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РЕФЕРАТ 

 

Текст  стор. 96, табл. 31, рис. 5.  

 

Операційна діяльність, операційна система, механізм управління, виро-

бничі процеси, ресурсне забезпечення, логістичні потоки, планування та конт-

роль, операційна ефективність, технічна модернізація, енергоефективність, уп-

равління витратами, цифровізація операцій, ризик-орієнтоване планування, 

оцінювання ефективності, управління якістю, оптимізація виробництва, забез-

печення безперервності процесів, управління запасами, операційна стійкість, 

удосконалення управлінських рішень. 

 

У кваліфікаційній роботі магістра досліджено зміст, структуру та управ-

лінські характеристики операційної діяльності промислового підприємства; 

ретельно опрацьовані теоретико-методологічні засади механізму управління 

операційною діяльністю промислового підприємства; надана характеристика 

Публічного акціонерного товариства «АрселорМіттал Кривий Ріг» та проведе-

ний аналіз результатів його господарської діяльності; здійснена діагностика 

системи управління Публічного акціонерного товариства «АрселорМіттал 

Кривий Ріг»; досліджено особливості операційної діяльності Публічного акці-

онерного товариства «АрселорМіттал Кривий Ріг», оцінено її результати та 

ефективність управління. У проєктній частині, у межах формування пропози-

цій щодо вдосконалення управління операційною діяльністю промислового 

підприємства, проведена діагностика проблем в управлінні операційною дія-

льністю підприємств металургійної галузі та виявлено напрями їхнього подо-

лання, а також запропонована система заходів удосконалення управління опе-

раційною діяльністю промислового підприємства металургійної галузі на при-

кладі Публічного акціонерного товариства «АрселорМіттал Кривий Ріг». 
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ABSTRACT  

 

Kozlov B. Improving the management of operational activities of an industrial 

enterprise 

 

Qualifying work for the master's degree in specialty 073 «Management», ed-

ucational and professional program «Management». Volodymyr Dahl East Ukrain-

ian National University, Ministry of Education and Science of Ukraine. Kyiv, 2025. 

 

The master's thesis examines the content, structure, and management character-

istics of the operational activities of an industrial enterprise; thoroughly studies the the-

oretical and methodological foundations of the mechanism for managing the opera-

tional activities of an industrial enterprise; provides a description of the public joint-

stock company ArcelorMittal Kryvyi Rih and analyzes the results of its economic ac-

tivity; diagnoses the management system of the public joint-stock company Arce-

lorMittal Kryvyi Rih; examines the features of the operational activities of the public 

joint-stock company ArcelorMittal Kryvyi Rih; and evaluates its results and manage-

ment effectiveness. In the project part, within the framework of forming proposals for 

improving the management of the operational activities of an industrial enterprise, a 

diagnosis of problems in the management of the operational activities of enterprises in 

the metallurgical industry was carried out and directions for overcoming them were 

identified, and a system of measures to improve the management of the operational 

activities of an industrial enterprise in the metallurgical industry was proposed using 

the example of the public joint-stock company ArcelorMittal Kryvyi Rih. 

 

Keywords: Operational activities, operating system, management mecha-

nism, production processes, resource provision, logistics flows, planning and con-

trol, operational efficiency, technical modernization, energy efficiency, cost manage-

ment, digitization of operations, risk-oriented planning, performance evaluation, 

quality management, production optimization, process continuity assurance, inven-

tory management, operational resilience, improvement of management decisions.  
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ВСТУП 

 

У сучасних умовах функціонування промислових підприємств, які харак-

теризуються значним рівнем нестабільності, посиленням конкуренції, техноло-

гічними викликами та необхідністю оперативної адаптації до змін зовнішнього 

середовища, проблема підвищення ефективності управління операційною дія-

льністю набуває особливої ваги. Воєнні ризики, порушення логістичних ланцю-

гів, нестача окремих видів ресурсів, зростання витрат та необхідність забезпе-

чення стійкості виробничих процесів формують потребу у вдосконаленні підхо-

дів до організації та управління операційними системами промислових підпри-

ємств. Саме операційна діяльність визначає здатність підприємства забезпечу-

вати безперервність виробництва, підтримувати конкурентоспроможність і до-

сягати стратегічних цілей у складних умовах господарювання. 

Водночас сучасні тенденції розвитку промисловості – цифровізація, ав-

томатизація, зростання вимог до якості продукції, ресурсоефективність і кліє-

нтоорієнтованість – потребують переосмислення традиційних моделей опера-

ційного менеджменту. Удосконалення системи управління операційною діяль-

ністю стає ключовим чинником підвищення продуктивності, оптимізації ви-

трат та забезпечення гнучкості підприємства, що й зумовлює практичну цін-

ність цього дослідження. 

Аналіз досліджень і публікацій. Науково-методичні основи управління 

операційною діяльністю висвітлені у працях таких вітчизняних та зарубіжних 

учених, як Капінос Г. І., Бабій І. В., Школа І. М., Михайловська О. В., Ткачова 

С. І., Іванова Т. В., Кучер М. М., Волкова М. В., Метеленко Н. Г., Двігун А. О., 

Декалюк О. В., Сумець О. М., Пак Н. Т. та ін. Дослідники розглядають питання 

структури операційної діяльності, функціонування операційної системи, ролі 

організаційно-економічного механізму управління, методів підвищення ефек-

тивності виробничих процесів. Проте подальшого розвитку потребують пи-

тання адаптації механізмів управління до умов нестабільності та кризових фа-

кторів, що актуалізує тематику кваліфікаційної роботи.  

Об’єктом дослідження кваліфікаційної роботи магістра виступає 



7 

 

операційної діяльності промислового підприємства, її зміст, структура та 

управлінські характеристики. Предмет дослідження є механізму управління 

операційною діяльністю промислового підприємства, його теоретико-методо-

логічні засади. Мета кваліфікаційної роботи магістра полягає у формуванні 

пропозицій щодо вдосконалення управління операційною діяльністю промис-

лового підприємства. Для досягнення мети у кваліфікаційній роботі магістра 

виконуються такі завдання: досліджено зміст, структуру та управлінські хара-

ктеристики операційної діяльності промислового підприємства; ретельно 

опрацьовані теоретико-методологічні засади механізму управління операцій-

ною діяльністю промислового підприємства; надана характеристика Публіч-

ного акціонерного товариства «АрселорМіттал Кривий Ріг» та проведений 

аналіз результатів його господарської діяльності; здійснена діагностика сис-

теми управління ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг»; досліджено особливості 

операційної діяльності ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг», оцінено її резуль-

тати та ефективність управління. У проєктній частині, у межах формування 

пропозицій щодо вдосконалення управління операційною діяльністю промис-

лового підприємства, проведена діагностика проблем в управлінні операцій-

ною діяльністю підприємств металургійної галузі та виявлено напрями їхнього 

подолання, а також запропонована система заходів удосконалення управління 

операційною діяльністю промислового підприємства металургійної галузі на 

прикладі ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг».  

Методи дослідження. У роботі використано комплекс загальнонаукових 

і спеціальних методів, зокрема: методи теоретичного узагальнення та порівня-

льного аналізу – для систематизації підходів до управління операційною дія-

льністю; структурно-логічний аналіз – для визначення елементів операційної 

діяльності та механізму її управління; економічний та фінансовий аналіз – для 

оцінювання результатів діяльності ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг»; методи 

діагностики та експертного оцінювання – для виявлення проблем управління 

операційною діяльністю; графічний метод – для наочного подання результатів 

дослідження; методи стратегічного та операційного аналізу – для формування 

напрямів удосконалення управління операційною діяльністю. 
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РОЗДІЛ 1 

ДОСЛІДЖЕННЯ ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНИХ ОСНОВ УПРАВЛІННЯ 

ОПЕРАЦІЙНОЮ ДІЯЛЬНІСТЮ ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА 

 

1.1. Зміст, структура та управлінські характеристики операційної діяль-

ності промислового підприємства 

 

Операційна діяльність промислового підприємства є серцем його існу-

вання – саме тут сировина, енергія, людська праця та технології перетворю-

ються на реальний продукт, що приносить додану вартість і визначає місце під-

приємства на ринку. На відміну від фінансових, маркетингових чи інновацій-

них функцій, які забезпечують умови та напрямок руху, операційна діяльність 

є єдиною, що безпосередньо створює матеріальний результат: від виплавки 

сталі й складання турбін до синтезу полімерів і фасування мінеральних доб-

рив. В епоху Індустрії 4.0, глобалізованих ланцюгів постачань, стрімкого ско-

рочення життєвого циклу продукції та жорстких екологічних вимог вона пере-

стає бути просто «виробляти» і стає складним, високодинамічним об’єктом уп-

равління, ефективність якого визначає не лише поточну рентабельність, а й 

саме право підприємства на існування в умовах XXI століття. Тому глибока 

характеристика операційної діяльності як об’єкта управління є не лише теоре-

тичною, а й критично важливою практичною передумовою будь-яких програм 

її удосконалення. 

Для визначення поняття «операційна діяльність» у контексті промисло-

вого підприємства доцільно звернутися до наукових джерел, де автори акцен-

тують увагу на її ролі як основного процесу перетворення ресурсів на продук-

цію. Нижче наведено узагальнення ключових визначень від провідних дослід-

ників, представлених у табл. 1.1. 

Аналіз визначень, представлених у таблиці, свідчить про єдність підхо-

дів: операційна діяльність розглядається як центральний елемент функціону-

вання промислового підприємства, орієнтований на перетворення ресурсів 

(входів) у готову продукцію (виходи) з метою створення корисності та забез-

печення конкурентоспроможності.  
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Таблиця 1.1 

Підходи до визначення поняття «операційна діяльність» 

Автор/Автори Поняття «операційна діяльність» 

Капінос Г., Бабій 
І. [14] 

Діяльність, яка здійснюється в рамках операційної системи з метою 
створення будь-якої корисності шляхом перетворення входів (ресурсів 
усіх видів) у виходи (готові продукти та послуги). 

Безкоровайна Л. 
[2]  

Діяльність підприємства з виробництва та реалізації продукції (пос-
луг), за якої досягається одночасне зростання ефекту й ефективності 
від здійснюваних економічних, соціальних та екологічних заходів і за-
безпечується задоволення інтересів різних суб'єктів, що з ним взаємо-
діють. 

Школа І., Михай-
ловська О. [52] 

Процес придбання матеріалів, їх перетворення на готовий продукт і 
постачання цього продукту покупцю; діяльність, пов'язана з навмис-
ним перетворенням (трансформацією) матеріалів, інформації або по-
купців. 

Ткачова С., Іва-
нова Т. [49] 

Основний вид діяльності підприємства, заради здійснення якої воно 
створене; до операційної діяльності відносять виробничо-збутову або 
основну для певного підприємства діяльність. 

Кучер М. М. [19] 

Діяльність зі створення продукту промисловими і сервісними органі-
заціями; операційна діяльність є основним видом діяльності підпри-
ємства, заради здійснення якої воно створене, і включає сукупність 
взаємопов’язаних дій людей, засобів праці та природи для отримання 
продукції. 

Волкова М. В. [5] 

Основна діяльність, пов'язана з виробництвом товарів або фізичними 
змінами в процесі виготовлення продукції, включаючи процеси прид-
бання сировини, її перетворення на готову продукцію та постачання 
покупцю; операційна система є однією з найважливіших систем підп-
риємства, досконала взаємодія елементів якої є запорукою ефективної 
його діяльності. 

Метеленко Н. Г., 
Двігун А. О., Бо-
рисенко Т. М. 
[24] 

Діяльність, яка здійснюється в рамках операційної системи з метою 
створення будь-якої корисності шляхом перетворення входів (ресурсів 
усіх видів) у виходи (готові продукти та послуги); операційна функція 
включає в себе дії, у результаті яких виробляється продукція та пос-
луги, що поставляються організацією зовнішньому споживачеві. 

Машлій Г. [21] 

Діяльність, яка носить пріоритетний характер по відношенню до ін-
ших видів ринкової діяльності підприємства; складає основну частину 
його діяльності, яка припадає найбільша питома вага у загальному об-
сязі надходжень прибутку підприємства. 

Пєнська І. О. [38] 
Основна діяльність підприємства, а також інші види діяльності, які не 
є інвестиційною чи фінансовою діяльністю; найбільш узагальнююче 
визначення, що не відокремлює операційні функції. 

П(С)БО) [27] 

Основна діяльність підприємства, а також інші види діяльності, що не 
є інвестиційною або фінансовою діяльністю; включає операції, 
пов’язані з виробництвом або реалізацією продукції (товарів, послуг), 
які є визначальною метою створення підприємства і забезпечують ос-
новну частку його доходу. 

Авторське уза-
гальнення  

як інтегральний процес, що охоплює стратегічне планування, техно-
логічне перетворення ресурсів (сировини, праці, інформації) на готову 
продукцію чи послуги та їх дистрибуцію, з метою максимізації ефек-
тивності та адаптації до ринкових викликів; на відміну від допоміж-
них функцій, вона формує ядро доданої вартості, забезпечуючи стій-
кість підприємства в динамічному середовищі 
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Автори підкреслюють її основний характер (як вид діяльності, заради якої під-

приємство існує), технологічну спрямованість (перетворення матеріалів, інфо-

рмації) та системний аспект (взаємодія з операційною системою). Водночас, 

акценти різняться: Капінос Г. та Бабій І., Метеленко Н. Г. та співавтори, Капі-

нос Г. І. фокусуються на ресурсному перетворенні, Школа І. та Михайловська 

О. – на логістичному циклі [1], Ткачова С. та Іванова Т. – на стратегічній ролі, 

Кучер М. М. – на процесі створення продукту, Волкова М. В. – на системній 

ефективності, Машлій Г. – на пріоритетності щодо прибутку, Пєнська І. О. – на 

узагальненні за стандартами обліку, у Положенні (стандарті) бухгалтерського 

обліку – на зв'язку з доходами. Загалом, ці визначення відображають еволюцію 

поняття від простого виробництва до комплексної операційної системи в умо-

вах промисловості. 

Тож у кваліфікаційній роботі «операційна діяльність» промислового під-

приємства розглядається як інтегральний процес, яка здійснюється в рамках 

операційної системи, яка охоплює стратегічне планування, технологічне пере-

творення ресурсів (сировини, праці, інформації) на готову продукцію чи пос-

луги та їх дистрибуцію, з метою максимізації ефективності та адаптації до ри-

нкових викликів; на відміну від допоміжних функцій, вона формує ядро дода-

ної вартості, забезпечуючи стійкість підприємства в динамічному середовищі. 

Оскільки операційна діяльність є процесом, що здійснюється у рамках 

операційної системи, то для повного розкриття цього поняття необхідно про-

аналізувати сутність останньої як ключового структурного елемента, що забез-

печує перетворення ресурсів у кінцевий продукту (продукцію та послуги). Для 

цього доцільно звернутися до наукових джерел, де автори акцентують увагу на 

її ролі як системи взаємопов'язаних підсистем. Нижче наведено узагальнення 

ключових підходів від провідних дослідників, представлених у табл. 1.2. 

Аналіз підходів, представлених у табл. 1.2, свідчить про консенсус щодо 

операційної системи як інтегральної структури промислового підприємства, 

орієнтованої на перетворення входів (ресурсів) у виходи (продукцію/послуги) 

через взаємопов'язані підсистеми з акцентом на планування, контроль, забез-

печення та сервіс.  
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Таблиця 1.2 

Підходи до визначення поняття «операційна система» 

Автор/Автори Поняття «операційна система» 

Захаров В. А. 
[12] 

Сукупність взаємопов'язаних підсистем (планування та контроль, ви-
робнича, забезпечення, сервісна), що забезпечують перетворення ре-
сурсів у продукцію та послуги з урахуванням стратегії підприємства; 
відрізняється від виробничої системи ширшою орієнтацією на серві-
сні аспекти та взаємодію з зовнішнім середовищем. 

Капінос Г. І., Ба-
бій І. В. [14] 

Ключовий компонент організації, що реалізує операційну функцію че-
рез виробництво товарів або надання послуг зовнішнім споживачам; 
складається з взаємопов'язаних підсистем: обробки (перетворення), 
забезпечення (підтримка ресурсів) та планування й контролю. 

Сумець О. М. 
[47] 

Операційна система будь-якого підприємства є відкритою системою, 
яка спроможна перетворювати «вхідні» зв’язки з зовнішнього середо-
вища (це можуть бути сировина, матеріали, трудові ресурси тощо) на 
«вихідні» тобто в продукцію, послуги. 

Декалюк О. В. 
[10] 

Цілісна система на засадах виробничо-управлінських відносин, що 
включає підсистеми: виробництво, забезпечення, управління, органі-
зація, якість та персонал; оцінюється за критеріями продуктивності, 
надійності та оперативності управлінського персоналу. 

Пак Н. Т. [30]  
Система, яка використовує матеріальні, інформаційні або фінансові 
ресурси («вхід») для перетворення їх в результат («вихід») у вигляді 
продукції або послуг.  

Курочкін О. С. 
[18] 

Повна система виробничої діяльності підприємства/організації; 
центральна ланка будь-якого виробничого суб'єкта, що виробляє про-
дукти чи надає послуги населенню, з елементами ресурсів, інфрастру-
ктури та зовнішнього середовища. 

 

Автори підкреслюють її системний характер (сукупність функцій і підсистем), 

динамічність (саморегуляція, адаптація до змін) та стратегічну роль (реалізація 

операційної функції для задоволення споживачів). Різноманітність акцентів: 

Захаров В. А. фокусується на сервісній підсистемі та відмінностях від вироб-

ничої, Капінос Г. І. та Бабій І. В. – на ключових підсистемах перетворення, 

Сумець О. М. – на життєвому циклі та стійкості, Декалюк О. В. – на управлін-

ських відносинах, Герчикова І. Н. – на функціональних діях, Курочкін О. С. – 

на центральній ланці виробництва, Стерлінгова А. М. та Фель А. В. – на ресу-

рсній трансформації. Загалом, ці підходи еволюціонують від вузько-технологі-

чних до комплексних, адаптованих до сучасних викликів промисловості. 

Тож, операційна система промислового підприємства є динамічною, від-

критою структурою, що інтегрує підсистеми перетворення ресурсів (входів) у 

цінність (виходи) через планування, контроль, забезпечення та сервіс, забезпе-

чуючи адаптивність, ефективність і стійкість у взаємодії з зовнішнім 
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середовищем; як ядро операційної діяльності, вона не лише виробляє, а й оп-

тимізує процеси для стратегічного розвитку підприємства в умовах глобальної 

конкуренції. 

У науково-практичному підході операційну систему доцільно розглядати 

як цілісну аналогову модель, що охоплює три взаємопов’язані складові: опера-

ційні ресурси, процеси їх перетворення та кінцевий операційний продукт. Така 

структура відображає логіку функціонування системи, у якій вхідні ресурси 

проходять організовані етапи перероблення, формуючи результат, орієнтова-

ний на потреби споживача (рис. 1.1). 

 

Рис. 1.1. Схема операційної системи підприємства [47] 

 

З урахуванням наведених положень аналогову модель операційної сис-

теми доцільно інтерпретувати як структуру, що охоплює три ключові підсис-

теми: забезпечення, трансформації, а також планування та контролю. Така по-

будова відображає логіку формування операційного процесу — від створення 

ресурсної бази до організації перетворювальних операцій і подальшого управ-

ління їх результативністю. При цьому, компонента «операційні перетворення» 

відображає упорядкований процес трансформації цих ресурсів у результатив-

ний продукт операційної діяльності. На цьому етапі поєднуються предмети 

праці, технологічне обладнання, інструменти й професійні дії працівників, 

утворюючи цілісний процес виробничої чи сервісної трансформації. 
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Підсумком функціонування операційної системи виступає операційна продук-

ція, що представлена готовими виробами, роботами або послугами. 

З огляду на представлену (рис. 1.1) схему операційної системи структура 

її управляння складається з трьох ієрархічних рівнів (рис. 1.2). 

 

Рис. 1.2. Структура управління операційною системою підприємства [47] 

 

З позицій системного підходу перший ієрархічний рівень операційної си-

стеми представлений підсистемою планування і контролю, яка виконує роль 

управляючого центру. Її призначення полягає у формуванні стратегічних оріє-

нтирів розвитку, що ґрунтуються на аналізі динаміки зовнішнього та внутріш-

нього середовища, ідентифікації можливих ризиків та потенційних можливос-

тей. Саме ця підсистема визначає очікувані результати діяльності підприємс-

тва, задаючи параметри ефективності та координуючи функціонування інших 

ключових елементів операційної системи. У межах її компетенцій перебувають 

питання управління персоналом, організаційних комунікацій, прийняття 

управлінських рішень, а також стратегічний маркетинг, розроблення довго-

строкових планів і контроль реалізації операційної стратегії. 

Другий ієрархічний рівень формується функціональною (виробничою) 

підсистемою, що забезпечує безпосередню трансформацію вхідних ресурсів у 

кінцеву продукцію. Вона організовує рух матеріальних потоків, поєднує тех-

нологічні операції, координує роботу виробничих підрозділів та відповідає за 

досягнення необхідного рівня якості виробів або послуг. Центральним 
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завданням цієї підсистеми є виконання виробничої програми відповідно до 

встановлених стандартів, управління запасами та підтримання ритмічності 

операційних процесів. 

Таблиця 1.3 

Ієрархічні рівні управління операційною системою підприємства 

Рівень Підсистема 
Сутність та функціо-
нальне призначення 

Ключові завдання 

Пер-
ший рі-
вень 

Підсистема 
планування 
і контролю 
(управля-
юча) 

Формує стратегічні 
напрями діяльності, 
оцінює внутрішнє та 
зовнішнє середо-
вище, визначає очі-
кувані результати 
операційної системи 
та координує інші пі-
дсистеми. 

– визначення стратегічних орієнтирів;  
– аналіз зовнішніх і внутрішніх чинників;  
– формування очікуваних результатів;  
– управління персоналом і комунікаціями;  
– прийняття управлінських рішень;  
– стратегічний маркетинг;  
– розроблення стратегічних планів;  
– контроль реалізації операційної стратегії. 

Другий 
рівень 

Функціона-
льна (пере-
творюва-
льна/виро-
бнича) під-
система 

Забезпечує трансфо-
рмацію ресурсів у кі-
нцеву продукцію че-
рез організацію та 
координацію матері-
альних потоків. 

– виконання виробничих завдань;  
– забезпечення стабільної якості продук-
ції/послуг;  
– управління виробничими запасами;  
– координація операційного персоналу;  
– формування вихідних потоків продукції. 

Третій 
рівень 

Підсистема 
забезпе-
чення (до-
поміжна) 

Підтримує стабільне 
функціонування опе-
раційної системи, 
формує необхідні ре-
сурси та умови для 
досягнення стратегі-
чних і тактичних ці-
лей. 

– приймання ресурсів із зовнішнього сере-
довища;  
– забезпечення руху матеріальних ресурсів 
у межах підприємства;  
– виведення готової продукції за межі опе-
раційної системи;  
– ресурсне, інформаційне, нормативне та 
методичне забезпечення. 

 

Третій ієрархічний рівень охоплює підсистему забезпечення, що виконує 

допоміжну, але критично важливу функцію – створення необхідних умов для 

стабільної роботи операційної системи. Вона відповідає за своєчасне надхо-

дження матеріально-технічних ресурсів, їх внутрішній розподіл та організацію 

логістичних процесів, а також за підтримання нормативно-правового, інфор-

маційного та методичного забезпечення. Завдяки функціонуванню цієї підсис-

теми виробничий процес отримує необхідні ресурси, а готова продукція ефек-

тивно виводиться на ринок. 

Розглядаючи операційну систему як об’єкт управління, необхідно підк-

реслити її багатокомпонентну природу, системність та внутрішню упорядкова-

ність. На відміну від окремих виробничих процесів, операційна система є 
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інтегрованою структурою, що поєднує ресурси, механізми їх перетворення та 

управлінські впливи, які забезпечують досягнення стратегічних і тактичних ці-

лей промислового підприємства. Її сутність полягає у перетворенні входів — 

матеріальних, фінансових, трудових, технологічних та інформаційних ресур-

сів – на ціннісний вихід у формі продукції або послуг. 

Як об’єкт управління операційна система характеризується відкритістю, 

взаємодією із зовнішнім середовищем та здатністю до адаптації. Кожен її еле-

мент виконує специфічну роль, а узгодженість їх функціонування визначає рі-

вень операційної ефективності підприємства. У структурі операційної системи 

виокремлюються три групи елементів: 

елементи забезпечення (вхід) — ресурси та інфраструктурні умови, що 

створюють операційну базу; 

елементи перетворення (процес) — технологічні та організаційні меха-

нізми трансформації ресурсів; 

елементи результату (вихід) — продукція, послуги або роботи, що фор-

мують економічний та ринковий ефект. 

Управління операційною системою передбачає формування цілей, вибір 

інструментів впливу, координацію взаємодії підсистем і контроль їх результа-

тивності. Саме тому вона постає не лише як технологічний комплекс, а як ке-

рована соціально-економічна структура, у якій поєднуються технічні, органі-

заційні, кадрові та інформаційні елементи. 

Узагальнюючи наведені характеристики, операційна система постає як 

комплексний об’єкт управління, структура якого складається з трьох взаємо-

пов’язаних блоків: ресурсного забезпечення, процесу перетворення та форму-

вання кінцевого результату. Кожен елемент цієї системи виконує власну функ-

цію та одночасно перебуває у взаємозалежності з іншими складовими, що за-

безпечує безперервність і цілісність операційного процесу. Ефективне управ-

ління операційною системою передбачає не лише організацію виробничих 

операцій, а й системний вплив на ресурси, технології, персонал, інформаційні 

потоки й механізми контролю. 
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Таблиця 1.4 

Елементи операційної системи промислового підприємства як об’єкта  

управління та їх управлінські характеристики 

Група 
елемен-

тів 

Елемент операцій-
ної системи 

Характеристика та 
роль у системі 

Основні управлінські впливи 

В
Х

ІД
 (

р
е
су

р
сн

е 
за

б
е
зп

еч
ен

н
я
) 

Матеріальні ресу-
рси 

Сировина, матеріали, 
напівфабрикати, ком-
плектувальні. Форму-
ють основу виробни-
чого процесу. 

Нормування, планування пот-
реб, управління запасами, вибір 
постачальників. 

Технічні засоби 
Устаткування, техно-
логічні лінії, інструме-
нти, інфраструктура. 

Модернізація, технічне обслуго-
вування, управління надійні-
стю. 

Трудові ресурси 
Персонал, його компе-
тентності та кваліфі-
кація. 

Підбір, розвиток персоналу, мо-
тивація, розподіл функцій. 

Фінансові ресурси 
Кошти, що забезпечу-
ють реалізацію опера-
ційної програми. 

Бюджетування, контроль ви-
трат, аналіз фінансової ефектив-
ності. 

Інформаційні ре-
сурси 

Дані, знання, техноло-
гічна документація, 
цифрові системи. 

Інформаційна підтримка, циф-
ровізація, управління потоками 
даних. 

П
Р

О
Ц

Е
С

 (
п

ер
ет

в
о
р
ен

н
я
) Технологічні опе-

рації 

Сукупність дій, що за-
безпечують трансфор-
мацію ресурсів у про-
дукцію. 

Управління виробничими про-
цесами, стандартизація, оптимі-
зація. 

Логістичні потоки 
Внутрішній рух мате-
ріалів та напівфабри-
катів. 

Управління матеріальними по-
токами, організація переміщень, 
мінімізація простоїв. 

Операційні проце-
дури 

Регламенти, правила, 
стандарти, алгоритми 
роботи. 

Розроблення процедур, аудит 
процесів, контроль дотримання. 

Координаційний 
механізм 

Взаємодія підрозділів, 
синхронізація вироб-
ничих циклів. 

Планування, диспетчеризація, 
управління комунікаціями. 

В
И

Х
ІД

  
(о

п
ер

ац
ій

н
а 

п
р
о
д

у
к
ц

ія
) Готова продукція 

Вироби або послуги, 
що мають споживчу 
цінність. 

Управління якістю, контроль 
відповідності стандартам. 

Виробнича потуж-
ність 

Обсяги можливого ви-
пуску продукції. 

Підвищення продуктивності, 
оптимізація завантаження обла-
днання. 

Економічний ре-
зультат 

Витрати, доходи, при-
буток, рентабельність. 

Контролінг, аналіз ефективно-
сті, формування рішень щодо 
удосконалення. 

Ринкова цінність 
Позиціонування про-
дукції на ринку, кон-
курентоспроможність. 

Маркетинг операційної діяльно-
сті, адаптація продукту до по-
питу. 

 

Саме така інтеграція різнорідних компонентів дозволяє операційній си-

стемі адаптуватися до ринкових коливань, підтримувати 
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конкурентоспроможність підприємства та забезпечувати стабільний економіч-

ний результат. Таким чином, операційна система виступає не просто технічним 

середовищем виробництва, а керованою соціально-економічною підсистемою, 

у межах якої формується основна додана вартість промислового підприємства.  

Таким чином, актуальність дослідження операційної діяльності промис-

лових підприємств істотно посилюється сучасними умовами розвитку Укра-

їни, що характеризуються воєнними ризиками, нестабільністю логістичних ла-

нцюгів, дефіцитом окремих видів ресурсів, зростанням енергетичних витрат 

та необхідністю швидкої адаптації виробничих процесів до зовнішніх загроз. 

У таких умовах саме операційна діяльність визначає здатність підприємств 

підтримувати безперервність виробництва, забезпечувати надійність поставок 

і формувати конкурентоспроможність, що робить її дослідження надзвичайно 

важливим як у теоретичному, так і в практичному вимірі. 

Аналіз наукових підходів дозволив сформулювати визначення до опера-

ційної діяльності як до інтегрального процесу, що поєднує стратегічне плану-

вання, технологічне перетворення матеріальних, трудових, інформаційних та 

фінансових ресурсів у продукцію чи послуги та організацію їх дистрибуції. 

Таке трактування дозволяє підкреслити її системоутворюючу роль у досяг-

ненні ефективності й адаптивності промислових підприємств у динамічному 

середовищі. Визначальним результатом проведеного аналізу є встановлення 

того, що реалізація операційної діяльності ґрунтується на функціонуванні опе-

раційної системи, яка забезпечує ресурсну, технологічну, організаційну та 

управлінську основу для виконання всіх операційних процесів. Саме опера-

ційна система є структурою, у межах якої відбувається перетворення входів у 

виходи, забезпечується узгодженість дій підсистем забезпечення, перетво-

рення, планування і контролю та формуються умови для досягнення необхід-

них параметрів якості й продуктивності. Операційна система є відкритою, ба-

гаторівневою соціально-економічною структурою, яка здатна адаптуватися до 

зовнішніх викликів і забезпечувати стійкість підприємства. 

Тож, операційна діяльність та її функціональне підґрунтя – операційна си-

стема, становлять взаємопов’язані елементи єдиної управлінської моделі 
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промислового підприємства. Операційна система формує основу організації та 

реалізації операційних процесів, тоді як операційна діяльність забезпечує без-

посереднє створення результату та економічного ефекту. Такий підхід створює 

методологічне підґрунтя для подальшого удосконалення системи управління 

операційною діяльністю та підвищення ефективності промислових підприємств 

України в умовах підвищеної нестабільності та структурних трансформацій. 

 

1.2. Теоретико-методологічні засади механізму управління операційною 

діяльністю промислового підприємства 

 

Теоретико-методологічні засади механізму управління операційною дія-

льністю промислового підприємства формують інтелектуальний стрижень, що 

поєднує фундаментальні концепції з практичними інструментами, перетворю-

ючи хаотичні потоки ресурсів на злагоджений ритм виробництва, де кожна пі-

дсистема – від планування до збуту – стає ланкою єдиної стратегічної симфо-

нії, здатної протистояти викликам цифрової ери та глобальної невизначеності, 

забезпечуючи не просто виживання, а домінування на ринку через оптиміза-

цію, інновації та стале зростання. 

Для визначення поняття «механізм управління операційною діяльністю 

підприємства» доцільно звернутися до наукових джерел, в яких це поняття тра-

ктується саме як різновид економічного механізму. У табл. 1.5 наведені підходи 

до різних авторів до визначення терміну «механізм управління операційною 

діяльністю» (або «організаційно-економічний механізм управління операцій-

ною діяльністю»). 

Тож, узагальнюючі підходи до визначення поняття «механізм управління 

операційною діяльністю промислового підприємства» у кваліфікаційній ро-

боті магістра він розглядається як це система взаємопов’язаних організаційно-

економічних важелів, методів, інструментів, стимулів та процедур, за допомо-

гою яких суб’єкт управління (вище керівництво та операційні менеджери) ці-

леспрямовано впливає на поведінку підсистем планування та контролю, забез-

печення, виробництва та збуту, забезпечуючи оптимальне перетворення 
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ресурсів у кінцевий продукт, підвищення ефективності та досягнення страте-

гічних цілей підприємства. 

Таблиця 1.5 

Підходи до визначення поняття «механізм управління операційною діяльні-

стю підприємства» 

Автор/Джерело Визначення поняття 

Декалюк О. В. 
[10] 

Організаційно-економічний механізм управління операційною систе-
мою підприємства – сукупність організаційних структур, економіч-
них важелів, методів, інструментів і процедур, за допомогою яких 
здійснюється цілеспрямований вплив на операційну діяльність з ме-
тою підвищення її ефективності. 

Кравченко М. В., 
Пилипенко Л. М. 
[17] 

Організаційно-економічний механізм управління ефективністю опе-
раційної діяльності – система взаємопов’язаних елементів (методів, 
організаційних структур, операцій, інформаційно-технічних засобів, 
важелів та інструментів), що є складовою господарського механізму 
підприємства та забезпечує поєднання виробничих, організаційних і 
фінансово-економічних процесів. 

Побережець О. 
В. [39] 

Механізм управління результатами операційної діяльності – складна 
система взаємопов’язаних підсистем (організаційна, забезпечення, 
реалізації), наповнена принципами, методами, інструментами та еко-
номічними важелями, що визначає порядок здійснення операційної 
діяльності промислового підприємства. 

Сумець О. М., 
Бублич П. В. 
[47] 

Організаційно-економічний механізм управління операційною діяль-
ністю – це комплекс організаційно-економічних важелів, методів та 
інструментів, які забезпечують узгоджене функціонування підсистем 
планування, виробництва, забезпечення та збуту з метою досягнення 
стратегічних і тактичних цілей підприємства. 

Гринько Т. В., 
Гуржій Н. Г. [9] 

Механізм управління операційною діяльністю підприємства – це сис-
тема економічних і організаційних важелів (ціноутворення, мотива-
ція, планування, контроль, стимулювання), за допомогою яких керів-
ництво підприємства впливає на поведінку підрозділів і працівників 
для досягнення максимальної ефективності операційних процесів. 

Іщейкін Т. Є. 
[13] 

Організаційно-економічний механізм управління операційною діяль-
ністю – сукупність взаємопов’язаних елементів (організаційні струк-
тури, економічні стимули, методи планування та контролю), що за-
безпечують цілеспрямований вплив на операційну систему з метою її 
безперебійного та ефективного функціонування. 

Білик Р. М. [3] 

Механізм управління операційною діяльністю промислового підпри-
ємства – це комплекс економічних важелів, організаційних інструме-
нтів, процедур і стимулів, за допомогою яких досягається оптима-
льне використання ресурсів, координація підсистем і підвищення 
конкурентоспроможності підприємства. 

 

З урахуванням наведеної структури операційної системи як основи опе-

раційної діяльності підприємства цілісний механізм її управління, який поєд-

нує організаційно-економічних важелі, методи, інструменти, стимули та про-

цедури, поділяється на три підсистеми: підсистему планування та контролюю, 
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підсистему забезпечення, виробничу підсистему та підсистему збуту. На рис. 

1.2 подана базова схема механізму управління операційною діяльністю проми-

слового підприємства. 

 

1 – інформація про стан виробничої підсистеми (внутрішнє середовище);  

2 – інформація про стан зовнішнього середовища: можливості, загрози;  

3 – операційні рішення у сфері придбання необхідних ресурсів; 

 

Рис. 1.3. Базова схема механізму управління операційною діяльністю промис-

лового підприємства [47] 

   

Підсистема планування та контролю є центральною ланкою загальної сис-

теми управління операційною діяльністю, оскільки вона визначає стратегічні та 

оперативні орієнтири розвитку, формує цілі, координує роботу інших підсистем і 

забезпечує зворотний зв’язок щодо досягнення запланованих результатів. 

Структура механізму цієї підсистеми охоплює організаційно-економічні 

важелі, методи, інструменти, стимули та процедури, які забезпечують ціліс-

ність управлінського впливу. Організаційні елементи спрямовані на вибудову 

логіки управління, визначення відповідальних підрозділів і розподіл повнова-

жень. Економічні важелі забезпечують ресурсне наповнення процесів та 
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орієнтацію діяльності на досягнення заданих показників ефективності. Ме-

тоди та інструменти формують технічну та аналітичну основу планування й 

контролю, дозволяючи здійснювати моделювання, прогнозування, аналіз та ко-

ригування операційних процесів. Стимули забезпечують мотиваційний вплив 

на персонал, тоді як процедури закріплюють послідовність та стандарти вико-

нання управлінських дій. Узгоджене функціонування зазначених елементів 

створює механізм, який забезпечує формування стратегічних і тактичних пла-

нів, їх ресурсне обґрунтування, узгодження із поточною операційною діяльні-

стю, безперервний моніторинг виконання та коригування управлінських рі-

шень. (табл. 1.6). 

Таблиця 1.6 

Елементи механізму «підсистеми планування та контролю»  

та характеристика їхньої управлінської ролі 

Елемент ме-
ханізму 

Зміст та управлінська характе-
ристика 

Приклади застосування в операційній 
діяльності 

Організаційні 
важелі 

Формування структури управ-
ління, визначення функцій, по-
вноважень, відповідальності 
та інформаційних потоків. 

Розподіл управлінських ролей; ство-
рення відділів планування та конт-
ролю; регламентація взаємодії між ви-
робництвом, логістикою та фінансами. 

Економічні 
важелі 

Механізми ресурсного забез-
печення та впливу на мотива-
цію досягнення планових по-
казників. 

Бюджетування виробництва; система 
внутрішніх тарифів; формування нор-
мативів витрат; лімітування ресурсів. 

Методи уп-
равління 

Аналітичні та розрахункові 
підходи до обґрунтування пла-
нових рішень, оцінки ризиків і 
контролю виконання. 

SWOT-аналіз, прогнозування обсягів 
виробництва, планово-економічні роз-
рахунки, аналіз відхилень, моделю-
вання попиту. 

Управлінські 
інструменти 

Технічні засоби та програмні 
рішення для підтримки плану-
вання і контролю. 

ERP-системи, системи диспетчериза-
ції, KPI-панелі, системи моніторингу 
завантаження обладнання, інструменти 
візуалізації даних. 

Стимули 

Мотиваційні механізми, що 
орієнтують персонал на вико-
нання планових завдань і під-
вищення відповідальності. 

Преміювання за дотримання планових 
нормативів, бонуси за зниження собі-
вартості, нематеріальне заохочення ви-
сокопродуктивних команд. 

Процедури 

Регламентовані послідовності 
дій, які забезпечують стандар-
тизацію управлінського про-
цесу. 

Порядок складання операційного 
плану; процедури щоденного/тижне-
вого контролю; алгоритми коригу-
вання планів; форми звітності. 

Зворотний 
зв’язок 

Механізми збору, аналізу та ін-
терпретації інформації про фа-
ктичні результати для корекції 
планів. 

Аналіз відхилень фактичних показни-
ків; регулярні контрольні наради; ко-
ригування планових завдань відпо-
відно до операційної ситуації. 
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Тож, підсистема планування та контролю виступає ядром управлінського 

циклу, що забезпечує адаптивність і результативність операційної діяльності 

підприємства. Запропонована структура механізму підсистеми планування та 

контролю відображає логіку управління операційною діяльністю, у межах якої 

планування формує орієнтири розвитку, а контроль забезпечує оцінку та кори-

гування результатів. Кожен елемент механізму виконує власну функцію, а їх 

узгоджена взаємодія створює умови для своєчасного прийняття управлінських 

рішень, оптимізації операційних процесів та підвищення ефективності діяль-

ності підприємства. 

Підсистема забезпечення відіграє базову роль у функціонуванні опера-

ційної діяльності, оскільки саме вона формує ресурсну, технічну, інформа-

ційну та нормативну основу для виконання виробничих процесів. На відміну 

від підсистеми планування та контролю, яка задає траєкторію розвитку, підси-

стема забезпечення створює умови для реалізації запланованих операцій та га-

рантує стабільність виробничого циклу. Її ефективність визначає ритмічність 

роботи підприємства, своєчасне надходження матеріальних і нематеріальних 

ресурсів, відповідність інфраструктури вимогам технологічних процесів, а та-

кож узгодженість внутрішніх потоків. 

Механізм підсистеми забезпечення включає комплекс організаційно-еко-

номічних важелів, методів, інструментів, стимулів і процедур, які забезпечу-

ють регулювання, координацію та оптимізацію ресурсних потоків. Організа-

ційні важелі формують структуру забезпечення та визначають відповідальних 

за управління матеріальними, технічними, кадровими й інформаційними ресу-

рсами. Економічні важелі забезпечують раціональний розподіл ресурсів, фор-

мування нормативів, облік і контроль їх використання. Методи дозволяють оці-

нювати потреби, прогнозувати матеріальні потоки, оптимізувати рівень запасів 

і підтримувати технологічну справність. Інструменти забезпечують технічну 

базу для моніторингу та регулювання руху ресурсів, а стимули формують мо-

тивацію персоналу до ефективного використання ресурсів та мінімізації втрат. 

Процедури встановлюють стандартизовані правила виконання операцій, що 

забезпечують передбачуваність і стабільність операційного процесу. 
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А отже, механізм підсистеми забезпечення виступає ключовою умовою 

реалізації операційної діяльності підприємства, забезпечуючи безперервність 

виробництва, оптимальне використання ресурсів, стійкість до зовнішніх коли-

вань та формування необхідного «входу» для операційної системи (табл. 1.7). 

Таблиця 1.7 

Елементи механізму «підсистеми забезпечення» та характеристика їхньої 

управлінської ролі 

Елемент ме-
ханізму 

Зміст та управлінська характе-
ристика 

Приклади застосування у підсис-
темі забезпечення 

Організаційні 
важелі 

Визначення структури служби 
забезпечення, розподіл відпо-
відальності між логістикою, 
постачанням, складським гос-
подарством, технічними служ-
бами. 

Формування відділу матеріально-
технічного забезпечення; встанов-
лення правил взаємодії між вироб-
ництвом і складами; визначення зон 
відповідальності за рух ресурсів. 

Економічні 
важелі 

Формування нормативів запа-
сів, управління витратами на 
ресурси, забезпечення еконо-
мічної доцільності поставок та 
інвестицій у технічну інфра-
структуру. 

Нормування матеріальних запасів; 
аналіз витрат на логістику; укла-
дання контрактів із постачальни-
ками; бюджетування закупівель. 

Методи уп-
равління 

Підходи до аналізу потреб та 
оптимізації ресурсних потоків, 
визначення параметрів забез-
печення та оцінки ризиків. 

ABC/XYZ-аналіз запасів; прогнозу-
вання обсягів ресурсів; методи оп-
тимізації транспортних та складсь-
ких операцій; аналіз надійності об-
ладнання. 

Управлінські 
інструменти 

Технічні, програмні та циф-
рові засоби контролю й коор-
динації забезпечення. 

ERP-системи для обліку ресурсів; 
системи управління складами 
(WMS); програми планування тех-
нічного обслуговування (CMMS); 
датчики моніторингу стану облад-
нання. 

Стимули 

Мотиваційні механізми, що 
спрямовані на ефективне уп-
равління ресурсами, зниження 
втрат і підвищення відповіда-
льності персоналу. 

Премії за зменшення витрат на ма-
теріали; бонуси за своєчасне забез-
печення виробництва; нематеріа-
льні стимули за впровадження ре-
сурсозберігаючих рішень. 

Процедури 

Регламентовані правила вико-
нання операцій забезпечення, 
що гарантують ритмічність і 
стандартизацію. 

Процедури приймання та збері-
гання ресурсів; порядок внутріш-
ньої логістики; протоколи техніч-
ного обслуговування обладнання; 
алгоритми обліку й видачі матеріа-
лів. 

Зворотний 
зв’язок 

Системи оцінювання якості за-
безпечення, виявлення відхи-
лень і коригування процесів. 

Контроль дефіциту ресурсів; аналіз 
причин збоїв у постачанні; звітність 
щодо використання матеріалів; ко-
рекція планів закупівель і техобслу-
говування. 
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Узагальнення елементів механізму підсистеми забезпечення свідчить, 

що саме ця підсистема формує фундаментальну основу операційної діяльно-

сті, забезпечуючи підприємство матеріальними, технічними, кадровими, інфо-

рмаційними та нормативними ресурсами. Її ефективність залежить від узго-

дженості дій організаційних, економічних та аналітичних елементів, що дозво-

ляє забезпечити безперервність виробничого процесу, мінімізувати ризики де-

фіциту та збоїв і підвищити адаптивність операційної системи до зовнішніх 

викликів. 

Виробнича (перетворювальна) підсистема є ядром операційної системи та 

безпосередньо забезпечує трансформацію вхідних ресурсів у готову продукцію, 

роботи або послуги. Саме на цьому рівні реалізується операційна діяльність у її 

технологічному, організаційному та процедурному вимірах. Ефективність цієї 

підсистеми визначає продуктивність підприємства, якість продукції, рівень ви-

трат, гнучкість і здатність реагувати на зміни зовнішнього середовища. 

Механізм виробничої підсистеми включає комплекс організаційно-еко-

номічних важелів, методів управління, інструментів, стимулів і процедур, що 

забезпечують узгоджене виконання технологічних процесів. Організаційні ва-

желі координують взаємодію між виробничими підрозділами, визначають 

структуру управління виробництвом і розподіляють відповідальність. Еконо-

мічні важелі спрямовані на оптимізацію використання ресурсів, забезпечення 

собівартості та досягнення цільових показників продуктивності. Методи уп-

равління забезпечують технологічну та аналітичну підтримку процесів, тоді як 

інструменти створюють технічні можливості для контролю, планування та оп-

тимізації. Стимули мотивують персонал до підвищення продуктивності та до-

тримання стандартів якості, а процедури фіксують послідовність виконання 

робіт і забезпечують стабільність виробничого циклу (табл. 1.8). 

А отже, виробнича підсистема формує центральну ланку операційної си-

стеми, у межах якої поєднуються технологічні операції, ресурси та управлін-

ські впливи, що забезпечують випуск продукції відповідної якості, у визначені 

строки та з мінімально можливими витратами.Запропонована структура меха-

нізму виробничої підсистеми демонструє її ключову роль у забезпеченні 
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операційної ефективності підприємства. Саме тут інтегруються технології, ре-

сурси й управлінські впливи, що формують кінцевий операційний результат. 

Узгоджена дія організаційних, економічних, аналітичних та технічних елемен-

тів забезпечує стабільність виробничого процесу, оптимізацію витрат, підви-

щення якості продукції та гнучкість щодо змін зовнішнього середовища. 

Таблиця 1.8 

Елементи механізму «виробничої підсистеми» та характеристика їхньої 

управлінської ролі 

Елемент ме-
ханізму 

Зміст та управлінська характе-
ристика 

Приклади застосування у підсис-
темі забезпечення 

Організаційні 
важелі 

Формування структури управ-
ління виробництвом, визна-
чення взаємодії між цехами, 
ділянками, змінами та відпові-
дальності за кожний етап тех-
нологічного процесу. 

Організація виробничих ліній; ство-
рення служб майстрів та диспетче-
рів; визначення маршрутів виготов-
лення продукції; затвердження ви-
робничих графіків. 

Економічні 
важелі 

Механізми раціонального ви-
користання ресурсів, зниження 
собівартості та забезпечення 
економічної ефективності ви-
робництва. 

Встановлення нормативів витрат; 
аналіз та зниження втрат; калькулю-
вання собівартості; внутрішній об-
лік продуктивності підрозділів. 

Методи уп-
равління 

Підходи до організації, опти-
мізації та контролю технологі-
чних процесів. 

Lean Production, Kaizen, TQM, ме-
тоди нормування праці, оперативно-
календарне планування, методи ко-
нтролю якості, Six Sigma. 

Управлінські 
інструменти 

Технічні та цифрові засоби для 
реалізації й моніторингу виро-
бничих процесів. 

MES-системи; датчики контролю 
параметрів; системи управління які-
стю; контролери обладнання; авто-
матизовані робочі місця операторів. 

Стимули 

Мотиваційні механізми спря-
мовані на підвищення продук-
тивності, дисципліни та дотри-
мання технологічних регламе-
нтів. 

Преміювання за виконання змін-
ного/місячного плану; бонуси за ві-
дсутність браку; матеріальне та не-
матеріальне заохочення за раціона-
лізаторські пропозиції. 

Процедури 

Регламентовані послідовності 
виконання технологічних опе-
рацій, правила роботи облад-
нання, порядок контролю яко-
сті та техніки безпеки. 

Технологічні карти; інструкції з екс-
плуатації; процедури контролю яко-
сті; стандарти безпеки; графіки тех-
нічного обслуговування. 

Зворотний 
зв’язок 

Система оцінювання результа-
тів виробничої діяльності та 
виявлення відхилень з метою 
коригування процесів. 

Аналіз браку; моніторинг продукти-
вності обладнання (OEE); змінні 
звіти майстрів; коригування вироб-
ничих планів за фактичними показ-
никами. 

 

Підсистема збуту є заключною ланкою операційної системи 
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підприємства та відіграє ключову роль у перетворенні операційної продукції 

на економічний результат. Її функціонування забезпечує виведення готової 

продукції на ринок, формування попиту, встановлення взаємодії зі спожива-

чами та створення умов для безперервного відтворення операційного циклу. 

Ефективність збуту визначає не лише рівень доходів підприємства, а й обсяги 

виробництва, використання потужностей та здатність підприємства адаптува-

тися до вимог ринку. 

Механізм підсистеми збуту охоплює організаційно-економічні важелі, 

методи управління, інструменти, стимули та процедури, що забезпечують фо-

рмування ринку збуту, управління клієнтськими потоками, логістику, ціноут-

ворення й моніторинг результативності. Організаційні важелі формують стру-

ктуру служби збуту та визначають канали реалізації продукції. Економічні ва-

желі забезпечують управління цінами, витратами на логістику, рівнями запасів 

готової продукції та фінансовими умовами продажу. Методи управління дозво-

ляють ефективно планувати збутові обсяги, прогнозувати попит, сегментувати 

ринки й управляти ризиками. Інструменти забезпечують технічну та інформа-

ційну підтримку процесу збуту. Стимули впливають на мотивацію персоналу 

до підвищення результативності збутових операцій. Процедури встановлюють 

стандарти виконання збутових операцій, забезпечуючи передбачуваність та ко-

нтрольованість процесу (табл. 1.9). 

А отже, підсистема збуту формує канал перетворення виробничого ре-

зультату на фінансовий, забезпечує ефективну взаємодію зі споживачами й за-

кріплює позиції підприємства на ринку. Її механізм спрямований на оптиміза-

цію руху готової продукції, мінімізацію витрат, підвищення конкурентоспро-

можності та формування стійкого попиту. Запропонована структура механізму 

підсистеми збуту відображає її ключову роль у забезпеченні фінансових ре-

зультатів підприємства та замиканні операційного циклу. Саме тут кінцева про-

дукція набуває ринкової цінності, а взаємодія між виробництвом, логістикою 

та споживачами перетворюється на економічний результат. Ефективність ме-

ханізму збуту визначає конкурентоспроможність підприємства, рівень задово-

лення клієнтів та стійкість позицій на ринку. 
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Таблиця 1.9 

Елементи механізму «підсистеми збуту» та характеристика  

їхньої управлінської ролі 

Елемент ме-
ханізму 

Зміст та управлінська характе-
ристика 

Приклади застосування у підсис-
темі забезпечення 

Організаційні 
важелі 

Формування структури відділу 
збуту, визначення каналів реалі-
зації, розподіл відповідальності 
за роботу з клієнтами. 

Розвиток мережі дилерів; створення 
відділу продажів; формування регіо-
нальних представництв; організація 
служби підтримки клієнтів. 

Економічні 
важелі 

Механізми ціноутворення, уп-
равління фінансовими ризиками 
продажу та оптимізація логісти-
чних витрат. 

Розрахунок цін за методами маржи-
нальності; знижкові політики; умови 
кредитування покупців; оптимізація 
витрат дистрибуції. 

Методи уп-
равління 

Підходи до аналізу ринку, про-
гнозування попиту, планування 
збуту і оцінки клієнтських сег-
ментів. 

ABC/XYZ-аналіз клієнтів; прогнозу-
вання попиту; методи управління вза-
ємовідносинами з клієнтами (CRM); 
оцінка еластичності попиту. 

Управлінські 
інструменти 

ІТ-рішення та технічні засоби 
для управління продажами, пла-
нування та моніторингу резуль-
татів. 

CRM-системи; програми управління 
замовленнями; аналітичні панелі 
KPI; електронні каталоги продукції; 
платформи електронної комерції. 

Стимули 

Мотиваційні заходи, спрямовані 
на підвищення результативності 
продажів та орієнтацію на кліє-
нта. 

Преміювання за виконання плану 
продажів; бонуси за залучення нових 
клієнтів; визнання кращих менедже-
рів; нематеріальні стимули. 

Процедури 

Регламенти взаємодії з клієн-
тами, маршрутизація замовлень, 
стандарти роботи збутових під-
розділів. 

Стандарти обслуговування; прото-
коли оформлення замовлень; порядок 
взаємодії з дилерами; процедури об-
робки рекламацій. 

Зворотний 
зв’язок 

Системи збору та аналізу інфор-
мації про задоволеність клієн-
тів, обсяги продажів та причини 
відхилень. 

Опитування клієнтів; аналіз відмов 
від закупівлі; звіти щодо виконання 
збутових планів; корекція маркетин-
гової політики. 

 

Таким чином, теоретико-методологічні засади механізму управління 

операційною діяльністю промислового підприємства формують методологі-

чну основу для розуміння закономірностей функціонування операційної сис-

теми та визначають інструментарій, за допомогою якого забезпечується її впо-

рядкованість, адаптивність і результативність. Узагальнення наукових підходів 

дало змогу розглядати механізм управління операційною діяльністю як цілісну 

систему організаційно-економічних важелів, методів, інструментів, стимулів 

та процедур, що забезпечують цілеспрямований управлінський вплив на всі 

ключові підсистеми операційної системи. Такий підхід дозволив уточнити 

зміст даного поняття, відобразивши його комплексність, багаторівневість і 
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залежність від взаємодії між підсистемами. 

На основі опрацьованих концепцій встановлено, що під механізм управ-

ління операційною діяльністю охоплює чотири взаємопов’язані підсистеми: 

планування та контроль, забезпечення, виробництво та збут. Кожна з них вико-

нує унікальні управлінські функції, а їх узгоджена взаємодія забезпечує пере-

творення ресурсів у кінцеву продукцію з мінімальними втратами та максима-

льною відповідністю стратегічним цілям підприємства. Підсистема плану-

вання та контролю задає траєкторію розвитку й забезпечує координацію управ-

лінського циклу; підсистема забезпечення формує ресурсну, технічну та інфор-

маційну основу операційного процесу; виробнича підсистема забезпечує тех-

нологічну трансформацію ресурсів; підсистема збуту здійснює ринкову реалі-

зацію результатів операційної діяльності. Їх інтеграція утворює функціональне 

ядро операційної системи, яке визначає її стійкість, ефективність і здатність 

реагувати на зміни зовнішнього середовища. 

Важливим результатом узагальнення є уточнення того, що механізм уп-

равління операційною діяльністю має не статичний, а динамічний характер, 

оскільки його елементи перебувають у постійній взаємодії, відображаючи 

зміни внутрішнього й зовнішнього середовища. Саме тому ефективність меха-

нізму визначається не окремими інструментами, а їх системною узгодженістю, 

здатністю формувати керовані потоки інформації, ресурсів і рішень, а також 

створювати умови для досягнення операційної гнучкості та економічної ре-

зультативності. 

Узагальнюючи викладене, можна дійти висновку, що теоретико-методо-

логічні засади механізму управління операційною діяльністю забезпечують 

необхідну концептуальну основу для подальших наукових і практичних дослі-

джень у сфері підвищення ефективності операційних процесів. Саме в межах 

структурованих механізмів різних підсистем управління операційною діяльні-

стю у подальших розділах роботи доцільно виявляти проблеми їх функціону-

вання та цілеспрямовано формувати напрями щодо їх усунення, що дозволить 

підвищити операційну стійкість і результативність промислового підприємс-

тва.  
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ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 1 

 

Актуальність дослідження операційної діяльності промислових підпри-

ємств істотно посилюється сучасними умовами розвитку України, що характе-

ризуються воєнними ризиками, нестабільністю логістичних ланцюгів, дефіци-

том окремих видів ресурсів, зростанням енергетичних витрат та необхідністю 

швидкої адаптації виробничих процесів до зовнішніх загроз. У таких умовах 

саме операційна діяльність визначає здатність підприємств підтримувати без-

перервність виробництва, забезпечувати надійність поставок і формувати кон-

курентоспроможність, що робить її дослідження надзвичайно важливим як у 

теоретичному, так і в практичному вимірі. 

Аналіз наукових підходів дозволив сформулювати визначення до опера-

ційної діяльності як до інтегрального процесу, що поєднує стратегічне плану-

вання, технологічне перетворення матеріальних, трудових, інформаційних та 

фінансових ресурсів у продукцію чи послуги та організацію їх дистрибуції. 

Таке трактування дозволяє підкреслити її системоутворюючу роль у досяг-

ненні ефективності й адаптивності промислових підприємств у динамічному 

середовищі. Визначальним результатом проведеного аналізу є встановлення 

того, що реалізація операційної діяльності ґрунтується на функціонуванні опе-

раційної системи, що є структурою, у межах якої відбувається перетворення 

входів у виходи, забезпечується узгодженість дій підсистем забезпечення, пе-

ретворення, планування і контролю та формуються умови для досягнення не-

обхідних параметрів якості й продуктивності. Операційна система є відкри-

тою, багаторівневою соціально-економічною структурою, яка здатна адаптува-

тися до зовнішніх викликів і забезпечувати стійкість підприємства. 

Тож, операційна діяльність та її функціональне підґрунтя – операційна си-

стема, становлять взаємопов’язані елементи єдиної управлінської моделі у цій 

сфері. Операційна система формує основу організації та реалізації операційних 

процесів, тоді як операційна діяльність забезпечує безпосереднє створення ре-

зультату та економічного ефекту. Такий підхід створює методологічне підґрунтя 

для подальшого удосконалення управління операційною діяльністю та 



30 

 

підвищення ефективності промислових підприємств України в умовах підвище-

ної нестабільності та структурних трансформацій. 

Узгоджене розуміння сутності операційної діяльності та операційної си-

стеми створює підґрунтя для переходу до структури механізму їх практичної 

реалізації. Саме на цьому етапі постає необхідність деталізувати внутрішні 

компоненти управлінського впливу, що забезпечують цілісне функціонування 

операційної системи.  

На основі опрацьованих концепцій встановлено, що під механізмом уп-

равління операційною діяльністю у дослідженні розуміється як це система вза-

ємопов’язаних організаційно-економічних важелів, методів, інструментів, сти-

мулів та процедур, за допомогою яких суб’єкт управління цілеспрямовано 

впливає на поведінку відповідних підсистем. Механізм управління операцій-

ною діяльністю охоплює чотири взаємопов’язані підсистеми: планування та 

контроль, забезпечення, виробництво та збут. Кожна з них виконує унікальні 

управлінські функції, а їх узгоджена взаємодія забезпечує перетворення ресу-

рсів у кінцеву продукцію з мінімальними втратами та максимальною відповід-

ністю стратегічним цілям підприємства.  

Механізм управління операційною діяльністю має не статичний, а дина-

мічний характер, оскільки його елементи перебувають у постійній взаємодії, 

відображаючи зміни внутрішнього й зовнішнього середовища. Саме тому ефе-

ктивність механізму визначається не окремими інструментами, а їх системною 

узгодженістю, здатністю формувати керовані потоки інформації, ресурсів і рі-

шень, а також створювати умови для досягнення операційної гнучкості та еко-

номічної результативності. 

А отже, проведені дослідження забезпечують необхідну концептуальну 

основу для подальших наукових і практичних досліджень у сфері підвищення 

ефективності операційних процесів. Саме у межах структурованих механізмів 

різних підсистем управління операційною діяльністю є доцільним виявляти 

проблеми їх функціонування та цілеспрямовано формувати напрями щодо їх 

усунення, що дозволить підвищити операційну стійкість і результативність 

промислового підприємства.  
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РОЗДІЛ 2 

ДІАГНОСТИКА  ДІЯЛЬНОСТІ ТА СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ   

ОПЕРАЦІЙНОЮ ДІЯЛЬНІСТЮ ПАТ «АРСЕЛОРМІТТАЛ КРИВИЙ РІГ» 

 

2.1. Характеристика Публічного акціонерного товариства ПАТ «Арсело-

рміттал Кривий Ріг» та результатів його господарської діяльності 

 

Публічне акціонерне товариство «Арселорміттал Кривий Ріг» є найбільшим 

металургійним підприємством України та одним із ключових виробничих активів 

міжнародної корпорації ArcelorMittal у Європі. Підприємство розташоване у місті 

Кривий Ріг Дніпропетровської області, що є одним із найбільших індустріальних 

центрів країни та ядром Криворізького залізорудного басейну. Свою діяльність під-

приємство розпочало у 1931 році як Криворізький металургійний завод. У подальші 

десятиліття воно розширювало потужності, модернізувало обладнання та нарощу-

вало промисловий потенціал. У 2005 році підприємство увійшло до складу 

ArcelorMittal Group, що забезпечило притік інвестицій, інтеграцію сучасних техно-

логій та підвищення управлінських стандартів [32, 34]. 

Основні види діяльності ПАТ «Арселорміттал Кривий Ріг» відповідають 

Класифікації видів економічної діяльності (КВЕД) і охоплюють повний мета-

лургійний цикл. Зокрема: КВЕД 24.10 – виробництво чавуну, сталі та феросплавів, 

що включає доменне, сталеплавильне та конвертерне виробництво. КВЕД 24.20 – 

виробництво труб і порожнистих профілів, а також сортового й фасонного прокату. 

КВЕД 24.33 – холодне волочіння дроту та виробництво катанки. КВЕД 07.10 – до-

бування залізних руд у власних кар’єрах із подальшою переробкою на агломерат. 

КВЕД 38.21 – оброблення та видалення відходів металургійного виробництва. 

КВЕД 46.72, 46.90 – оптова торгівля металами й напівфабрикатами, діяльність 

посередників у торгівлі [32, 34]. 

Підприємство випускає арматуру, катанку, дріт, заготівку, прокат та іншу 

металопродукцію, яку реалізує на внутрішньому ринку та експортує до понад 

60 країн світу. Структура виробництва охоплює повний цикл: від видобутку 

руди до виготовлення готової металопродукції [32, 34]. 
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У період із 2020 року і до сьогодні діяльність ПАТ «Арселорміттал Кри-

вий Ріг» зазнала суттєвих трансформацій під впливом економічних, соціаль-

них та безпекових факторів. У 2020–2021 роках підприємство функціонувало 

в умовах глобальної пандемії COVID-19, що призвело до тимчасових обме-

жень у роботі, необхідності впровадження додаткових заходів охорони праці, 

зміни логістичних маршрутів та перегляду частини виробничих планів. Незва-

жаючи на виклики, підприємство продовжувало реалізовувати масштабні інве-

стиційні проєкти, спрямовані на модернізацію доменного, конвертерного та 

прокатного виробництва. Здійснювалися роботи з реконструкції доменної печі 

№ 9, будівництва нових аспіраційних систем, оновлення газоочисного облад-

нання та впровадження цифрових систем контролю виробничих процесів. У 

цей період проводилися інвестиції в оновлення гірничого обладнання, будів-

ництво нових кар’єрних трас та розширення видобутку залізної руди [32, 34]. 

У 2021 році ПАТ «Арселорміттал Кривий Ріг» працювало в умовах стабі-

льного попиту та функціонуючої логістичної інфраструктури. Підприємство до-

сягло довоєнного рівня виробничих показників та забезпечило повний металу-

ргійний цикл. За підсумками року було виготовлено близько 5,3 млн тонн ча-

вуну, 4,9 млн тонн сталі та 4,7 млн тонн прокату. Видобуток залізної руди стано-

вив понад 26 млн тонн, що дало змогу сформувати достатній обсяг сировинного 

забезпечення для металургійних переділів. Показники виробництва концент-

рату, агломерату та напівфабрикатів демонстрували стале зростання. У цей пе-

ріод підприємство активно реалізовувало інвестиційні програми, спрямовані на 

модернізацію доменного виробництва, оновлення систем газоочистки, підви-

щення енергоефективності та автоматизацію технологічних процесів [32]. 

Рік 2022 став переломним для підприємства внаслідок повномасштабної 

збройної агресії росії проти України. Логістичні канали, орієнтовані на морські 

порти, були практично заблоковані, що унеможливило стабільний експорт ме-

талопродукції. Значно ускладнилася доставка сировини та відвантаження го-

тової продукції, а також зросли витрати на транспортування альтернативними 

маршрутами. У зв’язку з руйнуванням енергетичної інфраструктури країни 

підприємство неодноразово переходило на знижені виробничі навантаження, а 
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окремі підрозділи тимчасово зупинялися. Пріоритетом стало забезпечення без-

пеки персоналу, облаштування укриттів, організація гнучких графіків роботи 

та підтримання мінімально необхідного рівня діяльності [32]. 

У другій половині 2022 року підприємство скоротило виробництво сталі 

до історично низьких обсягів через перебої з електропостачанням, зниження 

попиту на металопродукцію та необхідність зменшення операційних витрат. 

Виплавка чавуну зменшилася до приблизно 1,6 млн тонн, сталі – до 1,2 млн 

тонн, прокату – до близько 1,1 млн тонн. Видобуток залізної руди скоротився 

більш ніж удвічі порівняно з попереднім роком. Значна частина виробничих 

потужностей працювала у режимі зниженого навантаження або простою [32].  

Попри це, керівництво підприємства зосередилося на забезпеченні безпеки 

працівників, утриманні критично важливих технологічних процесів та адаптації 

до нових логістичних умов. Компанія зберегла робочі місця, налагодила взаємодію 

з місцевими органами влади, впровадила програми матеріальної та гуманітарної 

підтримки працівників. В умовах воєнного часу підприємство також здійснювало 

поставки металопродукції для потреб оборони, сприяло укріпленню критичної ін-

фраструктури та підтримувало соціальні ініціативи в регіоні. 

Протягом 2023 року відбулося поступове відновлення окремих виробни-

чих процесів. Завдяки стабілізації енергосистеми та адаптації підприємства до 

нових логістичних реалій вдалося збільшити обсяги виробництва порівняно з 

попереднім роком. Зросли показники видобутку руди, випуску сталі та готового 

прокату. Підприємство оптимізувало внутрішню логістику, посилило взаємодію 

з європейськими транспортними операторами та адаптувало виробничі про-

грами до наявних ресурсних обмежень. Було розширено використання залізни-

чних маршрутів, покращено координацію з європейськими транспортними опе-

раторами, оптимізовано процеси перевалки продукції на західних кордонах. Зо-

крема, підприємство почало активніше експортувати металопродукцію до країн 

ЄС сухопутними шляхами. Водночас підприємство продовжувало інвестувати у 

підтримання та модернізацію обладнання, хоча масштаб інвестицій був ниж-

чим, ніж у довоєнні роки. Покращення обсягів виробництва залишалося стри-

маним через нестабільний попит та логістичні труднощі. У цей період 
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продовжувалися екологічні модернізації, хоча їх обсяги були частково зменшені 

через загальну нестабільність та необхідність раціонального використання ін-

вестиційних ресурсів [32]. 

У 2024 році діяльність підприємства характеризується поступовою ада-

птацією до умов воєнного часу та прагненням стабілізувати виробничі про-

цеси. Проводяться роботи зі зниження енергоємності, оптимізації витрат, під-

вищення ефективності доменного й сталеплавильного виробництва. Підпри-

ємство продовжує активно використовувати наземні транспортні маршрути 

для експорту металопродукції до країн Європейського Союзу. Зберігається те-

нденція до повільного зростання обсягів виробництва порівняно з двома попе-

редніми роками, однак загальні показники залишаються нижчими за довоєнні. 

Окрему увагу приділено підтримці персоналу, забезпеченню безпечних умов 

праці та розвитку соціальних програм у регіоні [32]. 

У 2025 роках підприємство продовжує працювати в умовах високої не-

визначеності, однак демонструє послідовну адаптацію до воєнних ризиків. 

Впроваджуються заходи з енергоефективності, зокрема модернізація систем 

тепловідновлення, оптимізація споживання електроенергії та використання 

альтернативних джерел живлення. Компанія активно переглядає структуру ви-

трат, оптимізує виробничі програми, проводить диверсифікацію ринків збуту 

та підсилює взаємодію з міжнародними партнерами. Удосконалюється внутрі-

шня логістика, застосовуються цифрові платформи для планування виробниц-

тва та відстеження ланцюгів поставок [32]. 

У соціальній сфері підприємство продовжує виконувати роль ключового ро-

ботодавця регіону, зберігає значні обсяги фінансування соціальних програм, підтри-

мує місцеві громади, бере участь у відновленні інфраструктури та надає благодійну 

допомогу. В умовах воєнного часу підприємство зміцнило системи охорони праці, 

посилило протоколи безпеки та розширило програми навчання персоналу [32]. 

Тож, у 2020–2025 роках діяльність ПАТ «Арселорміттал Кривий Ріг» хара-

ктеризується поєднанням модернізаційних зусиль і значних викликів, спричине-

них воєнними та економічними факторами. Підприємство демонструє здатність 

адаптуватися до змінених умов, підтримувати виробничі процеси, забезпечувати 

соціальні гарантії працівникам і зберігати своє стратегічне значення для 
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промислового потенціалу України навіть у надзвичайно складних обставинах. 

 У табл. 2.1 подана характеристика основних споживачів продукції ПАТ 

«Арселорміттал Кривий Ріг» 

Таблиця 2.1 

Характеристика основних споживачів продукції ПАТ «Арселорміттал Кривий Ріг» [32] 

Категорія  

споживачів 

Основні групи  

продукції 
Характер використання 

Будівельні компа-

нії та девелопери 

Арматура, катанка, 

прокат 

Виготовлення залізобетонних конструкцій, мо-

нолітне будівництво, інфраструктурні проєкти 

(мости, дороги, промислові споруди) 

Машинобудівні 

підприємства 

Катанка, дріт, круглий 

та сортовий прокат 

Виробництво машин, обладнання, деталей, ко-

рпусних конструкцій та промислових агрегатів 

Металообробні та 

металоконструк-

ційні підприємс-

тва 

Сортовий прокат, про-

філі, заготівка 

Виготовлення металоконструкцій, трубних сис-

тем, каркасів, промислових та складських спо-

руд 

Трубні підприємс-

тва 
Заготівка, прокат 

Виробництво труб різного призначення (водоп-

ровідних, газових, промислових) 

Енергетичні та на-

фтогазові компанії 

Металопрокат, заготі-

вка 

Будівництво та ремонт трубопроводів, інфра-

структури родовищ і енергетичних об’єктів 

Транспортне ма-

шинобудування 

Прокат, заготівки, 

профілі 

Виробництво вагонів, залізничних конструк-

цій, деталей для автомобілебудування 

Експортні трей-

дери 

Готовий прокат, арма-

тура, катанка 

Подальша реалізація металопродукції на зовні-

шніх ринках (ЄС, Близький Схід, Африка, 

Азія) 

Державні та муні-

ципальні інфра-

структурні проє-

кти 

Арматура, сортовий 

прокат 

Реалізація дорожніх, мостових, житлово-кому-

нальних та оборонних проєктів 

Підприємства 

оборонно-промис-

лового комплексу 

Металопрокат, заготі-

вка, дріт 

Виробництво військової техніки, укріплень, ка-

ркасних конструкцій та засобів оборони 

Торговельні ком-

панії та сервісні 

металобази 

Широкий асортимент 

прокату 

Забезпечення малих та середніх споживачів ме-

талопродукцією через складсько-логістичні ме-

режі 

 

Тож, основними споживачами є будівельні та машинобудівні компанії, 

металоконструкційні підприємства, трубна промисловість, транспортне маши-

нобудування, енергетичні та нафтогазові структури, а також державні та муні-

ципальні органи, що реалізують інфраструктурні проєкти. Значну частку спо-

живання формують експортні трейдери та торговельні металобази, які забез-

печують збут продукції на зовнішніх ринках та серед малих і середніх вироб-

ників. Продукція підприємства використовується у ключових секторах 
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економіки, зокрема у будівництві, виробництві техніки, енергетичній інфра-

структурі, транспортних системах та оборонній сфері, що підкреслює її стра-

тегічне значення та широкий спектр застосування. 

У табл. 2.2 поданий аналіз доходів, витрат та фінансових результатів ПАТ 

«Арселорміттал Кривий Ріг».  

Таблиця 2.2 

Аналіз доходів, витрат та фінансових результатів ПАТ «Арселорміттал Кривий Ріг» [33] 

Показники   2021 2022 р. 2023 р. 2024 р. 

Чистий дохід від реалізації продукції 
(товарів, робіт, послуг) 

109303155 43818410 41873521 64599685 

Собівартість реалізованої продукції 
(товарів, робіт, послуг) 

74561304 55829721 50404563 68780274 

Валовий прибуток (збиток) 34741851 -12011311 -8531042 -4180589 

Інші операційні доходи 521083 596185 149062 139990 

Адміністративні витрати 3511390 1805121 1692208 2292270 

Витрати на збут 109339 42846 34982 35567 

Інші операційні витрати 605870 36967188 194964 691459 

      Фінансові результати від опера-
ційної діяльності: прибуток (збиток)  

31036335 -50230281 -10304134 -7059895 

Інші фінансові доходи  195131 25141 48128 64251 

Інші доходи      

Фінансові витрати  542670 1155305 1520669 1829370 

Інші витрати      

      Фінансові результати від звичай-
ної діяльності: прибуток (збиток)  

30688796 -51360445 -11875974 -8841794 

Податкові доходи (витрати) -5472728 2351341 0 0 

      Чистий прибуток (збиток) 25216068 -49099104 -11875974 -8841794 

 

Аналіз динаміки доходів, витрат та фінансових результатів ПАТ «Арсе-

лорМіттал Кривий Ріг» за 2021–2024 роки свідчить про суттєві коливання клю-

чових показників, що зумовлені як зовнішніми економічними факторами, так і 

безпосереднім впливом воєнних дій на виробничу діяльність підприємства. 

У 2021 році підприємство демонструвало стабільні результати, характе-

рні для довоєнного періоду: чистий дохід перевищив 109 млрд грн, валовий 

прибуток становив 34,7 млрд грн, а чистий прибуток – 25,2 млрд грн. Цей рік 

можна вважати базовим щодо фінансової стійкості. 

У 2022 році ситуація різко погіршилась через повномасштабне вторг-

нення, втрату логістичних маршрутів, перебої з енергопостачанням та суттєве 
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зниження виробничих потужностей. Чистий дохід скоротився в 2,5 раза, вало-

вий результат набув від’ємного значення (–12 млрд грн), а чистий збиток досяг 

майже 49,1 млрд грн. Зростання собівартості та різке збільшення інших опера-

ційних витрат (понад 36 млрд грн) стали ключовими факторами погіршення 

фінансового стану. 

У 2023 році спостерігається часткова стабілізація: чистий дохід знизився 

несуттєво – до 41,8 млрд грн, а від’ємний валовий результат скоротився до –

8,5 млрд грн. Разом з тим підприємство продовжувало працювати зі збитком, 

який становив –11,8 млрд грн. Незважаючи на зменшення інших операційних 

витрат порівняно з попереднім роком, рівень собівартості залишався значним, 

що стримувало можливості фінансового відновлення. 

У 2024 році підприємству вдалося наростити чистий дохід до 64,6 млрд грн, 

що на 54 % більше, ніж у 2023 році. Це свідчить про часткове відновлення обсягів 

виробництва та розширення можливостей збуту. Водночас собівартість продукції 

також суттєво зросла — до 68,8 млрд грн, що знову призвело до від’ємного вало-

вого та чистого фінансового результату. Чистий збиток підприємства скоротився 

до –8,8 млрд грн, що свідчить про поступове відновлення операційної діяльності, 

однак підприємство все ще працює в зоні фінансових втрат. 

 

Рис. 2.1. Динаміка доходу від реалізації та чистого фінансового результату  

ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» [32, 33] 

 

Узагальнюючи, фінансовий стан ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» у 
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2021–2024 роках характеризується переходом від високоприбуткової діяльно-

сті до критичного погіршення результатів у 2022–2023 роках та частковим від-

новленням фінансових показників у 2024 році. Хоча підприємству вдалося на-

ростити дохід і зменшити збитковість, повного виходу на довоєнний рівень 

ефективності поки не досягнуто. Основними факторами, що формували нега-

тивні результати, є висока собівартість, значні операційні та логістичні ви-

трати, а також нестабільність зовнішнього середовища. Поступове скорочення 

збитків у 2023–2024 роках може бути основою для подальшої стабілізації за 

умови покращення безпекової та економічної ситуації в країні. 

 У табл. 2.3 наведений аналіз структури та динаміки господарських ак-

тивів досліджуваного підприємства та джерел їхнього формування.  

Аналіз динаміки активів підприємства свідчить про істотні структурні 

зміни протягом досліджуваного періоду. Найбільш виражене коливання відбу-

лося у складі необоротних активів, які різко скоротилися на початку періоду, а 

в наступні роки демонстрували ознаки поступового відновлення. Це свідчить 

про вплив зовнішніх факторів та адаптивну виробничу політику підприємства, 

спрямовану на оптимізацію майнової бази. 

Оборотні активи також змінювалися нерівномірно: після скорочення, 

пов’язаного зі зниженням обсягів операційної діяльності та переоцінкою пот-

реб у запасах і дебіторській заборгованості, у подальшому спостерігалася тен-

денція до часткового зростання. Це вказує на поступове відновлення ділової 

активності та збільшення обсягів оборотного капіталу. 

У структурі джерел формування активів відбувалися аналогічні процеси. 

Власний капітал зазнав суттєвих коливань, що було наслідком змін у фінансо-

вих результатах діяльності. Зобов’язання підприємства також демонстрували 

нестабільність, відображаючи коливання потреб у зовнішньому фінансуванні 

та адаптацію до змін ринкового середовища. 

У цілому зміни в активах ПАТ «Карлсберг Україна» свідчать про поєд-

нання двох ключових тенденцій: вимушеної скорочувальної стратегії під впли-

вом зовнішніх факторів у 2022–2023 роках та поступового повернення до ста-

білізації у 2024 році. Незважаючи на значні втрати активів у період пікової 
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турбулентності, підприємству вдалося зберегти виробничу базу та закласти пі-

дґрунтя для подальшого відновлення фінансово-господарської діяльності. 

Таблиця 2.3 

Аналіз господарських активів та джерел їхнього формування  

на ПАТ «Карлсберг Україна» [32, 33] 

Показники 2021 2022 р. 2023 р. 2024 р. 

Необоротні активи      
Основні засоби 59836707 22872692 25234797 27127900 

Інвестиційна нерухомість  2395 715 681 656 

Нематеріальні активи  348244 105935 96064 136576 

Загальна сума необоротних активів  60187446 22979342 25331542 27265132 

Оборотні активи      

Поточні запаси 14495239 14021719 11029613 14868242 

Торгівельна та інша поточна дебіторська за-

боргованість  
26303048 7886000 9622347 8506621 

Поточні податкові активи  3328865 6515960 0 0 

Інші поточні нефінансові активи  111518 325687 498855 558214 

Гроші та їх еквіваленти 1374859 954053 524253 488486 

Загальна сума оборотних активів  45613529 29703419 21675068 24421563 

Загальна сума господарських активів  105800975 52682761 47006610 51686659 

     

Власний капітал      

Статутний капітал  3859533 3859533 3859533 3859533 

Нерозподілений прибуток  45725551 -3283553 -15197961 -24039733 

Актуарні різниці (прибутки/збитки) -1710735 -1040692 0 0 

Інші резерви  28677651 28677651 27250555 27487725 

Загальна сума власного капіталу  76552000 28212939 15912127 7307485 

Довгострокові зобов’язання      

Довгострокове забезпечення  2602636 1820270 2192239 1751652 

Інше довгострокове забезпечення  1264851 1485275 1801248 2195194 

Довгострокові банківські кредити  982015 2475694 2272107 3352891 

Інші довгострокові фінансові зобов’язання  305481 265115 205383 169080 

Відстрочені податкові зобов’язання  2204257 0 0 0 

Загальна сума довгострокових зобов’язань 7359240 60463654 6470977 7468817 

Поточні зобов’язання     

Інші поточні забезпечення  12356 8115 0 2400 
Торгівельна та інша поточна кредиторська 
заборгованість  

15956632 11024153 17272928 30578060 

Поточні податкові зобов’язання   527343 68286 89281 10 

Інші поточні фінансові зобов’язання  4832238 6763381 6454644 6063258 

Інші поточні нефінансові зобов’язання  561166 559533 806736 266723 

Загальна сума поточних зобов’язань  21889735 18423468 24623589 36910451 

Загальна сума капіталу підприємства  105800975 52682761 47006610 51686659 

 

У табл. 2.4 поданий Аналіз фінансової стійкості та платоспроможності ПАТ 
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«Карлсберг Україна 

Таблиця 2.4 

Аналіз фінансової стійкості та платоспроможності ПАТ «Карлсберг Україна»[33] 

Показників фінансової стійкості      
Коефіцієнт фінансової незалежності 
(автономності)  72,35 53,55 33,85 14,14 72,35 
Коефіцієнт заборгованості  27,65 149,74 66,15 85,86 27,65 

Коефіцієнт фінансування  
(фінансового ризику) 261,73 35,76 51,17 16,47 261,73 
Коефіцієнт поточної заборгованості  79,31 168,32 47,62 28,59 79,31 
Коефіцієнт довгострокової фінансо-
вої незалежності  72,35 53,55 33,85 14,14 72,35 
Коефіцієнт абсолютної платоспро-
можності 6,28 5,18 2,13 1,32 6,28 
Коефіцієнт проміжної платоспромо-
жності  142,16 85,12 43,23 25,88 142,16 
Коефіцієнт загальної платоспромо-
жності 208,38 161,23 88,03 66,16 208,38 

 

Узагальнюючи результати аналізу показників фінансової стійкості та 

платоспроможності, можна зазначити, що протягом досліджуваного періоду 

підприємство демонструвало стійку тенденцію до погіршення основних фі-

нансових характеристик. Спостерігається поступове зниження рівня фінансо-

вої незалежності та зростання боргового навантаження, що свідчить про поси-

лення залежності від залученого капіталу. Показники ліквідності також посла-

блюються: здатність підприємства покривати поточні зобов’язання власними 

оборотними ресурсами знижується, що підвищує ризики втрати платоспромо-

жності у короткостроковому періоді. Загалом динаміка коефіцієнтів вказує на 

зменшення фінансової стійкості та погіршення гнучкості підприємства щодо 

фінансування операційної діяльності. Такий стан потребує перегляду політики 

управління капіталом, посилення контролю за рівнем заборгованості та підви-

щення ефективності використання фінансових ресурсів для забезпечення від-

новлення та стабільного розвитку у майбутньому. 

Таким чином, ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» є найбільшим металу-

ргійним комплексом України та одним із ключових виробничих активів світо-

вої корпорації ArcelorMittal. Підприємство функціонує в місті Кривий Ріг та 

забезпечує повний металургійний цикл — від видобутку залізної руди до ви-

робництва готового прокату, що визначає його стратегічну роль у національній 
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економіці. 

Аналіз основних характеристик діяльності показує, що в умовах воєн-

ного стану підприємство зіштовхнулося з різким скороченням виробничих об-

сягів, ускладненням логістики та підвищенням операційних ризиків. Разом з 

тим простежується тенденція до поступової адаптації: налагоджуються альте-

рнативні маршрути постачання, відновлюються окремі переділи, модернізу-

ються технологічні процеси, що сприяє стабілізації виробничої роботи. 

Узагальнюючи результати дослідження, можна зазначити, що ПАТ «Ар-

селорМіттал Кривий Ріг» залишається системоутворюючим підприємством із 

високим виробничим потенціалом та широкою галузевою диверсифікацією 

споживачів. Незважаючи на тривалі зовнішні виклики, компанія демонструє 

здатність підтримувати ключові напрями діяльності, забезпечувати соціальну 

відповідальність і формувати передумови для подальшого відновлення та змі-

цнення конкурентних позицій після нормалізації економічної та безпекової си-

туації в країні. 

 

2.2. Діагностика системи управління Публічного акціонерного товарис-

тва ПАТ «Арселорміттал Кривий Ріг»  

 

Система управління – це цілісна сукупність взаємопов’язаних елементів, 

спрямованих на забезпечення ефективного функціонування організації шля-

хом планування, організації, мотивації, координації та контролю її діяльності. 

До основних елементів такої системи належать: суб’єкт управління (керівниц-

тво), об’єкт управління (процеси, ресурси, персонал), цілі та завдання, методи 

й засоби впливу, управлінські рішення, інформаційне забезпечення та механі-

зми зворотного зв’язку, що забезпечують адаптацію системи до змін зовніш-

нього та внутрішнього середовища. 

Діагностику системи управління слід розпочати з дослідження організа-

ційна структура ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» (рис. 2.2) [32, 34]. 

Організаційна структура управління ПрАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» 

має чітко виражений ієрархічний та функціональний характер, що є типовим 

для великих промислових корпорацій металургійного та гірничодобувного 
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сектору. Структура побудована за принципом вертикальної підпорядкованості, 

де ключові управлінські функції розподілені між генеральним директором та 

заступниками, кожен з яких очолює окремий стратегічний напрям діяльності. 

 

Рис. 2.2. Організаційна структура ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» [32] 

 

Структура включає функціональні департаменти (виробництво, техноло-

гії, фінанси, постачання, персонал, правові питання, безпека, сталий розвиток), 

що забезпечує високу спеціалізацію та професійну відповідальність у межах 

визначених сфер. Поряд із функціональними підрозділами в структурі прису-

тні лінійні елементи управління, зокрема гірничий і металургійний блоки, які 

зосереджені на основній виробничій діяльності. 

Така модель відноситься до лінійно-функціонального типу організацій-

ної структури, що поєднує вертикальну дисципліну управління з чітким функ-

ціональним розподілом повноважень. Цей тип структури забезпечує узгодже-

ність управлінських рішень, контроль складних виробничих процесів та ефек-

тивну координацію взаємодії між департаментами. Він є оптимальним для ве-

ликого промислового підприємства зі складною технологічною системою та 

багаторівневими виробничими циклами. 

У табл. 2.5 наведені посадові обов’язки вищого керівництва підприємства. 

Генеральний директор є найвищою посадовою особою підприємства, яка 

здійснює загальне керівництво діяльністю компанії та відповідає за стратегіч-

ний розвиток, операційну ефеивність і виконання фінансових показників. До 

його основних функцій належать: прийняття ключових управлінських рішень, 
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забезпечення реалізації виробничих програм, координація діяльності всіх де-

партаментів, представництво підприємства у взаєминах з органами влади, ак-

ціонерами, партнерами та міжнародними структурами. Він несе повну відпо-

відальність за результати діяльності та формування корпоративної політики. 

Таблиця 2.5 

Характеристика посадові обов’язки керівництва вищої ланки управління  

ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» [32] 

Посада Узагальнені функції та обов’язки 

Генеральний ди-
ректор 

Загальне керівництво підприємством; стратегічне планування; ухва-
лення ключових управлінських рішень; координація діяльності всіх 
департаментів; представництво підприємства на національному та 
міжнародному рівнях; відповідальність за фінансово-господарські 
результати. 

Заступник гене-
рального дирек-
тора з виробниц-
тва 

Організація та контроль металургійного виробничого циклу; забез-
печення стабільності роботи основних цехів; підвищення продукти-
вності; оптимізація витрат; контроль технічного стану обладнання; 
виконання виробничих планів. 

Заступник гене-
рального дирек-
тора з технології 
та стратегії 

Розробка технологічної та інноваційної стратегії; модернізація виро-
бництва; впровадження нових технологій; оцінка технічних ризиків; 
участь у плануванні інвестиційних проєктів; забезпечення техноло-
гічної конкурентоспроможності. 

Заступник гене-
рального дирек-
тора з виробниц-
тва (гірничий де-
партамент) 

Керівництво видобутком залізорудної сировини; контроль роботи 
кар’єрів і бурових служб; управління технічною базою гірничого 
комплексу; дотримання екологічних стандартів; забезпечення стабі-
льної сировинної бази металургійного виробництва. 

Фінансовий дире-
ктор – головний 
бухгалтер 

Формування та ведення фінансової та податкової звітності; контроль 
фінансових потоків; бюджетування та фінансове планування; забез-
печення платоспроможності; аудит і контроль ризиків; взаємодія з 
банками, аудиторами та інвесторами. 

Заступник гене-
рального дирек-
тора з постачання 

Організація матеріально-технічного забезпечення; управління заку-
півлями; робота з постачальниками; оптимізація логістики; забезпе-
чення безперебійності поставок; контроль договірної діяльності й 
складських запасів. 

Заступник гене-
рального дирек-
тора з персоналу, 
корпоративних 
комунікацій та 
питань євроінтег-
рації 

Управління персоналом; кадрова політика та розвиток працівників; 
організація внутрішніх комунікацій; формування корпоративної ку-
льтури; впровадження програм євроінтеграції та ESG-напрямів; реа-
лізація соціальної політики. 

Заступник гене-
рального дирек-
тора з охорони 
праці та промис-
лової безпеки 

Забезпечення безпечних умов праці; контроль промислової та техно-
генної безпеки; управління ризиками; впровадження систем без-
пеки; навчання та інструктаж працівників; взаємодія з контролюю-
чими органами у сфері охорони праці. 

 

Заступники генерального директора ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» 

відповідають за чітко визначені функціональні напрями діяльності 
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підприємства, що забезпечує структуровану та ефективну систему управління. 

Розподіл повноважень між керівниками виробничого, технологічного, фінан-

сового, постачального, кадрового та безпекового блоків дозволяє забезпечу-

вати контроль над усіма ключовими процесами – від видобутку сировини та 

металургійного виробництва до постачання ресурсів, управління персоналом і 

дотримання стандартів промислової безпеки. Така модель управління сприяє 

підвищенню оперативності ухвалення рішень, поглибленню спеціалізації 

управлінських функцій та забезпеченню належного рівня відповідальності за 

результати кожного напряму. У табл. 2.6 подана характеристика спеціальних 

функціональних керівних посад у структурі управління ПАТ «АрселорМіттал 

Кривий Ріг». 

Таблиця 2.6.  

Характеристика спеціальних функціональних керівних посад у структурі уп-

равління ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» [32] 

Посада Узагальнена характеристика та основні обов’язки 
Директор департа-
менту з продажу 
(Україна та країни 
СНД) 

Організація та управління процесами збуту на внутрішньому ринку та 
ринках СНД; формування цінової політики; розвиток клієнтської бази; 
укладання контрактів; аналіз ринкової кон’юнктури; забезпечення вико-
нання планів реалізації та координація комерційної діяльності. 

Директор з без-
пеки та розсліду-
вань 

Забезпечення фізичної, технічної та інформаційної безпеки підприємс-
тва; організація системи захисту активів; проведення внутрішніх розс-
лідувань щодо інцидентів і порушень; управління ризиками; координа-
ція охоронних і спеціалізованих служб; взаємодія з правоохоронними 
структурами. 

Директор департа-
менту зі сталого 
розвитку 

Реалізація підприємницьких політик у сфері ESG; розробка та впрова-
дження програм енергоефективності, екологічних ініціатив і соціальної 
відповідальності; моніторинг екологічних ризиків; підготовка звітності 
зі сталого розвитку; взаємодія з контролюючими органами та міжнарод-
ними інституціями. 

Директор департа-
менту з правових 
питань та взаємо-
дії з державними 
органами 

Правовий супровід діяльності підприємства; аналіз і підготовка догово-
рів; представництво інтересів у судах; забезпечення відповідності зако-
нодавству; взаємодія з центральними та місцевими органами влади; су-
провід регуляторних процедур та юридичних ризиків. 

Начальник відділу 
з розслідування фі-
нансових пору-
шень 

Виявлення та попередження фінансових порушень, шахрайства та неці-
льового використання коштів; проведення службових розслідувань; ана-
ліз фінансових ризиків; моніторинг операцій; співпраця з внутрішнім 
аудитом і департаментом безпеки; забезпечення дотримання внутрішніх 
регламентів. 

Начальник відділу 
внутрішнього ау-
диту 

Контроль відповідності діяльності встановленим політикам і процеду-
рам; проведення внутрішніх перевірок; аудит операційних процесів; оці-
нка системи внутрішнього контролю; надання рекомендацій щодо під-
вищення ефективності; забезпечення незалежності аудиторських пере-
вірок. 

 

Аналіз представлених посад свідчить, що система управління ПАТ 
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«АрселорМіттал Кривий Ріг» вибудувана за принципом чіткого функціональ-

ного розподілу відповідальності між керівниками різних напрямів. Кожна 

управлінська структура виконує визначену роль у забезпеченні стабільної дія-

льності підприємства та дотриманні корпоративних стандартів. Посади, що 

представлені в таблиці, охоплюють ключові сфери діяльності – від управління 

збутом і юридичного забезпечення до контролю безпеки, екологічної відпові-

дальності та внутрішніх перевірок. 

Функціональні обов’язки директорів департаментів спрямовані на підт-

римку операційної ефективності, формування стійких бізнес-процесів та за-

безпечення відповідності діяльності підприємства внутрішнім і зовнішнім ви-

могам. Департамент продажів забезпечує збут продукції та формує ринкову 

стратегію підприємства, тоді як підрозділ безпеки гарантує захист активів, за-

побігання ризикам та оперативне реагування на інциденти. Важливе місце зай-

має департамент сталого розвитку, який відповідає за екологічні й соціальні 

аспекти діяльності, що є критично значущим для великого промислового під-

приємства. 

Юридичний департамент забезпечує правовий супровід та взаємодію з 

державними органами, що є необхідною умовою дотримання законодавства та 

захисту інтересів підприємства. Підрозділи внутрішнього контролю — відділ 

внутрішнього аудиту та відділ з розслідування фінансових порушень — вико-

нують функції незалежного нагляду, сприяють збереженню фінансової дисци-

пліни, зниженню ризиків шахрайства та вдосконаленню внутрішніх процедур. 

Узагальнюючи, структура управління, відображена у таблиці, демонструє 

комплексний підхід до розподілу управлінських функцій, коли кожен підрозділ 

має чіткі завдання та визначені зони відповідальності. Така модель дозволяє під-

приємству підтримувати високі стандарти контролю, забезпечує стратегічну уз-

годженість діяльності різних департаментів та сприяє підвищенню ефективності 

управління в умовах складного промислового середовища. 

До того ж, до складу елементів організаційної структури управління вхо-

дять посади радників та корпоративного секретаря.  

Радники генерального директора та корпоративний секретар виконують 
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важливу підтримувальну та координаційну функцію в системі корпоративного 

управління ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг». Радник генерального дирек-

тора зі стратегічних проєктів сприяє розробленню та реалізації пріоритетних 

напрямів розвитку підприємства, забезпечуючи експертну оцінку стратегічних 

ініціатив та супроводжуючи їх на всіх етапах планування та впровадження. Ра-

дник з питань енергетики відіграє ключову роль у формуванні політики ефек-

тивного використання енергоресурсів, оптимізації витрат, підвищенні енерго-

ефективності та дотриманні вимог енергетичної безпеки, що особливо важ-

ливо для великого промислового підприємства. 

Корпоративний секретар забезпечує організаційну та інформаційну під-

тримку діяльності органів корпоративного управління, відповідає за дотри-

мання процедур корпоративного права, взаємодію з акціонерами та ведення 

офіційної документації. Завдяки цим функціям забезпечується прозорість, 

юридична узгодженість та стабільність управлінських процесів. 

Тож, узагальнення характеристик посад свідчить, що організаційна струк-

тура орієнтована на забезпечення стабільності, координації та стратегічного роз-

витку підприємства в умовах високої складності виробничих процесів. Чіткий 

розподіл обов’язків між керівниками вищої ланки сприяє ефективному функціо-

нуванню підприємства, його адаптивності до зовнішніх викликів та здатності під-

тримувати конкурентоспроможність у довгостроковій перспективі. 

У табл. 2.7 поданий SWOT-аналіз організаційної структури управління 

ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг». 

Проведений SWOT-аналіз організаційної структури управління ПАТ 

«АрселорМіттал Кривий Ріг» свідчить, що система управління підприємством 

є розвиненою, структурованою та здатною забезпечувати стабільність вироб-

ничих і адміністративних процесів навіть в умовах підвищених зовнішніх ри-

зиків. Сильні сторони компанії — високий рівень спеціалізації управлінських 

підрозділів, чіткий функціональний розподіл повноважень, сформована сис-

тема внутрішнього контролю та відповідність міжнародним корпоративним 

стандартам — формують надійний фундамент для ефективного управління ве-

ликим металургійним комплексом. 
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Таблиця 2.7 

SWOT-аналіз організаційної структури управління ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» 

S – Strengths (Сильні сторони) W – Weaknesses (Слабкі сторони) 

• Чітко вибудована лінійно-функціональна 

структура управління.  

• Наявність професійних керівників з висо-

кою спеціалізацією.  

• Розподіл відповідальності між заступни-

ками генерального директора за ключові на-

прямки (виробництво, технології, фінанси, 

персонал, безпека).  

• Наявність розвиненої системи внутріш-

нього контролю (внутрішній аудит, відділ 

розслідування фінансових порушень).  

• Система корпоративного управління відпо-

відає міжнародним стандартам та практикам 

ArcelorMittal.  

• Високий рівень формалізації, чіткі проце-

дури управління та прийняття рішень. 

• Значна кількість рівнів управління, що 

може ускладнювати комунікацію та опе-

ративність рішень.  

• Висока централізація управлінських фу-

нкцій.  

• Вповільнення процесів ухвалення рі-

шень у кризових ситуаціях.  

• Можлива перевантаженість окремих де-

партаментів через масштабність виробни-

цтва.  

• Ризик дублювання функцій між окре-

мими підрозділами. 

O – Opportunities (Можливості) T – Threats (Загрози) 

• Подальша цифровізація процесів управ-

ління та автоматизація внутрішньої комуні-

кації.  

• Можливість реорганізації та адаптації 

структури під сучасні моделі гнучкого уп-

равління.  

• Впровадження крос-функціональних ко-

манд для прискорення виробничих і страте-

гічних рішень.  

• Розвиток системи навчання та підготовки 

керівників для зниження кадрових ризиків.  

• Інтеграція нових практик корпоративної 

безпеки та ESG-менеджменту. 

• Зовнішні ризики воєнного та економіч-

ного характеру, які можуть вимагати шви-

дкого перегляду управлінських процесів.  

• Можливі порушення комунікацій між 

структурними рівнями в умовах нестабі-

льності.  

• Посилення конкуренції за кваліфікова-

ний управлінський персонал.  

• Ймовірність втрати ключових управлін-

ців через мобілізацію або ротацію.  

• Необхідність частих організаційних 

змін може призвести до внутрішньої на-

пруги в структурі. 

 

Разом із тим структура має й певні слабкі сторони, зокрема значну кіль-

кість управлінських рівнів та надмірну централізацію, що може негативно 

впливати на оперативність ухвалення рішень. Проте наявні можливості, такі 

як цифровізація, формування крос-функціональних команд, удосконалення 

внутрішніх комунікацій і розвиток управлінського персоналу, створюють пе-

редумови для підвищення адаптивності структури та її модернізації згідно із 

сучасними управлінськими стандартами. 

Зовнішні загрози, пов’язані з воєнними діями, економічною нестабільні-

стю та конкуренцією за кваліфіковані кадри, підкреслюють необхідність збе-

реження гнучкості та здатності оперативно реагувати на зміни. Загалом 
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структура управління ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» є функціонально 

спроможною, збалансованою та орієнтованою на довгострокову стабільність, 

а її подальший розвиток має ґрунтуватися на підвищенні ефективності комуні-

кацій, оптимізації управлінських рівнів і впровадженні сучасних управлінсь-

ких практик. 

Цілі діяльності підприємства є ключовим елементом загальної системи 

управління, оскільки визначають стратегічні орієнтири, напрями розвитку та 

основні пріоритети функціонування організації. Чітке формулювання місії, ві-

зії, стратегічної мети та системи підцілей забезпечує узгодженість управлінсь-

ких рішень, координацію дій підрозділів і можливість ефективного планування 

розвитку ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» (табл. 2.8). 

Таблиця 2.8 

Цільові орієнтири діяльності ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» 

Елементи Зміст 

Місія підпри-

ємства 

Забезпечення стабільного виробництва високоякісної металопродукції 

відповідно до міжнародних стандартів із дотриманням принципів без-

пеки, екологічної відповідальності та сталого розвитку, створюючи цін-

ність для акціонерів, працівників, партнерів і суспільства. 

Візія (ба-

чення майбу-

тнього) 

Перетворення на найбільш ефективне, інноваційне та екологічно відпо-

відальне металургійне виробництво Центрально-Східної Європи з висо-

кою конкурентоспроможністю та сучасною системою управління. 

Стратегічна 

мета 

Забезпечення довгострокової операційної та фінансової стійкості підп-

риємства шляхом модернізації виробництва, оптимізації витрат, підви-

щення продуктивності, диверсифікації ринків збуту та впровадження те-

хнологічних інновацій. 

Дерево цілей 

(1-й рівень) 

1. Підвищення операційної ефективності — модернізація обладнання, 

підвищення продуктивності, енергооптимізація.  

2. Забезпечення стабільності виробництва в умовах ризиків — диверси-

фікація логістики, криза-менеджмент, безпека виробництва.  

3. Розвиток ринків збуту — розширення присутності на зовнішніх рин-

ках, адаптація продукції до міжнародних стандартів.  

4. Екологічна модернізація та сталий розвиток — скорочення викидів, 

енергоощадність, відповідальне поводження з відходами.  

5. Розвиток персоналу та корпоративної культури — навчання, підви-

щення кваліфікації, розвиток мотиваційних програм.  

6. Підвищення фінансової стійкості — контроль витрат, оптимізація ка-

піталу, управління рентабельністю. 

Дерево цілей 

(2-й рівень — 

приклади під-

цілей) 

Підвищення продуктивності праці; зниження питомих енерговитрат; ро-

звиток альтернативних каналів постачання; покращення експортної ло-

гістики; впровадження екологічних інновацій; підвищення кваліфікації 

персоналу; оптимізація структури собівартості; інвестиційне плану-

вання на основі економічної доцільності. 
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Подана інформація у табл. 2.8 узагальнює ключові стратегічні орієнтири 

ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг», відображаючи взаємозв’язок між місією, 

візією, стратегічною метою та системою цілей підприємства. Структура таб-

лиці демонструє логічну побудову стратегічного планування, де вища мета де-

талізується через підцілі різних рівнів. Такий підхід дозволяє забезпечити чіт-

кість управлінських пріоритетів та окреслює основні напрямки розвитку підп-

риємства у виробничій, екологічній, фінансовій та кадровій сферах. Представ-

лена інформація формує комплексне уявлення про стратегічні наміри компанії 

та підкреслює узгодженість її управлінської системи з сучасними вимогами 

ринку та принципами сталого розвитку. 

Діагностика стану политики управління персоналлм ПАТ «АрселорМіт-

тал Кривий Ріг».  

Персонал ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» є одним із ключових ресу-

рсів підприємства, який забезпечує стійкість виробничих процесів, підтри-

мання технологічного циклу та реалізацію стратегічних цілей компанії. Підп-

риємство належить до найбільших роботодавців України у промисловому сек-

торі, налічуючи понад 22 тисячі працівників різних професійних груп. Така 

чисельність персоналу зумовлена масштабністю виробничих комплексів, бага-

тоступеневістю технологічного циклу, потребою у висококваліфікованих інже-

нерних кадрах та значною соціальною відповідальністю перед регіоном. 

Кадрова політика підприємства спрямована на забезпечення конкурент-

ного рівня оплати праці, розвиток компетентностей персоналу та підтримання 

трудової мотивації. У 2024 році компанія запровадила чергове підвищення за-

робітної плати, орієнтоване на стимулювання працівників виробничих підроз-

ділів та утримання кваліфікованих кадрів. У компанії активно реалізуються 

програми професійного розвитку та стажувань, серед яких – масштабні ініціа-

тиви для молодих фахівців, що забезпечують залучення нових спеціалістів у 

сфері інженерії, економіки, HR та управління виробництвом. Підприємство си-

стемно розвиває внутрішню комунікацію, корпоративну культуру та інструме-

нти навчання персоналу. 

В умовах воєнного стану ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» стикається 
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з додатковими кадровими викликами, зокрема мобілізацією працівників, необ-

хідністю посилення заходів безпеки та адаптації трудових процесів до неста-

більного зовнішнього середовища. Компанія приділяє особливу увагу збере-

женню робочих місць, організації безпечних умов праці, впровадженню спеці-

альних програм підтримки персоналу та організації безперервності виробни-

чих операцій за умов підвищених ризиків. 

Загалом політика управління персоналом ПАТ «АрселорМіттал Кривий 

Ріг» спрямована на формування стійкої, професійно підготовленої та мотиво-

ваної команди, здатної забезпечувати ефективне функціонування підприємства 

в умовах значних виробничих, економічних і зовнішніх викликів. Завдяки си-

стемному підходу до розвитку людського капіталу підприємство підтримує 

конкурентоспроможність та зберігає статус одного з найбільших і соціально 

відповідальних роботодавців у металургійній галузі України. 

Таким чином, діагностика системи управління ПАТ «АрселорМіттал 

Кривий Ріг» свідчить про наявність чітко сформованої та структурованої мо-

делі менеджменту, що відповідає масштабам і специфіці діяльності одного з 

найбільших металургійних підприємств України. Організаційна структура під-

приємства має лінійно-функціональну форму, яка поєднує вертикальну підпо-

рядкованість із функціональним розподілом управлінських ролей. Такий тип 

структури забезпечує логічне розмежування повноважень між керівниками рі-

зних рівнів та дозволяє ефективно координувати роботу численних виробни-

чих і адміністративних підрозділів. Аналіз функціональних обов’язків керів-

ників показує, що кожен заступник генерального директора відповідає за окре-

мий стратегічний напрям діяльності, що сприяє спеціалізації управлінських 

процесів і підвищує якість контролю в ключових сферах 

SWOT-аналіз організаційної структури управління підтверджує її чис-

ленні сильні сторони, серед яких — високий рівень професійної компетентно-

сті управлінського персоналу, чітке функціональне розмежування обов’язків, 

формалізація управлінських процедур та наявність розвинених механізмів ко-

нтролю. Разом із тим виявлено і певні слабкі сторони, пов’язані з багаторівне-

вістю, централізацією рішень та потенційним уповільненням реакції на 
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кризові ситуації. Можливості для вдосконалення включають цифровізацію 

процесів, формування гнучких крос-функціональних команд та адаптацію вну-

трішніх процедур до умов підвищеної мінливості зовнішнього середовища. 

Аналіз цільових орієнтирів підприємства засвідчує, що його діяльність 

спрямована на забезпечення довгострокової стійкості, модернізацію виробни-

цтва, підвищення операційної ефективності, екологічну відповідальність та 

зміцнення конкурентних позицій на зовнішніх ринках. Чітко сформульовані 

місія, візія та дерево цілей підтверджують системний підхід підприємства до 

стратегічного планування та узгодження управлінських рішень. 

У характеристиці персоналу простежується орієнтація на збереження кад-

рового потенціалу, розвиток компетентностей працівників, підвищення мотивації 

та забезпечення безпечних умов праці. Підприємство є одним із найбільших ро-

ботодавців галузі, що визначає високу соціальну відповідальність та необхідність 

підтримки якісної кадрової політики, особливо в умовах воєнного стану. 

Тож, система управління, стратегічні цілі та кадрова політика ПАТ «Ар-

селорМіттал Кривий Ріг» є взаємопов’язаними елементами, які забезпечують 

стійкість діяльності підприємства, його здатність адаптуватися до зовнішніх 

викликів та формують основу для подальшого розвитку в умовах конкурент-

ного ринкового середовища. 

 

2.3. Характеристика операційної діяльності та аналіз ефективності її  

управління на ПАТ «Арселорміттал Кривий Ріг» 

 

Операційна діяльність ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» – це сукуп-

ність основних виробничих, технологічних та управлінських процесів, спря-

мованих на забезпечення повного металургійного циклу та випуск конкурен-

тоспроможної металопродукції. Вона охоплює всі ключові етапи — від видо-

бутку залізної руди до виробництва та реалізації готової продукції, включаючи 

забезпечення ресурсами, контроль якості, логістичні операції, збут і супутні 

функції, що забезпечують безперервність виробничого процесу [32, 34]. 

Операційна діяльність підприємства має комплексний характер і 
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включає гірничий напрям, агломераційне та доменне виробництво, сталепла-

вильні та прокатні переділи, енергетичне забезпечення, ремонтні служби, тра-

нспортну інфраструктуру та логістику. Її ефективність значною мірою зале-

жить від узгодженої роботи підрозділів, технологічної дисципліни, дотри-

мання норм промислової безпеки та своєчасного забезпечення підприємства 

сировинними та енергетичними ресурсами [32, 34]. 

В сучасних умовах операційна діяльність ПАТ «АрселорМіттал Кривий 

Ріг» суттєво адаптована до зовнішніх викликів – зокрема збоїв логістики, коли-

вань попиту, обмежень воєнного часу, нестабільності постачання енергоресурсів 

та вимог до екологічної модернізації. У відповідь підприємство впроваджує за-

ходи щодо оптимізації витрат, модернізації виробництва, перегляду виробничих 

програм і посилення контролю на всіх етапах технологічного циклу. 

Загалом операційна діяльність підприємства представляє собою комплекс 

взаємопов’язаних процесів, спрямованих на досягнення стабільної виробничої 

результативності, підвищення ефективності використання ресурсів і забезпе-

чення конкурентоспроможності підприємства на ринку металопродукції [32, 34]. 

Виробничі операційні процеси ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» є осно-

вою функціонування підприємства та визначають його здатність забезпечувати 

безперервний металургійний цикл. Оскільки підприємство працює на повному 

технологічному циклі – від видобутку залізної руди до виготовлення готового 

прокату, - важливою передумовою його ефективності є чітка структурованість, 

послідовність та взаємопов’язаність усіх ключових виробничих етапів. Пред-

ставлена нижче таблиця узагальнює основні операційні процеси, що формують 

технологічний ланцюг підприємства, і демонструє логіку переходу від сировин-

ного забезпечення до випуску готової продукції. Це дозволяє комплексно оці-

нити рівень організації виробничої діяльності та визначити ключові фактори, 

що впливають на результативність металургійного виробництва. У табл. 2.9 по-

дана послідовність виробничих операційних процесів ПАТ «АрселорМіттал 

Кривий Ріг» [32, 34]. 

Тож, виробничі операційні процеси ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» 

охоплюють повний металургійний цикл і мають чітку послідовність, що 
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забезпечує безперервність роботи підприємства та досягнення стабільного рі-

вня продуктивності. Цикл розпочинається з гірничодобувного етапу, де здійс-

нюється видобуток залізної руди, її первинне дроблення та транспортування. 

Отримана сировина проходить збагачення, що дозволяє отримати концентрат 

із необхідним вмістом заліза та підготувати його до подальшого використання 

у металургійному виробництві. 

Таблиця 2.9 

 Послідовність виробничих операційних процесів ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» 

Етап Зміст процесу 

1) Гірничодобувний 
етап 

Видобуток залізної руди у кар’єрах, буропідривні роботи, екска-
вація, транспортування сировини, первинне дроблення та сорту-
вання. 

2) Збагачення руди 
Подрібнення руди, флотація, магнітна сепарація, отримання залі-
зорудного концентрату з необхідними характеристиками. 

3) Агломерація / 
окаткування 

Підготовка сировини до доменного циклу: змішування концент-
рату з домішками, спікання, формування агломерату або окати-
шів, їх охолодження. 

4) Доменне вироб-
ництво 

Отримання рідкого чавуну шляхом відновлення заліза у доменних 
печах, використання агломерату, коксу та флюсів. 

5) Сталеплавильне 
виробництво (конве-
рторний цех) 

Переробка чавуну на сталь через продування киснем, додавання 
легувальних елементів, очищення металу, розлив у машини безпе-
рервного лиття. 

6) Виробництво на-
півфабрикатів 
(МБЛЗ) 

Формування слябів, заготовок і блюмів у машинах безперервного 
лиття сталі. 

7) Прокатне вироб-
ництво 

Випуск готової продукції: гарячий та холодний прокат, арматура, 
катанка, сортовий прокат, листовий метал. 

8) Завершальна об-
робка 

Охолодження металу, різання на мірні довжини, травлення, мар-
кування та додаткова обробка відповідно до вимог замовника. 

9) Контроль якості 
Лабораторні випробування, перевірка параметрів продукції, до-
тримання стандартів ISO та галузевих норм. 

10) Логістика та від-
вантаження 

Складування готової продукції, формування партій, підготовка до 
транспортування залізничним, автомобільним або портовим тран-
спортом. 

11) Супутні вироб-
ничі процеси 

Енергетичне забезпечення, ремонт і технічне обслуговування об-
ладнання, внутрішня логістика, промислова безпека та екологіч-
ний контроль. 

 

Наступні процеси включають агломерацію або окаткування руди, що за-

безпечує формування агломерату чи окатишів, придатних для доменної плавки. 

Доменний цех здійснює виплавлення рідкого чавуну, який потім надходить до 

сталеплавильного (конверторного) виробництва. На цьому етапі чавун перетво-

рюється на сталь, яка далі розливається у машини безперервного лиття загото-

вок, слябів або блюмів. 

Значну частину операційного циклу займає прокатне виробництво, де 
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напівфабрикати проходять обробку з отриманням широкого спектра готової 

продукції: сортового, листового прокату, арматури та катанки. Завершальні 

процеси включають охолодження, різання, додаткову обробку та маркування 

продукції, після чого здійснюється лабораторний контроль якості. 

Фінальним етапом є складування та логістика, де готова продукція фор-

мується у партії та готується до відвантаження споживачам. Паралельно на всіх 

рівнях операційної діяльності функціонують супутні процеси — енергетичне 

забезпечення, ремонт і технічне обслуговування обладнання, промислова та те-

хногенна безпека, внутрішня логістика. 

Узагальнюючи, виробничі операційні процеси ПАТ «АрселорМіттал 

Кривий Ріг» являють собою комплекс взаємопов’язаних та технологічно інтег-

рованих процедур, що забезпечують повний цикл виробництва металопродукції 

— від видобутку сировини до доставки готових виробів клієнтам. Така логічно 

структурована модель дозволяє ефективно управляти виробництвом і підтри-

мувати конкурентоспроможність підприємства на ринку. 

Технологічні операційні процеси ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» яв-

ляють собою систему спеціалізованих технічних операцій, що забезпечують 

виконання кожного етапу повного металургійного циклу. На відміну від виро-

бничих процесів, які відображають логічну послідовність основних стадій – 

від видобутку руди до випуску готової металопродукції, - технологічні про-

цеси деталізують, яким саме чином здійснюється кожний виробничий етап, 

включаючи конкретні методи, технічні параметри, операції та дії, що забезпе-

чують досягнення необхідних характеристик сировини і готової продукції. 

Табл. 2.10 демонструє приклад взаємозв’язку виробничих етапів та тех-

нологічних операцій ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» [32]. 

Аналіз взаємозв’язку між виробничими етапами та технологічними опера-

ціями ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» свідчить про високий рівень структу-

рованості та інтегрованості металургійного циклу підприємства. Кожний вироб-

ничий етап супроводжується комплексом спеціалізованих технологічних дій, що 

забезпечують якісну підготовку сировини, стабільність хімічних і фізичних па-

раметрів процесів, а також відповідність готової продукції встановленим станда-

ртам. Така система дозволяє досягати безперервності, технологічної керованості 
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та прогнозованості результатів на всіх переділах. 

Представлена таблиця демонструє чітку логіку переходу від більш зага-

льних виробничих процесів до детальних технологічних операцій, що форму-

ють основу ефективності металургійного виробництва. Інтеграція технологіч-

них процедур у межах кожного етапу сприяє підвищенню продуктивності, 

зменшенню втрат, раціональному використанню ресурсів та забезпеченню 

стабільної якості металопродукції. 

Таблиця 2.10 

Взаємозв’язок виробничих етапів та технологічних операцій ПАТ «Арселор-

Міттал Кривий Ріг» [32] 

Виробничий етап Основні технологічні операції, що його формують 

1. Гірничодобувний 
етап 

Буропідривні роботи. Екскавація руди. Навантаження та транспорту-
вання гірничої маси. Первинне дроблення руди. Сортування за фрак-
ціями.  

2. Збагачення руди 
Подрібнення та млинові операції. Гідравлічна класифікація. Флота-
ція. Магнітна сепарація. Фільтрація та згущення. Сушіння концент-
рату.  

3. Агломерація / 
окатування 

Змішування концентрату з флюсами. Грануляція шихти. Спікання на 
агломераційних машинах. Формування окатишів. Охолодження агло-
мерату/окатишів. Сортування агломерату.  

4. Доменне вироб-
ництво 

Підготовка шихтових матеріалів. Подача агломерату, коксу та флюсів 
у доменну піч. Керування температурним режимом. Подавання гаря-
чого дуття. Хід доменної печі та хімічне відновлення заліза. Випуск 
рідкого чавуну та шлаку 

5. Сталеплавильне 
(конверторне) виро-
бництво 

Подача рідкого чавуну до конвертора. Киснева продувка металу. Ви-
далення домішок (десульфурація, дефосфорація). Легування та кори-
гування хімічного складу сталі. Розлив сталі у МБЛЗ.  

6. Машини безпере-
рвного лиття заго-
товок (МБЛЗ) 

Наповнення кристалізатора. Охолодження та формування заготовок. 
Розрізання на мірні довжини. Первинний контроль якості поверхні 

7. Прокатне вироб-
ництво 

Нагрівання заготовок у печах. Чорновий прокат. Чистовий прокат у 
клітях. Калібрування профілів. Термічна обробка (нормалізація, від-
палювання, загартування). Охолодження готового прокату 

8. Завершальна об-
робка продукції 

Різання на мірні довжини. Травлення та шліфування. Маркування Па-
кування та формування партій. 

9. Контроль якості 
Лабораторний хімічний аналіз. Випробування механічних властивос-
тей (міцність, пластичність). Контроль мікроструктури. Неруйнівний 
контроль (ультразвук, рентген). 

10. Логістика та від-
вантаження 

Складування продукції. Формування транспортних партій. Організа-
ція залізничних, автомобільних або портових відправок 

11. Супутні техно-
логічні процеси 

Енергетичне забезпечення виробничих переділів. Ремонт та технічне 
обслуговування обладнання. Внутрішньоцехова логістика. Системи 
промислової безпеки та екологічного контролю.  

 

Узагальнюючи, можна зазначити, що узгодженість між виробничими 

етапами та технологічними операціями є ключовим чинником результативно-

сті операційної діяльності ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг». Вона забезпечує 



56 

 

цілісність виробничої системи, підвищує її гнучкість у складних зовнішніх 

умовах і створює передумови для подальшої модернізації та підвищення кон-

курентоспроможності підприємства. 

Ефективність операційної діяльності ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» 

значною мірою визначається організацією управлінських процесів, які забез-

печують координацію, планування, контроль та ресурсне забезпечення всіх 

виробничих переділів. Для великого металургійного підприємства з повним 

виробничим циклом важливою є чітка взаємодія між спеціалізованими підроз-

ділами, відповідальними за виконання ключових управлінських функцій. 

Представлена нижче таблиця систематизує основні управлінські процеси у 

сфері операційної діяльності та відповідні функціональні підрозділи, що вико-

нують ці функції. Це дозволяє комплексно оцінити механізм управління опе-

раційною діяльністю підприємства, визначити його сильні сторони та окрес-

лити напрями підвищення ефективності. У табл. 2.11 подана характеристика 

управлінських процесів в операційній в операційній системі ПАТ «Арселор-

Міттал Кривий Ріг». 

Тож, аналіз системи управлінських процесів та відповідних функціона-

льних підрозділів ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» свідчить про високий рі-

вень структурованості та узгодженості механізму управління операційною ді-

яльністю підприємства. Кожна управлінська функція має чітко визначене коло 

відповідальності та реалізується спеціалізованими підрозділами, що забезпе-

чує ефективний розподіл завдань і професійну глибину управлінських рішень. 

Така система дозволяє підтримувати збалансовану роботу виробничих переді-

лів, забезпечувати раціональне використання ресурсів, підвищувати якість 

продукції та оперативно реагувати на технологічні й організаційні відхилення. 

Взаємодія між виробничими, технологічними, ремонтними, логістич-

ними та контрольними службами формує комплексний управлінський контур, 

який здатний забезпечувати безперервність виробничих процесів та стабіль-

ність роботи підприємства навіть в умовах високої динамічності зовнішнього 

середовища. Важливу роль у цьому відіграють механізми планування, коорди-

нації, внутрішнього контролю, забезпечення промислової безпеки та розвитку 

персоналу, що підсилює стійкість операційної системи та сприяє досягненню 
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стратегічних цілей підприємства. 

Таблиця 2.11  

Характеристика управлінських процесів в операційній в операційній системі 

ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» [32] 

Управлінська 
функція 

Зміст функції Центри відповідальності 

1. Планування 
виробничих про-
грам 

Формування виробничих планів, 
визначення обсягів видобутку, 
плавки та прокату; прогнозування 
ресурсних потреб; узгодження ро-
боти переділів. 

Департамент виробництва; Гірни-
чий департамент; Доменний цех; 
Конвертерний цех; Прокатні цехи; 
Планово-виробничий відділ. 

2. Організація 
виробничого 
процесу 

Розподіл завдань між підрозді-
лами; складання змінно-добових 
завдань; планування завантаження 
устаткування; забезпечення синх-
ронної роботи всіх переділів. 

Департамент виробництва; Цехові 
адміністрації (агломераційні, до-
менні, конвертерні, прокатні); Дис-
петчерська служба; Технічні слу-
жби. 

3. Координація 
діяльності під-
розділів 

Забезпечення узгодженої роботи 
всіх виробничих ланок; оперативне 
керування, проведення координа-
ційних нарад, диспетчерський кон-
троль. 

Виробничо-диспетчерська служба; 
Керівники цехів; Керуючий комі-
тет; Технологічні служби. 

4. Контроль і 
аналіз виробни-
чих показників 

Моніторинг виконання виробни-
чих планів; аналіз технологічних 
параметрів; оперативне реагування 
на відхилення та збої; впрова-
дження коригувальних заходів. 

Відділ контролю виробництва; Те-
хнологічні відділи; Цехові лабора-
торії; Виробничий департамент. 

5. Управління 
ресурсами (сиро-
винними, матері-
альними, енерге-
тичними) 

Планування та забезпечення сиро-
виною, енергоресурсами та запас-
ними частинами; оптимізація ви-
трат; контроль споживання ресур-
сів. 

Департамент постачання; Енерге-
тичний департамент; Складсько-
логістичні служби; Технічні слу-
жби. 

6. Управління те-
хнічним станом 
обладнання 

Планово-попереджувальні ремо-
нти; технічне обслуговування; мо-
дернізація обладнання; усунення 
аварійних станів. 

Ремонтно-механічні цехи; Елект-
ротехнічні служби; Технічний де-
партамент; Інженерні служби. 

7. Забезпечення 
промислової без-
пеки та охорони 
праці 

Контроль дотримання правил без-
пеки; техногенна безпека; розслі-
дування інцидентів; впровадження 
заходів з мінімізації ризиків. 

Департамент охорони праці та про-
мислової безпеки; Служба техно-
генної безпеки; Внутрішня служба 
розслідувань. 

8. Екологічний 
контроль і уп-
равління впли-
вом на довкілля 

Забезпечення дотримання екологі-
чних норм; контроль викидів та ві-
дходів; реалізація природоохорон-
них заходів. 

Департамент сталого розвитку; 
Екологічні лабораторії; Екологіч-
ний відділ. 

9. Управління 
персоналом опе-
раційної діяльно-
сті 

Планування кадрових потреб; нав-
чання та підвищення кваліфікації; 
формування культури безпеки; мо-
тивація персоналу. 

Департамент з персоналу; Навча-
льні центри; Кадрові служби виро-
бничих підрозділів. 

10. Логістичне 
забезпечення ви-
робництва 

Організація внутрішньозаводських 
перевезень; оптимізація руху мате-
ріалів; управління складами; забез-
печення відвантаження продукції. 

Транспортний департамент; 
Складські служби; Відділ логіс-
тики та відвантаження. 

 

Таким чином, що діюча система управлінських процесів ПАТ «Арсело-

рМіттал Кривий Ріг» є достатньо розвиненою, взаємопов’язаною та 
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ефективною. Вона формує основу для подальшого удосконалення операційної 

діяльності, підвищення продуктивності, мінімізації виробничих ризиків та змі-

цнення конкурентоспроможності підприємства на металургійному ринку. 

Ефективність виробничих процесів ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» є ви-

значальним чинником стабільності операційної діяльності підприємства та його 

здатності забезпечувати виконання виробничих планів у повному металургійному 

циклі. Оцінювання результативності окремих виробничих переділів (табл. 2.12) 

дозволяє виявити сильні сторони функціонування технологічної системи, а також 

окреслити проблемні моменти, що стримують підвищення продуктивності, еконо-

мічності та технологічної стійкості виробництва. Представлена таблиця система-

тизує ключові критерії оцінки ефективності за основними виробничими етапами 

та визначає найбільш характерні управлінські проблеми, які потребують уваги для 

підвищення загальної результативності виробничого циклу. 

Таблиця 2.12 

Оцінка ефективності виробничих процесів ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» 

та основні проблемні аспекти управління [32] 

Виробничий 
процес 

Критерії оцінки ефек-
тивності 

Оцінка поточного 
стану 

Основні проблемні моме-
нти управління 

1. Гірничодо-
бувний етап 

Продуктивність видо-
бутку; стабільність 
поставок; собівар-
тість руди 

Забезпечує підпри-
ємство сировиною, 
але має залежність 
від зовнішніх фак-
торів 

Високі енерговитрати; зно-
шеність техніки; склад-
ність прогнозування обся-
гів у воєнний період 

2. Збагачення 
руди 

Ступінь збагачення; 
якість концентрату; 
витрати на переробку 

Загалом стабіль-
ний технологічний 
процес 

Чутливість до коливань 
якості руди; потреба в мо-
дернізації флотаційних си-
стем 

3. Агломера-
ція / окату-
вання 

Якість агломерату; 
продуктивність ма-
шин; паливна ефекти-
вність 

Робота агломера-
ційних машин ста-
більна, але енерго-
ємна 

Високе навантаження на 
екологічні системи; пот-
реба зменшення шкідли-
вих викидів 

4. Доменне 
виробництво 

Продуктивність до-
менних печей; ви-
трати коксу; якість 
чавуну 

Стабільність про-
цесу залежить від 
ритмічності шихти 

Висока собівартість через 
витрати коксу; ризики зу-
пинок через логістику 

5. Сталепла-
вильний 
(конвертор-
ний) процес 

Чистота сталі; час 
плавки; вихід придат-
ного металу 

Виробництво якіс-
ної сталі забезпе-
чується, але потре-
бує точного конт-
ролю 

Значна залежність від без-
перебійного енергопоста-
чання; ризики аварійності 
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Продовження табл. 2.12 

Виробничий 
процес 

Критерії оцінки ефек-
тивності 

Оцінка поточного 
стану 

Основні проблемні моме-
нти управління 

6. МБЛЗ (без-
перервне 
лиття загото-
вок) 

Якість заготовок; рів-
номірність кристалі-
зації; втрати металу 

Загалом ефективні 
операції, стабіль-
ний вихід продук-
ції 

Зношеність кристалізато-
рів; висока потреба у своє-
часному техобслугову-
ванні 

7. Прокатне 
виробництво 

Продуктивність ста-
нів; точність геомет-
рії; якість поверхні 

Забезпечує широ-
кий сортамент 
продукції 

Залежність від технічного 
стану обладнання; трива-
лий період переналаго-
дження 

8. Заверша-
льна обробка 

Якість різання; відпо-
відність стандартам; 
мінімізація відходів 

Контроль на висо-
кому рівні 

Високі втрати часу через 
ручні операції; недостатня 
автоматизація 

9. Контроль 
якості 

Обсяг браку; точність 
вимірювань; відпові-
дність стандартам 

Система контролю 
розвинена, станда-
ртизована 

Потреба оновлення лабо-
раторного обладнання; ча-
сом затримки у тестуванні 

10. Логістика 
і складування 

Оборотність складів; 
швидкість відванта-
ження; ритмічність 
поставок 

Підтримує необ-
хідний рівень за-
безпечення 

Зовнішні логістичні обме-
ження (військовий стан); 
нестача транспортних ре-
сурсів 

11. Енергоза-
безпечення та 
техобслуго-
вування 

Надійність енергоси-
стем; час простоїв; 
частка аварійних зу-
пинок 

Здатні забезпечити 
безперервність ро-
боти 

Висока залежність від зов-
нішнього енергоринку; 
зношеність інфраструк-
тури 

 

Результати оцінки свідчать, що виробничі процеси ПАТ «АрселорМіт-

тал Кривий Ріг» загалом характеризуються достатнім рівнем технологічної 

стійкості та здатністю забезпечувати виконання основних виробничих завдань 

навіть за умов зовнішніх обмежень. Разом із тим аналіз виявив низку типових 

проблем, пов’язаних із енергоємністю окремих переділів, зношеністю облад-

нання, залежністю від зовнішньої логістики та потребою у модернізації техно-

логічних систем. Ці чинники впливають на продуктивність, якість продукції 

та ритмічність роботи підприємства. Загалом отримані результати підкреслю-

ють необхідність подальшого вдосконалення управління виробничими проце-

сами, особливо у напрямі ресурсоефективності, технічної модернізації та під-

вищення технологічної надійності всіх етапів металургійного циклу. 

Ефективність управлінських процесів у сфері операційної діяльності 

ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» є ключовим чинником забезпечення стабі-

льності виробничого циклу, раціонального використання ресурсів та підтри-

мання високого рівня технологічної дисципліни на всіх переділах. Представ-

лена табл. 2.13 дозволяє структуровано оцінити стан основних управлінських 
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функцій, виявити ключові проблемні аспекти та визначити ті елементи управ-

лінської системи, які потребують підвищення ефективності задля покращення 

загальних операційних результатів підприємства. 

Таблиця 2.13 

Оцінка ефективності управлінських процесів ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» 

Управлінський  
процес 

Критерії оцінки  
ефективності 

Оцінка поточного 
стану 

Основні проблемні моме-
нти управління 

1. Планування 
виробничих 
програм 

Точність прогнозування; 
узгодженість між переді-
лами; відповідність пла-
нів виробничим потуж-
ностям 

Плани формуються 
системно та охоплю-
ють всі переділи 

Залежність від зовнішніх 
умов (енергія, логістика); 
складність коригування у 
кризових періодах 

2. Організація 
виробничого 
процесу 

Чіткість розподілу за-
вдань; ритмічність виро-
бництва; мінімізація 
простоїв 

Організація загалом 
ефективна, системи 
диспетчеризації пра-
цюють стабільно 

Періодичні дисбаланси 
між виробничими переді-
лами; обмеження через те-
хнічний стан обладнання 

3. Координація 
діяльності під-
розділів 

Своєчасність взаємодії; 
оперативність реагу-
вання; ефективність ко-
мунікації 

Внутрішня коорди-
нація налагоджена, 
регулярні координа-
ційні наради 

Затримки при передачі ін-
формації; залежність від 
людського фактора; пере-
вантаженість диспетчер-
ських служб 

4. Контроль і 
аналіз виробни-
чих показників 

Повнота даних; швид-
кість обробки інформа-
ції; точність аналізу 

Системи контролю 
діють на всіх переді-
лах 

Потреба модернізації ін-
формаційних систем; час-
ткова фрагментарність да-
них 

5. Управління 
ресурсами (си-
ровинними, ма-
теріальними, 
енергетичними) 

Енергоефективність; оп-
тимізація витрат; безпе-
ребійність забезпечення 

Загалом ефективне; 
запаси формуються 
завчасно 

Ризики порушення логіс-
тики; високі енергови-
трати; нестабільність цін 

6. Управління 
технічним ста-
ном обладнання 

Частота відмов; трива-
лість ремонтів; плано-
вість обслуговування 

Проводяться регуля-
рні ремонти та моде-
рнізація 

Значна зношеність основ-
них фондів; частка аварій-
них ремонтів усе ще ви-
сока 

7. Забезпечення 
промислової 
безпеки та охо-
рони праці 

Рівень травматизму; до-
тримання нормативів; 
якість технічних інстру-
ктажів 

Система охорони 
праці розвинена й 
стандартизована 

Людський фактор; ризики 
в умовах воєнного стану; 
потреба оновлення систем 
моніторингу 

8. Екологічний 
контроль і уп-
равління впли-
вом на довкілля 

Дотримання екологічних 
норм; ефективність очи-
сних систем; кількість 
екологічних інцидентів 

Вживаються заходи 
зі зниження викидів 
і модернізації 

Висока екологічна чутли-
вість виробництва; пот-
реба масштабних інвести-
цій 

9. Управління 
персоналом опе-
раційної діяль-
ності 

Кваліфікація працівни-
ків; рівень плинності ка-
дрів; відповідність ком-
петенцій 

Підприємство інвес-
тує у навчання та 
розвиток персоналу 

Нестача фахівців робітни-
чих професій; міграція ка-
дрів; недостатня мотива-
ція в складних умовах 

10. Логістичне 
забезпечення 
виробництва 

Оборотність запасів; 
швидкість переміщення 
матеріалів; ритмічність 
відвантажень 

Логістика функціо-
нує стабільно, про-
цеси автоматизу-
ються 

Вузькі місця в зовнішній 
логістиці; залежність від 
залізничної інфраструк-
тури; обмеження воєнного 
періоду 

 

Узагальнюючи результати оцінювання управлінських процесів ПАТ 

«АрселорМіттал Кривий Ріг», можна зазначити, що система управління 
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операційною діяльністю підприємства є структурованою, комплексною та та-

кою, що охоплює всі критично важливі напрямки забезпечення роботи пов-

ного металургійного циклу. Основні управлінські функції — від планування 

виробничих програм до організації логістичного забезпечення — виконуються 

спеціалізованими підрозділами, що дозволяє підтримувати необхідний рівень 

контрольованості та узгодженості операційних процесів. 

Разом із тим аналіз показує, що ефективність управління суттєво зале-

жить від зовнішніх умов, технічного стану обладнання, кадрової ситуації та 

енергетичної стабільності. Найбільш відчутними проблемами є зношеність ос-

новних фондів, висока залежність від зовнішньої логістичної та енергетичної 

інфраструктури, а також зростаюча потреба у модернізації систем контролю 

та управління виробництвом. В окремих управлінських функціях спостеріга-

ється вплив людського фактора та нестача висококваліфікованих кадрів, що 

знижує оперативність реагування й ускладнює процеси координації. 

Загалом, оцінка управлінських процесів свідчить про наявність сильного ор-

ганізаційно-управлінського потенціалу, однак підкреслює необхідність подаль-

шого вдосконалення систем планування, контролю, ресурсного забезпечення та 

технічного обслуговування. Підвищення ефективності цих процесів здатне забез-

печити покращення виробничих результатів, зниження витрат і зміцнення конку-

рентоспроможності підприємства в умовах нестабільного ринкового середовища. 

Таким чином, операційна діяльність ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» по-

будована на основі повного металургійного циклу, що включає послідовність 

взаємопов’язаних виробничих та технологічних процесів. Кожний етап — від ви-

добутку залізорудної сировини до відвантаження готового прокату — характе-

ризується високим рівнем технологічної структурованості та чіткою логікою пе-

реходів між переділами. Технологічні процеси забезпечують необхідні параме-

три якості на кожному виробничому етапі, тоді як їх узгодженість створює умови 

для стабільності та результативності повного циклу виробництва. 

Управлінські процеси в операційній сфері охоплюють планування, ко-

ординацію, контроль, ресурсне забезпечення та технічне обслуговування ви-

робництва. Їх реалізація забезпечується спеціалізованими підрозділами, що 
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формують цілісну систему управління. Проведена оцінка показала, що, попри 

загальну сформованість і функціональність управлінських механізмів, окремі 

аспекти — насамперед управління ресурсами, технічним станом обладнання, 

логістичними процесами та промисловою безпекою — потребують подаль-

шого вдосконалення. 

Узагальнюючи результати аналізу, можна зробити висновок, що система 

управління операційною діяльністю ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» зага-

лом є ефективною та забезпечує належний рівень керованості виробничими 

процесами, однак потребує посилення в частині технічної модернізації, опти-

мізації управлінських рішень, підвищення ресурсоефективності та мінімізації 

виробничих ризиків. Удосконалення цих напрямів сприятиме підвищенню 

стійкості управлінської системи та зміцненню конкурентних переваг підпри-

ємства в умовах складного зовнішнього середовища.  

 

ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 2 

 

ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» є найбільшим металургійним компле-

ксом України та одним із ключових виробничих активів світової корпорації 

ArcelorMittal. Підприємство функціонує в місті Кривий Ріг та забезпечує пов-

ний металургійний цикл — від видобутку залізної руди до виробництва гото-

вого прокату, що визначає його стратегічну роль у національній економіці. 

Аналіз основних характеристик діяльності показує, що в умовах воєн-

ного стану підприємство зіштовхнулося з різким скороченням виробничих об-

сягів, ускладненням логістики та підвищенням операційних ризиків. Разом з 

тим простежується тенденція до поступової адаптації: налагоджуються альте-

рнативні маршрути постачання, відновлюються окремі переділи, модернізу-

ються технологічні процеси, що сприяє стабілізації виробничої роботи. 

ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» залишається системоутворюючим підпри-

ємством із високим виробничим потенціалом та широкою галузевою диверсифіка-

цією споживачів. Незважаючи на тривалі зовнішні виклики, компанія демонструє зда-

тність підтримувати ключові напрями діяльності, забезпечувати соціальну відповіда-

льність і формувати передумови для подальшого відновлення та зміцнення 
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конкурентних позицій після нормалізації економічної та безпекової ситуації в країні. 

Діагностика системи управління ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» свід-

чить про наявність чітко сформованої та структурованої моделі менеджменту, що 

відповідає масштабам і специфіці діяльності одного з найбільших металургійних 

підприємств України. Організаційна структура підприємства має лінійно-функці-

ональну форму, яка поєднує вертикальну підпорядкованість із функціональним 

розподілом управлінських ролей. Такий тип структури забезпечує логічне розме-

жування повноважень між керівниками різних рівнів та дозволяє ефективно ко-

ординувати роботу численних виробничих і адміністративних підрозділів. Аналіз 

функціональних обов’язків керівників показує, що кожен заступник генерального 

директора відповідає за окремий стратегічний напрям діяльності, що сприяє спе-

ціалізації управлінських процесів і підвищує якість контролю в ключових сферах 

Операційна діяльність ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» побудована на 

основі повного металургійного циклу, що включає послідовність взаємо-

пов’язаних виробничих та технологічних процесів. Технологічні процеси за-

безпечують необхідні параметри якості на кожному виробничому етапі, тоді 

як їх узгодженість створює умови для стабільності та результативності пов-

ного циклу виробництва. Управлінські процеси в операційній сфері охоплюють 

планування, координацію, контроль, ресурсне забезпечення та технічне обслу-

говування виробництва. Їх реалізація забезпечується спеціалізованими підроз-

ділами, що формують цілісну систему управління. Проведена оцінка показала, 

що, попри загальну сформованість і функціональність управлінських механіз-

мів, окремі аспекти – насамперед управління ресурсами, технічним станом об-

ладнання, логістичними процесами та промисловою безпекою – потребують по-

дальшого вдосконалення. 

Тож, система управління операційною діяльністю ПАТ «АрселорМіттал 

Кривий Ріг» загалом є ефективною та забезпечує належний рівень керованості 

виробничими процесами, однак потребує посилення в частині технічної моде-

рнізації, оптимізації управлінських рішень, підвищення ресурсоефективності 

та мінімізації виробничих ризиків. Удосконалення цих напрямів сприятиме 

підвищенню стійкості управлінської системи та зміцненню конкурентних пе-

реваг підприємства в умовах складного зовнішнього середовища.  



64 

 

РОЗДІЛ 3 

ПРОПОЗИЦІЇ ЩОДО ВДОСКОНАЛЕННЯ УПРАВЛІННЯ ОПЕРАЦІЙНОЮ 

ДІЯЛЬНІСТЮ ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА  

 

3.1. Діагностика проблем в управлінні операційною діяльністю  

підприємств металургійної галузі та виявлення напрямів їхнього подолання 

 

Металургійна галузь України є стратегічно важливою складовою націо-

нальної економіки, забезпечуючи близько 5,7% ВВП та майже 15% загального 

експорту товарів у 2023 році, а в 2024-му продовжила демонструвати стійкість 

попри кризові умови, з виробництвом сталі на рівні 7,5 млн тонн, що переви-

щило початкові прогнози [36]. Як ключовий гравець європейського ринку, ук-

раїнська металургія, представлена гігантами на кшталт ПрАТ «АрселорМіттал 

Кривий Ріг», ПрАТ «Інтерпайп» та ПрАТ «Метінвест Холдинг», традиційно 

орієнтована на експорт напівфабрикатів (плоский та довгомірний прокат, ча-

вун), з часткою експорту до 80% від загального обсягу виробництва, перева-

жно до країн ЄС, Туреччини та Азії [28]. У сучасних умовах, позначених пов-

номасштабною війною, глобальною енергетичною кризою та геополітичними 

трансформаціями, галузь переживає трансформацію: за даними Об’єднання 

виробників сталі України (ОП «Укрметалургпром»), за 10 місяців 2025 року 

виробництво чавуну зросло на 8,4% до 6,48 млн тонн, сталі – на 17,7% до 6,17 

млн тонн, а прокату – на 18,2% до 5,87 млн тонн порівняно з аналогічним пе-

ріодом 2024 року, що свідчить про відновлення потенціалу після зниження на 

15% від докризового рівня [41]. Водночас, галузь стикається з системними ви-

кликами: дефіцит енергоресурсів (електроенергія та коксівне вугілля), зрос-

тання тарифів на 20-30% у 2025 році, дефіцит кваліфікованих кадрів (до 20% 

вакансій у ключових регіонах як Кривий Ріг та Запоріжжя) та тиск екологічних 

регуляцій ЄС (CBAM – Механізм вирівнювання вуглецевого кордону), що за-

грожує зниженням експорту на 16% і виробництва сталі на 9,3% до 6,8 млн 

тонн у 2025 році [22,36]. Цифровізація та перехід до "зеленої" металургії (зме-

ншення викидів CO₂ на 55% до 2030 року) відкривають перспективи для 
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інвестицій (потреба у 10-15 млрд дол. США), але посилюють операційні ризики, 

пов’язані з ланцюгами постачань та логістикою в умовах воєнного стану [44]. Усе 

це робить управління операційною діяльністю підприємств металургійної галузі 

критичним фактором виживання та розвитку, де виявлення ключових проблем – 

від неефективного планування ресурсів до низької адаптивності до ринкових шо-

ків – стає передумовою для стратегічних трансформацій [35]. 

Таблиця 3.1 

Загальні проблеми в реалізації та управлінні операційною діяльністю підпри-

ємств металургійної галузі України [28, 35, 36, 41, 44] 

Група проблем Конкретний прояв проблеми 
Наслідки для операційної діяльно-

сті 

Енергетична 
криза та зрос-
тання витрат 

Дефіцит електроенергії, часті відклю-
чення, зростання тарифів на електрое-
нергію та газ на 20–35 % у 2025 р.; де-
фіцит коксівного вугілля через блокаду 
портів і порушення логістики 

Змушені зупинки доменних і мар-
тенівських печей, зниження коефі-
цієнта використання обладнання 
до 60–70 %, зростання собіварто-
сті на 15–25 % 

Логістичні обме-
ження та бло-
када експорту 

Блокада чорноморських портів, перео-
рієнтація на залізницю та дунайські по-
рти з вартістю логістики $120–180/т (у 
4–6 разів вище довоєнного рівня), пе-
ревантаженість західних переходів 

Затримання сировини +20–40 діб, 
затримки відвантаження готової 
продукції, втрата традиційних ри-
нків Близького Сходу та Африки 

Вуглецевий кор-
дон ЄС (CBAM) 

З 2026 р. повноцінне введення механі-
зму вуглецевого коригування; україн-
ська металургія має один із найвищих 
показників викидів CO₂ у Європі (1,8–
2,2 т CO₂/т сталі) 

Прогнозоване падіння експорту до 
ЄС на 16–20 % у 2026–2028 рр., 
додаткові витрати $80–120/т про-
кату, необхідність інвестицій $10–
15 млрд до 2030 р. 

Дефіцит кваліфі-
кованих кадрів 
та трудова мігра-
ція 

Втрата 25–35 % персоналу через мобі-
лізацію та виїзд за кордон; гострий де-
фіцит доменників, сталеварів, прокат-
ників, енергетиків; середній вік квалі-
фікованих робітників – 48–52 роки 

Зниження продуктивності праці на 
12–18 %, зростання аварійності, 
неможливість запуску зупинених 
агрегатів на повну потужність 

Зношеність ос-
новних фондів 
та відкладені ін-
вестиції 

Середній знос обладнання 70–85 %; зу-
пинка або консервація 30–40 % потуж-
ностей з 2022 р.; брак коштів на модер-
нізацію через заморожені кредити та 
падіння рентабельності до 3–7 % 

Зростання питомих витрат, зни-
ження якості продукції, неможли-
вість швидкого нарощування ви-
пуску при зростанні попиту 

Нестабільність 
внутрішнього 
попиту та плато-
спроможності 

Падіння будівництва та машинобуду-
вання в Україні на 40–60 %, затримки 
платежів від державних і приватних за-
мовників 

Надлишок складських запасів (до 
300–400 тис. т прокату), заморо-
жено), зниження оборотності капі-
талу, касові розриви 

Недостатній рі-
вень цифровіза-
ції та автомати-
зації операцій-
них процесів 

Лише 10–15 % підприємств галузі 
впровадили MES/ERP-системи пов-
ного циклу; слабка інтеграція IoT, циф-
рових двійників і прогнозної аналітики 

Втрата 8–12 % потенційної проду-
ктивності, повільна реакція на 
зміни попиту, високий рівень 
браку та простоїв 

 

Узагальнення теоретичних положень та аналіз функціонування опера-

ційної системи промислового підприємства дають підстави стверджувати, що 

проблеми в управлінні операційною діяльністю мають комплексний характер 
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і виникають на різних рівнях її організації. Для металургійних підприємств, 

діяльність яких характеризується високою ресурсоємністю, технологічною 

складністю та залежністю від зовнішніх ризиків, такі проблеми проявляються 

особливо гостро. З огляду на структурну будову механізму управління опера-

ційною діяльністю, доцільно систематизувати наявні проблеми за чотирма 

ключовими підсистемами: планування та контролю, забезпечення, виробни-

чою та збутовою. Такий підхід дозволяє не лише впорядкувати спектр наявних 

викликів, але й забезпечує можливість подальшого формування цілеспрямова-

них напрямів їх усунення відповідно до логіки функціонування операційної 

системи металургійного підприємства. 

Діагностика «підсистеми планування та контролю» (табл. 3.2). 

Таблиця 3.2 

Діагностика проблем підсистеми планування та контролю у системі  

управління операційною діяльністю підприємств металургійної галузі 

Опис проблеми 
Вплив на результати  

операційної діяльності 
Можливі напрями вирішення  

проблеми 

Відірваність стратегіч-
них і річних планів від 
реальних ресурсних, 
енергетичних та логіс-
тичних обмежень 

Нереалістичні виробничі 
програми; хронічне невико-
нання планів; переванта-
ження виробництва або про-
стої; зростання собівартості 

Перехід до інтегрованого планування 
(S&OP); обов’язкове врахування ене-
ргетичних, логістичних і технічних 
лімітів при затвердженні планів; ре-
гулярний перегляд планів з урахуван-
ням актуальної ситуації 

Відсутність повноцін-
ного сценарного та ри-
зик-орієнтованого пла-
нування (особливо 
щодо енергетичної 
кризи, блокади експо-
рту, CBAM) 

Вразливість до шоків (відк-
лючення енергії, зміна кана-
лів збуту, посилення вугле-
цевих регуляцій); вимушені 
зупинки, хаотичні рішення 
«в режимі пожежі» 

Запровадження сценарного плану-
вання (оптимістичний/базовий/кризо-
вий сценарії); формування карти ри-
зиків операційної діяльності; враху-
вання впливу CBAM та енергетичних 
ризиків у планових документах 

Фрагментарність сис-
теми управлінського об-
ліку та контролінгу, від-
сутність єдиного інфор-
маційного поля для пла-
нування та контролю 

Неповна та несвоєчасна ін-
формація для прийняття рі-
шень; помилки у плану-
ванні; складність оцінки 
ефективності підсистем за-
безпечення, виробництва та 
збуту 

Створення служби контролінгу; впро-
вадження єдиного центру консоліда-
ції даних; розроблення системи 
управлінських звітів за підсистемами; 
регламентування потоків інформації 

Низький рівень цифро-
візації процесів плану-
вання та контролю (до-
мінування Excel, ручних 
розрахунків) 

Повільна реакція на зміни; 
високий ризик помилок; не-
можливість швидкого моде-
лювання сценаріїв; надмірне 
навантаження на управлінсь-
кий персонал 

Впровадження ERP та BI-рішень, ін-
тегрованих з виробничими та логісти-
чними системами; автоматизація фо-
рмування планів і звітів; навчання пе-
рсоналу роботі з цифровими інстру-
ментами 

Формальний характер 
контролю виконання 
планів та аналізу відхи-
лень 

Відсутність глибокого розу-
міння причин небажаних ре-
зультатів; повторюваність 
помилок; втрата можливос-
тей для підвищення ефекти-
вності 

Запровадження регулярного управлі-
нського циклу «план – факт – аналіз – 
корекція»; використання методів root 
cause analysis; встановлення персона-
льної відповідальності за аналіз від-
хилень 
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Продовження табл. 3.2 
Опис проблеми Вплив на результати  

операційної діяльності 
Можливі напрями вирішення  

проблеми 
Застаріла система KPI, 
орієнтована переважно 
на обсяги виробництва, 
без урахування енерго-
ефективності, логісти-
чних ризиків, вуглеце-
вих показників 

Досягнення «валу» ціною 
зростання витрат; ігнору-
вання енергетичних, еколо-
гічних та логістичних ризи-
ків; погіршення позицій на 
ринках ЄС 

Перегляд системи KPI з урахуван-
ням маржинальності, енергоємно-
сті, логістичної надійності, вуглеце-
вого сліду; прив’язка мотивації ме-
неджерів до комплексних показни-
ків ефективності 

Недостатня координа-
ція між підсистемою 
планування та конт-
ролю і підсистемами 
забезпечення, виробни-
цтва та збуту 

Конфлікт планів і фактич-
них можливостей; неузго-
джені графіки постачання, 
випуску й відвантаження; 
часті «вузькі місця» та дис-
баланси 

Проведення спільних планових се-
сій із залученням представників 
усіх підсистем; запровадження на-
скрізних процесів планування; чіт-
кий розподіл ролей у S&OP-процесі 

Дефіцит управлінських 
компетенцій у сфері 
сучасних методів пла-
нування, аналізу даних 
та контролінгу 

Обмежене використання 
аналітичних інструментів; 
опора на інтуїцію, а не на 
дані; повільна адаптація до 
нових вимог ринків (зок-
рема ЄС) 

Навчання менеджерів сучасним ме-
тодам планування, контролінгу, data 
analytics; залучення зовнішніх екс-
пертів; створення внутрішніх цент-
рів компетенцій 

Неврахування довго-
строкових екологічних 
та регуляторних трен-
дів (CBAM, ESG) у 
стратегічному та сере-
дньостроковому пла-
нуванні 

Ризик різкого погіршення 
доступу до ринків ЄС; не-
обхідність термінових, до-
рогих рішень у майбут-
ньому; стратегічна втрата 
конкурентоспроможності 

Інтеграція ESG/CBAM-вимог у сис-
тему планування; розроблення пое-
тапних планів декарбонізації; вклю-
чення відповідних показників у 
стратегічні та інвестиційні плани 

  

У металургійній галузі підсистема планування та контролю є єдиною пі-

дсистемою, що знаходиться виключно у сфері суб’єкта управління і забезпе-

чує формування цілей, планових орієнтирів та моніторинг результатів функці-

онування виробничої, забезпечувальної та збутової підсистем. В умовах енер-

гетичної кризи, логістичних обмежень, зростання екологічних вимог (CBAM), 

дефіциту кадрів та зношеності основних фондів саме якість планування й ко-

нтролю визначає, наскільки адекватно підприємство реагує на зовнішні ви-

клики та координує роботу всіх елементів операційної системи. 

Ключові проблеми управляючої підсистеми проявляються у відриві 

стратегічних і оперативних планів від реальних ресурсних і технологічних об-

межень; слабкій інтеграції ризик-орієнтованого та сценарного підходів у пла-

нуванні; фрагментарності управлінського обліку та контролінгу; недостатній 

цифровізації процесів планування та контролю; формальному характері ана-

лізу відхилень; застарілій системі KPI, що не враховує нові виклики 
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(енергоефективність, декарбонізація, логістичні ризики), а також дефіциті 

управлінських компетенцій у сфері сучасних методів планування й аналітики 

даних. Усе це знижує керованість операційної діяльності та погіршує адапти-

вність металургійних підприємств в умовах високої нестабільності. 

Діагностика «підсистеми постачання» (табл. 3.3). 

У металургійній галузі підсистема забезпечення, як елемент об’єкту уп-

равління,  відіграє ключову роль у формуванні ресурсної бази операційної ді-

яльності, оскільки саме вона відповідає за своєчасне постачання сировини, ма-

теріалів, енергоносіїв, запасних частин, технічних ресурсів та інформаційного 

забезпечення. Ефективність цієї підсистеми визначає ритмічність роботи до-

менного, сталеплавильного та прокатного виробництв, мінімізує ризики прос-

тоїв і забезпечує стабільність виконання виробничих програм. 

У сучасних умовах українська металургія стикається зі значними зовні-

шніми та внутрішніми викликами – енергетичною нестабільністю, порушен-

ням логістичних каналів, дефіцитом кваліфікованих кадрів, обмеженим досту-

пом до фінансування, зношеністю інфраструктури та зростанням регулятор-

них вимог (зокрема CBAM). Усе це ускладнює функціонування підсистеми за-

безпечення та посилює її вразливість. 

Ключові проблеми підсистеми забезпечення проявляються у порушенні 

стабільності поставок, високій залежності від окремих постачальників, зрос-

танні вартості закупівель та логістики, недосконалих механізмах управління 

запасами, недостатній цифровізації складських процесів та низькій якості вну-

трішньої логістики. Значним чинником ризику є зношеність транспортної та 

складської інфраструктури, що ускладнює обробку великих обсягів сировини 

й готової продукції. Фрагментарність контролю, відсутність інтегрованих си-

стем відстеження матеріальних потоків та нерегулярність аудиту постачаль-

ників послаблюють операційну стійкість підприємства. У сукупності ці про-

блеми формують передумови для підвищення собівартості, втрати ритмічності 

виробництва, зниження якості продукції та погіршення конкурентних позицій 

підприємства на внутрішньому і зовнішніх ринках. 
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Таблиця 3.3 

Діагностика проблем підсистеми забезпечення у системі  

управління операційною діяльністю підприємств металургійної галузі 

Опис проблеми Вплив на результати  
операційної діяльності 

Можливі напрями вирішення  
проблеми 

Нестабільність поста-
чання сировини та мате-
ріалів; залежність від 
обмеженого кола поста-
чальників 

Ризик простоїв доменних і 
сталеплавильних агрегатів; 
порушення технологічних 
циклів; зростання собіварто-
сті; невиконання виробни-
чих програм 

Диверсифікація постачальників; стра-
хові запаси; довгострокові контракти; 
аудит надійності постачальників; роз-
виток локальних джерел сировини 

Порушення логістичних 
маршрутів через війну 
та блокаду портів 

Затримки у постачанні; збі-
льшення логістичних ви-
трат; необхідність зниження 
виробничих обсягів 

Розвиток альтернативних сухопутних 
маршрутів; контрактування мульти-
модальних перевезень; оптимізація 
внутрішньої логістики; стратегічне 
планування запасів 

Різке зростання вартості 
логістики та закупівель-
них цін 

Зростання собівартості про-
дукції; зниження маржина-
льності; погіршення конку-
рентоспроможності 

Оптимізація обсягів закупівель; 
централізована закупівельна полі-
тика; переговори про спецтарифи; 
впровадження Total Cost of Ownership 
(TCO) 

Зношеність складської 
та транспортної інфра-
структури 

Втрати матеріалів; затримки 
обробки вантажів; низька 
швидкість внутрішніх пере-
міщень; додаткові ремонтні 
витрати 

Модернізація складського та транс-
портного обладнання; інвестиції в ін-
фраструктуру; впровадження CMMS; 
системне технічне обслуговування 

Неефективне управ-
ління запасами (над-
лишкові або дефіцитні 
запаси) 

Простає виробництво через 
дефіцит; замороження обо-
ротних коштів; зростання 
складських витрат 

Впровадження системи управління 
запасами (MRP, DRP); оптимізація 
страхових запасів; автоматизація 
складського обліку; застосування 
ABC/XYZ аналізу 

Низький рівень цифро-
візації процесів поста-
чання та складського 
обліку 

Помилки в документації; 
втрати матеріалів; неможли-
вість оперативного конт-
ролю залишків; низька шви-
дкість прийняття рішень 

ERP, WMS, електронні журнали руху 
матеріалів; цифровий моніторинг ло-
гістичних потоків; навчання персо-
налу цифровим інструментам 

Фрагментарність конт-
ролю та відсутність сис-
теми оцінювання поста-
чальників 

Погіршення якості поставок; 
збільшення ризиків зривів 
контрактів; непрозорість по-
стачання 

Розроблення регламентів контролю; 
система KPI для постачальників; ре-
гулярний аудит; багатокритеріальна 
оцінка 

Дефіцит кваліфікова-
ного персоналу у сфері 
логістики та постачання 

Підвищення операційних 
ризиків; помилки в плану-
ванні та обліку; неефектив-
ність закупівель 

Підвищення кваліфікації; стандарти-
зація процесів; автоматизація рутин-
них операцій; створення внутрішніх 
центрів компетенцій 

Відсутність інтегрова-
ного обліку матеріаль-
них потоків між підсис-
темою забезпечення та 
виробництвом 

Розриви у даних; помилки у 
плануванні; дублювання 
операцій; зниження ритміч-
ності виробництва 

Впровадження наскрізних інформа-
ційних потоків; інтеграція підсистем 
ERP/MES/WMS; чітке регламенту-
вання взаємодії підрозділів 

Недостатня увага до 
екологічних та регуля-
торних вимог (CBAM, 
ESG) у закупівлях 

Ризик втрати доступу до ри-
нку ЄС; підвищення опера-
ційних витрат у майбут-
ньому; репутаційні ризики 

Включення екологічних критеріїв у 
відбір постачальників; оцінка вугле-
цевого сліду матеріалів; впрова-
дження «зелених» вимог до закупі-
вель 

 

Проблеми підсистеми забезпечення мають комплексний характер і 
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впливають на всю операційну діяльність металургійних підприємств, визнача-

ючи можливість безперервного виробництва, рівень витрат та конкурентоспро-

можність. Їх системне подолання потребує модернізації інфраструктури, цифро-

візації процесів, диверсифікації постачань, оптимізації запасів та узгодженого 

управління матеріальними потоками у межах всієї операційної системи. 

Діагностика «виробничої підсистеми» (табл. 3.4). 

Виробнича підсистема є центральною ланкою операційної системи ме-

талургійних підприємств, оскільки тут відбувається перетворення ресурсів у 

готову продукцію — чавун, сталь, прокат. Її ефективність визначає ритміч-

ність технологічних циклів, рівень витрат, якість продукції та конкуренто-

спроможність підприємства. Металургійне виробництво характеризується ви-

сокою енергоємністю, складними технологічними процесами, значною залеж-

ністю від технічного стану обладнання та чутливістю до зовнішніх ризиків, що 

суттєво впливає на стійкість операційних результатів. 

Сучасні виклики – енергетична нестабільність, перебої з логістикою, 

зношеність основних фондів, дефіцит кваліфікованих кадрів, зростання регу-

ляторних вимог (зокрема CBAM) та нестабільність внутрішнього попиту — 

значно загострюють проблеми виробничої підсистеми. Ключові проблеми 

проявляються у високій аварійності обладнання, низькій продуктивності, по-

рушенні технологічної дисципліни, неузгодженості виробничих графіків з по-

стачанням і збутом, відставанні від сучасних технологічних стандартів, недо-

статній цифровізації виробничих процесів і слабкій системі контролю якості. 

Це призводить до зростання собівартості, втрат металу, частих зупинок агре-

гатів та зниження ефективності виробничих операцій. 

Проблеми виробничої підсистеми мають найбільш критичний вплив на ре-

зультати операційної діяльності металургійних підприємств, оскільки пору-

шення технологічних процесів безпосередньо формують втрати продуктивності, 

якості та маржинальності. Ефективне їх вирішення потребує комплексного під-

ходу – модернізації обладнання, впровадження цифрових рішень, підвищення 

кваліфікації персоналу, оптимізації технологій та інтеграції виробничих процесів 

з постачанням і збутом. Системний розвиток виробничої підсистеми підвищує 

стійкість операційної діяльності та забезпечує конкурентоспроможність 
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металургійних підприємств у динамічному середовищі. 

Таблиця 3.4 

Діагностика проблем виробничої підсистеми у системі  

управління операційною діяльністю підприємств металургійної галузі 

Опис проблеми Вплив на результати  
операційної діяльності 

Можливі напрями вирішення  
проблеми 

Зношеність технологі-
чного обладнання та 
висока аварійність аг-
регатів 

Часті простої доменних, 
конвертерних і прокатних 
ліній; зниження продуктив-
ності; підвищення аварій-
них ризиків; втрати енергії 
та металу 

Модернізація обладнання; впрова-
дження Predictive Maintenance; ау-
дит технічного стану; інвестиційні 
програми оновлення фондів 

Висока енергоємність 
виробництва та неста-
більність енергопоста-
чання 

Зростання собівартості; ри-
зик зупинки агрегатів; погі-
ршення маржинальності; 
неможливість стабільного 
планування виробництва 

Енергоефективні технології; опти-
мізація режимів плавок і нагріву; 
локальні джерела енергії; система 
енергоменеджменту 

Недотримання техно-
логічної дисципліни та 
варіативність якісних 
параметрів 

Збільшення браку; нестабі-
льна якість металу; зрос-
тання рекламацій; перевит-
рата ресурсів 

Стандартизація технологічних про-
цесів; навчання персоналу; автома-
тизований контроль параметрів; мо-
тивація за якість 

Низький рівень авто-
матизації та цифровіза-
ції виробничих проце-
сів 

Відсутність оперативних 
даних; неможливість про-
гнозування відхилень; пові-
льне коригування режимів 
роботи; ручні помилки 

Впровадження MES; цифрові дат-
чики контролю параметрів; аналі-
тика великих даних; автоматизація 
управління агрегатами 

Високі втрати металу 
та неефективність ви-
користання сировини 

Підвищена собівартість; 
нижча вихідна якість; над-
мірна потреба в сировині; 
збільшення виробничих ви-
трат 

Оптимізація шихтових матеріалів; 
модернізація процесів плавки; конт-
роль втрат; впровадження Lean та 
Six Sigma 

Дефіцит кваліфікова-
них виробничих кад-
рів, особливо операто-
рів доменного та стале-
плавильного облад-
нання 

Невиконання технологіч-
них режимів; зростання 
браку; підвищення аварій-
ності; зниження продуктив-
ності 

Програми навчання; партнерство з 
освітніми установами; автоматиза-
ція рутинних функцій; підвищення 
мотивації персоналу 

Невідповідність вироб-
ничих потужностей ви-
могам ринку або графі-
кам постачання/збуту 

«вузькі місця» у виробниц-
тві; неузгодженість ритмів 
випуску; накопичення запа-
сів; зриви контрактів 

Балансування виробничих програм; 
інтеграція виробництва з постачан-
ням і збутом; сценарне планування 
навантаження 

Висока екологічна та 
вуглецева інтенсив-
ність виробничих про-
цесів 

Ризики у рамках CBAM; 
додаткові витрати на ви-
киди; зниження доступу до 
ринку ЄС; штрафні санкції 

Декарбонізація технологій; викори-
стання електросталеплавильних по-
тужностей; фільтраційні системи; 
моніторинг CO₂ 

Недостатній контроль 
якості на всіх етапах 
виробництва 

Виробничий брак; збіль-
шення переробки; втрати 
металу; погіршення репута-
ції та контрактної дисцип-
ліни 

Впровадження TQM; система конт-
ролю якості в реальному часі; KPI 
за якість; регулярні аудити якості 

Неефективна внутрі-
шня логістика (рух си-
ровини, напівфабрика-
тів, продукції) 

Простої на агрегатах; 
втрати металу; нерівномір-
ність подачі сировини; дис-
баланс потоків 

Оптимізація маршрутів внутріш-
ньоцехового транспорту; модерніза-
ція кранового господарства; циф-
рові системи логістики 
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Ефективне їх вирішення потребує комплексного підходу – модернізації 

обладнання, впровадження цифрових рішень, підвищення кваліфікації персо-

налу, оптимізації технологій та інтеграції виробничих процесів з постачанням 

і збутом. Системний розвиток виробничої підсистеми підвищує стійкість опе-

раційної діяльності та забезпечує конкурентоспроможність металургійних під-

приємств у динамічному середовищі. 

Діагностика «підсистеми збуту» (табл. 3.5). 

Підсистема збуту є завершальною ланкою операційної системи металур-

гійного підприємства, оскільки саме на цьому етапі створена у виробництві про-

дукція перетворюється на економічний результат. Ефективність функціонування 

збуту безпосередньо впливає на обсяги реалізації, рух грошових потоків, оборо-

тність капіталу, рівень рентабельності та позиції підприємства на внутрішніх та 

зовнішніх ринках. У сучасних умовах металургійні підприємства України пра-

цюють у середовищі суттєвих зовнішніх обмежень: порушених логістичних ма-

ршрутів, блокади експорту, високої конкуренції на світовому ринку сталі, поси-

лення вуглецевих регуляцій (CBAM), зниження купівельної спроможності внут-

рішніх споживачів та нестабільності контрактної дисципліни. 

Ключові проблеми підсистеми збуту проявляються у обмеженості досту-

пних каналів реалізації, високій чутливості до світових цін на сталь, непередба-

чуваності логістики експорту, дисбалансі між ритмами виробництва та можли-

востями відвантаження, недостатній диверсифікації ринків збуту, слабкій кліє-

нтській аналітиці та відставанні від сучасних стандартів маркетингу промисло-

вої продукції. Значним викликом є необхідність відповідності екологічним ви-

могам європейських партнерів, зростання ролі сертифікації та прозорості лан-

цюга поставок. Ці проблеми знижують можливості підприємства щодо реаліза-

ції продукції, погіршують оборотність активів, стримують виробничі потужно-

сті та зменшують фінансову стійкість металургійних підприємств. 

Проблеми підсистеми збуту у металургійній галузі посилюють загальні 

виклики операційної діяльності та безпосередньо впливають на фінансові ре-

зультати підприємства. Обмеженість каналів збуту, логістичні бар’єри, вола-

тильність світових ринків і посилення екологічних вимог знижують можливо-

сті реалізації продукції та створюють ризики значних втрат. Їх подолання 
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потребує стратегічного підходу — диверсифікації ринків, розвитку продукти 

з високою доданою вартістю, діджиталізації збутових процесів, посилення ро-

боти з клієнтами та адаптації до міжнародних регуляторів. 

Таблиця 3.5 

Діагностика проблем підсистеми збуту у системі  

управління операційною діяльністю підприємств металургійної галузі 

Опис проблеми Вплив на результати  
операційної діяльності 

Можливі напрями вирішення  
проблеми 

Блокада традиційних 
каналів експорту (мор-
ські порти) 

Обмеження обсягів реалізації; 
затримки відвантаження; не-
можливість виходу на клю-
чові ринки; накопичення 
складських запасів; зниження 
валютної виручки 

Розвиток альтернативних сухо-
путних маршрутів; контракту-
вання мультимодальних переве-
зень; логістичні партнерства з єв-
ропейськими операторами 

Висока залежність від 
світових цін на сталь 
та їх волатильність 

Нестабільність доходів; ускла-
днення планування виробни-
чих програм; зменшення мар-
жинальності 

Диверсифікація продуктового 
портфеля; розвиток продукції з 
високою доданою вартістю; хе-
джування цінових ризиків 

Недостатня диверсифі-
кація ринків збуту 

Вразливість до змін кон’юнк-
тури окремих ринків; ризик 
втрати споживачів; залежність 
від обмеженої групи покупців 

Вихід на нові регіональні ринки; 
розширення співпраці з ЄС та 
Близьким Сходом; участь у між-
народних торговельних платфор-
мах 

Невідповідність проду-
кції або процесів вимо-
гам CBAM та іншим 
екологічним регуля-
ціям 

Зменшення доступу до ринку 
ЄС; додаткові мита; втрата ко-
нтрактів; погіршення конкуре-
нтних позицій 

Зниження вуглецевого сліду про-
дукції; сертифікація виробниц-
тва; екологічний моніторинг; 
«зелений» маркетинг 

Нестабільність внутрі-
шнього попиту та зни-
ження платоспромож-
ності споживачів 

Нерівномірність збутових 
програм; зростання залишків 
на складах; ризик простроче-
ної дебіторської заборговано-
сті 

Гнучка цінова політика; про-
грами лояльності; форвардні 
угоди; партнерські відносини з 
ключовими споживачами 

Неузгодженість графі-
ків збуту з виробни-
чими ритмами 

Переповнення складів; пору-
шення виробничих графіків; 
простої або перевантаження 
виробництва 

Інтеграція збуту з виробництвом 
і постачанням через S&OP; про-
гнозування попиту; щоденний 
контроль залишків 

Недостатня аналітика 
ринку та відсутність 
системної роботи з клі-
єнтськими даними 

Повільна реакція на зміни ри-
нку; втрата можливостей; нее-
фективна взаємодія зі спожи-
вачами 

Впровадження CRM; сегмента-
ція клієнтів; розширення марке-
тингових досліджень; аналітика 
великих даних 

Обмеженість інструме-
нтів маркетингу та 
просування металур-
гійної продукції 

Зниження конкурентних пере-
ваг; слабка ринкова присут-
ність; обмежені можливості 
для підвищення цінності про-
дукції 

Розроблення маркетингової стра-
тегії; участь у виставках; цифро-
вий маркетинг; підсилення бре-
нду підприємства 

Проблеми з логістикою 
готової продукції через 
зношеність транспорт-
ної інфраструктури 

Втрата часу; збільшення ви-
трат; затримки постачань; 
зниження задоволеності клієн-
тів 

Модернізація внутрішніх логіс-
тичних процесів; партнерства з 
логістичними операторами; циф-
ровий моніторинг доставки 

Високий рівень комер-
ційних ризиків і слабка 
контрактна дисципліна 
покупців 

Прострочення платежів; фі-
нансові втрати; ризики неви-
конання контрактів 

Страхування комерційних ризи-
ків; передоплата; кредитні лі-
міти; підсилення юридичного су-
проводу контрактів 
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Таким чином, виявлення проблем в управлінні операційною діяльністю 

металургійних підприємств засвідчило їхній багаторівневий та системний хара-

ктер, що зумовлено як внутрішніми організаційно-технологічними обмежен-

нями, так і масштабними зовнішніми викликами, спричиненими війною, енер-

гетичною нестабільністю, логістичними блокадами, дефіцитом ресурсів та по-

силенням міжнародних регуляторних вимог. Проведена діагностика показала, 

що джерела дисфункцій охоплюють усі ключові підсистеми механізму управ-

ління операційною діяльністю – планування та контроль, забезпечення, вироб-

ництво й збут, формуючи комплексний вплив на ритмічність виробничих цик-

лів, рівень витрат, якість продукції й можливості її реалізації. 

У підсистемі планування та контролю основними проблемами є недоста-

тня інтеграція ризик-орієнтованих підходів, низький рівень цифровізації, відрив 

планів від реальних ресурсних обмежень, що ускладнює прогнозування й коор-

динацію діяльності всіх інших підсистем. У підсистемі забезпечення визнача-

льними є нестабільність постачань, зростання логістичних витрат, зношеність 

інфраструктури та фрагментарність контролю за матеріальними потоками. Ви-

робнича підсистема стикається з критичним зносом обладнання, високою енер-

гоємністю, дефіцитом кадрів, недостатньою автоматизацією та відставанням 

від технологічних стандартів, що суттєво впливає на собівартість і якість про-

дукції. У підсистемі збуту домінують проблеми обмеженості каналів реалізації, 

волатильності світових цін, невідповідності екологічним вимогам та слабкої ри-

нкової аналітики, що обмежує здатність підприємств забезпечувати стабільні 

грошові потоки та конкурентні позиції. 

Узагальнення результатів аналізу підтверджує, що кожна група проблем 

знижує операційну стійкість галузі, однак у сукупності вони формують систем-

ний бар’єр для ефективного функціонування металургійних підприємств в умо-

вах високої невизначеності. Подолання цих проблем потребує комплексного 

підходу – від модернізації виробництва та оптимізації логістики до цифровізації 

процесів управління, зміцнення кадрового потенціалу та адаптації до екологіч-

них і ринкових вимог. Водночас система заходів щодо вдосконалення управ-

ління операційною діяльністю не може бути універсальною. Її формування має 
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ґрунтуватися на глибокому вивченні відмінностей у масштабі, технологічній 

структурі, ресурсних можливостях, логістичних обмеженнях і ринковому пози-

ціонуванні конкретного металургійного підприємства, що забезпечить адрес-

ність і результативність подальших управлінських рішень. 

 

3.2. Пропонована система заходів вдосконалення управління операцій-

ною діяльністю промислового підприємства на прикладі ПАТ «АрселорМіттал 

Кривий Ріг»  

 

Систематизація та аналіз проблем управління операційною діяльністю 

металургійних підприємств продемонстрували, що дисфункції у підсистемах 

планування й контролю, забезпечення, виробництва та збуту мають комплекс-

ний характер і суттєво впливають на ефективність функціонування всієї опера-

ційної системи. Разом із зовнішніми викликами, зумовленими війною, трансфо-

рмацією логістичних маршрутів, змінами на світових ринках сталі та посилен-

ням екологічних регуляцій, ці проблеми формують потребу у застосуванні ці-

леспрямованих і структурованих управлінських рішень. 

З огляду на це, подальший виклад зосереджується на розробленні системи 

практичних заходів щодо вдосконалення управління операційною діяльністю 

на прикладі ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг». Врахування специфіки техно-

логічної структури, масштабів виробництва, логістичних обмежень і стратегіч-

них пріоритетів цього підприємства дозволяє сформувати адресні рекомендації, 

спрямовані на підвищення його операційної стійкості, ефективності та конку-

рентоспроможності в умовах сучасних викликів. 

ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» має унікальну позицію серед металу-

ргійних підприємств України завдяки масштабам виробництва, високому рівню 

вертикальної інтеграції та розгалуженій структурі технологічного циклу. Разом 

із тим саме ці особливості формують низку специфічних проблем, що відрізня-

ють AMKR від інших представників галузі та впливають на його операційну 

діяльність. 

Пропонована система заходів у межах вдосконалення підсистеми 
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планування та контролю системи управління операційною діяльністю (табл. 3.6).  

Таблиця 3.6 

Пропонована система заходів вдосконалення підсистеми планування та контролю 

системи управління операційною діяльністю ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг»  

Проблема Заходи щодо усунення проблеми Очікуваний ефект 
Нестабільність виро-
бничих та логістич-
них умов, що унемо-
жливлює довгостро-
кове планування 

Впровадження сценарного плану-
вання; короткі цикли планування; 
створення Crisis Control Center; ін-
теграція зовнішніх даних у планові 
документи 

Підвищення стійкості до зо-
внішніх шоків; гнучкість ви-
робничих програм; скоро-
чення втрат часу та ресурсів 

Невизначеність енер-
гопостачання та ви-
сокі енергетичні ри-
зики 

Розробка енергетичної карти ризи-
ків; плани консервації агрегатів; 
прогнозування енергоспоживання; 
впровадження енергетичного конт-
ролінгу 

Зниження аварійності; опти-
мізація енергоспоживання; 
зменшення витрат та техно-
логічних ризиків 

Скорочення заванта-
ження виробничих 
потужностей до 25–
30% 

Планування за мінімальним техно-
логічним режимом; використання 
маржинального підходу; адаптація 
моделей навантаження; синхроніза-
ція планів виробництва і збуту 

Зниження частки постійних 
витрат; підвищення маржи-
нальності; стабілізація ро-
боти агрегатів 

Порушення логістики 
→ неможливість про-
гнозувати строки пос-
тачань і відвантажень 

Створення логістичного модуля у 
системі планування; динамічні 
плани з оновленням кожні 24 го-
дини; альтернативні логістичні мар-
шрути 

Підвищення точності планів; 
скорочення зривів поста-
чань; краща координація ви-
робництва і збуту 

Дефіцит управлінсь-
ких кадрів і втрата 
компетенцій 

Формування резерву кадрів; короткі 
програми навчання; цифровізація 
планових процесів; стандартизація 
процедур 

Зниження залежності від ок-
ремих фахівців; підвищення 
надійності планових функ-
цій; покращення якості 
управлінських рішень 

Відсутність актуаль-
них даних через по-
рушення інформацій-
них потоків 

Створення DataHub; автоматизова-
ний збір і валідація даних; операти-
вні дашборди; регламентація пото-
ків інформації 

Підвищення точності управ-
лінських рішень; приско-
рення реагування; скоро-
чення помилок 

Неврахування еколо-
гічних та вуглецевих 
вимог у плануванні 
(CBAM) 

Включення CO₂-показників у пла-
нування; прогнозування екологіч-
них платежів; формування планів 
декарбонізації; створення екологіч-
ного контролінгу 

Зниження ризику втрати до-
ступу до ринків ЄС; підви-
щення екологічної відповід-
ності; стратегічне зміцнення 
позицій 

Зниження збуту та 
невизначеність по-
питу → складність 
погодження виробни-
чих планів 

Впровадження S&OP; щотижнева 
корекція планів; модель виробниц-
тва «за попитом»; оперативні про-
гнози збуту 

Зменшення залишків готової 
продукції; оптимізація 
складських витрат; покра-
щення оборотності капіталу 

 

В умовах тривалих воєнних дій ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» стика-

ється з унікальними викликами, які суттєво ускладнюють процеси стратегіч-

ного, тактичного та оперативного планування і контролю. Нестабільність зов-

нішнього середовища, енергетичні ризики, логістичні обмеження та скорочення 

виробничих потужностей призводять до зниження передбачуваності 
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операційних процесів та підвищують вимоги до якості управлінських рішень. З 

огляду на це, вдосконалення підсистеми планування та контролю стає ключо-

вим чинником забезпечення стійкості операційної діяльності. Наведена таблиця 

узагальнює основні проблеми у цій підсистемі, пропоновані заходи щодо їх ус-

унення та очікувані результати впровадження. А отже, підсистема планування 

та контролю ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» потребує модернізації та адап-

тації до високого рівня нестабільності зовнішнього середовища. Запропоновані 

заходи забезпечують зміцнення аналітичної, прогностичної та координаційної 

функцій цієї підсистеми, що дозволяє мінімізувати технологічні та логістичні 

ризики, зменшити втрати, підвищити маржинальність і забезпечити стійкість 

виробничих процесів. Реалізація наведених рішень створює основу для подаль-

шого вдосконалення операційної діяльності підприємства та формування ціліс-

ної системи управління в умовах війни. 

Пропонована система заходів у межах вдосконалення підсистеми плану-

вання та контролю системи управління операційною діяльністю (табл. 3.7).  

Підсистема забезпечення ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» у воєнних 

умовах перебуває під значним тиском через порушення логістичних маршрутів, 

нестачу ресурсів, зношеність інфраструктури та зростаючу невизначеність пос-

тачань. Оскільки підприємство має багатоланкову структуру внутрішніх пото-

ків – від сировини та матеріалів до енергоносіїв, запасних частин та комплекту-

ючих, - будь-які збої у функціонуванні цієї підсистеми безпосередньо вплива-

ють на технологічні процеси, ритмічність виробництва й рівень операційної 

стійкості. З огляду на це, вдосконалення механізмів матеріально-технічного й 

енергетичного забезпечення є ключовою передумовою підвищення ефективно-

сті операційної діяльності AMKR в умовах війни. 

А отже, проблеми підсистеми забезпечення в умовах війни мають крити-

чне значення для операційної діяльності ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг», 

оскільки саме стабільність внутрішніх та зовнішніх матеріальних потоків ви-

значає можливості для безперервного функціонування виробничих підсистем. 

Запропоновані заходи спрямовані на підвищення надійності постачань, оптимі-

зацію управління запасами, зміцнення інфраструктури, цифровізацію процесів 

та адаптацію до нових ризиків зовнішнього середовища.  
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Таблиця 3.7 

Пропонована система заходів вдосконалення підсистеми забезпечення системи  

управління операційною діяльністю ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг»  

Проблема Заходи щодо усунення проблеми Очікуваний ефект 
Порушення логістич-
них маршрутів та 
блокада морських 
портів → нестабіль-
ність зовнішнього по-
стачання 

Диверсифікація каналів імпорту; 
використання сухопутних маршру-
тів до ЄС; стратегічні запаси крити-
чних ресурсів; розвиток мультимо-
дальних схем 

Забезпечення стабільності 
поставок; зниження ризику 
зупинки агрегатів; покра-
щення ритмічності поставок 

Зростання логістич-
них витрат і збіль-
шення часу доставки 
сировини 

Оптимізація маршрутів; централіза-
ція закупівель; укладання довго-
строкових договорів із логістич-
ними операторами; аудит логістич-
них витрат 

Зменшення транспортної 
складової собівартості; під-
вищення прогнозованості 
витрат; скорочення затримок 

Критична залежність 
від енергоносіїв у пе-
ріод ракетних атак і 
дефіциту електроене-
ргії 

Формування резервних планів пос-
тачання; розробка карти спожи-
вання енергії; збільшення запасів 
газу; локальні джерела енергії (ди-
зель-генератори, когенераційні ус-
тановки) 

Зниження ризику технологі-
чних аварій; забезпечення 
безперервності критичних 
процесів; мінімізація втрат 

Зношеність складсь-
кої та транспортної 
інфраструктури 

Інвестиції в оновлення складської 
техніки; ремонт внутрішніх залізни-
чних колій; впровадження CMMS; 
модернізація під'їзної інфраструк-
тури 

Прискорення внутрішніх по-
токів; зменшення аварійно-
сті; скорочення простоїв че-
рез затримки переміщення 

Неефективне управ-
ління запасами в умо-
вах війни (надлишки 
або дефіцит) 

Запровадження системи управління 
запасами (MRP, DRP); ABC/XYZ-
analys; автоматизація складського 
обліку; оптимізація страхових запа-
сів 

Зменшення дефіцитів крити-
чних ресурсів; скорочення 
замороженого капіталу; пок-
ращення оборотності 

Втрата постачальни-
ків або зниження їх-
ньої надійності через 
війну 

Перегляд бази постачальників; 
створення системи аудиту постача-
льників; формування пулу резерв-
них контрагентів; включення 
ESG/CBAM-критеріїв 

Підвищення надійності лан-
цюга постачання; зниження 
ризику зривів; відповідність 
міжнародним вимогам 

Недостатня цифрові-
зація процесів закупі-
вель та складського 
обліку 

Впровадження ERP, WMS; елект-
ронний документообіг; цифрові тре-
кінг-системи для руху ресурсів; ін-
теграція з виробничими даними 

Підвищення точності обліку; 
прискорення прийняття рі-
шень; скорочення людських 
помилок 

Дефіцит кваліфікова-
ного персоналу у 
сфері логістики та 
МТЗ 

Навчальні програми; стандартизація 
логістичних процесів; автоматиза-
ція рутинних операцій; програми 
утримання персоналу 

Підвищення стабільності фу-
нкціонування підсистеми; 
зниження впливу кадрових 
втрат; підвищення продукти-
вності 

Неузгодженість між 
підсистемами забез-
печення та виробниц-
тва/збуту через во-
єнну нестабільність 

Інтеграція планів забезпечення в 
S&OP; створення спільних плано-
вих сесій; встановлення регламентів 
обміну даними; щоденний моніто-
ринг залишків 

Покращення синхронізації 
потоків; зменшення простоїв 
через несвоєчасне забезпе-
чення; стабілізація виробни-
чих ритмів 

Порушення якості та 
стабільності матеріа-
льних ресурсів через 
обмеження поставок 

Вхідний контроль якості; збіль-
шення лабораторного контролю; 
розвиток співпраці з альтернатив-
ними постачальниками; стандарти-
зація вимог 

Зниження ризику погір-
шення якості продукції; під-
вищення технологічної ста-
більності; зменшення втрат 
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Впровадження таких заходів дозволить забезпечити стійкість операційних про-

цесів, мінімізувати втрати, знизити витрати та підвищити здатність підприємс-

тва реагувати на виклики воєнного часу. 

Виробнича підсистема ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» є центральним 

елементом операційної системи підприємства, оскільки саме на цьому етапі ві-

дбувається технологічна трансформація ресурсів у готову продукцію. Масшта-

бність виробничих потужностей, складність технологічного циклу, висока ене-

ргоємність процесів і значний ступінь зношеності обладнання роблять цю під-

систему особливо вразливою до впливу зовнішніх ризиків, які супроводжують 

період повномасштабної війни. Енергетичні атаки, неритмічність логістичних 

потоків, кадрові втрати, зростання екологічних вимог та скорочення обсягів ви-

робництва посилюють технологічні дисбаланси й ускладнюють управління ви-

робничими процесами. У цьому контексті підвищення стійкості та ефективно-

сті виробничої підсистеми є ключовою умовою відновлення операційної стабі-

льності підприємства. 

Таблиця 3.8 

Пропонована система заходів вдосконалення виробничої підсистеми системи  

управління операційною діяльністю ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг»  

Проблема 
Заходи щодо усунення про-

блеми 
Очікуваний ефект 

Зношеність технологіч-
ного обладнання, підви-
щена аварійність і часті 
вимушені зупинки через 
війну 

Проведення технічного аудиту; 
пріоритетна модернізація кри-
тичних агрегатів; впровадження 
Predictive Maintenance; забезпе-
чення запасних частин 

Зменшення аварійності; ста-
білізація виробничих ритмів; 
скорочення витрат на ава-
рійні ремонти 

Нестабільність енергопо-
стачання, ризики блекау-
тів та необхідність екстре-
них зупинок агрегатів 

Розроблення алгоритмів безпе-
чної зупинки і запуску; оптимі-
зація енергоспоживання; резер-
вні джерела живлення; впрова-
дження енергоменеджменту 

Зниження технологічних 
втрат; уникнення пошко-
дження агрегатів; підви-
щення енергоефективності 

Неритмічність внутрішніх 
потоків через порушення 
логістики та збої у поста-
чанні сировини 

Інтеграція виробництва із сис-
темою S&OP; буферні склади 
проміжної продукції; оптиміза-
ція маршрутів внутрішньої ло-
гістики; цифровий моніторинг 
вантажів 

Зменшення простоїв; стабілі-
зація ритмів технологічних 
процесів; узгодженість виро-
бничих і логістичних опера-
цій 

Падіння завантаження ви-
робничих потужностей до 
25–30% → технологічні 
дисбаланси 

Перехід до виробництва з ура-
хуванням мінімальних техноло-
гічних режимів; планування за 
маржинальністю; оптимізація 
черговості агрегатів 

Скорочення втрат від непов-
ного завантаження; підви-
щення маржинального ре-
зультату; збереження праце-
здатності обладнання 
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Продовження табл. 3.8 
Проблема Заходи щодо усунення про-

блеми 
Очікуваний ефект 

Висока енергоємність ви-
робничих процесів та зро-
стання енергетичних ви-
трат 

Оптимізація шихтових матеріа-
лів; модернізація доменного та 
конвертерного обладнання; 
впровадження низьковитратних 
режимів плавки 

Зниження собівартості; під-
вищення енергоефективно-
сті; мінімізація залежності 
від пікових навантажень 

Недостатній рівень авто-
матизації та цифровізації 
виробництва 

Впровадження MES-систем; 
цифрових датчиків контролю 
параметрів; автоматизація конт-
ролю якості; впровадження AI-
аналітики 

Підвищення точності управ-
ління; зменшення людського 
фактору; оперативне коригу-
вання технологічних режи-
мів 

Втрата частини високок-
валіфікованого персоналу 
(доменники, сталеварам, 
прокатники) 

Програми швидкої підготовки 
персоналу; створення центрів 
навчання; автоматизація рутин-
них операцій; підвищення мо-
тивації 

Зменшення дефіциту крити-
чних компетенцій; стабіліза-
ція якості продукції; зни-
ження ризику технічних по-
милок 

Підвищені екологічні та 
регуляторні вимоги 
(CBAM, ESG) у воєнних 
умовах 

Моніторинг та облік викидів; 
модернізація газоочисного об-
ладнання; екологічна оптиміза-
ція технологічних процесів; 
план зниження CO₂ 

Забезпечення доступу до ри-
нку ЄС; зменшення екологі-
чних штрафів; підвищення 
репутації підприємства 

Великі втрати металу та 
неефективність технологі-
чних переходів 

Lean-технології; Six Sigma; оп-
тимізація технологічних режи-
мів; контроль нагріву та охоло-
дження; аудит втрат металу 

Зменшення технологічних 
втрат; підвищення виходу 
готової продукції; покра-
щення маржинальності 

Недостатня координація 
між виробництвом, забез-
печенням і збутом через 
воєнні шоки 

Створення єдиного диспетчер-
ського центру; регулярні коор-
динаційні наради; цифрова син-
хронізація планів; наскрізний 
обмін даними 

Стабільність виробничих ци-
клів; зниження простоїв; по-
кращення виконання контра-
ктів 

 

А отже, проблеми виробничої підсистеми AMKR у період війни мають 

комплексний характер і охоплюють технічні, енергетичні, кадрові та логістичні 

аспекти. Запропоновані заходи спрямовані на модернізацію обладнання, опти-

мізацію режимів роботи, посилення внутрішньої координації, цифровізацію те-

хнологічних процесів та підвищення кваліфікації персоналу. Їх реалізація до-

зволить підвищити операційну стійкість підприємства, зменшити втрати, забез-

печити ритмічність виробництва та зберегти конкурентоспроможність металу-

ргійної продукції навіть у складних умовах воєнного часу. 

Підсистема збуту ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» у воєнний період за-

знала найбільш потужного впливу зовнішніх факторів, оскільки саме збут є тим 

елементом операційної системи, що безпосередньо взаємодіє з ринками збуту, ло-

гістичною інфраструктурою та міжнародними регуляторними вимогами (тал. 3.9). 

Блокада морських портів, ускладнення залізничної логістики до Європи, зміна ге-

ографії світового попиту, посилення екологічних стандартів ЄС та зниження 
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конкурентоспроможності української продукції на тлі зростання витрат створили 

ситуацію, в якій традиційна модель збуту AMKR стала малоефективною. 

Таблиця 3.9 

Пропонована система заходів вдосконалення підсистеми збуту системи  

управління операційною діяльністю ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг»  

Проблема Заходи щодо усунення проблеми Очікуваний ефект 

Блокада морських 
портів та різке по-
дорожчання логіс-
тики 

Перехід на мультимодальні маршрути (за-
лізниця + порти ЄС); розширення спів-
праці з логістичними операторами ЄС; ви-
користання польських, литовських і румун-
ських портів 

Забезпечення стабіль-
ного експорту; зни-
ження ризику простою 
складів; розширення до-
ступу до нових ринків 

Обмежена пропус-
кна спроможність 
залізничних кори-
дорів до ЄС 

Оптимізація внутрішньої логістики; бро-
нювання маршрутів; узгодження графіків з 
УЗ; використання альтернативних перехо-
дів; цифровий трекінг вантажів 

Зменшення затримок; 
прискорення доставки; 
підвищення надійності 
виконання контрактів 

Зниження попиту 
на традиційних ри-
нках Азії та Близь-
кого Сходу 

Диверсифікація ринків; розробка нових 
продуктових ліній (квадратна заготовка, 
прокат для ЄС); адаптація продукції під ви-
моги нових ринків 

Зменшення залежності 
від окремих ринків; фор-
мування нових каналів 
збуту; підвищення стій-
кості збуту 

Посилення вимог 
ЄС щодо вуглеце-
вого сліду (CBAM) 

Впровадження системи обліку CO₂; серти-
фікація продукції; розроблення планів де-
карбонізації; комунікація з європейськими 
покупцями щодо екологічних змін 

Збереження доступу до 
ринку ЄС; зміцнення 
іміджу; мінімізація май-
бутніх регуляторних ри-
зиків 

Зниження конку-
рентоспроможно-
сті через зростання 
собівартості 

Перехід до маржинальної моделі ціноутво-
рення; оптимізація продуктової структури; 
фокус на високорентабельних сегментах; 
укладання довгострокових контрактів 

Підвищення прибутко-
вості; зниження впливу 
коливань витрат; покра-
щення ліквідності 

Проблеми з вико-
нанням контрактів 
через логістичні та 
виробничі затримки 

Запровадження цифрової системи управ-
ління контрактами; регулярне оновлення 
прогнозів відвантажень; створення буфер-
них запасів на європейських складах 

Підвищення дисципліни 
виконання контрактів; 
зменшення штрафів; 
підвищення довіри з 
боку покупців 

Зростання складсь-
ких залишків через 
обмежений збут 

Реалізація продукції через спотові ринки; 
орієнтація на виробництво за попитом; 
скорочення малорентабельних позицій 

Зменшення обсягів над-
лишкових запасів; пок-
ращення оборотності ка-
піталу; стабілізація гро-
шових потоків 

Недостатній рівень 
цифровізації збу-
тових процесів 

Впровадження CRM/ERP-модулів збуту; 
аналітика попиту; автоматизація докумен-
тообігу; цифрові комунікації з клієнтами 

Прискорення збутових 
операцій; підвищення 
точності прогнозування; 
покращення якості кліє-
нтських сервісів 

Порушення репу-
тації через форс-
мажорні затримки 
поставок 

Регулярні комунікації з покупцями; відк-
рите інформування про ризики; компенса-
ційні пропозиції (гнучкі умови, знижки) 

Підвищення лояльності; 
збереження клієнтської 
бази; мінімізація втрати 
ринкових позицій 

Залежність від об-
меженого кола 
ключових покуп-
ців у ЄС 

Розширення клієнтської бази; участь у між-
народних виставках; пошук локальних дис-
триб’юторів; розвиток партнерських мереж 

Зниження ризику конце-
нтрації продажів; розви-
ток нових каналів; стій-
кість збуту навіть при 
падінні попиту 
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У таких умовах підприємство потребує переосмислення своєї збутової стратегії, 

диверсифікації ринків і адаптації логістичних каналів, що дозволить зберегти 

ринкові позиції та забезпечити реалізацію виробленої продукції. 

Тож, проблеми підсистеми збуту ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» у пе-

ріод війни мають переважно зовнішній характер і пов’язані зі збоєм логістичних 

маршрутів, зміною глобальної кон’юнктури, посиленням екологічних вимог та 

коливанням попиту. Запропонований комплекс заходів дозволяє адаптувати 

збутову діяльність до нової реальності, диверсифікувати ринки, посилити логі-

стичну гнучкість, підвищити довіру покупців та забезпечити стабільність конт-

рактної роботи. Реалізація цих рішень сприятиме збереженню ринкових пози-

цій та підвищенню ефективності операційної діяльності підприємства в умовах 

воєнного часу. 

Таким чином, розроблена система заходів удосконалення управління опе-

раційною діяльністю ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» демонструє, що ефек-

тивність функціонування підприємства в умовах війни залежить від здатності 

оперативно реагувати на зовнішні загрози, компенсувати внутрішні дисфункції 

та забезпечувати узгоджену роботу всіх підсистем операційної системи. Ком-

плексність проблем, зумовлених воєнними ризиками, порушенням логістичних 

ланцюгів, енергетичною нестабільністю, кадровими втратами, технологічною 

зношеністю та регуляторними вимогами, вимагає системної модернізації підхо-

дів до управління. 

У межах підсистеми планування та контролю акцент зроблено на підви-

щенні гнучкості управлінського циклу, впровадженні сценарного планування, 

цифровізації інформаційних потоків, інтеграції ризик-орієнтованих підходів, 

що дозволяє зменшити невизначеність, підвищити прогнозованість рішень та 

забезпечити узгодження стратегічних і оперативних планів. Удосконалення цієї 

підсистеми формує основу для більш керованого функціонування всіх інших 

підсистем операційної діяльності. Заходи у підсистемі забезпечення спрямовані 

на відновлення надійності ресурсних, енергетичних та логістичних потоків, 

зменшення залежності від окремих постачальників, підвищення рівня інфра-

структурної готовності, оптимізацію управління запасами та розвиток 
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цифрових інструментів обліку. Реалізація цих рішень забезпечує безперервність 

виробничих процесів, мінімізує технологічні ризики та знижує витрати, 

пов’язані з порушенням ланцюгів постачання. Комплекс заходів у виробничій 

підсистемі спрямований на модернізацію обладнання, оптимізацію технологіч-

них режимів, впровадження систем технічного обслуговування на базі прогно-

зування, підвищення енергоефективності та розвиток компетенцій персоналу. 

Це дає змогу зменшити аварійність, скоротити технологічні втрати, підвищити 

продуктивність і забезпечити відповідність виробництва сучасним стандартам 

безпеки та екологічності. У підсистемі збуту запропоновані заходи спрямовані 

на адаптацію комерційної діяльності до нових логістичних та ринкових умов, 

диверсифікацію каналів реалізації, посилення роботи з європейськими партне-

рами, підвищення прозорості контрактних процесів та відповідність вимогам 

CBAM. Їх реалізація сприятиме стабілізації грошових потоків, зміцненню рин-

кових позицій підприємства, зниженню ризиків зриву контрактів та розши-

ренню присутності на міжнародних ринках. 

А отже, запропонована система заходів формує цілісну модель підви-

щення операційної стійкості ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» на основі інте-

грованого вдосконалення всіх підсистем управління операційною діяльністю. Її 

впровадження дозволяє не лише мінімізувати наслідки воєнних викликів, але й 

створює підґрунтя для подальшої модернізації, підвищення конкурентоспромо-

жності та забезпечення довгострокового розвитку підприємства у посткризовий 

період. 

 

ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 3 

 

Виявлення проблем в управлінні операційною діяльністю металургійних 

підприємств засвідчило їхній багаторівневий та системний характер, що зумов-

лено як внутрішніми організаційно-технологічними обмеженнями, так і масш-

табними зовнішніми викликами, спричиненими війною, енергетичною нестабі-

льністю, логістичними блокадами, дефіцитом ресурсів та посиленням міжнаро-

дних регуляторних вимог. Проведена діагностика показала, що джерела 
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дисфункцій охоплюють усі ключові підсистеми механізму управління опера-

ційною діяльністю – планування та контроль, забезпечення, виробництво й 

збут, формуючи комплексний вплив на ритмічність виробничих циклів, рівень 

витрат, якість продукції й можливості її реалізації. 

Узагальнення результатів аналізу підтверджує, що кожна група проблем 

знижує операційну стійкість галузі, однак у сукупності вони формують систем-

ний бар’єр для ефективного функціонування металургійних підприємств в умо-

вах високої невизначеності. Подолання цих проблем потребує комплексного 

підходу – від модернізації виробництва та оптимізації логістики до цифровізації 

процесів управління, зміцнення кадрового потенціалу та адаптації до екологіч-

них і ринкових вимог. Водночас система заходів щодо вдосконалення управ-

ління операційною діяльністю не може бути універсальною. Її формування має 

ґрунтуватися на глибокому вивченні відмінностей у масштабі, технологічній 

структурі, ресурсних можливостях, логістичних обмеженнях і ринковому пози-

ціонуванні конкретного металургійного підприємства, що забезпечить адрес-

ність і результативність подальших управлінських рішень. 

Пропонована система заходів удосконалення управління операційною ді-

яльністю ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» демонструє, що ефективність фун-

кціонування підприємства в умовах війни залежить від здатності оперативно 

реагувати на зовнішні загрози, компенсувати внутрішні дисфункції та забезпе-

чувати узгоджену роботу всіх підсистем операційної системи. Комплексність 

проблем, зумовлених воєнними ризиками, порушенням логістичних ланцюгів, 

енергетичною нестабільністю, кадровими втратами, технологічною зношені-

стю та регуляторними вимогами, вимагає системної модернізації підходів до 

управління. 

У межах підсистеми планування та контролю акцент зроблено на підви-

щенні гнучкості управлінського циклу, впровадженні сценарного планування, 

цифровізації інформаційних потоків, інтеграції ризик-орієнтованих підходів, 

що дозволяє зменшити невизначеність, підвищити прогнозованість рішень та 

забезпечити узгодження стратегічних і оперативних планів. Удосконалення цієї 

підсистеми формує основу для більш керованого функціонування всіх інших 
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підсистем операційної діяльності. Заходи у підсистемі забезпечення спрямовані 

на відновлення надійності ресурсних, енергетичних та логістичних потоків, 

зменшення залежності від окремих постачальників, підвищення рівня інфра-

структурної готовності, оптимізацію управління запасами та розвиток цифро-

вих інструментів обліку. Реалізація цих рішень забезпечує безперервність виро-

бничих процесів, мінімізує технологічні ризики та знижує витрати, пов’язані з 

порушенням ланцюгів постачання. Комплекс заходів у виробничій підсистемі 

спрямований на модернізацію обладнання, оптимізацію технологічних режи-

мів, впровадження систем технічного обслуговування на базі прогнозування, 

підвищення енергоефективності та розвиток компетенцій персоналу. Це дає 

змогу зменшити аварійність, скоротити технологічні втрати, підвищити проду-

ктивність і забезпечити відповідність виробництва сучасним стандартам без-

пеки та екологічності. У підсистемі збуту запропоновані заходи спрямовані на 

адаптацію комерційної діяльності до нових логістичних та ринкових умов, ди-

версифікацію каналів реалізації, посилення роботи з європейськими партне-

рами, підвищення прозорості контрактних процесів та відповідність вимогам 

CBAM. Їх реалізація сприятиме стабілізації грошових потоків, зміцненню рин-

кових позицій підприємства, зниженню ризиків зриву контрактів та розши-

ренню присутності на міжнародних ринках. 

А отже, запропонована система заходів формує цілісну модель підви-

щення операційної стійкості ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» на основі інте-

грованого вдосконалення всіх підсистем управління операційною діяльністю. Її 

впровадження дозволяє не лише мінімізувати наслідки воєнних викликів, але й 

створює підґрунтя для подальшої модернізації, підвищення конкурентоспромо-

жності та забезпечення довгострокового розвитку підприємства у посткризовий 

період. 
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ВИСНОВКИ 

 

Актуальність дослідження операційної діяльності промислових підпри-

ємств істотно посилюється сучасними умовами розвитку України, що характе-

ризуються воєнними ризиками, нестабільністю логістичних ланцюгів, дефіци-

том окремих видів ресурсів, зростанням енергетичних витрат та необхідністю 

швидкої адаптації виробничих процесів до зовнішніх загроз. У таких умовах 

саме операційна діяльність визначає здатність підприємств підтримувати без-

перервність виробництва, забезпечувати надійність поставок і формувати кон-

курентоспроможність, що робить її дослідження надзвичайно важливим як у 

теоретичному, так і в практичному вимірі. 

Аналіз наукових підходів дозволив сформулювати визначення до опера-

ційної діяльності як до інтегрального процесу, що поєднує стратегічне плану-

вання, технологічне перетворення матеріальних, трудових, інформаційних та 

фінансових ресурсів у продукцію чи послуги та організацію їх дистрибуції. 

Таке трактування дозволяє підкреслити її системоутворюючу роль у досяг-

ненні ефективності й адаптивності промислових підприємств у динамічному 

середовищі. Визначальним результатом проведеного аналізу є встановлення 

того, що реалізація операційної діяльності ґрунтується на функціонуванні опе-

раційної системи, що є структурою, у межах якої відбувається перетворення 

входів у виходи, забезпечується узгодженість дій підсистем забезпечення, пе-

ретворення, планування і контролю та формуються умови для досягнення не-

обхідних параметрів якості й продуктивності. Операційна система є відкри-

тою, багаторівневою соціально-економічною структурою, яка здатна адаптува-

тися до зовнішніх викликів і забезпечувати стійкість підприємства. 

Тож, операційна діяльність та її функціональне підґрунтя – операційна си-

стема, становлять взаємопов’язані елементи єдиної управлінської моделі у цій 

сфері. Операційна система формує основу організації та реалізації операційних 

процесів, тоді як операційна діяльність забезпечує безпосереднє створення ре-

зультату та економічного ефекту. Такий підхід створює методологічне підґрунтя 

для подальшого удосконалення управління операційною діяльністю та 
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підвищення ефективності промислових підприємств України в умовах підвище-

ної нестабільності та структурних трансформацій. 

Узгоджене розуміння сутності операційної діяльності та операційної си-

стеми створює підґрунтя для переходу до структури механізму їх практичної 

реалізації. Саме на цьому етапі постає необхідність деталізувати внутрішні 

компоненти управлінського впливу, що забезпечують цілісне функціонування 

операційної системи.  

На основі опрацьованих концепцій встановлено, що під механізмом уп-

равління операційною діяльністю у дослідженні розуміється як це система вза-

ємопов’язаних організаційно-економічних важелів, методів, інструментів, сти-

мулів та процедур, за допомогою яких суб’єкт управління цілеспрямовано 

впливає на поведінку відповідних підсистем. Механізм управління операцій-

ною діяльністю охоплює чотири взаємопов’язані підсистеми: планування та 

контроль, забезпечення, виробництво та збут. Кожна з них виконує унікальні 

управлінські функції, а їх узгоджена взаємодія забезпечує перетворення ресу-

рсів у кінцеву продукцію з мінімальними втратами та максимальною відповід-

ністю стратегічним цілям підприємства.  

Механізм управління операційною діяльністю має не статичний, а дина-

мічний характер, оскільки його елементи перебувають у постійній взаємодії, 

відображаючи зміни внутрішнього й зовнішнього середовища. Саме тому ефе-

ктивність механізму визначається не окремими інструментами, а їх системною 

узгодженістю, здатністю формувати керовані потоки інформації, ресурсів і рі-

шень, а також створювати умови для досягнення операційної гнучкості та еко-

номічної результативності. Саме у межах структурованих механізмів різних пі-

дсистем управління операційною діяльністю є доцільним виявляти проблеми 

їх функціонування та цілеспрямовано формувати напрями щодо їх усунення, 

що дозволить підвищити операційну стійкість і результативність промисло-

вого підприємства 

ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» є найбільшим металургійним компле-

ксом України та одним із ключових виробничих активів світової корпорації 

ArcelorMittal. Підприємство функціонує в місті Кривий Ріг та забезпечує 
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повний металургійний цикл – від видобутку залізної руди до виробництва го-

тового прокату, що визначає його стратегічну роль у національній економіці. 

Аналіз основних характеристик діяльності показує, що в умовах воєн-

ного стану підприємство зіштовхнулося з різким скороченням виробничих об-

сягів, ускладненням логістики та підвищенням операційних ризиків. Разом з 

тим простежується тенденція до поступової адаптації: налагоджуються альте-

рнативні маршрути постачання, відновлюються окремі переділи, модернізу-

ються технологічні процеси, що сприяє стабілізації виробничої роботи. 

ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» залишається системоутворюючим підпри-

ємством із високим виробничим потенціалом та широкою галузевою диверсифіка-

цією споживачів. Незважаючи на тривалі зовнішні виклики, компанія демонструє зда-

тність підтримувати ключові напрями діяльності, забезпечувати соціальну відповіда-

льність і формувати передумови для подальшого відновлення та зміцнення конкуре-

нтних позицій після нормалізації економічної та безпекової ситуації в країні. 

Операційна діяльність ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» побудована на 

основі повного металургійного циклу, що включає послідовність взаємо-

пов’язаних виробничих та технологічних процесів. Технологічні процеси за-

безпечують необхідні параметри якості на кожному виробничому етапі, тоді 

як їх узгодженість створює умови для стабільності та результативності пов-

ного циклу виробництва. Управлінські процеси в операційній сфері охоплюють 

планування, координацію, контроль, ресурсне забезпечення та технічне обслу-

говування виробництва. Їх реалізація забезпечується спеціалізованими підроз-

ділами, що формують цілісну систему управління. Проведена оцінка показала, 

що, попри загальну сформованість і функціональність управлінських механіз-

мів, окремі аспекти – насамперед управління ресурсами, технічним станом об-

ладнання, логістичними процесами та промисловою безпекою – потребують по-

дальшого вдосконалення. 

Виявлення проблем в управлінні операційною діяльністю металургійних 

підприємств засвідчило їхній багаторівневий та системний характер, що зумов-

лено як внутрішніми організаційно-технологічними обмеженнями, так і масш-

табними зовнішніми викликами, спричиненими війною, енергетичною 
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нестабільністю, логістичними блокадами, дефіцитом ресурсів та посиленням 

міжнародних регуляторних вимог. Проведена діагностика показала, що дже-

рела дисфункцій охоплюють усі ключові підсистеми механізму управління опе-

раційною діяльністю – планування та контроль, забезпечення, виробництво й 

збут, формуючи комплексний вплив на ритмічність виробничих циклів, рівень 

витрат, якість продукції й можливості її реалізації. 

Узагальнення результатів аналізу підтверджує, що кожна група проблем 

знижує операційну стійкість галузі, однак у сукупності вони формують систем-

ний бар’єр для ефективного функціонування металургійних підприємств в умо-

вах високої невизначеності. Подолання цих проблем потребує комплексного 

підходу – від модернізації виробництва та оптимізації логістики до цифровізації 

процесів управління, зміцнення кадрового потенціалу та адаптації до екологіч-

них і ринкових вимог. Водночас система заходів щодо вдосконалення управ-

ління операційною діяльністю не може бути універсальною. Її формування має 

ґрунтуватися на глибокому вивченні відмінностей у масштабі, технологічній 

структурі, ресурсних можливостях, логістичних обмеженнях і ринковому пози-

ціонуванні конкретного металургійного підприємства, що забезпечить адрес-

ність і результативність подальших управлінських рішень. 

Пропонована система заходів удосконалення управління операційною ді-

яльністю ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» демонструє, що ефективність фун-

кціонування підприємства в умовах війни залежить від здатності оперативно 

реагувати на зовнішні загрози, компенсувати внутрішні дисфункції та забезпе-

чувати узгоджену роботу всіх підсистем операційної системи. Комплексність 

проблем, зумовлених воєнними ризиками, порушенням логістичних ланцюгів, 

енергетичною нестабільністю, кадровими втратами, технологічною зношені-

стю та регуляторними вимогами, вимагає системної модернізації підходів до 

управління. 

У межах підсистеми планування та контролю акцент зроблено на підви-

щенні гнучкості управлінського циклу, впровадженні сценарного планування, 

цифровізації інформаційних потоків, інтеграції ризик-орієнтованих підходів, 

що дозволяє зменшити невизначеність, підвищити прогнозованість рішень та 
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забезпечити узгодження стратегічних і оперативних планів. Удосконалення цієї 

підсистеми формує основу для більш керованого функціонування всіх інших 

підсистем операційної діяльності. Заходи у підсистемі забезпечення спрямовані 

на відновлення надійності ресурсних, енергетичних та логістичних потоків, 

зменшення залежності від окремих постачальників, підвищення рівня інфра-

структурної готовності, оптимізацію управління запасами та розвиток цифро-

вих інструментів обліку. Реалізація цих рішень забезпечує безперервність виро-

бничих процесів, мінімізує технологічні ризики та знижує витрати, пов’язані з 

порушенням ланцюгів постачання. Комплекс заходів у виробничій підсистемі 

спрямований на модернізацію обладнання, оптимізацію технологічних режи-

мів, впровадження систем технічного обслуговування на базі прогнозування, 

підвищення енергоефективності та розвиток компетенцій персоналу. Це дає 

змогу зменшити аварійність, скоротити технологічні втрати, підвищити проду-

ктивність і забезпечити відповідність виробництва сучасним стандартам без-

пеки та екологічності. У підсистемі збуту запропоновані заходи спрямовані на 

адаптацію комерційної діяльності до нових логістичних та ринкових умов, ди-

версифікацію каналів реалізації, посилення роботи з європейськими партне-

рами, підвищення прозорості контрактних процесів та відповідність вимогам 

CBAM. Їх реалізація сприятиме стабілізації грошових потоків, зміцненню рин-

кових позицій підприємства, зниженню ризиків зриву контрактів та розши-

ренню присутності на міжнародних ринках. 

А отже, запропонована система заходів формує цілісну модель підви-

щення операційної стійкості ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг» на основі інте-

грованого вдосконалення всіх підсистем управління операційною діяльністю. Її 

впровадження дозволяє не лише мінімізувати наслідки воєнних викликів, але й 

створює підґрунтя для подальшої модернізації, підвищення конкурентоспромо-

жності та забезпечення довгострокового розвитку підприємства у посткризовий 

період. 
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