовні поліпшення продуктів, процесів 
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та управлінських практик, які кумулятивно формують відчутні зміни 

результативності. Трансформаційний розвиток пов’язаний із якісною 

перебудовою бізнес-моделі, конфігурації процесів і ресурсної архітектури як 

відповідь на радикальні зміни середовища або технологічні зрушення [6]. У 

цьому вимірі ключовим стає не стільки факт наявності формального плану, 

скільки спроможність організації поєднувати аналіз і синтез управлінських 

рішень та своєчасно коригувати пріоритети (див. рис. 1.1). 

 

Рисунок 1.1 – Підходи до стратегічного розвитку підприємства та їх 

зв’язок із домінуючими фокусами змін і результатами розвитку 

Джерело: узагальнено автором. 
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Розгляд стратегічного розвитку крізь призму життєвого циклу 

підприємства (див. рис. 1.2) дозволяє уникнути універсалізації управлінських 

рішень та пояснити, чому одна й та сама практика може бути ефективною на 

певній стадії, але втрачати результативність на іншій. У дослідженнях з 

організаційного розвитку наголошується, що зростання організацій часто має 

хвилеподібний характер: періоди еволюційного накопичення результатів 

змінюються періодами управлінських криз, після яких потрібне оновлення 

підходів до координації, контролю та формалізації процесів [18]. 

 

Рисунок 1.2 – Стратегічний розвиток у життєвому циклі підприємства 

Джерело: узагальнено автором. 

У межах життєвого циклу змінюються цілі та домінуючі об’єкти 
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легітимності. На стадії зростання фокус зміщується до масштабування, 

стандартизації процесів і ресурсного підкріплення розширення. На стадії зрілості 

першочерговими стають підвищення ефективності, диверсифікація, управління 

портфелем активів та підтримання інноваційності, щоб уникнути інерції успіху. 

На стадії оновлення необхідними є більш глибокі зміни: перегляд бізнес-моделі, 

реорганізація процесів, технологічне оновлення, розвиток партнерств, а також 

підсилення механізмів стійкості та безперервності функціонування. 

Важливим доповненням виступає поняття траєкторій розвитку, тобто 

відносно стійких маршрутів змін, які формуються під впливом накопичених 

управлінських практик, компетенцій і попередніх управлінських рішень. Це 

означає, що розвиток має властивість залежності від попереднього шляху: 

минулі інвестиції та практики можуть як підсилювати розвиток, так і обмежувати 

варіативність майбутніх рішень [19]. Тому управління стратегічним розвитком у 

логіці життєвого циклу передбачає свідоме керування тим, які управлінські 

практики зберігати, які перебудовувати, а які замінювати відповідно до 

пріоритетів довгострокової життєздатності. 

У сучасній парадигмі життєвий цикл підприємства дедалі тісніше 

пов’язується із соціально-екологічними вимогами та стандартами прозорості. 

Інтеграція ESG-чинників у прийняття рішень і використання стандартів 

нефінансової звітності формують додатковий вимір життєздатності: 

репутаційно-інституційну стійкість і довіру стейкхолдерів, без яких 

довгостроковий розвиток у багатьох галузях стає обмеженим [15].  

Підсумовуючи викладене, зазначимо, що стратегічний розвиток 

підприємства слід розглядати як багатовимірний процес довгострокових якісних 

змін, який охоплює ресурсні, організаційні, інноваційні, інституційні та 

соціально-екологічні аспекти функціонування підприємства. Таке розуміння 

створює належне теоретичне підґрунтя для подальшого переходу до аналізу 

підходів до управління стратегічним розвитком підприємств, у межах яких увага 

зосереджується вже не лише на сутності розвитку як явища, а й на механізмах, 

інструментах і логіці управлінського впливу на нього. 
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1.2. Наукові підходи до управління стратегічним розвитком 

підприємства 

 

Багатовимірність стратегічного розвитку підприємства зумовлює 

необхідність його розгляду не лише як результату довгострокових якісних змін, 

а і як об’єкта цілеспрямованого управлінського впливу. Саме тому у фокусі 

дослідження опиняється не тільки зміст стратегічного розвитку, але й логіка його 

забезпечення, координації, ресурсного підкріплення та коригування відповідно 

до змін зовнішнього і внутрішнього середовища. У такій постановці питання 

управління стратегічним розвитком постає як особлива площина управлінської 

діяльності, у межах якої стратегічні наміри трансформуються у взаємоузгоджені 

рішення, інструменти та механізми довгострокового розвитку підприємства [2]. 

У сучасній науковій літературі управління стратегічним розвитком 

підприємства доцільно розглядати як систему управлінських дій і рішень, 

спрямованих на формування, підтримання та реалізацію бажаної траєкторії 

довгострокових змін підприємства з урахуванням його ресурсних можливостей, 

стану середовища функціонування, інституційних обмежень і стратегічних 

пріоритетів [2]. При цьому єдиного канонічного переліку підходів до управління 

стратегічним розвитком у науці не сформовано: різні автори акцентують увагу 

або на загальнометодологічних підходах менеджменту, або на концепціях 

стратегічного менеджменту, або на специфіці самого процесу розвитку 

підприємства. Це зумовлює необхідність авторської систематизації тих підходів, 

які є найбільш релевантними для цілей дисертаційного дослідження. 

У межах даної роботи підхід до управління стратегічним розвитком 

підприємства розуміється як концептуально-методологічна рамка, що визначає, 

на яких чинниках, елементах і зв’язках зосереджується управлінська увага, які 

інструменти вважаються пріоритетними та якою є логіка впливу на 

довгострокові зміни підприємства. Натомість модель управління стратегічним 

розвитком слід трактувати як більш конкретизовану форму організації такого 

впливу, що відображає конфігурацію суб’єктів, інструментів, процедур 

координації, механізмів реагування та очікуваних результатів. Отже, підхід задає 
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аналітичну оптику і методологічну логіку, тоді як модель є структурованою 

формою її практичного втілення. 

Системний підхід є одним із найбільш фундаментальних у дослідженні 

управління стратегічним розвитком, оскільки ґрунтується на розумінні 

підприємства як відкритої, динамічної та багаторівневої системи, елементи якої 

перебувають у постійній взаємодії між собою та із зовнішнім середовищем. 

Теоретичні засади такого бачення були закладені у працях Л. фон Берталанфі, 

який розвинув загальну теорію систем як міждисциплінарну основу пізнання 

складних цілісностей [21], а також Р. Акоффа, котрий наголошував на 

визначальній ролі взаємозв’язків між елементами системи, а не лише на 

характеристиках її окремих частин [22]. Саме тому в межах системного підходу 

стратегічний розвиток не зводиться до сукупності локальних змін чи окремих 

управлінських рішень, а трактується як результат узгодженого впливу на цілі, 

ресурси, структуру, процеси, компетенції та зовнішні взаємозв’язки 

підприємства. У працях вітчизняних науковців системну логіку управління 

розвитком підприємства послідовно розвивали Л. Артеменко, В. Василенко, О. 

Гребешкова, В. Харченко. Зокрема, В. Василенко розглядав системний підхід як 

філософію управління [23], В. Харченко пов’язував його із взаємопов’язаним 

вирішенням завдань у межах підсистем підприємства з урахуванням ресурсів, 

часу, ризиків і перспектив розвитку [24], В. Верба та О. Гребешкова 

підкреслювали необхідність комплексного поєднання теоретичних, методичних 

і прикладних засад управління розвитком компанії [25]. У такому розумінні 

системний підхід створює методологічне підґрунтя для цілісного бачення 

управління стратегічним розвитком, у межах якого довгострокові зміни 

розглядаються як взаємопов’язаний результат трансформації внутрішніх 

параметрів підприємства та його адаптації до зовнішніх умов функціонування. 

Процесний підхід зосереджується на логіці послідовного здійснення 

управлінських дій. У цьому випадку стратегічний розвиток розглядається не 

стільки як стан або результат, скільки як безперервний керований процес, що 

охоплює стратегічний аналіз, постановку цілей, прийняття рішень, їх реалізацію, 

моніторинг і коригування. Підґрунтя такого розуміння бере початок у працях А. 
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Файоля, який розглядав управління як послідовність взаємопов’язаних функцій 

[26], а в сучасній науковій літературі було суттєво поглиблене завдяки 

дослідженням М. Хаммера [27], Дж. Чампі [27] та Т. Давенпорта [28], які 

змістили увагу з окремих функціональних підрозділів на наскрізні бізнес-

процеси, їх результативність, координацію та вдосконалення. У вітчизняному 

науковому обговоренні процесна логіка управління знайшла відображення в 

працях О. Виноградової [29], С. Ілляшенка [30], І. Маркіної [31], О. Полінкевич 

[32] та інших науковців, які обґрунтовували доцільність переходу від 

функціонально роз’єднаного управління до управління, зорієнтованого на 

процес, результат і міжфункціональну координацію. Саме тому процесний підхід 

є важливим для дослідження управління стратегічним розвитком, оскільки 

дозволяє підвищити керованість змін, забезпечити чіткіший розподіл 

відповідальності та пов’язати стратегічні цілі з ключовими бізнес-процесами 

підприємства. 

Ситуаційний підхід ґрунтується на тому, що універсального способу 

управління стратегічним розвитком не існує, а ефективність рішень визначається 

конкретними умовами функціонування підприємства. Його теоретичне 

підґрунтя пов’язують із працями Ф. Фідлера [33], Т. Бернса [34], Г. Сталкера [34], 

П. Лоуренса [35] і Дж. Лорша [35], які обґрунтовували залежність 

результативності управління від відповідності організаційних рішень умовам 

середовища, структурі організації та характеру завдань. У межах такого бачення 

управління стратегічним розвитком передбачає вибір інструментів, темпу змін і 

стратегічних пріоритетів залежно від ситуації, у якій перебуває підприємство. У 

працях Н. Гавловської [36], В. Закусила [36], Л. Дончак [37], І. Новаківського [38] 

та А. Омельченко [39] наголошується, що ситуаційний підхід забезпечує 

гнучкість управління, підсилює адаптацію до змін середовища та дозволяє 

уникати механічного перенесення однакових рішень у різні контексти. Саме 

тому його значення особливо зростає в умовах турбулентного середовища. 

Цільовий підхід акцентує увагу на стратегічному розвитку як на русі 

підприємства до заздалегідь окреслених довгострокових орієнтирів. Його зміст 

пов’язаний не лише з формулюванням стратегічних цілей, а й з їх декомпозицією 
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на конкретні завдання, узгодженням ресурсного забезпечення з очікуваними 

результатами та побудовою системи показників, що дає змогу оцінювати ступінь 

просування у вибраному напрямі. Теоретичне підґрунтя такого бачення 

простежується в працях П. Друкера, який розвинув концепцію управління за 

цілями [40], І. Ансоффа, котрий наголошував на визначальній ролі 

довгострокових цілей у стратегічному управлінні [8], а також Р. Каплана і Д. 

Нортона, які поглибили цю логіку через систему збалансованих показників і 

стратегічних карт [41]. У дослідженнях Н. Гавловської [36], І. Ігнатьєвої [42], М. 

Мартиненка [43] та інших цільовий підхід розглядається як важливий 

методологічний орієнтир управління розвитком підприємства, що забезпечує 

підпорядкування управлінських рішень досягненню визначених цілей і бажаних 

результатів. Саме завдяки цьому він надає стратегічному розвитку 

вимірюваності, управлінської визначеності та чіткішого зв’язку між 

стратегічним баченням і практичними результатами діяльності підприємства. 

Ресурсний підхід зміщує аналітичний фокус із зовнішніх обставин 

функціонування підприємства на його внутрішній потенціал, розглядаючи саме 

ресурси, компетенції та організаційні можливості як основу довгострокового 

розвитку. Його теоретичне підґрунтя пов’язане з працями Е. Пенроуз, яка 

розглядала зростання фірми крізь призму використання її внутрішніх ресурсів 

[5], Б. Вернерфельта, котрий запропонував аналізувати підприємство з позиції 

його ресурсної бази [44], а також Дж. Барні, який довів, що джерелом стійких 

переваг виступають цінні, рідкісні та важковідтворювані ресурси [11]. Важливим 

продовженням цієї логіки стали праці К. К. Прахалада і Г. Хамела, у яких 

акцентовано значення ключових компетенцій як стратегічної основи розвитку 

підприємства [45]. У такому розумінні стратегічний розвиток визначається не 

лише здатністю реагувати на зміни середовища, а й умінням виявляти, 

поєднувати, відтворювати та нарощувати ті ресурси й компетенції, що формують 

внутрішню основу його довгострокової життєздатності. Серед українських 

дослідників увагу ресурсному потенціалу підприємства, його стратегічній 

відповідності та ролі в забезпеченні розвитку приділяли Л. Гончар [46], О. 

Кузьменко [46], В. Павлова [46], Н. Педченко [47], а також З. Шершньова [4]. У 
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їхніх працях наголошується, що управління стратегічним розвитком потребує не 

лише наявності ресурсів, а й системної оцінки їх структури, виявлення ключових 

компетенцій, підтримання здатності до їх відтворення та формування таких 

ресурсних комбінацій, які забезпечують стійкість і перспективність розвитку 

підприємства. Саме тому ресурсний підхід є важливим для дослідження 

управління стратегічним розвитком, оскільки дозволяє пов’язати стратегічні 

орієнтири з реальними внутрішніми можливостями підприємства. 

Адаптивний підхід розкриває управління стратегічним розвитком як 

процес безперервного узгодження внутрішніх параметрів підприємства зі 

змінами зовнішнього середовища. Його наукове підґрунтя простежується в 

працях Р. Майлза і Ч. Сноу, які пов’язували результативність організації зі 

здатністю до стратегічної адаптації [48], а також Д. Тіса, Г. Пізано й Е. Шуена, 

котрі обґрунтували значення динамічних здібностей – уміння інтегрувати, 

перебудовувати й оновлювати внутрішні та зовнішні компетенції відповідно до 

змін середовища [12]. За такої логіки стратегічний розвиток постає не як 

лінійний рух до раз і назавжди визначеної мети, а як керований процес 

постійного налаштування, перегляду рішень і відновлення стратегічної 

узгодженості. У працях Н. Гавловської [36], В. Закусила [36], К. Кузнєцової [20], 

Л. Христенко [16], В. Халіної [49], В. Худолея [50], К. Кривобок [51] 

адаптивність розглядається як необхідна характеристика сучасного управління 

підприємством в умовах нестабільності, коли вирішального значення набувають 

гнучкість організаційної структури, швидкість реагування, раннє виявлення змін 

та ризиків, сценарне опрацювання можливих рішень і здатність підтримувати 

стійкість функціонування за високого рівня невизначеності. Саме тому 

адаптивний підхід має особливу цінність для дослідження управління 

стратегічним розвитком у турбулентному середовищі, оскільки дозволяє 

поєднати стратегічну спрямованість розвитку з потребою постійного 

коригування управлінських дій. 

Інституційний підхід зміщує увагу з внутрішніх характеристик 

підприємства на ширше поле правил, норм, регуляторних вимог і механізмів 

легітимації, у межах якого формується його стратегічний розвиток. Теоретичні 
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засади такого бачення пов’язують із працями Д. Норта, який підкреслював роль 

інститутів як «правил гри» в економіці [13], В. Скотта, котрий розкривав 

значення регулятивних, нормативних і когнітивних складових інституційного 

середовища [52], а також Дж. Меєра [53], Б. Роуена [51], П. ДіМаджіо [54] та В. 

Пауелла [54], які показали, що поведінка організацій визначається не лише 

міркуваннями ефективності, а й потребою відповідати очікуванням зовнішнього 

середовища та здобувати легітимність. У такому ракурсі управління 

стратегічним розвитком залежить не лише від ресурсів чи якості внутрішнього 

управління, а й від здатності підприємства діяти в межах чинного інституційного 

поля, адаптуватися до його змін і використовувати інституційні можливості для 

зміцнення власної позиції. Окремі аспекти інституційного впливу на розвиток 

підприємств, конкурентоспроможність бізнес-середовища та трансформацію 

бізнес-процесів висвітлено в працях П. Гречан [55], О. Ложачевської [55], М. 

Кравченко [7], Л. Курбацької [56] та С. Халатур [56]. У цих дослідженнях 

наголошується, що значення інституційного підходу особливо посилюється в 

тих сферах, де регуляторне середовище, державна політика, доступ до стимулів, 

інвестиційні правила та довіра контрагентів безпосередньо впливають на умови 

й перспективи розвитку підприємства. Для підприємств альтернативної 

енергетики така логіка має особливу вагу, оскільки їх стратегічний розвиток 

значною мірою залежить від стабільності правил ринку, механізмів державної 

підтримки, договірних відносин і загальної передбачуваності інституційного 

середовища. 

Отже, наведені підходи не є взаємовиключними. Кожен із них висвітлює 

окремий зріз управління стратегічним розвитком: системний – цілісність і 

взаємозв’язки, процесний – послідовність і керованість дій, ситуаційний – 

залежність від контексту, цільовий – орієнтацію на стратегічні результати, 

ресурсний – внутрішній потенціал, адаптивний – здатність до налаштування під 

зміни, інституційний – вплив правил, норм. Саме тому для подальшого 

дослідження доцільно не протиставляти їх, а розглядати як комплементарні 

аналітичні рамки, здатні в сукупності забезпечити більш повне пояснення логіки 

управління стратегічним розвитком підприємства (див. табл. 1.4). 
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Таблиця 1.4 – Теоретичні підходи до управління стратегічним розвитком підприємства 

Підхід Сутність підходу Представники підходу Основний 

об’єкт 

управлінської 

уваги 

Переважний 

інструментарій 

Переваги Обмеження Значення для 

дослідження 

Системний Підприємство розглядається як 

відкрита система взаємопов’язаних 

елементів, а стратегічний розвиток 

– як результат їх узгоджених змін 

Л. фон Берталанфі, Р. 

Акофф, Л. Артеменко, В. 

Василенко, В. Верба, О. 

Гребешкова, М. Кравченко, 

О. Кузьмін, В. Харченко 

Цілі, структура, 

ресурси, зв’язки, 

середовище 

Системний аналіз, 

стратегічна 

діагностика, 

узгодження 

підсистем 

Цілісність 

бачення, 

попередження 

фрагментарних 

рішень 

Складність 

реалізації, 

висока 

потреба в 

інформації 

Формує 

інтегральну 

логіку аналізу 

Процесний Управління стратегічним 

розвитком трактується як 

безперервний цикл 

взаємопов’язаних дій від аналізу до 

контролю і коригування 

А. Файоль, М. Хаммер, Дж. 

Чампі, Т. Давенпорт; О. 

Виноградова, С. Ілляшенко, 

І. Маркіна, О. Полінкевич 

Бізнес-процеси 

та управлінські 

процедури 

Регламенти, карти 

процесів, KPI, 

моніторинг, 

контроль 

Підвищує 

керованість і 

відповідальніст

ь 

Ризик 

надмірної 

формалізації 

Операціоналізує 

реалізацію 

стратегії 

Ситуаційний Пріоритети, інструменти та темп 

змін визначаються конкретними 

умовами функціонування 

підприємства 

Ф. Фідлер, Т. Бернс, Г. 

Сталкер, П. Лоуренс, Дж. 

Лорш, Н. Гавловська, Л. 

Дончак, В. Закусило, І. 

Новаківський, А. 

Омельченко 

Контекст, 

чинники 

середовища, 

стадія розвитку 

Сценарний аналіз, 

варіанти рішень, 

резервні плани 

Гнучкість і 

контекстна 

релевантність 

Може 

посилювати 

реактивність 

управління 

Важливий для 

турбулентного 

середовища 

Цільовий Стратегічний розвиток 

забезпечується через систему 

довгострокових цілей, програм і 

показників їх досягнення 

П. Друкер, І. Ансофф, Р. 

Каплан, Д. Нортон, Н. 

Гавловська, І. Ігнатьєва, М. 

Мартиненко 

Стратегічні 

орієнтири та 

результати 

Стратегічні карти, 

програмно-цільове 

планування, KPI, 

BSC 

Надає 

визначеність і 

вимірюваність 

За швидких 

змін цілі 

потребують 

частого 

перегляду 

Пов’язує 

стратегію з 

результатом 

Ресурсний Вирішальним джерелом розвитку є 

унікальні ресурси, компетенції та 

здатність підприємства ефективно 

їх комбінувати 

Е. Пенроуз, Б. Вернерфельт, 

Дж. Барні, К. К. Прахалад, Г. 

Хамел, Л. Гончар, О. 

Кузьменко, В. Павлова, Н. 

Педченко, З. Шершньова 

Ресурси, 

компетенції, 

потенціал 

Ресурсний аудит, 

аналіз компетенцій, 

оцінка потенціалу 

Фокусує на 

внутрішніх 

джерелах 

переваг 

Може 

недооцінюват

и зовнішні 

обмеження 

Пояснює базу 

довгострокової 

життєздатності 

Адаптивний Розвиток розглядається як процес 

постійного узгодження внутрішніх 

параметрів підприємства зі змінами 

середовища 

Р. Майлз, Ч. Сноу, Д. Тіс, Г. 

Пізано, Е. Шуен, В. Халіна, 

К. Кривобок, Н. Гавловська, 

В. Закусило, К. Кузнєцова, 

В. Худолей, Л. Христенко 

Гнучкість, 

швидкість 

реагування, 

стійкість 

Моніторинг змін, 

раннє 

попередження, 

коригування рішень 

Забезпечує 

пристосування 

та стійкість 

Високі 

вимоги до 

якості 

управління 

Ключовий для 

умов 

невизначеності 

Інституційний Стратегічний розвиток залежить 

від правил, норм, регуляторного 

поля, легітимації та взаємодії із 

зовнішніми суб’єктами 

Д. Норт, В. Скотт, Дж. Меєр, 

Б. Роуен, П. ДіМаджіо, В. 

Пауелл, П. Гречан, М. 

Кравченко, Л. Курбацька, О. 

Ложачевська, С. Халатур 

Регуляторні 

умови, норми, 

механізми 

взаємодії 

Комплаєнс, 

договірні механізми, 

партнерства, 

регуляторний аналіз 

Враховує вплив 

інституційного 

середовища 

Залежність 

від зовнішніх 

правил і 

політик 

Особливо 

значущий для 

регульованих 

галузей 

Джерело: систематизовано та узагальнено автором на основі [21-56].
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Узагальнення, наведене в таблиці 1.4, дає підстави зробити два важливі 

висновки. По-перше, підходи до управління стратегічним розвитком 

відрізняються не лише набором інструментів, а насамперед тим, що саме 

вважають визначальним: цілі, процеси, ресурси, контекст, адаптацію чи 

інституційне поле. По-друге, у контексті даного дослідження найбільш 

продуктивним є не абсолютизація одного підходу, а формування такої 

аналітичної конструкції, яка дозволяє поєднати їх сильні сторони залежно від 

дослідницького завдання. 

Після систематизації підходів доцільно окремо розмежувати два близькі, 

але не тотожні терміни – «управління стратегічним розвитком» і «стратегічне 

управління розвитком». У науковому мовленні вони нерідко вживаються як 

взаємозамінні, однак для цілей дисертаційного дослідження таке ототожнення є 

методологічно небажаним, оскільки кожен з них зміщує акцент на різний об’єкт 

управлінського осмислення. Порівняльну характеристику цих понять наведено в 

таблиці 1.5. 

Таблиця 1.5 – Порівняльна характеристика понять «управління 

стратегічним розвитком» і «стратегічне управління розвитком» 

Критерій 

порівняння 

Управління стратегічним 

розвитком 

Стратегічне управління 

розвитком 

Об’єкт 

управлінського 

впливу 

Процес довгострокових змін 

підприємства, його параметри, 

напрями та результати 

Система стратегічного управління, 

спрямована на забезпечення 

розвитку 

Змістовий 

акцент 

Розвиток виступає центральним 

об’єктом цілеспрямованого 

управління 

Домінує стратегічна логіка 

управління, а розвиток 

розглядається як один із напрямів її 

застосування 

Роль стратегії Стратегія є інструментом 

забезпечення та спрямування 

розвитку 

Стратегія є ядром управлінської 

системи, через яке організовується 

розвиток 

Управлінська 

логіка 

Від бажаної траєкторії розвитку 

до механізмів, ресурсів та 

інструментів її забезпечення 

Від стратегічного аналізу і 

планування до узгодження рішень 

щодо розвитку 

Функціональне 

призначення 

Забезпечення цілеспрямованих, 

стійких і керованих 

довгострокових змін 

Узгодження стратегічних рішень і 

процедур управління, пов’язаних із 

розвитком 

Доцільність 

використання в 

дослідженні 

Є базовою категорією, оскільки 

точніше фіксує розвиток як 

об’єкт управління 

Може використовуватися як 

суміжна категорія, але є менш 

точною для логіки даної роботи 

Джерело: сформовано автором. 
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Як видно з таблиці 1.5, у межах даної роботи більш коректним є 

використання саме категорії «управління стратегічним розвитком», оскільки 

вона точніше відображає розвиток як об’єкт цілеспрямованого управлінського 

впливу. Така термінологічна позиція дозволяє уникнути зміщення акценту на 

загальну систему стратегічного менеджменту та водночас краще відповідає 

дослідницькій логіці, у центрі якої перебуває керованість довгострокових змін 

підприємства. 

Наступним етапом є встановлення взаємозв’язку між підходами до 

стратегічного розвитку підприємства, розглянутими раніше, та підходами до 

управління стратегічним розвитком. Це дає змогу показати, що теоретичні 

уявлення про природу стратегічного розвитку не існують відокремлено, а 

знаходять своє продовження в управлінських підходах, через які розвиток 

забезпечується в практичній площині. Відповідну матрицю відповідності 

наведено в таблиці 1.6. 

Таблиця 1.6 – Матриця відповідності між підходами до стратегічного 

розвитку підприємства та підходами до управління стратегічним розвитком 

Підходи Системний Процесний Ситуаційний Цільовий Ресурсний Адаптивний Інституційний 

Класичний Ч Ч О В О О О 

Позиційний Ч О В Ч О Ч Ч 

Поведінковий Ч В Ч О О В О 

Ресурсний Ч О О Ч В Ч О 

Динамічний Ч Ч Ч О Ч В О 

Інституційний Ч О Ч О О Ч В 

Інтегрований В Ч Ч Ч В В В 

Джерело: узагальнено автором. 

Примітка: В – висока відповідність; Ч – часткова відповідність; О – опосередкована 

відповідність. 

Матриця, наведена в таблиці 1.6, засвідчує, що між підходами до 

стратегічного розвитку та підходами до управління стратегічним розвитком 

існує не відношення повної тотожності, а відношення переважної відповідності. 

Так, класичний підхід до стратегічного розвитку найбільшою мірою кореспондує 

з цільовим підходом до управління, оскільки обидва орієнтовані на досягнення 

визначених довгострокових орієнтирів. Позиційний підхід природно тяжіє до 

ситуаційного, адже зовнішнє середовище й конкурентна позиція підприємства 

задають параметри вибору управлінських рішень. Поведінковий і динамічний 
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підходи найбільш тісно пов’язані з процесним та адаптивним підходами до 

управління, оскільки акцентують увагу на навчанні, гнучкості, коригуванні та 

оновленні управлінських практик. 

Ресурсний підхід до стратегічного розвитку безпосередньо відповідає 

ресурсному підходу до управління, тоді як інституційний – інституційному. 

Водночас інтегрований підхід до стратегічного розвитку має найширше поле 

відповідностей, оскільки у своєму змісті поєднує різні аналітичні оптики та 

закономірно потребує багатокомпонентного управлінського забезпечення. Така 

логіка є особливо важливою для подальшого дисертаційного дослідження, 

оскільки підтверджує доцільність роботи не в межах одного ізольованого 

підходу, а в межах комбінованої методологічної позиції. 

З огляду на предметну спрямованість дисертаційного дослідження 

подальша конкретизація підходів до управління стратегічним розвитком 

здійснюється на базі підприємств альтернативної енергетики, зокрема 

підприємств генерації з відновлюваних джерел енергії (ВДЕ). Вибір саме цієї 

бази дослідження зумовлений тим, що такі підприємства функціонують в умовах 

підвищеної залежності від регуляторного середовища, інвестиційної динаміки, 

технологічних змін і зовнішніх дестабілізуючих чинників, що робить їх 

показовими для дослідження управління стратегічним розвитком у 

турбулентному середовищі. 

Для підприємств альтернативної енергетики розглянуті підходи набувають 

особливої предметної конкретизації. Це зумовлено, з одного боку, високою 

роллю інституційного середовища, механізмів державної підтримки, договірних 

відносин і доступу до інфраструктури, а з іншого – капіталомісткістю проєктів, 

чутливістю до вартості фінансування, тривалим інвестиційним циклом і 

залежністю від техніко-мережевих параметрів функціонування енергосистеми. 

За таких умов окремі підходи до управління стратегічним розвитком мають 

різний рівень релевантності для підприємств альтернативної енергетики, що 

доцільно подати у вигляді узагальнювальної характеристики (див. табл. 1.7). 
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Таблиця 1.7 – Релевантність підходів до управління стратегічним 

розвитком для підприємств альтернативної енергетики 

Підхід Предметна релевантність для 

підприємств альтернативної 

енергетики 

Що саме дозволяє врахувати Релевантність 

Системний Дає змогу розглядати 

підприємство альтернативної 

енергетики не ізольовано, а як 

елемент ширшої енергетичної, 

фінансової, інституційної та 

інфраструктурної системи 

Взаємозв’язок підприємства з 

ринком електроенергії, 

мережею, інвесторами, 

державними інституціями, 

споживачами та іншими 

учасниками енергосистеми 

Висока 

Процесний Забезпечує формалізацію та 

послідовність управлінських дій 

у межах стратегічного розвитку 

підприємства 

Стратегічний аналіз, 

підготовку та реалізацію 

рішень, моніторинг, контроль 

виконання, координацію між 

функціональними 

підсистемами 

Підтримувальна 

Ситуаційний Є важливим з огляду на високу 

залежність підприємств 

альтернативної енергетики від 

конкретних умов 

функціонування та 

нестабільності зовнішнього 

середовища 

Вплив регуляторних змін, 

ринкової кон’юнктури, 

воєнних чинників, стану 

енергосистеми, доступу до 

фінансування та інвестиційної 

динаміки 

Висока 

Цільовий Дає змогу підпорядкувати 

управлінські дії досягненню 

стратегічних орієнтирів 

розвитку підприємства 

Формування довгострокових 

цілей, їх декомпозицію на 

завдання, ув’язку ресурсного 

забезпечення з очікуваними 

результатами, систему 

показників результативності 

Підтримувальна 

Ресурсний Є особливо значущим для 

підприємств альтернативної 

енергетики з огляду на 

капіталомісткість проєктів, 

технологічну складність і 

залежність від фінансових 

ресурсів 

Фінансові, технологічні, 

кадрові, організаційні ресурси, 

ключові компетенції, здатність 

до їх відтворення та 

нарощування 

Висока 

Адаптивний Відповідає потребі швидкого 

реагування на зміну умов 

функціонування та підтримання 

стійкості підприємства в 

турбулентному середовищі 

Гнучкість організаційної 

структури, визначення 

ризиків, перегляд рішень, 

сценарне планування, 

коригування стратегічних дій, 

відновлення стратегічної 

узгодженості 

Висока 

Інституційний Має визначальне значення для 

підприємств альтернативної 

енергетики, оскільки їх 

розвиток істотно залежить від 

правил ринку, механізмів 

державної підтримки та 

регуляторної передбачуваності 

Формальні й неформальні 

правила, державну політику, 

регуляторні вимоги, договірні 

механізми, доступ до стимулів, 

легітимацію діяльності та 

довіру контрагентів 

Висока 

Джерело: узагальнено автором. 

Отже, різні підходи до управління стратегічним розвитком мають 

неоднакову релевантність для підприємств альтернативної енергетики. Це 
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свідчить про те, що специфіка функціонування підприємств генерації з ВДЕ в 

умовах турбулентного середовища не може бути повною мірою пояснена в 

межах лише одного підходу, оскільки кожен із них акцентує увагу лише на 

окремому аспекті управління розвитком. За таких умов методологічно доцільним 

є перехід від розгляду окремих підходів до їх інтегрованого поєднання, що 

дозволяє сформувати більш цілісне бачення логіки управління стратегічним 

розвитком підприємств альтернативної енергетики. 

Проведений аналіз дає підстави стверджувати, що жоден із розглянутих 

підходів не забезпечує повного охоплення всіх аспектів управління стратегічним 

розвитком підприємств альтернативної енергетики в умовах турбулентного 

середовища. Це зумовлено тим, що кожен із них акцентує увагу лише на 

окремому зрізі управлінської проблематики та висвітлює лише частину 

чинників, які визначають логіку довгострокового розвитку підприємства. 

Системний підхід дає змогу розглядати підприємство як цілісну відкриту 

систему, у межах якої результати розвитку залежать від узгодженості внутрішніх 

підсистем і характеру їх взаємодії із зовнішнім середовищем; ресурсний – 

акцентує увагу на забезпеченні розвитку необхідними видами ресурсів і 

компетентностей, що формують внутрішню основу довгострокової 

життєздатності підприємства; адаптивний – орієнтує управління на своєчасне 

коригування управлінських рішень відповідно до змін середовища, 

забезпечуючи гнучкість реагування та підтримання стратегічної стійкості; 

інституційний – враховує вплив регуляторних вимог, формальних і 

неформальних правил, механізмів підтримки, партнерських взаємодій і 

легітимації діяльності підприємства, що особливо важливо для галузей із 

високою залежністю від зовнішнього нормативного поля; ситуаційний – 

дозволяє враховувати конкретні умови функціонування підприємства, рівень 

нестабільності середовища, галузеві обмеження та варіативність управлінських 

рішень залежно від контексту, тоді як цільовий підхід задає стратегічні орієнтири 

розвитку, систему цілей і критерії оцінювання досягнутих результатів, 

забезпечуючи спрямованість управління на досягнення визначених 

довгострокових параметрів розвитку. 
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У зв’язку з цим у межах даного дослідження обґрунтовується доцільність 

використання авторського гібридного підходу до управління стратегічним 

розвитком підприємств альтернативної енергетики (див. рис. 1.3), який поєднує 

положення усіх досліджених підходів.  

 

Рисунок 1.3 – Формування гібридного підходу до управління 

стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики 

Джерело: сформовано автором. 

 

Як видно з рисунка 1.3, ядро гібридного підходу до управління 

стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики формують 

системний, ситуаційний, ресурсний, адаптивний та інституційний підходи, 

сукупне використання яких дозволяє враховувати цілісність підприємства, 

взаємозалежність його внутрішніх підсистем, наявний потенціал розвитку, 

специфіку конкретної управлінської ситуації, вплив зовнішнього середовища та 
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роль інституційних обмежень. Саме така конфігурація дає можливість 

розглядати стратегічний розвиток підприємств альтернативної енергетики не 

фрагментарно, а як складний багатовимірний процес, що визначається 

одночасною дією внутрішніх можливостей підприємства, галузевих 

особливостей, регуляторних умов і динаміки зовнішніх змін. У цьому полягає 

принципова перевага гібридного підходу, оскільки він забезпечує не 

одновимірне, а комплексне бачення чинників, що формують логіку 

довгострокового розвитку підприємства. 

Процесний і цільовий підходи при цьому виконують підтримувальну 

функцію, забезпечуючи впорядкування управлінських процедур, послідовність 

реалізації рішень, орієнтацію на стратегічні цілі, а також формування системи 

показників і критеріїв оцінювання результативності розвитку. Завдяки цьому 

гібридний підхід не лише інтегрує змістові характеристики різних наукових 

підходів, а й пов’язує їх із практичними механізмами реалізації, контролю та 

коригування стратегічних рішень. У результаті формується методологічне 

підґрунтя для комплексного бачення управління стратегічним розвитком 

підприємств альтернативної енергетики в умовах турбулентного середовища, у 

межах якого поєднуються стратегічна узгодженість, ресурсна забезпеченість, 

адаптивність до змін, інституційна чутливість та керованість процесу розвитку. 

Отже, запропонований гібридний підхід до управління стратегічним 

розвитком підприємств альтернативної енергетики слід розглядати як 

інтеграційну методологічну позицію, що поєднує переваги кількох наукових 

підходів і забезпечує комплексне бачення довгострокових змін підприємства. 

Його використання дозволяє сформувати цілісне теоретичне підґрунтя для 

подальшого дослідження системи управління стратегічним розвитком 

підприємств в умовах турбулентного середовища, у межах якого увага 

зосереджується на конфігурації суб’єктів, механізмів та інструментів реалізації 

стратегічного розвитку. 
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1.3. Методичні засади оцінювання турбулентного середовища та його 

впливу на формування стратегій розвитку підприємства 

 

Стратегічний розвиток підприємства є цілеспрямованим процесом 

довгострокових змін його потенціалу, конкурентних позицій і здатності 

створювати цінність для стейкхолдерів, тоді як управління стратегічним 

розвитком передбачає вибір таких підходів, інструментів і управлінських 

механізмів, які забезпечують узгодженість стратегічних цілей, ресурсів і дій у 

часовому вимірі [2]. Водночас у реальних умовах функціонування підприємств 

альтернативної енергетики одним із ключових чинників, що ускладнює процес 

управління стратегічним розвитком, виступає турбулентність зовнішнього 

середовища. 

У теорії організаційного середовища турбулентність розглядається як 

специфічний тип конфігурації зовнішнього контексту, за якого причинно-

наслідкові зв’язки між його чинниками набувають характеру взаємного 

підсилення, формуючи нелінійні ефекти та істотно ускладнюючи прогнозування 

подальших змін. На відміну від звичайної ринкової динаміки, за якої зміни 

здебільшого мають поступовий характер і можуть бути описані на основі трендів 

та екстраполяції, турбулентність характеризується високою частотою й 

нерівномірністю змін, зниженням передбачуваності причинно-наслідкових 

зв’язків, множинністю взаємозалежних чинників, що одночасно впливають на 

підприємство, а також дефіцитом надійної інформації, доступної для ухвалення 

управлінських рішень у конкретний момент часу [57]. 

За таких умов довготривалі цикли планування та одноваріантні стратегічні 

рішення поступово втрачають прикладну цінність, оскільки або швидко стають 

неактуальними внаслідок зміни базових припущень, або формують ефект хибної 

визначеності, що звужує поле стратегічних альтернатив і знижує готовність 

підприємства до своєчасного коригування напряму розвитку [58]. 

Для підприємств альтернативної енергетики турбулентність має виразну 

галузеву специфіку. Результативність їхнього розвитку значною мірою залежить 

від поєднання регуляторних режимів та архітектури ринку, доступності 
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фінансових ресурсів, мережевих обмежень, правил балансування, стійкості 

ланцюгів постачання критично важливих компонентів, а також ризиків, 

пов’язаних зі станом енергетичної інфраструктури. В Україні зазначені 

залежності додатково посилюються тривалими безпековими викликами та 

необхідністю синхронізації процесів відновлення енергосистеми з 

європейськими підходами, що, своєю чергою, змінює вимоги до проєктів 

відновлюваної енергетики та параметри їхньої інвестиційної привабливості [59]. 

З огляду на це турбулентність доцільно трактувати не лише як 

характеристику складності зовнішнього середовища, а як визначальний 

параметр, що формує вимоги до управління стратегічним розвитком 

підприємства. Йдеться, зокрема, про необхідність скорочення циклів перегляду 

базових припущень, використання сценарного підходу, інтеграції ризик-

орієнтованих процедур в управлінський процес, а також посилення аналітичних 

механізмів моніторингу з метою раннього виявлення змін, які можуть вплинути 

на стратегічні орієнтири розвитку підприємства [20]. 

Для прикладного опису турбулентності доцільно використовувати рамку 

VUCA (від англ. Volatility (V), Uncertainty (U), Complexity (C), Ambiguity (A)), що 

виникла у військово-аналітичному дискурсі наприкінці ХХ ст. як спроба 

зафіксувати якісно нові характеристики стратегічного середовища, а згодом була 

адаптована до управлінської проблематики та набула поширення в дослідженнях 

організаційного розвитку й прийняття рішень [60]. Її методична цінність полягає 

в тому, що VUCA не лише констатує нестабільність середовища, а й дає змогу 

структурувати її за чотирма взаємопов’язаними вимірами, кожен із яких формує 

окремий тип управлінських викликів і потребує специфічних підходів до аналізу, 

планування та контролю [61]. 

Мінливість (від англ. volatility) відображає швидкість, інтенсивність і 

амплітуду змін параметрів середовища та ресурсних умов. Для підприємств 

альтернативної енергетики це може проявлятися в раптових змінах доступності 

обладнання, строків логістики, вартості сервісного обслуговування, а також у 

динамічній зміні умов фінансування, що безпосередньо впливає на строки 

реалізації проєктів і рівень їхньої дохідності [61]. 
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Невизначеність (від англ. uncertainty) означає недостатність, неповноту або 

низьку надійність інформації щодо майбутніх станів зовнішнього середовища, 

зокрема правил функціонування ринку електроенергії, мережевих можливостей 

чи темпів відновлення інфраструктури. Це знижує точність прогнозів, ускладнює 

прийняття управлінських рішень і підвищує значущість сценарного мислення в 

процесі управління стратегічним розвитком [61]. 

Складність (від англ. complexity) пов’язана з великою кількістю 

взаємозалежних змінних і суб’єктів, що одночасно впливають на діяльність 

підприємства. Для підприємств альтернативної енергетики такими елементами 

виступають ринок електроенергії, оператори мереж, регуляторні органи, 

територіальні громади, інвестори, донори, а також безпекові й технологічні 

ризики. За таких умов навіть локальні управлінські рішення можуть спричиняти 

непрямі наслідки в інших напрямах діяльності підприємства [61]. 

Неоднозначність (від англ. ambiguity) проявляється в множинності 

можливих інтерпретацій одних і тих самих сигналів середовища, відсутності 

однозначного розуміння причин змін і неможливості визначити єдине 

оптимальне рішення. У таких умовах посилюється роль управлінських 

припущень, організаційного навчання, накопичення досвіду реагування та 

використання зворотних зв’язків для уточнення стратегічних рішень [61]. 

Практична цінність VUCA-оптики для управління стратегічним розвитком 

підприємств альтернативної енергетики полягає в переході від загального 

констатування нестабільності до структурованої постановки управлінських 

завдань. Ідеться, зокрема, про визначення того, які саме дані та індикатори 

доцільно використовувати для моніторингу мінливості та невизначеності, які 

управлінські рішення потребують переведення в сценарний формат, де 

необхідно формувати організаційні та ресурсні резерви для підтримання 

безперервності ключових функцій, а також яким чином вибудовувати взаємодію 

зі стейкхолдерами в умовах неоднозначності та конфлікту інтерпретацій [58]. 

Отже, VUCA виконує роль методичного інструменту операціоналізації 

турбулентності через її перетворення на систему конкретних вимог до побудови 

управлінських механізмів. Саме це надає даній рамці особливої значущості для 
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управління стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики в 

Україні, які функціонують в умовах підвищеної нестабільності, 

багатофакторного впливу зовнішнього середовища та посилених вимог до 

адаптивності управлінських рішень. 

Виокремлюють три взаємопов’язані рівні формування та передачі 

турбулентності: макро-, мезо- та мікрорівень, що відповідає багаторівневій 

логіці аналізу трансформацій соціотехнічних систем, у межах якої зміни 

зумовлюються одночасною дією інституційного контексту, галузевого режиму 

та локальних організаційних практик [62]. 

Такий поділ є методично виправданим, оскільки дає змогу, по-перше, 

уникнути редукції турбулентності до сукупності окремих чинників, по-друге, 

пов’язати впливи зовнішнього середовища з конкретними управлінськими 

рішеннями, по-третє, простежити, яким чином зовнішні зміни трансформуються 

у практичні наслідки для монетизації виробітку, ризиковості контрактів, 

стійкості функціонування та інвестиційної привабливості підприємств [62]. 

Макрорівень охоплює державну політику, регуляторне середовище, 

питання енергетичної безпеки, міжнародні зобов’язання та інтеграційні процеси. 

Саме на цьому рівні формується нормативно-інституційне поле функціонування 

підприємств, визначаються рамкові очікування інвесторів, доступність або 

обмеженість інструментів підтримки, а також загальна логіка трансформації 

енергосистеми та відновлення інфраструктури. Для підприємств альтернативної 

енергетики вплив макрорівня проявляється насамперед через зміни в 

регуляторних вимогах і процедурах, правилах організації ринку електроенергії 

та вартості капіталу, що безпосередньо впливає на економіку проєктів і часові 

горизонти планування розвитку [63]. 

Мезорівень відображає особливості функціонування галузевого та 

ринкового середовища, зокрема, механізми збуту і ціноутворення, мережеві 

обмеження, правила балансування, стан інфраструктури, стійкість ланцюгів 

постачання критично важливих компонентів і наявність сервісних потужностей. 

На цьому рівні турбулентність часто проявляється в порушенні узгодженості між 

генерацією, мережею та споживанням електроенергії, що змінює умови 
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монетизації виробітку та підвищує чутливість підприємства до операційних і 

контрактних ризиків [64].  

З управлінської точки зору ключовими каналами мезорівня є [64]:  

– правила та ціна врегулювання небалансів;  

– вимоги до прогнозування і диспетчеризації;  

– обмеження видачі потужності;  

– транзакційні умови взаємодії з ринковою інфраструктурою [64].  

У зв’язку з цим управління стратегічним розвитком має враховувати, що 

навіть за відносно стабільного функціонування внутрішніх підсистем 

підприємства зміни зовнішніх мережево-ринкових параметрів можуть істотно 

впливати на фінансовий результат, структуру ризиків і загальну стійкість його 

розвитку [64]. 

Мікрорівень характеризує внутрішню спроможність підприємства 

реагувати на турбулентність і охоплює наявні ресурси та компетенції, 

конфігурацію активів, портфель проєктів, організаційні процеси, систему 

моніторингу даних, фінансово-економічну стійкість, а також готовність до 

відновлення критично важливих функцій. Саме на цьому рівні реалізуються 

безпосередні управлінські реакції підприємства, зокрема, перегляд портфеля 

проєктів, диверсифікація діяльності, цифровізація моніторингу й аналітики, 

посилення ризик-орієнтованих процедур та розвиток організаційного навчання. 

Крім того, мікрорівень відображає здатність підприємства не лише реагувати на 

поточні зміни, а й підтримувати внутрішню керованість розвитку в умовах 

нестабільності, узгоджуючи стратегічні цілі з наявними ресурсними 

можливостями та фактичними результатами діяльності [20]. 

Водночас мікрорівень не є самодостатнім, оскільки результативність 

внутрішніх управлінських рішень значною мірою залежить від здатності 

підприємства своєчасно ідентифікувати сигнали макро- та мезорівнів і 

оперативно адаптувати власні механізми управління стратегічним розвитком 

відповідно до нових обмежень і можливостей [12]. Це означає, що ефективність 

внутрішньої реакції визначається не лише якістю ресурсного забезпечення чи 

організаційної структури, а й швидкістю сприйняття зовнішніх змін, їх 
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аналітичного опрацювання та трансформації у своєчасні управлінські дії. Саме 

тому на мікрорівні зовнішня турбулентність набуває конкретного практичного 

виміру в діяльності підприємства. 

Отже, структура «макро–мезо–мікро» дає змогу трактувати турбулентність 

як багаторівневий процес, у межах якого зовнішні правила, галузеві та 

інфраструктурні умови формують систему обмежень і можливостей, тоді як 

внутрішні спроможності підприємства визначають, чи буде обрана траєкторія 

розвитку адаптивною, інвестиційно обґрунтованою та стійкою до змін 

середовища [62]. 

Узагальнення ключових чинників турбулентності для підприємств 

альтернативної енергетики, їх рівнів, каналів впливу та відповідних 

управлінських вимог до управління стратегічним розвитком наведено в таблиці 

1.8. 

Таблиця 1.8 – Чинники турбулентності для підприємств альтернативної 

енергетики 

Чинник 

турбулентності 

Рівень 

прояву 

Основні канали впливу Управлінські пріоритети 

Інституційно-

регуляторні 

зрушення 

макро зміна норм, процедур, 

стандартів, умов реалізації 

проєктів і стратегічних 

орієнтирів розвитку 

сценарне опрацювання 

регуляторних змін, 

підвищення гнучкості 

портфеля проєктів, 

комплексний моніторинг 

нормативних змін 

Вартість капіталу макро зміна ставок, ризик-премій, 

умов доступу до 

фінансування, звуження 

інвестиційних програм 

поетапність інвестицій, 

диверсифікація джерел 

фінансування, підвищення 

прозорості ризиків і 

керованості фінансових 

рішень 

Безпекові ризики 

для енергетичної 

інфраструктури 

макро–

мезо 

пошкодження 

інфраструктури, обмеження 

доступу до об’єктів, 

невизначеність строків 

відновлення, порушення 

роботи активів 

забезпечення безперервності 

функціонування, 

пріоритезація критичних 

функцій, інтеграція ризик-

орієнтованості в 

управлінські рішення 

Ринкові 

обмеження 

монетизації 

мезо обмеження відпуску 

електроенергії в мережу, 

зміна умов збуту, 

нестабільність грошових 

потоків 

диверсифікація моделей 

монетизації, врахування 

мережевих ризиків у 

стратегічному портфелі, 

підвищення організаційної та 

технічної гнучкості 
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Продовження табл. 1.8 

Балансування 

енергосистеми та 

фінансова 

дисципліна ринку 

мезо фінансова відповідальність 

за небаланси, гарантійні 

зобов’язання, затримки 

платежів, транзакційні 

бар’єри 

розвиток систем 

прогнозування, управління 

небалансами, контроль 

ліквідності, використання 

контрактних запобіжників 

Ланцюги 

постачання та 

сервісна 

спроможність 

мезо–

мікро 

дефіцит і затримки 

постачання, обмеження 

сервісного обслуговування, 

зміна строків ремонту, 

зростання витрат 

диверсифікація 

постачальників, резерв 

критично важливих 

компонентів, сервісні 

контракти, планування 

відновлення функціонування 

Цифровізація мікро залежність від цифрових 

систем, уразливість даних та 

операційних процесів, 

зростання кіберзагроз 

підвищення кіберстійкості, 

резервування даних і 

процесів, посилення 

аналітичних контурів 

моніторингу 

ESG-вимоги, 

стейкхолдери 

макро–

мікро 

посилення вимог до ESG-

впливу діяльності 

підприємства, репутаційних 

характеристик і якості 

взаємодії зі стейкхолдерами 

інтеграція ESG-індикаторів, 

проактивна взаємодія зі 

стейкхолдерами, прозорі 

комунікації, зміцнення 

інституційної довіри 

Джерело: узагальнено автором на основі [20; 57; 62; 63]. 

Наведений у таблиці 1.8 аналіз засвідчує, що турбулентність для 

підприємств альтернативної енергетики України має не точковий, а системний 

характер, оскільки одночасно проявляється через інституційно-регуляторні 

зрушення на макрорівні, ринково-мережеві та розрахункові механізми на 

мезорівні, а також через внутрішні спроможності підприємства до моніторингу, 

перебудови та відновлення на мікрорівні. 

Водночас для належного розуміння впливу турбулентного середовища 

недостатньо розглядати його лише як сукупність окремих чинників. Важливо 

простежити цілісну логіку їх взаємодії та переходу зовнішніх змін у конкретні 

внутрішні наслідки для підприємства. У роботі з VUCA-середовищем 

поширеною управлінською помилкою є реагування на окремі прояви 

нестабільності без урахування того, яким чином вони трансформуються у зміни 

портфеля проєктів, організаційних процесів і показників результативності [58]. 

Саме тому турбулентність доцільно подавати як послідовний ланцюг впливу, що 

робить її зрозумілою для управління: джерела → VUCA-профіль → рівні (макро–

мезо–мікро) → канали впливу → управлінські пріоритети → цільові результати 

(див. рис. 1.4). 
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Рисунок 1.4 – Архітектура турбулентного середовища функціонування 

підприємства 

Джерело: узагальнено автором. 
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Така візуалізація виконує роль своєрідної «карти середовища», оскільки 

дає змогу синхронізувати уявлення про те, які саме сигнали є критичними для 

підприємства, через які канали вони трансформуються в практичні наслідки та 

які управлінські реакції є найбільш релевантними з погляду ризик-

орієнтованості, безперервності функціонування й адаптивності. 

З метою узгодження термінологічного апарату дослідження та 

забезпечення однозначності подальшого викладу доцільно сформулювати 

авторські визначення ключових понять. 

Турбулентне середовище – це багаторівневий зовнішній контекст 

функціонування підприємства, у межах якого зміни мають швидкий, 

нерівномірний і нелінійний характер, а причинно-наслідкові зв’язки 

залишаються недостатньо прозорими для надійного прогнозування, що підвищує 

вимоги до адаптивності, сценарності та спроможності підприємства своєчасно 

реагувати, зберігати керованість і відновлювати діяльність після 

дестабілізуючих впливів. 

Стратегічний розвиток підприємства в турбулентному середовищі – це 

довгостроковий процес адаптивної трансформації активів, компетенцій і 

механізмів створення цінності, що реалізується на засадах гібридного підходу, 

коротких циклів моніторингу та переконфігурації ресурсів з урахуванням 

дестабілізуючих впливів і потреби у забезпеченні безперервності 

функціонування та збереженні легітимності, та орієнтований на досягнення 

результативності, стійкості та конкурентоспроможності підприємства за умов 

високої мінливості зовнішнього середовища. 

Для поглиблення розуміння турбулентності як багаторівневого явища 

доцільно виокремити її рівні залежно від масштабу прояву чинників 

дестабілізації. Такий підхід дозволяє розглядати турбулентність не лише як 

загальну характеристику нестабільності середовища, а як сукупність змін, що 

виникають на макро-, мезо- та мікрорівнях і по-різному впливають на умови 

стратегічного розвитку підприємства. Узагальнену характеристику рівнів 

турбулентності наведено в таблиці 1.9. 
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Таблиця 1.9 – Характеристика рівнів турбулентності середовища на макро-

, мезо- та мікрорівнях 

Рівень  Макрорівень Мезорівень Мікрорівень 

Низький  Зовнішнє середовище 

відносно передбачуване; 

державна політика, 

податкові умови, 

регуляторні правила та 

макроекономічні 

параметри 

характеризуються 

стабільністю; зміни мають 

поступовий характер і не 

створюють суттєвих загроз 

для довгострокового 

планування 

Галузеві умови є відносно 

сталими; правила 

функціонування ринку, 

конкурентне середовище, 

інфраструктурний доступ і 

механізми взаємодії з 

контрагентами істотно не 

змінюються; коливання є 

локальними та 

контрольованими 

Внутрішнє середовище 

підприємства є 

збалансованим; 

організаційна структура, 

ресурси, бізнес-процеси та 

система управління 

функціонують без суттєвих 

порушень; підприємство 

здатне реалізовувати 

стратегічні цілі у 

плановому режимі 

Середній Спостерігаються 

періодичні зміни 

макроекономічних, 

політичних або 

нормативно-правових 

умов, а також посилення 

окремих безпекових загроз, 

що ускладнюють 

прогнозування; зростає 

варіативність зовнішніх 

впливів, однак 

підприємства ще 

зберігають можливість 

адаптації через 

коригування стратегічних 

рішень 

Галузеве середовище 

характеризується 

посиленням конкуренції, 

змінами ринкових правил, 

умов фінансування, 

тарифного регулювання або 

доступу до інфраструктури, 

а також окремими 

безпековими обмеженнями, 

що зумовлюють потребу в 

оперативному перегляді 

управлінських пріоритетів 

Усередині підприємства 

посилюється напруженість 

у ресурсному забезпеченні, 

координації процесів і 

реалізації стратегічних 

ініціатив; окремі 

управлінські рішення 

потребують перегляду, а 

стійкість розвитку дедалі 

більше залежить від 

гнучкості системи 

управління, безперервності 

діяльності та здатності 

реагувати на безпекові 

виклики 

Високий Зовнішнє середовище 

характеризується різкою 

мінливістю, нестабільністю 

державної політики, 

глибокими економічними 

коливаннями, суттєвими 

регуляторними 

трансформаціями, а також 

дією воєнних і безпекових 

ризиків, що посилюють 

невизначеність та істотно 

ускладнюють 

довгострокове 

прогнозування 

Галузь функціонує в умовах 

нестійких правил, 

інфраструктурних та 

безпекових обмежень, 

суттєвих змін 

конкурентного поля, 

перебоїв у взаємодії з 

партнерами, нестійкості або 

пошкодження критичної 

інфраструктури та високої 

невизначеності щодо 

реалізації інвестиційних і 

виробничих рішень 

Внутрішнє середовище 

підприємства втрачає 

стабільність: зростає 

дефіцит ресурсів, 

посилюються диспропорції 

між підсистемами, 

знижуються 

передбачуваність і 

безперервність діяльності, 

виникають додаткові 

ризики для персоналу, 

активів і реалізації 

управлінських рішень; 

стратегічний розвиток 

потребує постійного 

коригування, резервних 

рішень і підвищеної 

адаптивності 

Джерело: узагальнено автором. 

 

Після з'ясування сутності турбулентного середовища, його VUCA-

профілю та багаторівневої структури доцільно перейти до розгляду стратегій 
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розвитку підприємства, оскільки саме через стратегічний вибір підприємство 

конкретизує напрям довгострокових змін, способи використання ресурсів і межі 

допустимого ризику. У сучасній науковій літературі стратегії розвитку 

трактуються не як однорідний перелік альтернатив, а як система різних логік 

розвитку, що охоплює експансію, адаптацію, стабілізацію та відновлення 

підприємства. 

У таблиці 1.10 подано авторське групування стратегій розвитку 

підприємства в умовах турбулентного середовища, сформоване за ознакою 

домінуючої логіки управлінської реакції на зміни середовища. Зокрема, 

виокремлено три групи стратегій: стратегії зростання, стратегії адаптації та 

стратегії відновлення. Такий підхід дозволяє не лише систематизувати класичні 

й сучасні стратегічні альтернативи, а й оцінити їхню релевантність для 

підприємств альтернативної енергетики з урахуванням галузевої специфіки та 

різного рівня турбулентності. 

До групи стратегій зростання віднесено стратегію глибокого проникнення 

на ринок, стратегію розвитку ринку, стратегію технологічного розвитку та 

стратегію диверсифікації. Для підприємств альтернативної енергетики вони 

зберігають значення, однак їх практична реалізація потребує галузевої 

конкретизації. Зокрема, стратегія глибокого проникнення на ринок і стратегія 

розвитку ринку можуть реалізовуватися через розширення моделей монетизації 

виробітку, перехід до корпоративних контрактів, вихід на суміжні енергетичні 

сервіси та нові сегменти енергоринку. Стратегія технологічного розвитку та 

стратегія диверсифікації мають особливо високу прикладну цінність, оскільки 

безпосередньо пов’язані з оновленням технологічної бази, накопиченням енергії, 

модернізацією активів, розширенням спектра управлінських рішень і 

підвищенням гнучкості бізнес-моделі підприємства [65]. 
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Таблиця 1.10 – Узагальнення концептуальних основ стратегій розвитку підприємства 

Гру

па 

Назва 

стратегії 
Дослідники Ключові особливості 

Релевантність для підприємств 

альтернативної енергетики 

Зв’язок з турбулентністю та підходами до 

управління стратегічним розвитком 

С
тр

ат
ег

ії
 

зр
о

ст
ан

н
я
 

Стратегія 

глибокого 

проникнення на 

ринок 

І. Ансофф, М. Портер, 

М. Саєнко, Л. Довгань 

Посилення позицій на вже освоєному ринку з 

наявною пропозицією; інтенсифікація збуту та 

комерціалізації без радикальної зміни 

продуктового ядра 

Помірна. Найбільш придатна для підприємств, які 

вже працюють у певному сегменті ринку 

електроенергії або енергетичних сервісів і прагнуть 

зміцнити наявні позиції 

Доцільна за помірної турбулентності. Найкраще 

узгоджується із системним, цільовим і ресурсним 

підходами; вимагає стабільніших регуляторних і 

ринкових умов 

Стратегія 

розвитку ринку 

І. Ансофф, М. Портер, 

М. Саєнко, Л. Довгань, 

Н. Кондратенко, М. 

Новікова, Н. Матвєєва 

Вихід у нові географічні або сегментні ринки 

без радикальної зміни базової пропозиції; 

розширення каналів збуту та форм 

комерціалізації 

Висока. Актуальна для переходу до нових форматів 

продажу, зокрема корпоративних контрактів, 

розподіленої генерації, суміжних енергосервісів 

Доцільна за помірної та середньої турбулентності. 

Пов’язана із системним, цільовим та інституційним 

підходами, оскільки потребує врахування нових правил 

ринку та умов доступу до нього 

Стратегія 

технологічного 

розвитку 

І. Ансофф, М. Саєнко, 

Л. Федулова, А. 

Дунська, Н. 

Кондратенко, Г. 

Запорожець, В. Троян 

Оновлення технологічної бази, цифровізація, 

впровадження систем прогнозування, 

накопичення енергії, модернізація активів і 

підвищення ефективності виробництва 

Дуже висока. Безпосередньо відповідає специфіці 

підприємств генерації з ВДЕ, де 

конкурентоспроможність істотно залежить від 

технологічної надійності, цифровізації та здатності 

працювати в умовах балансування 

Релевантна за середньої та високої турбулентності. 

Узгоджується з ресурсним, адаптивним і процесним 

підходами, оскільки передбачає постійне оновлення 

компетенцій і конфігурації активів 

Стратегія 

диверсифікації 

І. Ансофф, Л. Ґітельман, 

М. Кожевніков, Я. 

Висоцька, М. Саєнко 

Розширення видів діяльності, технологій, 

джерел доходу, постачальників і партнерських 

конфігурацій; зниження залежності від одного 

сегмента або моделі бізнесу 

Дуже висока. Для підприємств альтернативної 

енергетики вона є однією з найважливіших, оскільки 

дає змогу зменшувати технологічні, регуляторні, 

ринкові ризики 

Доцільна в умовах високої турбулентності. Найкраще 

поєднується із системним, ресурсним, ситуаційним та 

інституційним підходами; підтримує стійкість і 

гнучкість розвитку 

С
тр

ат
ег

ії
 

ад
ап

та
ц

ії
 

Адаптивна 

стратегія 

розвитку 

К. Кривобок, В. Халіна, 

Ю. Колбасинський, Н. 

Кондратенко, Г. 

Запорожець, В. Троян 

Безперервний моніторинг середовища, 

сценарне коригування рішень, скорочення 

циклів перегляду пріоритетів і 

переналаштування внутрішніх процесів 

Дуже висока. Є базовою стратегічною альтернативою 

в умовах регуляторної нестабільності, мережевих 

обмежень, безпекових ризиків і мінливого ринку 

Найбільш релевантна за високої турбулентності. 

Безпосередньо спирається на ситуаційний, адаптивний, 

процесний і системний підходи до управління 

стратегічним розвитком 

Стратегія 

гнучкості 

С. Шахзад, Е. Ясінська, 

Н. Кондратенко, Г. 

Запорожець, В. Троян 

Розвиток операційної, технологічної та 

ринкової гнучкості через прогнозування, 

керування навантаженням, цифрові 

інструменти та вдосконалення взаємодії з 

мережею 

Дуже висока. Саме ця стратегія найбільш тісно 

відповідає природі сонячної та вітрової генерації, де 

ключового значення набувають балансування, 

прогнозування та здатність до швидкого 

переналаштування 

Критично важлива за високої турбулентності. 

Узгоджується з адаптивним, процесним, ресурсним і 

ризик-орієнтованим підходами 

Нішева (фокусна) 

стратегія 

М. Портер, М. 

Стаєцький, М. Саєнко 

Концентрація на вузькому сегменті ринку, 

окремій технології, території або 

спеціалізованій послузі з метою досягнення 

вищої експертності та контрольованості ризиків 

Висока для малих і середніх підприємств 

альтернативної енергетики, а також для компаній, що 

працюють у вузьких сегментах 

Доцільна за високої турбулентності та ресурсних 

обмежень. Найкраще узгоджується із ситуаційним, 

цільовим і ресурсним підходами, дозволяючи 

зосереджувати ресурси на пріоритетному сегменті 

С
тр

ат
ег

ії
 

в
ід

н
о
в
л
ен

н
я 

Стратегія 

стабілізації 

М. Саєнко, Л. Довгань, 

Н. Кондратенко, М. 

Новікова, Н. Матвєєва 

Утримання керованості розвитку через 

збереження критичних функцій, контроль 

ліквідності, підтримання операційної 

безперервності та вибіркове скорочення 

ризикових дій 

Дуже висока. Для підприємств альтернативної 

енергетики актуальна в умовах воєнних загроз, 

платіжної нестабільності, обмеження видачі 

потужності та порушення логістики 

Найбільш доцільна за різкого зростання турбулентності. 

Поєднується із ситуаційним, процесним, ресурсним і 

ризик-орієнтованим підходами 

Стратегія 

реструктуризації 

Ч. Хофер, Л. 

Хромушина, А. Буряк, 

М. Заяць, М. Саєнко 

Зміна структури активів, капіталу, бізнес-

одиниць, управлінських процесів і фінансових 

зобов’язань з метою відновлення 

життєздатності та підвищення ефективності 

Дуже висока. Релевантна для підприємств 

альтернативної енергетики у випадках боргового 

навантаження, пошкодження активів, потреби в 

перегрупуванні проєктного портфеля або зміні 

фінансової моделі 

Доцільна за високої та тривалої турбулентності. 

Узгоджується з ресурсним, процесним та інституційним 

підходами, оскільки вимагає зміни внутрішньої 

конфігурації підприємства та взаємодії із зовнішніми 

стейкхолдерами 

Стратегія 

стратегічного 

розвороту 

Ч. Хофер, Д. Шендел, 

М. Саєнко 

Глибока переорієнтація бізнесу, що передбачає 

зміну ринкової логіки, пріоритетів розвитку, 

портфеля активів або способу створення 

цінності 

Висока. Потрібна тоді, коли попередня конфігурація 

бізнесу втрачає життєздатність і підприємству 

необхідно перейти до іншої моделі розвитку: 

технологічної, ринкової чи організаційної 

Найбільш релевантна за високого рівня турбулентності, 

особливо коли її прояви набувають затяжного та 

структурного характеру. Поєднується із ситуаційним, 

системним, адаптивним і цільовим підходами та 

потребує перегляду базових стратегічних припущень 

Джерело: систематизовано та узагальнено автором на основі [9; 49; 51; 65-78]. 
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Групу стратегій адаптації формують адаптивна стратегія розвитку, 

стратегія гнучкості та нішева (фокусна) стратегія. Саме вони найбільшою мірою 

відповідають природі функціонування підприємств альтернативної енергетики в 

умовах нестабільного середовища, оскільки орієнтують розвиток на безперервне 

коригування рішень, скорочення циклів перегляду пріоритетів, підвищення 

організаційної гнучкості та пошук спеціалізованих ринкових ніш. Особливого 

значення ці стратегії набувають за умов регуляторної мінливості, мережевих 

обмежень, чутливості до вартості фінансування, безпекових викликів і 

посилення конкуренції у вузьких сегментах ринку. 

До стратегій відновлення віднесено стратегію стабілізації, стратегію 

реструктуризації та стратегію розвороту. Їх значення посилюється в ситуаціях 

високої або затяжної турбулентності, коли підприємство змушене 

концентруватися не на розширенні, а на збереженні життєздатності, перегляді 

структури активів, оптимізації витрат, зміні конфігурації бізнес-процесів або 

переорієнтації моделі розвитку. Для підприємств альтернативної енергетики такі 

стратегії є особливо релевантними в умовах воєнних і безпекових загроз, 

платіжної нестабільності, обмеження доступу до інфраструктури, порушення 

логістики, технологічних збоїв або необхідності перегляду раніше обраних 

стратегічних пріоритетів. 

Отже, у межах даного дослідження доцільно спиратися не на максимально 

широкий перелік загальних стратегій підприємства, а на ті стратегічні 

альтернативи, які є найбільш релевантними для підприємств альтернативної 

енергетики. Водночас в умовах турбулентного середовища стратегічний 

розвиток підприємства не може бути забезпечений лише через вибір окремих 

стратегій, оскільки їх результативність визначається не стільки самим фактом 

формального обрання певного напряму дій, скільки здатністю підприємства 

своєчасно узгоджувати стратегічні орієнтири з параметрами зовнішнього 

середовища, внутрішніми можливостями, ресурсними обмеженнями та 

характером конкретної управлінської ситуації. За таких умов стратегія перестає 

бути статичним рішенням і набуває значення динамічного управлінського 

орієнтира, який потребує постійного уточнення, перегляду, коригування та 
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перевірки на відповідність зміненим умовам функціонування підприємства. 

Саме тому після визначення можливих стратегій розвитку необхідно перейти до 

розгляду не лише самих стратегічних альтернатив, а й підходів, інструментів і 

логіки управління стратегічним розвитком, які забезпечують упорядкування 

процесу їх вибору, реалізації, коригування та оцінювання результативності. 

Потреба в такому розширеному баченні зумовлена тим, що в умовах 

турбулентності стратегічний розвиток уже не може розглядатися як лінійне 

просування до заздалегідь визначеної мети. Натомість він постає як складний 

багаторівневий процес, у межах якого підприємство змушене одночасно 

враховувати зміну зовнішніх умов, внутрішні обмеження, ризики, часові 

горизонти прийняття рішень і необхідність збереження узгодженості між 

стратегічними намірами та практикою їх реалізації. За таких обставин 

особливого значення набуває системне впорядкування управління стратегічним 

розвитком, яке дозволяє поєднати стратегічні альтернативи, аналітичний 

інструментарій, процедури моніторингу та механізми коригування 

управлінських рішень у цілісну логіку управлінського впливу. 

У цьому контексті управління стратегічним розвитком підприємства в 

умовах турбулентного середовища доцільно розглядати як структуровану 

систему взаємопов’язаних елементів, що відображає логіку переходу від 

стратегічної діагностики до формування цілей, вибору стратегічних альтернатив, 

їх реалізації, моніторингу виконання та коригування прийнятих рішень. На 

відміну від окремих стратегій, які визначають бажаний напрям розвитку, така 

система дає змогу впорядкувати сам процес управління розвитком, встановити 

послідовність його ключових етапів, окреслити взаємозв’язки між внутрішнім і 

зовнішнім середовищем, а також визначити способи реагування на 

дестабілізуючі впливи. 

Зазначений підхід поєднує стратегічну спрямованість, адаптивність, 

послідовність управлінських дій та орієнтацію на результат. Його значення 

особливо посилюється в умовах турбулентності, коли підприємство функціонує 

за підвищеного рівня невизначеності, нестійкості зовнішніх параметрів, зміни 

регуляторних умов, загострення конкурентних викликів і необхідності 
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оперативного реагування на нові обставини. Саме системне впорядкування 

управління стратегічним розвитком дозволяє узгодити довгострокові орієнтири 

розвитку з поточними можливостями підприємства, його ресурсною базою, 

організаційною спроможністю, параметрами середовища функціонування та 

потребою в безперервній адаптації. Відтак його призначення полягає не лише в 

окресленні бажаної логіки розвитку, а й у забезпеченні керованості переходу від 

стратегічного задуму до практичної реалізації відповідних рішень. 

Практична цінність такого підходу полягає також у тому, що він створює 

основу для застосування впорядкованого управлінського інструментарію. У 

межах цієї логіки особливого значення набувають стратегічна діагностика, 

оцінювання рівня турбулентності, сценарне опрацювання альтернатив, 

моніторинг результативності, а також механізми коригування стратегічних 

орієнтирів відповідно до зміни умов середовища. Саме завдяки цьому управління 

стратегічним розвитком набуває не декларативного, а практично орієнтованого 

характеру. 

Отже, аналіз підходів до розвитку підприємства в умовах турбулентного 

середовища логічно підводить до необхідності їх упорядкування в межах 

цілісного підходу до управління стратегічним розвитком. Такий підхід дає змогу 

поєднати стратегічну спрямованість розвитку з вимогами гнучкості, 

безперервного моніторингу, своєчасного коригування управлінських рішень і 

врахування дестабілізуючих чинників. У результаті формується цілісне 

теоретичне бачення управління стратегічним розвитком підприємства, у межах 

якого стратегічні альтернативи розглядаються не ізольовано, а як 

взаємопов’язані елементи єдиної системи, зорієнтованої на забезпечення 

довгострокової життєздатності та розвитку підприємства в умовах 

турбулентного середовища.  

Узагальнення розглянутих у підрозділі теоретичних положень, 

концептуальних підходів і методичних орієнтирів дало змогу сформувати 

структурно-логічну схему дослідження, яку наведено на рисунку 1.5.
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Рисунок 1.5 – Структурно-логічна схема формування методичних засад дослідження    

Джерело: узагальнено автором.
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Гіпотеза 

Керованість стратегічного розвитку в турбулентному середовищі забезпечується не разовим плануванням, а безперервним узгодженням цілей, ресурсів, 

управлінських рішень і механізмів реагування зі змінами зовнішнього середовища на основі зворотного зв’язку 

Управління стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики трактується як послідовність взаємопов’язаних управлінських рішень, що 

синхронізує внутрішній стратегічний потенціал (ІІСР) з інтенсивністю зовнішньої турбулентності (ІТр) для формування оптимальної траєкторії розвитку 

Результативність та ефективність управління стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики в турбулентному середовищі підвищується 

за умов: 1) кількісного оцінювання зовнішньої турбулентності (ІТр); 2) комплексної діагностики внутрішнього стану підприємства за системою індексів 

ІФЕР, ІОТР та ІАС з формуванням ІІСР; 3) урахування конфігурації бар’єрів розвитку; 4) вибору адекватної траєкторії розвитку та сценарно обґрунтованих 

управлінських рішень 

МЕТОДИЧНИЙ ІНСТРУМЕНТАРІЙ:  

аналіз галузі та інституційного контексту розвитку альтернативної енергетики; оцінювання діяльності підприємств; 

виявлення бар’єрів стратегічного розвитку; розрахунок індексів ІФЕР, ІОТР, ІАС, ІІСР та ІТр; інтегральне оцінювання 

результативності управління; інтерпретація управлінських ситуацій; сценарне обґрунтування управлінських рішень 

МЕТОДИЧНІ ПІДХОДИ: 

структурно-логічний, порівняльно-

аналітичний, індексно-діагностичний, 

сценарний 

Результат 
На основі розробленої економіко-математичної моделі оцінено рівень управління стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики та 

сформовано практичні рекомендації щодо адаптації управління стратегічним розвитком до турбулентного середовища 
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Подана на рисунку 1.5 структурно-логічна схема формування методичних 

засад дослідження відображає послідовність управління стратегічним розвитком 

підприємства в умовах турбулентного середовища та дає змогу системно 

поєднати стратегічну діагностику, формування цілей, вибір стратегічних 

альтернатив, реалізацію управлінських рішень, моніторинг результатів і їх 

подальше коригування. Її побудова дозволяє врахувати взаємозв’язок 

внутрішніх можливостей підприємства із параметрами зовнішнього середовища, 

а також забезпечує цілісне бачення управління стратегічним розвитком як 

безперервного, адаптивного та орієнтованого на результат процесу. 

Отже, управління стратегічним розвитком у турбулентному середовищі 

слід розглядати не як сукупність окремих рішень, а як впорядковану систему дій, 

спрямованих на забезпечення довгострокової життєздатності, адаптивності та 

розвитку підприємства. Саме така логіка створює теоретичне підґрунтя для 

подальшого аналізу особливостей функціонування підприємств альтернативної 

енергетики та обґрунтування практичних підходів до вдосконалення управління 

їх стратегічним розвитком. 

 

Висновки до розділу 1 

 

Узагальнення наукових досліджень з проблематики стратегічного 

розвитку підприємств, стратегій розвитку та турбулентності середовища дало 

підстави сформувати теоретико-методичне підґрунтя дослідження управління 

стратегічним розвитком підприємств у турбулентному середовищі. За 

результатами проведеного аналізу сформульовано такі висновки. 

1. На основі аналізу сучасних наукових підходів уточнено, що стратегічний 

розвиток підприємства доцільно розглядати як довгостроково орієнтований, 

цілеспрямований і керований процес системних якісних і кількісних змін, у 

межах якого трансформуються ресурси, компетенції, організаційні механізми, 

ринкові позиції та способи створення цінності відповідно до стратегічних цілей, 

умов зовнішнього середовища й потреб забезпечення стійкості, адаптивності та 

конкурентоспроможності підприємства. Водночас проведене розмежування 
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суміжних категорій дало змогу відокремити стратегічний розвиток від 

зростання, оновлення, ефективності, модернізації, трансформації та стратегічних 

змін, що дозволило чіткіше окреслити змістові межі дослідження. 

2. Узагальнення наукових підходів до трактування сутності стратегічного 

розвитку підприємства надало можливість встановити, що стратегічний 

розвиток підприємства є багатовимірною науковою категорією, осмислення якої 

потребує поєднання різних теоретичних підходів. Узагальнення наукових 

джерел дозволило виокремити сім основних підходів до стратегічного розвитку 

підприємства: класичний, позиційний, поведінковий, ресурсний, динамічний, 

інституційний та інтегрований. Показано, що кожен із них розкриває окремий 

аспект довгострокових змін підприємства, але лише їх поєднання забезпечує 

цілісне бачення логіки розвитку в сучасних умовах. На цій основі обґрунтовано 

доцільність використання комбінованої методологічної позиції як теоретичної 

основи дослідження. 

3. Систематизація наукових підходів до ідентифікації стратегічного 

розвитку підприємства дала змогу обґрунтувати, що його доцільно визначати 

через систему критеріїв, які дозволяють відмежувати його від інших типів змін і 

надати цій категорії більш предметного змісту. До таких критеріїв віднесено 

інституційну відповідність, стратегічну узгодженість і цілеспрямованість, 

адаптивність, інноваційність і здатність до оновлення, системність і 

міжфункціональну узгодженість, результативність і стійкість, а також соціально-

екологічну збалансованість. Доведено, що адаптивність у цій системі має 

наскрізний характер, оскільки саме вона забезпечує збереження керованості 

розвитку підприємства в умовах нестабільного середовища. 

4. Узагальнення наукових положень щодо напрямів і змістових проявів 

стратегічного розвитку підприємства надало можливість встановити, що він 

реалізується через різні домінуючі фокуси змін і не може зводитися до єдиного 

універсального напряму. У результаті систематизації виокремлено ресурсно-

компетентнісний, інноваційно-технологічний, організаційний, інституційно-

регуляторний та соціально-екологічний фокуси стратегічного розвитку, а також 

розмежовано інкрементальний і трансформаційний масштаби змін. Встановлено, 
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що зміст і пріоритети стратегічного розвитку змінюються залежно від стадії 

життєвого циклу підприємства, а також визначаються попередньо сформованою 

траєкторією розвитку, накопиченими практиками та управлінськими рішеннями. 

Окремо підтверджено, що в сучасних умовах довгострокова життєздатність 

підприємства дедалі тісніше пов’язується з урахуванням ESG-факторів, 

прозорості та інституційної довіри стейкхолдерів. 

5. На основі узагальнення наукових підходів до управління стратегічним 

розвитком підприємства визначено, що його доцільно розглядати як систему 

управлінських дій і рішень, спрямованих на формування, підтримання та 

реалізацію бажаної траєкторії довгострокових змін з урахуванням ресурсних 

можливостей, стану зовнішнього середовища, інституційних обмежень і 

стратегічних пріоритетів. Систематизація наукових джерел дозволила 

виокремити системний, процесний, ситуаційний, цільовий, ресурсний, 

адаптивний та інституційний підходи до управління стратегічним розвитком. 

Доведено, що для підприємств альтернативної енергетики найбільш доцільним є 

не ізольоване застосування окремого підходу, а використання гібридного 

підходу, який поєднує цілісність бачення, послідовність управлінських 

процедур, орієнтацію на результати, урахування ресурсних обмежень, гнучкість 

реагування на зміни та чутливість до регуляторного середовища. 

6. Узагальнення наукових підходів до осмислення умов функціонування 

підприємств у нестабільному середовищі дало змогу встановити, що одним із 

ключових чинників, які ускладнюють управління стратегічним розвитком 

підприємств альтернативної енергетики, є турбулентність зовнішнього 

середовища. Показано, що турбулентне середовище доцільно трактувати як 

сукупність швидких, нерівномірних, слабо прогнозованих і взаємопов’язаних 

змін, які охоплюють макро-, мезо- та мікрорівні функціонування підприємства. 

Обґрунтовано доцільність використання VUCA-логіки для пояснення природи 

турбулентності, а також доведено, що в таких умовах стратегічний вибір має 

ґрунтуватися не лише на орієнтації на зростання, а й на здатності до адаптації, 

відновлення, гнучкості та перегляду конфігурації управлінських рішень залежно 

від рівня турбулентності середовища. 
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7. Систематизація наукових підходів до вибору стратегій розвитку 

підприємств в умовах нестабільного середовища надала можливість 

обґрунтувати, що для підприємств альтернативної енергетики в умовах 

турбулентного середовища найбільш релевантними є стратегії, які поєднують 

розвиток із забезпеченням стійкості функціонування. Встановлено, що за 

помірної турбулентності більш прийнятними є стратегії посилення позицій, 

розвитку ринку та технологічного розвитку, тоді як за високої турбулентності 

особливої ваги набувають стратегії адаптації, гнучкості, відновлення та інші 

варіанти, що дозволяють зберігати керованість розвитку в умовах регуляторної 

нестабільності, мережевих обмежень, безпекових ризиків і підвищеної 

мінливості ринку. 

8. Проведене теоретичне узагальнення наукових підходів до стратегічного 

розвитку підприємства та управління ним дало змогу сформувати цілісне 

теоретико-методичне підґрунтя дослідження. Отримані результати уточнюють 

сутність стратегічного розвитку підприємства, поглиблюють розуміння підходів 

до його трактування та управління ним, а також обґрунтовують доцільність 

урахування турбулентності зовнішнього середовища як визначальної умови 

формування і реалізації управлінських рішень у сфері стратегічного розвитку 

підприємств альтернативної енергетики. 

Основні результати розділу опубліковано в наукових публікаціях автора: 

[2; 20; 59].  Окремі положення дослідження використано у навчальному процесі 

Національного технічного університету України «Київський політехнічний 

інститут імені Ігоря Сікорського» при підготовці навчально-методичного 

забезпечення економічних дисциплін (додаток З). 
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РОЗДІЛ 2 

ДОСЛІДЖЕННЯ ГАЛУЗЕВОГО СЕРЕДОВИЩА ТА ТЕНДЕНЦІЙ 

РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВ АЛЬТЕРНАТИВНОЇ ЕНЕРГЕТИКИ 

УКРАЇНИ 

 

2.1. Дослідження галузевого середовища функціонування підприємств 

альтернативної енергетики в Україні та світі 

У сучасних умовах альтернативна енергетика дедалі виразніше 

утверджується як один із ключових напрямів структурної трансформації 

світового паливно-енергетичного комплексу. Її зростаюче значення зумовлене 

не лише необхідністю скорочення вуглецевих викидів, а й прагненням до 

підвищення енергетичної безпеки, диверсифікації джерел енергопостачання, 

технологічного оновлення енергетичної інфраструктури та посилення стійкості 

економік до зовнішніх впливів. На глобальному рівні нормативно-цільові 

орієнтири цього процесу визначаються насамперед Ціллю сталого розвитку 7 

«Доступна та чиста енергія» [79], закріпленою в Порядку денному у сфері 

сталого розвитку до 2030 року, а також Паризькою угодою, ухваленою 

12.12.2015 року в межах Рамкової конвенції Організації Об’єднаних Націй про 

зміну клімату [80]. Саме ці міжнародні орієнтири заклали політичну основу для 

розгляду альтернативної енергетики як одного з базових інструментів 

енергетичного переходу.  

Інституційне, аналітичне, регуляторне та організаційне забезпечення 

розвитку альтернативної енергетики здійснюється на кількох рівнях. На 

міжнародному рівні ключову роль відіграють Міжнародне агентство з 

відновлюваної енергетики (від англ. International Renewable Energy Agency – 

IRENA) [81] та Міжнародне енергетичне агентство (від англ. International Energy 

Agency – IEA) [82]. У європейському просторі центральне місце посідають 

Генеральний директорат з питань енергетики Європейської Комісії (від англ. 

Directorate-General for Energy – DG ENER) [83], Агентство Європейського Союзу 

зі співробітництва енергетичних регуляторів (від англ. European Union Agency for 

the Cooperation of Energy Regulators – ACER) [84], Європейська мережа 
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операторів систем передачі електроенергії (від англ. European Network of 

Transmission System Operators for Electricity – ENTSO-E) [85] та Європейське 

виконавче агентство з питань клімату, інфраструктури та довкілля (від англ. 

European Climate, Infrastructure and Environment Executive Agency – CINEA) [86]. 

Для України важливу координаційну роль у процесі зближення з європейськими 

правилами відіграє також Секретаріат Енергетичного Співтовариства (від англ. 

Energy Community Secretariat) [87], а на національному рівні розвиток 

альтернативної енергетики забезпечують Міністерство енергетики України [88], 

Державне агентство з енергоефективності та енергозбереження України 

(Держенергоефективності) [89], Національна комісія, що здійснює державне 

регулювання у сферах енергетики та комунальних послуг (НКРЕКП) [90], НЕК 

«Укренерго» [91] та ДП «Гарантований покупець» [92] (див. табл. 2.1). 

Таблиця 2.1. – Ключові інституції, що формують та супроводжують 

розвиток альтернативної енергетики 

Рівень Інституція Функціональна роль 

Міжнародний IRENA 
Міжурядова платформа співробітництва, експертизи та 

поширення знань у сфері відновлюваної енергетики 

Міжнародний IEA 
Аналітичне, статистичне та прогнозне забезпечення 

енергетичної політики 

Регіональний 

Секретаріат 

Енергетичного 

Співтовариства 

Координація наближення законодавства договірних 

сторін до правової бази ЄС у сфері енергетики 

ЄС DG ENER Формування та супровід енергетичної політики ЄС 

ЄС ACER 
Координація співпраці регуляторів та підтримка 

інтегрованого енергетичного ринку 

ЄС ENTSO-E 
Технічна координація та забезпечення надійності 

роботи європейської енергосистеми 

ЄС CINEA 
Адміністрування програм у сфері чистої енергії, 

інфраструктури та кліматичного переходу 

Україна 
Міністерство енергетики 

України 

Формування державної політики у паливно-

енергетичному комплексі 

Україна Держенергоефективності 
Реалізація державної політики у сфері 

енергоефективності та відновлюваної енергетики 

Україна НКРЕКП 
Регулювання ринків електроенергії та пов’язаних 

механізмів підтримки 

Україна НЕК «Укренерго» 
Оператор системи передачі та диспетчерського 

управління 

Україна 
ДП «Гарантований 

покупець» 

Реалізація механізмів підтримки виробників 

електроенергії з відновлюваних джерел 

Джерело: узагальнено автором на основі [81-92]. 

Нормативно-програмна основа розвитку альтернативної енергетики в ЄС 

має системний характер і поєднує стратегічні орієнтири, регламенти, директиви 

та програмні рішення. Її базу становлять Повідомлення Європейської Комісії 
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«Європейський зелений курс» від 11.12.2019 (від англ. The European Green Deal) 

[93], Регламент (ЄС) 2021/1119 Європейського Парламенту і Ради від 30.06.2021 

про встановлення рамок для досягнення кліматичної нейтральності (від англ. 

European Climate Law) [94], Регламент (ЄС) 2018/1999 Європейського 

Парламенту і Ради від 11.12.2018 про управління Енергетичним Союзом та 

кліматичними діями (від англ. Governance of the Energy Union and Climate Action) 

[95], Директива (ЄС) 2018/2001 Європейського Парламенту і Ради від 11.12.2018 

про сприяння використанню енергії з відновлюваних джерел (від англ. Renewable 

Energy Directive II – RED II) [96], Директива (ЄС) 2023/2413 Європейського 

Парламенту і Ради від 18.10.2023, якою внесено зміни до Директиви (ЄС) 

2018/2001, Регламенту (ЄС) 2018/1999 та інших актів щодо просування енергії з 

відновлюваних джерел (від англ. Renewable Energy Directive III – RED III) [97], а 

також план «REPowerEU», оприлюднений 18.05.2022 [98]. У сукупності ці 

документи формують політичну, правову та програмну рамку розвитку 

альтернативної енергетики в ЄС (див. табл. 2.2). 

Таблиця 2.2 – Ключові документи ЄС у сфері альтернативної енергетики 

Документ  
Дата 

прийняття 
Функціональне значення 

Європейський 

зелений курс 
11.12.2019 

Визначає загальний курс ЄС на кліматичну нейтральність і 

структурну трансформацію економіки 
Регламент 

(ЄС) 2021/1119 
30.06.2021 

Закріплює правову рамку досягнення кліматичної 

нейтральності 
Регламент 

(ЄС) 2018/1999 
11.12.2018 

Встановлює систему інтегрованого енергетично-

кліматичного планування 

RED II 11.12.2018 
Формує базову правову рамку розвитку енергії з 

відновлюваних джерел 

RED III 18.10.2023 
Посилює цілі та механізми прискорення розвитку 

відновлюваної енергетики 

REPowerEU 18.05.2022 
Спрямований на прискорення енергетичного переходу та 

зменшення залежності від викопного палива 
Джерело: узагальнено автором на основі [93-98]. 

Окрему групу інструментів підтримки енергетичного переходу в ЄС 

становлять фінансові механізми. До них належать підпрограма «Перехід до 

чистої енергії» програми LIFE [99], Інноваційний фонд ЄС [100] та 

Модернізаційний фонд ЄС [101]. На відміну від стратегічних документів, 

регламентів і директив, зазначені інструменти виконують передусім ресурсну 

функцію, забезпечуючи фінансування інноваційних, інфраструктурних і 
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трансформаційних проєктів у сфері чистої енергії. Саме вони надають практичне 

фінансове підґрунтя для реалізації європейської політики розвитку 

альтернативної енергетики. 

Наближення України до європейської моделі розвитку альтернативної 

енергетики відбувається через імплементацію норм і вимог правової бази ЄС у 

сфері енергетики в межах Договору про заснування Енергетичного 

Співтовариства [102]. Визначальним у цьому процесі стало Рішення Ради 

міністрів Енергетичного Співтовариства від 30.11.2021 № 2021/14/MC-EnC 

[103], яким до правової бази Співтовариства було включено, зокрема, RED II та 

Регламент (ЄС) 2018/1999, а також Рішення Ради міністрів Енергетичного 

Співтовариства від 15.12.2022 № 2022/02/MC-EnC [104], яким було уточнено 

енергетично-кліматичні цілі до 2030 року для договірних сторін. На 

національному рівні імплементація цих підходів здійснюється через Закон 

України «Про альтернативні джерела енергії» від 20.02.2003 № 555-IV [105], 

Закон України «Про ринок електричної енергії» від 13.04.2017 № 2019-VIII [106], 

Закон України «Про внесення змін до деяких законів України щодо забезпечення 

конкурентних умов виробництва електричної енергії з альтернативних джерел 

енергії» від 25.04.2019 № 2712-VIII [107], Закон України «Про внесення змін до 

деяких законів України щодо відновлення та «зеленої» трансформації 

енергетичної системи України» від 30.06.2023 № 3220-IX [108], розпорядження 

КМУ «Про схвалення Енергетичної стратегії України на період до 2050 року» від 

21.04.2023 № 373-р [109], розпорядження КМУ «Про схвалення Національного 

плану з енергетики та клімату на період до 2030 року» від 25.06.2024 № 587-р 

[110], розпорядження КМУ «Про затвердження Національного плану дій з 

відновлюваної енергетики на період до 2030 року та плану заходів з його 

виконання» від 13.08.2024 № 761-р [111], постанову КМУ «Про запровадження 

гарантій походження електричної енергії, виробленої з відновлюваних джерел 

енергії» від 27.02.2024 № 227 [112] та постанову КМУ «Про запровадження 

конкурентних умов стимулювання виробництва електричної енергії з 

альтернативних джерел енергії» від 27.12.2019 № 1175 [113]. Саме ця сукупність 

документів забезпечує перехід від декларативного зближення з європейськими 
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підходами до їх практичного впровадження в національну енергетичну політику 

(див. табл. 2.3). 

Таблиця 2.3 – Основні напрями імплементації європейських підходів у 

сфері альтернативної енергетики в Україні 

Документ 
Дата 

прийняття 
Характеристика 

Зв’язок із європейською 

нормативною рамкою 

Рішення Ради 

міністрів 

Енергетичного 

Співтовариства 

№2021/14/MC-

EnC 

30.11.2021 

Включає до правової бази 

Енергетичного 

Співтовариства ключові 

акти пакета «Чиста енергія 

для всіх європейців», 

зокрема RED II та 

Регламент (ЄС) 2018/1999 

Створює базову рамку для 

імплементації норм ЄС у 

сфері відновлюваної 

енергетики та 

енергетично-

кліматичного планування 

Рішення Ради 

міністрів 

Енергетичного 

Співтовариства 

№2022/02/MC-

EnC 

15.12.2022 

Уточнює енергетично-

кліматичні цілі до 2030 

року для договірних сторін 

Поглиблює адаптацію до 

оновленої моделі 

енергетичного та 

кліматичного врядування 

Закон України 

№555-IV 
20.02.2003 

Визначає правові, 

економічні, екологічні та 

організаційні засади 

використання 

альтернативних джерел 

енергії 

Формує базову 

національну рамку 

розвитку альтернативної 

енергетики 

Закон України 

№2019-VIII 
13.04.2017 

Закладає ринкову модель 

функціонування 

електроенергетики 

Створює інституційне 

середовище для інтеграції 

відновлюваної генерації 

до ринку 

Закон України 

№2712-VIII 
25.04.2019 

Запроваджує конкурентні 

умови підтримки 

виробників електроенергії 

з альтернативних джерел 

Зближує українську 

модель підтримки з 

європейською логікою 

аукціонного 

стимулювання 

Постанова КМУ 

№1175 
27.12.2019 

Визначає порядок 

проведення аукціонів з 

розподілу квоти підтримки 

Конкретизує аукціонний 

механізм, сумісний із 

ринковим підходом ЄС 

Розпорядження 

КМУ №373-р 
21.04.2023 

Схвалює Енергетичну 

стратегію України до 2050 

року 

Корелює з 

довгостроковою логікою 

енергетичного переходу 

ЄС 

Закон України 

№3220-IX 
30.06.2023 

Розширює правові засади 

відновлення та «зеленої» 

трансформації 

енергосистеми 

Поглиблює наближення 

до нормативних вимог ЄС 

через нові ринкові та 

організаційні механізми 

Розпорядження 

КМУ №587-р 
25.06.2024 

Схвалює Національний 

план з енергетики та 

клімату на період до 2030 

року 

Відповідає логіці 

Регламенту (ЄС) 

2018/1999 

 



79 
 

Продовження табл. 2.3 

Розпорядження 

КМУ №761-р 
13.08.2024 

Затверджує Національний 

план дій з відновлюваної 

енергетики на період до 

2030 року 

Враховує підходи RED II 

та RED III 

Постанова КМУ 

№227 
27.02.2024 

Запроваджує гарантії 

походження електроенергії 

з відновлюваних джерел 

Імплементує один із 

базових інструментів 

європейського ринку 

«зеленої» електроенергії 

Джерело: узагальнено автором на основі [103-113]. 

 

Отже, розвиток альтернативної енергетики доцільно розглядати як 

результат дії багаторівневої системи, у межах якої міжнародні цілі, домовленості 

та профільні організації задають загальний вектор трансформацій, Європейський 

Союз формує найбільш розвинену нормативно-інституційну модель їх 

практичної реалізації, а Україна поступово адаптує цю модель через стратегічне 

планування, оновлення законодавства, прийняття підзаконних актів і 

розширення інституційного механізму підтримки. У такій логіці альтернативна 

енергетика постає не як сукупність ізольованих стимулів чи окремих 

технологічних рішень, а як самостійний напрям структурної трансформації 

паливно-енергетичного комплексу, пов’язаний із декарбонізацією, підвищенням 

енергетичної безпеки, диверсифікацією джерел постачання енергії та 

формуванням нової моделі довгострокового розвитку енергетики. Відповідно її 

поширення слід розглядати не лише як наслідок екологічних пріоритетів, а і як 

прояв глибших економічних, технологічних та інституційних змін, що 

охоплюють як глобальний, так і національний рівні [114; 115]. 

За даними IEA частка відновлюваних джерел у світовій електрогенерації у 

2023 році склала понад 30% (див. рис. 2.1), із яких сонячна енергетика 

забезпечила 5,5%, а вітрова – 7%, що свідчить про поступову заміну традиційних 

джерел енергії у структурі електропостачання [116]. Понад 80% введених в 

експлуатацію нових потужностей генерації у 2023 році припадало саме на 

відновлювані джерела енергії. 
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Рисунок 2.1 – Частка ВДЕ у світовому виробництві електроенергії, 2000–2024, 

% 

Джерело: сформовано автором на основі [116]. 

Відповідно до рисунка 2.1 з початку 2010-х років темпи зростання частки 

ВДЕ у світовій електрогенерації істотно прискорилися, що свідчить про перехід 

від експериментальної фази розвитку альтернативної енергетики до етапу її 

системної інтеграції в глобальний енергетичний баланс. 

Темпи зростання сектору залишаються рекордними: лише за 2022 рік було 

встановлено понад 440 ГВт нових потужностей, що на 50% більше, ніж у 2021 

році. Очікується, що до 2030 року глобальні встановлені потужності ВДЕ 

перевищать 11000 ГВт, що становитиме основу глобального енергопостачання 

[117]. 

Світовими лідерами з нарощування потужностей відновлюваної 

енергетики є Китай, ЄС та США, які реалізують різні за інституційною логікою, 

але подібні за стратегічною спрямованістю моделі енергетичного переходу. 

Китай утримує беззаперечне лідерство за абсолютними обсягами 

встановлених потужностей ВДЕ: понад 1200 ГВт, з яких більше 430 ГВт 

припадає на сонячну енергетику та приблизно стільки ж на вітрову. Такий 

результат досягнуто завдяки поєднанню довгострокового державного 

планування, масштабної індустріалізації виробництва обладнання та активної 

ролі державних і транснаціональних корпорацій. Національна стратегія Китаю 

передбачає досягнення домінування чистої енергії в енергетичному балансі до 
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2060 року в межах напряму на вуглецеву нейтральність, що фактично 

трансформує ВДЕ в базовий елемент енергетичної безпеки та економічної 

конкурентоспроможності країни [118]. 

ЄС реалізує модель енергетичного переходу, що ґрунтується на 

регуляторних, ринкових та кліматичних інструментах. У межах програми 

REPowerEU ЄС поставив за мету повну відмову від імпорту російського 

викопного палива до 2027 року (частка імпорту газу з РФ знизилася приблизно з 

45% у 2021 році до близько 19% у 2024 році [119]) та підвищення частки ВДЕ у 

фінальному енергоспоживанні до 45% до 2030 року (у 2023 році цей показник 

для ЄС становив 24,5% [120]). Окремі країни-члени ЄС вже досягли високого 

рівня інтеграції відновлюваної генерації, зокрема у 2023 році частка ВДЕ у 

виробництві електроенергії в Німеччині перевищила 50% [121], а в Данії – 80% 

[122] (переважно за рахунок вітрової енергетики). Європейська модель 

характеризується активним розвитком децентралізованої генерації, систем 

накопичення енергії та міждержавної інтеграції електричних мереж. 

США здійснюють енергетичний перехід переважно через фіскальні та 

інвестиційні стимули. Прийняття Закону про скорочення інфляції (від англ. 

Inflation Reduction Act – IRA) 16.08.2022 року [123] стало ключовим імпульсом 

для розвитку ВДЕ, водневої енергетики, систем накопичення та модернізації 

електромереж. Загальний обсяг державної підтримки перевищує 370 млрд дол. 

США, що створює сприятливі умови для залучення приватного капіталу та 

прискорення технологічних інновацій у секторі чистої енергетики [123]. 

Порівняльний аналіз динаміки розвитку відновлюваної енергетики в 

провідних країнах і регіонах світу наведено на рисунку 2.2, що ілюструє не лише 

зростання частки ВДЕ у виробництві електроенергії, а й відмінності в темпах та 

структурі енергетичного переходу. 
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Рисунок 2.2 – Динаміка частки ВДЕ у виробництві електроенергії, 2000–2024, 

% 

Джерело: сформовано автором на основі [117; 119; 121; 122; 123]. 

Дані, наведені на рисунку 2.2, свідчать про суттєву диференціацію темпів 

і масштабів розвитку відновлюваної енергетики між країнами та регіонами світу. 

Якщо в ЄС та окремих країнах Північної Європи частка ВДЕ зростала поступово 

й системно, то в Китаї та країнах Азії спостерігається різке прискорення після 

2015 року, зумовлене індустріальною та інвестиційною мобілізацією наявних 

ресурсів. Така асиметрія підтверджує, що динаміка ВДЕ значною мірою 

залежить від державної політики, доступу до фінансування та рівня розвитку 

мережевої інфраструктури. 

Показово, що зростання сектору ВДЕ супроводжується зниженням 

собівартості виробництва енергії. За останнє десятиліття собівартість 

електроенергії із сонця знизилась на 88%, з вітру – на 69% [124]. Це зробило ВДЕ 

найбільш конкурентоздатними джерелами генерації в багатьох країнах. 

Відновлювана енергетика є стратегічною й для країн, що розвиваються. 

Зокрема, Індія встановила понад 120 ГВт ВДЕ і має намір досягти 500 ГВт до 

2030 року; Бразилія активно розвиває біоенергетику й малі ГЕС; В’єтнам став 

прикладом швидкого масштабування сонячної генерації з нуля до понад 20 ГВт 

за 5 років, у тому числі через сприятливі фіскальні умови [124]. 

Розвиток ВДЕ в таких країнах часто супроводжується співпрацею з 

міжнародними фінансовими організаціями: Міжнародна фінансова корпорація 
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(від англ. International Finance Corporation – IFC) [125], Європейський банк 

реконструкції та розвитку (від англ. Bank for Reconstruction and Development – 

EBRD) [126], Зелений кліматичний фонд (від англ. Green Climate Fund – GCF) 

[127], які пропонують зелене фінансування і гарантії для приватних інвесторів. 

Попри стрімке зростання ВДЕ, їх розвиток відбувається в умовах 

підвищеної турбулентності, що поєднує геополітичні ризики, економічну 

волатильність, регуляторну мінливість і технологічні зрушення, які прямо 

впливають на інвестиційні рішення та операційну стійкість проєктів. 

Вагомим викликом є геополітична нестабільність та порушення ланцюгів 

постачання, що підвищують ризики доступності обладнання і компонентів та 

збільшують капітальні витрати у ВДЕ-проєктах. Не менш критичною 

залишається мережева інтеграція: темпи модернізації електромереж у багатьох 

країнах відстають від швидкості введення нових потужностей ВДЕ, що створює 

обмеження на приєднання та знижує системну ефективність їх використання. 

Додатково на сектор впливають коливання цін на матеріали й компоненти, що 

ускладнює довгострокове планування і підвищує фінансові ризики. 

Регуляторні трансформації (перехід від фіксованих схем підтримки до 

аукціонних і ринкових механізмів) загалом підвищують конкуренцію, однак 

водночас посилюють вимоги до фінансової стійкості та управлінської зрілості 

підприємств альтернативної енергетики. У підсумку турбулентність виступає не 

лише обмеженням, а й каталізатором якісної перебудови енергетичної моделі, 

стимулюючи розвиток гнучкої інфраструктури та більш адаптивних підходів до 

управління стратегічним розвитком підприємств даного сектору. 

Отже, альтернативна енергетика перетворилась із галузевого інструменту 

на ключовий чинник стратегічної енергетичної безпеки, екологічної стабільності 

та економічного зростання у світі. Її розвиток є не лише технологічним, а й 

політичним процесом, що визначає архітектуру глобального енергетичного 

порядку в умовах сучасної турбулентності. 

ВДЕ сьогодні розглядаються як основа стратегії декарбонізації глобальної 

економіки. Енергетика наразі генерує приблизно 73% викидів парникових газів 

у світі, тому перехід на низьковуглецеві технології генерації критично важливий 
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для досягнення кліматичних цілей Паризької угоди [80]. ВДЕ відіграють 

центральну роль у цьому процесі: за прогнозами, щоб обмежити потепління на 

1,5 °C, до 2050 року частка відновлюваної електроенергії повинна перевищити 

80% у світовому виробництві електроенергії, а глобальна встановлена 

потужність ВДЕ має зрости в декілька разів від поточних рівнів, зокрема вже до 

2030 року потрібно вийти на рівень 11 ТВт відновлюваних потужностей (проти 

3,87 ТВт у 2023 році). Нинішні темпи зростання, хоч і рекордні (15% приросту 

за 2024 рік до 4,45 ТВт), але все ще недостатні. Аби надолужити відставання 

щорічні введення ВДЕ мають перевищувати 1 ТВт на рік до 2030 року [124; 128]. 

Зазначені тенденції безпосередньо відображаються в зміні вуглецевої 

інтенсивності виробництва електроенергії, динаміку якої подано на рисунку 2.3. 

 

Рисунок 2.3 – Динаміка вуглецевої інтенсивності електроенергії, 2000-2024, 

гСО2/кВт·год 

Джерело: сформовано автором на основі [124; 128]. 

Отже, загальне зростання частки відновлюваних джерел енергії 

супроводжується стійким зниженням вуглецевої інтенсивності електрогенерації, 

що підтверджує ключову роль ВДЕ як інструменту декарбонізації енергетичного 

сектору та досягнення кліматичних цілей. 

Декарбонізаційний ефект від впровадження ВДЕ вже помітний: швидке 

зростання сонячних і вітрових станцій дозволило в низці країн скоротити 

виробництво електроенергії з вугілля та газу, зменшивши викиди CO₂ та інші 

забруднення. За оцінками ООН рекордне розширення ВДЕ у 2024 році 
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пригальмовує епоху викопного палива, створюючи нові робочі місця, знижуючи 

рахунки за електроенергію і покращуючи якість повітря [124; 128]. 

Збільшення частки ВДЕ в енергобалансі є ключовим індикатором прогресу 

енергетичного переходу: станом на кінець 2023 року відновлювані джерела 

забезпечують близько 43% встановлених генеруючих потужностей 

електроенергетики у світі і близько 30% глобального виробництва 

електроенергії. IEA прогнозує, що у сценарії досягнення вуглецевої 

нейтральності до 2050 року 95% нової генерації у світі до 2026 року припадатиме 

на ВДЕ [117; 118]. Це фактично означає поступовий відхід від будівництва нових 

вугільних і газових станцій на користь чистих технологій. Уже зараз більше 

інвестицій спрямовується в сонячні електростанції, ніж у всі інші види генерації 

разом узяті (у 2023 році інвестиції в сонячну генерацію оцінювалися приблизно 

в 500 млрд дол. США) [124]. 

Відновлювана енергетика також тісно пов’язана із підвищенням 

енергетичної безпеки та незалежності держав. Використання місцевих ресурсів 

(сонця, вітру, біомаси) зменшує залежність країн від імпорту викопного палива 

й геополітичних ризиків, пов’язаних з ним. У контексті глобальних зусиль з 

відмови від вугілля та зниження споживання природного газу ВДЕ виступають 

основною альтернативою, що дозволяє замістити виведені з експлуатації 

вугільні ТЕС і компенсувати коливання цін на газ. Однак експерти застерігають 

про необхідність справедливого та збалансованого переходу: декарбонізація має 

відбуватися темпами, що не поглиблюють нерівність між країнами, адже якщо 

багаті держави впевнено прямують до зеленої енергетики, бідніші країни 

ризикують залишитися у «викопному» минулому через брак фінансів. Саме тому 

глобальні кліматичні механізми покликані підтримати розвиток ВДЕ там, де 

власних ресурсів недостатньо. 

Стрімке зростання частки відновлюваної енергетики вимагає 

впровадження новітніх технологічних рішень та інноваційних підходів. Одним з 

пріоритетних напрямів є накопичення енергії, що дозволяє розв’язати проблему 

інтермітентності (нестабільності генерації) сонячних та вітрових електростанцій. 

У 2020–2024 роках відбувся прорив у технологіях зберігання: масове 
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виробництво літій-іонних батарей для електромобілів зумовило суттєве 

зниження їх вартості й для стаціонарних акумуляторів. У 2023 році глобальні 

інвестиції в системи зберігання енергії зросли на 150 млрд дол. США (76%) 

порівняно з попереднім роком. Встановлюються промислові накопичувачі 

великої потужності для балансування енергосистем (наприклад, у Китаї, США, 

Австралії створено батарейні парки на сотні МВт). Розвиваються також інші 

технології зберігання: накопичення енергії у вигляді водню, суперконденсатори, 

гравітаційні та теплові накопичувачі. Сучасні проєкти сонячних і вітрових 

станцій уже часто комплектуються системами накопичення, що дозволяє 

подавати енергію в мережу більш рівномірно й покривати вечірні пікові 

навантаження [124].  

Очікується, що до 2030 року світові потужності накопичувачів енергії 

виростуть у рази, що стане критичним чинником успішної інтеграції ВДЕ. Іншим 

інноваційним напрямом, що отримує значну увагу, є воднева енергетика. 

Зелений водень, вироблений шляхом електролізу води на базі відновлюваної 

електроенергії, розглядається як універсальне екологічне пальне та засіб 

довгострокового зберігання енергії. У 2023 році інвестиції у водневі технології 

потроїлися, багато країн (ЄС, Японія, Австралія, Китай та ін.) прийняли 

національні водневі стратегії [124].  

Водень здатний виконувати роль енергоносія та сховища: надлишок 

сонячної чи вітрової електроенергії можна використовувати для виробництва 

водню, який потім або експортується, або зберігається і знову перетворюється на 

електрику при потребі (паливні елементи, газотурбінні установки). Хоча поки що 

зелений водень дорожчий у 2-3 рази за традиційні енергоносії, очікується, що за 

рахунок ефекту масштабу та здешевлення електролізерів його собівартість різко 

знизиться до кінця десятиліття. Поряд із накопичувачами й воднем, велика увага 

приділяється розвитку smart grid та мікромереж (це локальна електрична мережа, 

яка може працювати автономно, з інтегрованими відновлювальними джерелами 

(наприклад, сонячними панелями на дахах, малими вітряками) та системами 

накопичення). Мікромережі підвищують стійкість енергопостачання, особливо 

для віддалених громад або критичної інфраструктури, оскільки здатні 
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функціонувати навіть при відключенні магістральної мережі. У багатьох країнах 

мікромережі на базі сонячних електростанцій зберігають світло в сільських 

районах, де відсутня центральна електрифікація [129].  

Станом на 2024 рік встановлена потужність off-grid систем (поза 

національними мережами) досягла 14,3 ГВт, утричі збільшившись за рік 

(переважно завдяки сонячним домашнім системам та міні-мережам у країнах 

Азії та Африки) [128]. Це свідчить про потенціал децентралізованих рішень на 

базі ВДЕ для забезпечення універсального доступу до енергії, що відповідає 

цілям ЦСР 7. Цифровізація також є невід’ємною складовою інновацій в 

енергетиці. Сучасні системи керування енергомережами впроваджують AI і 

Big Data для прогнозування генерації з ВДЕ, керування попитом споживачів, 

оптимізації роботи накопичувачів та гнучкого реагування на коливання 

генерації. Це дозволяє підвищити гнучкість енергосистеми й збільшити 

допустиму частку непостійних джерел без втрати надійності. Інновації 

відбуваються і в самих технологіях генерації: розвиваються офшорні вітрові 

ферми нового покоління (з турбінами 12–15 МВт кожна, у тому числі плаваючі 

установки для глибоководдя), агровольтаїка (поєднання сонячних панелей та 

сільського господарства), біоенергетика 2.0 (прогресивні методи виробництва 

біогазу, біометану, біопалива з відходів). Усі ці інноваційні підходи мають 

спільну мету – підвищити гнучкість, ефективність і сталість відновлюваної 

енергетики, зробивши можливим її домінування в енергобалансі [129]. 

У структурі паливно-енергетичного комплексу України традиційно 

домінували атомна та теплова генерація, однак з початку 2010-х років 

спостерігається поступове зростання частки ВДЕ. Цей процес прискорився 

завдяки впровадженню «зеленого» тарифу, а також залученню приватного 

капіталу в реалізацію проєктів сонячної та вітрової енергетики. Водночас 

активна фаза війни, що почалася у 2022 році, різко загострила проблему 

енергетичної безпеки, висунувши на передній план питання децентралізації та 

диверсифікації джерел генерації, що безпосередньо пов’язано з розвитком ВДЕ 

[114; 115]. 
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На початок 2024 року структурний розподіл виробництва електроенергії в 

Україні, поданий на рисунку 2.4, свідчить про збереження домінуючої ролі 

атомної (52%) та теплової генерації (32%), водночас фіксуючи поступове 

закріплення відновлюваних джерел енергії на рівні понад 10% загального обсягу 

[130]. Така структура відображає перехідний характер енергетичної системи 

України, у якій ВДЕ ще не виконують системоутворюючу функцію, але вже 

відіграють помітну роль у диверсифікації джерел генерації та підвищенні 

стійкості енергосистеми. 

 

Рисунок 2.4 – Структура виробництва електроенергії в Україні за 2024 рік, % 

Джерело: сформовано автором на основі [130]. 

Динаміка, відображена на рисунку 2.5, демонструє довгострокову 

тенденцію зростання ролі відновлюваної енергетики в Україні: з 2% у 2010 році 

до пікових значень у 2021 році. Подальше зниження частки ВДЕ у 2022–2024 

роках має не структурний, а кризовий характер і пов’язане з воєнними втратами 

інфраструктури, фінансовими обмеженнями та проблемами балансування 

енергосистеми. 
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Рисунок 2.5 – Динаміка зміни структури виробництва електроенергії в Україні, 

2010–2024, ТВт·год 

Джерело: сформовано автором на основі [131]. 

Дані, наведені на рисунку 2.6 підтверджують, що різкі коливання попиту 

та виробництва електроенергії в період воєнних дій є індикатором системного 

стресу енергосистеми, за умов якого зростає значення децентралізованої 

генерації та автономних рішень на базі ВДЕ. 

 

Рисунок 2.6 – Порівняння загальної генерації електроенергії та генерації з ВДЕ 

в Україні, 2010–2024, ТВт·год 

Джерело: сформовано автором на основі [131]. 

Ключовим чинником стрімкого розвитку ВДЕ в Україні стала система 

«зеленого» тарифу, запроваджена з 2009 року. Цей механізм забезпечував 
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гарантовану закупівлю електроенергії за підвищеним тарифом для інвесторів у 

сонячну, вітрову, біо- та мікро-гідроенергетику. У період 2015–2019 років 

спостерігався справжній інвестиційний бум: щороку вводилося в експлуатацію 

сотні мегават нових потужностей [115]. 

Однак з 2020 року почалися системні затримки з виплатами за поставлену 

електроенергію, а у 2022–2023 роках обсяг боргу перед виробниками з ВДЕ 

перевищив 22 млрд грн, що поставило під загрозу стабільність сектору. Водночас 

було ухвалено перехід до аукціонної моделі підтримки, яка має поступово 

витіснити «зелений» тариф, зробивши систему стимулювання більш ринковою 

[107]. 

Проведений аналіз відновлювальних генераційних потужностей свідчить 

про значну регіональну диференціацію розвитку відновлюваної енергетики в 

Україні, що зумовлена поєднанням природно-кліматичних, інфраструктурних, 

демографічних та безпекових чинників. 

Південні області (Херсонська, Одеська, Миколаївська, Запорізька) мають 

найвищий генераційний потенціал СЕС і ВЕС завдяки високій сонячній 

активності, відкритості території та близькості до портової інфраструктури. 

Водночас ці регіони є найбільш вразливими до збройної агресії, що вимагає 

переосмислення стратегій безпеки об'єктів критичної інфраструктури. 

Центральні області (Дніпропетровська, Кіровоградська, Полтавська, 

Вінницька, Черкаська) вирізняються збалансованим поєднанням технічного, 

земельного й соціального потенціалу для СЕС та біоенергетики. Особливо 

показовою є активність приватних домогосподарств, що інвестують у дахові 

сонячні станції. 

Західні області (Львівська, Закарпатська, Івано-Франківська, 

Тернопільська, Хмельницька) демонструють високу щільність об’єктів малої 

гідроенергетики та біоенергетики, що пов’язано з наявністю гірських річок, 

лісових ресурсів та потужної аграрної бази. Ці області відіграють ключову роль 

у формуванні децентралізованих енергетичних систем, зокрема в умовах 

віддаленості від зони бойових дій. 
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У регіонах центрально-північного поясу (Київська, Житомирська області) 

спостерігається поступове зростання зацікавленості у ВДЕ з орієнтацією на 

біоенергетику та муніципальні СЕС. 

Отже, регіональний вектор розвитку ВДЕ в Україні потребує комплексного 

управління стратегічним розвитком, яке повинно враховувати: особливості 

природно-ресурсного потенціалу; рівень військових ризиків; можливості 

локалізації обладнання; фінансову спроможність громад та інвестиційні 

пріоритети. Це дозволить створити стійку, адаптивну та децентралізовану 

енергетичну модель, яка стане основою енергетичної безпеки України в умовах 

воєнної та поствоєнної турбулентності. 

Повномасштабна війна РФ проти України, що розпочалася 24 лютого 2022 

року, спричинила безпрецедентні виклики для енергетичної системи держави, 

зокрема в частині функціонування сектору відновлюваної енергетики. За даними 

Державного агентства з енергоефективності станом на початок 2024 року понад 

30% об’єктів ВДЕ опинилися в зонах бойових дій, тимчасової окупації або 

зазнали пошкоджень. Особливо сильно постраждали СЕС та ВЕС у Херсонській, 

Запорізькій, Миколаївській і Харківській областях. У низці випадків 

електростанції були розграбовані, виведені з ладу внаслідок обстрілів, або 

відключені від енергосистеми через неможливість балансування навантаження 

[89]. 

Зокрема, Приморська ВЕС на Запоріжжі, одна з найбільших в Україні, 

тимчасово зупиняла свою роботу. Частина проєктів ТОВ «ЮДІПІАР» у 

Херсонській області була втрачена або законсервована до завершення воєнних 

дій [89]. 

Бойові дії та цілеспрямовані атаки на енергетичну інфраструктуру 

спричинили масове пошкодження ЛЕП, трансформаторних підстанцій та 

енерговузлів, що унеможливило підключення значної частини ВДЕ до 

об’єднаної енергосистеми України (ОЕС). Крім того, часті застосування графіків 

аварійних та погодинних відключень у зимові місяці 2022–2023 років 

зменшували можливості використання децентралізованої генерації [89]. 
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За даними IEA протягом 2023 року було зареєстровано понад 120 цільових 

атак на енергетичну інфраструктуру, значна частина яких мала наслідки для 

розподільчих мереж, що обслуговують об'єкти СЕС та ВЕС [117]. 

Починаючи з 2022 року відбулося різке зниження обсягів приватних і 

зовнішніх інвестицій у сектор альтернативної енергетики. Причинами стали:  

– фізична загроза об’єктам; 

– регуляторна невизначеність; 

– хронічна заборгованість за «зеленим» тарифом; 

– обмежений доступ до фінансування з боку українських банків. 

Накопичені борги в системі розрахунків за електроенергію, вироблену з 

ВДЕ, істотно обмежували можливості реінвестування в модернізацію та 

подальший розвиток галузі. Міжнародна підтримка дедалі більше 

концентрувалася на грантових, гарантійних та страхових механізмах покриття 

воєнних ризиків, а інвестори й міжнародні фінансові інституції надавали 

перевагу проєктам у відносно безпечніших регіонах України. 

Попри значні втрати альтернативна енергетика набула нового змісту в 

умовах повномасштабної війни. Вона відіграє ключову роль у забезпеченні 

децентралізованого постачання енергії для об’єктів критичної інфраструктури, 

військових частин, лікарень і пунктів незламності. 

У період кризових відключень 2023–2024 років ВДЕ стали єдиним 

джерелом енергії для сотень домогосподарств та підприємств, що мали власні 

сонячні станції з акумуляторами. Отже, роль ВДЕ змінилася з «додаткової» до 

«критично необхідної», особливо в аспектах енергетичної безпеки, автономності 

та стійкості енергосистеми. 

Описані глобальні тенденції та специфіка трансформацій в Україні 

формують підґрунтя для подальшого аналізу стратегій розвитку й 

результативності діяльності конкретних підприємств генерації з ВДЕ.  
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2.2. Аналіз діяльності підприємств альтернативної енергетики 

 

У 2020–2024 роках український сектор альтернативної енергетики 

пройшов через період, коли фінансові результати підприємств формувалися не 

лише за рахунок технологічних параметрів та інсоляційних умов, а передусім за 

рахунок поєднання інституційних змін, платіжної дисципліни в механізмі 

підтримки та безпекових обмежень. Важливою передумовою стали зміни умов 

державної підтримки виробництва електроенергії з ВДЕ, закріплені в 

законодавчих та нормативно-правових актах, що вплинули на правила роботи 

виробників, фінансове планування та конфігурацію зобов’язань у проєктному 

фінансуванні.  

Окремим чинником, який визначив траєкторії розвитку у 2022–2024 роках, 

став воєнний вплив на інфраструктуру та режими функціонування 

енергосистеми. Для низки об’єктів альтернативної енергетики це означало 

пошкодження елементів обладнання, обмеження доступу до активів, мережеві 

обмеження та нерівномірність відновлення виробітку. Фінансові показники 

підприємств у цей період набувають додаткової інтерпретаційної глибини: 

коливання доходу, прибутковості та активів відображають не лише ефективність 

експлуатації, але й здатність підприємства зберігати керованість грошових 

потоків та відновлювати операційну спроможність за змінних обмежень. 

Показовим є й те, що фінансова динаміка підприємств альтернативної 

енергетики в Україні у 2020–2024 роках формувалася в умовах нерівномірної 

платіжної дисципліни у сфері державної підтримки виробників електроенергії з 

ВДЕ. Галузеві огляди ринку фіксували суттєві коливання рівня розрахунків із 

виробниками з ВДЕ у 2022 році, що посилювало ризики ліквідності та 

переносило акцент управлінських рішень у площину фінансової витривалості. 

Паралельно, за підсумками 2024 року, у публічному просторі відзначалися 

значні обсяги виплат виробникам за «зеленим» тарифом, що свідчить про 

поступове вирівнювання частини грошових потоків у секторі [132]. У сукупності 

це формує середовище, де стратегія розвитку підприємства проявляється не як 
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декларація, а як фактична конфігурація рішень щодо утримання доходу, 

керування витратами, структури капіталу та ліквідності. 

Для подальшого емпіричного аналізу доцільно зосередитися саме на 

сегменті сонячної генерації (наземні СЕС), оскільки він поєднує відносну 

технологічну стандартизованість виробничого процесу з високою залежністю від 

інституційних умов монетизації виробітку, зокрема механізмів розрахунків і 

платіжної дисципліни на ринку електроенергії. Водночас СЕС є чутливими до 

мережевих обмежень, режимів диспетчеризації та безпекових чинників, що в 

умовах турбулентності створює показове середовище для фіксації управлінських 

реакцій щодо ліквідності, структури капіталу та інвестиційних рішень. Отже, 

фокус на СЕС дозволяє коректно простежити, як зовнішні обмеження 

трансформуються в практики управління стратегічним розвитком підприємства. 

Об’єктами аналізу визначено три підприємства сонячної генерації: ТОВ 

«Димерська СЕС – 3», ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС», ТОВ «Солар саус 1». 

Така вибірка є показовою для оцінювання траєкторій розвитку підприємств 

альтернативної енергетики України у 2020–2024 роках з огляду на поєднання 

трьох важливих вимірів. 

По-перше, усі підприємства належать до одного технологічного сегмента 

(наземні сонячні електростанції), що зменшує вплив технологічної 

неоднорідності на фінансові результати й робить порівняння більш коректним.  

По-друге, досліджувані підприємства відображають різні організаційно-

інвестиційні контексти: міжнародного стратегічного інвестора (проєкт 

іспанської компанії ACCIONA у Київській області) [132], великої української 

енергетичної групи (ДТЕК у Херсонській області) [133] та підприємства, що 

працює у межах ліцензованої діяльності з виробництва електроенергії та 

пов’язане з об’єктами СЕС «Солінг–1» і «Солінг–2» [134].  

По-третє, підприємства мають відмінну територіальну експозицію до 

інфраструктурних і безпекових обмежень після 2022 року, що дозволяє 

розглядати фінансову динаміку не як абстрактні коливання, а як відображення 

практичних умов функціонування активів (доступ до об’єкта, цілісність мереж, 

можливість фізичного відновлення тощо). 



95 
 

Далі наведено порівняльну характеристику обраних підприємств сонячної 

генерації (див. табл. 2.4). 

Таблиця 2.4 – Порівняльна характеристика досліджуваних підприємств 

Підприємство Об’єкт Регіон 

Встановлена 

потужність, 

МВт 

Рік введення в 

експлуатацію 

ТОВ «Димерська 

СЕС – 3» 

СЕС «Димерка–3» 

(входить у комплекс 

Димерських СЕС) 

Київська обл. 11,98 2019 

ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська 

СЕС» 

СЕС «Трифонівська» 
Херсонська 

обл. 
9,99 2017 

ТОВ «Солар саус 

1» 

СЕС «Солінг–1», 

СЕС «Солінг–2» 

Миколаївська 

обл. 
22,22 2019 

Джерело: узагальнено автором на основі [132-134]. 

У зазначеній конфігурації підприємства утворюють репрезентативну 

основу для подальшого аналізу динаміки результативності та фінансової 

стійкості у 2020–2024 роках, що дає змогу чіткіше виявити відмінності в 

траєкторіях розвитку та управлінських реакціях на зміну зовнішніх умов. 

Водночас інтерпретація фінансових показників підприємств сонячної генерації 

потребує попереднього врахування їхнього операційно-технологічного профілю, 

оскільки у 2020–2024 роках виручка та ліквідність визначалися не лише 

економікою виробництва, а й фактичною реалізацією встановленої потужності 

та здатністю конвертувати виробіток у грошові надходження. Вагомими також є 

адаптаційні характеристики підприємств, які відображають готовність 

підтримувати безперервність діяльності, оперативно відновлювати операційний 

режим і знижувати наслідки зовнішніх обмежень для грошових потоків. 

З огляду на зазначене, далі узагальнено динаміку ключових показників 

операційно-технологічного профілю підприємств: обсягів генерації, коефіцієнта 

використання потужності (КВПП), технічного стану основних засобів 

(коефіцієнта придатності) та фондовіддачі (див. Додаток Г). 

Обсяги генерації відображають фактичну реалізацію виробничого 

потенціалу СЕС та є базою для подальшого пояснення динаміки виручки й 

грошових потоків. У 2020–2021 роках найбільші обсяги виробітку демонструє 

ТОВ «Солар саус 1» (30,49 і 27,48 тис. МВт·год відповідно), що узгоджується з 

більшою встановленою потужністю. У 2022 році фіксується спад генерації в усіх 
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підприємств, при цьому найбільш різке скорочення спостерігається в ТОВ 

«Димерська СЕС – 3» (0,214 тис. МВт·год). У 2023–2024 роках простежується 

відновлення виробітку, однак траєкторії відновлення є нерівномірними, що 

формує різну операційну базу для фінансових результатів (див. рис. 2.7). 

 

Рисунок 2.7 – Динаміка зміни обсягів генерації електроенергії, 2020–2024, 

МВт·год 

Джерело: сформовано автором на основі даних Додатку Г. 

КВПП нормалізує генерацію відносно встановленої потужності та дає 

змогу порівнювати підприємства незалежно від масштабу. Його розраховано як 

відношення фактичної генерації до добутку встановленої потужності та кількості 

годин у році. У 2020–2021 роках значення КВПП перебувають у близькому 

діапазоні (0,11–0,16), що відповідає типовому режиму роботи СЕС. У 2022 році 

показник різко знижується (наприклад, для ТОВ «Димерська СЕС – 3» до 0,002), 

тобто наявна потужність не конвертується в пропорційний виробіток через 

зовнішні обмеження. У 2023–2024 роках КВПП відновлюється: найвиразніше в 

ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» (до 0,163 у 2024 році), що узгоджується зі 

стабілізацією операційного режиму (див. рис. 2.8). 
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Рисунок 2.8 – Динаміка зміни коефіцієнта використання виробничих 

потужностей, 2020–2024 

Джерело: сформовано автором на основі даних Додатку Г. 

Коефіцієнт придатності основних засобів характеризує технічний стан 

основних засобів (частку залишкової вартості у первісній) та опосередковано 

відображає потребу в їх модернізації. Вищі значення означають відносно кращий 

стан активів, нижчі – накопичення зносу. У 2020–2024 роках ТОВ «Димерська 

СЕС – 3» зберігає відносно високий рівень показника (0,78–0,94). Водночас у 

ТОВ «Солар саус 1» простежується послідовне зниження до 0,084 у 2024 році, 

що може свідчити про нарощення зносу та підсилення інвестиційної потреби 

(див. рис. 2.9). 

 

Рисунок 2.9 – Динаміка зміни коефіцієнта придатності основних засобів, 2020–

2024 

Джерело: сформовано автором на основі даних Додатку Г. 
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Фондовіддача відображає продуктивність активів, що показують обсяг 

виручки на одиницю середньорічної залишкової вартості основних засобів. У 

2022 році показник знижується в підприємств, де відбулися найглибші 

порушення операційного режиму, зокрема для ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» 

до 0,065, що узгоджується зі спадом генерації та погіршенням умов розрахунків. 

У 2023–2024 роках зростання фондовіддачі відображає відновлення виручки та 

підвищення ефективності монетизації; водночас дуже високі значення 

(наприклад, у ТОВ «Солар саус 1» у 2024 році – 3,314) можуть бути зумовлені не 

лише зростанням виручки, а й зміною амортизаційної бази (див. рис. 2.10). 

 

Рисунок 2.10 – Динаміка зміни фондовіддачі, 2020–2024 

Джерело: сформовано автором на основі даних Додатку Г. 

Поряд із операційно-технологічними параметрами доцільно 

охарактеризувати адаптаційні характеристики підприємств, які визначають їхню 

готовність підтримувати керованість процесів і відновлювати операційний 

режим в умовах турбулентного середовища. На відміну від фінансових та 

виробничих показників, що безпосередньо розраховуються за даними звітності, 

адаптаційні характеристики не мають повного прямого кількісного 

відображення у відкритій фінансовій інформації, однак суттєво впливають на 

здатність підприємства забезпечувати безперервність діяльності, оперативно 

реагувати на порушення та скорочувати тривалість відновлювального циклу. З 

огляду на це, у дослідженні використано експертне оцінювання адаптаційних 

характеристик підприємств за шістьма складовими показниками B1–B6, які в 
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сукупності відображають ключові напрями адаптаційної спроможності 

підприємств (див. табл. 2.5). 

Таблиця 2.5 – Складові показники адаптаційних характеристик 

підприємств (B1–B6) 

Код Показник Оцінювання 

B1 
Фізична безпека та 

захист об’єкта 

Наявність охорони; огорожа, освітлення, 

відеоспостереження; контроль доступу; інструкції 

реагування; звіти про інциденти та реакції 

B2 

Резервування 

критичних вузлів і 

запас запчастин 

Перелік критичних компонентів; склад, запас; умови та 

строки постачання; альтернативні постачальники; практика 

замін, ремонтів 

B3 
План безперервності 

діяльності та навчання 

Наявність плану безперервності діяльності; сценарії збоїв та 

обмежень; інструкції для персоналу; навчання та 

тренування; оновлення планів після подій 

B4 

Стійкість ІТ, зв’язку 

та віддалене 

керування + 

кіберготовність 

Резервні канали зв’язку; можливість дистанційного 

моніторингу, керування; базові кіберполітики, контроль 

доступів; резервне копіювання 

B5 

Оперативність 

аварійного реагування 

та відновлення 

Наявність аварійних бригад або договорів про надання 

відповідних послуг; нормативи часу реагування; 

доступність обладнання, інструментів; фактичний досвід 

відновлення; взаємодія з підрядниками 

B6 
Контрактно-правова 

та страхова готовність 

Наявність страхового покриття; опрацювання форс-

мажорних положень; претензійно-договірні процедури; 

комплаєнс-практики; юридична готовність до спорів та 

перегляду умов 

Джерело: сформовано автором на основі даних Додатку Д. 

Оцінювання показників B1–B6 здійснювалося експертною групою у складі 

трьох фахівців, які мають практичний досвід у сферах управління енергетичними 

підприємствами, технічної експлуатації енергетичних об’єктів, а також 

організаційного, правового й ризик-орієнтованого супроводу діяльності в 

умовах підвищеної нестабільності. Такий склад експертної групи дозволив 

врахувати не лише технічні, а й управлінські, організаційні та правові 

передумови адаптаційної спроможності підприємств. 

Інформаційною базою експертного оцінювання стали відкриті джерела, що 

дозволяли ідентифікувати наявність або відсутність відповідних адаптаційних 

практик у діяльності досліджуваних підприємств. До таких джерел було 

віднесено офіційні вебсайти підприємств і материнських компаній, фінансову 

звітність та примітки до неї, відкриті реєстраційні та регуляторні відомості, 

публічні повідомлення про технічний стан, функціонування, пошкодження та 

відновлення об’єктів, матеріали щодо умов експлуатації, обслуговування, 
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контрактного забезпечення та страхового покриття, аналітичні публікації та інші 

доступні джерела, що містили підтвердження організаційних, технічних і 

правових характеристик функціонування підприємств. 

Оцінювання кожної складової здійснювалося за єдиною шкалою від 0 до 3 

балів. Значення 0 означає відсутність підтверджених елементів відповідної 

характеристики або відсутність її формалізації; 1 – мінімальний рівень, за якого 

наявні лише окремі, часткові або епізодичні прояви відповідної практики без 

системного характеру; 2 – системний рівень, що передбачає наявність 

оформлених механізмів, відповідальних осіб, регламентів, контрактів або 

процедур, які застосовуються на практиці; 3 – зрілий рівень, що характеризується 

регулярними перевірками, тренуваннями, аудитами, оновленням процедур після 

подій, а також наявністю стійких механізмів резервування та реагування. Для 

відображення часткової відповідності критеріям допускалося використання 

проміжних значень із кроком 0,1. 

Оцінювання показників B1–B6 проводилося експертами на основі єдиної 

оціночної форми та однакового набору інформаційних матеріалів. Підсумкові 

значення для кожного підприємства визначалися не як механічне усереднення 

індивідуальних оцінок, а як узгоджена експертна оцінка, сформована за 

результатами спільного обговорення та зіставлення позицій трьох експертів 

щодо рівня прояву відповідних характеристик (див. Додаток Д). Саме ці 

узгоджені значення були використані в подальшому аналізі та відображені на 

рисунку 2.11. 

 

Рисунок 2.11 – Профіль адаптаційних показників досліджуваних 

підприємств, 2024 

Джерело: сформовано автором на основі даних Додатку Д. 
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Порівняння профілів B1–B6 демонструє відмінності у структурі 

адаптаційної готовності підприємств. Вищі значення окремих складових 

свідчать про кращу формалізацію та практичну реалізацію механізмів захисту 

об’єкта, резервування критичних вузлів, планування безперервності діяльності, 

забезпечення стійкості керування та зв’язку, організації аварійного реагування, 

а також контрактно-правового й страхового захисту. Наявність слабких місць у 

профілі означає підвищену чутливість до порушень операційного режиму та 

ризик подовження відновлювального циклу в умовах турбулентності.  

У динаміці 2020–2024 років зафіксовано загальне підвищення значень 

складових B1–B6 в усіх підприємств, що свідчить про посилення організаційно-

управлінських практик адаптації. Найбільший приріст у період 2020–2024 років 

характерний для B3 (план безперервності діяльності) та B4 (стійкість 

керування/зв’язку): у всіх підприємств приріст становить +0,8, тоді як B1–B2 

зростають на +0,5. Водночас показник B5 (оперативність реагування та 

відновлення) у 2022 році тимчасово знижується (1,7/1,5/1,3 відповідно), але у 

2023–2024 роках відновлюється, що відображає адаптацію практик реагування в 

умовах тривалих обмежень. 

Такий підхід дозволяє включити до аналізу важливі нефінансові параметри 

розвитку підприємств, які не відображаються безпосередньо у звітності, але 

безпосередньо впливають на здатність підприємства підтримувати операційну 

стійкість у складному зовнішньому середовищі. 

Операційно-технологічний профіль і адаптаційні характеристики задають 

вихідні умови, у межах яких формуються фінансові результати підприємств. 

Далі розглянуто динаміку фінансових показників за 2020–2024 роки, які 

відображають здатність підприємств конвертувати виробіток у виручку та 

грошові надходження, підтримувати ліквідність і керувати дебіторською 

заборгованістю (див. Додаток Б). 

Фінансова траєкторія чистого доходу трьох підприємств у 2020–2024 роках 

демонструє два ключові спостереження. Перше – це відмінність масштабів: 

найвищі значення доходу упродовж усього періоду характерні для ТОВ «Солар 

саус 1», що узгоджується з більшою встановленою потужністю. Друге – це 
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перелом 2022 року, коли в усіх трьох підприємств відбулося суттєве падіння 

доходів, а подальше відновлення у 2023–2024 роках було нерівномірним. Такий 

профіль динаміки корелює із загальними змінами умов функціонування 

енергетики у воєнний період та практикою розрахунків у сегменті підтримки 

ВДЕ (див. рис. 2.12). 

 

Рисунок 2.12 – Динаміка зміни рівня чистого доходу досліджуваних 

підприємств, 2020–2024, млн грн 

Джерело: сформовано автором на основі даних Додатку Б. 

У 2022 році найбільш глибоке просідання доходу зафіксовано в ТОВ 

«ДТЕК Трифонівська СЕС», що відповідає контексту обмежень функціонування 

об’єкта на території Херсонської області та подальшого відновлення у 2023 році. 

Для ТОВ «Димерська СЕС – 3» падіння рівня доходу також є суттєвим, але у 

2024 році показник доходу перевищує довоєнні значення, що може відображати 

поєднання відновлення операційних режимів та більш сприятливих умов 

монетизації виробітку у 2024 році на тлі зростання рівня виплат у секторі. Для 

ТОВ «Солар саус 1» характерне відносно швидке повернення рівня доходу у 

2023 році до рівня, співставного з 2020 роком, із подальшим нарощенням у 2024 

році. 

На відміну від доходу, чистий фінансовий результат є більш чутливим до 

змін середовища, оскільки відображає не лише операційний потік, а й фінансові 

витрати, разові коригування, витрати на відновлення активів і наслідки 
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переривання нормальних режимів функціонування. У 2022 році всі три 

підприємства мають від’ємний результат, причому масштаби збитків істотно 

відрізняються (див. рис. 2.13). У 2024 році для всіх трьох підприємств 

зафіксовано суттєвий позитивний результат, що формує основу для подальшої 

стратегічної інтерпретації траєкторій розвитку (через призму стійкості та 

спроможності відновлення). 

 

Рисунок 2.13 – Динаміка зміни чистого фінансового результату досліджуваних 

підприємств, 2020–2024, млн грн 

Джерело: сформовано автором на основі даних Додатку Б. 

Слід підкреслити, що для підприємств альтернативної енергетики 

воєнного періоду фінансовий результат формується не лише економікою 

генерації, а й чинниками платіжної дисципліни в механізмі підтримки та різною 

швидкістю відновлення доступу до активів та інфраструктури. Публічні оцінки 

ринку фіксують нерівномірність оплат у 2022 році та подальше покращення у 

2024 році, що підсилює логіку спостережуваної зміни динаміки показників у 

2023–2024 роках. 

Динаміка активів у 2020–2024 роках відображає матеріальний бік 

траєкторії розвитку підприємств: зміну вартості майнової бази, оборотних 

ресурсів та наслідки відновлювальних процесів. У 2022 році активи 

скорочуються у двох із трьох підприємств, найбільш різко – у ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська СЕС» (з 248,13 млн грн у 2021 році до 81,40 млн грн у 2022 році; 

– 166,73 млн грн або – 67,2%). У 2024 році активи істотно зростають (для ТОВ 

«ДТЕК Трифонівська СЕС»: з 93,06 млн грн у 2023 році до 293,39 млн грн у 2024 
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році; +200,33 млн грн або +215,3%), що є характерним для періодів відновлення 

діяльності й повернення до більш стабільних фінансових режимів (див. рис. 

2.14). 

 

Рисунок 2.14 – Динаміка зміни активів досліджуваних підприємств, 2020–2024, 

млн грн 

Джерело: сформовано автором на основі даних Додатку Б. 

Фінансова стійкість підприємств альтернативної енергетики у 2020–2024 

роках насамперед визначалася здатністю підтримувати ліквідність у періоди 

нерівномірних надходжень і підвищених операційних обмежень. У таких умовах 

показовими є зміни обсягів грошових коштів та їх еквівалентів, а також 

дебіторської заборгованості за продукцію, товари, роботи, послуги, які 

відображають як запас міцності підприємства, так і особливості розрахунків у 

секторі. 

У 2024 році найбільший обсяг грошових коштів зафіксовано в ТОВ «Солар 

саус 1» (247,93 млн грн), що може свідчити про прагнення сформувати суттєвий 

резерв ліквідності на тлі волатильності розрахунків у попередні роки. Для ТОВ 

«Димерська СЕС – 3» спостерігається більш помірна, але стійка траєкторія 

зростання грошових коштів із прискоренням у 2024 році (52,16 млн грн). Для 

ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» характерний відкладений приріст ліквідності: 

низькі значення у 2020–2022 роках змінюються суттєвим накопиченням у 2024 
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році (49,83 млн грн), що узгоджується з логікою поступової стабілізації 

фінансових режимів після періоду найбільш жорстких обмежень (див. рис. 2.15). 

 

Рисунок 2.15 – Динаміка зміни обсягу грошових коштів та їх еквівалентів 

досліджуваних підприємств, 2020–2024, млн грн 

Джерело: сформовано автором на основі даних Додатку Б. 

Динаміка дебіторської заборгованості для трьох досліджуваних 

підприємств є неоднорідною. Для ТОВ «Димерська СЕС – 3» дебіторська 

заборгованість після 2020 році різко скорочується і надалі утримується на 

відносно низькому рівні, що може відображати консервативніші підходи до 

управління розрахунками (див. рис. 2.16).  

 

Рисунок 2.16 – Динаміка дебіторської заборгованості досліджуваних 

підприємств, 2020–2024, млн грн 

Джерело: сформовано автором на основі даних Додатку Б. 
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ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» у 2020–2021 роках характеризується 

відносно високим рівнем дебіторської заборгованості (32,86 млн грн у 2020 році; 

33,90 млн грн у 2021 році), однак у 2022 році спостерігається різке зниження 

показника з подальшою стабілізацією на низьких значеннях у 2023–2024 роках 

(4,24 млн грн у 2023 році; 6,90 млн грн у 2024 році), що може свідчити про 

посилення платіжної дисципліни або зміну умов розрахунків у період 

підвищеної невизначеності. Натомість ТОВ «Солар саус 1» демонструє істотні 

коливання дебіторської заборгованості, зокрема зростання у 2023 році до 93,17 

млн грн, що може бути індикатором накопичення відстрочених платежів у 

секторі в окремі періоди та впливу ринково-інституційних чинників на грошові 

потоки підприємств. 

Поряд із ліквідністю, показовими є зміни в структурі пасивів, оскільки 

вони відображають фінансову структуру підприємства: співвідношення власного 

капіталу, довгострокових і поточних зобов’язань, а також характер фінансового 

навантаження в різні фази циклу за період 2020–2024 років. 

Динаміка власного капіталу, довгострокових і поточних зобов’язань 

досліджуваних підприємств за 2020–2024 роки представлена на рисунках 2.17, 

2.18 та 2.19 відповідно. 

 

Рисунок 2.17 – Динаміка зміни власного капіталу досліджуваних підприємств, 

2020–2024, млн грн 

Джерело: сформовано автором на основі даних Додатку Б. 

-250,00

-200,00

-150,00

-100,00

-50,00

0,00

50,00

100,00

150,00

2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

м
л
н

 г
р

н

Роки

ТОВ «Димерська СЕС – 3» ТОВ «Солар саус 1» ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС»



107 
 

 

 

Рисунок 2.18 – Динаміка зміни довгострокових зобов’язань досліджуваних 

підприємств, 2020–2024, млн грн 

Джерело: сформовано автором на основі даних Додатку Б. 

 

 

Рисунок 2.19 – Динаміка зміни поточних зобов’язань досліджуваних 

підприємств, 2020–2024, млн грн 

Джерело: сформовано автором на основі даних Додатку Б. 

Для ТОВ «Димерська СЕС – 3» чітко простежується перехід від 

позитивного значення власного капіталу в 2020–2021 роках до від’ємних значень 

у 2022–2023 роках із подальшим відновленням у 2024 році (83,35 млн грн). 

Паралельно довгострокові зобов’язання зменшуються (з 286,95 млн грн у 2020 
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році до 118,62 млн грн у 2024 році), що може відображати поступове 

розвантаження довгострокового фінансування та корекцію боргового профілю. 

Для ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» від’ємні значення власного капіталу 

у 2022–2023 роках поєднуються з різкою концентрацією поточних зобов’язань у 

2023 році (252,68 млн грн) та їх зниженням у 2024 році (84,46 млн грн). Такий 

профіль може бути пов’язаний із тимчасовим накопиченням короткострокових 

зобов’язань (перекласифікацією, відстроченням розрахунків або концентрацією 

кредиторської заборгованості) із подальшою частковою їх нормалізацією. 

Для ТОВ «Солар саус 1» упродовж усього періоду зберігається від’ємний 

власний капітал, однак його величина помітно скорочується у 2024 році (з -

216,84 млн грн у 2022 році до -53,09 млн грн у 2024 році) на тлі високих поточних 

зобов’язань, що є стабільно значними протягом 2020–2024 років (331,02 у 2020 

році та 465,57 млн грн у 2024 році). Водночас різке зростання грошових коштів 

у 2023–2024 роках (з 78,30 млн грн до 247,93 млн грн) може свідчити про 

прагнення збалансувати ліквідність у межах поточного боргового навантаження 

та підвищити здатність підприємства витримувати затримки надходжень. 

Додатково показовими є коефіцієнти покриття у 2024 році (відношення 

оборотних активів до поточних зобов’язань):  

– для ТОВ «Димерська СЕС – 3» – 0,92;  

– для ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» – 1,39;  

– для ТОВ «Солар саус 1» – 0,81.  

Це підкреслює різний запас фінансової гнучкості підприємств у 2024 році 

та різні можливості перекривати короткострокові зобов’язання оборотними 

ресурсами. 

Структура активів трьох досліджуваних підприємств у 2020–2024 роках 

відображає різні моделі фінансової поведінки в умовах нерівномірності 

надходжень і обмежень функціонування. Найбільш показовими є динаміка 

оборотних активів та їх частка в загальних активах, оскільки саме ці компоненти 

формують короткострокову фінансову гнучкість (див. рис. 2.20 та 2.21). 
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Рисунок 2.20 – Динаміка зміни оборотних активів досліджуваних підприємств, 

2020–2024, млн грн 

Джерело: сформовано автором на основі даних Додатку Б. 

 

 

Рисунок 2.21 – Частка оборотних активів у структурі активів досліджуваних 

підприємств, 2020–2024, % 

Джерело: сформовано автором на основі даних Додатку Б. 

Для ТОВ «Солар саус 1» характерне різке зростання оборотних активів у 

2023–2024 роках (до 379,25 млн грн у 2024 році) та концентрація активів у 

короткостроковому сегменті (91,9% у 2024 році). Така конфігурація 

узгоджується з одночасним накопиченням ліквідності та значними коливаннями 

дебіторської заборгованості, що відображає чутливість грошових потоків до 

режимів розрахунків у секторі. 

Для ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» різка зміна структури активів у 2022–

2023 роках (частка оборотних активів 60,8% у 2022 році і 54,7% у 2023 році) 

поєднується з відновленням показників у 2024 році. Це корелює з воєнно-
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інфраструктурним контекстом розміщення об’єкта та подальшими 

відновлювальними роботами. 

Для ТОВ «Димерська СЕС – 3» частка оборотних активів після 2020 року 

стабілізується в межах 17–23%, що типово для інфраструктурних активів із 

домінуванням необоротної складової (генеруюче обладнання). Це відповідає 

більш капіталомісткій структурі та більш помірній короткостроковій 

волатильності порівняно з ТОВ «Солар саус 1». 

Порівняння трьох досліджуваних підприємств у 2020–2024 роках дозволяє 

зафіксувати певну подібність: 2022 рік став точкою різкої зміни фінансових 

профілів, однак характер провалу й механіка відновлення виявилися різними. Це 

відображає неоднакову територіальну експозицію до безпекових та 

інфраструктурних обмежень, різний масштаб активів і відмінності у фінансовій 

структурі. 

Зниження результативності у 2022 році та перехід до від’ємного 

фінансового результату в усіх трьох підприємств узгоджується із загальним 

воєнним впливом на енергетичну інфраструктуру та режимами роботи ВДЕ-

об’єктів (обмеження доступу, мережеві обмеження, нерівномірність роботи та 

розрахунків). 

Переорієнтація на ліквідність, як ключовий буфер у 2023–2024 роках, 

добре прослідковується в динаміці грошових коштів: в усіх трьох підприємств у 

2024 році зафіксовано помітне накопичення ліквідності у формі грошових 

коштів та їх еквівалентів (найбільше – у ТОВ «Солар саус 1» 247,93 млн грн). 

Така поведінка узгоджується з тим, що у 2022 році рівень розрахунків із 

виробниками альтернативної енергетики був нерівномірним, що публічно 

відображалося в галузевих оглядах. 

Поступове вирівнювання грошових потоків сектору в більш пізні періоди 

підтверджується публічними повідомленнями про розрахунки ДП 

«Гарантований покупець» за «зеленим» тарифом за 2024–2025 роки [92], що 

формує сприятливіші умови для відновлення фінансових результатів 

підприємств у 2024 році). Узагальнену характеристику розвитку досліджуваних 

підприємств у 2020–2024 роках наведено в таблиці 2.6.  
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Таблиця 2.6 – Характеристика розвитку досліджуваних підприємств 

сонячної генерації у 2020–2024 роках 

Підприємство 
Характеристика 

розвитку 

Фінансові 

маркери  
Управлінські акценти 

Ключові 

ризики 

ТОВ 

«Димерська 

СЕС – 3» 

Кероване 

відновлення 

результативності з 

поверненням до 

позитивного 

капіталу 

Падіння у 2022 

році – 

стабілізація у 

2023 році – 

сильне 

зростання у 2024 

році; низька ДЗ 

після 2021 року 

Закріплення 

результативності через 

резерв ліквідності та 

контроль ДЗ; 

стримування 

короткострокового 

навантаження 

Невизначеність 

режимів 

розрахунків; 

мережеві 

обмеження 

ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська 

СЕС» 

Відновлення після 

пошкоджень і 

обмежень із 

подальшою 

фінансовою 

нормалізацією 

Найглибший 

провал у 2022 

році; у 2023 році 

фаза 

відновлення; у 

2024 році різкий 

розворот до 

прибутковості; 

високі 

коливання 

поточних 

зобов’язань у 

період 

відновлення 

Розвантаження 

поточних зобов’язань; 

підтримка ліквідності; 

пріоритети підвищення 

стійкості активу та 

швидкості відновлення 

Тривалі 

безпекові 

ризики; 

повторні 

пошкодження; 

мережеві 

обмеження 

ТОВ «Солар 

саус 1» 

Масштабування 

доходу за високої 

короткострокової 

напруги (потреба 

перебудови 

капіталу) 

Найвищі доходи; 

різке 

накопичення 

ліквідності у 

2023–2024 

роках; від’ємний 

власний капітал 

протягом 

періоду; високі 

поточні 

зобов’язання 

Перебудова пасивів 

(зменшення залежності 

від поточних 

зобов’язань); посилення 

управління оборотним 

капіталом і ДЗ 

Ризик касових 

розривів у разі 

затримок 

оплат; 

навантаження 

поточними 

зобов’язаннями 

Джерело: узагальнено автором на основі фінансових показників. 

Отже, у ТОВ «Димерська СЕС – 3» відновлення має характер поступового 

повернення до фінансової керованості: після різкого падіння у 2022 році 

показники у 2024 році демонструють не просто компенсацію втрат, а вихід на 

більш високі результати. Такий профіль узгоджується з тим, що станція входить 

до Димерського комплексу, завершеного компанією ACCIONA у 2019 році (три 

суміжні електростанції), що опосередковано підсилює інституційну якість 

управління активом. У ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» відновлення має 

матеріально-інфраструктурну основу: станція була пошкоджена, а її 

працездатність відновлювалася поетапно. Корпоративні повідомлення ДТЕК 

фіксують відновлення до 5 МВт (50% потужності) у березні 2023 року та до 7 
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МВт (70%) у травні 2023 року. Отже, фінансове покращення у 2024 році 

зумовлене синхронізацією ремонтного відновлення з частковою стабілізацією 

операційної діяльності. У ТОВ «Солар саус 1» відновлення проявляється в 

зростанні доходу та прибутковості у 2023–2024 роках, однак фінансовий профіль 

зберігає високу короткострокову напругу: ключовим обмеженням виступає не 

масштаб виручки, а структура пасивів (поточні зобов’язання) та тривала 

деформація власного капіталу. Це означає, що для цього підприємства 

стратегічний горизонт розвитку визначається насамперед перебудовою 

фінансової структури (зменшення ролі короткострокового боргу, вирівнювання 

оборотного циклу), а вже потім – нарощенням виробітку або доходу. ТОВ 

«Димерська СЕС – 3» демонструє більш класичний профіль інфраструктурного 

активу: домінування необоротної частини та стриманішу частку оборотних 

активів. ТОВ «Солар саус 1» навпаки концентрує значну частину активів в 

оборотному сегменті у 2023–2024 роках, що виглядає як реакція на потребу 

підсилення ліквідності та керованості короткострокових потоків у 

нестабільному середовищі. На цьому фоні ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» 

займає проміжну позицію: структура активів і пасивів у 2022–2023 роках 

відображає фазу відновлення, коли короткострокові зобов’язання та оборотні 

статті можуть тимчасово зростати швидше, ніж стабілізується операційний 

потік. Але, незалежно від масштабу та регіону, у 2022 році для підприємств 

альтернативної енергетики критичною стає керованість надходжень. Публічні 

огляди ринку фіксували нерівномірність розрахунків з виробниками з ВДЕ у 

2022 році, що закономірно транслюється в потребу накопичення ліквідності у 

2023–2024 роках. На практиці це означає, що навіть за умови відновлення рівня 

доходів, найбільш уразливими залишаються підприємства з високою часткою 

поточних зобов’язань та значними коливаннями дебіторської заборгованості 

(цей профіль найбільш виразний для ТОВ «Солар саус 1»). 

Отже, відмінності в особливостях розвитку досліджуваних підприємств у 

2020–2024 роках відображають дію різних зовнішніх обмежень у переході від 

генерації до грошових надходжень, що обґрунтовує потребу їх подальшої 

систематизації як проблем і бар’єрів розвитку. 
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2.3. Визначення бар’єрів стратегічного розвитку підприємств 

альтернативної енергетики в турбулентному середовищі 

 

Результати аналізу діяльності підприємств альтернативної енергетики у 

2020–2024 роках засвідчують, що динаміка їх розвитку визначається не лише 

виробничими параметрами, рівнем генерації або поточними фінансовими 

результатами. Вирішального значення набуває середовище, у якому 

здійснюється функціонування підприємства, оскільки саме воно задає межі 

реалізації виробничого потенціалу, можливості монетизації виробітку, доступу 

до ресурсів відновлення, підтримання фінансової рівноваги та прийняття 

інвестиційних рішень. За таких умов стратегічний розвиток втрачає ознаки 

лінійності та дедалі більше залежить від дії стримувальних впливів, що мають 

різну природу й різний механізм дії. 

Чинники зовнішнього й внутрішнього середовища не є однорідними за 

характером впливу на діяльність підприємства. Частина з них виконує 

стимулювальну функцію, створюючи можливості для адаптації, модернізації та 

розширення, інша ж формує бар’єри розвитку. У цьому контексті бар’єр 

доцільно трактувати як стійкий або повторюваний стримувальний вплив, що 

ускладнює, сповільнює або здорожчує реалізацію цілей розвитку підприємства. 

Обмеження при цьому відображають конкретні форми прояву бар’єра в окремих 

процесах функціонування та розвитку [135] (див. рис. 2.22).  

 

Рисунок 2.22 – Логіка співвідношення чинників, бар’єрів та обмежень у системі 

стратегічного розвитку підприємства 

Джерело: сформовано автором. 

Чинники зовнішнього середовища 

Стимули Бар’єри Обмеження 

Наслідки для підприємства 
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Саме таке розмежування дає змогу уникнути ототожнення бар’єрів із 

джерелами їх формування та забезпечує логічну узгодженість подальшого 

аналізу. 

Узагальнення бар’єрів стратегічного розвитку підприємств альтернативної 

енергетики доцільно здійснювати з урахуванням їх змісту, чинників формування, 

форм прояву та наслідків для функціонування підприємства. Така 

систематизація дозволяє перейти від опису окремих ускладнень до цілісного 

бачення обмежувального середовища, у якому відбувається розвиток 

підприємств альтернативної енергетики (див. табл. 2.7). 

Таблиця 2.7 – Структура бар’єрів стратегічного розвитку підприємств 

альтернативної енергетики в умовах турбулентності 

Тип 

бар’єра 
Сутність бар’єра 

Чинники 

формування 
 Форми прояву 

Наслідки для 

підприємства 

Р
ег

у
л
я
то

р
н

о
- 

ін
ст

и
ту

ц
ій

н
и

й
 

формується внаслідок 

зміни правил 

функціонування ринку, 

процедур та 

інституційних вимог 

зміни законодавства; 

трансформація 

механізмів підтримки; 

нові правила ринкової 

взаємодії 

зниження 

передбачуваності 

умов діяльності; 

зростання 

процедурного та 

транзакційного 

навантаження 

звуження горизонту 

планування; 

відтермінування 

інвестиційних 

рішень 

Ф
ін

ан
со

в
и

й
 пов’язаний із 

порушенням здатності 

перетворювати 

виробничий результат у 

стабільний ресурс 

розвитку 

нерівномірність 

розрахунків; боргові 

накопичення; висока 

вартість капіталу 

дефіцит 

ліквідності; 

посилення 

боргового 

навантаження; 

подорожчання 

фінансування 

інвестиційна пауза; 

зміщення 

пріоритетів на 

підтримання 

платоспроможності 

М
ер

еж
ев

о
- 

си
ст

ем
н

и
й

 відображає обмежену 

технічну і режимну 

спроможність 

енергосистеми 

інтегрувати генерацію з 

ВДЕ 

диспетчерські 

обмеження; дефіцит 

системної гнучкості; 

мережеві ліміти 

вимушене 

зниження відпуску; 

нестабільність 

видачі потужності 

недоотримання 

виручки; зниження 

передбачуваності 

розвитку 

Б
ез

п
ек

о
в
о

- 

ін
ф

р
ас

тр
у
к
ту

р
н

и
й

 

пов’язаний із фізичною 

вразливістю активів, 

мереж і доступу до них 

воєнні дії; 

пошкодження 

генерації та мереж; 

територіальна 

нерівномірність 

ризиків 

простої; 

подовження 

відновлювальних 

циклів; обмеження 

доступу до об’єктів 

зміщення ресурсів із 

розвитку на 

відновлення і захист 

О
п

ер
ац

ій
н

о
- 

те
х
н

о
л
о
гі

ч
н

и
й

 

Виникає через 

зниження спроможності 

підтримувати технічну 

готовність активів і 

безперервність 

експлуатації 

дефіцит ремонтних 

ресурсів; нестача 

обладнання; 
логістичні затримки; 

кіберризики 

подовження 

ремонтних циклів; 

зниження 

доступності 
обладнання; 

затримки 

відновлення 

послаблення 

технічної стійкості; 

обмеження 

модернізації 

Джерело: узагальнено автором. 
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Отже, у результаті проведеного аналізу для підприємств альтернативної 

енергетики в досліджуваний період було виокремлено п’ять основних бар’єрів 

їхнього стратегічного розвитку:  

1) регуляторно-інституційний; 

2) фінансовий; 

3) мережево-системний; 

4) безпеково-інфраструктурний; 

5) операційно-технологічний.  

Регуляторно-інституційний бар’єр визначає якість середовища, у якому 

підприємство приймає рішення щодо розвитку. Для сектора альтернативної 

енергетики стабільність правил ринкової взаємодії, передбачуваність механізмів 

підтримки, визначеність умов комерціалізації виробітку та узгодженість 

регуляторних вимог мають базове значення. За відсутності такої визначеності 

послаблюється сама можливість послідовного довгострокового планування. 

Сутність цього бар’єра полягає не в наявності окремих нормативних актів 

чи процедур, а в тому, що зміни в регуляторному полі поступово 

трансформуються в інституційну невизначеність [136]. У такій ситуації 

підприємство змушене переглядати параметри фінансових моделей, коригувати 

оцінку дохідності, підвищувати вимоги до інвестиційної безпеки та скорочувати 

горизонт стратегічного бачення. Відтак регуляторне середовище перестає 

виконувати стабілізуючу функцію і починає діяти як чинник стримування 

розвитку. 

У 2020–2024 роках цей бар’єр посилювався через трансформацію 

механізмів підтримки виробників електроенергії з відновлюваних джерел, зміну 

окремих параметрів ринкової взаємодії, посилення вимог щодо небалансів, 

ускладнення процедур участі в нових механізмах підтримки та розширення 

адміністративних вимог до функціонування на ринку зеленої електроенергії. За 

таких умов підприємство зіштовхується не стільки з прямою забороною 

діяльності, скільки з поступовим ускладненням стратегічного середовища. 
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Законодавчі акти, регуляторні рішення чи адміністративні процедури не 

становлять бар’єр безпосередньо. Вони виступають чинниками його формування 

(див. табл. 2.8). Сам бар’єр виявляється тоді, коли сукупність таких змін починає 

знижувати передбачуваність доходів, ускладнювати координацію рішень, 

підвищувати транзакційні витрати та посилювати обережність підприємства у 

виборі напрямів розвитку. 

Таблиця 2.8 – Форми прояву регуляторно-інституційного бар’єра 

стратегічного розвитку підприємств альтернативної енергетики 

Чинники 

формування 

бар’єра 

Форма прояву 

бар’єра 

Вплив на 

діяльність 

підприємства 

Наслідки для 

стратегічного 

розвитку 

трансформація 

моделі державної 

підтримки 

виробників 

електроенергії з 

ВДЕ 

зниження 

передбачуваності 

умов монетизації 

виробітку 

необхідність 

перегляду 

фінансових моделей, 

параметрів 

окупності та оцінки 

дохідності 

посилення 

обережності у 

прийнятті 

інвестиційних 

рішень 

перегляд умов 

ринкової взаємодії 

та комерціалізації 

електроенергії 

ускладнення 

прогнозування 

результатів діяльності 

та грошових потоків 

зростання 

невизначеності щодо 

майбутніх 

надходжень і 

параметрів реалізації 

виробітку 

звуження горизонту 

стратегічного 

планування 

посилення вимог 

щодо 

відповідальності за 

небаланси 

підвищення 

чутливості до 

відхилень між 

прогнозованим і 

фактичним відпуском 

електроенергії 

збільшення витрат і 

ускладнення 

фінансового 

планування 

підвищення 

ризиковості 

операційної 

діяльності 

ускладнення 

процедурного 

доступу до нових 

механізмів 

підтримки 

подовження 

підготовчої фази 

інвестиційних 

проєктів і зростання 

вимог до їх 

супроводу 

збільшення 

організаційного 

навантаження, 

часових витрат 

відтермінування 

рішень щодо 

розширення та 

модернізації 

виробництва 

розширення 

адміністративно-

регуляторних вимог 

до учасників ринку 

зростання 

транзакційного та 

організаційного 

навантаження 

необхідність 

здійснення 

додаткових 

процедур обліку, 

верифікації та 

підтвердження 

відповідності 

вимогам 

зміщення 

ресурсного 

забезпечення від 

розвитку до 

забезпечення 

регуляторної 

відповідності 

Джерело: узагальнено автором. 

Фінансовий бар’єр є тим типом стримувального впливу, через який 

більшість інших ускладнень середовища перетворюється на безпосередні 
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обмеження розвитку підприємства. Для підприємств альтернативної енергетики 

недостатньо забезпечити технічну готовність об’єкта чи стабільність генерації як 

такої. Визначальним стає те, наскільки вироблений обсяг електроенергії 

трансформується у своєчасні та передбачувані грошові надходження, здатні 

підтримувати ліквідність, покривати поточні витрати, забезпечувати 

фінансування відновлення та створювати ресурс для модернізації й розширення 

виробництва. 

Специфіка цього бар’єра полягає в його накопичувальному характері. 

Порушення ритмічності надходжень не обмежується тимчасовим дефіцитом 

коштів, а поступово змінює фінансову логіку функціонування підприємства 

[135]. За умов, коли значна частина витрат є відносно жорсткою, а 

відтермінування окремих платежів безпосередньо впливає на технічне 

обслуговування, ремонти, страхування, логістику чи виконання договірних 

зобов’язань, дефіцит ліквідності швидко переходить у площину стратегічних 

обмежень. 

У 2020–2024 роках фінансовий бар’єр посилювався через нерівномірність 

розрахунків за відпущену електроенергію, накопичення заборгованості в 

сегменті підтримки виробників електроенергії з ВДЕ, додаткове навантаження, 

пов’язане з небалансами, а також високу вартість залученого капіталу. Сукупна 

дія цих чинників формувала ситуацію, за якої підприємство втрачало можливість 

спиратися на стабільний і прогнозований фінансовий контур. 

Нерівномірність надходжень послаблює ліквідність, ослаблення 

ліквідності ускладнює покриття поточних витрат, потреба в зовнішньому 

фінансуванні за високої вартості капіталу звужує інвестиційні можливості. У 

результаті підприємство поступово переходить у режим фінансового утримання, 

коли головним стає не нарощення потенціалу, а збереження базової стійкості. 

Саме в цьому полягає його стримувальна дія: фінансовий бар’єр не просто 

зменшує обсяг доступного ресурсу, а змінює сам характер управлінської 

поведінки підприємства (див. рис. 2.23). 
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Рисунок 2.23 – Логіка формування фінансового бар’єра стратегічного розвитку 

підприємств альтернативної енергетики 

Джерело: узагальнено автором. 

Навіть за належного технічного стану генеруючих активів підприємство не 

завжди має можливість повністю реалізувати свій виробничий потенціал. Для 

альтернативної енергетики це визначається не лише характеристиками самого 

об’єкта, а й станом енергосистеми, конфігурацією мережі, режимною ситуацією, 

рівнем системної гнучкості та можливістю балансування змінної генерації. Саме 

в цій площині формується мережево-системний бар’єр. 

Його дія стає відчутною тоді, коли технічна й режимна спроможність 

енергосистеми виявляється недостатньою для повноцінної інтеграції генерації з 

ВДЕ. У такому разі диспетчерські обмеження, системні ліміти або дефіцит 

допоміжних послуг перетворюють виробничу готовність підприємства лише на 

потенційну можливість, а не на гарантований результат. Відпуск електроенергії 

стає менш передбачуваним, а разом із цим знижується й визначеність щодо 

майбутніх доходів. 

Цей бар’єр має просторово нерівномірний характер: підприємства з 

подібним технологічним профілем можуть опинятися в різних умовах залежно 

від вузла приєднання, концентрації ВДЕ в регіоні, стану мереж та характеру 

режимних обмежень [137]. Саме тому мережево-системний бар’єр є одним із тих 

стримувальних впливів, що значною мірою формуються поза межами прямого 

управлінського контролю підприємства, але безпосередньо визначають межі 

його фактичної результативності (див. рис. 2.24). 

Нерівномірність розрахунків 

за відпущену електроенергію 

Дефіцит 

ліквідності 

Зростання короткострокових 

фінансових зобов’язань 

Погіршення кредитоспроможності 

підприємства 

Зростання вартості 

зовнішнього капіталу 

Відтермінування 

інвестиційних рішень 

Уповільнення стратегічного 

розвитку 
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Рисунок 2.24 – Логіка формування фінансового бар’єра стратегічного розвитку 

підприємств альтернативної енергетики 

Джерело: узагальнено автором. 

Отже, мережево-системний бар’єр обмежує стратегічний розвиток не лише 

через технічні складнощі інтеграції генерації з ВДЕ, а й через зниження 

передбачуваності комерціалізації виробітку та ослаблення інвестиційної 

доцільності подальшого розширення потужностей. 

У 2020–2024 роках безпеково-інфраструктурний бар’єр набув для 

підприємств альтернативної енергетики системоутворюючого значення. За таких 

умов розвиток дедалі більше залежав не від потенціалу зростання як такого, а від 

здатності зберегти життєздатність виробничої бази, підтримувати доступ до 

активів і відновлювати пошкоджені елементи інфраструктури. 

Формування цього бар’єра було пов’язане з пошкодженням генеруючих 

об’єктів, мереж передачі та розподілу, територіальною нерівномірністю 

безпекових ризиків, а також обмеженням доступу до окремих об’єктів і 

логістичних маршрутів [138]. У практичному вимірі це проявлялося через 

простої, подовження відновлювальних циклів, потребу в додаткових витратах на 

захист і ремонт, а також переорієнтацію ресурсів з розвитку на підтримання 

працездатності. 

Дефіцит системної гнучкості, мережеві ліміти, режимні обмеження 

Диспетчерські обмеження генерації з ВДЕ 

Зменшення фактичного відпустку електроенергії 

Недоотримання виручки та послаблення монетизації виробітку 

Зниження передбачуваності інвестиційних рішень 
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Особливість цього бар’єра полягає в його багаторівневій дії: він одночасно 

впливає на сам генеруючий об’єкт, мережеву інфраструктуру, логістику доступу 

та інвестиційну поведінку підприємства. Саме тому для його відображення 

доцільно використовувати структуризацію за рівнями прояву (див. табл. 2.9). 

Таблиця 2.9 – Рівні прояву безпеково-інфраструктурного бар’єра 

стратегічного розвитку підприємств альтернативної енергетики 

Рівень впливу Форма прояву Наслідки для підприємства 

Рівень 

генеруючого 

об’єкта 

пошкодження обладнання, 

простої, часткова втрата 

працездатності 

зменшення виробітку, витрати на 

відновлення, зміщення пріоритетів 

на ремонт 

Рівень мережевої 

інфраструктури 

пошкодження мереж передачі та 

розподілу, обмеження видачі 

потужності 

нестабільність відпуску, 

ускладнення комерціалізації 

виробітку 

Рівень доступу та 

логістики 

обмеження доступу до об’єктів, 

затримки постачання, 

подовження ремонтних циклів 

уповільнення відновлення, 

зростання операційних витрат 

Рівень 

інвестиційної 

поведінки 

переорієнтація ресурсів на 

відновлення і захист 
відкладення модернізації та 

проєктів розширення 

Джерело: узагальнено автором. 

Операційно-технологічний бар’єр пов’язаний не з формальними 

правилами ринку чи параметрами розрахунків, а з практичною спроможністю 

підприємства підтримувати технічну готовність активів, своєчасно здійснювати 

ремонти, забезпечувати безперервність експлуатації та зберігати керованість 

виробничих процесів [139]. Саме він є найбільш відчутним на рівні щоденного 

функціонування підприємства. 

У 2020–2024 роках його формували дефіцит ремонтних ресурсів, обмежена 

доступність запасних частин і критичного обладнання, логістичні затримки, 

нестача спеціалізованих бригад, потреба додаткового фізичного захисту вузлів 

приєднання, а також зростання кіберризиків для систем моніторингу, 

диспетчеризації та дистанційного керування. Усе це послаблювало технічну 

стійкість виробничого контуру та збільшувало тривалість відновлення після 

збоїв чи пошкоджень. 
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Особливість операційно-технологічного бар’єра полягає в тому, що він 

рідко діє ізольовано. Частіше він посилює прояв інших бар’єрів: фінансового – 

через подорожчання і відкладення ремонтів, безпеково-інфраструктурного – 

через подовження відновлювальних циклів, мережево-системного – через 

складність оперативного реагування на зміну режимів. Саме тому його доцільно 

розглядати як наскрізний модифікатор, що підвищує загальну вразливість 

підприємства. Форми прояву операційно-технологічного бар’єра стратегічного 

розвитку підприємств альтернативної енергетики представлено в таблиці 2.10. 

Таблиця 2.10 – Форми прояву операційно-технологічного бар’єра 

стратегічного розвитку підприємств альтернативної енергетики 

Функціональна зона Форма прояву бар’єра 
Наслідки для 

підприємства 

Технічне обслуговування 

і ремонти 
дефіцит ремонтних ресурсів, 

подовження ремонтних циклів 

зростання простоїв, 

зниження технічної 

готовності 

Матеріально-технічне 

забезпечення 
нестача запасних частин і 

критичного обладнання 
затримки відновлення, 

залежність від постачання 

Логістика 
ускладнення доставки 

обладнання та доступу бригад 
подовження строків 

ремонту і монтажу 

Диспетчеризація та 

цифрове керування 

кіберризики, вразливість систем 

моніторингу і дистанційного 

контролю 

послаблення керованості, 

додаткові витрати на захист 

Захист критичних вузлів 
потреба фізичного захисту 

трансформаторів і вузлів 

приєднання 

переорієнтація технічних 

заходів і витрат на 

підтримання стійкості 

Джерело: узагальнено автором. 

Регуляторно-інституційний, фінансовий, мережево-системний, безпеково-

інфраструктурний та операційно-технологічний бар’єри не функціонують 

ізольовано один від одного. Навпаки, вони формують взаємопов’язану систему 

стримувальних впливів, у межах якої один бар’єр здатний посилювати прояв 

іншого. Саме тому стратегічний розвиток підприємств альтернативної 

енергетики доцільно розглядати як процес, що обмежується не окремими 

ускладненнями, а цілісним обмежувальним середовищем (див. рис. 2.25). 
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Рисунок 2.25 – Взаємозв’язок бар’єрів стратегічного розвитку підприємств 

альтернативної енергетики 

Джерело: узагальнено автором. 

Подана на рисунку 2.25 схема показує, що бар’єри стратегічного розвитку 

підприємств альтернативної енергетики діють не ізольовано, а у взаємозв’язку. 

Регуляторно-інституційний, мережево-системний і безпеково-інфраструктурний 

бар’єри формують середовище невизначеності та обмежень, тоді як фінансовий 

бар’єр акумулює значну частину їх наслідків. Операційно-технологічний бар’єр 

має наскрізний характер, оскільки супроводжує дію інших бар’єрів і посилює їх 

вплив. У сукупності це стримує стратегічний розвиток підприємства та зумовлює 

перерозподіл ресурсів на адаптацію, відновлення й забезпечення поточної 

стійкості. 

Отже, стратегічний розвиток підприємств альтернативної енергетики в 

умовах турбулентності визначається не окремими випадковими труднощами, а 

системою взаємопов’язаних бар’єрів, кожен з яких має власні чинники 

формування, конкретні обмеження та специфічні наслідки для діяльності 

підприємства. Саме така логіка створює підґрунтя для подальшого переходу до 

розроблення інструментів управління стратегічним розвитком підприємств 

альтернативної енергетики з урахуванням характеру та конфігурації домінуючих 

бар’єрів. 
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Висновки до розділу 2 

 

За результатами проведеного аналізу стану, тенденцій, особливостей 

функціонування та бар’єрів розвитку підприємств альтернативної енергетики в 

умовах турбулентного середовища сформульовано такі висновки. 

1. На основі аналізу сучасних глобальних і європейських тенденцій 

встановлено, що альтернативна енергетика у світі та в ЄС перетворилася на один 

із ключових напрямів структурної трансформації паливно-енергетичного 

комплексу. Її розвиток визначається не лише технологічними чинниками, а й 

багаторівневою системою міжнародних орієнтирів, інституційної підтримки, 

нормативно-правового регулювання та фінансових механізмів. Показано, що ЄС 

сформував найбільш розвинену нормативно-інституційну модель розвитку 

альтернативної енергетики, яка спирається на поєднання стратегічних 

документів, директив, регламентів і програм фінансування, а частка ВДЕ у 

фінальному енергоспоживанні ЄС у 2023 році становила 24,5%. 

2. Узагальнення нормативно-правових та інституційних засад розвитку 

альтернативної енергетики в Україні дало змогу обґрунтувати, що розвиток 

альтернативної енергетики в Україні відбувається в логіці поступового 

наближення до європейських підходів через імплементацію правової бази 

Енергетичного Співтовариства, оновлення законодавства, прийняття 

стратегічних документів та розширення інституційного механізму підтримки. 

Водночас національна модель залишається перехідною, оскільки поєднує 

ринкові елементи з наслідками попередньої моделі стимулювання та функціонує 

в умовах високої зовнішньої нестабільності. 

3. На основі узагальнення сучасних тенденцій розвитку альтернативної 

енергетики показано, що в глобальному вимірі альтернативна енергетика 

розвивається високими темпами, забезпечуючи зростання частки ВДЕ у 

світовому виробництві електроенергії, зниження вуглецевої інтенсивності 

електрогенерації та поступову зміну структури енергопостачання. У 2023 році 

частка ВДЕ у світовій електрогенерації перевищила 30%, а лише за 2022 рік було 

введено понад 440 ГВт нових потужностей. Водночас її розвиток 
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супроводжується зростанням вимог до мережевої інтеграції, накопичення 

енергії, водневих технологій, цифровізації та інших інноваційних рішень, що 

підвищують гнучкість і стійкість енергетичних систем. 

4. Аналіз розвитку альтернативної енергетики в Україні упродовж 2010–

2024 років дав змогу визначити, що сектор альтернативної енергетики пройшов 

шлях від етапу прискореного зростання до функціонування в умовах воєнної та 

післякризової турбулентності. Якщо до 2021 року розвиток сектору спирався 

переважно на стимулювальний механізм «зеленого» тарифу та приплив 

інвестицій, то з 2022 року визначального значення набули питання енергетичної 

безпеки, децентралізації генерації, збереження працездатності активів, 

фінансової стійкості та адаптації до нових обмежень. 

5. За результатами аналізу діяльності трьох підприємств сонячної генерації 

встановлено, що 2022 рік став точкою різкої зміни їхніх фінансових та 

операційних профілів. При цьому подальше відновлення у 2023–2024 роках мало 

нерівномірний характер. Для ТОВ «Димерська СЕС – 3» (11,98 МВт) 

характерним стало поступове відновлення фінансової керованості; для ТОВ 

«ДТЕК Трифонівська СЕС» (9,99 МВт) – поетапне відновлення після 

пошкоджень і обмежень; для ТОВ «Солар саус 1» (22,22 МВт) – зростання 

доходу за одночасного збереження напруженої структури пасивів і високої 

залежності від короткострокових фінансових рішень. 

6. Узагальнення фінансових результатів досліджуваних підприємств дало 

змогу довести, що фінансові результати підприємств альтернативної енергетики 

у 2020–2024 роках визначалися не лише виробничими параметрами та рівнем 

генерації, а й здатністю конвертувати виробіток у стабільні грошові 

надходження, підтримувати ліквідність, управляти дебіторською заборгованістю 

та адаптуватися до нерівномірності розрахунків у секторі. Саме тому відмінності 

між досліджуваними підприємствами відображають не лише різницю в масштабі 

активів чи регіоні розміщення, а й різну спроможність підтримувати фінансову 

та операційну стійкість у змінному середовищі. 

7. Узагальнення операційно-технологічних показників та адаптаційних 

характеристик підприємств підтвердило, що нефінансові параметри розвитку 
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мають істотний вплив на результативність функціонування підприємств 

альтернативної енергетики. Оцінювання показників генерації, коефіцієнта 

використання встановленої потужності, технічного стану основних засобів, 

фондовіддачі, а також адаптаційних характеристик B1–B6 дало змогу 

встановити, що здатність підтримувати безперервність діяльності, оперативно 

відновлювати операційний режим і забезпечувати організаційну готовність є 

важливою передумовою збереження керованості розвитку в умовах 

турбулентності. 

8. За результатами систематизації стримувальних впливів для підприємств 

альтернативної енергетики в досліджуваний період виокремлено п’ять основних 

бар’єрів їхнього розвитку: регуляторно-інституційний, фінансовий, мережево-

системний, безпеково-інфраструктурний та операційно-технологічний. 

Показано, що кожен із них має власні чинники формування, конкретні форми 

прояву та специфічні наслідки для діяльності підприємства. Регуляторно-

інституційний бар’єр змінює якість середовища прийняття рішень; фінансовий – 

порушує здатність підприємства підтримувати ліквідність і ресурс розвитку; 

мережево-системний – обмежує реалізацію виробничого потенціалу; безпеково-

інфраструктурний – зміщує пріоритети з розвитку на відновлення та захист; 

операційно-технологічний – послаблює технічну стійкість і безперервність 

функціонування. 

9. Проведене аналітичне узагальнення дало змогу сформувати цілісне 

підґрунтя для визначення особливостей розвитку підприємств альтернативної 

енергетики в умовах турбулентного середовища з урахуванням конфігурації 

домінуючих бар’єрів, рівня адаптаційної спроможності та умов функціонування 

галузі. 

Основні результати розділу опубліковано в наукових публікаціях автора: 

[114; 115].  Окремі положення дослідження використано в навчальному процесі 

Національного технічного університету України «Київський політехнічний 

інститут імені Ігоря Сікорського» при підготовці навчально-методичного 

забезпечення економічних дисциплін (додаток З). 
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РОЗДІЛ 3 

УДОСКОНАЛЕННЯ УПРАВЛІННЯ СТРАТЕГІЧНИМ РОЗВИТКОМ 

ПІДПРИЄМСТВ АЛЬТЕРНАТИВНОЇ ЕНЕРГЕТИКИ В 

ТУРБУЛЕНТНОМУ СЕРЕДОВИЩІ 

 

3.1. Обґрунтування методичного інструментарію оцінювання 

стратегічного розвитку підприємств альтернативної енергетики в умовах 

турбулентності 

 

Сучасний етап трансформації енергетичного сектору, зумовлений цілями 

декарбонізації, прискоренням технологічних змін, геополітичною динамікою та 

структурними змінами ринку електроенергії, формує для підприємств 

альтернативної енергетики принципово новий контекст функціонування. Його 

доцільно трактувати як турбулентне середовище, у межах якого підвищена 

мінливість умов діяльності, нестійкість режимів розрахунків, регуляторна 

динаміка, мережеві обмеження, фінансові ускладнення та безпекові виклики 

виступають не поодинокими відхиленнями, а стійкою характеристикою 

функціонування галузі. За таких умов ефективність розвитку підприємств 

альтернативної енергетики дедалі більше визначається не лише внутрішніми 

показниками результативності, а й здатністю підтримувати керованість 

управлінських рішень у ситуаціях, коли параметри зовнішнього середовища 

можуть змінюватися швидше, ніж оновлюються звичні управлінські процедури. 

У зв’язку із цим управління стратегічним розвитком підприємств 

альтернативної енергетики потребує такої концептуальної основи, яка 

поєднувала б системність бачення, послідовність управлінських процедур, 

орієнтацію на стратегічні цілі, урахування ресурсних обмежень, гнучкість 

реагування та чутливість до інституційно-регуляторних умов функціонування. 

Саме тому методологічною основою запропонованої системи управління 

стратегічним розвитком є гібридний підхід, обґрунтований у першому розділі 

дисертації. Його сутність полягає в інтеграції системного, ситуаційного, 

ресурсного, адаптивного, інституційного, процесного та цільового підходів, що 
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дає змогу розглядати підприємство як відкриту соціально-економічну систему, 

оцінювати його стан у взаємозв’язку із зовнішнім середовищем, формувати 

варіативні управлінські рішення та забезпечувати їх коригування залежно від 

зміни умов функціонування. 

На рисунку 3.1 представлено систему управління стратегічним розвитком 

підприємств альтернативної енергетики в турбулентному середовищі, яка 

відображає послідовність взаємопов’язаних управлінських процесів: від фіксації 

зовнішніх бар’єрів і внутрішнього стану підприємства до аналітичної 

інтерпретації, формування стратегічних цілей, вибору управлінських рішень і 

впливів, реалізації, контролю та коригування подальших дій. На відміну від суто 

аналітичних схем, запропонована система зорієнтована не лише на констатацію 

стану підприємства, а на переведення результатів діагностики в практичну 

площину прийняття та реалізації управлінських рішень. 

Структурно система побудована за логікою взаємодії двох 

взаємопов’язаних контурів: аналітичного та управлінського. Аналітичний 

контур охоплює оцінювання турбулентності зовнішнього середовища, аналіз 

внутрішнього стану підприємства, формування його профілю та здійснення 

стратегічної діагностики, на основі яких формується управлінська інтерпретація 

виявлених обмежень, сильних і слабких сторін. Саме управлінська інтерпретація 

виступає узагальнювальним результатом аналітичного контуру та створює 

підґрунтя для переходу до управлінського контуру. Управлінський контур 

охоплює формування стратегічних цілей і пріоритетів розвитку, стратегічний 

вибір, добір портфеля інструментів розвитку, реалізацію рішень, а також 

контроль, коригування і зворотний зв’язок, при цьому його центральною ланкою 

є вибір управлінських рішень і впливів, у межах якого результати аналітики 

трансформуються у конкретні управлінські дії. Така побудова дозволяє 

розглядати систему як цілісний цикл управління стратегічним розвитком, у 

якому результати оцінювання не завершуються фіксацією стану підприємства, а 

переходять у площину практичної реалізації управлінських рішень.
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Рисунок 3.1 – Система управління стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики в турбулентному 

середовищі 

Джерело: розроблено автором.
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Першим елементом системи виступає турбулентність зовнішнього 

середовища, яка в структурі подається через систему домінуючих бар’єрів: 

фінансового, мережево-системного, безпеково-інфраструктурного, регуляторно-

інституційного та операційно-технологічного. Їх виділення ґрунтується на 

результатах другого розділу, де встановлено, що розвиток підприємств 

альтернативної енергетики стримується не окремими ізольованими труднощами, 

а системою взаємопов’язаних обмежень, які по-різному впливають на генерацію, 

реалізацію виробленої електроенергії, інвестиційну активність, фінансову 

стійкість і можливості відновлення. У запропонованій системі цей елемент 

виконує не описову, а діагностичну функцію, оскільки переводить 

турбулентність у структурований набір зовнішніх впливів, придатних для 

подальшого аналітичного опрацювання. 

Другим елементом виступає внутрішній стан підприємства, який 

відображається через систему його ключових характеристик: технологію, 

встановлену потужність, фінансово-економічні показники, операційно-

технологічні показники та показники адаптаційної спроможності. Цей блок 

фіксує стартові можливості й обмеження підприємства, з якими воно входить у 

турбулентне середовище та створює інформаційну основу для подальшого 

формування профілю підприємства і здійснення стратегічної діагностики. 

Третім елементом системи є профіль підприємства, який формується на 

перетині зовнішніх бар’єрів і внутрішніх характеристик. Профіль відображає 

узагальнену позицію підприємства в поточних умовах функціонування та 

створює підґрунтя для переходу від розрізненого набору показників до їх 

системного осмислення в площині управління стратегічним розвитком. Іншими 

словами, профіль підприємства є стисненим аналітичним образом його 

поточного стану, який дозволяє узагальнити ключові параметри розвитку перед 

їх кількісною оцінкою. 

Четвертим елементом системи виступає стратегічна діагностика, яка 

забезпечує кількісну інтерпретацію стану підприємства та умов його 

функціонування. У межах цього блоку здійснюється розрахунок інтегрального 
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індексу стратегічного розвитку підприємства (ІІСР), індексу турбулентності 

зовнішнього середовища (ІТр), індексу адаптаційної спроможності (ІАС), 

індексу операційно-технологічного розвитку (ІОТР), індексу фінансово-

економічного розвитку (ІФЕР), а також турбулентно-скоригованого індексу 

(ТСІ). Використання системи композитних індексів дає змогу перейти від 

описових оцінок до порівнюваної діагностики в часі та між підприємствами, 

зберігаючи при цьому їх управлінський зміст. Отримані результати не є 

самоціллю, а слугують підставою для подальшого формування узагальнених 

висновків щодо характеру управлінської ситуації та доцільних напрямів впливу. 

П’ятим елементом виступає управлінська інтерпретація, яка формується 

на основі оцінювання турбулентності зовнішнього середовища, аналізу 

внутрішнього стану підприємства, сформованого профілю та результатів 

стратегічної діагностики. Саме на цьому етапі аналітичні дані набувають 

управлінського змісту, оскільки здійснюється виявлення ключових обмежень, 

сильних і слабких сторін підприємства, визначаються найбільш уразливі аспекти 

його розвитку та окреслюються пріоритетні напрями подальшого 

управлінського впливу. Отже, управлінська інтерпретація виступає 

узагальнюючим результатом аналітичного контуру та створює підґрунтя для 

переходу до управлінського контуру системи. 

Шостим елементом системи є формування стратегічних цілей і 

пріоритетів розвитку. На відміну від попередніх етапів, які мають переважно 

аналітичний характер, цей блок уже належить до управлінського контуру. Його 

зміст полягає у визначенні бажаного напряму змін підприємства з урахуванням 

результатів управлінської інтерпретації, наявного ресурсного потенціалу та 

специфіки поточної управлінської ситуації. Саме на цьому етапі уточнюється, 

які результати розвитку є пріоритетними: підтримання стійкості, зниження 

вразливості, відновлення функціонування, модернізація, посилення 

інноваційності чи активізація подальшого розвитку. 

Сьомим елементом виступає стратегічний вибір, який у межах системи 

доцільно розглядати як визначення домінуючої траєкторії подальших дій. Його 
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зміст полягає в узгодженні результатів управлінської інтерпретації та 

встановлених цілей із певною логікою розвитку підприємства. У спрощеному 

вигляді в системі стратегічний вибір конкретизується через переважання 

стратегій зростання, адаптації або відновлення. Водночас такий вибір не слід 

тлумачити як жорстку класифікацію, оскільки на практиці йдеться про 

домінування певного напряму управлінських дій залежно від рівня обмежень, 

внутрішніх можливостей підприємства та бажаної траєкторії розвитку. 

Восьмим елементом системи є вибір управлінських рішень і впливів, який 

виступає центральною ланкою всього управлінського контуру. Саме тут 

результати аналітичного контуру, сформовані стратегічні цілі та здійснений 

стратегічний вибір трансформуються в конкретні управлінські дії щодо 

стратегічного розвитку підприємства. Ідеться про рішення, спрямовані на зміну 

або підтримання параметрів фінансово-економічної, операційно-технологічної, 

організаційної та інвестиційно-інноваційної підсистем підприємства. Цей блок 

надає системі власне управлінського змісту, оскільки саме на цьому етапі 

відбувається перехід від аналітичних висновків до практичної площини 

управління. 

Дев’ятим елементом системи виступає портфель інструментів розвитку, 

який являє собою структурований набір управлінських засобів, згрупованих за 

основними напрямами впливу. До нього входять фінансові, операційно-

технологічні, інвестиційно-інноваційні та організаційні інструменти. У межах 

запропонованої системи цей портфель розглядається як інструментальне 

забезпечення реалізації обраних управлінських рішень і впливів, придатне для 

підтримання стійкості, адаптаційної перебудови, відновлення та подальшого 

розвитку підприємства. 

Десятим елементом є реалізація управлінських рішень і результати, у 

межах якої обрані інструменти набувають практичної форми та забезпечують 

досягнення запланованих ефектів. До очікуваних результатів належать 

підвищення стійкості, зменшення ризиків, зростання ефективності, покращення 

інноваційності та посилення енергетичної безпеки. У цьому контексті реалізація 
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розглядається не як завершення управлінського циклу, а як етап, що формує нову 

інформаційну базу для подальшого оцінювання результативності прийнятих 

рішень. 

Одинадцятим елементом системи виступають контроль і коригування 

управлінських рішень, а також зворотний зв’язок, які забезпечують замикання 

системи в безперервний цикл. На цьому етапі здійснюється оцінювання 

фактичних результатів, виявлення відхилень від поставлених цілей, перегляд 

застосованих інструментів та, за потреби, коригування подальших рішень. Саме 

завдяки цьому елементу система відповідає логіці гібридного підходу, оскільки 

поєднує послідовність процедур, орієнтацію на цілі, адаптивність до змін та 

керованість процесу розвитку в умовах турбулентного середовища. 

Отже, запропонована система управління стратегічним розвитком 

підприємств альтернативної енергетики слугує методичною основою для 

переходу від фіксації зовнішніх бар’єрів і внутрішнього стану підприємства до 

їх аналітичного узагальнення, формування стратегічних цілей, вибору траєкторії 

розвитку, добору управлінських рішень і впливів, реалізації відповідних 

інструментів, а також подальшого контролю та коригування дій. Її практична 

цінність полягає в поєднанні аналітичного й управлінського контурів в єдину 

систему, орієнтовану на підтримання керованості стратегічного розвитку 

підприємства в умовах турбулентності. 

Відповідно до системи управління стратегічним розвитком підприємств 

альтернативної енергетики пропонується застосувати оцінювання внутрішнього 

стану підприємств за показником ІІСР, який формується на основі ІФЕР, ІАС та 

ІОТР. Вплив турбулентного зовнішнього середовища враховується окремо через 

показник ІТр у складі ТСІ. Застосування інтегральних індексів у межах даного 

дослідження ґрунтується на принципах багатокритеріальної оцінки складних 

соціально-економічних систем. Підприємства альтернативної енергетики 

характеризуються наявністю множини взаємопов’язаних параметрів, які не 

можуть бути адекватно інтерпретовані ізольовано. Саме тому використання ІІСР 

надає можливість перейти від аналізу окремих показників до оцінювання 
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узагальненого стану системи. Оцінювання ІІСР описується наступною 

математичною моделлю: 

                  ( , , )ІІСР f ІФЕР ІАС ІОТР=                      (3.1) 

Формалізація даного виразу для інтегрального індексу оцінювання 

внутрішнього стану підприємства в явному представленні приймає наступний 

вигляд: 

1 2 3АС ОТР ФЕРІІСР І І І  = + + ,    (3.2) 

де ωi – це відповідний ваговий коефіцієнт стратегічної значущості 

відповідного чиннику.  

Ваги критеріїв мають задовільнити умову: 

                       𝑊 = (𝜔1, 𝜔2, . . . , 𝜔𝑛), ∑ 𝜔𝑖 = 1,𝜔𝑖
𝑛
𝑖=1 ≥ 0                           (3.3) 

Отже, для побудови математичної моделі необхідно визначити вагові 

коефіцієнти відповідних індексів. Для цього використано метод аналізу ієрархій 

Т. Сааті як інструмент прийняття рішень у складних багатокритеріальних 

задачах, що поєднують кількісні та якісні параметри. Зазначений метод дає змогу 

систематизувати експертні судження та встановити пріоритетність окремих 

індексів [140]. 

Відповідно до методики експертного оцінювання кількісний склад 

експертної групи має бути непарним і становити не менше п’яти осіб, що дає 

змогу підвищити об’єктивність результатів та мінімізувати вплив випадкових 

відхилень в індивідуальних судженнях. З огляду на це, на першому етапі 

дослідження до проведення експертного оцінювання було залучено 7 експертів, 

до складу яких увійшли як управлінці, так і технічні спеціалісти, професійна 

діяльність яких безпосередньо пов’язана з функціонуванням, розвитком та 

управлінням підприємствами енергетичної сфери. Експертам було 

запропоновано здійснити ранжування індексів за трирівневою шкалою, де 

значення 1 відповідало найнижчому рівню пріоритетності, 2 – середньому, а 3 – 

найвищому пріоритету в контексті управління стратегічним розвитком 

підприємств у турбулентному середовищі. Застосування такого підходу дало 

змогу встановити початкову ієрархію індексів за ступенем їх значущості та 
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сформувати аналітичну основу для подальшого використання методу аналізу 

ієрархій Т. Сааті. Результати експертного ранжування наведено в таблиці 3.1. 

Таблиця 3.1 – Експертне ранжування індексів 

Експерт № ІФЕР ІАС ІОТР 

Експерт 1 1 3 2 

Експерт 2 1 2 3 

Експерт 3 2 3 1 

Експерт 4 2 3 1 

Експерт 5 1 2 3 

Експерт 6 1 3 2 

Експерт 7 3 2 1 

Сума 11 18 13 

Джерело: сформовано автором. 

За отриманими результатами ранжування можна сказати, що в 

турбулентному середовищі здатність підприємства швидко адаптуватися до 

зовнішніх змін (нові нормативні вимоги, зміни цін на традиційні енергоносії, 

технологічні прориви конкурентів) є ключовим чинником виживання та 

стратегічного розвитку. Ця характеристика прямо відповідає на виклики 

невизначеності.  

Фінансово-економічний розвиток відображає ефективність управління, але 

в умовах турбулентності він значною мірою залежить від зовнішніх чинників і 

адаптаційних механізмів, тому не є первинним.  

Високий операційно-технологічний розвиток без здатності до адаптації та 

фінансової підтримки може виявитися неефективним при різкій зміні правил гри. 

Хоча технологічна база та операційна ефективність є фундаментом бізнесу в 

енергетиці, в умовах турбулентності саме спроможність змінювати й 

вдосконалювати ці технології та процеси стають більш пріоритетними.  

За встановленими кінцевими значеннями підсумованої загальної оцінки по 

кожному індексу побудована матриця попарних порівнянь за методом Сааті. 

Шкала відносної важливості Томаса Сааті наведена в таблиці 3.2. Матриця 

попарних порівнянь – це квадратна матриця 
ijA a =   , де aij відображає в скільки 

разів елемент i важливіший за елемент j.  
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Діагональні елементи завжди дорівнюють 1. При цьому виконується умова 

зворотності: 

1
ji

ij

a
a

=       (3.4) 

Таблиця 3.2 – Шкала відносної важливості Томаса Сааті  

Інтенсивність 

важливості 

Пояснення (для критеріїв) 

1 Рівна важливість – обидва критерії однаково важливі 

3 Помірна перевага – один критерій трохи важливіший за інший 

5 Суттєва перевага – один критерій значно важливіший 

7 Дуже сильна перевага – один критерій домінує над іншим 

9 Абсолютна перевага – перевага найвищого ступеня 

2, 4, 6, 8 Проміжні значення 

Джерело: [140]. 

Матриця попарних порівнянь наведена в таблиці 3.3. На її основі 

обчислюється вектор пріоритетів (власний вектор, нормований до одиниці), який 

показує відносну вагу кожного елемента. 

Таблиця 3.3 – Матриця попарних порівнянь 

 ІАС ІОТР ІФЕР Вектор 
Нормалізована 

оцінка (вплив) 

ІАС 1 3 5 2,08 0,428 

ІОТР 0,333 1 3 1,63 0,335 

ІФЕР 0,2 0,333 1 1,153 0,237 

Сума 1,533 4,333 9 4,864  

Джерело: розраховано автором. 

Оскільки експертні судження не завжди логічно узгоджені, у методі Сааті 

передбачено перевірку індексу узгодженості (від англ. Consistency Index – CI) та 

відношення узгодженості (від англ. Consistency Ratio – CR). Якщо CR > 0,1, то 

матриця вважається недостатньо узгодженою і експерту рекомендується 

переглянути свої оцінки. 

Відношення узгодженості CR розраховується за формулою: 

   
CI

CR
RI

= ,                 (3.5) 

де CI розраховується за формулою: 

 

max

1

n n
CI

n

−
=

−
,                   (3.6) 
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де nmax – це власне значення матриці попарних порівнянь. 

Стохастичний коефіцієнт узгодженості RI може бути розрахований за 

формулою:  

𝑅𝐼 =
1,98(𝑛−2)

𝑛
,      (3.7) 

або для деяких розмірностей матриць попарних порівнянь його було 

експериментально визначено (див. табл. 3.4). 

Таблиця 3.4 – Експериментальне значення RI  

n 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

RI 0,00 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,51 

Джерело: [143]. 

Після виконаних розрахунків отримано результати, які представлено в 

таблиці 3.5. 

Таблиця 3.5 – Розраховані коефіцієнти для відношення узгодження  

Коефіцієнт Значення 

CI 0,028 

RI 0,66 (або 1,12 табличне) 

CR 0,042 (або 0,025 табличне) 

Джерело: сформовано автором. 

 

Відповідно до отриманих значень можна стверджувати, що матриця 

узгоджена, тому результати розрахунків приймаються достовірними. Отже, 

можна встановити розраховані вагові коефіцієнти критеріїв, а саме:  

 

1

2

3

0,335

0,428

0,237







=

=

=  

 

Математична модель за інтегральним індексом стратегічного розвитку 

підприємства з урахуванням ваги впливу виглядає наступним чином: 

 

0,428 0,335 0,237АС ОТР ФЕРІІСР І І І=  +  +     (3.8) 
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Як було зазначено вище, щоб сформувати стратегію та інструменти 

розвитку підприємства до зовнішніх викликів, потрібно врахувати вплив ІТр на 

ІІСР внутрішнього стану підприємства, що відображається через ТСІ. 

Включення ІТр у розрахунок ТСІ має чітке економіко-математичне підґрунтя. 

ІТр фактично виконує функцію екзогенного коригувального коефіцієнта, який 

модифікує реалізований стратегічний результат залежно від рівня 

турбулентності середовища. Щоб показати даний вплив використовується 

експоненційна функція залежності: 

 

ІІСР ІТрTCI e e=       (3.9) 

 

Експонента з основою e є методологічно та економічно найбільш 

обґрунтованою формою для побудови інтегральних індексів розвитку, адаптації 

та ефективності підприємств, особливо в умовах турбулентного середовища. 

Такий підхід забезпечує наступні властивості: 

1. ТСІ завжди більше 0, що є ефективним рішенням проблематики набуття 

значення 0 за відсутності будь-якого параметру. 

2. Відсутність штучно заданих верхніх і нижніх меж забезпечує 

можливість класифікації поточної управлінської ситуації, що є важливим для 

оцінювання розвитку. 

3. Забезпечується природна агрегація чинників, коли кожен з них діє 

мультиплікативно, а не адитивно, що відповідає економічній логіці накопичення 

ефектів. 

Серед недоліків такого підходу можна виділити чутливість змін ТСІ до 

значення степеню, проте експонента адекватно моделює кризові ефекти та 

турбулентність, що важливо для оцінювання зовнішніх коливань умов та 

стратегічних ризиків.  

Запропонована математична модель є багатокритеріальною моделлю 

оцінювання управління стратегічним розвитком підприємств в умовах 

турбулентного середовища. Такий підхід є комплексним інструментом, який 
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формалізує вибір найкращої стратегії з урахуванням декількох, часто 

конфліктуючих, цілей. Це надає можливість автоматизувати та формалізувати 

процес стратегічного вибору, роблячи його більш прозорим та обґрунтованим. 

Замість суб'єктивних суджень використовується кількісний аналіз, що підвищує 

якість прийнятих управлінських рішень. 

Для практичного оцінювання ефективності запропонованої моделі 

необхідно визначити набір конкретних показників, що формують відповідні 

індекси. Для цього було проаналізовано показники за 2020–2024 роки за трьома 

підприємствами, описаними в другому розділі дисертації. Дані наведено в 

додатках В, Г, Д та Е. У додатку В представлено розраховані загальні коефіцієнти 

по підприємствам, що можуть бути віднесені до ІФЕР (див. табл. В.1, В.2 та В.3). 

У додатку Г представлено розраховані показники по підприємствам, що можуть 

бути віднесені до ІОТР. У додатку Д представлено розраховані показники по 

підприємствам, що можуть бути віднесені до ІАС. А в додатку Е зібрані дані, що 

можуть бути віднесені до зовнішніх впливів та формувати турбулентне 

середовище для ІТр. 

З економіко-математичної точки зору ІІСР може бути інтерпретований як 

скалярна функція стану підприємства, яка відображає результат агрегування 

нормалізованих змінних з різною економічною природою. Такий підхід 

відповідає логіці теорії систем і дозволяє мінімізувати ефект масштабної 

неспівмірності вихідних даних, що особливо важливо для галузі з високою 

капіталомісткістю та різними часовими періодами між інвестиціями та 

результатами. 

Кожен з індексів є агрегацією показників. Проте можна побачити, що, 

наприклад, для ІФЕР визначено 47 показників, які можливо врахувати для 

підрахунку індексу (див. Додаток В). Але врахування всіх може значно 

ускладнити об’єктивізм оцінювання, оскільки всі вони різнорідні, частково або 

повністю можуть корелювати один з одним, та в економічному просторі мати 

абсолютно протилежний прикладний характер. Це все призведе до втрати 

контролю та розуміння значення отриманого розрахункового індексу. Щоб 
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зменшити просторовий вимір, але зберегти відображення загальної тенденції, 

практично рекомендується використовувати щонайменше 3 показники. З цих 

міркувань було запропоновано з урахуванням експертної оцінки визначити саме 

ті, що найкраще зберігають об’єктивізм прийняття стратегічних рішень. У 

таблиці 3.6 представлено систему показників базової моделі, яка стала основою 

для формування індексів стратегічного розвитку. Кожен показник було обрано з 

урахуванням специфіки галузі альтернативної енергетики та його впливу на 

стратегічну стійкість. 

Таблиця 3.6 – Система параметрів формування інтегральних індексів 

стратегічної діагностики підприємств альтернативної енергетики 

Індекс Параметр Економічний зміст Джерело даних 

ІАС Інтегральний 

показник 

адаптаційної 

спроможності 

Відображає здатність 

підприємства реагувати на зміну 

умов функціонування, 

підтримувати безперервність 

діяльності та відновлювати 

роботу в умовах турбулентності 

Загальнодоступні дані 

підприємства, 

експертне 

оцінювання, 

розраховано автором 

ІОТР  Фондовіддача Характеризує ефективність 

використання основних засобів у 

процесі господарської діяльності 

Фінансова звітність 

підприємства, 

розраховано автором 

Коефіцієнт 

використання 

виробничих 

потужностей (КВПП) 

Відображає рівень фактичного 

використання встановленої 

потужності підприємства 

Виробничо-технічні 

дані підприємства, 

розраховано автором 

Коефіцієнт 

придатності 

основних засобів 

Характеризує технічний стан 

основних засобів та їх 

придатність до подальшої 

експлуатації 

Фінансова звітність 

підприємства, 

розраховано автором 

ІФЕР  Коефіцієнт 

фінансової 

залежності 

Відображає рівень залежності 

підприємства від залучених 

коштів 

Фінансова звітність 

підприємства, 

розраховано автором 

Коефіцієнт 

довгострокового 

фінансування 

Характеризує частку стабільних 

джерел фінансування у структурі 

капіталу підприємства 

Фінансова звітність 

підприємства, 

розраховано автором 

Частка основних 

засобів у активах 

Відображає капіталомісткість 

активів підприємства 

Фінансова звітність 

підприємства, 

розраховано автором 

Темп зростання 

активів 

Характеризує динаміку зміни 

активів підприємства у 

порівнянні з попереднім періодом 

Фінансова звітність 

підприємства, 

розраховано автором 

Темп зростання 

власного капіталу 

Відображає динаміку зміни 

власних джерел фінансування 

підприємства 

Фінансова звітність 

підприємства, 

розраховано автором 
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Продовження табл. 3.6 

ІТр  Індекс споживчих цін Характеризує рівень цінової 

нестабільності зовнішнього 

середовища 

Державна служба 

статистики України 

Середній валютний 

курс гривні до долара 

США 

Відображає валютну 

нестабільність зовнішнього 

середовища 

Національний банк 

України 

Облікова ставка НБУ Характеризує вартість кредитних 

ресурсів і жорсткість монетарних 

умов 

Національний банк 

України 

Ціна електроенергії 

для побутових 

споживачів 

Відображає зміну цінового 

середовища на ринку 

електроенергії 

НКРЕКП 

Джерело: сформовано автором. 

При цьому ІАС у межах дослідження розглядається як інтегральний 

показник адаптивного потенціалу підприємства, що узагальнює шість ключових 

компонентів: фізичну безпеку об’єктів, резервування критичних вузлів, 

наявність планів безперервності бізнесу, стійкість ІТ-систем, оперативність 

аварійного реагування та контрактно-правову готовність, детальна 

характеристика яких наведена в розділі 2 дисертації. 

Вибір саме цих показників для індексного оцінювання стратегічного 

розвитку досліджуваних підприємств зумовлений їх здатністю комплексно 

відображати ключові аспекти функціонування підприємств альтернативної 

енергетики в турбулентному середовищі. Зокрема, показники ІФЕР 

характеризують фінансово-економічну основу розвитку підприємства та його 

ресурсну стійкість; показники ІОТР відображають рівень операційно-

технологічної спроможності й технічної надійності; ІАС дозволяє оцінити 

адаптивний потенціал підприємства та його готовність до реагування на 

несприятливі зміни; ІТр, у свою чергу, фіксує силу та інтенсивність зовнішніх 

дестабілізуючих впливів. У сукупності така система показників забезпечує 

цілісне охоплення внутрішніх і зовнішніх чинників, які визначають передумови, 

обмеження та можливості управління стратегічним розвитком підприємства. Це 

створює належну аналітичну основу для побудови інтегральних індексів і 

подальшого використання їх результатів у процесі прийняття управлінських 

рішень. 
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3.2. Оцінювання рівня управління стратегічним розвитком 

підприємств альтернативної енергетики в турбулентному середовищі 

 

Оцінювання результативності управління стратегічним розвитком 

підприємств альтернативної енергетики в турбулентному середовищі передбачає 

аналіз динаміки їх внутрішнього стану з урахуванням впливу зовнішніх 

дестабілізуючих чинників. Це дозволяє виявити характер змін у розвитку 

підприємств, оцінити їх здатність до адаптації та збереження функціональної 

стійкості, а також сформувати аналітичне підґрунтя для подальшої інтегральної 

оцінки стратегічного розвитку й формулювання управлінських висновків. 

Аналіз даних ТОВ «Димерська СЕС – 3» (див. табл. 3.7) свідчить про 

суттєві зміни внутрішнього стану підприємства протягом 2020–2024 років. 

Найбільш виразні коливання спостерігаються у фінансово-економічних та 

операційно-технологічних показниках, що відображає чутливість підприємства 

до впливу турбулентного середовища. Зокрема, коефіцієнт фінансової 

залежності змінювався нерівномірно: з 1,130 у 2020 році до 1,517 у 2021 році 

(+34,2%), з подальшим зниженням до 0,897 у 2022 році (–40,9%) та до 0,873 у 

2023 році (–2,7%), після чого у 2024 році знову зріс до 1,449 (+66,0%). Така 

динаміка свідчить про нестійкість фінансової структури підприємства та зміну 

співвідношення між власними й залученими джерелами фінансування. 

Водночас адаптаційна спроможність підприємства демонструє стійку 

позитивну динаміку: інтегральний показник зріс з 0,689 у 2020 році до 0,700 у 

2021 році (+1,6%), до 0,761 у 2022 році (+8,7%), до 0,844 у 2023 році (+10,9%) та 

до 0,850 у 2024 році (+0,7%). Загалом, упродовж 2020–2024 років приріст 

інтегрального показника адаптаційної спроможності становив 23,4%, що 

свідчить про поступове посилення здатності підприємства реагувати на зміну 

умов функціонування, підтримувати безперервність діяльності та відновлювати 

ключові процеси в умовах підвищеної нестабільності. 
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Таблиця 3.7 – Оцінювання внутрішнього стану ТОВ «Димерська СЕС – 3» 

за 2020–2024 роки 

Показники 
Рік 

2020 2021 2022 2023 2024 

ІА
С

 Інтегральний показник адаптаційної 

спроможності 0,689 0,7 0,761 0,844 0,85 

ІО
Т

Р
 

Фондовіддача 0,246 0,231 0,112 0,314 0,505 

Коефіцієнт використання виробничих 

потужностей 
0,122 0,113 0,002 0,031 0,067 

Коефіцієнт придатності основних 

засобів 
0,944 0,909 0,815 0,783 0,812 

ІФ
Е

Р
 

Коефіцієнт фінансової залежності 1,130 1,517 0,897 0,873 1,449 

Коефіцієнт довгострокового 

фінансування 
0,877 0,624 1,147 1,218 0,587 

Частка основних засобів у активах 0,646 0,823 0,679 0,644 0,760 

Темп зростання активів 0,000 -0,206 -0,307 0,014 0,378 

Темп зростання власного капіталу 0,000 1,358 -1,233 0,291 -3,931 

Джерело: розраховано автором. 

Найбільш критичні зміни в операційно-технологічній складовій припали 

на 2022 рік, коли КВПП знизився з 0,113 до 0,002 (–98,2%), а фондовіддача з 

0,231 до 0,112 (–51,5%), що свідчить про різке погіршення використання 

виробничого потенціалу та зниження операційної ефективності підприємства під 

впливом зовнішніх дестабілізуючих чинників. У 2023–2024 роках спостерігалося 

часткове відновлення: фондовіддача зросла до 0,314 (+180,4%) і 0,505 (+60,8%), 

а КВПП – до 0,031 (+1450,0 %) і 0,067 (+116,1 %) відповідно, однак у 2024 році 

цей показник усе ще залишався нижчим за рівень 2021 року на 40,7%, що 

свідчить про неповне відновлення операційно-технологічної результативності 

підприємства. 

Аналіз даних дає змогу виявити кілька важливих тенденцій. Значення 

мають різнорідний характер та різний діапазон, оскільки вони відображають 

різну сутність процесів. Щоб їх використовувати для моделі розрахунку ІІСР, 

необхідно привести всі критерії до єдиної шкали. Зазвичай пропонується звести 

до діапазону від 0 до 1. Але в такому випадку доповнення даних новими 

значеннями (наприклад, інформацією за 2025 рік) призведе до значних змін в 

оціночному еквіваленті та втрачається сутність відношень усередині 

відповідного параметру.  
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Інший підхід – це використати нормальний закон розподілу та 

нормалізувати значення [141]. Відповідно до нормального закону розподілу, 

рівняння функції нормалізації, яке застосовується для перетворень значень, має 

наступний вигляд: 

x
z





−
= ,      (3.10) 

де μ – це середнє значення, σ – це стандартне відхилення розподілу.  

Стандартне відхилення σ розраховується за формулою: 
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ix
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


−
=
 ,                                                (3.11) 

де n – це кількість даних. 

Таке перетворення забезпечує приведення різнорідних показників до 

єдиного простору порівняння без втрати статистичних властивостей. Однак 

застосування нормалізації справедливо при виконанні таких умов: дані належать 

нормальному закону розподілу, а також кількість даних для розрахунку σ складає 

n > 20. На першу умову відповідності виконаємо перевірку за тестом Шапіро-

Уілка [142]. За цим тестом висуваються гіпотези щодо відмінності або 

справедливості емпіричного розподілу даних до нормального закону. При рівні 

відповідності alpha=0,05 та при кількості даних по рокам n=5 за таблицею з 

Додатку Ж значення Wkr = 0,762. Результат проведеного тесту даних 

підприємства ТОВ «Димерська СЕС – 3» (див. табл. 3.8) підтверджують 

нормальний розподіл усіх ключових показників. Це має принципове значення 

для подальшого аналізу, оскільки дозволяє коректно використовувати 

стандартизовані та нормалізовані значення, а також здійснювати відсоткові 

порівняння між підприємствами. Крім того, наявність нормального розподілу 

свідчить про відсутність критичних викидів, що могли б спотворювати 

інтегральні індекси. Отже, отримані результати є статистично надійними та 

можуть бути використані для формування управлінських висновків і 

стратегічних рекомендацій. 
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Таблиця 3.8 – Тест Шапіро-Уілка на нормальність даних підприємства 

ТОВ «Димерська СЕС – 3» 

Показники W-stat p-value normal 
ІА

С
 Інтегральний показник адаптаційної 

спроможності 0,858 0,220 Так 

ІО
Т

Р
 Фондовіддача 0,946 0,711 Так 

Коефіцієнт використання виробничих 

потужностей 
0,929 0,591 Так 

Коефіцієнт придатності основних засобів 0,875 0,285 Так 

ІФ
Е

Р
 

Коефіцієнт фінансової залежності 0,869 0,263 Так 

Коефіцієнт довгострокового фінансування 0,885 0,332 Так 

Частка основних засобів у активах 0,870 0,266 Так 

Темп зростання активів 0,933 0,618 Так 

Темп зростання власного капіталу 0,918 0,515 Так 

Джерело: розраховано автором. 

На відповідність другої умови в статистиці для стандартного відхилення є 

поправка для даних малої кількості, коли n < 20. Для розрахунку σ справедлива 

наступна формула: 

( )
2

1

ix

n




−
=

−

      (3.12) 

З урахуванням усіх перетворень дані для відповідних показників наведено 

в таблиці 3.9. 

Таблиця 3.9 – Нормалізовані дані показників підприємства ТОВ 

«Димерська СЕС – 3» 

Показники 
Рік 

2020 2021 2022 2023 2024 

ІА
С

 Інтегральний показник адаптаційної 

спроможності -1,044 -0,899 -0,101 0,986 1,058 

ІО
Т

Р
 

Фондовіддача -0,247 -0,349 -1,173 0,224 1,546 

Коефіцієнт використання 

виробничих потужностей 
1,065 0,891 -1,257 -0,701 0,002 

Коефіцієнт придатності основних 

засобів 
1,313 0,806 -0,544 -0,999 -0,577 

ІФ
Е

Р
 

Коефіцієнт фінансової залежності 
-0,145 1,141 -0,916 -0,998 0,917 

Коефіцієнт довгострокового 

фінансування 
-0,047 -0,920 0,885 1,129 -1,046 

Частка основних засобів у активах -0,819 1,432 -0,400 -0,846 0,633 

Темп зростання активів 0,093 -0,692 -1,074 0,144 1,529 

Темп зростання власного капіталу 0,347 1,017 -0,261 0,491 -1,593 

Джерело: розраховано автором. 
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Нормалізовані значення показників, представлені в таблиці 3.9, 

дозволяють оцінити позицію підприємства відносно середнього рівня вибірки. У 

2020 році значення ІАС становило −1,044σ, що свідчило про відставання від 

середнього рівня більш ніж на 100% стандартного відхилення. У 2024 році цей 

показник зріс до +1,058σ, тобто підприємство не лише подолало відставання, а й 

перевищило середній рівень більш ніж на 100%. 

Аналогічна динаміка спостерігається і за показниками ІОТР: перехід від 

негативних значень у 2022–2023 роках до позитивних у 2024 році означає 

зростання відносної позиції підприємства більш ніж на 200% у 

стандартизованому вимірі. Це підтверджує тезу про те, що адаптаційні 

механізми здатні прискорювати відновлення операційно-технологічного 

потенціалу після кризових періодів. 

Щоб виконувати наступні розрахунки, аналогічні аналіз та перетворення 

потрібно застосувати для даних підприємств ТОВ «Солар саус 1» та ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська СЕС». У таблицях 3.10–3.11 представлені основні показники для 

відповідних підприємств за 2020-2024 роки. 

Таблиця 3.10 – Оцінювання внутрішнього стану ТОВ «Солар саус 1»  

Показники 
Рік 

2020 2021 2022 2023 2024 

ІА
С

 Інтегральний показник адаптаційної 

спроможності 0,478 0,494 0,583 0,650 0,661 

ІО
Т

Р
 

Фондовіддача 0,444 0,618 0,592 1,664 3,314 

Коефіцієнт використання виробничих 

потужностей 
0,156 0,141 0,073 0,126 0,133 

Коефіцієнт придатності основних 

засобів 
0,589 0,371 0,238 0,149 0,084 

ІФ
Е

Р
 

Коефіцієнт фінансової залежності 0,661 0,540 0,464 0,636 0,886 

Коефіцієнт довгострокового 

фінансування 
-0,206 0,000 0,000 0,000 0,000 

Частка основних засобів у активах 0,716 0,810 0,495 0,204 0,080 

Темп зростання активів 0,000 -0,440 0,052 0,522 0,442 

Темп зростання власного капіталу 0,000 -0,072 0,424 -0,245 -0,676 

Джерело: розраховано автором. 

Для ТОВ «Солар саус 1» (див. табл. 3.10) характерна суперечлива динаміка 

внутрішнього стану. З одного боку, спостерігається суттєве зниження частки 

основних засобів в активах з 0,716 у 2020 році до 0,080 у 2024 році (–88,8%), а 
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також коефіцієнта придатності основних засобів – з 0,589 до 0,084 (–85,7%), що 

свідчить про зменшення ролі основних засобів у структурі активів і погіршення 

їх технічного стану. З іншого боку, фондовіддача зросла з 0,444 до 3,314 

(+646,4%), що вказує на підвищення результативності використання наявних 

активів. Водночас КВПП після зниження до 0,073 у 2022 році частково 

відновився до 0,133 у 2024 році, однак залишився нижчим за рівень 2020 року на 

14,7 %. Адаптаційна спроможність підприємства також зросла: з 0,478 до 0,661 

(+38,3 %), що свідчить про посилення його здатності реагувати на ускладнення 

умов функціонування. Загалом розвиток підприємства супроводжувався 

поєднанням позитивних зрушень в адаптаційності та ефективності використання 

активів із погіршенням окремих операційно-технологічних і структурних 

характеристик. 

Таблиця 3.11 – Оцінювання внутрішнього стану ТОВ «ДТЕК Трифонівська 

СЕС»  

Показники 
Рік 

2020 2021 2022 2023 2024 

ІА
С

 Інтегральний показник адаптаційної 

спроможності  0,672 0,711 0,761 0,850 0,861 

ІО
Т

Р
 

Фондовіддача 0,249 0,255 0,065 0,924 0,509 

Коефіцієнт використання виробничих 

потужностей 
0,153 0,147 0,046 0,089 0,163 

Коефіцієнт придатності основних 

засобів 
0,929 0,818 0,341 0,355 0,979 

ІФ
Е

Р
 

Коефіцієнт фінансової залежності 1,437 1,106 0,388 0,368 1,063 

Коефіцієнт довгострокового 

фінансування 
0,676 0,860 3,452 0,000 0,916 

Частка основних засобів у активах 0,824 0,745 0,382 0,309 0,512 

Темп зростання активів 0,000 -0,027 -0,672 0,143 2,153 

Темп зростання власного капіталу 0,000 -0,693 -6,376 0,246 -1,110 

Джерело: розраховано автором. 

ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» (див. табл. 3.11) характеризується 

найвищим рівнем адаптаційної спроможності серед досліджуваних підприємств: 

інтегральний показник зріс з 0,672 у 2020 році до 0,861 у 2024 році (+28,1%). 

Водночас динаміка операційно-технологічних показників була нерівномірною: у 

2022 році фондовіддача знизилася з 0,255 до 0,065 (–74,5%), КВПП – з 0,147 до 

0,046 (–68,7%), а коефіцієнт придатності основних засобів – з 0,818 до 0,341 (–
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58,3%), що свідчить про суттєве погіршення операційно-технологічного стану 

підприємства. У 2023–2024 роках спостерігалося відновлення окремих 

параметрів: фондовіддача у 2023 році зросла до 0,924 (+1321,5%), а коефіцієнт 

придатності основних засобів у 2024 році досяг 0,979 (+175,8 % порівняно з 2023 

роком), що вказує на значне покращення технічного стану активів. Разом із тим 

фінансово-економічні показники залишалися нестійкими: коефіцієнт фінансової 

залежності зменшився з 1,437 у 2020 році до 0,368 у 2023 році (–74,4 %), але у 

2024 році зріс до 1,063 (+188,9 %), а коефіцієнт довгострокового фінансування 

коливався від 0,676 до 3,452, що свідчить про істотні зміни в структурі 

фінансування підприємства. Загалом розвиток ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» 

у досліджуваному періоді поєднував зростання адаптаційної спроможності з 

різкими коливаннями операційно-технологічних і фінансово-економічних 

параметрів, однак у 2024 році вже проявилися ознаки відновлення внутрішнього 

стану підприємства. 

Узагальнюючи результати, слід зазначити, що у 2022 році всі досліджувані 

підприємства зазнали суттєвого скорочення рівня використання виробничих 

потужностей – від 53,2 % до 98,4 % порівняно з 2020 роком. Визначальним 

чинником такої динаміки став початок повномасштабного вторгнення, що 

спричинив різке ускладнення умов функціонування підприємств, посилення 

безпекових, інфраструктурних і мережево-системних обмежень, а також 

негативно позначився на обсягах генерації та стабільності виробничо-збутових 

процесів.  

Порівняльний аналіз показує, що підприємства з вищим рівнем ІАС мали 

фінансові втрати у 2022 році на 15–20 % менші, ніж підприємства з низькою 

адаптаційною спроможністю. Це підтверджує наявність прямого зв’язку між 

якістю стратегічного управління та фінансовою стійкістю. 

Результат проведеного тесту Шапіро-Уілка даних підприємств ТОВ 

«Солар саус 1» та ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» наведено в таблиці 3.12.  
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Таблиця 3.12 – Тест Шапіро-Уілка на нормальність даних підприємств 

ТОВ «Солар саус 1» та ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» 

 ТОВ «Солар саус 1» 
ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська СЕС» 

Показники W-stat p-value normal W-stat p-value normal 

ІА
С

 Інтегральний показник 

адаптаційної 

спроможності  

0,875 0,288 Так 0,910 0,469 Так 

ІО
Т

Р
 

Фондовіддача 0,797 0,077 Так 0,907 0,453 Так 

Коефіцієнт 

використання 

виробничих 

потужностей 

0,870 0,267 Так 0,863 0,238 Так 

Коефіцієнт придатності 

основних засобів 
0,941 0,676 Так 0,810 0,098 Так 

ІФ
Е

Р
 

Коефіцієнт фінансової 

залежності 
0,940 0,669 Так 0,869 0,263 Так 

Коефіцієнт 

довгострокового 

фінансування 

0,552 0,000 Ні 0,793 0,070 Так 

Частка основних засобів 

у активах 
0,929 0,588 Так 0,920 0,532 Так 

Темп зростання активів 0,931 0,603 Так 0,800 0,082 Так 

Темп зростання власного 

капіталу 
0,980 0,934 Так 0,730 0,019 Так 

Джерело: розраховано автором. 

За отриманими результатами можна зазначити, що для всіх показників 

підприємства ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» адекватним є застосування 

нормалізації. Для ТОВ «Солар саус 1» винятком є параметр «Коефіцієнт 

довгострокового фінансування», який не підпадає під закон нормального 

розподілу. Дійсно, якщо проаналізувати значення, то лише в 2020 році 

підприємство мало даний коефіцієнт на рівні –0,206. Усі наступні роки містять 

нульові величини, що свідчить про відсутність довгострокового фінансування в 

діяльності зазначеного суб’єкта. Тому в даному випадку для розрахунку ІФЕР 

ТОВ «Солар саус 1» серія нульових значень (відсутність довгострокових 

зобов'язань) обґрунтовує відмову від нормалізації для цього конкретного 

параметру. Проте варто зазначити, що при розширенні даних за роками, потрібно 

повторно його проаналізувати, врахувати можливі зміни та за необхідності 

виконати приведення до нормального закону розподілу.  
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Наступним етапом є розрахунок інтегральних індексів і квантифікація 

отриманих результатів (див. табл. 3.13). Індекси ІФЕР та ІОТР формуються 

шляхом агрегування нормалізованих значень відповідних параметрів у єдині 

узагальнюючі показники. 

Квантифікація – це ключовий методологічний прийом, що дозволяє 

перейти від описових, часто суб'єктивних оцінок до об'єктивного, математичного 

аналізу [143]. Термін «квантифікація» у контексті даного дослідження означає 

заключний етап перетворення розрахованих індексів (ІІСР, ІТр) у безрозмірний, 

інтерпретований числовий показник (ТСІ), придатний для порівняння та 

класифікації. 

У дослідженні квантифікація виконує наступні критичні функції: 

1. Переведення якісних понять у числа. Такі комплексні та якісні категорії, 

як адаптаційна спроможність (ІАС), рівень турбулентності середовища (ІТр) або 

внутрішній стратегічний розвиток (ІІСР) самі по собі невимірні. Квантифікація 

через систему показників (див. табл. 3.6) та формули (3.2, 3.9,) надає можливість 

їх виміряти та порівняти. 

2. Створення спільної метрики для порівняння. Різні підприємства мають 

різну потужність, технології, фінансові показники. Безпосереднє порівняння їх 

абсолютних даних (тис. грн, МВт тощо) неможливе. Квантифікація через 

нормалізацію (формула 3.10) та агрегацію в індекси (ІФЕР, ІОТР, ІАС) 

приводить усі дані до єдиної безрозмірної шкали. Це дозволяє об'єктивно 

порівнювати динаміку різних підприємств незалежно від їх абсолютного 

розміру. 

3. Отримання інтегрального, інтерпретованого результату. Окремо взяті 

десятки фінансових коефіцієнтів не дають єдиної картини. Квантифікація 

агрегує їх спочатку в індекси (ІФЕР, ІОТР), а потім – у ІІСР (формула 3.8). 

Фінальним кроком квантифікації є розрахунок ТСІ (формула 3.9), який одним 

числом відображає результативність стратегічного управління з урахуванням 

впливу зовнішніх чинників.  
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4. Забезпечення можливості формалізації та моделювання. Лише після 

квантифікації можна застосовувати математичний апарат: будувати тренди, 

проводити статистичний аналіз, будувати фазові діаграми і, що найважливіше, 

приймати обґрунтовані управлінські рішення на основі чисел, а не інтуїції. 

Таблиця 3.13 – Результати розрахунків інтегрального індексу 

стратегічного розвитку досліджуваних підприємств 

 ТОВ «Димерська СЕС – 

3» 
ТОВ «Солар саус 1» 

ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська СЕС» 

1 2 3 4 

 2020 рік 

ІФЕР -0,571 0,734 2,293 

ІОТР 2,131 1,742 0,988 

ІАС -1,044 -1,122 -1,122 

ІІСР 0,132 0,278 1,272 

eІІСР 1,142 1,321 3,570 

 2021 рік 

ІФЕР 1,979 -0,837 1,107 

ІОТР 1,348 0,320 0,531 

ІАС -0,899 -0,926 -0,926 

ІІСР 0,536 -0,487 0,922 

eІІСР 1,710 0,614 2,514 

 2022 рік 

ІФЕР -1,767 0,207 -2,752 

ІОТР -2,974 -2,517 -3,573 

ІАС -0,101 0,117 0,117 

ІІСР -1,459 -0,745 1,305 

eІІСР 0,232 0,475 3,686 

 2023 рік 

ІФЕР -0,081 -0,099 -2,547 

ІОТР -1,476 -0,411 -0,085 

ІАС 0,986 0,900 0,900 

ІІСР -0,092 0,224 1,473 

eІІСР 0,912 1,251 4,362 

 2024 рік 

ІФЕР 0,440 -0,211 1,899 

ІОТР 0,971 2,321 0,302 

ІАС 1,058 1,030 1,030 

ІІСР 0,883 1,168 1,294 

eІІСР 2,417 3,217 3,649 

Джерело: розраховано автором. 

Розраховані інтегральні індекси стратегічного розвитку для трьох 

досліджуваних підприємств відображають різні траєкторії їх розвитку в умовах 

турбулентного середовища. ТОВ «Димерська СЕС – 3» характеризується 

вираженою нестійкістю ІІСР: після зростання з 0,132 у 2020 році до 0,536 у 2021 
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році у 2022 році відбулося різке падіння до –1,459, що свідчить про суттєве 

погіршення внутрішнього стану підприємства. У 2023–2024 роках 

спостерігалося поступове відновлення, унаслідок чого значення ІІСР зросло до –

0,092 та 0,883 відповідно, що вказує на відновлення передумов стратегічного 

розвитку після кризового періоду. 

Для ТОВ «Солар саус 1» характерною є траєкторія переходу від 

погіршення до відновлення: якщо у 2020 році ІІСР становив 0,278, то у 2021–

2022 роках він набув від’ємних значень (–0,487 та –0,745), що свідчить про 

суттєве ослаблення стратегічних позицій підприємства. Водночас у 2023 році 

значення індексу знову стало додатним (0,224), а у 2024 році зросло до 1,168, що 

вказує на посилення внутрішнього потенціалу розвитку та покращення умов 

реалізації стратегічних рішень. 

ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» демонструє найвищий і порівняно 

найбільш стійкий рівень ІІСР серед досліджуваних підприємств. Попри 

зниження з 1,272 у 2020 році до 0,922 у 2021 році, у 2022–2023 роках індекс зріс 

до 1,305 і 1,473 відповідно, а у 2024 році дещо зменшився до 1,294. Така динаміка 

свідчить про збереження відносно сильних позицій підприємства навіть в умовах 

суттєвих зовнішніх ускладнень, а також про вищу стійкість його стратегічного 

розвитку порівняно з іншими досліджуваними підприємствами. 

Розрахунок ТСІ передбачає приведення всіх показників до єдиного 

напряму оптимізації – «чим більше, тим краще». Варто зазначити, що ІТр є 

дестимулюючим чинником. Зростання значення має призводити до зменшення 

можливостей підприємства за наявних внутрішніх ресурсів, тобто кінцева 

величина ТСІ спадає. Тому для даних потрібно застосувати такі перетворення, 

щоб зменшення відносного турбулентного значення призводило до збільшення 

оціночної величини ТСІ. Для цього потрібно застосувати наступне 

перетворення: 

баз
пр

i

x
x

x
= ,      (3.13) 

де xбаз – це базове значення показника. 
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Отже, застосування формули (3.13) до даних ІТр забезпечує врахування 

ефекту деградації підприємства у відповідному напрямі оптимізації. 

Підхід до вибору базового значення показника визначається наявністю 

вихідних даних і постановкою завдання. У межах даного дослідження за базовий 

період обрано 2020 рік, оскільки він є початковим роком аналізованого інтервалу 

та забезпечує зіставність результатів для всіх досліджуваних підприємств. Такий 

підхід дозволяє оцінити подальшу динаміку показників відносно єдиної бази та 

врахувати зміну умов функціонування підприємств упродовж досліджуваного 

періоду. 

У таблиці 3.14 наведено значення даних ІТр, а також застосовано формулу 

(3.13). Тест Шапіро-Уілка (див. табл. 3.15) підтвердив нормальність розподілу 

всіх показників турбулентності, що дозволило коректно застосувати процедуру 

нормалізації (див. табл. 3.16). Нормалізовані дані являють собою вектор 

характеристик турбулентного стану. На відміну від впливу кожного параметра 

на ІІСР, турбулентність складається з незалежних множин. Тому в цьому 

випадку для визначення величини ІТр застосуємо евклідову норму вектору, що 

розраховується за формулою: 

1

2
2

1

n

i

i

x x
=

 
=  
 
      (3.14) 

Таблиця 3.14 – Дані індексу турбулентності зовнішнього середовища: 

оригінальні та з перетворенням 

Рік Інфляція, % 
Середній курс 

UAH/USD 

Облікова ставка 

НБУ (середня за 

рік), % 

Ціна 

електроенергії 

для побутових 

споживачів, 

грн/кВт·год 

 xi xпр xi xпр xi xпр xi xпр 

2020 2,730 1,000 26,958 1,000 7,915 1,000 1,680 1,000 

2021 9,360 0,292 27,286 0,988 7,533 1,051 1,680 1,000 

2022 20,180 0,135 32,342 0,834 18,658 0,424 2,640 0,636 

2023 12,850 0,212 36,574 0,737 22,348 0,354 2,640 0,636 

2024 6,500 0,420 40,152 0,671 13,669 0,579 4,320 0,389 

Джерело: розраховано автором. 
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Таблиця 3.15 – Результати тесту Шапіро-Уілка індексу турбулентності 

зовнішнього середовища 

Показники W-stat p-value normal 

Інфляція 0,819 0,115 Так 

Середній курс UAH/USD 0,901 0,416 Так 

Облікова ставка НБУ (середня за рік) 0,860 0,227 Так 

Ціна електроенергії для побутових споживачів 0,872 0,277 Так 

Джерело: розраховано автором. 

Таблиця 3.16 – Результати розрахунків індексу турбулентності 

зовнішнього середовища 

Рік Інфляція  

Середній 

курс 

UAH/USD 

Облікова 

ставка 

НБУ 

(середня 

за рік) 

Ціна 

електроенергії 

для побутових 

споживачів 

Евклідова 

норма 

вектору 

Квантифікація 

(eІТр) 

2020 1,704 1,048 0,981 1,012 2,447 11,552 

2021 -0,348 0,966 1,137 1,012 1,836 6,273 

2022 -0,801 -0,085 -0,793 -0,363 1,187 3,278 

2023 -0,578 -0,741 -1,009 -0,363 1,426 4,160 

2024 0,024 -1,188 -0,316 -1,299 1,789 5,981 

Джерело: розраховано автором. 

Перетворення за формулою (3.13) показало, що 2022 рік був найбільш 

деструктивним з точки зору сукупного впливу зовнішніх чинників на 

підприємства. Після нормалізації евклідова норма вектора ІТр для 2022 року 

склала 1,187 (найнижче значення), а експоненційне перетворення дало 3,278, що 

є мінімумом за досліджуваний період. Це чітко квантифікує 2022 рік як рік 

максимального зовнішнього тиску, де інфляція (20,18%) та ріст облікової ставки 

(до 18,66%) створили екстремальні умови. 

Розрахований ТСІ для підприємств в умовах турбулентності за 2020–2024 

роки представлено в таблиці 3.17 та на рисунку 3.2. 

Таблиця 3.17 – Розрахований ТСІ для досліджуваних підприємств 

Рік 
ТОВ «Димерська 

СЕС – 3» 
ТОВ «Солар саус 1» 

ТОВ «ДТЕК Трифонівська 

СЕС» 

2020 13,188 15,259 17,150 

2021 10,728 3,855 6,559 

2022 0,762 1,557 0,542 

2023 3,794 5,203 3,247 

2024 14,457 19,241 16,131 

Джерело: розраховано автором. 
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Рисунок 3.2 – ТСІ досліджуваних підприємств за 2020-2024 роки 

Джерело: сформовано автором. 

Динаміка ТСІ досліджуваних підприємств за 2020–2024 роки представлена 

в таблиці 3.18 та на рисунку 3.3. 

Таблиця 3.18 – Динаміка ТСІ досліджуваних підприємств за 2020–2024 

роки 

Підприємство Рік ТСІ Щорічний 

абсолютний 

приріст 

Коефіцієнт 

росту 

Темп 

росту, 

% 

Темп 

приросту, 

% 

ТОВ «Димерська 

СЕС – 3» 

2020 13,188 – – – – 

2021 10,728 -2,460 0,813 81,3 -18,7 

2022 0,762 -9,966 0,071 7,1 -92,9 

2023 3,794 3,032 4,979 497,9 397,9 

2024 14,457 10,663 3,810 381,0 281,0 

ТОВ «Солар саус 

1» 

2020 15,259 – – – – 

2021 3,855 -11,404 0,253 25,3 -74,7 

2022 1,557 -2,298 0,404 40,4 -59,6 

2023 5,203 3,646 3,342 334,2 234,2 

2024 19,241 14,038 3,698 369,8 269,8 

ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська 

СЕС» 

2020 17,150 – – – – 

2021 6,559 -10,591 0,382 38,2 -61,8 

2022 0,542 -6,017 0,083 8,3 -91,7 

2023 3,247 2,705 5,991 599,1 499,1 

2024 16,131 12,884 4,968 496,8 396,8 

Джерело: розраховано автором. 

13,188

10,728

0,762

3,794

14,457
15,259

3,855

1,557

5,203

19,241

17,150

6,559

0,542

3,247

16,131

0,000

5,000

10,000

15,000

20,000

25,000

2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Т
С

І

Рік

Димерська Солар Саус Трифонівська



155 
 

 

Рисунок 3.3 – Темп приросту ТСІ досліджуваних підприємств за 2020-2024 

роки 

Джерело: сформовано автором. 

Динаміка ТСІ досліджуваних підприємств у 2020–2024 роках мала 

виражений циклічний характер і відображала зміну умов функціонування 

підприємств під впливом турбулентного зовнішнього середовища. Для всіх 

трьох підприємств характерною є спільна логіка змін: зниження показника у 

2021 році, різке падіння у 2022 році, часткове відновлення у 2023 році та суттєве 

зростання у 2024 році. Це дозволяє виділити 2022 рік як критичну точку 

найбільшого погіршення турбулентно-скоригованого стану стратегічного 

розвитку підприємств, що збігається з початком повномасштабного вторгнення 

та різким ускладненням безпекових, інфраструктурних і мережево-системних 

умов функціонування. 

Для ТОВ «Димерська СЕС – 3» динаміка ТСІ характеризувалася помірним 

зниженням у 2021 році: з 13,188 до 10,728, що відповідає щорічному 

абсолютному скороченню на 2,460 та темпу приросту -18,7%. У 2022 році 

відбулося найглибше падіння показника – до 0,762, тобто на 9,966 пунктів 

порівняно з попереднім роком, а темп приросту становив –92,9%. Це свідчить 

про різке послаблення внутрішніх передумов стратегічного розвитку під 

впливом зовнішніх дестабілізуючих чинників. У 2023 році підприємство 
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перейшло до відновлювальної фази: ТСІ зріс до 3,794, щорічний абсолютний 

приріст склав 3,032, а темп приросту – 397,9%. У 2024 році позитивна динаміка 

посилилася: значення ТСІ досягло 14,457, що на 10,663 більше, ніж у 2023 році, 

а темп приросту становив 281,0%. У результаті підприємство не лише подолало 

наслідки кризового спаду, а й перевищило базовий рівень 2020 року на 9,6%, що 

вказує на відновлення та посилення його стратегічного потенціалу. 

Для ТОВ «Солар саус 1» характерна найбільш контрастна траєкторія зміни 

ТСІ. Уже в 2021 році показник знизився з 15,259 до 3,855, тобто на 11,404 

пунктів, а темп приросту становив –74,7%, що є найглибшим спадом серед трьох 

підприємств на цьому етапі. У 2022 році негативна динаміка збереглася: ТСІ 

скоротився до 1,557, абсолютне зниження склало 2,298, а темп приросту                       

–59,6%. Але саме це підприємство продемонструвало найкращий підсумковий 

результат відновлення. У 2023 році ТСІ зріс до 5,203, що відповідає абсолютному 

приросту 3,646 і темпу приросту 234,2%. У 2024 році зростання ще більше 

прискорилося: показник досяг 19,241, абсолютний приріст становив 14,038, а 

темп приросту – 269,8%. Це є найвищим значенням ТСІ серед усіх 

досліджуваних підприємств у 2024 році. Отже, для ТОВ «Солар саус 1» 

характерна траєкторія глибокого попереднього спаду з подальшим найбільш 

вираженим відновленням, що свідчить про значний потенціал адаптації та 

перегрупування внутрішніх можливостей розвитку. 

ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» у 2020 році мало найвище початкове 

значення ТСІ – 17,150, що вказувало на найсильніші вихідні позиції серед 

досліджуваних підприємств. У 2021 році показник знизився до 6,559, щорічний 

абсолютний приріст був від’ємним і становив –10,591, а темп приросту 

дорівнював –61,8%. У 2022 році спад продовжився: ТСІ зменшився до 0,542, 

абсолютне скорочення склало 6,017, а темп приросту –91,7%, що є одним із 

найглибших падінь у вибірці. У 2023 році підприємство перейшло до фази 

відновлення: значення ТСІ зросло до 3,247, абсолютний приріст становив 2,705, 

а темп приросту – 499,1%, що є найвищим темпом відновлення серед усіх 

підприємств у цей рік. У 2024 році позитивна динаміка збереглася: ТСІ досяг 
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16,131, абсолютний приріст склав 12,884, а темп приросту – 396,8%. Однак, на 

відміну від ТОВ «Димерська СЕС – 3» і ТОВ «Солар саус 1», підприємство не 

повністю перевищило базовий рівень 2020 року, оскільки значення 2024 року 

залишалося на 5,9% нижчим за початкове. Це свідчить про значний 

відновлювальний потенціал, але водночас і про неповне повернення до 

докризових позицій. 

Порівняльний аналіз темпів приросту ТСІ дозволяє виділити кілька 

важливих закономірностей. По-перше, у 2021–2022 роках для всіх підприємств 

були характерні від’ємні темпи приросту, що відображає фазу погіршення 

турбулентно-скоригованого стану стратегічного розвитку. По-друге, у 2023 році 

всі підприємства перейшли до позитивної динаміки, однак швидкість 

відновлення була різною: найвищий темп приросту зафіксовано у ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська СЕС» (+499,1 %), далі – у ТОВ «Димерська СЕС – 3» (+397,9 %) 

та ТОВ «Солар саус 1» (+234,2 %). По-третє, у 2024 році позитивна тенденція 

збереглася в усіх випадках, але за абсолютним приростом лідером стало ТОВ 

«Солар саус 1» (+14,038), тоді як ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» (+12,884) і 

ТОВ «Димерська СЕС – 3» (+10,663) продемонстрували дещо нижчі значення. 

Порівняння динаміки ІІСР та ТСІ для кожного підприємства виявляє різні 

моделі стратегічної поведінки (див. рис. 3.4–3.6): 

1. Для ТОВ «Димерська СЕС – 3» (див. рис. 3.3) спостерігається тісний 

кореляційний зв’язок між ІІСР та ТСІ (r = 0,87), що свідчить про високу 

залежність внутрішнього стану підприємства від змін зовнішнього середовища. 

Така динаміка вказує на доцільність посилення стратегічної автономії, 

формування резервів стійкості та зниження чутливості до зовнішніх 

дестабілізуючих впливів. 

2. Для ТОВ «Солар саус 1» (див. рис. 3.4) характерною є відносно вища 

стійкість внутрішніх параметрів розвитку до зовнішніх коливань. Зокрема, у 

2023 році за помірного значення ТСІ (5,203) ІІСР залишався додатним, що 

свідчить про здатність підприємства підтримувати внутрішній потенціал 

розвитку навіть в умовах ускладнення зовнішнього середовища. Це вказує на 
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наявність дієвих адаптаційних механізмів і певної внутрішньої гнучкості 

управління. 

3. ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» (див. рис. 3.5) демонструє відносно 

більш стійку динаміку ІІСР, що свідчить про вищий рівень організаційної 

стійкості та здатність підприємства утримувати внутрішні параметри розвитку 

навіть за істотних зовнішніх ускладнень. Водночас низькі значення ТСІ у 2022–

2023 роках указують на вагомий вплив турбулентного середовища, який, однак, 

частково компенсувався внутрішньою ефективністю та адаптаційною 

спроможністю підприємства. 

Графіки візуально підтверджують обернену кореляцію між зростанням 

турбулентності середовища та внутрішнім розвитком підприємства. 

 

Рисунок 3.4 – Динаміка змін ІІСР та ТСІ підприємства ТОВ «Димерська СЕС – 

3» 

Джерело: сформовано автором. 
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Рисунок 3.5 – Динаміка змін ІІСР та ТСІ підприємства ТОВ «Солар саус 1» 

Джерело: сформовано автором. 

 

 

Рисунок 3.6 – Динаміка змін ІІСР та ТСІ підприємства  

ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» 

Джерело: сформовано автором. 
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траєкторія: вихід із кризової фази у 2022 році через адаптаційну фазу у 2023 році 

до фази стабілізації розвитку у 2024 році. Така динаміка свідчить про поступове 

відновлення підприємства та формування передумов для посилення його 
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Рисунок 3.7 – Фазова діаграма стратегічного розвитку за показником ТСІ 

підприємства ТОВ «Димерська СЕС – 3» у турбулентному середовищі 

Джерело: сформовано автором. 

ТОВ «Солар саус 1» (див. рис. 3.7) демонструє найбільш динамічну 

траєкторію переходу: від кризової фази у 2022 році до фази зростання у 2024 

році. Це вказує на вищу швидкість відновлення внутрішнього потенціалу 

підприємства та здатність до результативної адаптації в умовах турбулентного 

середовища. 

 

Рисунок 3.8 – Фазова діаграма стратегічного розвитку за показником ТСІ 

підприємства ТОВ «Солар саус 1» у турбулентному середовищі 

Джерело: сформовано автором. 
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ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» (див. рис. 3.8) характеризується більш 

стриманою траєкторією змін, що свідчить про відносно вищу стійкість 

внутрішнього стану підприємства. Водночас зниження ТСІ у 2022–2023 роках 

указує на істотний вплив зовнішніх коливань, який частково компенсувався 

внутрішньою ефективністю та адаптаційною спроможністю підприємства. 

 

Рисунок 3.9 – Фазова діаграма стратегічного розвитку за показником ТСІ 

підприємства ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» у турбулентному середовищі 

Джерело: сформовано автором. 

Комплексний аналіз трендів стратегічного розвитку створює підґрунтя для 

формування прогнозних сценаріїв на основі апроксимації розрахованих значень 

ТСІ (див. рис. 3.10). Застосування трендових моделей дозволяє здійснювати 

орієнтовне прогнозування ТСІ та використовувати отримані результати для 

обґрунтування напрямів стратегічного розвитку підприємств на майбутній 

період з урахуванням наявних параметрів турбулентності. 
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Варто зазначити, що коефіцієнт детермінації R2, який характеризує 

достовірність апроксимації, перебуває в межах 0,45–0,56, що для вибірки з п’яти 

років можна вважати прийнятним рівнем.  

 

Рисунок 3.10 – Тренди стратегічного розвитку досліджуваних підприємств в 

умовах турбулентності 

Джерело: сформовано автором. 
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має зростаючий характер, проте є менш інтенсивною. Водночас отримані 

значення R2 вказують, що ці моделі доцільно розглядати саме як інструмент 

орієнтовного прогнозування, а не як абсолютно точний засіб передбачення, тому 

для підвищення рівня достовірності апроксимації доцільними є уточнення 

вихідних даних і розширення часової вибірки. 

Отже, результати оцінювання засвідчили, що стратегічний розвиток 

досліджуваних підприємств у 2020–2024 роках відбувався під суттєвим впливом 

турбулентного середовища, найбільш критичний прояв якого припав на 2022 рік. 

Проведений аналіз внутрішнього стану підприємств, розрахунок інтегральних 

індексів та оцінювання турбулентно-скоригованого показника ТСІ дозволили 

виявити не лише спільні закономірності кризового спаду, а й істотні відмінності 

в глибині погіршення показників, рівні адаптаційної спроможності, 

інтенсивності реакції на зовнішні дестабілізуючі чинники та швидкості 

подальшого відновлення. Встановлено, що всі досліджувані підприємства 

продемонстрували зниження ключових параметрів у кризовий період, однак у 

2023–2024 роках сформували різні траєкторії відновлення: ТОВ «Димерська 

СЕС – 3» – траєкторію поступової стабілізації, ТОВ «Солар саус 1» – найбільш 

динамічного відновлення, а ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» – відносно 

найбільш стійкого розвитку. При цьому зіставлення ІІСР і ТСІ, аналіз темпів їх 

зміни, фазових переходів і трендових залежностей дало змогу уточнити характер 

стратегічної поведінки кожного підприємства в умовах турбулентності та 

встановити, що відмінності між ними визначаються не лише вихідним рівнем 

розвитку, а й здатністю адаптуватися до ускладнення зовнішніх умов.  

Отримані результати формують належне аналітичне підґрунтя для 

подальшого формування управлінських рішень, сценаріїв і практичних 

рекомендацій щодо управління стратегічним розвитком підприємств 

альтернативної енергетики в турбулентному середовищі. 
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3.3. Розроблення практичних рекомендацій щодо адаптації управління 

стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики до умов 

турбулентного середовища 

Результати, одержані у підрозділах 3.1 та 3.2, формують належне 

аналітичне підґрунтя для розроблення практичних рекомендацій щодо адаптації 

управління стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики до 

умов турбулентного середовища. У підрозділі 3.1 сформовано систему 

управління стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики в 

турбулентному середовищі, а в підрозділі 3.2 здійснено стратегічну діагностику 

внутрішнього стану досліджуваних підприємств і виявлено особливості їх 

функціонування під впливом турбулентного середовища. Зазначене створює 

основу для розроблення прикладного інструментарію, за допомогою якого 

результати діагностики трансформуються в конкретні управлінські впливи. У 

такому контексті управління стратегічним розвитком слід розглядати не лише як 

процес аналітичного виявлення тенденцій, а як систему обґрунтування, вибору 

та реалізації рішень, спрямованих на коригування траєкторії розвитку 

підприємства. 

Методологічною основою розроблення таких рекомендацій виступає 

гібридний підхід, обґрунтований у першому розділі дисертації. Його перевага 

полягає в поєднанні системного, ситуаційного, ресурсного, адаптивного, 

інституційного, процесного та цільового підходів, що дозволяє розглядати 

підприємство як цілісну відкриту систему, враховувати конкретну управлінську 

ситуацію, співвідносити стратегічні орієнтири з наявними ресурсами, адаптувати 

рішення до змін зовнішнього середовища та забезпечувати послідовність їх 

реалізації і контролю. У цьому контексті сценарії доцільно розглядати не як 

самостійний підхід, а як один із інструментів практичної реалізації гібридного 

підходу. Саме сценарний інструментарій забезпечує варіативність управлінських 

рішень, дозволяє співвіднести внутрішній стан підприємства з доцільною 

конфігурацією управлінських впливів і, зокрема, підвищує керованість 

стратегічного розвитку в умовах турбулентності [144]. 
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В основу запропонованого сценарного інструментарію покладено ІІСР 

підприємства, який у межах цього дослідження відображає узагальнений 

внутрішній стан підприємства на основі фінансово-економічної, операційно-

технологічної та адаптаційної складових. Саме ІІСР доцільно використовувати 

як первинний критерій сценарної ідентифікації, оскільки він дозволяє 

інтегровано оцінити, чи перебуває підприємство в стані ослаблення 

внутрішнього потенціалу, відносної стабілізації або активізації розвитку. Разом 

з тим сценарний вибір не повинен бути механістичним, оскільки однаковий 

внутрішній стан підприємства може реалізовуватися в різних зовнішніх умовах. 

Саме тому після визначення базового сценарію за діапазоном ІІСР доцільно 

враховувати динаміку ІТр, яка відображає посилення, послаблення або відносну 

сталість зовнішнього тиску. Поєднання ІІСР та ІТр формує значення ТСІ, який у 

межах підрозділу 3.3 доцільно використовувати як індикатор уточнення режиму 

реалізації обраного сценарію. Такий підхід дозволяє не лише класифікувати 

підприємство за внутрішнім станом, а й адаптувати інтенсивність, послідовність 

і зміст управлінських впливів до фактичної конфігурації зовнішніх умов. 

З урахуванням логіки стратегічної діагностики та результатів оцінювання 

в роботі запропоновано використовувати три сценарії впровадження адаптації 

управління стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики: 

песимістичний, базовий та оптимістичний. Їх виділення не означає 

прогнозування майбутнього як такого, а відображає три варіанти управлінської 

реакції підприємства на різні рівні внутрішньої спроможності до розвитку. 

Песимістичний сценарій доцільний за ослабленого внутрішнього стану 

підприємства, коли ключовим завданням є відновлення керованості, фінансової 

витривалості та операційної надійності; базовий – за умов відносно прийнятного, 

але ще нестійкого стану, коли акцент переноситься на адаптацію, стабілізацію та 

вибіркове посилення окремих підсистем; оптимістичний – за наявності 

достатнього внутрішнього потенціалу, що дозволяє переходити до активізації 

розвитку, модернізації та розширення стратегічних можливостей. Узагальнену 

характеристику сценаріїв наведено в таблиці 3.19. 
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Таблиця 3.19 – Сценарії управління стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики 

Сценарій 
Діа-

пазон 
ІІСР 

Характеристика 
внутрішнього 

стану 

Стратегічна 
мета 

Домінуюча 

стратегічна 
орієнтація 

Пріоритетні управлінські впливи 
Очікувані результати 

та умови переходу 

П
ес

и
м

іс
ти

ч
н

и
й
 

ІІСР < 

0 

Ослаблений 

внутрішній стан 

підприємства, 

від’ємна або стійко 

низька динаміка 

ключових підсистем, 

підвищена 

чутливість до 

зовнішніх бар’єрів, 

дефіцит ресурсів для 

активного розвитку 

Відновлення 

керованості 

стратегічного 

розвитку, 

недопущення 

подальшого 

погіршення стану 

підприємства, 

збереження критично 

важливих функцій і 

формування базових 

передумов для 

стабілізації 

Переважно 

стратегії 

відновлення: 

стабілізація 

діяльності, 

зниження 

вразливості, 

відновлення 

керованості та 

збереження 

критично 

важливих функцій 

Фінансові: жорсткий контроль ліквідності, перегляд структури витрат, 

пріоритезація критичних платежів, реструктуризація зобов’язань, 

формування мінімально необхідних резервів. 
Операційно-технологічні: підтримання працездатності критичних 

елементів інфраструктури, концентрація ремонтних робіт на вузьких 

місцях, резервування ключових вузлів і ресурсів, посилення 

виробничої дисципліни. 
Організаційні: скорочення циклу ухвалення рішень, закріплення 

центрів відповідальності за реагування, регламентація антикризових 

процедур, посилення внутрішньої координації. 
Інвестиційно-інноваційні: відбір лише тих заходів, що мають 

відновлювальний або захисний характер, відтермінування 

капіталомістких проєктів з високим рівнем невизначеності 

Очікуваний результат: 

перехід від втрати стійкості до 

контрольованої стабілізації, 

зменшення вразливості, 

відновлення базової 

керованості. 
Умова переходу: вихід ІІСР у 

додатну зону, зниження 

гостроти домінуючих 

бар’єрів, поява ресурсної бази 

для адаптаційних заходів 

Б
аз

о
в
и

й
 

0 ≤ 

ІІСР < 

1 

Відносно 

прийнятний, але ще 

нестійкий 

внутрішній стан 

підприємства; 

збереження 

потенціалу 

функціонування за 

наявності локальних 

дисбалансів і 

потреби у зміцненні 

окремих складових 

розвитку 

Стабілізація та 

адаптація 

стратегічного 

розвитку, підвищення 

стійкості внутрішніх 

підсистем, зниження 

чутливості до бар’єрів 

турбулентного 

середовища та 

підготовка основи для 

подальшої активізації 

розвитку 

Переважно 

стратегії адаптації: 

пристосування до 

обмежень 

середовища, 

зміцнення 

внутрішньої 

збалансованості, 

підвищення 

гнучкості та 

стійкості 

Фінансові: оптимізація структури капіталу, підвищення прозорості 

грошових потоків, формування страхових і фінансових резервів, 

посилення платіжної дисципліни. 
Операційно-технологічні: підвищення ефективності використання 

встановлених потужностей, цифровізація моніторингу виробничих 

процесів, планове оновлення критичних елементів обладнання, 

удосконалення технічного обслуговування. 
Організаційні: інтеграція аналітичних результатів у процес прийняття 

рішень, удосконалення внутрішньої координації підрозділів, розвиток 

процедур моніторингу й контролю, оновлення регламентів реагування. 
Інвестиційно-інноваційні: вибіркова модернізація, впровадження 

інновацій із коротшим горизонтом окупності, підготовка проєктів, 

спрямованих на підвищення гнучкості та надійності діяльності 

Очікуваний результат: 

перехід від адаптації до більш 

стійкої та керованої траєкторії 

розвитку, зміцнення 

внутрішнього потенціалу 

підприємства. 
Умова переходу: досягнення 

ІІСР на рівні, достатньому для 

реалізації активних рішень 

розвитку, або погіршення 

значень індексу та повернення 

до песимістичного сценарію 

О
п

ти
м

іс
ти

ч
н

и
й
 

ІІСР ≥ 

1 

Відносно сильний 

внутрішній стан 

підприємства, 

наявність 

достатнього запасу 

стійкості, позитивна 

динаміка ключових 

підсистем, здатність 

підтримувати 

розвиток навіть за 

складних зовнішніх 

умов 

Активізація 

стратегічного 

розвитку, модернізація 

та розширення 

потенціалу 

підприємства, 

посилення 

конкурентних позицій 

і формування 

довгострокових 

переваг 

Переважно 

стратегії 

зростання: 

модернізація, 

інвестиційне 

розширення, 

посилення 

конкурентних 

позицій та 

формування 

основи для 

довгострокового 

розвитку 

Фінансові: диверсифікація джерел фінансування, активніше залучення 

інвестиційних ресурсів, формування портфеля фінансових рішень для 

масштабування розвитку. 
Операційно-технологічні: технологічне оновлення, підвищення 

продуктивності та гнучкості виробничих систем, розвиток систем 

прогнозного моніторингу, посилення енергоефективності. 
Організаційні: розвиток стратегічних компетентностей, посилення 

проєктного управління, удосконалення системи стратегічного 

контролю, розширення партнерських взаємодій. 
Інвестиційно-інноваційні: запуск нових проєктів, модернізація 

існуючих потужностей, упровадження інноваційних рішень, здатних 

забезпечити довгострокове зростання та підвищення 

конкурентоспроможності 

Очікуваний результат: стійка 

траєкторія розвитку, 

посилення стратегічних 

позицій підприємства, 

формування основи для 

довгострокового зростання. 
Умова переходу: збереження 

позитивної динаміки ІІСР і 

контрольованості бар’єрів або 

повернення до базового 

сценарію у разі зниження 

внутрішнього потенціалу чи 

посилення зовнішніх 

обмежень 

Джерело: розроблено автором. 
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Доцільність використання саме таких діапазонів ІІСР пояснюється тим, що 

від’ємні значення індексу відображають ослаблення внутрішнього потенціалу 

підприємства та потребу у відновлювальних діях, інтервал від 0 до 1 фіксує 

перехідний стан, за якого підприємство ще не має достатнього запасу стійкості 

для активного розвитку, тоді як значення ІІСР на рівні 1 і вище свідчать про 

відносно сильні внутрішні позиції та можливість переходу до проактивних 

рішень. Отже, сценарна класифікація спирається на логіку інтерпретації 

внутрішнього стану підприємства у стратегічному вимірі. 

Логіку впливу динаміки складових внутрішнього стану підприємства на 

зміну ІІСР, вибір або перегляд сценарію та подальше коригування управлінських 

впливів узагальнено на рисунку 3.11. 

 

Рисунок 3.11 – Логіка впливу динаміки ІФЕР, ІОТР та ІАС на зміну ІІСР 

Джерело: розроблено автором. 
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ІІСР ↑ – зумовлює 

перехід до вищого 

сценарію управління 

стратегічним 

розвитком 

ІІСР  – відповідає 

збереженню 

поточного сценарію  
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для переходу до 

нижчого сценарію 

Динаміка ІІСР 

ІІСР < 0 

Песимістичний 

сценарій, 

Домінують стратегії 

відновлення 

 

0 ≤ ІІСР < 1 

Базовий сценарій, 

Домінують стратегії 

адаптації 

ІІСР ≥ 1 

Оптимістичний 

сценарій, 

Домінують стратегії 

зростання 

Коригування управлінських впливів 

Фінан

сових 

Операційно-
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Організа

ційних 

Інвестиційно 

-інноваційних 

Зовнішнє 

середовище: 

моніторинг ІТр 
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У межах кожного сценарію управлінські впливи доцільно структурувати 

за чотирма блоками: фінансовим, операційно-технологічним, організаційним та 

інвестиційно-інноваційним. Такий поділ відповідає логіці системи, 

запропонованої в підрозділі 3.1, та дозволяє поєднати стратегічну мету з 

конкретними інструментами її досягнення. При цьому сценарій задає загальну 

траєкторію дій, тоді як остаточна конфігурація заходів повинна уточнюватися 

залежно від домінуючих зовнішніх бар’єрів (див. табл. 3.20).  

Таблиця 3.20 – Вплив домінуючих бар’єрів на реалізацію сценаріїв 

управління стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики 

Домінуючий 

бар’єр 

Що саме коригується у 

межах сценарію 
Пріоритетні управлінські акценти 

Регуляторно-

інституційний 

Темпи реалізації 

стратегічних рішень, 

горизонт планування, 

вибір механізмів 

монетизації виробітку, 

послідовність 

інвестиційних рішень 

Постійний моніторинг нормативних змін; 

адаптація договірної політики; 

підвищення гнучкості стратегічного 

планування; поетапність реалізації 

проєктів; узгодження рішень із новими 

ринковими умовами 

Фінансовий 

Масштаб і пріоритетність 

заходів розвитку, 

допустимий рівень витрат, 

структура джерел 

фінансування, обсяг 

інвестиційних дій 

Контроль ліквідності; оптимізація 

структури витрат; пріоритезація платежів; 

формування фінансових резервів; 

реструктуризація зобов’язань; 

диверсифікація джерел фінансування 

Мережево-

системний 

Операційні режими 

функціонування, технічні 

пріоритети розвитку, вибір 

рішень щодо гнучкості 

генерації та накопичення 

енергії 

Підвищення гнучкості режимів роботи; 

посилення технічної взаємодії з мережею; 

орієнтація на накопичення енергії та 

резервування; цифровий моніторинг 

режимів генерації; зниження втрат від 

обмежень відпуску електроенергії 

Безпеково-

інфраструктурний 

Просторова конфігурація 

рішень, пріоритетність 

захисних і 

відновлювальних заходів, 

допустимий рівень 

операційного ризику 

Посилення фізичного захисту об’єктів; 

резервування критичних вузлів; 

розроблення планів безперервності 

діяльності; прискорення аварійного 

реагування; концентрація ресурсів на 

відновленні критичної інфраструктури 

Операційно-

технологічний 

Технічна послідовність 

управлінських заходів, 

пріоритети ремонтів і 

модернізації, рівень 

допустимого 

технологічного 

навантаження 

Підтримання технічної справності 

активів; скорочення ремонтних циклів; 

модернізація критичного обладнання; 

посилення кіберстійкості; забезпечення 

запасу комплектуючих і технічних 

ресурсів. 

Джерело: узагальнено автором. 

Наведені бар’єри не діють ізольовано, а формують взаємопов’язану 

систему обмежень стратегічного розвитку підприємств альтернативної 



169 
 

енергетики. За таких умов вибір сценарію визначається значенням ІІСР, тоді як 

його практична реалізація уточнюється залежно від того, який саме бар’єр є 

домінуючим у конкретній управлінській ситуації. 

Врахування домінуючих бар’єрів у межах конкретної управлінської 

ситуації потребує відповідного добору практичних засобів реалізації сценарію. 

У зв’язку з цим інструментарій реалізації сценаріїв управління стратегічним 

розвитком підприємств альтернативної енергетики доцільно систематизувати за 

основними блоками управлінських впливів, що наведено в таблиці 3.21. 

Таблиця 3.21 – Інструментарій реалізації сценаріїв управління 

стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики 

 Песимістичний сценарій Базовий сценарій 
Оптимістичний 

сценарій 

Ф
ін

а
н

со
в

и
й

 

б
л

о
к

 

Бюджетування, платіжний 

календар, антикризовий 

фінансовий контроль, 

реструктуризація 

зобов’язань, формування 

мінімального резерву 

ліквідності. 

Фінансове планування, 

контроль ліквідності, 

сценарний аналіз 

надходжень і витрат, 

система внутрішніх 

фінансових лімітів. 

Інвестиційне 

планування, фінансове 

моделювання проєктів, 

диверсифікація джерел 

фінансування, залучення 

партнерського та 

позикового капіталу. 

О
п

ер
а
ц

ій
н

о
- 

т
ех

н
о
л

о
г
іч

н
и

й
 б

л
о
к

 

Регламенти аварійного 

реагування, резервування 

критичних вузлів, графіки 

профілактики та ремонту, 

першочергова підтримка 

працездатності активів. 

Планово-

попереджувальне 

обслуговування, 

цифровий моніторинг 

технічних показників, 

контроль виробничих 

втрат, KPI операційної 

ефективності. 

Технологічна 

модернізація 

обладнання, системи 

прогнозного 

моніторингу, 

розширення технічної 

гнучкості, інструменти 

підвищення 

продуктивності. 

О
р

г
а
н

із
а
ц

ій
н

и
й

 

б
л

о
к

 

Кризові центри 

відповідальності, матриця 

відповідальних осіб, 

оперативні протоколи 

ухвалення рішень, 

скорочення циклу 

реагування. 

Регламентація 

процедур, стратегічні 

сесії, система 

внутрішньої 

координації, аналітичні 

панелі для ухвалення 

рішень. 

Проєктне управління, 

стратегічні карти, 

система KPI, програми 

розвитку управлінських 

компетенцій і 

міжфункціональної 

взаємодії. 

Ін
в

ес
т
и

ц
ій

н
о

- 
ін

н
о
в

а
ц

ій
н

и
й

 

б
л

о
к

 

Пріоритезація проєктів, 

експрес-оцінювання 

доцільності вкладень, 

поетапне фінансування, 

вибіркові рішення 

відновлювального 

характеру. 

Портфельний відбір 

проєктів, оцінювання 

пріоритетності 

інвестицій, планування 

етапності 

впровадження, 

вибіркова модернізація. 

Дорожня карта 

інноваційних проєктів, 

портфель розвитку, 

інструменти оцінювання 

стратегічної доцільності 

інвестицій, запуск 

проєктів розширення. 

Джерело: узагальнено автором. 
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Подані в таблиці 3.19 сценарії управління стратегічним розвитком 

підприємств альтернативної енергетики, конкретизовані через урахування 

впливу домінуючих бар’єрів (див. табл. 3.20) та відповідний інструментарій 

реалізації (див. табл. 3.21), слід розглядати не як статичну схему, а як практичний 

інструмент вибору та впровадження управлінських впливів. Їх прикладне 

значення полягає в тому, що вони дають змогу трансформувати результати 

стратегічної діагностики в систему управлінських рішень, адаптованих до 

внутрішнього стану підприємства, характеру обмежень і стратегічних орієнтирів 

його розвитку. 

Важливою перевагою запропонованого сценарного інструментарію є його 

узгодженість із теоретичними положеннями підрозділу 1.3, у межах якого було 

виокремлено стратегії зростання, адаптації та відновлення. У підрозділі 3.3 ці 

групи стратегій набувають прикладного значення, оскільки співвідносяться з 

відповідними сценаріями впровадження механізмів управління стратегічним 

розвитком: песимістичний сценарій орієнтується переважно на стратегії 

відновлення, базовий – на стратегії адаптації, а оптимістичний – на стратегії 

зростання. Водночас така відповідність не є жорстко фіксованою, оскільки в 

межах гібридного підходу допускається комбінування елементів різних 

стратегій залежно від внутрішнього стану підприємства та конфігурації 

зовнішніх бар’єрів. 

Але для практичного використання сценарного інструментарію 

недостатньо обмежуватися лише внутрішнім станом підприємства. Оскільки в 

межах дослідження значення ТСІ формується на основі поєднання ІІСР та 

індексу турбулентності зовнішнього середовища, важливим є не лише сам рівень 

внутрішньої спроможності підприємства, а й напрям зміни зовнішньої 

турбулентності. Саме тому після базової ідентифікації сценарію за ІІСР доцільно 

додатково враховувати динаміку ІТр: його зростання, зниження або відносну 

сталість. Це дозволяє уточнювати режим реалізації обраного сценарію через ТСІ 

та визначати, чи потребує він посилення захисних заходів, збереження поточної 

конфігурації управлінських впливів або розширення можливостей для 

активніших рішень розвитку (див. табл. 3.22). 
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Таблиця 3.22 – Уточнення режиму реалізації сценарію управління 

стратегічним розвитком залежно від поєднання ІІСР та динаміки ІТр 
 

ІТр зростає ІТр залишається 

відносно сталим 

ІТр знижується 
П

ес
и

м
іс

т
и

ч
н

и
й

 

сц
ен

а
р

ій
 

ТСІ демонструє негативну 

динаміку.  

Реалізація сценарію 

здійснюється у жорсткому 

антикризовому режимі. 

Пріоритет: збереження 

критичних функцій, 

ліквідності, технічної 

працездатності, мінімізація 

втрат 

ТСІ залишається на 

низькому рівні. 

Реалізація сценарію 

орієнтується на 

стабілізацію, локальне 

відновлення 

керованості та 

підтримання базової 

стійкості 

ТСІ демонструє 

позитивну динаміку. 

Зберігається 

песимістичний сценарій, 

але з’являються 

передумови для переходу 

до базового: можна 

поступово розширювати 

адаптаційні заходи і 

посилювати відновлення 

Б
а
зо

в
и

й
  

сц
ен

а
р

ій
 

ТСІ демонструє негативну 

динаміку. 

Сценарій зберігається, але 

реалізується в обережному 

режимі: посилюється 

захисний компонент, 

скорочується горизонт 

ризикових рішень, 

пріоритет на стабільність і 

резерви 

ТСІ відображає 

відносну 

збалансованість. 

Сценарій реалізується в 

стандартному 

адаптаційному режимі: 

акцент на зміцнення 

внутрішніх підсистем, 

вибіркову модернізацію 

та підвищення стійкості 

ТСІ демонструє 

позитивну динаміку. 

Сценарій реалізується в 

розширеному 

адаптаційному режимі: 

з’являються можливості 

для поступового переходу 

до рішень розвитку і 

підготовки до 

оптимістичного сценарію 

О
п

т
и

м
іс

т
и

ч
н

и
й

  

сц
ен

а
р

ій
 

ТСІ демонструє негативну 

динаміку. 

Сценарій формально 

залишається 

оптимістичним, але 

реалізується з підвищеною 

обережністю: посилюється 

контроль ризиків, 

поетапність інвестицій, 

резервування ресурсів 

ТСІ підтверджує 

стійкість розвитку. 

Сценарій реалізується у 

збалансованому 

режимі: підприємство 

може поєднувати 

активізацію розвитку з 

контролем зовнішніх 

обмежень 

ТСІ демонструє 

позитивну динаміку. 

Сценарій реалізується у 

проактивному режимі: 

зростають можливості для 

модернізації, 

інвестиційного 

розширення, реалізації 

стратегій зростання та 

закріплення 

довгострокових переваг 

Джерело: узагальнено автором. 

Наведена матриця дозволяє уточнити режим реалізації обраного сценарію 

залежно від поєднання внутрішнього стану підприємства та динаміки зовнішньої 

турбулентності, а відтак створює основу для практичної організації процесу 

впровадження відповідних управлінських впливів. 

Процес управління стратегічним розвитком на основі сценарного 

інструментарію доцільно здійснювати поетапно. На першому етапі підприємство 

виконує стратегічну діагностику та визначає значення ІІСР, що дозволяє 

ідентифікувати його внутрішній стан і віднести підприємство до одного із трьох 

базових сценаріїв. На другому етапі здійснюється оцінювання динаміки ІТр, а на 
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основі поєднання ІІСР та ІТр уточнюється значення ТСІ, що дає змогу визначити 

режим реалізації обраного сценарію. На третьому етапі виконується 

управлінська інтерпретація отриманого результату з урахуванням домінуючих 

бар’єрів зовнішнього середовища, зокрема фінансових, мережево-системних, 

безпеково-інфраструктурних, регуляторно-інституційних та операційно-

технологічних. На четвертому етапі формується узгоджений пакет 

управлінських впливів за фінансовим, операційно-технологічним, 

організаційним та інвестиційно-інноваційним напрямами. На п’ятому етапі 

визначаються відповідальні особи, ресурси, часові межі та показники контролю, 

що забезпечує перехід від аналітичного оцінювання до практичної реалізації 

рішень. На шостому етапі здійснюється моніторинг результатів, повторне 

оцінювання ІІСР, ІТр і ТСІ та, за потреби, коригування режиму реалізації 

сценарію або перехід до іншого сценарію відповідно до нової управлінської 

ситуації. 

З практичної точки зору запропонований інструментарій дозволяє 

уникнути двох крайнощів, характерних для управління стратегічним розвитком 

у турбулентному середовищі. Перша полягає у використанні єдиного набору 

рішень для всіх підприємств незалежно від їх внутрішнього стану, що 

призводить до формального копіювання управлінських практик без урахування 

реальних можливостей розвитку. Друга пов’язана з надмірною ситуативністю 

рішень, коли підприємство реагує лише на поточні обмеження та втрачає 

стратегічну узгодженість дій. Сценарний інструментарій, навпаки, поєднує 

необхідну структурованість із можливістю гнучкого налаштування 

управлінських впливів, оскільки дозволяє зберігати єдину логіку управління 

стратегічним розвитком, але наповнювати її різним змістом залежно від 

внутрішнього стану підприємства та конфігурації зовнішніх бар’єрів. 

Для досліджуваних підприємств запропонований підхід також має 

прикладне значення. З урахуванням отриманих у підрозділі 3.2 результатів він 

дозволяє інтерпретувати траєкторію ТОВ «Димерська СЕС – 3» як таку, що 

вимагає послідовного переходу від базового сценарію до оптимістичного за 

умови подальшого зміцнення фінансово-економічної та операційно-
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технологічної складових; траєкторію ТОВ «Солар саус 1» – як таку, що за 

наявності позитивної динаміки ІІСР і високого потенціалу відновлення може 

бути орієнтована на оптимістичний сценарій із збереженням уваги до технічного 

стану активів; траєкторію ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» – як таку, що 

характеризується відносно вищою стійкістю внутрішнього стану й може 

реалізовувати базовий або оптимістичний сценарій залежно від інтенсивності 

зовнішніх обмежень. Тому сценарний інструментарій є придатним не лише для 

абстрактного опису, а й для прикладного використання при обґрунтуванні 

управлінських рішень для конкретних підприємств альтернативної енергетики. 

Отже, рекомендації щодо управління стратегічним розвитком підприємств 

альтернативної енергетики доцільно формувати на основі сценарного 

інструментарію як одного з інструментів реалізації гібридного підходу. Його 

використання дозволяє пов’язати результати стратегічної діагностики з 

конкретними управлінськими впливами, забезпечити узгодження стратегічних 

цілей із внутрішнім станом підприємства, адаптувати портфель інструментів 

розвитку до конфігурації зовнішніх бар’єрів і підвищити керованість 

стратегічного розвитку в умовах турбулентного середовища. При цьому ІІСР 

виступає базою для вибору сценарію, ІТр відображає напрям зміни зовнішньої 

турбулентності, а ТСІ дозволяє уточнити режим реалізації обраного сценарію, 

зокрема ступінь його жорсткості, адаптивності або проактивності. Практична 

цінність запропонованих рекомендацій полягає в тому, що вони створюють 

методичну основу для вибору, реалізації та коригування управлінських рішень 

на рівні підприємства, забезпечують послідовність переходу від аналітичного 

оцінювання до практичної реалізації управлінських дій, а відтак посилюють 

власне управлінську складову дослідження та його прикладну значущість. 

 

Висновки до розділу 3 

 

Узагальнення результатів дослідження щодо управління стратегічним 

розвитком підприємств альтернативної енергетики в турбулентному середовищі 

дало змогу обґрунтувати методичні та прикладні засади формування 
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відповідного інструментарію. За результатами проведеного дослідження 

сформульовано такі висновки. 

1. Обґрунтування інструментально-аналітичного забезпечення управління 

стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики дало змогу 

встановити, що в турбулентному середовищі таке управління має здійснюватися 

через послідовний перехід від виявлення домінуючих бар’єрів і оцінювання 

внутрішнього стану підприємства до стратегічної діагностики, формування 

цілей, вибору управлінських рішень, реалізації управлінських впливів, контролю 

та подальшого коригування. У межах запропонованого підходу ІІСР 

використано як інтегральний індикатор внутрішнього стану підприємства, 

сформований на основі ІФЕР, ІАС та ІОТР, тоді як вплив зовнішнього 

середовища враховано через ІТр у складі ТСІ. 

2. Визначено, що запропонований інструментарій дозволяє формалізувати 

процес стратегічної діагностики підприємств альтернативної енергетики та 

забезпечує можливість кількісного оцінювання їхнього внутрішнього стану, 

ступеня адаптаційної спроможності та чутливості до впливу турбулентного 

середовища. На цій основі здійснено відбір показників, визначено вагові 

коефіцієнти за методом Сааті (ІАС – 0,428; ІОТР – 0,335; ІФЕР – 0,237), 

сформовано інтегральні індекси та забезпечено їх подальше використання для 

трендового, порівняльного й сценарного аналізу. Це створило методичну основу 

для переходу від опису стану підприємства до обґрунтування конкретних 

управлінських рішень. 

3. За результатами оцінювання трьох підприємств альтернативної 

енергетики у 2020–2024 роках встановлено, що найбільш критичним для їх 

розвитку став 2022 рік, коли спостерігалося різке погіршення фінансово-

економічних, операційно-технологічних та адаптаційних параметрів розвитку. 

Водночас у 2023–2024 роках зафіксовано різні траєкторії подальшого руху 

підприємств: для ТОВ «Димерська СЕС – 3» характерною стала траєкторія 

поступової стабілізації (ІІСР за 2024 рік – 0,883), для ТОВ «Солар саус 1» – більш 

виражене відновлення внутрішнього потенціалу (ІІСР за 2024 рік – 1,168), а для 

ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» – відносно вищий рівень стійкості 
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внутрішнього стану в досліджуваному періоді (ІІСР за 2024 рік – 1,294). 

Порівняння динаміки ІІСР і ТСІ засвідчило, що відмінності в поведінці 

підприємств визначаються не лише масштабом погіршення показників у 

кризовий період, а й рівнем адаптаційної спроможності, характером реакції на 

зовнішні обмеження та швидкістю відновлення внутрішнього потенціалу. 

4. Показано, що практичне застосування результатів стратегічної 

діагностики потребує їх трансформації у варіативні управлінські рішення, 

адаптовані до реального внутрішнього стану підприємства. У зв’язку з цим 

запропоновано використовувати сценарний метод як один із інструментів 

реалізації гібридного підходу. Обґрунтовано використання трьох сценаріїв 

упровадження механізмів управління стратегічним розвитком підприємств 

альтернативної енергетики: песимістичного (ІІСР < 0), базового (0 ≤ ІІСР < 1) та 

оптимістичного (ІІСР ≥ 1). Встановлено, що така логіка дає змогу поєднати 

кількісну визначеність сценарної класифікації із чутливістю до конкретної 

управлінської ситуації та забезпечує зв’язок між аналітичними результатами й 

практикою управління. 

5. Обґрунтовано, що сценарії впровадження механізмів управління 

стратегічним розвитком мають бути пов’язані з домінуючими стратегічними 

орієнтаціями підприємства. Зокрема, песимістичний сценарій орієнтований 

переважно на стратегії відновлення, базовий – на стратегії адаптації, а 

оптимістичний – на стратегії зростання. Такий підхід забезпечує послідовність 

між результатами стратегічної діагностики, вибором стратегічної орієнтації та 

практичною реалізацією управлінських впливів на рівні підприємства. 

6. Встановлено, що практична реалізація сценаріїв не може бути 

ізольованою від конфігурації домінуючих бар’єрів розвитку. Саме тому 

систематизовано вплив регуляторно-інституційного, фінансового, мережево-

системного, безпеково-інфраструктурного та операційно-технологічного 

бар’єрів на зміст управлінських рішень у межах кожного сценарію. Це дало 

змогу конкретизувати, які саме управлінські акценти мають бути пріоритетними 

залежно від характеру обмежень, що домінують у конкретній управлінській 

ситуації. 
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7. Систематизація інструментарію реалізації сценаріїв за фінансовим, 

операційно-технологічним, організаційним та інвестиційно-інноваційним 

блоками дозволила перевести результати стратегічної діагностики в площину 

конкретних управлінських впливів. Показано, що зміна складових внутрішнього 

стану підприємства впливає на динаміку ІІСР, який виступає основою для вибору 

базового сценарію управління стратегічним розвитком. Водночас урахування 

динаміки ІТр та сформованого на основі поєднання ІІСР і ІТр показника ТСІ дає 

змогу уточнювати режим реалізації обраного сценарію та відповідно коригувати 

управлінські рішення. Це забезпечує циклічність процесу управління, наявність 

зворотного зв’язку та підвищує адаптивність управлінської системи в умовах 

турбулентного середовища. 

8. Отримані результати формують прикладну основу для впровадження 

механізмів управління стратегічним розвитком підприємств альтернативної 

енергетики з урахуванням їхнього внутрішнього стану, характеру домінуючих 

бар’єрів і можливих сценаріїв розвитку. Запропоновані положення забезпечують 

перехід від фіксації стану та тенденцій розвитку підприємств до обґрунтування і 

реалізації конкретних управлінських рішень, спрямованих на підтримання 

стійкості, адаптацію, відновлення та активізацію розвитку в умовах 

турбулентного середовища. Практичне значення одержаних результатів полягає 

в можливості використання запропонованого інструментарію як основи для 

вибору, упровадження та коригування управлінських впливів на підприємствах 

альтернативної енергетики залежно від зміни їхнього внутрішнього стану та 

конфігурації зовнішніх обмежень. 

Основні результати розділу опубліковано в наукових публікаціях автора: 

[20; 59], апробовано в практичній діяльності ТОВ «Атмосфера інжиніринг», 

ТОВ «Зозуля девелопмент», ТОВ «Вестінг менеджмент Україна», ТОВ «Місто 

Енерджі» (додаток З). Окремі положення дослідження використано в 

навчальному процесі Національного технічного університету України 

«Київський політехнічний інститут імені Ігоря Сікорського» при підготовці 

навчально-методичного забезпечення економічних дисциплін (додаток З). 
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ВИСНОВКИ 

 

У дисертаційній роботі здійснено теоретичне узагальнення та 

запропоновано нове вирішення науково-практичного завдання, що полягає в 

обґрунтуванні теоретико-методичних засад і розробленні прикладного 

інструментарію управління стратегічним розвитком підприємств альтернативної 

енергетики в умовах турбулентного середовища. Результати проведеного 

дослідження дали змогу сформулювати такі загальні висновки. 

1. Проведене наукове дослідження показало, що розвиток підприємств 

альтернативної енергетики в сучасних умовах визначається не лише ресурсним 

забезпеченням, виробничими потужностями та фінансовими можливостями, а й 

здатністю адаптуватися до змін зовнішнього середовища. Це зумовило 

необхідність уточнення теоретичної сутності стратегічного розвитку 

підприємства та формування відповідного понятійно-категорійного апарату. У 

результаті розмежовано суміжні категорії, конкретизовано зміст стратегічного 

розвитку як об’єкта управління та уточнено зміст управління стратегічним 

розвитком підприємств у турбулентному середовищі. Подальшого розвитку 

набули трактування понять «стратегічний розвиток підприємства», 

«турбулентне середовище» та «управління стратегічним розвитком підприємств 

у турбулентному середовищі», що дозволило більш чітко визначити логіку 

взаємозв’язку між стратегічними цілями підприємства, його ресурсними 

можливостями, адаптаційною спроможністю та характером зовнішніх змін. 

2. На основі дослідження праць вітчизняних і зарубіжних учених 

систематизовано та узагальнено основні підходи до управління стратегічним 

розвитком підприємств, зокрема системний, ситуаційний, ресурсний, 

адаптивний, інституційний, процесний і цільовий. Проведений аналіз засвідчив, 

що використання кожного з них окремо не дає змоги повною мірою врахувати 

специфіку функціонування підприємств альтернативної енергетики в умовах 

турбулентності. Це дало підстави обґрунтувати доцільність застосування 

гібридного підходу, який поєднує переваги зазначених підходів і забезпечує 

комплексніше бачення процесу управління розвитком підприємства, дозволяючи 
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одночасно враховувати стратегічну узгодженість цілей і ресурсів, чутливість до 

зовнішніх змін, адаптаційні можливості підприємства, інституційні обмеження 

та послідовність реалізації управлінських рішень. 

3. Результати дослідження методичних засад турбулентного середовища 

показали, що його вплив на розвиток підприємств має багаторівневий характер і 

проявляється через послідовне поєднання джерел турбулентності, VUCA-

профілю, рівнів її прояву, каналів впливу, управлінських пріоритетів і цільових 

результатів. Це дало змогу удосконалити науково-методичні положення щодо 

систематизації турбулентного зовнішнього середовища підприємств 

альтернативної енергетики та розглядати його не як сукупність розрізнених 

загроз, а як структуровану систему взаємопов’язаних чинників, що формує 

умови їх функціонування та розвитку. У результаті встановлено, що 

запропонована систематизація дозволяє підвищити точність діагностування 

впливу турбулентності на функціонування підприємств, обґрунтованість вибору 

управлінських пріоритетів їх розвитку, а також забезпечує більш чітке 

узгодження стратегічних рішень із характером зовнішніх змін, внутрішнім 

станом підприємства та рівнем його адаптаційної спроможності. 

4. Дослідження галузевого середовища функціонування підприємств 

альтернативної енергетики в Україні та світі дало змогу встановити, що 

альтернативна енергетика є важливою складовою структурної модернізації 

паливно-енергетичного комплексу, зміцнення енергетичної безпеки та реалізації 

цілей декарбонізації. Встановлено, що у 2023 році частка ВДЕ у світовій 

електрогенерації перевищила 30%, з яких на сонячну енергетику припадало 

5,5%, а на вітрову – 7%; водночас понад 80% нових генеруючих потужностей, 

введених в експлуатацію, становили саме ВДЕ. Визначено, що в ЄС цільовий 

орієнтир щодо частки ВДЕ у фінальному енергоспоживанні до 2030 року 

становить 45%, тоді як у 2023 році цей показник дорівнював 24,5 %. Разом із тим 

з’ясовано, що для України розвиток підприємств альтернативної енергетики 

відбувається в умовах посиленого впливу фінансових, інфраструктурних, 

безпекових і регуляторних обмежень: на початок 2024 року у структурі 

виробництва електроенергії домінували атомна (52 %) і теплова (32 %) генерація, 
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тоді як частка ВДЕ становила понад 10%, що свідчить про збереження 

перехідного характеру енергосистеми та ускладнює процес стратегічного 

розвитку підприємств сектору. 

5. Проведений аналіз діяльності підприємств альтернативної енергетики 

дозволив виокремити основні тенденції та проблеми їх функціонування у 2020–

2024 роках. Дослідження здійснено на матеріалах трьох підприємств сонячної 

генерації загальною встановленою потужністю 44,19 МВт, а саме: ТОВ 

«Димерська СЕС – 3» – 11,98 МВт, ТОВ «Солар саус 1» – 22,22 МВт, ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська СЕС» – 9,99 МВт. Встановлено, що 2022 рік став точкою різкої 

зміни їх фінансових та операційних профілів, тоді як подальше відновлення у 

2023–2024 роках мало нерівномірний характер. З’ясовано, що результативність 

їх розвитку залежала не лише від виробничих параметрів і рівня генерації, а й від 

стану ліквідності, технічного стану активів, особливостей розрахунків у секторі 

та адаптаційних характеристик підприємства. Отримані результати показали, що 

навіть у межах одного сегмента підприємства можуть демонструвати різні 

траєкторії розвитку, що зумовлено відмінностями у внутрішньому стані та 

можливостях реагування на зміни зовнішнього середовища. 

6. Дослідження умов функціонування підприємств альтернативної 

енергетики дало змогу визначити, що їх стратегічний розвиток в умовах 

турбулентності стримується не окремими локальними труднощами, а 

сукупністю взаємопов’язаних бар’єрів. У результаті виокремлено п’ять основних 

бар’єрів: фінансовий, мережево-системний, безпеково-інфраструктурний, 

регуляторно-інституційний та операційно-технологічний, які відображають 

інтегровані форми прояву зовнішніх і внутрішніх обмежень. Це дозволило 

поглибити типологію бар’єрів стратегічного розвитку та встановити, що кожен 

із них характеризується специфічною сукупністю чинників формування, 

проблем функціонування і наслідків для підприємства, а домінування певного 

бар’єра зумовлює відмінності в управлінських пріоритетах, інструментах 

реагування та можливостях адаптації підприємства до змін зовнішнього 

середовища. 
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7. Результати аналізу науково-методичних положень довели необхідність 

формування спеціального методичного інструментарію оцінювання 

стратегічного розвитку підприємств альтернативної енергетики в турбулентному 

середовищі. У результаті автором запропоновано систему взаємопов’язаних 

показників, у межах якої внутрішній стан підприємства визначається через 

інтегральний індекс стратегічного розвитку підприємства, сформований на 

основі індексу адаптаційної спроможності (вага – 0,428), індексу операційно-

технологічного розвитку підприємства (вага – 0,335) та індексу фінансово-

економічного розвитку підприємства (вага – 0,237), а вплив зовнішнього 

середовища враховується через індекс турбулентності. При цьому турбулентно-

скоригований індекс визначається як добуток показникових функцій 

інтегрального індексу стратегічного розвитку підприємства та індексу 

турбулентності, що відображає взаємопов’язаність внутрішнього стану 

підприємства і рівня турбулентності зовнішнього середовища та забезпечує 

аналітичну цілісність оцінювання, порівнюваність результатів і підвищує 

обґрунтованість стратегічного вибору. 

8. На основі побудованої економіко-математичної моделі проведено 

оцінювання рівня управління стратегічним розвитком підприємств 

альтернативної енергетики в турбулентному середовищі. Отримані результати 

підтвердили наявність відмінностей у внутрішньому стані досліджуваних 

підприємств, рівнях їх адаптаційної спроможності та характері впливу 

зовнішньої турбулентності на результати функціонування. Зокрема, у 2024 році 

турбулентно-скоригований індекс становив 14,457 для ТОВ «Димерська СЕС – 

3», 19,241 для ТОВ «Солар саус 1» та 16,131 для ТОВ «ДТЕК Трифонівська 

СЕС». Аналіз динаміки цього показника у 2020–2024 роках засвідчив наявність 

спільної для всіх досліджуваних підприємств тенденції: після зниження у 2021 

році та різкого падіння у 2022 році до 0,762, 1,557 та 0,542 відповідно у 2023 році 

розпочалося поступове відновлення, а у 2024 році зафіксовано суттєве зростання 

до зазначених вище значень. Порівняно з 2023 роком абсолютний приріст 

турбулентно-скоригованого індексу у 2024 році становив 10,663 для ТОВ 

«Димерська СЕС – 3», 14,038 для ТОВ «Солар саус 1» та 12,884 для ТОВ «ДТЕК 
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Трифонівська СЕС», що свідчить про посилення внутрішньої стійкості 

підприємств і підвищення результативності управління стратегічним розвитком, 

хоча масштаби позитивних змін і характер траєкторій розвитку для кожного з 

них залишалися різними. Це підтвердило доцільність використання 

турбулентно-скоригованого індексу як інструменту точнішого визначення 

управлінської ситуації, узгодження внутрішнього стану підприємства з 

параметрами зовнішнього середовища та вибору відповідної траєкторії розвитку. 

9. За результатами проведеного дослідження розроблено практичні 

рекомендації щодо адаптації управління стратегічним розвитком підприємств 

альтернативної енергетики до умов турбулентного середовища. Запропоновано 

застосування сценарного інструментарцію, що забезпечує трансформацію 

результатів стратегічної діагностики у варіативні управлінські рішення 

відповідно до внутрішнього стану підприємства та впливу зовнішнього 

середовища. Виокремлено три базові сценарії реалізації управлінських впливів: 

песимістичний – за умови ІІСР < 0, базовий – за умови 0 ≤ ІІСР < 1, 

оптимістичний – за умови ІІСР ≥ 1. Обґрунтовано, що вибір сценарію має 

здійснюватися з урахуванням домінуючих бар’єрів розвитку, а систематизація 

управлінських впливів за фінансовим, операційно-технологічним, 

організаційним та інвестиційно-інноваційним напрямами дозволяє 

конкретизувати зміст адаптаційних рішень. Водночас урахування динаміки 

індексу турбулентності дає змогу уточнювати режим реалізації обраного 

сценарію та коригувати управлінські рішення відповідно до змін управлінської 

ситуації. 

10. Практичне значення одержаних результатів полягає в можливості їх 

використання підприємствами альтернативної енергетики, аналітичними 

структурами та державними установами для підвищення обґрунтованості 

управлінських рішень, адаптації до змін середовища та посилення керованості 

розвитку. 
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ДОДАТКИ 

ДОДАТОК А 

 

Наукові праці, у яких опубліковані основні наукові результати дисертації 

 

Статті в наукових фахових виданнях України: 

1. Байло О.О., Кузнєцова К.О. Аналіз стану та напрями розвитку 

підприємств енергетичного сектору України в умовах турбулентного 

середовища. Східна Європа: економіка, бізнес та управління. 2023. № 3(40). 

С. 46-52. DOI: https://doi.org/10.32782/easterneurope.40-7. Особистий внесок 

здобувача: здійснено аналіз сучасного стану підприємств енергетичного 

сектору України в умовах нестабільності зовнішнього середовища; виокремлено 

ключові чинники, що стримують їх розвиток; обґрунтовано основні напрями 

подальшого розвитку з урахуванням впливу турбулентного середовища. 

Кузнєцова К.О.: охарактеризовано вплив турбулентного середовища на 

функціонування підприємств енергетичного сектору; уточнено теоретичні 

положення щодо напрямів їх розвитку.  

2. Байло О.О., Кузнєцова К.О. Роль відновлювальних джерел енергії в 

забезпеченні енергетичної безпеки України. Східна Європа: економіка, бізнес та 

управління. 2023. № 4(41). С. 44-50. DOI: 

https://doi.org/10.32782/easterneurope.41-7. Особистий внесок здобувача: 

досліджено значення відновлюваних джерел енергії у зміцненні енергетичної 

безпеки України; узагальнено основні переваги розвитку цього сектору; 

обґрунтовано доцільність посилення його ролі в умовах сучасних викликів. 

Кузнєцова К.О.: розкрито взаємозв’язок розвитку відновлюваних джерел енергії 

та енергетичної безпеки держави; конкретизовано переваги функціонування 

сектору альтернативної енергетики.  

3. Bailo O., Kuznietsova K. Assessment of the current state and strategic 

guidelines for the development of alternative energy enterprises in Ukraine. 

Ефективна економіка. 2025. № 12. DOI: https://doi.org/10.32702/2307-

2105.2025.12.112. Особистий внесок здобувача: проведено оцінювання сучасного 

стану підприємств альтернативної енергетики України; визначено стратегічні 

орієнтири їх розвитку; обґрунтовано пріоритетні напрями управлінських 

рішень, спрямованих на підвищення стійкості та адаптивності підприємств у 

мінливому середовищі. Кузнєцова К.О.: виокремлено загальні передумови 

розвитку підприємств альтернативної енергетики в Україні; уточнено окремі 

положення щодо стратегічних орієнтирів їх подальшого розвитку.  
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4. Байло О. О., Кузнєцова К. О. Підходи щодо управління стратегічним 

розвитком енергетичних підприємств у турбулентних умовах. Economic Synergy. 

2025. № 4. С. 292–305. DOI: https://doi.org/10.53920/es-2025-4-20. Особистий 

внесок здобувача: узагальнено наукові підходи до управління стратегічним 

розвитком енергетичних підприємств у турбулентних умовах; визначено їх 

сильні сторони та обмеження; обґрунтовано доцільність адаптивного підходу 

до управління розвитком підприємств енергетичного сектору. Кузнєцова К.О.: 

систематизовано окремі підходи до управління розвитком енергетичних 

підприємств; уточнено їх змістові характеристики.  

5. Байло О. О., Кузнєцова К. О. Комплексна адаптивна модель управління 

стратегічним розвитком підприємств альтернативної енергетики в умовах 

турбулентності. Науковий вісник Полісся. 2025. № 2(31). С. 190-198. DOI: 

https://doi.org/10.25140/2410-9576-2025-2(31)-190-198. Особистий внесок 

здобувача: розроблено комплексну адаптивну модель управління стратегічним 

розвитком підприємств альтернативної енергетики в умовах турбулентності; 

обґрунтовано її структурні елементи, логіку взаємодії складових та практичну 

доцільність використання для підвищення результативності управлінських 

рішень. Кузнєцова К.О.: уточнено окремі положення щодо змісту складових 

адаптивної моделі та їх функціонального наповнення.  
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ДОДАТОК Б 

Таблиця Б1 – Фінансові показники діяльності ТОВ «Димерська СЕС – 3», ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» та ТОВ 

«Солар саус 1» за 2020–2024 роки 

Фінансовий 

показник, тис. грн 

ТОВ «Димерська СЕС – 3» ТОВ «Солар саус 1» ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» 

2020 2021 2022 2023 2024 2020 2021 2022 2023 2024 2020 2021 2022 2023 2024 

Основні засоби 226140 228606 130767 125697 204427 228558 144791 93050 58448 33059 209990 184977 31068 28743 150318 

Необоротні активи 226141 230393 158989 154204 207464 228775 144993 93238 58638 33233 215453 190981 31902 42145 176025 

Дебіторська 

заборгованість за 

продукцію, товари, 

роботи, послуги 

40405 10840 4472 8959 6980 82860 22108 45066 93171 71034 32855 33902 6456 4237 6901 

Гроші та їх 

еквіваленти 

44225 31365 28092 29840 52164 2120 8092 6776 78303 247929 1176 4946 4285 13361 49830 

Оборотні активи 123794 47362 33545 40948 61418 90658 33768 94770 227450 379252 39487 57146 49499 50912 117364 

Активи 349936 277755 192534 195152 268882 319433 178761 188008 286088 412485 254940 248127 81401 93057 293389 

Зареєстрований 

(пайовий) капітал 

25818 25818 25818 25818 25818 3000 3000 3000 3000 3000 9712 9712 9712 9712 9712 

Власний капітал 40137 94627 -22018 -28435 83353 -164033 -152254 -216837 -163817 -53088 77553 23837 -128156 -159626 17493 

Довгострокові 

зобов’язання і 

забезпечення 

286949 157019 171394 158756 118623 27975 0 0 0 0 161800 146511 180422 0 191433 

Короткострокові 

кредити банків 

0 18140 23269 26728 28928 124443 38900 31400 31400 31400 0 0 0 0 0 

Поточні 

зобов’язання і 

забезпечення 

22849 26109 43158 64831 66906 455490 331015 404845 449905 465573 15587 77779 29135 252683 84463 

Пасиви 349936 277755 192534 195152 268882 319433 178761 188008 286088 412485 254940 248127 81401 93057 293389 
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Продовження таблиці Б1 

Чистий дохід від 

реалізації 

продукції 

(товарів, робіт, 

послуг) 

56454 53956 20059 40255 83416 128434 115450 70387 126021 151623 53917 49651 7038 27621 45548 

Собівартість 

реалізованої 

продукції 

(товарів, робіт, 

послуг) 

12333 12551 9495 8465 7159 137772 91029 54982 41641 31886 17066 25238 9766 10974 12472 

Валовий 

прибуток 

(збиток) 

44120 41405 10564 31790 76257 -9338 24421 15405 84380 119737 36851 24413 -2728 16647 33076 

Фінансові 

результати від 

операційної 

діяльності 

15560 35427 -41368 7424 150005 -96628 55339 -60496 53567 97198 31785 23557 -28812 4502 65691 

Фінансовий 

результат до 

оподаткування 

(EBT) 

-38618 59331 -141526 -7752 137257 -161726 12048 -64583 53020 110726 -14257 24266 -204500 -31304 107093 

Чистий 

фінансовий 

результат 

-38618 51899 -116645 -6417 111788 -161726 12048 -64583 53020 110726 -11640 19822 -204455 -31470 119698 

Джерело: [145]. 
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ДОДАТОК В 

Таблиця В.1 – Показники фінансово-економічного розвитку підприємства ТОВ «Димерська СЕС – 3» за 2020–2024 

роки 

Показники ІФЕР (розраховані коефіцієнти) 
ТОВ «Димерська СЕС – 3» 

2020 2021 2022 2023 2024 

1 2 3 4 5 6 

Валова рентабельність продажів (Валовий прибуток / Дохід) (%) 78,2% 76,7% 52,7% 79,0% 91,4% 

Частка собівартості у доході (Собівартість / Дохід) (%) 21,8% 23,3% 47,3% 21,0% 8,6% 

Операційна рентабельність (Опер.результат / Дохід) (%) 27,6% 65,7% -206,2% 18,4% 179,8% 

Рентабельність до оподаткування (EBT / Дохід) (%) -68,4% 110,0% -705,5% -19,3% 164,5% 

Чиста рентабельність продажів (Чистий прибуток / Дохід) (%) -68,4% 96,2% -581,5% -15,9% 134,0% 

ROA – рентабельність активів (Чистий прибуток / Середні активи) (%) -11,0% 16,5% -49,6% -3,3% 48,2% 

ROE – рентабельність власного капіталу (Чистий прибуток / Середній ВК) 

(%) 
-96,2% 77,0% -321,3% 25,4% 407,1% 

Валова віддача активів (Валовий прибуток / Середні активи) (%) 12,6% 13,2% 4,5% 16,4% 32,9% 

Опер. віддача активів (Опер.результат / Середні активи) (%) 4,4% 11,3% -17,6% 3,8% 64,7% 

Коефіцієнт поточної ліквідності (Оборотні активи / Поточні зобов'язання) 

(x) 
5,42x 1,81x 0,78x 0,63x 0,92x 

Коефіцієнт швидкої ліквідності без запасів ((ДЗ+Гроші) / Поточні 

зобов'язання) (x) 
3,70x 1,62x 0,75x 0,60x 0,88x 
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Продовження таблиці В.1 

1 2 3 4 5 6 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності (Гроші / Поточні зобов'язання) (x) 1,94x 1,20x 0,65x 0,46x 0,78x 

Чистий оборотний капітал (Оборотні активи − Поточні зобов'язання) (тис. 

грн) 
100 945 21 253 -9 613 -23 883 -5 488 

ЧОК / Активи ((ОА − ПЗ) / Активи) (%) 28,8% 7,7% -5,0% -12,2% -2,0% 

ЧОК / Поточні зобов'язання ((ОА − ПЗ) / ПЗ) (%) 441,8% 81,4% -22,3% -36,8% -8,2% 

Коефіцієнт автономії (Власний капітал / Активи) (%) 11,5% 34,1% -11,4% -14,6% 31,0% 

Коефіцієнт фінансової залежності (Зобов'язання / Активи) (%) 88,5% 65,9% 111,4% 114,6% 69,0% 

Коефіцієнт фінансового левериджу (Зобов'язання / ВК) (x) 7,72x 1,94x -9,74x -7,86x 2,23x 

Мультиплікатор власного капіталу (Активи / ВК) (x) 8,72x 2,94x -8,74x -6,86x 3,23x 

Довгострокові зобов'язання / ВК (x) 7,15x 1,66x -7,78x -5,58x 1,42x 

Поточні зобов'язання / ВК (x) 0,57x 0,28x -1,96x -2,28x 0,80x 

Частка довгострокових зобов'язань у загальних зобов'язаннях (%) 92,6% 85,7% 79,9% 71,0% 63,9% 

Частка поточних зобов'язань у загальних зобов'язаннях (%) 7,4% 14,3% 20,1% 29,0% 36,1% 

Короткострокові кредити банків / Поточні зобов'язання (%) 0,0% 69,5% 53,9% 41,2% 43,2% 

Короткострокові кредити банків / Активи (%) 0,0% 6,5% 12,1% 13,7% 10,8% 

Коеф. покриття необоротних активів ВК (ВК / НА) (x) 0,18x 0,41x -0,14x -0,18x 0,40x 

Маневреність ВК ((ВК − НА) / ВК) (%) -463,4% -143,5% 822,1% 642,3% -148,9% 

Частка зареєстрованого капіталу у ВК (Стат.капітал / ВК) (%) 64,3% 27,3% -117,3% -90,8% 31,0% 

Коеф. довгострокового фінансування (ДЗ / (ДЗ + ВК)) (%) 87,7% 62,4% 114,7% 121,8% 58,7% 
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Продовження таблиці В.1 

1 2 3 4 5 6 

Частка необоротних активів у активах (НА / Активи) (%) 64,6% 82,9% 82,6% 79,0% 77,2% 

Частка оборотних активів у активах (ОА / Активи) (%) 35,4% 17,1% 17,4% 21,0% 22,8% 

Частка основних засобів у активах (ОЗ / Активи) (%) 64,6% 82,3% 67,9% 64,4% 76,0% 

Частка грошових коштів в ОА (Гроші / ОА) (%) 35,7% 66,2% 83,7% 72,9% 84,9% 

Частка дебіторської заборгованості в ОА (ДЗ / ОА) (%) 32,6% 22,9% 13,3% 21,9% 11,4% 

Оборотність активів (Дохід / Середні активи) (x) 0,16x 0,17x 0,09x 0,21x 0,36x 

Оборотність основних засобів (Дохід / Середні ОЗ) (x) 0,25x 0,24x 0,11x 0,31x 0,51x 

Оборотність необоротних активів (Дохід / Середні НА) (x) 0,25x 0,24x 0,10x 0,26x 0,46x 

Оборотність оборотних активів (Дохід / Середні ОА) (x) 0,46x 0,63x 0,50x 1,08x 1,63x 

Оборотність дебіторської заборгованості (Дохід / Середня ДЗ) (x) 1,40x 2,11x 2,62x 5,99x 10,47x 

Період інкасації ДЗ (365 × Середня ДЗ / Дохід) (днів)   173 139 61 35 

Оборотність власного капіталу (Дохід / Середній ВК) (x) 1,41x 0,80x 0,55x -1,60x 3,04x 

Темп зростання доходу (%)   -4,4% -62,8% 100,7% 107,2% 

Темп зростання активів (%)   -20,6% -30,7% 1,4% 37,8% 

Темп зростання власного капіталу (%)   135,8% -123,3% 29,1% -393,1% 

Темп зростання валового прибутку (%)   -6,2% -74,5% 200,9% 139,9% 

Темп зростання операційного результату (%)   127,7% -216,8% -117,9% 1920,5% 

Темп зростання чистого прибутку (%)   -234,4% -324,8% -94,5% -1842,1% 
Джерело: розраховано автором на основі [145]. 
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Таблиця В.2 – Показники фінансово-економічного розвитку підприємства ТОВ «Солар саус 1» за 2020–2024 роки 

Показники ІФЕР (розраховані коефіцієнти) 
ТОВ «Солар саус 1» 

2020 2021 2022 2023 2024 

1 2 3 4 5 6 

Валова рентабельність продажів (Валовий прибуток / Дохід) (%) -7,3% 21,2% 21,9% 67,0% 79,0% 

Частка собівартості у доході (Собівартість / Дохід) (%) 107,3% 78,8% 78,1% 33,0% 21,0% 

Операційна рентабельність (Опер.результат / Дохід) (%) -75,2% 47,9% -85,9% 42,5% 64,1% 

Рентабельність до оподаткування (EBT / Дохід) (%) -125,9% 10,4% -91,8% 42,1% 73,0% 

Чиста рентабельність продажів (Чистий прибуток / Дохід) (%) -125,9% 10,4% -91,8% 42,1% 73,0% 

ROA – рентабельність активів (Чистий прибуток / Середні активи) (%) -50,6% 4,8% -35,2% 22,4% 31,7% 

ROE – рентабельність власного капіталу (Чистий прибуток / Середній ВК) 

(%) 
98,6% -7,6% 35,0% -27,9% -102,1% 

Валова віддача активів (Валовий прибуток / Середні активи) (%) -2,9% 9,8% 8,4% 35,6% 34,3% 

Опер. віддача активів (Опер.результат / Середні активи) (%) -30,2% 22,2% -33,0% 22,6% 27,8% 

Коефіцієнт поточної ліквідності (Оборотні активи / Поточні зобов'язання) 

(x) 
0,20x 0,10x 0,23x 0,51x 0,81x 

Коефіцієнт швидкої ліквідності без запасів ((ДЗ+Гроші) / Поточні 

зобов'язання) (x) 
0,19x 0,09x 0,13x 0,38x 0,69x 
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Продовження таблиці В.2 

1 2 3 4 5 6 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності (Гроші / Поточні зобов'язання) 

(x) 
0,00x 0,02x 0,02x 0,17x 0,53x 

Чистий оборотний капітал (Оборотні активи − Поточні зобов'язання) 

(тис. грн) 
-364 832 -297 247 -310 075 -222 455 -86 321 

ЧОК / Активи ((ОА − ПЗ) / Активи) (%) -114,2% -166,3% -164,9% -77,8% -20,9% 

ЧОК / Поточні зобов'язання ((ОА − ПЗ) / ПЗ) (%) -80,1% -89,8% -76,6% -49,4% -18,5% 

Коефіцієнт автономії (Власний капітал / Активи) (%) -51,4% -85,2% -115,3% -57,3% -12,9% 

Коефіцієнт фінансової залежності (Зобов'язання / Активи) (%) 151,4% 185,2% 215,3% 157,3% 112,9% 

Коефіцієнт фінансового левериджу (Зобов'язання / ВК) (x) -2,95x -2,17x -1,87x -2,75x -8,77x 

Мультиплікатор власного капіталу (Активи / ВК) (x) -1,95x -1,17x -0,87x -1,75x -7,77x 

Довгострокові зобов'язання / ВК (x) -0,17x 0,00x 0,00x 0,00x 0,00x 

Поточні зобов'язання / ВК (x) -2,78x -2,17x -1,87x -2,75x -8,77x 

Частка довгострокових зобов'язань у загальних зобов'язаннях (%) 5,8% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 

Частка поточних зобов'язань у загальних зобов'язаннях (%) 94,2% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

Короткострокові кредити банків / Поточні зобов'язання (%) 27,3% 11,8% 7,8% 7,0% 6,7% 

Короткострокові кредити банків / Активи (%) 39,0% 21,8% 16,7% 11,0% 7,6% 

Коеф. покриття необоротних активів ВК (ВК / НА) (x) -0,72x -1,05x -2,33x -2,79x -1,60x 

Маневреність ВК ((ВК − НА) / ВК) (%) 239,5% 195,2% 143,0% 135,8% 162,6% 

Частка зареєстрованого капіталу у ВК (Стат.капітал / ВК) (%) -1,8% -2,0% -1,4% -1,8% -5,7% 

Коеф. довгострокового фінансування (ДЗ / (ДЗ + ВК)) (%) -20,6% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 
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Продовження таблиці В.2 

1 2 3 4 5 6 

Частка необоротних активів у активах (НА / Активи) (%) 71,6% 81,1% 49,6% 20,5% 8,1% 

Частка оборотних активів у активах (ОА / Активи) (%) 28,4% 18,9% 50,4% 79,5% 91,9% 

Частка основних засобів у активах (ОЗ / Активи) (%) 71,6% 81,0% 49,5% 20,4% 8,0% 

Частка грошових коштів в ОА (Гроші / ОА) (%) 2,3% 24,0% 7,1% 34,4% 65,4% 

Частка дебіторської заборгованості в ОА (ДЗ / ОА) (%) 91,4% 65,5% 47,6% 41,0% 18,7% 

Оборотність активів (Дохід / Середні активи) (x) 0,40x 0,46x 0,38x 0,53x 0,43x 

Оборотність основних засобів (Дохід / Середні ОЗ) (x) 0,56x 0,62x 0,59x 1,66x 3,31x 

Оборотність необоротних активів (Дохід / Середні НА) (x) 0,56x 0,62x 0,59x 1,66x 3,30x 

Оборотність оборотних активів (Дохід / Середні ОА) (x) 1,42x 1,86x 1,10x 0,78x 0,50x 

Оборотність дебіторської заборгованості (Дохід / Середня ДЗ) (x) 1,55x 2,20x 2,10x 1,82x 1,85x 

Період інкасації ДЗ (365 × Середня ДЗ / Дохід) (днів)   166 174 200 198 

Оборотність власного капіталу (Дохід / Середній ВК) (x) -0,78x -0,73x -0,38x -0,66x -1,40x 

Темп зростання доходу (%)   -10,1% -39,0% 79,0% 20,3% 

Темп зростання активів (%)   -44,0% 5,2% 52,2% 44,2% 

Темп зростання власного капіталу (%)   -7,2% 42,4% -24,5% -67,6% 

Темп зростання валового прибутку (%)   -361,5% -36,9% 447,7% 41,9% 

Темп зростання операційного результату (%)   -157,3% -209,3% -188,5% 81,5% 

Темп зростання чистого прибутку (%)   -107,4% -636,0% -182,1% 108,8% 
Джерело: розраховано автором на основі [145]. 
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Таблиця В.3 – Показники фінансово-економічного розвитку підприємства ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» за 2020–

2024 роки 

Показники ІФЕР (розраховані коефіцієнти) 
ТОВ «ДТЕК Трифонівська СЕС» 

2020 2021 2022 2023 2024 

1 2 3 4 5 6 

Валова рентабельність продажів (Валовий прибуток / Дохід) (%) 68,3% 49,2% -38,8% 60,3% 72,6% 

Частка собівартості у доході (Собівартість / Дохід) (%) 31,7% 50,8% 138,8% 39,7% 27,4% 

Операційна рентабельність (Опер.результат / Дохід) (%) 59,0% 47,4% -409,4% 16,3% 144,2% 

Рентабельність до оподаткування (EBT / Дохід) (%) -26,4% 48,9% -2905,7% -113,3% 235,1% 

Чиста рентабельність продажів (Чистий прибуток / Дохід) (%) -21,6% 39,9% -2905,0% -113,9% 262,8% 

ROA – рентабельність активів (Чистий прибуток / Середні активи) (%) -4,6% 7,9% -124,1% -36,1% 61,9% 

ROE – рентабельність власного капіталу (Чистий прибуток / Середній 

ВК) (%) 
-15,0% 39,1% 392,0% 21,9% -168,4% 

Валова віддача активів (Валовий прибуток / Середні активи) (%) 14,5% 9,7% -1,7% 19,1% 17,1% 

Опер. віддача активів (Опер.результат / Середні активи) (%) 12,5% 9,4% -17,5% 5,2% 34,0% 

Коефіцієнт поточної ліквідності (Оборотні активи / Поточні 

зобов'язання) (x) 
2,53x 0,73x 1,70x 0,20x 1,39x 

Коефіцієнт швидкої ліквідності без запасів ((ДЗ+Гроші) / Поточні 

зобов'язання) (x) 
2,18x 0,50x 0,37x 0,07x 0,67x 
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Продовження таблиці В.3 

1 2 3 4 5 6 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності (Гроші / Поточні зобов'язання) (x) 0,08x 0,06x 0,15x 0,05x 0,59x 

Чистий оборотний капітал (Оборотні активи − Поточні зобов'язання) 

(тис. грн) 
23 900 -20 633 20 364 -201 771 32 901 

ЧОК / Активи ((ОА − ПЗ) / Активи) (%) 9,4% -8,3% 25,0% -216,8% 11,2% 

ЧОК / Поточні зобов'язання ((ОА − ПЗ) / ПЗ) (%) 153,3% -26,5% 69,9% -79,9% 39,0% 

Коефіцієнт автономії (Власний капітал / Активи) (%) 30,4% 9,6% -157,4% -171,5% 6,0% 

Коефіцієнт фінансової залежності (Зобов'язання / Активи) (%) 69,6% 90,4% 257,4% 271,5% 94,0% 

Коефіцієнт фінансового левериджу (Зобов'язання / ВК) (x) 2,29x 9,41x -1,64x -1,58x 15,77x 

Мультиплікатор власного капіталу (Активи / ВК) (x) 3,29x 10,41x -0,64x -0,58x 16,77x 

Довгострокові зобов'язання / ВК (x) 2,09x 6,15x -1,41x 0,00x 10,94x 

Поточні зобов'язання / ВК (x) 0,20x 3,26x -0,23x -1,58x 4,83x 

Частка довгострокових зобов'язань у загальних зобов'язаннях (%) 91,2% 65,3% 86,1% 0,0% 69,4% 

Частка поточних зобов'язань у загальних зобов'язаннях (%) 8,8% 34,7% 13,9% 100,0% 30,6% 

Короткострокові кредити банків / Поточні зобов'язання (%) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 

Короткострокові кредити банків / Активи (%) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 

Коеф. покриття необоротних активів ВК (ВК / НА) (x) 0,36x 0,12x -4,02x -3,79x 0,10x 

Маневреність ВК ((ВК − НА) / ВК) (%) -177,8% -701,2% 124,9% 126,4% -906,3% 

Частка зареєстрованого капіталу у ВК (Стат.капітал / ВК) (%) 12,5% 40,7% -7,6% -6,1% 55,5% 

Коеф. довгострокового фінансування (ДЗ / (ДЗ + ВК)) (%) 67,6% 86,0% 345,2% 0,0% 91,6% 
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Продовження таблиці В.3 

1 2 3 4 5 6 

Частка необоротних активів у активах (НА / Активи) (%) 84,5% 77,0% 39,2% 45,3% 60,0% 

Частка оборотних активів у активах (ОА / Активи) (%) 15,5% 23,0% 60,8% 54,7% 40,0% 

Частка основних засобів у активах (ОЗ / Активи) (%) 82,4% 74,5% 38,2% 30,9% 51,2% 

Частка грошових коштів в ОА (Гроші / ОА) (%) 3,0% 8,7% 8,7% 26,2% 42,5% 

Частка дебіторської заборгованості в ОА (ДЗ / ОА) (%) 83,2% 59,3% 13,0% 8,3% 5,9% 

Оборотність активів (Дохід / Середні активи) (x) 0,21x 0,20x 0,04x 0,32x 0,24x 

Оборотність основних засобів (Дохід / Середні ОЗ) (x) 0,26x 0,25x 0,07x 0,92x 0,51x 

Оборотність необоротних активів (Дохід / Середні НА) (x) 0,25x 0,24x 0,06x 0,75x 0,42x 

Оборотність оборотних активів (Дохід / Середні ОА) (x) 1,37x 1,03x 0,13x 0,55x 0,54x 

Оборотність дебіторської заборгованості (Дохід / Середня ДЗ) (x) 1,64x 1,49x 0,35x 5,17x 8,18x 

Період інкасації ДЗ (365 × Середня ДЗ / Дохід) (днів)   245 1047 71 45 

Оборотність власного капіталу (Дохід / Середній ВК) (x) 0,70x 0,98x -0,13x -0,19x -0,64x 

Темп зростання доходу (%)   -7,9% -85,8% 292,5% 64,9% 

Темп зростання активів (%)   -2,7% -67,2% 14,3% 215,3% 

Темп зростання власного капіталу (%)   -69,3% -637,6% 24,6% -111,0% 

Темп зростання валового прибутку (%)   -33,8% -111,2% -710,2% 98,7% 

Темп зростання операційного результату (%)   -25,9% -222,3% -115,6% 1359,2% 

Темп зростання чистого прибутку (%)   -270,3% -1131,5% -84,6% -480,4% 
 Джерело: розраховано автором на основі [145]. 
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ДОДАТОК Г 

Таблиця Г1 – Операційно-технологічні показники діяльності ТОВ «Димерська СЕС – 3», ТОВ «ДТЕК Трифонівська 

СЕС» та ТОВ «Солар саус 1» за 2020–2024 роки 

Підприємство Рік Залишкова 

вартість ОЗ 

(початок 

року), тис. 

грн 

Залишкова 

вартість ОЗ 

(кінець 

року), тис. 

грн 

Первісна 

вартість ОЗ 

(кінець 

року), тис. 

грн 

Виручка 

(чистий 

дохід), тис. 

грн 

Встановлена 

потужність, 

МВт 

Генерація, 

МВт·год 

Годин 

у році 

Коеф. 

придатності 

ОЗ 

Фондовіддача КВПП 

ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська СЕС» 

2020 222869 209990 226094 53917 11,98 13400,27 8784 0,93 0,25 0,13 

ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська СЕС» 

2021 204089 184977 226266 49651 11,98 12845,14 8760 0,82 0,26 0,12 

ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська СЕС» 

2022 184977 31068 91146 7038 11,98 4065,79 8760 0,34 0,07 0,04 

ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська СЕС» 

2023 31068 28743 80892 27621 11,98 7822,43 8760 0,36 0,92 0,07 

ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська СЕС» 

2024 28743 150318 153577 45548 11,98 14281,61 8760 0,98 0,51 0,14 

ТОВ «Солар саус 1» 2020 349563,3 228558 388079,8 128433,5 22,22 30485,89 8784 0,59 0,44 0,16 

ТОВ «Солар саус 1» 2021 228558 144791 390616 115450 22,22 27484,82 8760 0,37 0,62 0,14 

ТОВ «Солар саус 1» 2022 144791 93050 390616 70387 22,22 14266,86 8760 0,24 0,59 0,07 

ТОВ «Солар саус 1» 2023 93050 58448 391323 126021 22,22 24488,64 8760 0,15 1,66 0,13 

ТОВ «Солар саус 1» 2024 58448 33059 391347 151623 22,22 25959,29 8760 0,08 3,31 0,13 

ТОВ «Солар саус 1» 2020 233364,5 226139,5 239616,4 56453,5 9,99 12798,07 8784 0,94 0,25 0,15 

ТОВ «Солар саус 1» 2021 238579 228606 251620 53956 9,99 11820,26 8760 0,91 0,23 0,14 

ТОВ «Солар саус 1» 2022 228606 130767 160501 20059 9,99 213,98 8760 0,81 0,11 0,00 

ТОВ «Солар саус 1» 2023 130767 125697 160501 40255 9,99 3220,42 8760 0,78 0,31 0,04 

ТОВ «Солар саус 1» 2024 125697 204427 251620 83416 9,99 7018,42 8760 0,81 0,51 0,08 

 Джерело: розраховано автором на основі [132-134; 145]. 
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ДОДАТОК Д 

Таблиця Д1 – Оцінка показників адаптаційної спроможності ТОВ «Димерська СЕС – 3», ТОВ «ДТЕК Трифонівська 

СЕС» та ТОВ «Солар саус 1» за 2020–2024 роки 

Підприєм-

ство 

Рік B1 B2 B3 B4 B5 B6 Обґрунтування 

B1 

Обґрунтування B2 Обґрунтування 

B3 

Обґрунтування B4 Обґрунтування 

B5 

Обґрунтування 

B6 

ТОВ 

«Димерська 

СЕС – 3» 

2020 2 1,9 2 2,2 2 2,3 Промислова СЕС з 

ліцензією 

НКРЕКП 

передбачає 

організований 

контроль 

доступу/охорону; 

у 2020–2021 роках 

– базовий рівень 

фізичного захисту 

Підтримання роботи 

СЕС потребує 

регламентного 

ремонту та 

доступності 

критичних запчастин; 

у відкритих джерелах 

деталізація запасів 

відсутня, тому рівень 

визначено наближено 

з урахуванням 

належності до 

міжнародної групи 

Наявність підходів 

до безперервності 

підтверджується 

корпоративними 

політиками групи 

(посилання на ISO 

22301 як орієнтир 

BCMS); оцінка 

деталізує зрілість 

на рівні 

підприємства 

Група декларує 

керування 

інформаційною 

безпекою, 

узгоджене з ISO 

27001; для СЕС це 

підсилює готовність 

до віддаленого 

моніторингу/стійкос

ті ІТ 

СЕС введена в 

експлуатацію та 

функціонує; у 

відкритих 

джерелах немає 

даних про 

тривалу зупинку, 

тому 

оперативність 

відновлення 

оцінено як 

середньо-високу 

Ліцензування 

НКРЕКП та 

корпоративні 

рамки групи 

передбачають 

формалізовані 

контрактні й 

комплаєнс-

процедури; 

страхові деталі 

публічно не 

розкриті 

ТОВ 

«Димерська 

СЕС – 3» 

2021 2 2 2 2,3 2 2,3 Промислова СЕС з 

ліцензією 

НКРЕКП 

передбачає 

організований 

контроль 

доступу/охорону; 

у 2020–2021 роках 

– базовий рівень 

фізичного захисту 

Підтримання роботи 

СЕС потребує 

регламентного 

ремонту та 

доступності 

критичних запчастин; 

у відкритих джерелах 

деталізація запасів 

відсутня, тому рівень 

визначено наближено 

з урахуванням 

належності до 

міжнародної групи 

Наявність підходів 

до безперервності 

підтверджується 

корпоративними 

політиками групи 

(посилання на ISO 

22301 як орієнтир 

BCMS); оцінка 

деталізує зрілість 

на рівні 

підприємства 

Група декларує 

керування 

інформаційною 

безпекою, 

узгоджене з ISO 

27001; для СЕС це 

підсилює готовність 

до віддаленого 

моніторингу/стійкос

ті ІТ 

СЕС введена в 

експлуатацію та 

функціонує; у 

відкритих 

джерелах немає 

даних про 

тривалу зупинку, 

тому 

оперативність 

відновлення 

оцінено як 

середньо-високу 

Ліцензування 

НКРЕКП та 

корпоративні 

рамки групи 

передбачають 

формалізовані 

контрактні й 

комплаєнс-

процедури; 

страхові деталі 

публічно не 

розкриті 
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Продовження таблиці Д1 

ТОВ 

«Димерська 

СЕС – 3» 

2022 2,4 2,3 2,4 2,5 1,7 2,4 Промислова СЕС з 

ліцензією 

НКРЕКП 

передбачає 

організований 

контроль 

доступу/охорону; 

після 2022 року 

враховано 

загальну 

тенденцію 

посилення 

фізичного захисту 

енергетичних 

об’єктів 

Підтримання роботи 

СЕС потребує 

регламентного 

ремонту та 

доступності 

критичних запчастин; 

у відкритих джерелах 

деталізація запасів 

відсутня, тому рівень 

визначено наближено 

з урахуванням 

належності до 

міжнародної групи 

Наявність підходів 

до безперервності 

підтверджується 

корпоративними 

політиками групи 

(посилання на ISO 

22301 як орієнтир 

BCMS); оцінка 

деталізує зрілість на 

рівні підприємства 

Група декларує 

керування 

інформаційною 

безпекою, 

узгоджене з ISO 

27001; для СЕС це 

підсилює готовність 

до віддаленого 

моніторингу/стійкос

ті ІТ 

СЕС введена в 

експлуатацію 

та функціонує; 

у відкритих 

джерелах 

немає даних 

про тривалу 

зупинку, тому 

оперативність 

відновлення 

оцінено як 

середньо-

високу 

Ліцензування 

НКРЕКП та 

корпоративні 

рамки групи 

передбачають 

формалізовані 

контрактні й 

комплаєнс-

процедури; 

страхові деталі 

публічно не 

розкриті 

ТОВ 

«Димерська 

СЕС – 3» 

2023 2,5 2,4 2,8 2,8 2,1 2,6 Промислова СЕС з 

ліцензією 

НКРЕКП 

передбачає 

організований 

контроль 

доступу/охорону; 

після 2022 року 

враховано 

загальну 

тенденцію 

посилення 

фізичного захисту 

енергетичних 

об’єктів 

Підтримання роботи 

СЕС потребує 

регламентного 

ремонту та 

доступності 

критичних запчастин; 

у відкритих джерелах 

деталізація запасів 

відсутня, тому рівень 

визначено наближено 

з урахуванням 

належності до 

міжнародної групи 

Наявність підходів 

до безперервності 

підтверджується 

корпоративними 

політиками групи 

(посилання на ISO 

22301 як орієнтир 

BCMS); оцінка 

деталізує зрілість на 

рівні підприємства 

Група декларує 

керування 

інформаційною 

безпекою, 

узгоджене з ISO 

27001; для СЕС це 

підсилює готовність 

до віддаленого 

моніторингу/стійкос

ті ІТ 

СЕС введена в 

експлуатацію 

та функціонує; 

у відкритих 

джерелах 

немає даних 

про тривалу 

зупинку, тому 

оперативність 

відновлення 

оцінено як 

середньо-

високу 

Ліцензування 

НКРЕКП та 

корпоративні 

рамки групи 

передбачають 

формалізовані 

контрактні й 

комплаєнс-

процедури; 

страхові деталі 

публічно не 

розкриті 
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Продовження таблиці Д1 

ТОВ 

«Димерська 

СЕС – 3» 

2024 2,5 2,4 2,8 2,8 2,2 2,6 Промислова СЕС з 

ліцензією 

НКРЕКП 

передбачає 

організований 

контроль 

доступу/охорону; 

після 2022 року 

враховано 

загальну 

тенденцію 

посилення 

фізичного захисту 

енергетичних 

об’єктів 

Підтримання роботи 

СЕС потребує 

регламентного 

ремонту та 

доступності 

критичних запчастин; 

у відкритих джерелах 

деталізація запасів 

відсутня, тому рівень 

визначено наближено 

з урахуванням 

належності до 

міжнародної групи 

Наявність підходів 

до безперервності 

підтверджується 

корпоративними 

політиками групи 

(посилання на ISO 

22301 як орієнтир 

BCMS); оцінка 

деталізує зрілість на 

рівні підприємства 

Група декларує 

керування 

інформаційною 

безпекою, 

узгоджене з ISO 

27001; для СЕС це 

підсилює готовність 

до віддаленого 

моніторингу/стійкос

ті ІТ 

СЕС введена в 

експлуатацію 

та функціонує; 

у відкритих 

джерелах 

немає даних 

про тривалу 

зупинку, тому 

оперативність 

відновлення 

оцінено як 

середньо-

високу 

Ліцензування 

НКРЕКП та 

корпоративні 

рамки групи 

передбачають 

формалізовані 

контрактні й 

комплаєнс-

процедури; 

страхові деталі 

публічно не 

розкриті 

ТОВ 

«Солар саус 

1» 

2020 1,6 1,5 1,2 1,3 1,6 1,4 Наявність ліцензії 

НКРЕКП 

підтверджує 

організацію 

експлуатації 

об’єкта; у 2020–

2021 роках – 

базові заходи 

фізичного захисту 

У відкритих джерелах 

є згадки про 

інфраструктуру 

підключення СЕС 

(підстанція/приєднан

ня), але про запаси 

запчастин даних 

немає; тому 

виставлено базово-

помірний рівень 

Публічних 

BCP/планів 

безперервності саме 

для підприємства не 

виявлено; оцінка 

нижча через 

відсутність 

доказової бази 

Публічних політик 

кіберстійкості/відда

леного керування 

для підприємства не 

виявлено; оцінка 

виставлена як 

базова, методичний 

орієнтир – ISO 

27001 

Окремі кейси 

відновлення/ре

монтів у 

відкритих 

джерелах не 

зафіксовані; 

тому рівень 

помірний 

Є підтвердження 

регуляторної 

легітимності 

(ліцензія 

НКРЕКП); 

страхування, 

форс-мажорні 

процедури 

публічно не 

розкриті – 

оцінено 

наближено 

ТОВ 

«Солар саус 

1» 

2021 1,6 1,5 1,3 1,4 1,6 1,5 Наявність ліцензії 

НКРЕКП 

підтверджує 

організацію 

експлуатації 

об’єкта; у 2020–

2021 роках – 

базові заходи 

фізичного захисту 

У відкритих джерелах 

є згадки про 

інфраструктуру 

підключення СЕС 

(підстанція/приєднан

ня), але про запаси 

запчастин даних 

немає; тому 

виставлено базово-

помірний рівень 

Публічних 

BCP/планів 

безперервності саме 

для підприємства не 

виявлено; оцінка 

нижча через 

відсутність 

доказової бази 

Публічних політик 

кіберстійкості/відда

леного керування 

для підприємства не 

виявлено; оцінка 

виставлена як 

базова, методичний 

орієнтир – ISO 

27001 

Окремі кейси 

відновлення/ре

монтів у 

відкритих 

джерелах не 

зафіксовані; 

тому рівень 

помірний 

Є підтвердження 

регуляторної 

легітимності 

(ліцензія 

НКРЕКП); 

страхування, 

форс-мажорні 

процедури 

публічно не 

розкриті – 

оцінено 

наближено 
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Продовження таблиці Д1 

ТОВ 

«Солар саус 

1» 

2022 2 1,9 1,8 1,8 1,3 1,7 Наявність ліцензії 

НКРЕКП 

підтверджує 

організацію 

експлуатації 

об’єкта; після 2022 

року враховано 

підвищені вимоги 

до фізичного 

захисту 

енергетики у зоні 

ризику 

У відкритих джерелах 

є згадки про 

інфраструктуру 

підключення СЕС 

(підстанція/приєднан

ня), але про запаси 

запчастин даних 

немає; тому 

виставлено базово-

помірний рівень 

Публічних 

BCP/планів 

безперервності саме 

для підприємства не 

виявлено; після 

2022 року оцінка 

підвищена як 

галузева адаптація 

до воєнних ризиків 

Публічних політик 

кіберстійкості/відда

леного керування 

для підприємства не 

виявлено; оцінка 

виставлена як 

базова, методичний 

орієнтир – ISO 

27001 

Окремі кейси 

відновлення/ре

монтів у 

відкритих 

джерелах не 

зафіксовані; 

після 2022 року 

враховано 

галузевий 

досвід 

швидких 

ремонтів ВДЕ 

Є підтвердження 

регуляторної 

легітимності 

(ліцензія 

НКРЕКП); 

страхування, 

форс-мажорні 

процедури 

публічно не 

розкриті – 

оцінено 

наближено 

ТОВ 

«Солар саус 

1» 

2023 2,1 2 2 2 1,8 1,8 Наявність ліцензії 

НКРЕКП 

підтверджує 

організацію 

експлуатації 

об’єкта; після 2022 

року враховано 

підвищені вимоги 

до фізичного 

захисту 

енергетики у зоні 

ризику 

У відкритих джерелах 

є згадки про 

інфраструктуру 

підключення СЕС 

(підстанція/приєднан

ня), але про запаси 

запчастин даних 

немає; тому 

виставлено базово-

помірний рівень 

Публічних 

BCP/планів 

безперервності саме 

для підприємства не 

виявлено; після 

2022 року оцінка 

підвищена як 

галузева адаптація 

до воєнних ризиків 

Публічних політик 

кіберстійкості/відда

леного керування 

для підприємства не 

виявлено; оцінка 

виставлена як 

базова, методичний 

орієнтир – ISO 

27001 

Окремі кейси 

відновлення/ре

монтів у 

відкритих 

джерелах не 

зафіксовані; 

після 2022 року 

враховано 

галузевий 

досвід 

швидких 

ремонтів ВДЕ 

Є підтвердження 

регуляторної 

легітимності 

(ліцензія 

НКРЕКП); 

страхування, 

форс-мажорні 

процедури 

публічно не 

розкриті – 

оцінено 

наближено 

ТОВ 

«Солар саус 

1» 

2024 2,1 2 2 2,1 1,9 1,8 Наявність ліцензії 

НКРЕКП 

підтверджує 

організацію 

експлуатації 

об’єкта; після 2022 

року враховано 

підвищені вимоги 

до фізичного 

захисту 

енергетики у зоні 

ризику 

У відкритих джерелах 

є згадки про 

інфраструктуру 

підключення СЕС 

(підстанція/приєднан

ня), але про запаси 

запчастин даних 

немає; тому 

виставлено базово-

помірний рівень 

Публічних 

BCP/планів 

безперервності саме 

для підприємства не 

виявлено; після 

2022 року оцінка 

підвищена як 

галузева адаптація 

до воєнних ризиків 

Публічних політик 

кіберстійкості/відда

леного керування 

для підприємства не 

виявлено; оцінка 

виставлена як 

базова, методичний 

орієнтир – ISO 

27001 

Окремі кейси 

відновлення/ре

монтів у 

відкритих 

джерелах не 

зафіксовані; 

після 2022 року 

враховано 

галузевий 

досвід 

швидких 

ремонтів ВДЕ 

Є підтвердження 

регуляторної 

легітимності 

(ліцензія 

НКРЕКП); 

страхування, 

форс-мажорні 

процедури 

публічно не 

розкриті – 

оцінено 

наближено 
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Продовження таблиці Д1 

ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська 

СЕС» 

2020 2,1 2 1,8 2 2 2,2 DTEK публічно 

описує систему 

кіберстійкості, що 

включає фізичні 

контролі; у 2020–

2021 роках – 

стабільний 

корпоративний 

рівень 

Належність до 

великої енергетичної 

групи та організоване 

технічне 

обслуговування 

свідчать про 

наявність базового 

резерву ремонтно-

технічного 

забезпечення 

Корпоративні 

управлінські 

процедури та 

комплаєнс-практики 

створюють 

організаційне 

підґрунтя для 

забезпечення 

безперервності 

діяльності 

DTEK має публічну 

заяву щодо 

кібербезпеки та 

практики 

кіберстійкості (в т.ч. 

підготовка/аудити 

ISO 27000 через 

MODUS X), що 

підтримує стійкість 

ІТ/віддаленого 

моніторингу 

Організаційні 

та технічні 

можливості 

групи дають 

підстави 

оцінити 

спроможність 

до реагування 

та відновлення 

як достатню 

Наявні публічні 

політики та 

комплаєнс-

програма групи, 

що 

опосередковано 

підтверджує 

контрактно-

правову 

готовність; 

страхові деталі 

не розкриті 

ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська 

СЕС» 

2021 2,2 2,1 2 2,2 2 2,3 DTEK публічно 

описує систему 

кіберстійкості, що 

включає фізичні 

контролі; у 2020–

2021 роках – 

стабільний 

корпоративний 

рівень 

Функціонування в 

межах великої 

енергетичної групи та 

системи технічного 

обслуговування 

свідчить про 

достатній рівень 

ремонтно-технічного 

забезпечення 

Наявність 

корпоративних 

процедур 

управління та 

комплаєнс-практик 

свідчить про більш 

системну 

організацію 

безперервності 

діяльності 

DTEK має публічну 

заяву щодо 

кібербезпеки та 

практики 

кіберстійкості (в т.ч. 

підготовка/аудити 

ISO 27000 через 

MODUS X), що 

підтримує стійкість 

ІТ/віддаленого 

моніторингу 

Організаційні 

та технічні 

можливості 

групи 

забезпечували 

достатній 

рівень 

реагування на 

позаштатні 

ситуації та 

виконання 

відновлювальн

их робіт 

Наявні публічні 

політики та 

комплаєнс-

програма групи, 

що 

опосередковано 

підтверджує 

контрактно-

правову 

готовність; 

страхові деталі 

не розкриті 

ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська 

СЕС» 

2022 2,5 2,4 2,4 2,5 1,5 2,4 DTEK публічно 

описує систему 

кіберстійкості, що 

включає фізичні 

контролі; після 

2022 року 

(деокупація/повер

нення контролю) 

Факт ремонтів і 

відновлення 

потужності 

Трифонівської СЕС 

свідчить про 

налагоджене 

забезпечення 

ремонтами/комплекту

ючими 

Наявність 

корпоративних 

політик/програм 

комплаєнсу та 

регулярних 

повідомлень про 

відновлення – 

ознаки 

формалізованого 

управління 

безперервністю 

DTEK має публічну 

заяву щодо 

кібербезпеки та 

практики 

кіберстійкості (в т.ч. 

підготовка/аудити 

ISO 27000 через 

MODUS X), що 

підтримує стійкість 

ІТ/віддаленого 

моніторингу 

Підтверджено 

відновлення 

генерації після 

пошкоджень/ок

упації та 

поступове 

нарощування 

доступної 

потужності – 

це прямий 

доказ 

спроможності 

до відновлення 

Наявні публічні 

політики та 

комплаєнс-

програма групи, 

що 

опосередковано 

підтверджує 

контрактно-

правову 

готовність; 

страхові деталі 

не розкриті 
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Продовження таблиці Д1 

ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська 

СЕС» 

2023 2,6 2,5 2,6 2,7 2,3 2,6 DTEK публічно 

описує систему 

кіберстійкості, що 

включає фізичні 

контролі; після 

2022 року 

(деокупація/повер

нення контролю) 

Факт ремонтів і 

відновлення 

потужності 

Трифонівської СЕС 

свідчить про 

налагоджене 

забезпечення 

ремонтами/комплекту

ючими; у 2023–2024 

роках оцінка вища 

через активне 

відновлення 

Наявність 

корпоративних 

політик/програм 

комплаєнсу та 

регулярних 

повідомлень про 

відновлення – 

ознаки 

формалізованого 

управління 

безперервністю 

DTEK має публічну 

заяву щодо 

кібербезпеки та 

практики 

кіберстійкості (в т.ч. 

підготовка/аудити 

ISO 27000 через 

MODUS X), що 

підтримує стійкість 

ІТ/віддаленого 

моніторингу 

Підтверджено 

відновлення 

генерації після 

пошкоджень/ок

упації та 

поступове 

нарощування 

доступної 

потужності – 

це прямий 

доказ 

спроможності 

до відновлення 

Наявні публічні 

політики та 

комплаєнс-

програма групи, 

що 

опосередковано 

підтверджує 

контрактно-

правову 

готовність; 

страхові деталі 

не розкриті 

ТОВ «ДТЕК 

Трифонівська 

СЕС» 

2024 2,6 2,5 2,6 2,7 2,4 2,7 DTEK публічно 

описує систему 

кіберстійкості, що 

включає фізичні 

контролі; після 

2022 року 

(деокупація/повер

нення контролю) 

Факт ремонтів і 

відновлення 

потужності 

Трифонівської СЕС 

свідчить про 

налагоджене 

забезпечення 

ремонтами/комплекту

ючими; у 2023–2024 

роках оцінка вища 

через активне 

відновлення 

Наявність 

корпоративних 

політик/програм 

комплаєнсу та 

регулярних 

повідомлень про 

відновлення – 

ознаки 

формалізованого 

управління 

безперервністю 

DTEK має публічну 

заяву щодо 

кібербезпеки та 

практики 

кіберстійкості (в т.ч. 

підготовка/аудити 

ISO 27000 через 

MODUS X), що 

підтримує стійкість 

ІТ/віддаленого 

моніторингу 

Підтверджено 

відновлення 

генерації після 

пошкоджень/ок

упації та 

поступове 

нарощування 

доступної 

потужності – 

це прямий 

доказ 

спроможності 

до відновлення 

Наявні публічні 

політики та 

комплаєнс-

програма групи, 

що 

опосередковано 

підтверджує 

контрактно-

правову 

готовність; 

страхові деталі 

не розкриті 

Джерело: сформовано експертами на основі [132-134; 145-149]. 
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ДОДАТОК Е 

Таблиця Е.1 – Показники турбулентності зовнішнього середовища за 2020–2024 роки 

Рік 

Реальний 

ВВП 

(постійні 

ціни), 

млрд грн 

Інфляція, 

% 

Середній 

курс, 

UAH/USD 

Облікова 

ставка 

НБУ 

(середня 

за рік), 

% 

Загальна 

генерація 

електроенергії, 

ГВт·год 

Експорт 

електроенергії, 

ГВт·год 

Імпорт 

електроенергії, 

ГВт·год 

Сальдо 

електроенергії 

(експорт-

імпорт), 

ГВт·год 

Середньорічний 

тариф для 

населення, 

грн/кВт·год, з 

ПДВ 

Ціна 

електроенергії 

для 

побутових 

споживачів, 

грн/кВт·год 

(на 31.12) 

2020 2 509,80 2,73 26,96 7,92 148 900,00 4 754,00 2 284,90 2 469,10 1,68 1,68 

2021 2 596,30 9,36 27,29 7,53 156 600,00 3 495,40 1 693,60 1 801,80 1,62 1,68 

2022 1 849,60 20,18 32,34 18,66 113 500,00 2 574,60 820,40 1 754,20 1,44 2,64 

2023 1 952,00 12,85 36,57 22,35 105 800,00 366,14 806,53 -440,39 2,14 2,64 

2024 2 008,90 6,50 40,15 13,67 101 100,00 366,86 4 440,72 -4 073,86 3,62 4,32 

 Джерело: [131; 150]. 
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ДОДАТОК Ж 

Таблиця Ж.1 – Таблиця критичних значень критерію Шапіро-Уілка 

n p=0.99 p=0.98 p=0.95 p=0.90 n p=0.99 p=0.98 p=0.95 p=0.90 

3 0,737 0,756 0,767 0,789 27 0,894 0,906 0,923 0,935 

4 0,687 0,707 0,748 0,792 28 0,896 0,908 0,924 0,936 

5 0,686 0,715 0,762 0,806 29 0,898 0,910 0,926 0,937 

6 0,713 0,743 0,788 0,826 30 0,900 0,912 0,927 0,939 

7 0,730 0,760 0,803 0,838 31 0,902 0,914 0,929 0,940 

8 0,749 0,778 0,818 0,851 32 0,904 0,915 0,930 0,941 

9 0,764 0,791 0,829 0,859 33 0,906 0,917 0,931 0,942 

10 0,781 0,806 0,842 0,869 34 0,908 0,919 0,933 0,943 

11 0,792 0,817 0,850 0,876 35 0,910 0,920 0,934 0,944 

12 0,805 0,828 0,859 0,883 36 0,912 0,922 0,935 0,945 

13 0,814 0,837 0,866 0,889 37 0,914 0,924 0,936 0,946 

14 0,825 0,846 0,974 0,895 38 0,916 0,925 0,938 0,947 

15 0,835 0,855 0,881 0,901 39 0,917 0,927 0,939 0,948 

16 0,844 0,863 0,887 0,906 40 0,919 0,928 0,940 0,949 

17 0,851 0,869 0,892 0,910 41 0,920 0,929 0,941 0,950 

18 0,858 0,874 0,897 0,914 42 0,922 0,930 0,942 0,951 

19 0,863 0,879 0,901 0,917 43 0,923 0,932 0,943 0,951 

20 0,868 0,884 0,905 0,920 44 0,924 0,933 0,944 0,952 

21 0,873 0,888 0,908 0,923 45 0,926 0,934 0,945 0,953 

22 0,878 0,892 0,911 0,926 46 0,927 0,935 0,945 0,953 

23 0,881 0,895 0,914 0,928 47 0,928 0,936 0,946 0,954 

24 0,884 0,889 0,916 0,930 48 0,929 0,937 0,947 0,954 

25 0,888 0,901 0,918 0,931 49 0,929 0,937 0,947 0,955 

26 0,891 0,904 0,920 0,933 50 0,930 0,938 0,947 0,955 

Джерело: [142]. 
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ДОДАТОК З 

Документи, що підтверджують упровадження результатів дослідження 
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