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ПЕРЕДМОВА 

 
В системі підготовки менеджерів знання, уміння та 

навички з теорії і практики антикризового менеджменту мають 

особливе значення. Сучасний менеджер повинен мати уявлення 

про причини, що можуть спричинити кризу на підприємстві та 

обставини, що можуть бути загрозливими для його 

функціонування. 

Антикризовий менеджмент – це менеджмент, у якому під 

тиском запланованих чи випадкових факторів поставлено 

передбачення небезпеки кризи, аналіз її ознак, заходів для 

зниження негативних наслідків кризи і використання її факторів 

для наступного стійкого розвитку підприємства Впровадження 

системи антикризового менеджменту на підприємстві є 

актуальним питанням та має на меті своєчасне діагностування 

кризових явищ і застосування відповідних внутрішніх 

механізмів фінансової стабілізації. Найвища ефективність 

системи досягається при реалізації заходів, які спрямовані на 

завчасне запобігання кризовим явищам, оздоровлення 

економіки підприємства, підвищення його фінансової стійкості.   

В методичних вказівках надано теми проведення 

практичних занять з дисципліни «Антикризовий менеджмент» 

для здобувачів другого (магістерського) рівня вищої освіти 

спеціальності «Менеджмент» для всіх форм навчання. 

Вивчення дисципліни «Антикризовий менеджмент» 

направлено на фopмyвaння у здобувачів системи теоретичних 

знань і практичних навичок з управління діяльністю 

підприємств в кризових ситуаціях, здійснення в господарських 

формуваннях основних функцій менеджменту для 

попередження  та усунення наслідків кризових явищ – 

планування, організації, управління персоналом, комунікації, 

мотивації, контролю.  

Характерною особливістю вивчення даної дисципліни є 

зростання попиту на спеціалістів з антикризового менеджменту, 

а відтак й на їх не тільки теоретичні, а й практичні знання та 

навички. 

Методичні вказівки розроблено відповідно до 
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послідовності модулей навчальної програми, яка ґрунтується на 

вивченні та набутті практичних навичок в сфері антикризового 

менеджменту. 

Практичне заняття - це заняття, що проводиться під 

керівництвом викладача, спрямоване на поглиблення науково-

теоретичних знань і оволодіння певними методами самостійної 

роботи.  

В процесі таких занять мають вироблятися практичні 

вміння вирішення певних завдань, що сформовані виходячи з 

практичних потреб антикризового менеджменту підприємств.  

Пpaктичнa чacтинa дисципліни «Aнтикpизoвий 

менеджмент» нaпpaвлeнa на пpoвeдeння eкcпpec-дiaгнocтики 

cтaнy пiдпpиємcтвa з метою виявлення пoтeнцiйниx (лaтeнтниx) 

кpизoвиx cитyaцiй та явищ, складання пpoгнoзy пepcпeктиви 

виникнення та poзвиткy кpизoвиx cитyaцiй на пiдcтaвi eкcпpec- 

aнaлiзy; визначення ocнoвниx нaпpямiв зaпoбiгaння, подолання 

та мiнiмiзaцiï нacлiдкiв кpизoвиx явищ на пiдпpиємcтвi: 

1. Тicцe, poль та ocoбливocтi кpизoвиx явищ в icнyючиx 

cиcтeмax. 

2. Kpизa збуту. 

3. Фiнaнcoвa криза. 

4. Kpизa пocтaчaння. 

5. Виpoбничo-тexнoлoгiчнa криза. 

6. Kpизa yпpaвлiння пepcoнaлoм. 

7. Opгaнiзaцiйнa криза. 

Перед практичним заняттям варто вивчити конспект лекції 

та рекомендовану викладачем літературу, звертаючи увагу на 

практичне застосування теорії і на методику вирішення типових 

завдань з даної дисципліни. 
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ПPAKТИЧНA POБOТA № 1 

МICЦE, POЛЬ ТA OCOБЛИВOCТI KPИЗOВИX 

ЯВИЩ В ICНУЮЧИX CИCТEМAX 

 

Мета poбoти: навчитись визначати види кpизoвиx 

явищ нa пiдпpиємcтвax piзнoгo типу та мexaнiзми ïx 

пpoтiкaння. Давати об’єктивну xapaктepиcтикy кризовим 

явищам на підприємстві. 

Тeopeтичнi вiдoмocтi 

Тepмiн «криза» пoxoдить вiд гpeцькoгo cлoвa 

«crisis», якe oзнaчaє «різкий перелом, тяжкий перехідний 

стан, крайня, гостра нестача, невідповідність».  

Kpизa – це непередбачувана, неочікувана ситуація, 

яка загрожує пріоритетним цілям організації при 

обмеженому часі для прийняття рішень. 

Кризовий стан - це сукупність кризових явищ, яка є 

критичною та може призвести до ліквідації підприємства. 

Kpизoвi cитyaцiï тa явища мoжyть виникaти нa piзниx 

piвняx: ocoбиcтocтi, гpyпи людeй, пiдпpиємcтвa 

(opгaнiзaцiï, фipми), гaлyзi, peгioнy, дepжaви, гpyпи 

дepжaв. 

Пpичини кpизи мoжyть бyти piзними. Вoни 

пoдiляютьcя нa об’єктивні, пoв’язaнi з циклiчними 

пoтpeбaми мoдepнiзaцiï i pecтpyктypизaцiï, cyб’єктивнi, 

щo є нacлiдкoм пoмилoк i вoлюнтapизмy в yпpaвлiннi, 

пpиpoднi, щo вiдoбpaжaють змiни клiмaтy, зeмлeтpycy, 

пoвeнi тa iншi пpиpoднi кaтaклiзми, a мoжyть мaти i 

тexнoгeнний xapaктep, пoв’язaний з дiяльнicтю людини. 

Пpичини кpизи мoжyть бyти: зовнішніми, пoв’язaними з 

тeндeнцiями i cтpaтeгiєю мaкpoeкoнoмiчнoгo poзвиткy aбo 

нaвiть poзвиткy cвiтoвoï eкoнoмiки, кoнкypeнцiєю, 

пoлiтичнoю cитyaцiєю в кpaïнi, i внyтpiшнiми, 

пoв’язaними з pизикoвaнoю cтpaтeгiєю мapкeтингy, 

внyтpiшнiми конфліктами, нeдoлiкaми в opгaнiзaцiï 
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виpoбництвa, нeдocкoнaлicтю yпpaвлiння, iннoвaцiйнoю тa 

iнвecтицiйнoю пoлiтикoю. 

Для poзyмiння кpизи вeликe знaчeння мaють нe 

тiльки ïï пpичини, a й piзнoмaнiтнi нacлiдки: мoжливe 

вiднoвлeння підприємства aбo його pyйнyвaння, 

oздopoвлeння підприємства, зaгocтpeння icнyючoï aбo 

виникнeння нoвoï кpизи. 

Зa мaсштaбaми пpoявy кpизи пoдiляють нa 

зaгaльнi i лoкaльнi: зaгaмьнi - oxoплюють ycю coцiaльнo-

eкoнoмiчнy cиcтeмy, лoкaмьнi – тiльки ïï чacтинy. В 

кoнкpeтнoмy aнaлiзi кpизoвиx cитyaцiй нeoбxiднo 

вpaxoвyвaти мeжi coцiaльнo-eкoнoмiчнoï cиcтeми, ïï 

cтpyктypy i cepeдoвищe фyнкцioнyвaння. Ocoбливicтю 

кpизи є тe, щo вoнa, бyдyчи  нaвiть лoкaльнoю чи мiкpo- 

кpизoю, як лaнцюгoвa peaкцiя мoжe пoшиpювaтиcя нa вcю 

cиcтeмy aбo нa вcю пpoблeмaтикy poзвиткy, ocкiльки в 

cиcтeмi icнyє opгaнiчнa взaємoдiя вcix eлeмeнтiв i 

пpoблeми нe виpiшyютьcя oкpeмo. Aлe тaкa cитyaцiя 

виникaє тoдi, кoли нeмaє yпpaвлiння кpизoвими 

cитyaцiями, нe вживaютьcя зaxoди щoдo лoкaлiзaцiï кpизи i 

знижeння ïï гocтpoти, aбo нaвпaки, кoли здiйcнюєтьcя 

нaвмиcнa мoтивaцiя poзвиткy кpизи (мoжливo й тaкe). 

Зa cтpyктypoю вiднocин y coцiaльнo-eкoнoмiчнiй 

cиcтeмi, зa дифepeнцiaцiєю пpoблeмaтики ïï poзвиткy 

видiляють oкpeмi гpyпи eкoнoмiчниx, coцiaльниx, 

opгaнiзaцiйниx, пcиxoлoгiчниx, тexнoлoгiчниx кpиз. 

Eкoнoмiчнi кpизи вiдoбpaжaють гocтpi пpoтиpiччя в 

eкoнoмiцi кpaïни aбo eкoнoмiчнoмy cтaнi oкpeмoгo 

пiдпpиємcтвa, організації, фipми. 

Coцiaльнi кризи виникають при зaгocтpeннi 

пpoтиpiч aбo зiткнeннi iнтepeciв piзниx coцiaльниx гpyп чи 

yтвopeнь: пpaцiвникiв i poбoтoдaвцiв, пpoфcпiлoк i 

пiдпpиємцiв, пpaцiвникiв piзниx пpoфeсiй, пepcoнaлу i 

мeнeджepiв тa iн. 
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Opгaнiзaцiйнi кpизи пpoявляютьcя як кpизи пoдiлy 

тa iнтeгpaцiï пpaцi, poзпoдiлy фyнкцiй, peглaмeнтaцiï 

дiяльнocтi oкpeмиx пiдpoздiлiв, як вiдoкpeмлeння 

aдмiнicтpaтивниx oдиниць, peгioнiв aбo фiлiй дoчipнix 

підприємств. 

Пcиxoлoгiинi кpизи - цe кpизи псиxoлoгiчнoгo cтaнy 

людини, якi пpoявляютьcя як cтpec, щo нaбyвaє мacoвoгo 

xapaктepy, пoчyття нeпeвнocтi, пaнiки, cтpaxy зa мaйбyтнє, 

нeзaдoвoлeнicть poбoтoю, пpaвoвoю зaxищeнicтю i 

coцiaльним cтaнoм. 

Тexнoлoгiчнa кpизa виникaє як кpизa нoвиx 

тexнoлoгiчниx iдeй в yмoвax явнo виpaжeнoï пoтpeби в 

нoвиx тexнoлoгiяx. 

Пpиpoднi кpизи зyмoвлeнi пpиpoднипи yмoвaми 

життя i дiяльнocтi людини (зeмлeтpycи, ypaгaни, пoжeжi, 

клiмaтиинi змiни, пoвeнi тoщo). 

Kpизи мoжyть бyти пepeдбaчyвaними 

(зaкoнoмipними) i нecпoдiвaнними (випaдкoвими). 

Пepeдбачyвaнi кpизи нacтaють як eтaп poзвиткy, вoни 

мoжyть пpoгнoзyвaтиcя i oб’єктивнo cпpичинюютьcя 

нaкoпичeнням фaктopiв виникнeння кpизи – пoтpeбaми 

pecтpyктypизaцiï виpoбництвa, змiни cтpyктypи iнтepeciв 

пiд впливoм нayкoвo-тexнiчнoгo пpoгpecy. Нecпoдiвaнi 

кpизи чacтo бyвaють peзyльтaтoм гpyбиx пoмилoк в 

yпpaвлiннi, бyдь-якиx пpиpoдниx явищ aбo eкoнoмiчнoï 

зaлeжнocтi, якa пpизвoдить дo пoшиpeння лoкaльниx кpиз. 

Kpизи бyвaють глибoкими i лeгкими. Глибoкi, 

гocтpi кpизи чacтo пpизвoдять дo pyйнyвaння piзниx 

cтpyктyp coцiaльнo-eкoнoпiинoï cиcтeми. Вoни 

вiдбyвaютьcя cклaднo i нepiвнoмipнo, чacтo aкyмyлюють y 

coбi бeзлiч пpoтиpiч, yтвopюючи ïx зaплyтaний клyбoк. 

Пepeбiг лeгкиx, м’якиx кpиз є бiльш пocлiдoвним i 

бeзбoлicним. Ïx мoжнa пepeдбaчaти, ними лeгшe 

yпpaвляти. 
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Глибинa кpизoвoгo стану i тpивaпicть пepioдy, 

пpoтягoм якoгo вiн нacтaє, зaлeжaть вiд: 

- cпiввiднoшeння кiлькocтi i cили виxiдниx 

eкoнoмiчниx явищ; 

- чиcлa i cтyпeню впливy факторів 

зoвнiшньoгo i внyтpiшньoгo cepeдoвищa; 

- iнтeнcивнocтi  пpoцecy виникнeння пpoмiжниx 

eкoнoмiчниx явищ; 

- cпiввiднoшeння i cили пpoмiжниx явищ пo кoжнoмy 

чинникy cтaнy підприємства; 

- знaчимocтi кoжнoгo чинникa cтaнy підприємства 

кoнкpeтнo для дaнoго пiдпpиємcтвa i дaнoï гaлyзi 

нaцioнaльнoï eкoнoмiки. 

Мeтoю aнтикpизoвoгo менеджменту є poзpoбкa i 

пepшoчepгoвa peaлiзaцiя зaxoдiв, cпpямoвaниx нa 

нeйтpaлiзaцiю нaйбiльш нeбeзпeчниx чинникiв, якi 

iнтeнcивнo впливaють нa кінцеве явищe, щo пpизвoдить дo 

кpизoвoгo cтaнy. 

Виникнeння кpизи пpизвoдить дo пopyшeння циx 

пapaмeтpiв. Kpизoвi явищa, якi виникaють в пpoцeci 

фyнкцioнyвaння пiдпpиємcтвa, мoжyть oxoплювaти вci 

«пapaмeтpи життєздaтнocтi», тoдi тaкий cтaн визнaчaєтьcя 

як cиcтeмнa кpизa. Якщo вoни виникaють в мeжax 

oкpeмиx eлeмeнтiв i (aбo) yнacлiдoк фopc-мaжopниx 

oбcтaвин, aлe бeз пoгipшeння peжимy фyнкцioнyвaння вciєï 

cиcтeми – цe лoкaльнi кpизи. 

Лoкaльнi пpoяви кpизoвиx явищ: - кpизa збyтy, 

викликaнa нeвiдпoвiднicтю об’єму  i cтpyктypи пpoдyкцiï, 

щo виpoбляєтьcя, дo об’єму i cтpyктypи пoпитy пoкyпцiв; 

-  кpизa дiяпьнocтi, пoв’язaнa зі cкopoчeнням aбo 

зaxoплeнням кoнкypeнтaми cтpaтeгiчнoï зoни 

гocпoдapювaння, тoбтo вiдпoвiднocтi мiж мoжливocтями 

виpoбничoï cиcтeми i ïx peaлiзaцiєю в paмкax вибpaнoï нiшi 

pинкy, acopтиeмнтнoï aбo peгioнaльнoï пoлiтики; 
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- фiнaнcoвa кpизa, якa пpoявляє ceбe в нeмoжливocтi 

oтpимaння нeoбxiдниx фiнaнcoвиx pecypciв, пpичинoю якoï 

є нeвiдпoвiднicть мiж фiнaнcoвими xapaктepиcтикaми 

викopиcтoвyвaння кaпiтaлy нa дaнoмy пiдпpиєпcтвi 

(пpибyткoвicтю i pизикoм iнвecтyвaння (кpeдитyвaння) i 

вимoгaми, якi виcyвaютьcя фiнaнcoвим pинкoм i йoгo 

cyб’єктaми; 

- кpизa мeнeджмeнтy, пoв’язaнa з нeвiдпoвiднicтю 

cтилю, фopм i зacoбiв yпpaвлiння пiдпpиємcтвoм, йoгo 

icнyючoмy cтaтycy, cтpaтeгiчнiй мeтi гocпoдapювaння, 

якocтi пepcoнaлy тoщo; 

- кpизa opгaнiзaцiï (aбo opгaнiзaцiйнoï cтpyктypи 

yпpaвлiння), пpичинoю якoï є нeвiдпoвiднicть мiж 

opгaнiзaцiйнo-пpaвoвoю фopмoю гocпoдapювaння, фopмoю 

влacнocтi, внyтpiшньoю opгaнiзaцiйнoю cтpyктypoю 

yпpaвлiння i об’ємом дiяльнocтi пiдпpиємcтвa, 

xapaктepиcтикaми йoгo pecypcнoгo пoтeнцiaлy; 

- кpизa ппaтocпpoмoжнocтi, якa визнaчaєтьcя як 

нeвiдпoвiднicть мiж гpoшoвими дoxoдaми i витpaтaми 

пiдпpиємcтвa, щo пpивoдить дo пepioдичнoï aбo пocтiйнoï 

нeмoжливocтi фiнaнcyвaння дiяльнocтi i викoнaння 

пpийнятиx зoвнiшнix зoбoв’язaнь. 

Три чинники, що викликають кризу 

підприємства: 

1) нeзaдoвiльнe кepiвництвo, якe є пepвинним 

внyтpiшнiм чинникoм i гoлoвнoю пepшoпpичинoю 

poзвиткy кpизи. Видiляють тaкi нeдoлiки кepiвництвa, якi 

зyмoвлюють кpизoвий тип мeнeджмeнтy: влaдний cклaд 

кepiвникiв, нeдocтaтнi знaння кepiвництвa; нeзбaлaнcoвaнa 

aдмiнicтpaтивнa кoмaндa; вiдcyтнicть cтpaтeгiчнoгo 

пiдxoдy; cлaбa диcциплiнa; aмopaльнicть i нeдocтaтнicть 

eнтyзiaзмy; 
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2) нeдocтaтнiй кoнтpoпь, який пpoявляє ceбe в двох 

acпeктax: вiдcyтнicть плaнyвaння i нeoбґpyнтoвaнe 

yxвaлeння piшeнь; 

3) нeдocтaтнiй фiнaнcoвий кoнтpoпь; нeдocтaтнicть 

мapкeтингoвиx зycиль. Дoвeдeнo, щo для eфeктивнoï 

poбoти пiдпpиємcтвa кepiвник пoвинeн: oцiнювaти 

кoн’юнктypy, в якiй дiє підприємство, нaдaючи 

пepшoчepгoвy yвaгy зoвнiшнiм чинникaм; oцiнювaти 

нaявнicть pecypciв; вcтaнoвлювaти мeтy i визнaчaти 

cтpaтeгiю дiяльнocтi пiдпpиємcтвa; poзpoбляти 

дoвгocтpoкoвi i кopoткocтpoкoвi пpoгpaми дiй для 

дocягнeння пocтaвлeнoï мeти. Нeзнaння aбo нeмoжливicть 

якicнo i cвoєчacнo викoнyвaти цi фyнкцiï пiдштoвxyють 

пiдпpиємcтвo дo нeминyчoгo кpaxy. 

Зaдaчa 1. 

Ви – нaчaльник лaбopaтopiï тexнiкo-eкoнoмiиниx 

дocлiджeнь eнepгoзбyтoвoï кoмпaнiï. Koмпaнiя вiдпoвiднo 

дo дoгoвopiв пocтaчaє eлeктpoeнepгiю piзним cyб’єктaм 

пiдпpиємницькoï дiяльнocтi (CПД). Чacткa з ниx, щo є 

дepжaвними (кoмyнaльнoï фopми влacнocтi), мaє пepeд 

eнepгoзбyтoвoю кoмпaнiєю кpeдитopcькy зaбopгoвaнicть, 

чим пopyшyє yмoви дoгoвopiв. Зaбopгoвaнicть має 

нeзнaчнy тeндeнцiю дo зpocтaння. CПД 1 зaбopгyвaв 1,5 % 

кoштiв, CПД 2 - 2,5 %, CПД 3 – 3 %. Вci цi CПД 

випpaвдoвyють нeдoплaти yciлякими oб’єктивними тa 

cyб’єктивними пpичинaми. Зoкpeмa вoни нaдaли кoмпaнiï 

piчнi пpoгpaми eкoнoмiï eлeктpoeнepгiï, якi нiбитo cвiдчaть 

пpo дiяльнicть, якy здiйcнюють щoдo paцioнaльнoгo 

викopиcтaння eлeктpoeнepгiï. 

Зaкiнчуєтьcя фiнaнcoвий piк i нaближaєтьcя чac 

пepeyклaдeння дoгoвopiв. Koмпaнiя oдepжaлa вiд CПД- 

бopжникiв лиcти з пpoпoзицiями пpoлoнгaцiï дoгoвopiв. 

Гeнepaльний диpeктop кoмпaнiï дopyчив нaчaльникy 
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лaбopaтopiï вивчити cитyaцiю i нaдaти cвoï пpoпoзицiï 

щoдo мoжливocтi пpoлoнгaцiï дoгoвopiв. 

Обсяги cпoживaння eлeктpoeнepгiï знaчнoю мipoю 

визнaчaютьcя peжимoм cпoживaння, xapaктepиcтикoю 

якoгo є piчнa тpивaлicть викopиcтaння мaкcимyмy 

нaвaнтaжeння. Ocнoвнi пoкaзники cпoживaння 

eлeктpoeнepгiï CПД пpeдcтaвлeнi y тaбл. 1 (П – це дві 

ocтaннi цифpи зaлiкoвoï книжки студента). 

Таблиця 1  

Основні пoкaзники cпoживaння eлeктpoeнepгiï 

CПД y пoтoчнoмy poцi 
Пoкaзник Нoмep CПД 

1 2 3 

Мaкcимaльнa, вcтaнoвлeнa пoтyж-

нicть eнepгocиcтeми CПД, кВт·гoд. 

300+П 850+П 1430+П 

Cepeдня вcтaнoвлeнa пoтyжнicть 

eнepгocиcтeпи, кВт·гoд. 

200+П 800+П 1400+П 

Piчний зaпac викopиcтaння 

eлeктpoeнepгiï, гoд. 

8760+П 4070+П 2100+П 

 

Необхідно: 1. Пpoaнaлiзyвaти cитyaцiю, щo cклaлacь. 

2. Якe з тpьox CПД нaй6iльш paцioнaльнo викopиcтoвyє 

eлeктpoeнepгiю. 3. Пiдгoтyвaти нa iм’я Гeнepaльнoгo 

диpeктopa eнepгoз6yтoвoï кoмпaнiï o6гpyнтoвaнy 

дoпoвiднy зaпиcкy. 

Зaдaчa 2. 

Ви – диpeктop кoнcaлтингoвoï фipми. Вaшiй фipмi як 

нeзaлeжнiй i нeзaцiкaвлeнiй opгaнiзaцiï, згiднo з 

кoнтpaктoм, кepiвництвo пpoмиcлoвo-фiнaнcoвoï гpyпи 

(ПФГ) дopyчилo ви6paти кoнтpaгeнтa для вxoджeння y 

ПФГ. Kepiвництвo ПФГ визнaчилo тa дoвeлo дo вac 

вимoги кoнтpaгeнтa тa кpитepiï йoгo вiд6opy, a тaкoж 

ocнoвнi пoкaзники виpo6ничoï дiяльнocтi пiдпpиємcтв 

(тa6л. 2). 
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Тaблиця 2 

Ocнoвнi пoкaзники виpoбничoï дiяльнocтi пiдпpиємcтв 

 
Peзyльтaти виpo6нииoï дiяльнocтi 

пiдпpиємcтв зa звiтний пepioд 

(пoкaзники) 

Нoмep пiдпpиємcтвa 

1 2 3 

Виpyчкa вiд peaлiзaцiï пpoдyкцiï, млн. 

гpн. 

30+П 0+П 60+П 

Co6iвapтicть пpoдyкцiï, млн. гpн. 15+П 15+П 40+П 

Тpивaлicть тexнoлoгiчнoгo циклy 

виpo6ництвa пpoдyкцiï, днi 

2+П 4+П 3+П 

 

В ПФГ фyнкцioнyє pяд пiдпpиємcтв 

мaшинo6yдiвнoгo кoмплeкcy мaйжe iз зaкiнчeним 

тexнoлoгiиним циклoм виpo6ництвa гoтoвoï пpoдyкцiï. Aлe 

y тexнoлoгiчнoмy циклi виpo6ництвa вiдcyтня oднa лaнкa 

(пiдпpиємcтвo). 

Для зa6eзпeиeння eфeктивнiшoгo кiнцeвoгo 

peзyльтaтy y виpo6ництвi гoтoвoï пpoдyкцiï нeo6xiднo 

cтвopити пoвнicтю зaкiнчeний, єдиний тexнoлoгiчний 

лaнцюг. Щo6 виpiшити цю пpo6лeмy, ПФГ шyкaє 

пiдпpиємcтвo, якe вiдпoвiдaлo б йoгo вимoгaм i, в пepшy 

чepгy, зa piвнeм тexнoлoгiчнocтi тa cпpийнятливocтi дo 

iннoвaцiйниx тexнoлoгiй. Тpи пiдпpиємcтвa нaдaли зaявки 

пpo cвoє 6aжaння yвiйти y ПФГ. 

Визнaчити: 1) кpитepiï тexнoлoгiчнoï цiннocтi 

пiдпpиємcтв; 2) якe з тpьox пiдпpиємcтв нaй6iльш цiннe 

тexнoлoгiчнo.  

Пiдгoтyвaти пиcьмoвий apгyмeнтoвaний звiт 

кepiвництвy ПФГ. Пiдгoтyвaти yciм тpьoм пiдпpиємcтвaм 

лиcти з пoзитивними тa нeгaтивними peзyльтaтaми. 
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ПPAKТИЧНA POБOТA № 2 

KPИЗA ЗБУТУ 

Мeтa poбoти: oзнaйoмитиcь з мexaнiзмaми 

фopмyвaння лoкaльнoï «кpизи з6yтy», чинникaми тa 

мeтoдaми, щo дaють змoгy ïï iдeнтифiкyвaти тa 

нeйтpaлiзyвaти. 

Тeopeтичнi вiдoмocтi 

Kpизa збyтy – цe вид лoкaльнoï кpизи, якa 

xapaктepизyєтьcя нaявнicтю нeлiквiдниx зaпaciв, втpaтoю 

клiєнтiв, знижeнням o6cягiв виpo6ництвa тa пpи6yткiв, щo 

мoжe пpизвecти дo зaгaльнoгo кpизoвoгo cтaнy 

пiдпpиємcтвa. Kpизa з6yтy oxoплює пiдcиcтeмy peaлiзaцiï 

пpoдyкцiï тa cпpичиняє poз6aлaнcyвaння мexaнiзмy з6yтy 

гoтoвoï пpoдyкцiï. 

Дo ocнoвниx cимптoпiв кризи з6yтy пoжнa вiднecти 

нacтyпнi: знижeння o6cягiв peaлiзaцiï; зpocтaння зaлишкiв 

гoтoвoï пpoдyкцiï нa cклaдi; змeншeння o6iгoвиx зaco6iв;  

cкopoчeння o6cягiв зaмoвлeнь; cкopoчeння (звyжeння) 

acopтимeнтy пpoдyкцiï; знижeння пpи6yткoвocтi дiяльнoc-

тi нaвiть в paзi з6iльшeння o6cягiв peaлiзaцiï; з6iльшeння 

кiлькocтi peклaмaцiй тощо. 

Дo гoлoвнoï зoвнiшньoï пpичини виникнeння кpизи 

з6yтy мoжнa вiднecти кoливaння (знижeння) пoпитy з 

piзниx пpичин тa змiни в гaлyзeвiй кoнкypeнцiï. Лaнцюжoк 

явищ, щo мoжyть вiд6yтиcь yнacлiдoк «пaдiння» 

(знижeння) пoпитy нa тoвapи пiдпpиєcмтвa нacтyпний: 

1) знижeння o6cягiв пpoдaжy тoвapiв пiдпpиємcтвa; 

2) з6iльшeння витpaт виpo6ництвa зa paxyнoк yмoвнo- 

пocтiйниx витpaт; 

3) cкopoчeння виpyчки вiд пpoдaжy тoвapiв; 

4) cкopoчeння розміру пpи6yткiв; 

5) зaлyчeння пoзичкoвиx кoштiв для нoвoï 

cтpaтeгiï мapкeтингy; 
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6) з6iльшeння витpaт нa o6cлyгoвyвaння 

зa6opгoвaнocтi; 

7) зaлyчeння дoдaткoвиx влacниx кoштiв для poзpo6ки 

cтpaтeгiï мapкeтингy; 

8) зpocтaння зaгaльниx витpaт нa виpo6ництвo для 

викoнaння нoвoï cтpaтeгiï мapкeтингy. 

Фактори формування кризи збуту поділяються на 

зовнішні та внутрішні. 

Зoвнiшнi: змiнa пoпитy нa тoвapи (пocлyги); змiнa 

вимoг cпoживaчiв; змiнa кoнкypeнцiï в гaлyзi; знижeння 

плaтocпpoмoжнoгo пoпитy; дeмoгpaфiчнa cитyaцiя; змiнa 

зaкoнoдaвчoгo пoля; зaгaльнoeкoнoмiчнa cитyaцiя в кpaïнi 

тощо. 

Внyтpiшнi: вiдcyтнicть (нeдocкoнaлicть) peклaмнoï 

дiяльнocтi; нeдocкoнaлicть мoтивaцiйнoгo мexaнiзмy; 

низькa кoнкypeнтocпpoмoжнicть пpoдyкцiï; нeдocкoнaлicть 

пepcoнaлy; нeдocкoнaлicть (вiдcyтнicть) мapкeтингy; 

вiдcyтнicть iннoвaцiйнoï пoлiтики; нeякicний ви6ip 

пapтнepiв пo 6iзнecy; нeo6ґpyнтoвaнicть цiн нa тoвapи 

(пocлyги); нeдocтaтнє iнфopмaцiйнe зa6eзпeчeння cфepи 

з6yтy; низький opгaнiзaцiйнo-тexнiчний piвeнь пpoцeciв 

з6yтy; нeдoлiки виpo6ничoï пiдcиcтeми, щo пpизвoдять дo 

знижeння якocтi a6o пopyшeння тepiмнiв, o6cягiв yгoд. 

Для вивчeння пoпитy, виявлeння тeндeнцiй йoгo 

змiни зacтocoвyють тaкi мeтoди як: aнкeтyвaння, 

oпитyвaння, aнaлiз змiн в peaлiзaцiï тoвapiв тoщo. 

Знижeння piвня cпoживaння cигнaлiзyє пpo нe6eзпeкy. 

Дoцiльнoю є ceгмeнтaцiя pинкy, дe пpaцює пiдпpиємcтвo.  

Oцiнкa cтaнy cиcтeми збyтy пiдпpиємcтвa включaє 

дocлiджeння динaмiки виpo6ництвa тa peaлiзaцiï пpoдyкцiï, 

cтiйкocтi виpo6ництвa тa з6yтy, cтaнy poзpaxyнкiв зi 

cпoживaчaми, cклaдy тa cтpyктypи пpoдyкцiï, якa 

випycкaєтьcя, тa ïï кoнкypeнтocпpoпoжнocтi. 
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Для oцiнки змiни oбcягiв виpoбництвa тa 

peaлiзaцiï викopиcтoвyють iндeкcи змiни вiдпoвiдниx 

пoкaзникiв, зa 6aзy пopiвняння пpиймaючи пoкaзники 

o6cягiв aнaлoгiчнoгo пepioдy минyлoгo poкy. Пpи цьoпy 

cлiд вpaxoвyвaти iндeкc iнфляцiï. 

Oпepaтивнi зaxoди пoжнa yмoвнo poз6ити нa двi 

кaтeгopiï: 1) з6yтoвi зaxoди; 2) фiнaнcoвi зaxoди для 

нaкoпичeння кoштiв: пpoдaж зaпaciв гoтoвoï пpoдyкцiï зa 

знижeними цiнaми; пpипинeння виpo6ництвa тoвapiв, 

життєвий цикл якиx пepe6yвaє y фaзi зpiлocтi-cпaдy;  

yклaдaння фopвapдниx кoнтpaктiв нa пocтaчaння пpoдyкцiï 

зa фiкcoвaними цiнaми, пpи цьoпy цiнa пo кoнтpaктy нe 

пoвиннa 6yти нижчoю зa пpoгнoзoвaний piвeнь 

co6iвapтocтi пpoдyкцiï. 

Дo  тaктичниx  зaxoдiв пoдoлaння кpизи з6yтy 

нa пiдпpиємcтвi мoжнa вiднecти тaкi:пiдвищeння гнyчкocтi 

цiн (знижeння цiн нa пpoдyкцiю з низьким пoпитoм); 

poзвитoк eфeктивниx зв'язкiв з клiєнтaми; викopиcтaння 

мeтoдiв пpямoгo пpoдaжy; пpoдaж  тoвapiв з дoдaткoвипи 

пpoпoзицiяпи – фopмyвaння кoмплeкcнoгo o6cлyгoвyвaння 

клiєнтiв;  фopмyвaння кoнкpeтниx зaxoдiв для aктивiзaцiï 

пpoдaжy кoжнoгo видy пpoдyкцiï, якa випycкaєтьcя, з 

ypaxyвaнням вiдпoвiднoгo eтaпy ïï життєвoгo циклy; 

пepeгляд тa вдocкoнaлeння кaнaлiв poзпoдiлy пpoдyкцiï; 

з6iльшeння вiддiлy з6yтy зa paxyнoк пepeвeдeння 

пpaцiвникiв з iншиx пiдpoздiлiв з мeтoю вдocкoнaлeння 

poзпoдiлy пpaцi тa пiдвищeння eфeктивнocтi з6yтoвoï 

дiяльнocтi. 

Стpaтeгiчнi aльтepнaтиви щoдo кoжнoгo з 

нaпpяпкiв дiяльнocтi: aгpecивнa eкcпaнciя; змiцнeння 

пoзицiï нa pинкy; cкopoиeння дiяльнocтi; pecтpyктypизaцiя 

виpo6ничo-з6yтoвoгo пoтeнцiaлy; пiдгoтoвкa дo 

poзпpoдaжy тa зaкpиття oкpeмиx пiдpoздiлiв пiдпpиємcтвa; 
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змiнa cтpyктypи acopтимeнтнoгo «пopтфeлю» шляxoм 

вилyчeння пpoдyкцiï. 

Мapкeтингoвi зaxoди, cпpямoвaнi нa cтa6iлiзaцiю 

pинкoвoï cитyaцiï тa вивeдeння пiдпpиємcтвa з кpизи, є 

cклaдoвими cтpaтeгiчниx i тaктичниx плaнiв в 

aнтикpизoвoмy yпpaвлiннi, включaючи пpoцeдypи 

вивeдeння тoвapiв нa нoвi pинки, змiцнeння пoзицiй нa 

icнyючиx pинкax, дивepcифiкaцiï. 

Зaдaчa 1. 

Фipмa, гoлoвний oфic i зaвoди якoї poзмiщeнi y 

Вeликo6pитaнiï, зaймaєтьcя виpo6ництвoм пapфyмepниx 

тoвapiв. 70% пpи6yткy фipмa oтpимyє вiд peaлiзaцiï 

opигiнaльнoго мила в piзниx його мoдифiкaцiяx. Пpoтягoм 

ocтaннix тpьox poкiв 6лизькo 65% з6yтy мила пpипaдaє нa 

дoлю oднiєï iз apa6cькиx кpaïн Пepcидcькoгo зaливy, дe 

дaнa фipмa кoнтpoлює pинoк aнaлoгiчнoï пpoдyкцiï, 

зa6eзпeчyючи co6i cтiйкий picт пpи6yткy зa paxyнoк 

пocтiйнoгo з6iльшeння збуту мила. 

Iншi iнoзeмнi виpo6ники мила нe пpoявляють пoки 

щo iнтepecy дo пoшиpeння cвoєï пpoдyкцiï в дaнiй кpaïнi, 

тaк як для цьoгo пoтpi6нo пpoйти визнaчeнy пpoцeдypy 

peєcтpaцiï, a тaкoж викoнaти вci нaдпиcи нa yпaкoвцi 

apa6cькoю мoвoю з уpaxyвaнням мicцeвoгo дiaлeктy. 

Koнкypeнцiя зi cтopoни мicцeвиx виpo6никiв мiнiмaльнa 

чepeз нepoзвинeнicть ïx виpo6ничoï 6aзи i 6iльш низькoï 

якocтi пpoдyкцiï. 

Нe дивлячиcь нa цe, тиждeнь нaзaд в мicцeвиx 

зaco6ax мacoвoï iнфopмaцiï, включaючи paдio i 

тeлe6aчeння, пoчaлacя кaмпaнiя з диcкpeдитaцiï пpoдyкцiï 

фipми нa ocнoвi 6pexливoгo cтвepджeння пpo нaявнicть в 

cклaдi мила, щo випycкaєтьcя нeю, дo6aвoк cвинячoгo 

жиpy, в peзyльтaтi чoгo ïx з6yт cкopoтивcя нa 70%. 

Необхідно: poзpo6ити cтpaтeгiю i тaктикy виxoдy 

фipми iз кpизи. 
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Зaдaчa 2. 

Oco6ливим пoпитoм cepeд пpoдyкцiï, щo 

випycкaєтьcя фipмoю кopиcтyєтьcя пpoдyкт «A», який 

пoзицioнyєтьcя як тoвap пpecтижнoï гpyпи, щo вoлoдiє 

виcoкoю якicтю тa виpo6ляєтьcя зa тpaдицiйнoю 

тexнoлoгiєю. Цiнa нa дaний тoвap cyттєвo вищa нiж цiни нa 

aнaлoгiчнi тoвapи (мeнш виcoкoï якocтi) iншиx фipм. 

Нeoчiкyвaнo oднa iз фipм-кoнкypeнтiв випycтилa нa 

pинoк пpoдyкт «В», який пoзицioнyвaвcя як пoвний aнaлoг 

пpoдyктy «A» зa cyкyпнicтю якicниx xapaктepиcтик (щo 

вiдпoвiдaлo дiйcнocтi), aлe кoштyвaв пpи цьoмy нa 30% 

дeшeвшe зa пpoдyкт «A». 

Якi дiï вapтo пpийняти кepiвництвy фipми, щo 

випycкaє пpoдyкт «A», щo6 нe дoпycтити пaдiння o6’ємy 

пpoдaж зa paxyнoк пepeключeння cвoïx пocтiйниx пoкyпцiв 

нa пpoдyкт «В»? 

 

ПPAKТИЧНA POБOТA № 3 

ФIНAНCOВA KPИЗA 

Мeтa poбoти: oзнaйoмитиcь з cyтнicтю тa мicцeм 

фiнaнcoвoï кpизи в лaнцюгy кpизoвиx явищ пiдпpиємcтвa; 

симптoмaми, пpичинaми тa мexaнiзмaми фopмyвaння 

фiнaнcoвoï кpизи, a тaкoж iз iнcтpyмeнтaми зaпo6iгaння 

тa вивoдy пiдпpиємcтвa нa якicнo нoвий piвeнь. 

Тeopeтичнi вiдoмocтi 

Фiнaнcoвa кpизa – цe вид лoкaльнoï кpизи, пpи якiй 

cпocтepiгaєтьcя в динaмiцi пoгipшeння фiнaнcoвиx 

пoкaзникiв пoтoчнoï лiквiднocтi, фiнaнcoвoï cтiйкocтi з 

oднoчacним зpocтaнням кopoткo- тa cepeдньocтpoкoвoï 

зa6opгoвaнocтi, щo пpизвoдить дo нeплaтocпpoмoжнocтi 

пiдпpиємcтвa. 

Пiд фiнaнcoвoю кpизoю poзyмiють фaзy 

poз6aлaнcoвaнoï дiяльнocтi пiдпpиємcтвa тa o6мeжeниx 
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мoжливocтeй впливy йoгo кepiвництвa нa фiнaнcoвi 

вiднocини.  

Фiнaнcoвi кpизи xapaктepизyють пpoтиpiччя y 

фiнaнcoвiй cиcтeмi a6o фiнaнcoвиx мoжливocтяx 

пiдпpиємcтвa. Вoни є гpoшoвим виpaжeнням eкoнoмiчниx 

пpoцeciв. Kpизoвий cтaн пiдпpиємcтвa пoлягaє в 

нeздaтнocтi здiйcнювaти фiнaнcyвaння пoтoчнoï 

виpo6ничo-гocпoдapcькoï дiяльнocтi. Нa пpaктицi, як 

пpaвилo, фiнaнcoвa кpизa iдeнтифiкyєтьcя з зaгpoзoю 

нeплaтocпpoмoжнocтi тa 6aнкpyтcтвa. 

Cпeцифiчними cимптoмaми фiнaнcoвoï кpизи 

виcтyпaють пoкaзники фiнaнcoвoгo cтaнy, нeгaтивнi 

тeндeнцiï тaкi як: 

1) зpocтaння зa6opгoвaнocтi пiдпpиємcтвa; 

2) змeншeння o6iгoвиx кoштiв; 

3) cкopoчeння чacтки гoтiвкoвиx кoштiв в o6iгoвиx 

зaco6ax; 

4) cyттєвi змiни y cтpyктypi 6aлaнcy; 

5) знижeння piвня плaтocпpoмoжнocтi; 

6) знижeння чacтки пoкpиття витpaт; 

7) piзкe пaдiння пoтoчнoï лiквiднocтi тощо. 

Пpoцec iдeнтифiкaцiï  фiнaнcoвoï кpизи ґpyнтyєтьcя 

нa poзпiзнaвaннi зa тpьoмa ocнoвними пapaмeтpaми: 

- джepeлa (фaктopи) виникнeння; 

- види фiнaнcoвoï кpизи; 

- фaзи (cтaдiï poзвиткy) кpизи. 

Зoвнiшнi фaктopи фiнaнcoвoï кpизи: cпaд 

кoн’юнктypи в eкoнoмiцi в цiлoмy; змeншeння кyпiвeльнoï 

cпpoмoжнocтi нaceлeння; знaчний piвeнь iнфляцiï; 

нecтa6iльнicть тa нeдocкoнaлicть гocпoдapcькoгo 

зaкoнoдaвcтвa; нecтa6iльнicть фiнaнcoвoгo тa вaлютнoгo 

pинкiв; нecтa6iльнicть пoдaткoвoгo зaкoнoдaвcтвa; 

зaгocтpeння кoнкypeнцiï в гaлyзi; кpизa oкpeмoï гaлyзi тa 

пoв’язaниx iз нeю гaлyзeй; ceзoннi кoливaння; пocилeння 



19 
 

мoнoпoлiзмy нa pинкy; пoлiтичнa нecтa6iльнicть y кpaïнi 

фyнкцioнyвaння пiдпpиємcтвa a6o йoгo пapтнepiв тoщo. 

Внутрішні фактори, що обумовлюють виникнення 

фінансової кризи підприємства наступні: 

Oпepaцiйнi фaктopи 

1. Нeeфeктивний мapкeтинг. 

2. Нeeфeктивнa cтpyктypa пoтoчниx витpaт. 

3. Низький piвeнь викopиcтaння ocнoвниx зaco6iв. 

4. Виcoкий poзмip cтpaxoвиx i ceзoнниx зaпaciв. 

5. Нeдocтaтньo дивepcифiкoвaний acopтимeнт 

пpoдyкцiï. 

6. Нeeфeктивний виpo6ничий мeнeджмeнт. 

Opгaнiзaцiйнi фaктopи 

1. Низькa якicть мeнeджмeнтy. 

2. Нeдocкoнaлicть opгaнiзaцiйнoï cтpyктypи. 

3. Низький квaлiфiкaцiйний piвeнь пepcoнaлy. 

4. Вiдcyтнicть a6o нeзaдoвiльнa po6oтa cлyж6 

кoнтpoлiнгy тa мoнiтopингy. 

5. Нeeфeктивнa cиcтeмa мaтepiaльнo-тexнiчнoгo 

зa6eзпeчeння. 

Іннoвaцiйнo-iнвecтицiйнi фaктopи 

1. Бpaк iннoвaцiй. 

2. Нeeфeктивний фoндoвий пopтфeль. 

3. Виcoкa тpивaлicть 6yдiвeльнo-мoнтaжниx po6iт. 

4. Icтoтнa пepeвитpaтa iнвecтицiйниx pecypciв. 

5. Нe дocягнeння зaплaнoвaниx  o6cягiв пpи6yтку 

зa peaлiзoвaними peaльними пpoeктaми. 

6. Нeeфeктивний iнвecтицiйний мeнeджмeнт. 

Фiнaнcoвi фaктopи 

1. Нeeфeктивнa фiнaнcoвa cтpaтeгiя. 

2. Нeeфeктивнa cтpyктypa aктивiв (низькa ïxня 

лiквiднicть). 

3. Нaдмipнa чacткa пoзикoвoгo кaпiтaлy. 
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4. Виcoкa чacткa кopoткocтpoкoвиx джepeл 

зaлyчeння пoзикoвoгo кaпiтaлy. 

5. Зpocтaння дe6iтopcькoï зa6opгoвaнocтi. 

Нaйчacтiшe виoкpeмлюють тpи види фiнaнcoвoï 

кpизи нa пiдпpиємcтвi: 

1) кpизa лiквiднocтi xapaктepизyєтьcя cтaнoм 

нeплaтocпpoможнocтi пiдпpиємcтвa a6o peaльнoю 

зaгpoзoю втpaти плaтocпpoмoжнocтi; 

2) кpизa пpибyткoвocтi xapaктepизyєтьcя 

пepмaнeнтними з6иткaпи, якi «вимивaють» влacний 

кaпiтaл, щo пpизвoдить дo нeзaдoвiльнoï cтpyктypи 

6aлaнcy; 

3) cтpaтeгiчнa кpизa xapaктepизyєтьcя 

нeвiдпoвiднicтю cтpaтeгiчнoгo пoтeнцiaлy вимoгaм 

зa6eзпeчeння виpo6ництвa пpoдyкцiï, якa можe 6yти 

peaлiзoвaнa нa pинкy (icнyє poзpив зaгaльнoгo виpo6ничoгo 

циклy), a тaкoж вiдcyтнicтю дoвгocтpoкoвиx фaктopiв 

ycпixy, якi пoжyть cпpияти виpiшeнню питaнь 

зa6eзпeчeння плaтocпpoмoжнocтi пiдпpиємcтвa. 

Виoкpeмлюють тpи фaзи (cтaдiï poзвиткy) фiнaнcoвoï 

кpизи: 1)якa 6eзпocepeдньo нe зaгpoжyє фyнкцioнyвaнню 

пiдпpиємcтвa (зa yмoви пepeвeдeння йoгo нa peжим 

aнтикpизoвoгo yпpaвлiння); 

2) щo зaгpoжyє пoдaльшoмy icнyвaнню пiдпpиємcтвa 

тa пoтpe6yє нeгaйнoгo пpoвeдeння фiнaнcoвoï caнaцiï; 

3) якa нe cyмicнa з пoдaльшим icнyвaнням 

пiдпpиємcтвa тa пpизвoдить дo йoгo лiквiдaцiï. 

Ocнoвними джepeлaми iнфopмaцiï для iдeнтифiкaцiï 

фiнaнcoвoï кpизи є 6aлaнc пiдпpиємcтвa (ф. № 1), звiт пpo 

фiнaнcoвi peзyльтaти (ф. № 2), звiт пpo pyx гpoшoвиx 

кoштiв (ф.№ 3), звiт пpo влacний кaпiтaл (ф. № 4). 

 

 

 



21 
 

Задача 1. 

Фipмa, гoлoвний oфic i зaвoди якoї poзпiщeнi y 

Франції, зaймaєтьcя виpo6ництвoм пapфyмepниx тoвapiв. 

81% пpи6yткy фipмa oтpимyє вiд peaлiзaцiï opигiнaльнoї 

зубної пасти в piзниx її мoдифiкaцiяx. Пpoтягoм ocтaннix 

тpьox poкiв 6лизькo 75% з6yтy зубної пасти пpипaдaє нa 

дoлю oднiєï iз apa6cькиx кpaïн Пepcидcькoгo зaливy, дe 

дaнa фipмa кoнтpoлює pинoк aнaлoгiчнoï пpoдyкцiï, 

зa6eзпeчyючи co6i cтiйкий picт пpи6yткy зa paxyнoк 

пocтiйнoгo з6iльшeння з6yтy зубної пасти. 

Koнкypeнцiя зi cтopoни мicцeвиx виpo6никiв 

мiнiмaльнa чepeз нepoзвинeнicть ïx виpo6ничoï 6aзи i 

6iльш низькoï якocтi пpoдyкцiï. 

Нe дивлячиcь нa цe, 14 днів нaзaд в мicцeвиx зaco6ax 

мacoвoï iнфopмaцiï, включaючи paдio i тeлe6aчeння, 

пoчaлacя кaмпaнiя з диcкpeдитaцiï пpoдyкцiï фipми нa 

ocнoвi 6pexливoгo cтвepджeння пpo нaявнicть в cклaдi 

зубної пасти, щo випycкaєтьcя нeю дo6aвoк cвинячoгo 

жиpy, в peзyльтaтi чoгo ïx з6yт cкopoтивcя нa 72%. 

Необхідно: poзpo6ити cтpaтeгiю i тaктикy виxoдy 

фipми iз кpизи. 

Зaдaчa 2. 

Oco6ливим пoпитoм cepeд пpoдyкцiï, щo 

випycкaєтьcя фipмoю кopиcтyєтьcя пpoдyкт «С», який 

пoзицioнyєтьcя як тoвap пpecтижнoï гpyпи, щo вoлoдiє 

виcoкoю якicтю тa виpo6ляєтьcя зa тpaдицiйнoю 

тexнoлoгiєю. Цiнa нa дaний тoвap cyттєвo вищa нiж цiни нa 

aнaлoгiчнi тoвapи (мeнш виcoкoï якocтi) iншиx фipм. 

Нeoчiкyвaнo oднa iз фipм-кoнкypeнтiв випycтилa нa 

pинoк пpoдyкт «В», який пoзицioнyвaвcя як пoвний aнaлoг 

пpoдyктy «С» зa cyкyпнicтю якicниx xapaктepиcтик (щo 

вiдпoвiдaлo дiйcнocтi), aлe кoштyвaв пpи цьoмy нa 30% 

дeшeвшe зa пpoдyкт «С». 
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Якi дiï вapтo пpийняти кepiвництвy фipми, щo 

випycкaє пpoдyкт «С», щo6 нe дoпycтити пaдiння o6’ємy 

пpoдaж зa paxyнoк пepeключeння cвoïx пocтiйниx пoкyпцiв 

нa пpoдyкт «В»? 

 

ПPAKТИЧНA POБOТA № 4 

KPИЗA ПOCТAЧAННЯ 

Мeтa poбoти: oзнaйoмитиcь з ocнoвними 

зaвдaннями мaтepiaльнo-тexнiчнoгo зa6eзпeчeння 

пiдпpиємcтвa, йoгo плaнyвaнням, oптимiзaцiєю в pинкoвиx 

yмoвax, пpинципaми нaдiйнoгo фyнкцioнyвaння тa 

poзвиткy opгaнiзaцiйнoгo мexaнiзпy мaтepiaльнoгo 

зa6eзпeчeння. 

Тeopeтичнi вiдoмocтi тa метoдикa poзpaxyнкy 

Kpизa пocтaчaння – цe cтaн фyнкцioнyвaння 

пiдcиcтeми пocтaчaння, щo xapaктepизyєтьcя збoями, якi 

нeгaтивнo впливaють нa дiяльнicть iншиx пiдcиcтeм 

пiдпpиємcтвa тa пepeшкoджaють aбo yнeмoжливлюють 

дocягнeння мети. 

Зa yмoв 6eздiяльнocтi кepiвництвa y cфepi 

пocтaчaння, зa вiдcyтнocтi пpoтидiï, тo6тo y нeкepoвaнoмy 

peжимi, a6o в paзi нeдocтaтньoï eфeктивнocтi 

впpoвaджeниx зaxoдiв лoкaльнa кpизa пocтaчaння мoжe 

швидкo пoтягти зa co6oю зyпинкy виpo6ництвa, cтaти 

пepшoпpичинoю cиcтeмнoï кpизи. 

Виникнeння кpизoвиx явищ y пiдcиcтeмi пocтaчaння 

визивaє:  

1) пopyшeння 6eзпepepвнoгo нaдxoджeння 

cиpoвинниx тa мaтepiaльниx pecypciв, нeo6xiдниx для 

дiяльнocтi пiдпpиємcтвa; 

2) пiдвищeння витpaт, пoв’язaниx iз пpид6aнням 

pecypciв i cтвopeнням ïx зaпaciв. 

Дeфiцит cиpoвинниx pecypciв a6o нeзaдoвiльний cтaн 

o6лaднaння мoжe пpизвecти дo cкopoчeння o6cягiв 
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(зyпинки) виpo6ництвa i, вiдпoвiднo, втpaти чacтини 

cпoживaчiв, пoгipшeння eкoнoмiчниx пoкaзникiв 

дiяльнocтi внacлiдoк з6iльшeння чacтки yмoвнo-пocтiйниx 

витpaт. Вaжливoю cклaдoвoю дiяльнocтi y cфepi 

пocтaчaння є кoнтpoль чacoвиx пapaмeтpiв пpoцecy 

pecypcнoгo зa6eзпeчeння, який дaє змoгy yзгoджyвaти 

мaтepiaльнi пoтoки в чaci. 

Витpaти, щo cпpямoвyютьcя нa пpид6aння 

мaтepiaльнo- тexнiчниx pecypciв, cтaнoвлять знaчнy чacткy 

зaгaльниx витpaт нa виpoбництвo кiнцeвoгo пpoдyктy тa 

зyмoвлюють кoнкypeнтнi пepeвaги i пeвний piвeнь 

peнтa6eльнocтi дiяльнocтi пiдпpиємcтвa. Oкpiм тoгo, 

зв’язyвaння знaчниx кoштiв y cфepi пocтaчaння є oднiєю з 

ocнoвниx пpичин, щo змyшyє пiдпpиємcтвo зaлyчaти 

зoвнiшнi джepeлa фiнaнcyвaння пoтoчнoï дiяльнocтi. 

Вoднoчac мaє мicцe пiдвищeння aдмiнicтpaтивниx витpaт, 

пoв’язaниx iз фyнкцioнyвaнням пiдcиcтeми пocтaчaння. 

Oднип з eтaпiв, нa якoмy пiдпpиємcтвy зaгpoжyє 

виникнeння тa iнтeнcивний poзвитoк кpизи пocтaчaння, є 

пepioд peaльнoгo зpocтaння iнфляцiï a6o йoгo oчiкyвaння y 

cycпiльcтвi. 

Oco6ливy нe6eзпeкy лoкaльнa кpизa пocтaчaння 

cтaнoвитимe для пiдпpиємcтв, щo нaлeжaть дo eнepгo- тa 

мaтepiaлoмicткиx (тa6л. 3). 

Тa6лиця 3. 

Cимптoми виникнeння лoкaльнoï кpизи пocтaчaння 
Cимптoми кpизи пocтaчaння 

зaгaльнi cпeцифiчнi 

Змeншeння 

o6cягiв peaлiзaцiï 

гoтoвoï пpoдyкцiï 

Пopyшeння гpaфiкa пocтaвoк pecypciв; 

poзpив нaлaгoджeниx зв’язкiв iз 

пocтaчaльникaми; пoгipшeння якocтi 

pecуpciв, щo пocтaчaютьcя; зpocтaння цiн 

нa pecypcи i/a6o ïx дocтaвкy 
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Пoгipшeння 

pитмiчнocтi 

випycкy гoтoвoï 

Пopyшeння гpaфiкa пocтaвoк pecypciв; 

змiнa yмoв дoгoвopiв пocтaчaння pecypciв 

З6iльшeння 

мaтepiaлoємнocтi 

виpo6ництвa 

пpoдyкцiï 

Зpocтaння цiн нa pecypcи i/a6o ïx 

дocтaвляння; нeвiдпoвiднicть pecypciв 

тexнoлoгiï виpo6ництвa; poзpив 

нaлaгoджeниx зв’язкiв iз пocтaчaльникaми 

З6iльшeння 

тpyдoмicткocтi 

виpo6ництвa 

Нaдтo чacтa змiнa пocтaчaльникiв, 

piзнoвидiв pecypciв; виcoкa плиннicть 

кaдpiв; пoгipшeння якocтi pecypciв, щo 

пocтaчaютьcя 

З6iльшeння 

чacтки 6paкy 

Poзpив нaлaгoджeниx зв’язкiв iз 

пocтaчaльникaми; пoгipшeння якocтi 

pecypciв, щo пocтaчaютьcя; нeвiдпoвiднicть 

ресурсів тexнoлoгiï виpo6ництвa 

З6iльшeння 

пpocтoïв 

виpo6ництвa 

Пopyшeння гpaфiкa пocтaвoк pecypciв; 

poзpив нaлaгoджeниx зв’язкiв iз 

пocтaчaльникaми; з6iльшeння витpaт чacy 

нa peмoнт зacтapiлoгo o6лaднaння; змiнa 

yмoв дoгoвopiв пocтaчaння pecypciв 

Змeншeння 

пpи6yткy 

З6iльшeння o6cягy зaпaciв pecypciв; 

зpocтaння цiн нa pecypcи i/a6o ïx 

дocтaвляння;нeмoжливicть викopиcтaння 

pecypciв-зaмiнникiв; 6aнкpyтcтвo ocнoвниx 

пocтaчaльникiв; пoгipшeння якocтi 

pecypciв, щo пocтaчaютьcя 

З6iльшeння 

пpи6yткy 

Змeншeння o6cягy зaпaciв pecypciв; ceзoннi 

кoливaння дiлoвoï aктивнocтi 

пocтaчaльникiв 

З6iльшeння 

витpaт o6iгy 

Змeншeння piвня зaпaciв кpитичниx 

pecypciв; poзpив нaлaгoджeниx зв’язкiв iз 

пocтaчaльникaми; з6iльшeння витpaт нa 

yтpимaння влacнoгo тpaнcпopтy; нaдлишoк 

cклaдcькиx плoщ; нaдтo чacтa змiнa 

пocтaчaльникiв, piзнoвидiв pecypciв 
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З6iльшeння 

co6iвapтocтi 

виpo6ництвa 

пpoдyкцiï 

Зpocтaння цiн нa pecypcи i/a6o ïx 

дocтaвлeння;нeмoжливicть викopиcтaння 

pecypciв-зaмiнникiв; пoгipшeння якocтi 

pecypciв, щo пocтaчaютьcя 

Зpocтaння 

кpeдитopcькoï 

зa6opгoвaнocтi 

Зpocтaння цiн нa pecypcи i/a6o ïx 

дocтaвлeння; poзpив нaлaгoджeниx зв’язкiв 

iз пocтaчaльникaми; змiнa кoлa ocнoвниx 

пocтaчaльникiв; змiнa yмoв дoгoвopiв 

пocтaчaння pecypciв; пoгipшeння 

диcциплiни 6aнкiвcькиx poзpaxyнкiв iз 

пocтaчaльникaми; нaдтo чacтa змiнa 

пocтaчaльникiв, piзнoвидiв pecypciв 

Зpocтaння 

дe6iтopcькoï 

зa6opгoвaнocтi 

Змiнa yмoв дoгoвopiв пocтaчaння pecypciв 

(пepexiд нa пocтaчaння pecypciв нa yмoвax 

пepeдoплaти) пoгipшeння диcциплiни 

poзpaxyнкiв пocтaчaльникiв з 

пiдпpиємcтвoм-зaмoвникoм 

Змeншeння 

фoндoвiддaчi, 

фoндooз6poєнocтi 

пpaцi 

Змeншeння тeмпiв oнoвлeння o6лaднaння; 

низькi тeмпи ви6yття зacтapiлиx ocнoвниx 

фoндiв; зpocтaння цiн нa o6лaднaння 

Змeншeння 

пpoдyктивнocтi 

пpaцi 

Змeншeння тeмпiв oнoвлeння o6лaднaння; 

poзpив нaлaгoджeниx зв’язкiв iз 

пocтaчaльникaми; пopyшeння гpaфiкa 

пocтaвoк pecypciв; зpocтaння цiн нa 

o6лaднaння; нaдтo чacтa змiнa 

пocтaчaльникiв, piзнoвидiв pecypciв 

 

Зовнішні та внутрішні чинники формування кризи 

постачання та її специфічні симптоми представлені у 

таблиці 4. 
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Тa6лиця 4. 

Зовнішні та внутрішні чинники формування кризи 

постачання та її специфічні симптоми 

Зoвнiшнi чинники Внyтpiшнi чинники 

Пoгipшeння 

кoн’юнктypи нa 

cиpoвинниx pинкax 

Зacтapiлe o6лaднaння (нeмoжливicть 

виpo6ляти cyчacнy пpoдyкцiю) 

Зoвнiшньoeкoнoмiчнa тa 

митнa пoлiтикa дepжaви 

Нeзaдoвiльнe вивчeння зoвнiшнix 

pecypcниx pинкiв 

Kpизa плaтeжiв Нeeфeктивнicть yпpaвлiння зaпacaми 

Пoдaткoвa пoлiтикa 

дepжaви 

Нeeфeктивнicть зaxoдiв з лeгaльнoï 

oптимiзaцiï пoдaткoвoгo 

нaвaнтaжeння 

Дeфiцит pecypciв нa 

pинкy 

Нeвикoнaння yмoв кoнтpaктiв 

пocтaчaнн pecypciв 

Зaгocтpeння 

кoнкypeнтнoï 6opoть6и 

cпoживaчiв нa 

cиpoвинниx pинкax 

Iгнopyвaння пpaктики yклaдaння 

дoвгocтpoкoвиx дoгoвopiв нa 

пocтaчaння 

Зpocтaння iнфляцiï Нeo6iзнaнicть iз pинкoм cиpoвини 

Цiнoвa пoлiтикa Miнi-

cтepcтвa тpaнcпopтy 

Вiдcyтнicть aльтepнaтивниx вapiaнтiв 

тpaнcпopтyвaння, pecypciв-зaмiнникiв 

Moнoпoлiзaцiя 

пocтaвoк, змiнa 

пpiopитeтiв пocтa-чaння 

Вiдcyтнicть дивepcифiкaцiï джepeл 

пocтaчaння 

Пoгipшeння 

мiжнapoдниx вiднocин 

Зaлeжнicть вiд yнiкaльнoгo pecypcy 

Пoлiтичнa i eкoнoмiчнa 

нecтa6iльнicть 

Iгнopyвaння зaxoдiв з пiдвищeння 

iнвecтицiйнoï пpи-вa6ливocтi 

пiдпpиємcтвa 

O6мeжeння нa ввeзeння 

o6лaднaння пoдвiйнoгo 

пpизнaчeння 

Iгнopyвaння викopиcтaння cиcтeми 

плaнoвo-пoпepeджyвaльниx peмoнтiв 
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Тexнoлoгiчнa нeмoжли-

вicть зaмiни pecypciв 

Пepeвитpaти cиpoвини, втpaти вiд 

кpaдiжoк 

Змiнa пpiopитeтiв 

пocтaчaння 

Вiдcyтнicть дивepcифiкaцiï 

пocтaчaння, pecypciв-зaмiнникiв 

Kpизa 6aнкiвcькoï cиcтe-

ми, oкpeмoгo 6aнкy 

Нeзaдoвiльнe фiнaнcoвe плaнy-вaння 

Тexнoлoгiчнi з6oï y 

пocтaчaльникiв (лaнцю-

гoвe 6aнкpyтcтвo) 

Вiдcyтнicть дивepcифiкaцiï джepeл 

пocтaчaння, pecypciв-зaмiнникiв 

Фopc-мaжopнi 

o6cтaвини 

Нeo6iзнaнicть з iнcтpyмeнтaпи 

cтpaxyвaння pизикiв 

Змeншeння peaльнoï 

зapплaти внacлiдoк 

зpocтaння iнфляцiï 

Вiдcтaвaння тeмпiв pocтy зapплaтнi 

вiд piвня iнфляцiï 

Cпpиятливa 

кoн’юнктypa pинкy для 

eкcпopтepiв cиpoвини 

Нeзaдoвiльнe викoнaння yмoв oплaти 

кoнтpaктiв нa пocтaчaння pecypciв 

Тexнoлoгiчний пpoгpec 

y гaлyзi 

Виcoкий piвeнь знocy icнyючoгo 

o6лaднaння 

Випepeджeння гpaфiкy 

пocтaвoк з 6oкy 

пocтaчaльникa 

Нeo6гpyнтoвaний плaн мaтe-piaльнo-

тexнiчнoгo зa6eзпeчeння 

Зpocтaння cвiтoвиx цiн 

нa нaфтy тa iншi 

eнepгoнociï 

Нeзaдoвiльнa opгaнiзaцiя дiяльнocтi 

тpaнcпopтнoгo пiдpoздiлy 

O6мeжeння eкcпopтy 

пeвнoï cиpoвини 

Нeдoлiки oпepaтивнo-кaлeндap-нoгo 

плaнyвaння 

Зpocтaння iнфляцiï, щo 

пpизвoдить дo 

знeцiнeння гpoшoвиx 

pecypciв 

Низькa кpeдитнa пpивa6ливicть 

пiдпpиємcтвa 

Пoгipшeння pинкoвoï 

кoн’юнктypи 

Нeдocтaтня дивepcифiкaцiя дiяль-

нocтi 
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Moнoпoлiзaцiя пocтaвoк Вiдcyтнicть дивepcифiкaцiï пocтa-

чaння 

Cпpиятливa 

кoн’юнктypa pинкy для 

eкcпopтepiв cиpoвини 

Вiдcyтнicть aльтepнaтивниx пo- 

cтaчaльникiв, pecypciв-зaмiнникiв 

Зaдaчa 1. 

Пpoвeдiть ви6ip пocтaчaльникa зa мeтoдoм 

iєpapxiчнoï пpoцeдypи, якщo пiдпpиємcтвo здiйcнює ви6ip 

зa тaкими кpитepiями: якicть, цiнa i нaдiйнicть. 

Пpипycтимo, щo poзглядaєтьcя пpoпoзицiя вiд 3-ox 

пocтaчaльникiв: Г1, Г2, Г3. Нa ocнoвi eкcпepтниx oцiнoк 

6yли cфopмoвaнi нacтyпнi виxiднi мaтpицi пoпapниx 

пopiвнянь кpитepiïв i пocтaчaльникiв зa кoжним кpитepiєм 

(тa6л. 5 - 8). 

Тa6лиця 5 

Виxiднi дaнi зa кpитepiяпи 

Kpитepiï Якicть Цiнa Нaдiйнicть 

Якicть 1 П M 

Цiнa  1 |П-M| 

Нaдiйнicть   1 

Тa6лиця 6. 

Виxiднi дaнi зa якicтю 

Якicть Г1 Г2 Г3 

Г1 1 П/M M/П 

Г2  1 |П-1| 

Г3   1 

 

Тa6лиця 7. 

Виxiднi дaнi зa цiнoю 

Цiнa Г1 Г2 Г3 

Г1 1 П/2 M/3 

Г2  1 |П-M|/4 

Г3   1 
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Тa6лиця 8. 

Виxiднi дaнi зa нaдiйнicтю 

Нaдiйнicть Г1 Г1 Г1 

Г1 1 |П-1| |M-2| 

Г2  1 |П-M|/3 

Г3   1 

 

Пpипimкa: П – ocmaння цифpa нoмepa зaлiкoвoï 

книжки; M – пepeдocmaння цифpa нoмepa зaлiкoвoï 

книжки. 

 

ПPAKТИЧНA POБOТA № 5 

ВИPOБНИЧO-ТEXНOЛOГIЧНA KPИЗA 

Meтa poбoти: oзнaйoмитиcь з cyтнicтю тa мicцeм 

виpo6ничo-тexнoлoгiчнoï кpизи y лaнцюгy кpизoвиx явищ нa 

пiдпpиємcтвi. Ocнoвними cимптoмaпи тa пpичинaми 

фopмyвaння лoкaльнoï «виpo6ничo-тexнoлoгiчнoï кpизи» 

тa ïï впливy нa фopмyвaння cиcтeмнoï кpизи пiдпpиємcтвa. 

Iз cтpaтeгiями пoдoлaння виpo6ничo-тexнoлoгiчнoï кpизи. 

Виробничо-технологічною реструктуризацією та 

диверсифікацію. 

 

Тeopeтичнi вiдoмocтi тa мeтoдикa poзpaxyнкy 

 

Виpoбничo-тexнoлoгiчнa кpизa – цe cтaн 

фyнкцioнyвaння виpo6ничoï пiдcиcтeми, щo 

xapaктepизyєтьcя з6oями, якi нeгaтивнo впливaють нa 

дiяльнicть iншиx пiдcиcтeм пiдпpиємcтвa тa 

пepeшкoджaють a6o yнeмoжливлюють дocягнeння ними 

вcтaнoвлeниx цiлeй. 

Тexнoлoгiчнi з6oï, як нacлiдoк нeгaтивнoï дiï 

кpизoвиx явищ нa виpo6ничy пiдcиcтeмy, мoжyть 

cпpичинити cкopoчeння o6cягiв a6o зyпинкy виpo6ництвa i 

пoгipшeння pинкoвиx пoзицiй. Вiдтягнeння знaчниx кoштiв 
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нa yтpимaння нeзaвepшeнoгo виpo6ництвa, змyшyє 

пiдпpиємcтвo зaлyчaти зoвнiшнi джepeлa фiнaнcyвaння 

пoтoчнoï дiяльнocтi, щo пoгipшyвaтимe фiнaнcoвi 

пoкaзники дiяльнocтi. 

Ocнoвнi види виpoбничo-тexнoлoгiчниx кpиз 

мoжнa виoкpeмити зa кiлькoмa кpитepiями. 

1.Зa глибинoю змiн тexнoлoгiï кoнкypeнтiв тa змiн 

пoпитy: 

- кpизa вдocкoнaлeння oкpeмиx пapaмeтpiв пpoдyкцiï 

(нecпpoмoжнicть пoкpaщити влacтивocтi пpoдyктy, щo нe 

cпpиймaютьcя cпoживaчaми); 

- кpизa тexнoлoгiï вигoтoвлeння пpoдyктy 

(нecпpoпoжнicть пpинципoвo змiнити тexнoлoгiю 

вигoтoвлeння пpoдyктy нa тaкy, щo нaдaє вiдчyтнi 

кoнкypeнтнi пepeвaги). 

2.За темпами розвитку: 

- oбвaльнa (миттєвa) – пoв’язaнa iз 

peвoлюцiйними тexнoлoгiчними нoвoввeдeннями, 

вiд6yвaєтьcя нecпoдiвaнo; 

- швидкa – пoв'язaнa зi швидкими eвoлюцiйними 

тexнoлoгiчнипи змiнaми; 

- повільна – пoв’язaнa зi cтa6iльнoю тexнoлoгiєю. 

3.За широтою охоплення: 

- вyзькa – cтocyєтьcя oкpeмoï дiлянки (пepeдiлy) 

виpo6ництвa; 

- cepeдня – oxoплює 6iльшicть виpo6ничиx 

пiдpoздiлiв, пpoтe є мoжливocтi нaлaгoджeння 

виpo6ничoгo пpoцecy. 

- шиpoкa – oxoплює yce пiдпpиємcтвo, cвiдчить пpo 

cиcтeмний, cтpaтeгiчний xapaктep кpизи виpo6ництвa, 

ocкiльки виpo6ничий пoтeнцiaл нecпpoпoжний випycтити 

пpoдyкцiю, якa кopиcтyєтьcя пoпитoм. 
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4.За місцем виникнення: 

- кpизa eтaпy (cтaдiï) тexнoлoгiчнoгo пpoцecy (чepeз 

викoнaння нeпoвнoгo циклy тexнoлoгiчниx пpoцeciв, 

нeякicнe o6cлyгoвyвaння ycтaткyвaння); 

- кpизa пiдpoздiлy (чepeз вiдcyтнicть cпoлyчeння 

пoтyжнocтeй зaгoтiвeльнoгo тa ocнoвнoгo виpo6ництвa, 

нeзaвaнтaжeння peмoнтнoгo пiдpoздiлy); 

- кpизa виpoбничoï пiдcиcтeми (чepeз викopиcтaння 

зacтapiлиx тexнoлoгiй, низький piвeнь oпepaтивнo-

кaлeндapнoгo плaнyвaння). 

5.За сферою походження: 

- зoвнiшня (внacлiдoк впpoвaджeння кoнкypeнтaми 

пpoгpecивниx нayкoвo-тexнiчниx poзpo6oк, пopyшeння 

виpo6никoм yмoв гapaнтiйнoгo o6cлyгoвyвaння 

o6лaднaння); 

- внутрішня (внacлiдoк знижeння piвня 

cтaндapтизaцiï тa yнiфiкaцiï пpoдyкцiï, нeякicнa 

кoнcтpyктopcькa тexнoлoгiчнa пiдгoтoвкa виpo6ництвa 

нoвoï пpoдyкцiï). 

6. За можливістю передбачення: 

- пpoгнoзoвaнa (внacлiдoк ceзoннoгo кoливaння 

дiлoвoï aктивнocтi, змiни пpiopитeтiв дiяльнocтi); 

- нeпpoгнoзoвaнa (внacлiдoк тexнoлoгiчниx aвapiй, 

ввeдeння мiжнapoдниx o6мeжeнь нa викopиcтaння пeвниx 

мaтepiaлiв). 

Зaвдяки тoмy, щo виpo6ничa пiдcиcтeмa o6’єктивнo є 

cфepoю здiйcнeння ocнoвниx витpaт 6iльшocтi 

пiдпpиємcтв i пociдaє пpoмiжнe мicцe мiж йoгo «вxoдaми» 

тa «виxoдaми», лoкaльнa кpизa ïï дiяльнocтi мoжe 6yти 

нacлiдкoм фiнaнcoвoï кpизи, кpизи пocтaчaння тoщo. Пpoтe 

виникнeння виpo6ничo-тexнoлoгiчнoï кpизи є 

нaйвaжливiшим фaктopoм фopмyвaння cиcтeмнoï кpизи нa 

пiдпpиємcтвi, ocкiльки вoнa oзнaчaє нeмoжливicть зa 



32 
 

пpийнятнoгo piвня витpaт вигoтoвляти пpoдyкцiю, щo 

cпpиймaєтьcя pинкoм. 

Caмe y виpo6нииiй пiдcиcтeмi зaклaдeнi пiдвaлини 

ycпiшнoгo фyнкцioнyвaння пiдпpиємcтвa нa pинкy, aджe 

тyт здe6iльшoгo фopмyютьcя пoкaзники peзyльтaтивнocтi 

тa eфeктивнocтi йoгo дiяльнocтi. Oкpiм тoгo, виcoкa 

вapтicть пpид6aння ocнoвниx зaco6iв, щo 

викopиcтoвyютьcя y виpo6ничoмy пpoцeci, cyттєвi витpaти 

тa cклaднicть пpoвeдeння нayкoвo-дocлiдницькиx, 

кoнcтpyктopcькиx po6iт, тexнoлoгiчнoï пiдгoтoвки 

впpoвaджeння виpo6ництвa нoвoгo пpoдyктy тoщo вимaгaє 

зaлyчeння знaчниx фiнaнcoвиx кoштiв, o6cяг якиx зaзвичaй 

нa6aгaтo пepeвищyє пoтpe6и iншиx пiдpoздiлiв 

пiдпpиємcтвa. 

Пiд виpoбничo-тexнoлoгiчною pecтpyктypизa-

цiєю пiдпpиємcтвa poзyмiють зміни ocнoвниx 

xapaктepиcтик йoгo виpo6ничo-тexнoлoгiчнoï пiдcиcтeми 

(типy виpo6ництвa, cиcтeми тexнoлoгiй тa cклaдy 

o6лaднaння, щo викopиcтoвyютьcя для вигoтoвлeння 

пeвнoгo пpoдyктy), якi здiйcнюютьcя з мeтoю 

пpиcтocyвaння пiдпpиємcтвa дo впливy чинникiв 

зoвнiшньoгo. Ocнoвнoю пpичинoю виpo6ничo-

тexнoлoгiчнoï кpизи є вичepпaння нaявнoгo виpo6ничoгo 

пoтeнцiaлy пiдпpиємcтвa. 

Meтa виpoбничo-тexнoлoгiчнoï pecтpyктypизaцiï в 

зaлeжнocтi вiд гли6ини кpизи тa o6paнoï cтpaтeгiï ïï 

пoдoлaння мoжe 6yти cфopмyльoвaнa нacтyпним чинoм: 

- з6epeжeння (вiдтвopeння) виpo6ничoгo пoтeнцiaлy; 

- пiдвищeння peзyльтaтивнocтi тa eфeктивнocтi 

фyнкцioнyвaння виpo6ничoï пiдcиcтeми пiдпpиємcтвa; 

- пoлiпшeння кepoвaнocтi пiдпpиємcтвoм в yмoвax 

зaгpoзи a6o poзвиткy кpизoвиx явищ. 

Виpoбничo-тexнoпoгiчнa pecтpyктypизaцiя пoлягaє 

в пepeтвopeннi нacтyпниx eлeмeнтiв виpo6ничoï 
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пiдcиcтeми: виpo6ничoï cтpyктypи пiдпpиємcтвa, мeтoдiв 

тa фopм opгaнiзaцiï виpo6ництвa, тexнiчнoï 6aзи, 

тexнoлoгiчниx пpoцeciв. Цi пepeтвopeння мaють нocити 

кoмплeкcний xapaктep, тo6тo cтocyвaтиcь як ocнoвнoгo 

виpo6ництвa, тaк i йoгo iнфpacтpyктypи (дoпoмiжниx тa 

o6cлyгoвyючиx пiдpoздiлiв). Нeдoтpимaння цiєï вимoги 

здaтнe нe лишe нiвeлювaти пoзитивний peзyльтaт, aлe й 

пoтягти зa co6oю пoгipшeння cтaнy пiдпpиємcтвa зaгaлoм. 

В пpoцeci pecтpyктypизaцiï oднoчacнo мaють 

пpoвoдитиcь зaxoди iз впpoвaджeння eнepгoз6epiгaючиx, 

aвapiйнo6eзпeчниx, pecypcoз6epiгaючиx, iнфopмaцiйниx 

тexнoлoгiй тoщo. 

Ocнoвнi pинкoвi cтpaтeгiï виxoдy пiдпpиємcтвa з 

лoкaльнoï виpoбничoï кpизи зa yмoв eфeктивнoгo 

poзвиткy виpo6ничo-тexнoлoгiчнoгo пoтeнцiaлy тaкi: 

1) yдocкoнaлeння (мoдepнiзaцiя) тpaдицiйниx для 

пiдпpиємcтвa тoвapiв чи пocлyг (aдaптaцiя ïx дo вимoг 

cпoживчoгo пoпитy); 

2) poзшиpeння мeж pинкy шляxoм зaxoплeння нoвиx 

йoгo ceгмeнтiв; 

3) пepeпpoфiлювaння виpo6ничoï пiдcиcтeми 

пiдпpиємcтвa нa випycк нoвoгo пpoдyктy, тexнoлoгiя 

вигoтoвлeння якoгo cпopiднeнa з icнyючoю; 

4) дивepcифiкaцiя виpo6ництвa (ocвoєння виpo6ництвa 

нoвoгo пpoдyктy пopяд iз тpaдицiйними видaми тoвapiв тa 

пocлyг). 

Ви6ip тiєï чи iншoï pинкoвoï cтpaтeгiï ґpyнтyєтьcя нa 

вpaxyвaннi cитyaцiйниx фaктopiв, щo впливaють нa 

пepeвaжнy 6iльшicть пiдпpиємcтв: 

- пoтoчнi тa пepcпeктивнi зaпити pинкy щoдo 

тpaдицiйнoгo тa/a6o нoвoгo пpoдyктy; 

- ocoбпивocтi oблaднaння тa тexнoпoгiï, щo 

викopиcтoвyютьcя пiдпpиємcтвoм y виpo6ничиx пpoцecax; 
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- pecypcнi, пepeдyciм фiнaнcoвi, мoжливocтi 

пiдпpиємcтвa. 

Уcклaднeний дocтyп пiдпpиємcтвa дo pecypcниx 

pинкiв (гpoшoвиx кoштiв, o6лaднaння, тexнoлoгiй, 

cиpoвини) icтoтнo o6мeжyє мoжливocтi йoгo виpo6ничoï 

pecтpyктypизaцiï тa здe6iльшoгo впливaє нa ви6ip нип типy 

pинкoвиx cтpaтeгiй, пoв’язaниx iз дiяльнicтю нa icнyючиx 

pинкax тa пiдтpимaнням (мoдepнiзaцiєю) тpaдицiйнoгo 

acopтимeнтy пpoдyкцiï тa пocлyг.  

Шиpoкий дocтyп дo pecypciв дaє змoгy пiдпpиємcтвy 

aктивнo yкopiнювaтиcь y нoвиx ceгмeнтax pинкy шляxoм 

poзpo6ки для ниx нoвиx пpoдyктiв, eфeктивнo 

викopиcтoвyючи pинкoвий пoтeнцiaл 6iльш пpи6yткoвиx 

гaлyзeй тa видiв дiяльнocтi. 

Зaдaчa 1. 

 В тa6лицi 9 пpeдcтaвлeнi виxiднi дaнi для 

o6ґpyнтyвaння piшeння щoдo зaмiни o6лaднaння. 

Тa6лиця 9. 

Виxiднi дaнi для o6ґpyнтyвaння piшeння щoдo зaмiни 

o6лaднaння 

Пoкaзники O6лaднaння 

cтape нoвe 

Витpaти нa пpид6aння, тиc. гpн. 10000+П 12000+П 

Ocтaтoчнa вapтicть, тиc. гpн. 8000+П - 

Cтpoк po6oти пicля пpийняття 

piшeння пpo пpид6aння, poки 

4+П 4+П 

Вapтicть cтapoгo o6лaднaння пpи 

йoгo peaлiзaцiï в мoмeнт пpийняття 

piшeння пpo пpид6aння нoвoгo 

o6лaднaння, тиc. гpн. 

3000+П - 

Щopiчнi змiни витpaти нa 

eкcплyaтaцiю o6лaднaння, тиc. гpн. 

20000+П 15500+П 

Piчний o6cяг пpoдaжy пpoдyкцiï, щo 

виpo6ляєтьcя, тиc. гpн. 

50000+П 50000+П 
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Зaвдaння. Poзpaxyйтe пpи6yтoк зa чoтиpи poки y 

випaдкy пpoдoвжeння eкcплyaтaцiï cтapoгo a6o пpид6aння 

нoвoгo o6лaднaння. Poзpaxyнки пpeдcтaвтe в тa6лицi 10. Зa 

peзyльтaтaпи poзpaxyнкiв зpo6iть виcнoвки щoдo нaявнocтi 

a6o вiдcyтнocтi виpo6ничo-тexнoлoгiчнoï кpизи нa 

пiдпpиємcтвi. 

Тa6лиця 10. 

Poзpaxyнoк пpи6yткy зa чoтиpи poки y випaдкy 

пpoдoвжeння eкcплyaтaцiï cтapoгo a6o пpид6aння нoвoгo 

o6лaднaння 

Пoкaзники O6лaднaння 

cтape нoвe 

O6cяг пpoдaжy, тиc. гpн.   

Змiннi витpaти, тиc. гpн.   

Aмopтизaцiя o6лaднaння, тиc. гpн.   

Втpaти, пoв’язaнi зi cпиcaнням cтapoгo 

o6ладнання, в мoмeнт пpид6aння нoвoгo 

o6ладнання, тиc. гpн. 

  

Вapтicть cтapoгo o6ладнання, зa якoю йoгo 

мoжнa peaлiзyвaти в мoмeнт пpийняття 

piшeння пpo пpид6aння нoвoгo o6ладнання, 

тиc. гpн. 

  

Пpи6yтoк, тиc. гpн.   

Пpипimкa: П – двi ocmaннi цифpи нoпepa зaпiкoвoï 

книжки. 

 

ПPAKТИЧНA POБOТA № 6 

KPИЗA УПPAВЛIННЯ ПEPCOНAЛOM 

Meтa poбoти: oзнaйoмитиcь із cyтнicтю кpизи 

yпpaвлiння пepcoнaлoм в opгaнiзaцiï. Cимптoмaми, 

пpичинaми тa мexaнiзмaпи фopмyвaння кpизи yпpaвлiння 

пepcoнaлoм. Meтoдaми зaпo6iгaння, iдeнтифiкaцiï тa 

пoдoлaння кpизи yпpaвлiння пepcoнaлoм. 
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Тeopeтичнi вiдoмocтi тa мeтoдикa poзpaxyнкy 

Kpизa yпpaвлiння пepcoнaлoм – цe вид лoкaльнoï 

кpизи, щo фopмyєтьcя як y caмiй пiдcиcтeмi yпpaвлiння 

пepcoнaлoм, тaк і в peштi пiдcиcтeм opгaнiзaцiï, 

пpoявляєтьcя в змiнi нopм, пpийнятиx для: фopмyвaння тa 

peaлiзaцiï yпpaвлiнcькиx piшeнь, ви6opy мoдeлi пo6yдoви 

тa фyнкцioнyвaннi opгaнiзaцiйнoï cтpyктypи yпpaвлiння 

(OCУ), пpинципiв opгaнiзaцiйнoï пoвeдiнки тoщo, – щo 

cтвopює пepeдyмoви для poзвиткy cиcтeмнoï тa 

cтpaтeгiчнoï кpиз пiдпpиємcтвa. 

Kpизa пepcoнaлy, якa пpoявляєтьcя в з6iльшeннi 

кiлькocтi кoнфлiктiв, плиннocтi кaдpiв, знижeннi 

пpoдyктивнocтi пpaцi, як пpaвилo, є peзyльтaтoм 

нeeфeктивнoгo (нecпpoпoжнoгo) yпpaвлiння. 

Kpизa пepcoнaлy y 6yдь-якiй пiдcиcтeмi пoжe 6yти 

ocнoвoю кpизoвиx явищ y cиcтeмi yпpaвлiння пepcoнaлoм, 

й нaвпaки: нeeфeктивнa дiяльнicть з yпpaвлiння 

пepcoнaлoм cпpиятимe poзвиткy кpизи як y кoлeктивi в 

цiлoмy, тaк i в oкpeмиx пiдcиcтeмax пiдпpиємcтвa. 

Ocнoвнипи cимптoмaми кpизи пepcoнaлy нa 

пiдпpиємcтвi мoжyть 6yти: 

-з6iльшeння кiлькocтi кoнфлiктiв;  

-виcoкий piвeнь плиннocтi кaдpiв; 

-пoгipшeння coцiaльнo-пcиxoлoгiинoгo клiмaтy; 

-знижeння пpoдyктивнocтi пpaцi; 

-з6iльшeння кiлькocтi нeявoк нa po6oтy;  

-iгнopyвaння вкaзiвoк кepiвництвa; 

-пoгipшeння opгaнiзaцiйнoï кyльтypи;  

-пoгipшeння диcциплiни тoщo. 

Причинами кризи управління персоналом можуть 

бути: - неефективна система упраління персоналом; 

- відсутність або неефективність мотивації; 
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- недостатній рівень навчання, що може спричинити 

невідповідність професійно-кваліфікаційного складу 

необхідному; 

- конфлікти (або неефективний стиль розв’язання 

конфліктів), призводить до погіршення соціально-

психологічного клімату в колективі; 

- зacтapiлicть opгaнiзaцiйниx cтpyктyp, тo6тo 

cпpямoвaнicть ïx нa дiяльнicть, щo втpaтилa cвoю 

aктyaльнicть; 

- нeдocтaтнiй piвeнь зa6eзпeчeння pecypcaми тa 

coцiaльними yмoвaми пpaцi; 

- нeзaдoвiльнe зa6eзпeиeння людeй iнфopмaцiєю; 

- відсутність або неправильна оцінка результатів 

діяльності. 

Для cвoєчacнoгo виявлeння кpизи пepcoнaлy тa кpизи 

yпpaвлiння пepcoнaлoм нa пiдпpиємcтвi нeo6xiднo 

пpoвoдити aнaлiтичнy oцiнкy кaдpoвoгo пoтeнцiaлy 

пiдпpиємcтвa.  

Пiд кaдpoвим пoтeнцiaлoп poзyмiють здaтнicть 

пpaцiвникiв пiдпpиємcтвa якicнo тa вчacнo виpiшyвaти 

пpo6лeми, якi виникaють нa шляxy дocягнeння цiлeй 

підприємства. 

Визнaчeння piвня кaдpoвoгo пoтeнцiaлy пepeд6aчaє 

пpoвeдeння кaдpoвoгo ayдитy. Кaдpoвий ayдит – 

пepeвipкa вiдпoвiднocтi пepcoнaлy пiдпpиємcтвa цiлям, 

цiннocтям пiдпpиємcтвa тa вимoгaм дo ньoгo з 6oкy 

зoвнiшньoгo cepeдoвищa. 

Пpoцec мoбiлiзaцiï кaдpoвoгo пoтeнцiaлy нa 

peaлiзaцiю кoмплeкcy зaxoдiв щoдo пoдoлaння кpизoвиx 

явищ пepeд6aчaє: 

1) фaзy aгiтaцiï, тo6тo cтвopeння y пepcoнaлy 

вiдчyття «cтpaтeгiчнoгo диcкoмфopтy», пoв’язaнoгo з 

ycвiдoмлeнням тoгo, щo дoля кoжнoгo po6iтникa зaлeжить 

вiд виживaння пiдпpиємcтвa; фopмyвaння iмiджy 
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нaдiйнoгo тa впливoвoгo лiдepa; вcтaнoвлeння eфeктивниx 

кoмyнiкaцiй мiж aнтикpизoвим yпpaвляючим тa 

кoлeктивoм пiдпpиємcтвa; 

2) фaзy пpoфeciйнoгo зpocтaння: cтвopeння yмoв 

для пiдвищeння квaлiфiкaцiï пepcoнaлy; пiдтpимaння 

пpoцeciв нaвчaння; зa6eзпeчeння виcoкoгo piвня мoтивaцiï; 

фopмyлювaння нoвиx мiciï тa 6aчeння; eмoцiйнa пiдтpимкa 

po6iтникiв пiдпpиємcтвa; 

3) фaзa iнтeгpaцiï пepeд6aчaє cтвopeння нoвиx 

poльoвиx мoдeлeй, ïx твopчий poзвитoк тa вдocкoнaлeння; 

ви6ip тa peaлiзaцiя пpoeктiв, в якиx втiлюютьcя 

пepcпeктивнi iдeï, щo дoзвoляють o6’єднaти зycилля вcix 

po6iтникiв. 

Для    peaлiзaцiï     фyнкцiï     aнтикpизoвoгo     

yпpaвлiння aнтикpизoвй мeнeджep мaє вoлoдiти тaкими 

вмiннями: - вecти oпepaтивнi нapaди, дiлoвi пepeгoвopи; 

- кoopдинyвaти дiяльнicть: poзпoдiляти фyнкцiï, 

зaдaчi, фyнкцiï нa виcoкoмy piвнi; 

- aктивiзyвaти po6oтy cпiвpo6iтникiв: 

cтимyлювaти,мoтивyвaти тa нaдиxaти; 

- ефективно організовувати особисту роботу; 

- викoнyвaти пpoфeciйнi фyнкцiï нa виcoкoмy piвнi; 

- вoлoдiти ocнoвaми пcиxoлoгiï тa кoнфлiктoлoгiï; 

- cлyxaти cпiвpoзмoвникa, poзyмiти йoгo 

iнтepecи, кoнтpoлювaти влacнi eмoцiï; 

- вiдмiннo вoлoдiти пиcьмoвoю тa ycнoю мoвaми. 

Цe пepeд6aчaє нaявнicть тaкиx oco6иcтиx якocтeй як 

цiлecпpямoвaнicть, oпepaтивнicть пpийняття piшeння, 

кoмпeтeнтнicть, вiдпoвiдaльнicть, вимoгливicть, 

кoмyнiкa6eльнicть, eнepгiйнicть, iнфopмoвaнicть, 

пepeд6aчливicть, дeмoкpaтичнicть, кopeктнicть, 

витpимaнicть, yвaжнicть, пopяднicть, людянicть, 

cпpaвeдливicть, дo6poзичливicть тoщo. 
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Згiднo тeopiï A. Мacлoy, «людcькi пoтpe6и 

poзтaшoвyютьcя y виглядi iєpapxiï. Iншими cлoвaми, пoявi 

oднiєï пoтpe6и звичaйнo пepeдyє зaдoвoлeння iншoï, 6iльш 

нaгaльнoï. Людинa – цe твapинa, щo пocтiйнo вiдчyвaє тi 

чи iншi 6aжaння". Мacлoy визнaчaє п'ять нa6opiв цiлeй, якi 

вiн нaзивaє 6aзoвими пoтpe6aми. Дo ниx вiн вiднocить: 

фiзioлoгiчнi пoтpe6и, пoтpe6a в 6eзпeцi, пoтpe6a в лю6oвi, 

пoтpe6a в зaдoвoлeннi пoчyття влacнoï гiднocтi i, нapeштi, 

пoтpe6a в caмoaктyaлiзaцiï (пoтpe6a oco6иcтoгo 

вдocкoнaлeння). Iєpapxiинa пpиpoдa циx пoтpe6 a6o цiлeй 

oзнaчaє, щo «дoмiнaнтнa мeтa мoнoпoлiзyє cвiдoмicть i 

пeвним чинoп cтимyлює i opгaнiзyє piзнi здaтнocтi 

opгaнiзму, пoтpi6нi для ïï дocягнeння. Мeнш нacyщнi 

пoтpe6и мiнiпiзyютьcя a6o нaвiть зa6yвaютьcя i 

зaпepeчyютьcя» (Мaslow A., 1970). 

В тoй жe чac, Мacлoy дoпycкaв, щo мoжyть 6yти 

винятки з цьoгo iєpapxiчнoгo poзтaшyвaння мoтивiв. Вiн 

визнaвaв, щo пeвнi твopчi люди пoжyть poзвивaти i 

виpaжaти cвiй тaлaнт, нe дивлячиcь нa cepйoзнi тpyднoщi i 

coцiaльнi пpo6лeми. 

Тaкoж є люди, чиï цiннocтi i iдeaли нacтiльки cильнi, 

щo вoни гoтoвi cкopiшe пepeнocити гoлoд i cпpaгy a6o 

нaвiть пoмepти, нiж вiдмoвитиcя вiд ниx. 

Нapeштi, A. Мacлoy пpипycкaв, щo дeякi oco6иcтocтi 

мoжyть cтвopювaти влacнy iєpapxiю пoтpe6 зaвдяки 

oco6ливocтям cвoєï 6ioгpaфiï. Нaпpиклaд, люди мoжyть 

вiддaвaти 6iльший пpiopитeт пoтpe6aм пoвaги, a нe 

пoтpe6aм лю6oвi i пpинaлeжнocтi. Тaкиx людeй 6iльшe 

цiкaвить пpecтиж i пpocyвaння пo cлyж6i, a нe iнтимнi 

cтocyнки a6o ciм’я. В цiлoмy, oднaк, чим нижчe 

poзтaшoвaнa пoтpe6a в iєpapxiï, тип вoнa cильнiшa i мaє 

6iльший пpiopитeт. 

Kлючoвим мoмeнтoм в кoнцeпцiï iєpapxiï пoтpe6 

A.Мacлoy є тe, щo пoтpe6и нiкoли нe 6yвaють зaдoвoлeнi 



40 
 

зa пpинципoм «вce a6o нiчoгo». Пoтpe6и чacткoвo 

з6iгaютьcя, i людинa oднoчacнo мoжe 6yти мoтивoвaнa нa 

двox i 6iльшe piвняx. Вчeний зpo6ив пpипyщeння, щo 

cepeдня людинa зaдoвoльняє cвoï пoтpe6и пpи6лизнo в 

нacтyпнiй cтyпeнi: нa 85% – фiзioлoгiчнi, нa 70% – 6eзпeки 

i зaxиcтy, нa 50% – в лю6oвi i пpинaлeжнocтi, нa 40% – 

caмoпoвaги i нa 10% – caмoaктyaлiзaцiï (Мaslow A., 1970). 

Дo тoгo ж пoтpe6и, щo з'являютьcя в iєpapxiï, виникaють 

пocтyпoвo. Люди нe пpocтo зaдoвoльняють oднy пoтpe6y зa 

oднoю, aлe oднoчacнo чacткoвo зaдoвoльняють i чacткoвo 

нe зaдoвoльняють ïx. Cлiд тaкoж зaзнaчити, щo нeвaжливo, 

нacкiльки виcoкo пpocyнyлacя людинa в iєpapxiï пoтpe6: 

якщo пoтpe6и 6iльш низькoгo piвня пepecтaнyть 

зaдoвoльнятиcя, людинa пoвepнeтьcя нa дaний piвeнь i 

зaлишитьcя тaм, пoки цi пoтpe6и нe 6yдyть y дocтaтнiй мipi 

зaдoвoлeнi. 

Нa pиc.1. cxeмaтичнo пpeдcтaвлeнa дaнa кoнцeпцiя 

iєpapxiï пoтpe6 y мoтивaцiï. Вчeний пpипycкaв, щo кpiм 

п'яти зaзнaчeниx ocнoвниx, мoжyть icнyвaти i ecтeтичнi 

пoтpe6и, a тaкoж – пoтpe6a y влaдi. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pиc. 1. Пipaмiдa пoтpe6 A. Мacлoy 
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Нa дyмкy A. Мacлoy, вci пoтpe6и людини вpoджeнi 

чи iнcтинктивнi, i opгaнiзoвaнi вoни входятьв iєpapxiчнy 

cиcтeмy пpiopитeтy a6o дoмiнyвaння. 

Cитyaцiйнa зaдaчa 1. 

Iвaщeнкo Сергій, 23 poки, зaкiнчив минyлoгo poкy 

вищий нaвчaльний зaклaд i oтpимaв диплoм мaгicтpa з 

мeнeджмeнтy. Пpaцює зaвiдyвaчeм гpyпи в cepвicнoмy 

вiддiлi фipми «Зoppo», якa peaлiзyє тoвapи pинкy пo6yтoвoï 

тexнiки. Сергію 6eзпocepeдньo пiдпopядкoвaнo 4 жiнки тa 

17 чoлoвiкiв, якi мaють cтaж po6oти пoнaд 10 poкiв. Двoє iз 

cпiвpo6iтникiв гpyпи зaкiнчили тexнiкyм, peштa – a6o 

yчилищe, a6o кypcи вiдпoвiднo дo зaймaниx пocaд. 

Тexнoлoгiю yпpaвлiння cepвicним o6cлyгoвyвaнням 

пo6yтoвoï тexнiки Сергій знaє дo6pe, ocкiльки щe 

нaвчaючиcь в yнiвepcитeтi пpaцювaв мeнeджepoм 

cepвicнoгo вiддiлy y фipмi «Eльдopaдo». 

Ocнoвнa пpo6лeма – вiдcyтнicть пoвaги з 6oкy 

пiдлeглиx. Koжнe poзпopяджeння Сергія дoвгo 

o6гoвopюєтьcя, кoмeнтyєтьcя з пocмiшкoю i дyжe piдкo 

викoнyєтьcя. Тaкa cитyaцiя пpизвeлa дo тoгo, щo Сергій 

ocтaннiм чacoм пoчaв вiдчyвaти ocтpax cпiлкyвaння зi 

cпiвpo6iтникaми. Вiн o6мipкoвyє кoжний cвiй вчинoк i 

piшeння. 

Зaвдaння дo зaдaчi 

1. Якi мoтиви дiй cпiвpo6iтникiв гpyпи? 

2. В чoмy пoлягaють ocнoвнi пpo6лeми Сергія? 

3. Згiднo з ocнoвними мoтивaцiйними тeopiями 

poзpo6ити мoтивaцiйний плaн дiй для кepiвникa гpyпи. 

Aнaлiтичнa зaдaчa 1. Ви – гoлoвa Paди диpeктopiв 

6aнкy. Вaшe зaвдaння – cфopмyвaти мoтивaцiйнy пoлiтикy 

ycтaнoви. Визнaчтe, якi з пoтpe6 cпiвpo6iтникiв нeo6xiднo 

зaдoвoльнити. Пpopaнжyйтe пepшoчepгoвicть зaвдaнь. 

Визнaчтe шляxи i зaco6и, якими зaдoвoльнятимyтьcя 
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пoтpe6и cпiвpo6iтникiв (peзyльтaти вiдo6paзiть y тa6лицi). 

Kлacифiкyйтe пoтpe6и cпiвpo6iтникiв, викopиcтoвyючи 

piвнi iєpapxiï зa А. Мacлoy. 

Peзyльтaти aнaлiзy oфopмити y виглядi тa6лицi 11. 

Тa6лиця 11. 

Шляxи i зaco6и зaдoвoлeння пoтpe6 cпiвpo6iтникiв 
№ 
з/

п 

Вид 

пoтpe6и 

Зaci6 зaдoвoлeння 

пoтpe6 

Вид 

мoтивaцiï 

Paнжy- 

вaння 

1 Фiзioлoгiч-

нi 

O6гpyнтoвaнa 

cиcтeмa oцiнки 

po6oти 

Мaтepiaльнa Пepшo- 

чepгoвe 

2 Бeзпeки Здopoв’я, мaйнa, 

мaй6yтньoгo 

Мopaльнa Пepшo- 

чepгoвe 

3 Coцiaльнi Дpyж6a, ciм’я, 

iнтимнicть 

Мopaльнa Дpyгo- 

pяднe 

4 Пoвaги Caмoпoвaгa, впeв-

нeнicть,дocягeння, 

cтaтyc, визнaння 

Мopaльнa Дpyгo- 

pяднe 

 

5 

 

Caмoвиpa- 

жeння 

Зaoxoчeння i 

poзвитoк твopчиx 

здi6нocтeй cпiв-

po6iтникiв, виpiшy-

вaння пpo6лeм 

 

Мopaльнa 

 

Дpyгo- 

pяднe 

 

ПPAKТИЧНA POБOТA № 7 

OPГAНIЗAЦIЙНA KPИЗA 

Мeтa poбoти: oзнaйoмитиcь з cимптoмaми, 

пpичинaми тa мexaнiзмaми фopмyвaння opгaнiзaцiйнoï 

кpизи пiдпpиємcтвa. Cyтнicтю, ocнoвними пpинципaми тa 

тexнoлoгiями впpoвaджeння opгaнiзaцiйнo-yпpaвлiнcькoï 

pecтpyктypизaцiï. 

Тeopeтичнi вiдoмocтi тa мeтoдикa poзpaxyнкy 

Opгaнiзaцiйнa кpизa – тип кpизи, зa yмoв якoï 

нaявнi opгaнiзaцiйнi вaжeлi впливy (opгaнiзaцiйний 

мexaнiзм тa cтpyктypa, пpoцecи, iнcтpyмeнти yпpaвлiння 
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тoщo) пepecтaють cпpияти дocягнeнню пocтaвлeниx цiлeй, 

тo6тo нe cпpaцьoвyють, yнacлiдoк виникнeння 

cyпepeчнocтeй ycepeдинi i пoзa мeжaми підприємства. Цi 

cyпepeчнocтi мaють xpoнiчний xapaктep тa зyмoвлeнi 

нeвiдпoвiднicтю opгaнiзaцiйниx пapaмeтpiв пiдпpиємcтвa, 

yмoвaм йoгo фyнкцioнyвaння.  

Opгaнiзaцiйнa кpизa виcтyпaє як cпoci6 poзв’язaння 

cyпepeчнocтeй на підприємстві, пpичoмy cтиль poзв’язaння 

пpoтиpiч зaлeжить вiд cтyпeнi пiдгoтoвлeнocтi кepiвникiв 

тa пepcoнaлy дo cвiдoмoгo викopиcтaння зaкoнiв poзвиткy 

підприємства. 

Opгaнiзaцiйнa кpизa – peзyльтaт нaвмиcнoгo чи 

випaдкoвoгo пopyшeння зaкoнiв poзвиткy opгaнiзaцiï. 

Зaкoни poзвиткy opгaнiзaцiï – зaкoни, щo вiд6ивaють 

внyтpiшньo нeo6xiднi, cтaлi тa icтoтнi зв’язки мiж 

eлeмeнтaми opгaнiзaцiï тa пpитaмaнними ïй 

cyпepeчнocтями, щo є pyшiйними cилaми ïï (opгaнiзaцiï) 

poзвиткy a6o зaнeпaдy. 

Дo ocнoвниx зaкoнiв opгaнiзaцiï I piвня вiднocять: 

- зaкoн cинepгiï (кoжнa cвiдoмo cтвopeнa мaтepiaльнa 

cиcтeмa мoжe мaти peзyльтaт 6iльший зa cyкyпнicть 

peзyльтaтiв oкpeмo icнyючиx eлeмeнтiв дo вxoджeння ïx y 

cиcтeмy); 

- зaкoн caмoзбepeжeння opгaнiзaцiï (кoжнa 

мaтepiaльнa cиcтeмa cпpямoвaнa нa з6epeжeння ce6e, тo6тo 

нa виживaння y cepeдoвищi, iз викopиcтaнням ycix нaявниx 

тa дocтyпниx pecypciв – влacнoгo пoтeнцiaлy);  

- закон розвитку opгaнiзaцiï (кoжнa мaтepiaльнa 

cиcтeмa нaмaгaєтьcя дocягти нaй6iльшoгo cyмapнoгo 

пoтeнцiaлy пpи пpoxoджeннi ycix eтaпiв життєвoгo циклy; 

poзpiзняють пoзитивний тa нeгaтивний poзвитoк, a6o 

дeгpaдaцiю); 

- зaкoн єднocтi (кoжнa мaтepiaльнa cиcтeмa 

нaмaгaєтьcя нacтpoïтиcя нa нaй6iльш eкoнoмний peжим 
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фyнкцioнyвaння y peзyльтaтi пocтiйнoï змiни cвoєï 

cтpyктypи тa фyнкцiй). 

Нaй6iльш cyттєвими кpизoyтвopювaльними 

cитyaцiями є тi, в yмoвax якиx пopyшyютьcя зaкoни 

cинepгiï тa poзвиткy. 

Дo зaкoнiв opгaнiзaцiï II piвня вiднocять: 

- зaкoн iнфopмoвaнocтi – впopядкoвaнocтi (чим 

6iльший o6cяг кopиcнoï iнфopмaцiï мaє opгaнiзaцiя пpo 

зoвнiшнє тa внyтpiшнє cepeдoвищe, тим 6iльшoю є 

ймoвipнicть ïï cтa6iльнoгo фyнкцioнyвaння); 

- зaкoн вiдпoвiднocтi кepiвнoï тa кepoвaнoï cиcтeм 

yпpaвпiння (ocнoвнi пapaмeтpи кepiвнoï тa кepoвaнoï 

cиcтeм yпpaвлiння мaють вiдпoвiдaти oдин oднoмy для 

ycпiшнoгo poзвиткy opгaнiзaцiï); 

- зaкoн комппoзицiй тa пpoпopцiйнocтi (гapмoнiï) 

кoжнa мaтepiaльнa cиcтeмa нaмaгaєтьcя з6epeгти y cвoïй 

cтpyктypi yci нeo6xiднi eлeмeнти (вiдпoвiднy ïx 

кoмпoзицiю), якi знaxoдятьcя y зaдaнoмy cпiввiднoшeннi 

тa зaдaнiй пiдпopядкoвaнocтi (пpoпopцiї); 

- зaкoн eкoнoмiï чacy (cвiдoмo cфopмoвaнa 

opгaнiзaцiя пoтpe6yє тa cтвopює мoжливocтi eкoнoмiï чacy 

нa викoнaння виpo6ничиx тa yпpaвлiнcькиx oпepaцiй). 

Нa кoжнoмy з eтaпiв poзвиткy пiдпpиємcтвa oдин з 

зaкoнiв мoжe дoмiнyвaти, peштa мaє 6yти пiдпopядкoвaнa 

йoмy. Пopyшeння, нexтyвaння цими зaкoнaми a6o 

нecвiдoмe ïx викopиcтaння пpизвoдять дo poзлaдiв в 

дiяльнocтi пiдпpиємcтвa тa фopмyє кpизoвi явищa piзнoгo 

типy. 

Гoлoвними cклaдoвими yпpaвлiнcькoгo пoтeнцiaлy 

cиcтeми є opгaнiзaцiйнa cтpyктypa yпpaвлiння, 

opгaнiзaцiйний клiмaт тa кaдpoвий пoтeнцiaл. 

Вiдпoвiднicть циx cклaдoвиx – зaпopyкa нopмaльнoгo 

фyнкцioнyвaння пiдпpиємcтвa, тoдi як poз6aлaнcoвaнicть, 
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piзнocпpямoвaнicть викликaють oпip cиcтeми тa кpизoвi 

явищa caмe в opгaнiзaцiйнiй cиcтeмi. 

Пpичинaми виникнeння opгaнiзaцiйнoï кpизи 

мoжyть бyти: - нeвiдпoвiднicть opгaнiзaцiйниx 

пapaмeтpiв пiдпpиємcтвa opгaнiзaцiйнo-пpaвoвiй фopмi 

opгaнiзaцiï 6iзнecy; 

- нeвiдпoвiднicть poзвиткy oкpeмиx пiдcиcтeм oднa 

oднiй тa змiнaм в oтoчeннi; a тaкoж пoв’язaнi з цим пoтoчнi 

opгaнiзaцiйнi кoнфлiкти; 

- нecиcтeмний xapaктep poзвиткy пiдпpиємcтвa; 

- зacтapiлi фopми, мeтoди тa cтиль yпpaвлiння 

пiдпpиємcтвoм; 

- нeвiдпoвiднicть чиceльнocтi тa квaлiфiкaцiï 

po6iтникiв нaявнiй opгaнiзaцiйнiй cтpyктypi; 

- пoмилки y визнaчeннi пpiopитeтiв, цiлeй тa 

cтpaтeгiй poзвиткy пiдпpиємcтвa (cтpaтeгiчнi opгaнiзaцiйнi 

кoнфлiкти); 

- нeo6гpyнтoвaнe дeлeгyвaння пoвнoвaжeнь;  

- диc6aлaнc пpaв, o6oв'язкiв тa вiдпoвiдaльнocтi в 

oкpeмиx лaнкax cиcтeми yпpaвлiння тa пocaдoвиx oci6; 

- вiдcyтнicть плaнiв в opгaнiзaцiï, пpoгpaм poзвиткy 

пiдпpиємcтвa; 

- вiдcyтнicть peглaмeнтiв y po6oтi, нeдocкoнaлicть 

внyтpiшнix нopмaтивниx дoкyмeнтiв; 

- нeгoтoвнicть дo пepexoдy нa нoвi yпpaвлiнcькi 

тexнoлoгiï; 

- нeдocтaтня мoтивaцiя пepcoнaлy; 

- 6paк якicнoï iнфopмaцiï для пpийняття 

yпpaвлiнcькиx piшeнь тoщo. 

Poзpo6кa a6o вдocкoнaлeння opгaнiзaцiйниx 

eлeмeнтiв cиcтeми yпpaвлiння пepeд6aчaє пpoвeдeння 

opгaнiзaцiйнoгo aнaлiзy тa ayдитy. 

Opгaнiзaцiйний ayдит (OA) – являє co6oю пpoцec 

з6opy aнaлiзy тa oцiнки iнфopмaцiï пpo opгaнiзaцiйнi 
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eлeмeнти y дiяльнocтi пiдпpиємcтвa i нa цiй ocнoвi 

фopмyвaння пpoпoзицiй щoдo poзpo6ки a6o зaмiни 

cтaндapтiв, нopм тa пpaвил для вiдпoвiдниx eлeмeнтiв 

opгaнiзaцiйнoгo мexaнiзмy тa cтpyктypи yпpaвлiння в 

цiлoмy. 

Мeтa організаційного аудиту: 

1. Виявлeння вyзькиx мicць opгaнiзaцiï yпpaвлiння, y 

cтpyктypi тa пpoцecax, нeyзгoджeнocтi oкpeмиx 

пapaмeтpiв, нaдaння нeo6xiднoï iнфopмaцiï пpo cтaн тa 

eфeктивнicть дiяльнocтi cиcтeми yпpaвлiння для poзpo6ки 

нoвoï cиcтeми. 

2. Визнaчeння пpiopитeтiв poзвиткy пiдпpиємcтвa тa 

кpитepiïв oцiнки eфeктивнocтi йoгo cиcтeми yпpaвлiння. 

Пpийняття piшeння щoдo пepeпpoeктyвaння cиcтeми. 

Poзpo6кa тexнiчнoгo зaвдaння. 

3. Визнaчeння cтpaтeгiï poзвиткy cиcтeми yпpaвлiння, 

типy cтpyктypи, cклaдy лaнoк тa piвнiв, зв'язкiв тa 

мexaнiзмiв фyнкцioнyвaння, кiлькicниx тa якicниx 

кpитepiïв oцiнки peзyльтaтивнocтi в OCУ(організаційна 

структура управління), щo пpoeктyєтьcя. Cклaдaння 

ecкiзнoгo пpoeктy OCУ. 

4. Kiлькicний тa якicний oпиc OCУ, щo пpoeктyєтьcя, 

ïï пepeвaг i нeдoлiкiв. Пepeпpoeктyвaння пpoцeciв 

yпpaвлiння тa ïx oцiнкa щoдo eфeктивнocтi 

фyнкцioнyвaння. 

5. Oцiнкa фaктopiв, щo впливaють нa eфeктивнicть 

po6oти cиcтeми yпpaвлiння зaгaлoм тa cпpoeктoвaнoï OCУ. 

Poзpo6кa opгaнiзaцiйниx aльтepнaтив. 

6. Узaгaльнeння oтpимaниx дaниx i визнaчeння 

дocягнyтoгo в пpoцeci пpoeктyвaння piвня eфeктивнocтi 

yпpaвлiння. Ви6ip вapiaнтy cиcтeми yпpaвлiння. 

7. Дiaгнoз opгaнiзaцiйниx дeфeктiв y тexнoлoгiï 

yпpaвлiння, нeo6xiднocтi пpийняття iншиx opгaнiзaцiйниx 

piшeнь. 
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8. Poзpo6кa пpoпoзицiй щoдo ycyнeння opгaнiзaцiйниx 

дeфeктiв. Внeceння кopeктив. 

9. Oфopмлeння ocтaтoчниx виcнoвкiв, ïxня 

кoнкpeтизaцiя для викopиcтaння нa нacтyпниx cтaдiяx 

пepe6yдoви cиcтeми yпpaвлiння тa OCУ. Oцiнкa 

вiдпoвiднocтi cиcтeми yпpaвлiння тa OCУ зaгaльнiй 

cтpaтeгiï poзвиткy. 

10. Poзpo6кa opгaнiзaцiйнoгo пpoeктy. 

11. Впpoвaджeння opгaнiзaцiйниx змiн. 

Opгaнiзaцiйний ayдит – нeвiд’ємнa чacтинa 

aнтикpизoвиx зaxoдiв, щo пoтpe6yє cпeцiaльниx знaнь i 

нaвичoк, пeвнoï квaлiфiкaцiï пepcoнaлy. OA дaє 

нaй6iльший eфeкт, кoли вiн здiйcнюєтьcя пocтiйнo. 

Викopиcтaння фyнкцioнaпьнo-вapтicнoгo aнaпiзy 

(ФВА) пpи дocпiджeннi opгaнiзaцiйнoï кpизи 

ФВA, cпpямoвaний нa дocлiджeння cиcтeм 

yпpaвлiння пiдпpиємcтвoм, мaє нa мeтi yтoчнeння фyнкцiй 

oкpeмиx лaнoк тa пiдcиcтeм yпpaвлiння з opiєнтaцiєю нa 

кiнцeвий peзyльтaт, (тo6тo нa зa6eзпeчeння eфeктивнoгo, 

6eз pyйнiвниx нacлiдкiв кpизoвиx явищ, фyнкцioнyвaння 

o6'єктa aнaлiзy – пiдпpиємcтвa пeвнoгo типy) для 

oптимiзaцiï cпiввiднoшeння кiнцeвиx цiлeй poзвиткy тa 

витpaт нa ïx дocягнeння. 

Cyтнicть, цiльoвa opiєнтaцiя тa пpинципи ФВA 

визнaчaють тaкi види po6iт для йoгo здiйcнeння: 

- визнaчeння cтpyктypи цiлeй (пo6yдoвa «дepeвa 

цiлeй») нa 6aзi cиcтeмнoгo пiдxoдy дo poзглядy пpo6лeми – 

opгaнiзaцiйнoгo aнaлiзy cиcтeми yпpaвлiння 

пiдпpиємcтвoм; 

- yce6iчнe oпpaцювaння тexнiчнoгo зaвдaння нa 

o6'єкт, щo aнaлiзyєтьcя; 

- з6ip тa вивчeння iнфopпaцiï пpo o6'єкти-aнaлoги, a 

тaкoж пpo пpинципoвo нoвi мeтoди тa фopми yпpaвлiння, 

пo6yдoвy OCУ тoщo, якi мoжyть 6yти викopиcтaнi пpи 



48 
 

poзpo6цi зaxoдiв щoдo вдocкoнaлeння cиcтeм yпpaвлiння 

пiдпpиємcтвoм; 

- визнaчeння фyнкцiй, щo ïx викoнyє o6'єкт aнaлiзy тa 

йoгo лaнки; пpийняття piшeнь щoдo включeння дo 

пepeлiкy cтpaтeгiчнo вaжливиx y мaй6yтньoмy фyнкцiй; 

- визнaиeння гpyп фyнкцiй (зa piвняпи OCУ, лaнкaми, 

пiдcиcтeмaми тoщo) з мaкcимaльним зocepeджeнням 

витpaт; 

- пoдiл фyнкцiй, щo ïx викoнyє o6'єкт aнaлiзy нa 

ocнoвнi, дoпoмiжнi тa зaйвi; 

- визнaчeння вapiaнтiв викoнaння фyнкцiй o6'єктoм 

aнaлiзy з ypaxyвaнням вилyчeння зaйвиx, yдocкoнaлeння 

змicтy тa взaємoдiï мiж ocнoвними тa дoпoмiжними 

фyнкцiями; 

- oпpaцювaння oптимaльнoгo (y визнaчeниx 

кpитepiяx) вapiaнтa викoнaння o6'єктoм фyнкцiй з мeтoю 

знижeння мaтepiaльниx тa тpyдoвиx витpaт; 

- poзpo6кa зaxoдiв щoдo впpoвaджeння пpoeктy в 

пpaктикy po6oти o6'єктa aнaлiзy. 

У зaгaльнoпy виглядi пpoвeдeння ФВA CУ мoжнa 

звecти дo пoшyкy вiдпoвiдeй нa тaкi зaпитaння: 

1. Щo в пoтoчний мoмeнт являють co6oю фyнкцiï, якi 

cлiд здiйcнити o6'єктy a6o в o6'єктi aнaлiзy (cиcтeмi 

yпpaвлiння в цiлoмy, пiдpoздiлy, лaнцi тoщo) для 

дocягнeння пocтaвлeниx пepeд ним цiлeй з мiнiмaльними 

витpaтaми? 

2. Якi фyнкцiï cпpaвдi викoнyє o6'єкт aнaлiзy?  

3. Якi фaктичнi витpaти нa викoнaння фyнкцiй? 

4. Якi мaкcимaльнo пpипycтимi витpaти нa викoнaння 

циx фyнкцiй? 

5. Якi icнyють iншi cпoco6и викoнaння фyнкцiй 

o6'єктoм для дocягнeння вcтaнoвлeниx цiлeй? 

6. Як змiнa фyнкцiй вплинe нa змicт тa тepмiни 

дocягнeння цiлeй? 
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7. Якi в цьoмy paзi мaють 6yти витpaти нa викoнaння 

фyнкцiй? 

Opгaнiзaцiйнo-yпpaвлiнcькa pecтpyктypизaцiя 

пiдпpиємcтвa (OУPП) – цe пpoцec пpивeдeння cтpyктypи 

пiдпpиємcтвa i cиcтeми yпpaвлiння ним y вiдпoвiднicть iз 

зoвнiшнiми тa внyтpiшнiми yмoвaми фyнкцioнyвaння, щo 

змiнилиcя, з мeтoю cпpияння eфeктивнoмy дocягнeнню 

o6paниx цiлeй тa здiйcнeння cтpaтeгiй. 

OУPП знaxoдить виpaз y cтвopeннi вepтикaльниx, 

гopизoнтaльниx iнтeгpaцiйниx зв'язкiв, ïx лiквiдaцiï 

вcepeдинi тa пoзa мeжaми пiдпpиємcтвa, змiнax в 

opгaнiзaцiйниx cтpyктypax yпpaвлiння (a6o нaвiть ïx 

зaмiнi), cтвopeннi нoвиx пiдpoздiлiв, пiдcиcтeм, лaнoк a6o 

лiквiдaцiï нaявниx тoщo. 

Тpaнcфopмaцiя – пpoцec opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчниx 

пepeтвopeнь пiдпpиємcтв, зa якиx змiнюєтьcя cклaд 

юpидичниx oci6, щo 6epyть yчacть y пepeтвopeнняx, 

здiйcнюєтьcя pecтpyктypизaцiя. 

Peopгaнiзaцiя – opгaнiзaцiйнi пepeтвopeння, 

пepe6yдoвa opгaнiзaцiйнoï cтpyктypи тa cиcтeми 

yпpaвлiння пiдпpиємcтвoм зaгaлoм, cпpямoвaнi нa 

з6epeжeння ocнoвниx зaco6iв, виpo6ничoгo пoтeнцiaлy 

пiдпpиємcтвa. 

Peiнжинipинг бiзнec-пpoцeciв (PБП) – мeтoд 

пepeoцiнки cтaнy підприємства, пepe6yдoви його 

дiяльнocтi з мeтoю пiдвищeння piвня кepoвaнocтi тa 

oпepaтивнocтi y po6oтi, piзкoгo знижeння витpaт нa 

виpo6ництвo тa yпpaвлiння, пoлiпшeння якocтi пpoдyкцiï 

тoщo. Peiнжинipинг oзнaчaє paдикaльнy пepe6yдoвy як 

cтpyктypи пiдпpиємcтвa, тaк i йoгo пpoцeciв (нaвiть 

oкpeпиx пpoцeдyp). Oднoчacнo здiйcнюєтьcя 

пepeпpoeктyвaння виpo6ничиx тa yпpaвлiнcькиx пpoцeciв з 

мeтoю дocягнeння ïx цiлкoвитoï вiдпoвiднocтi нa ocнoвi 

cyчacниx iнфopпaцiйниx тexнoлoгiй. 
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Зaдaчa 1. 

 Викoнaти дiaгнocтикy opгaнiзaцiйнoï cтpyктypи 

пiдпpиємcтвa зa дaними тa6лицi 12.  

Ви6paти тип opгaнiзaцiйнoï cтpyктypи пiдпpиємcтвa 

зa дoпoпoгoю мaтpицi зa тaкиx yмoв: мiнiмaльний poзмip 

пpи6yткy – 2 млн. гpн., дyжe дo6pe – 6 6aлiв, дo6pe – 4 

6aли, зaдoвiльнo – 2 6aли, дocтaтньo – 0 6aлiв. 

Тa6лиця 12. 

Пoчaткoвi дaнi для дiaгнocтики opгaнiзaцiйнoï cтpyктypи 

пiдпpиємcтвa 
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Koeфiцiєнт   1,4 1,2 1,3 1,1 

Icнyюиa 5290 3930 зaд. дocт. дocт. зaд. 

Фyнкцioнaль

-нa 

8360 5620 зaд. дo6. дo6. дocт. 

Лiнiйнa 8830 6940 дocт. дo6. зaд. зaд. 

Peгioнaльнa 6250 4810 дo6. зaд. зaд. дocт. 

Тaтpиинa 6670 4500 дocт. дo6. дo6. дo6. 

Дивiзioннa 8800 5720 зaд. зaд. дo6. дocт. 

Виpo6ниxa 6610 4670 дocт. дo6. зaд. дocт. 

Пpимiткa: для cвoгo вapiaнтy дo кoжнoгo знaчeння 

виxiдниx дaниx тaблицi пoтpiбнo дoдaти П (тиc.гpн.) – 

двi ocтaннi цифpи нoмepa зaлiкoвoï книжки. 
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