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характеристику ключових чинників, що впливають на ефективність розвитку підприємств 
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ABSTRACT 

Sydorenko D.I. Development of measures to improve entrepreneurial activity in the 

baking industry (based on the case of the Bobrynets District Consumer Society Bread Plant, 

Bobrynets, Kirovohrad Region): Qualification work for the second (master's) level of higher 

education at the Educational and Professional Program “Entrepreneurship, Trade and Logistics”, 

specialty 076 “Entrepreneurship and Trade” / Central Ukrainian National Technical University. 

Kropyvnytskyi, 2025. 91 p. 

The purpose of the qualification work is to scientifically substantiate and develop practical 

measures to improve entrepreneurial activity in the baking industry under conditions of high 

economic turbulence and martial law, using the case of the Bobrynets District Consumer Society 

Bread-Baking Plant. This involves a comprehensive theoretical and methodological study of the 

essence, factors, and models of entrepreneurship development in the food industry; the 

identification of systemic financial and economic problems of the enterprise; assessment of its 

economic security level; and the justification of strategic directions for stabilization, profitability 

enhancement, and the formation of a long-term sustainable entrepreneurship model. 

In the first chapter, the theoretical and methodological foundations of entrepreneurship in 

the baking industry are substantiated. An original interpretation of the essence of entrepreneurial 

activity in this sector is proposed - as a socially oriented, risk-adaptive economic practice that 

combines innovation with production continuity. Key factors influencing the effectiveness of 

bakery enterprises’ development are characterized. Theoretical approaches to optimizing 

entrepreneurship in the food sector are systematized, including Lean and TQM tools, digitalization, 

and clustering strategies. 

The second chapter presents an in-depth financial and economic analysis of the activities 

of the Bobrynets Bread-Baking Plant over the period 2022–2024. Key problems were identified: 

critical loss of liquidity, declining profitability of core operations, growing debt burden, and 

reliance on non-operating income. An economic security assessment revealed signs of technical 

insolvency, as well as social and fiscal risks. The profitability of assets, equity, and sales in 2024 

remained near zero. 

In the third chapter, strategic directions for restoring financial stability and developing 

entrepreneurship are substantiated. A set of measures is proposed, including debt restructuring, 

cost optimization, production modernization, and improved risk management. A short-term 

stabilization program and scenario-based development models (optimistic and pessimistic) were 

developed. The proposed strategy, taking into account external risks (economic, regulatory, and 

security-related), incorporates elements of digitalization, energy efficiency, and social 

responsibility. An adaptive enterprise management model for martial law conditions is formulated, 

providing flexibility in responding to challenges and ensuring long-term resilience. 

The results obtained have practical value for bakery enterprises and may serve as a 

foundation for developing anti-crisis, management, and strategic development programs. 

Keywords: entrepreneurial activity, baking industry, economic security, financial stability, 

bread-baking plant, development strategy, profitability, crisis management, production 

optimization, digitalization, martial law, social responsibility, innovation, debt restructuring, 

energy efficiency. 
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ВСТУП 

Актуальність теми дослідження. У сучасних умовах трансформацій 

української економіки, зумовлених як глобальними викликами, так і 

внутрішніми факторами, зокрема, повномасштабною війною, інфляційним 

тиском, нестабільністю логістичних ланцюгів і зростаючим енергетичним 

навантаженням - особливої ваги набуває проблема забезпечення економічної 

стійкості та конкурентоспроможності суб’єктів малого і середнього бізнесу. 

Серед таких важливу роль відіграє хлібопекарська галузь як критично 

важливий елемент продовольчої безпеки держави, яка забезпечує населення 

базовими харчовими продуктами першої необхідності - хлібом і 

хлібобулочними виробами. 

На фоні загального зниження платоспроможності населення, зростання 

вартості енергоносіїв, а також складної логістичної та воєнної ситуації, малі 

хлібопекарські підприємства, особливо регіонального рівня, стикаються з 

багаторівневими викликами, які потребують переосмислення їхньої 

підприємницької моделі. У зв’язку з цим виникає необхідність розробки дієвих 

механізмів адаптації та стабілізації діяльності таких підприємств, з 

урахуванням їхніх ресурсних обмежень, соціальної ролі та територіальної 

специфіки. 

Зокрема, хлібокомбінат Бобринецького районного споживчого 

товариства (м. Бобринець, Кіровоградська область) є показовим прикладом 

локального підприємства з великим соціальним навантаженням, яке в умовах 

обмеженого доступу до фінансування, високої заборгованості та енергоємного 

виробництва потребує глибокої фінансово-економічної діагностики та 

розробки інструментів модернізації підприємницької діяльності. Його 

функціонування безпосередньо впливає на продовольчу стабільність у регіоні, 

підтримку зайнятості, а також на соціальну згуртованість громади. 

Оскільки підприємство є частиною системи споживчої кооперації, воно 

водночас виконує соціальну місію та потребує економічної ефективності для 

збереження життєздатності. Це створює унікальне поєднання викликів і 
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можливостей, які можна вирішити шляхом впровадження інноваційних 

управлінських рішень, реструктуризації зобов’язань, оптимізації виробничих 

витрат та цифровізації управлінських процесів. 

Отже, актуальність дослідження зумовлена потребою у формуванні 

практично-орієнтованої моделі стабілізації та розвитку підприємницької 

діяльності у хлібопекарській галузі на прикладі конкретного підприємства з 

урахуванням макро- та мікроекономічних ризиків воєнного часу. Результати 

роботи мають прикладне значення не лише для самого Хлібокомбінату, а й 

можуть бути адаптовані іншими подібними регіональними підприємствами 

харчової промисловості України. 

Значний внесок у дослідження сутності підприємництва зробили такі 

вітчизняні науковці, як Н.В. Валінкевич, Т. Вдовичак, І.В. Гонтарева, 

О.І. Ємець, В.О. Козловський, В.М. Марченко, М.І. Небава, О.В. Омельченко, 

С.В. Поліщук, С.В. Сментина, М.І. Сотник та інші. У своїх працях вони 

комплексно досліджують теоретико-методологічні основи підприємництва, 

розкриваючи його сутнісні характеристики, функціональну роль у соціально-

економічній системі та чинники розвитку в українських реаліях. 

Однак переважна частина наукових підходів і висновків, представлених 

у цих роботах, сформована в умовах мирного періоду. Актуальні 

трансформації, спричинені широкомасштабною війною, радикально змінили 

економічне середовище, структуру ринків, доступ до ресурсів та алгоритми 

підприємницької поведінки. Сучасні виклики, пов’язані з воєнним станом, 

дестабілізацією ланцюгів постачання, зростанням безпекових та логістичних 

ризиків, ще не знайшли достатнього теоретичного осмислення у вітчизняній 

економічній науці. 

Таким чином, дослідження феномену підприємництва в умовах 

структурної перебудови економіки, загроз втрати економічної цілісності та 

соціальних ризиків потребує подальшого глибокого опрацювання. Це 

зумовлює необхідність формування оновлених наукових підходів до розвитку 



6 

підприємництва з урахуванням нових реалій воєнного часу та необхідності 

посилення стійкості підприємств до зовнішніх шоків. 

Мета дослідження. Метою кваліфікаційної роботи є наукове 

обґрунтування та розробка практичних заходів щодо удосконалення 

підприємницької діяльності в хлібопекарській промисловості в умовах високої 

економічної турбулентності та воєнного стану на прикладі хлібокомбінату 

Бобринецького районного споживчого товариства. Це передбачає комплексне 

теоретико-методичне дослідження сутності, факторів та моделей розвитку 

підприємництва у харчовій галузі, виявлення системних фінансово-

економічних проблем підприємства, оцінку рівня його економічної безпеки, а 

також обґрунтування стратегічних напрямів стабілізації, підвищення 

прибутковості та формування довгострокової моделі стійкого розвитку 

підприємництва. 

Завдання дослідження: 

­ дослідити теоретичні основи підприємницької діяльності в 

хлібопекарській промисловості та визначити її сучасні особливості в умовах 

трансформаційної економіки України; 

­ проаналізувати фактори, що впливають на ефективність 

функціонування хлібопекарських підприємств, з урахуванням галузевої 

специфіки та умов воєнного стану; 

­ систематизувати та критично оцінити існуючі теоретичні підходи та 

моделі удосконалення підприємництва у переробній і харчовій промисловості; 

­ надати комплексну фінансово-економічну характеристику діяльності 

Хлібокомбінату Бобринецького районного споживчого товариства за 2022–

2024 роки; 

­ провести оцінку рівня економічної безпеки та фінансової стійкості 

підприємства на основі відповідних показників та методичних підходів; 

­ розробити стратегічні напрями фінансової стабілізації підприємства та 

підвищення його платоспроможності в короткостроковій перспективі; 



7 

­ запропонувати заходи з оптимізації виробничої діяльності та 

підвищення прибутковості основного бізнесу підприємства з урахуванням 

наявних ресурсів і ринкової кон’юнктури; 

­ сформулювати довгострокову стратегію розвитку підприємництва на 

основі SWOT-аналізу, сценарного планування та принципів сталого розвитку з 

урахуванням ризиків воєнного періоду. 

Об’єкт дослідження – підприємницька діяльність у хлібопекарській 

промисловості в умовах сучасної трансформаційної економіки України 

Предмет дослідження – сукупність економічних, фінансових, 

організаційних та управлінських механізмів удосконалення підприємницької 

діяльності в хлібопекарській галузі на прикладі Хлібокомбінату 

Бобринецького районного споживчого товариства. 

Методи дослідження. У роботі використано комплекс сучасних 

наукових методів: 

монографічний метод - для критичного аналізу наукових джерел з питань 

підприємництва в харчовій промисловості; 

абстрактно-логічний метод - для формування теоретичних положень, 

концепцій і узагальнень щодо удосконалення підприємницької діяльності; 

системний аналіз - для комплексної оцінки взаємозв’язків між 

внутрішніми та зовнішніми чинниками функціонування підприємства; 

індукція та дедукція - для логічного переходу від конкретних фінансових 

показників до загальних висновків і навпаки; 

економіко-статистичний метод - для обробки даних фінансової звітності 

підприємства за 2022–2024 роки та аналізу їхньої динаміки; 

графічний метод - для візуалізації тенденцій змін економічних 

показників; 

SWOT-аналіз і сценарне планування - для обґрунтування стратегічних 

напрямів розвитку підприємства в умовах воєнного стану та економічної 

нестабільності; 
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метод моделювання - для розробки оптимістичного та песимістичного 

сценаріїв розвитку виробничо-господарської діяльності підприємства. 

Застосування наведених методів дозволило забезпечити високий рівень 

об’єктивності, аналітичної глибини та практичної значущості результатів 

дослідження. 

Наукова новизна дослідження. Наукова новизна одержаних результатів 

полягає в такому: 

- вперше на прикладі конкретного підприємства хлібокомбінату 

Бобринецького районного споживчого товариства здійснено комплексну 

оцінку економічної безпеки та фінансової стабільності в умовах 

повномасштабної війни, що дозволило виявити деструктивні зміни у структурі 

капіталу, ліквідності та прибутковості бізнесу; 

- удосконалено методичний підхід до формування стратегічної програми 

антикризового управління підприємством хлібопекарської галузі з 

урахуванням коротко- та середньострокових ризиків зовнішнього середовища, 

включаючи загрози безпеки, інфляції, логістичних обмежень і зміни 

споживчого попиту; 

- поглиблено концептуальні положення щодо застосування сценарного 

планування у підприємницькій діяльності підприємств харчової 

промисловості, шляхом моделювання оптимістичного та песимістичного 

сценаріїв розвитку виробництва хлібобулочних виробів в умовах обмежених 

ресурсів; 

- набули подальшого розвитку практичні рекомендації з реструктуризації 

заборгованості, управління грошовими потоками та оптимізації собівартості 

продукції на основі реальних показників діяльності підприємства, що 

забезпечує можливість безпосереднього застосування результатів дослідження 

в управлінській практиці. 

Отримані результати можуть бути використані в якості інструменту 

управління фінансовою стійкістю суб’єктів хлібопекарської промисловості в 

умовах воєнного та післявоєнного періоду. 
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Практичне значення отриманих результатів. Загалом, результати 

дослідження можуть бути використані керівництвом підприємств 

хлібопекарської галузі, кооперативних об’єднань, органів місцевого 

самоврядування, а також у науковій та освітній діяльності з питань управління 

підприємництвом у кризових умовах. 

Інформаційною базою є наково-періодичні видання, монографії, 

відкриті офіційні джерела – інформації Єдиного державного реєстру 

підприємств (через сервіси YouControl/Opendatabot), відомості фінансової 

звітності підприємства за 2022–2024 рр. 

Окремі результати дослідження кваліфікаційної роботи за другим 

(магістерським) рівнем вищої освіти висвітлені в тезах «Трансформація ринку 

праці під впливом цифровізації: адаптація навичок та освіти майбутніх 

працівників торгівлі», що опубліковані у матеріалах ІІІ Всеукраїнської 

науково-практичної конференції на тему: «Сталий розвиток підприємництва: 

інтеграція екологічних ініціатив у бізнес-моделі торговельних компаній», яка 

відбулася 5 червня 2025 року у м. Кропивницький, а також у метеріалах 

міжнародної наук.-практ. інтернет-конф. «Підприємництво, торгівля, 

маркетинг: стратегії, технології та інновації» на тему: «Вплив соціального 

підприємництва на відновлення економіки післякризового періоду», яка 

відбулася 21 травна 2025 року у місті Київ. 

Структура та обсяг кваліфікаційної роботи за другим 

(магістерським) рівнем вищої освіти: робота містить вступ, три розділи, 

висновки та пропозиції, а також список використаних джерел. Робота 

викладена на 91 сторінці друкованого тексту, містить 14 таблиць і 20 рисунків 

і додатки, 34 джерела списку використаної літератури. 

 

 

 

 



10 

РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ЗАСАДИ УДОСКОНАЛЕННЯ 

ПІДПРИЄМНИЦЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ В ХЛІБОПЕКАРСЬКІЙ 

ПРОМИСЛОВОСТІ 

 

1.1. Сутність та особливості підприємницької діяльності в 

хлібопекарській галузі 

 

Поняття підприємництва є багатовимірним, оскільки охоплює економічні, 

правові, політичні, історичні та психологічні аспекти суспільного розвитку. 

Його еволюція тривала століттями, формуючись під впливом суспільних 

інститутів та особливостей людської поведінки. 

Підприємницька діяльність неможлива без таких ключових елементів, як 

інтерес і прагнення до отримання прибутку. Однак мотивація підприємця не 

зводиться виключно до цих чинників. У конкурентному ринковому середовищі 

підприємець має забезпечити ефективне використання ресурсів, управління 

ризиками та впровадження інновацій, адже саме ці напрями визначають 

здатність отримувати економічний результат. 

Успішні підприємці демонструють високий рівень креативності, 

працьовитість та організаторські здібності. Для багатьох із них важливим є 

прагнення реалізувати власні ідеї, створити продукт чи послугу, що матимуть 

соціальну цінність. Це внутрішнє прагнення до самореалізації стає важливим 

чинником розвитку підприємництва як соціального явища. 

Таким чином, підприємці виступають рушійною силою трансформацій у 

бізнесі та суспільстві. Підприємництво, у свою чергу, є ключовим елементом 

економічного, соціального та культурного розвитку, оскільки генерує нові 

можливості, сприяє прогресу та формує основу сучасної економіки. 

У класичних економічних концепціях підприємець розглядався як носій 

особливих функцій. Так, Річард Кантильйон першим описав підприємця як 

особу, що бере на себе ризик діяльності в умовах невизначеності. Жан-Батист 

Сей акцентував на здатності підприємця поєднувати фактори виробництва та 
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створювати нову вартість. У ХХ столітті підходи стали ширшими: Йозеф 

Шумпетер визначив підприємця як інноватора, що здійснює «нові комбінації» 

та породжує економічний розвиток через інновації. Френк Найт пов’язував 

підприємництво з умінням працювати з невизначеністю, а Пітер Друкер 

трактував підприємця як агента змін, що системно впроваджує інновації й 

шукає нові можливості для розвитку підприємства. Ізраел Кірцнер, у свою 

чергу, підкреслював роль підприємця у виявленні ринкових можливостей і 

диспропорцій. 

Такі підходи демонструють, що мотивація підприємця не зводиться лише 

до прагнення прибутку. Конкурентне ринкове середовище вимагає 

ефективного управління ресурсами, врахування ризиків та здатності 

впроваджувати інновації. Лише за цих умов підприємець може досягти 

економічних результатів і забезпечити стійкість свого бізнесу. 

Успішні підприємці характеризуються високим рівнем креативності, 

працездатності, умінням організовувати процеси та приймати нестандартні 

рішення. Важливою мотиваційною складовою є прагнення до самореалізації, 

створення нових продуктів чи послуг, здатних приносити користь суспільству. 

Саме ця якість - відшукувати нові можливості та втілювати їх у практичну 

діяльність - робить підприємця ключовою фігурою економічного прогресу. 

Отже, підприємництво виступає потужним каталізатором соціально-

економічного та культурного розвитку. Підприємці формують нові ринки, 

генерують інновації, сприяють зайнятості та підвищують 

конкурентоспроможність економіки загалом. Їхня діяльність забезпечує рух 

суспільства вперед, а підприємництво - стає фундаментальною рушійною 

силою економічної еволюції. 

У світовій економічній думці існує низка підходів до визначення сутності 

підприємництва. Так, Р. Кантильйон першим описав підприємця як суб’єкта, 

що діє в умовах невизначеності та бере на себе ризики [24]. Ж.-Б. Сей 

підкреслював здатність підприємця поєднувати фактори виробництва для 

створення нової вартості [33]. Й. Шумпетер розглядав підприємця як 
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інноватора, який формує «нові комбінації» й запускає процес економічного 

розвитку [34]. Ф. Найт акцентував увагу на здатності підприємця працювати з 

невизначеністю, а П. Друкер трактував підприємництво як систематичний 

пошук можливостей та впровадження інновацій [25]. У концепції І. Кірцнера 

підприємець виступає «спостережливим агентом», що відкриває ринкові 

можливості та ліквідує диспропорції [27]. 

Українські науковці також роблять вагомий внесок у розвиток теорії 

підприємництва. М. Кизим визначає підприємництво як активну, інноваційно 

орієнтовану діяльність, спрямовану на ефективне використання ресурсів і 

підвищення конкурентоспроможності суб’єктів господарювання [11]. 

А. Чухно розглядає підприємництво як ключовий елемент ринкової економіки, 

що забезпечує структурну модернізацію, формування нових видів діяльності 

та економічне зростання [21]. С. Мочерний трактує підприємництво як 

творчий процес створення нових благ, що поєднує інноваційність, 

організаторські здібності та особисту відповідальність підприємця [13]. 

Сучасне підприємництво неможливо звести лише до прагнення отримати 

прибуток. У ринкових умовах важливим є вміння підприємця ефективно 

управляти ресурсами, передбачати ризики, адаптуватися до змін, 

упроваджувати інновації та використовувати нові можливості розвитку. Саме 

ці компетенції визначають його здатність досягати економічного результату. 

Успішні підприємці характеризуються креативністю, працьовитістю, 

ініціативністю та високим рівнем організаторських здібностей. Для багатьох із 

них вагомим мотивом виступає прагнення до самореалізації, створення 

продуктів і послуг, що мають цінність для суспільства. Це забезпечує 

підприємництву роль рушійної сили соціально-економічного та культурного 

поступу. 

Отже, підприємництво є ключовим чинником динамічного розвитку 

економіки. Воно сприяє модернізації виробництва, формує нові ринки, 

стимулює зайнятість та підвищує загальну конкурентоспроможність країни. 
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Підприємці стають агентами змін, які забезпечують інноваційний прорив і 

стратегічні переваги національної економіки. 

На думку В.М. Марченка, підприємницька діяльність виступає важливим 

механізмом реалізації особистісного потенціалу та самовираження. Вона 

поєднує творчу ініціативу з готовністю діяти в умовах невизначеності та 

ризику. Підприємництво найчастіше обирають люди, які здатні брати на себе 

відповідальність і не уникають ризикованих рішень. Дослідник підкреслює, 

що підприємництво може розглядатися не лише як окремий вид економічної 

діяльності, а й як специфічний стиль господарювання, який ґрунтується на 

постійному пошуку нових можливостей, інноваційних підходах та вмінні 

залучати й раціонально використовувати ресурси з різних джерел. У будь-якій 

формі підприємництво є ключовим чинником економічного зростання та 

стабільності держави. Воно необхідне як для суб’єктів господарювання – 

фізичних і юридичних осіб, так і для суспільства загалом. Країни, уряди яких 

послідовно підтримують розвиток підприємницької активності, здебільшого 

демонструють високі темпи економічного розвитку та досягають стійкого 

добробуту [12]. 

У науковій літературі нерідко спостерігається змішування понять 

«підприємницька діяльність» та «бізнес», однак сучасні дослідники 

наголошують на їх відмінностях. На думку А.А. Жигіря, ці категорії не є 

тотожними, хоча й мають спільні риси. Учений підкреслює, що поняття 

«бізнес» є значно ширшим за змістом і охоплює ширший спектр господарської 

активності, тоді як підприємництво виступає його особливою формою, 

пов’язаною з ризиком, інноваційністю та відповідальністю [8]. 

Н.В. Сментина звертає увагу на те, що в господарській практиці поняття 

«підприємництво» та «бізнес» часто використовують як взаємозамінні. Однак 

такий підхід є поверхневим, оскільки за своєю сутністю ці категорії не 

збігаються. Дослідниця наголошує, що бізнес охоплює ширшу систему 

економічних взаємин, у яких беруть участь не лише підприємці, а й споживачі, 

наймані працівники та державні інституції. На її думку, бізнес є ширшим 
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поняттям з двох причин. По-перше, він включає значно більший спектр 

діяльності, що може проявлятися як у разових операціях, так і у тривалих 

господарських процесах. Підприємництво ж вимагає офіційної реєстрації 

суб’єкта господарювання, наявності дозволів чи ліцензій, сплати податків і 

ведення відповідної документації. По-друге, кількість учасників бізнес-

процесів значно перевищує число формально зареєстрованих підприємців. Це 

означає, що підприємництво розглядається як одна з форм бізнесу, тобто є його 

складовою частиною. Таким чином, бізнес виступає ширшою економічною 

категорією, тоді як підприємництво – його специфічною, формалізованою та 

відповідальною формою [18]. 

В.М. Марченко зазначає, що бізнес і підприємництво не є тотожними 

поняттями. Бізнес охоплює будь-яку діяльність, спрямовану на отримання 

прибутку, тоді як підприємництво пов’язане насамперед з упровадженням 

нововведень та пошуком нових можливостей. Підприємницька ініціатива може 

стати основою бізнесу або поступово трансформуватися в його більш 

стабільну форму. Учений визначає підприємництво як систему економічних 

зв’язків між ключовими учасниками ринку [12]. До них він відносить: 

1. Підприємця, який володіє засобами виробництва й здійснює весь цикл 

підприємницької діяльності - від залучення ресурсів до організації 

виробництва та збуту. 

2. Споживача, чий попит і економічні інтереси формують ринкову 

поведінку підприємця. 

3. Найманих працівників, що забезпечують виконання виробничих і 

операційних процесів та є невід’ємною частиною підприємницької системи. 

Таким чином, підприємництво виступає складовою бізнесу, але має 

інноваційну природу та базується на ризику, відповідальності й ініціативності 

підприємця [12]. 

Методологію підприємництва можна звести до п’яти основних тез: 

1. Капітал є базою створення й розвитку бізнесу, а його зростання 

відображає ефективність підприємця. 
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2. Професіоналізм і володіння ринковими стратегіями визначають 

успішність підприємницької діяльності. 

3. Підприємець має створювати конкурентоспроможні товари та послуги, 

які перевершують пропозиції конкурентів. 

4. Ефективне підприємництво ґрунтується на розумінні попиту, балансу 

ринку та ролі державного регулювання. 

5. Підприємництво поєднує прагнення до економічного прогресу з 

розширенням зайнятості й зростанням споживчого попиту. 

Підприємництво в Україні має чітке нормативне визначення та 

регулюється законодавством, що відрізняє його від ширшого за змістом 

поняття «бізнес». Господарський кодекс України тлумачить підприємництво як 

самостійну, ініціативну та систематичну господарську діяльність, що 

здійснюється на власний ризик суб’єктами господарювання з метою 

отримання прибутку та досягнення економічних і соціальних результатів. 

Разом з тим, законодавча дефініція не вичерпує всіх аспектів 

підприємницької діяльності. У сучасних наукових підходах підприємництво 

розглядається як активний і динамічний елемент бізнес-середовища. Його 

сутність пов’язують із ініціативною та незалежною діяльністю фізичних осіб 

чи їх об’єднань, що здійснюється на власний ризик і ґрунтується на принципі 

майнової відповідальності. 

Основною метою підприємницької діяльності є створення товарів, 

виконання робіт або надання послуг, які забезпечують стабільний економічний 

результат і формують прибутковість суб’єкта господарювання [5, 8]. 

Підприємництву притаманні характерні риси, що визначають його зміст 

і відмінність від інших видів господарської діяльності. Серед них 

виокремлюють мобільність, гнучкість і здатність оперативно реагувати на 

зміни ринкового середовища; рішучість та наполегливість у досягненні 

поставлених цілей; ініціативність, креативність, підприємливість і прагнення 

до пошуку нестандартних рішень. Важливою є й інноваційність, яка формує 

підприємницький дух та забезпечує розвиток бізнесу [20]. 
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Сутність підприємництва як особливого методу ведення господарської 

діяльності розкривається через його основні функції. Ресурсна функція 

передбачає оптимальне використання всіх видів ресурсів - матеріальних, 

трудових, фінансових та інформаційних. Її зміст полягає у забезпеченні 

максимальної результативності у виробничій, управлінській та інноваційній 

діяльності. Організаційна функція охоплює процеси планування та організації 

виробництва, управління збутом, маркетингом, рекламою та іншими 

елементами бізнес-діяльності, що забезпечують ефективне функціонування 

підприємства. Творча (інноваційна) функція проявляється у розробці та 

впровадженні нових ідей, технологій та проєктів. Вона нерозривно пов’язана 

з економічним ризиком, але саме інновації забезпечують конкурентні переваги 

та розвиток підприємства. Стимулююча (мотиваційна) функція спрямована на 

формування мотиваційних механізмів, що забезпечують зацікавленість 

працівників у результативній праці, оптимальному використанні ресурсів та 

досягненні високих виробничих і управлінських результатів [12]. 

На нашу думку, найбільш системно та змістовно функції 

підприємництва представлені у праці «Підприємництво в сучасних умовах 

розвитку України». Їх узагальнену структуру подано на рисунку 1.1 [2]. 

 

Рис. 1.1. Класифікація функцій підприємництва  
Джерело: [2]. 
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Узагальнено суб’єкти підприємницької діяльності наведені на рисунку 

1.2 [12]. 

 

Рис. 1.2. Суб’єкти підприємницької діяльності 

Джерело: [12]. 

На основі попереднього проведеного дослідження, ми можемо 

запропонувати авторське наукове визначення сутності та особливостей 

підприємницької діяльності в хлібопекарській галузі. 

Підприємницька діяльність у хлібопекарській галузі являє собою 

ініціативний, інноваційно спрямований та ризик-орієнтований вид 

господарювання, що ґрунтується на раціональному поєднанні матеріальних, 

трудових, фінансових і технологічних ресурсів з метою виробництва 

соціально значущої продукції – хліба та хлібобулочних виробів. Сутність 

такого підприємництва полягає у створенні конкурентоспроможних 
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продуктів, здатних задовольнити стабільний і критично важливий попит 

населення, а також у забезпеченні безперервності виробничих процесів, що є 

специфічною рисою галузі. 

Особливості підприємницької діяльності в хлібопекарській 

промисловості визначаються низкою чинників. По-перше, виробництво хліба 

має щоденний і безперервний характер, що потребує високого рівня 

організації, оперативного управління та точного планування. По-друге, галузь 

функціонує у межах жорстких санітарно-гігієнічних та технологічних 

стандартів, що обумовлює підвищені вимоги до якості сировини, технології 

замішування, випікання й пакування продукції. По-третє, підприємництво у 

хлібопеченні безпосередньо пов’язане з низькою еластичністю попиту, адже 

хліб є товаром першої необхідності, а тому конкурентоспроможність 

формується не тільки через ціну, а й через асортимент, смакові властивості, 

свіжість та логістичну доступність продукції. На рисунку 1.3 зображені 

особливості підприємницької діяльності в хлібопекарській промисловості. 

 

Рис. 1.3. Особливості підприємницької діяльності в хлібопекарській промисловості 

*Складено автором 
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Крім того, хлібопекарська галузь відзначається високим ступенем 

ресурсної та енергетичної залежності, що зумовлює необхідність 

раціонального використання енергоресурсів, оптимізації виробничих процесів 

та впровадження інноваційних технологій. Успішний розвиток 

підприємництва в цій сфері потребує постійного моніторингу змін у поведінці 

споживачів, диверсифікації асортименту, застосування сучасних 

маркетингових інструментів і цифрових технологій. 

Таким чином, підприємницька діяльність у хлібопекарській 

промисловості поєднує традиційність виробництва з необхідністю 

інноваційного оновлення, що забезпечує конкурентні переваги, стійкість 

бізнесу та високу соціальну значущість галузі. Вона виступає важливим 

сектором продовольчої безпеки та формує структурну основу щоденного 

споживчого попиту населення. 

 

1.2. Фактори, що впливають на ефективність розвитку підприємств 

хлібопекарської промисловості 

 

Пекарська промисловість України – стратегічно важлива галузь, що 

забезпечує населення основним продуктом харчування – хлібом. Водночас її 

функціонування нині підвладне радикально зміненим умовам зовнішнього 

середовища: повномасштабна агресія призвела до глобального стрибка цін на 

енергоносії, паливо та сировину [32], а вітчизняна економіка перебуває в стані 

політичної та економічної нестабільності [9]. Ці обставини формують декілька 

груп факторів – ринкові, виробничі, фінансові, логістичні, ресурсні, 

конкурентні та інституційні – які спільно визначають ефективність розвитку 

підприємств хлібопекарської промисловості в сучасних умовах. 

На рисунку 1.4 наведено основні групи факторів, які спільно визначають 

ефективність розвитку підприємств хлібопекарської промисловості в сучасних 

умовах. 
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Ринкові фактори. На споживчому ринку хлібобулочних виробів 

ключовими є платоспроможний попит та поведінка споживачів. З початку 

війни попит значно знизився: за даними досліджень, споживання хліба в 

Україні впало приблизно на 15% через міграційні процеси та різке падіння 

доходів населення [3]. Одночасно спостерігається зростання витрат на 

виробництво, що транслюється у роздрібну ціну. Так, державна статистика 

фіксує подорожчання хліба на 15% у перші сім місяців 2023 року (порівняно з 

аналогічним періодом 2022 р.) [3]. Зростання цін пояснюється, зокрема, 

підвищенням закупівельних цін на пшеницю і витрат на доставку. 

 

Рис. 1.4. Фактори, що впливають на ефективність розвитку хлібопекарської 

промисловості України 

*Складено автором 

Крім того, на ринкову кон’юнктуру впливають інфляційні очікування та 

зміна споживчих вподобань. Через високий рівень інфляції та падіння доходів 

населення зменшується купівельна спроможність покупців. Проте 

хлібобулочна продукція залишається соціально необхідною: навіть у кризові 

періоди споживачі підтримують попит на базові продовольчі товари, серед 
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яких хліб посідає одне з провідних місць. Зокрема, дослідження показують, що 

у кризові часи українці віддають перевагу дешевим традиційним 

хлібобулочним виробам, залишаючи їх постійним елементом раціону [3]. 

Регулювання цін з боку держави є важливим інституційно-ринковим 

механізмом, що впливає на умови конкуренції. Уряд України ввів граничні 

ціни на соціальні сорти хліба, знизив ставку ПДВ до 14% та зняв акциз з 

сировини для дріжджів. Ці заходи мають на меті зробити хліб більш 

доступним для населення та підтримати вітчизняних виробників в умовах 

кризи. Водночас такі державні втручання також обмежують можливості 

підприємств щодо маневрування маржею і стимулюють їх шукати резерви 

ефективності в інших напрямах розвитку. 

Виробничі фактори. На процеси виробництва впливають як внутрішні 

можливості підприємств, так і зовнішні шоки. Війна завдала прямого удару по 

виробничій базі: були втрачені значні площі посівів зернових та 

зерносховища, що ускладнило забезпечення пекарень власною сировиною [9]. 

Нестабільне енергопостачання через бойові дії створює додаткові 

технічні ризики і викликає потребу у встановленні генераторів резервного 

живлення. У результаті галузь пережила глибоку кризу: індекс виробництва 

хліба в 2022 році впав на 22% порівняно з довоєнним рівнем [9]. Однак вже до 

кінця 2023-го та у 2024 році спостерігалось поступове відновлення обсягів – 

зростання виробництва на 3,2% у 2023 р. і +5,1% у 2024 р. (р/р)(див. рис. 1). 

 

Рис. 1.5. Індекси виробництва хліба, хлібобулочних і борошняних виробів в 

Україні (2021–2024 рр.) 

Джерело: [15] 
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Ключовими внутрішніми чинниками є вартість сировини, ефективність 

обладнання та організація праці. Борошно становить більше половини маси 

готового хліба і близько 43% його собівартості, тому навіть незначний стрибок 

цін на зерно суттєво впливає на рентабельність. У воєнний період 

адміністративні обмеження на експорт зерна й втрати урожаю загострили 

проблему сировини. Виробничі витрати також зросли через подорожчання 

комплектуючих, енергоносіїв і транспортних послуг. Експерти відзначають, 

що саме ці фактори (його собівартість зросла насамперед через здорожчання 

складових та енергії) є головними причинами підвищення цін на хліб [9]. 

До того ж мобілізація призвела до дефіциту кваліфікованих працівників, 

і підприємства змушені інвестувати в автоматизацію технологічних процесів. 

Наприклад, для компенсації браку персоналу будівництво нових ліній та 

механізація випічки стають дедалі необхіднішими, що вимагає великих 

капіталовкладень. Водночас багато виробництв досі експлуатують обладнання 

радянського зразка, і через низьку рентабельність галузі залучити інвестиції 

складно [23].Як показують опитування, існуючі пільгові кредитні програми 

(на кшталт «5–7–9%») мають надто низькі ліміти (близько 60 млн грн), аби 

забезпечити модернізацію великих хлібокомбінатів [23]. 

Фінансові фактори. Фінансові умови безпосередньо впливають на 

інвестиційні та операційні можливості пекарень. Найбільший тиск на баланс 

створює інфляція: за підсумками 2024 р. інфляція становила близько 12%, а на 

початку 2025-го вже перевищила 13% [22]. Висока інфляція в поєднанні з 

валютою та фінансовою невизначеністю зменшує платоспроможність 

населення і створює ризики посилення витрат (наприклад, на паливо й 

електроенергію). Українські пекарі відчувають «значний фінансовий тиск», 

зумовлений волатильністю закупівельних цін, підвищенням логістичних 

витрат та загальною нестабільністю сировинної бази. 

- Кредитні умови: Доступ до позикових коштів для хлібокомбінатів 

ускладнений високими ставками та обмеженими програмами підтримки. 

Наприклад, програма доступних кредитів «5–7–9%» за обсягом (60 млн грн) 
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надто мала для великих підприємств з мільярдними оборотами. В результаті 

підприємства змушені спиратися на власні ресурси або дорогий ринковий 

кредит. 

- Податкова та фіскальна політика: З метою підтримки галузі державою 

було знижено ПДВ на хлібобулочні вироби (до 14%) та скасовано акцизи на 

сировину для дріжджів [3]. Це допомагає зменшити податкове навантаження, 

але не компенсує повністю зростання операційних витрат. Державне 

регулювання цін (максимальна надбавка) також стримує можливість 

підприємств збільшити маржу. 

- Внутрішня платоспроможність: Економічна невизначеність і війна 

знижують рівень попиту, що додатково впливає на фінансову стійкість. У 

поєднанні з проблемами надходжень це зменшує оборотний капітал 

підприємств, обмежуючи їхню здатність інвестувати у розвиток. 

Таким чином, фінансові фактори – інфляція, доступ до кредитів та 

податкова політика – створюють середовище з високою вартістю капіталу та 

обмеженими інвестиційними можливостями, що безпосередньо знижує 

ефективність розвитку пекарських підприємств. 

Логістичні фактори. Логістика визначає здатність підприємств 

забезпечувати безперебійну роботу виробництва та збут продукції. Атаки на 

транспортну інфраструктуру, блокада портів і зміна маршрутів призвели до 

надзвичайної складності постачання сировини і доставки готової продукції. З 

початку війни виробники відчули «порушення логістичних потоків», що 

додатково підвищує вартість обслуговування ланцюгів поставок. Зросли 

витрати на паливо та страхування вантажів, оскільки значна частина 

перевезень здійснюється альтернативними (об’їздними) маршрутами. Як 

наслідок, логістичні витрати підприємств хлібопекарської галузі суттєво 

збільшилися [22]. 

Ускладнені завданням є і внутрішня логістика, зокрема розподіл готової 

продукції по регіонах. Часті електро- та водопостачання примусово перерви 

вимагають гнучкості – багато пекарень переходять на нічні графіки роботи між 
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відключеннями або інвестують у дизель-генератори для безперебійного 

випікання продукції [7]. 

Проте використання резервного обладнання також збільшує 

експлуатаційні витрати. Загалом, нестабільність логістичних ланцюгів (як 

зовнішніх, так і внутрішніх) спонукає підприємства шукати більш ефективних 

рішень постачання і оптимізації складів, але при цьому логістичні бар’єри 

залишаються важливим обмежувальним фактором. 

Ресурсні фактори. До ресурсоємних факторів належать наявність 

сировини, енергії, пакувальних матеріалів та робочої сили. Війна суттєво 

вплинула на всі ці складові. По-перше, забезпечення продовольчими 

зерновими (пшениця, жито) ускладнене втратами урожаю та обмеженнями 

експорту; за оцінками, на початку бойових дій Україна недоотримала значну 

частину посівних площ [9]. 

Це може призводити до дефіциту борошна на внутрішньому ринку. По-

друге, енергетична криза зумовлена регулярними ракетними ударами і 

відключеннями, що змушує підприємства інвестувати в генератори й 

акумулятори резервного живлення [7]. Вартість електроенергії та газу зросла 

– теплоенергія нині коштує значно дорожче, а нестабільні поставки електрики 

перешкоджають плановому графіку випічки. 

По-третє, якість та кількість людських ресурсів є обмеженою. Дефіцит 

робочої сили через мобілізацію – один з найсуттєвіших викликів. 

Підприємства вимушені автоматизувати процеси, оскільки не можуть відразу 

відновити кадрову кількість [9]. Цей фактор змушує переорієнтовувати 

витрати на підготовку і модернізацію, водночас призводячи до зростання 

заробітних плат конкурентоспроможних спеціалістів. Усі ці ресурсні 

обмеження підсилюють тиск на підприємства: нестабільність доступу до 

сировини і енергії, а також скорочення робочої сили, погіршують виробничу 

ефективність та вимагають значних додаткових витрат 

Конкурентні фактори. Конкуренція на ринку хлібобулочних виробів 

залишається високою і формується під впливом як макроекономічних, так і 
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галузевих трендів. Ринок характеризується помітною концентрацією: шість 

провідних виробників (наприклад, «Київхліб», «Хлібокомбінат «Кулиничі» та 

ін.) на початку 2020-х формували близько 60% внутрішнього виробництва 

хліба [3]. Великий сегмент ринку (більше третини) припадає на понад 100 

середніх і малих пекарень, тоді як міні-пекарні (як правило, при магазинних 

мережах) виробляють приблизно 10% продукції [3]. Така структура визначає 

особливості конкурентної боротьби: потужні підприємства конкурують між 

собою за масштаб, якість і впровадження інновацій, тоді як численні локальні 

виробники змагаються переважно ціною та доступністю продукції. 

У сучасних умовах процеси конкурентної адаптації прискорюються. 

Експерти відзначають, що переміщення конкуренції «по горизонталі» 

передбачає витоки між великими компаніями, які змушені підвищувати якість 

продукції, модернізувати виробництво та розробляти нові продукти [9]. З 

іншого боку, розвивається вертикальна конкуренція – зростання числа міні-

пекарень і пекарень при магазинах, що приваблюють споживачів здебільшого 

низькою ціною та зручністю розташування. У таких умовах кожен виробник 

мусить шукати свою конкурентну нішу: одні фокусуються на економ-сегменті 

та обсягах, інші – на продуктах підвищеної цінності (крафтовий хліб, нові 

рецептури) для менш чутливого до ціни споживача. Конкуренція з інших 

секторів (наприклад, імпорт нафтопродуктів для транспорту чи імпорт 

сировини) також опосередковано впливає через зміну цінової кон’юнктури. 

Отже, конкурентне середовище побічно впливає на ефективність, 

стимулюючи виробників до інновацій та оптимізації витрат, але в умовах 

кризи також може звужувати прибуткові ринки збуту. 

Інституційні фактори. Сукупність державних і міжнародних інститутів 

формує законодавче та організаційне поле, в якому функціонують пекарські 

підприємства. Інститут аграрної політики передусім забезпечує продовольчу 

безпеку держави. У воєнний час уряд посилив захист цього сектору: введено 

обмеження на експорт пшениці для збереження внутрішніх запасів, а також 
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планується обмеження максимальної торговельної націнки на соціальні 

продукти, щоб стримати подорожчання хліба [9]. 

Урядова підтримка галузі виявляється і через спеціальні програми та 

проекти. Наприклад, міжнародна ініціатива Bake4Ukraine, що стартувала під 

егідою МЗС Нідерландів, спрямована на залучення ресурсів до відновлення 

зруйнованих пекарень та становлення нових виробництв на звільнених 

територіях. Це покликано зміцнити локальну продовольчу базу та підтримати 

місцеві громади. Окрім гуманітарної допомоги, передбачено відновлення та 

модернізацію виробничих потужностей, що є одним із варіантів державного 

втручання в умовах воєнного стану. 

Законодавство і регуляції, якими керуються підприємства, також 

впливають на їхню діяльність. Державні постанови про стандарти якості та 

безпеки продукції, соціальні програми забезпечення вразливих груп 

(наприклад, забезпечення хлібом пенсіонерів чи військових) впливають на 

структуру попиту та обсяги виробництва. Також на підприємства 

накладаються вимоги щодо відкритості даних, подання звітності та воєнних 

податків чи внесків, що виникли із запровадженням воєнного стану. 

Узагальнюючи, інституційні фактори мають подвійний характер: з одного 

боку, вони задають жорсткі рамки (регулювання цін, нові податкові правила, 

адміністративні обмеження), з іншого – забезпечують пряму підтримку 

критично важливої галузі (соціальні програми, гранти, міжнародну допомогу). 

Їхній вплив суттєво змінюється з урахуванням воєнного часу і державної 

політики задля стабілізації продовольчої сфери. 

Отже, аналіз наявних джерел свідчить, що ефективність розвитку 

хлібопекарських підприємств формується комплексом внутрішніх і зовнішніх 

чинників, причому у воєнний час їхня роль значно посилилася. Зовнішнє 

середовище – війну, інфляцію, енергетичну кризу – сприймають як 

найсерйозніші виклики: вони підвищують витрати на сировину й енергію, 

порушують логістичні ланцюги і зменшують попит. Внутрішні фактори – 

технологічний рівень, якість управління, фінансова спроможність – 
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визначають здатність адаптуватися до цих шоків. Зниження виробництва у 

2022 р. на 22% та падіння споживання на 15% яскраво ілюструють критичні 

втрати галузі. Водночас поступова стабілізація обсягів виробництва та 

помірне відновлення позитивних тенденцій (зростання у 2024 р.) свідчать про 

поступову адаптацію: підприємства вчаться працювати в нових умовах, 

залучати підтримку та оптимізувати виробничі процеси. 

Отже, для підвищення ефективності галузі в сучасних умовах важливо 

посилити заходи, пов’язані з кожною групою факторів. Необхідно забезпечити 

стабільне функціонування логістики та доступ до енергії, вдосконалювати 

технології виробництва та інвестувати в автоматизацію, а також продовжувати 

державну підтримку (ціноутворення, фінансування, інноваційні програми). 

Комплексна робота з урахуванням зазначених ринкових, виробничих, 

фінансових, ресурсних, конкурентних та інституційних чинників має 

вирішальне значення для того, щоб українські хлібопекарі змогли не лише 

подолати кризові явища, а й зміцнити свої позиції в довгостроковій 

перспективі. У підсумку, ефективне управління кожним із розглянутих 

факторів створить основу для стабільного розвитку галузі та забезпечення 

продовольчої безпеки держави. 

 

1.3. Теоретичні підходи та моделі удосконалення підприємницької 

діяльності у переробній та харчовій промисловості 

 

Сучасні виробничі підприємства харчової та переробної промисловості 

вимагають впровадження інноваційних стратегій та підходів. Класичні 

економічні теорії підприємництва (Шумпетер, Друкер, Кірцнер, Портер тощо) 

підкреслюють роль інновацій, конкуренції та підприємницької ініціативи. 

Зокрема, Шумпетер вважав підприємця рушійною силою економічного 

зростання через процес «творчого руйнування» – впровадження інновацій, що 

замінюють застарілі структури. 
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Друкер наголошував, що підприємець «завжди шукає зміни, реагує на 

них і використовує їх як можливості»; він розглядав інновацію як специфічну 

функцію підприємництва, завдяки якій створюється новий потенціал 

зростання. Кірцнер визначав підприємця як особу з особливою «пильністю»: 

такий підприємець помічає нові можливості, які залишаються непоміченими 

іншими, і вирівнює ринкові дисбаланси. Портер звертав увагу на конкурентні 

стратегії та кластерний розвиток: відповідно до нього, територіальна 

концентрація взаємопов’язаних підприємств та інституцій (бізнес-кластер) 

підвищує продуктивність і стимулює інновації в регіоні. Сучасні моделі 

удосконалення пропонують практичні інструменти для зростання 

ефективності: методи LEAN-менеджменту, бізнес-модель Canvas, TQM, 

цифрові платформи, кластеризація тощо [30]. 

У цьому контексті важливо проаналізувати можливість адаптації цих 

підходів до специфіки української харчової і переробної галузі. 

Класичні теорії підприємництва. Й. Шумпетер. Розглядав підприємця 

як джерело інновацій та економічного розвитку. За його концепцією, 

підприємництво спонукає «творче руйнування» старих технологій і ринкових 

структур, стимулюючи технологічні зміни [28]. Шумпетер вважав, що саме 

еволюція інститутів і зусилля підприємців лежать в основі довгострокового 

економічного зростання. Уявлення про «універсальний дух підприємництва» 

(Unternehmergeist) Шумпетеру належить ключова роль: «вчинок зробити щось 

нове чи зробити те, що вже робиться, по-новому» є результатом зусиль 

підприємців. Його ідеї легли в основу розуміння підприємництва як рушія 

креативних змін. 

П. Друкер. Вважав підприємництво системним процесом інновацій. 

Друкер писав, що «підприємець завжди шукає зміни, реагує на них і 

використовує їх як можливості». Він також підкреслював, що успішні 

підприємці мають спільне прагнення до «систематичної практики інновацій», 

а інновація є «специфічною функцією підприємництва». За Друкером, 
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здатність підприємця творити нове багатство ґрунтується на постійному 

пошуку нестандартних рішень в організації бізнесу. 

І. Кірцнер. Зосереджувався на ринковій динаміці та індивідуальному 

«відкритті» можливостей. Кірцнер трактував підприємця як спостережливу 

особу, що помічає «цінові розбіжності» і невикористані ринкові ніші. «Для 

мене головною рисою підприємництва є не стільки здатність відірватися від 

рутини, скільки здатність помічати нові можливості, які інші ще не помітили», 

– писав він. У його моделі підприємницька діяльність спрямована на усунення 

невідповідностей на ринку і приведення попиту і пропозиції у рівновагу. 

М. Портер. Розглядав підприємництво в контексті конкурентних сил і 

регіонального розвитку. Портер ввів поняття бізнес-кластеру – географічної 

концентрації взаємопов’язаних підприємств, постачальників та суміжних 

установ, що діють у певній галузі. Він доводить, що кластери підвищують 

продуктивність учасників за рахунок тісної кооперації, сприяють інноваціям і 

народженню нових підприємств. Іншими словами, конкурентна перевага 

міститься не тільки в окремій фірмі, а й у її інтеграції у місцеву бізнес-середу. 

Сучасні моделі удосконалення підприємництва. 

LEAN (бережливий менеджмент): орієнтований на усунення всіх форм 

втрат у виробничих процесах. Lean передбачає перегляд потоків виробництва, 

запровадження «витягувальних» систем (Kanban), стандартизацію робочих 

місць (5S) та Kaizen (безперервне вдосконалення). Такі методи дозволяють 

суттєво скоротити час циклу і зменшити запаси. Наприклад, українське 

підприємство впровадило Lean-потік, в результаті чого час виробничого циклу 

скоротився з одного тижня до двох днів [31]. Інше харчове підприємство, 

застосувавши lean-підхід, підвищило пунктуальність поставок із 78% до 96%, 

що забезпечило вихід на вимоги європейських рітейлерів. 

Business Model Canvas (BMC): стратегічний шаблон для аналізу та 

проєктування бізнес-моделі. Canvas пропонує візуальну схему з дев’ятьма 

блоками (ціннісна пропозиція, сегменти клієнтів, канали збуту, доходи тощо). 

Застосування Canvas допомагає підприємцям системно описати бізнес та 
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виявити альтернативні сценарії розвитку. Особливо цей інструмент 

популярний серед стартапів і малого бізнесу для швидкого тестування бізнес-

ідей і адаптації до змін ринку. 

TQM (тотальне управління якістю): підхід, що передбачає безперервне 

залучення всіх департаментів і співробітників до поліпшення процесів та 

якості продукції. Сутність TQM полягає в формуванні культури постійного 

вдосконалення: кожен працівник відповідає за якість своєї роботи, а 

керівництво забезпечує фінансування, навчання і встановлення чітких цілей 

якості. В умовах харчової промисловості TQM реалізується через 

запровадження міжнародних стандартів (ISO, HACCP) та сучасних 

інструментів статистичного контролю, що гарантує безпеку і 

конкурентоспроможність продукції. 

Цифрові платформи та Industry 4.0: охоплюють IT-системи (ERP, CRM), 

хмарні обчислення, великі дані, інтернет речей (IoT), блокчейн тощо, які 

оптимізують управління виробництвом та логістикою. Цифрові технології 

дають змогу зібрати й проаналізувати дані по всьому ланцюгу створення 

вартості, підвищуючи прозорість та ефективність управління. Наприклад, 

агрохолдинг «Астарта» створив власну цифрову систему AgriChain для 

управління земельним банком та аналітики врожайності за допомогою AI [1]. 

Такі рішення дозволяють своєчасно ідентифікувати ризики (шкідники, 

хвороби) і оптимізувати процеси. Крім того, цифрові платформи в логістиці 

(блокчейн, IoT) забезпечують відстеження походження продукту і екологічних 

показників на експорт, що, за оцінкою ФАО, знижує витрати на відповідність 

стандартам на 18–24%. 

Кластерний розвиток: ідея створення регіональних агропромислових 

кластерів – географічних концентрацій взаємопов’язаних підприємств, 

науково-дослідних установ та постачальників. Як показує досвід, кластери 

стимулюють спільний розвиток та прискорюють обмін знаннями, що 

підвищує конкурентоспроможність регіональної економіки. В Україні уряд 

започаткував низку ініціатив із формування агрокластерів (програма 
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Мінекономіки 2008 р.). Проте на практиці їхня ефективність обмежена: 

більшість «кластерів» залишаються декларативними через брак координації, 

фінансування й інфраструктури. 

Застосування підходів в українській харчовій та переробній 

промисловості. 

В Україні поступово з’являються приклади впровадження описаних 

моделей. Так, Lean-менеджмент використовують окремі виробники харчової 

та суміжних галузей. Наприклад, на львівському підприємстві Modern-Expo 

(виробник обладнання для рітейлу) завдяки lean-підходу знизили час 

виробництва з тижня до двох днів та впровадили виробництво за принципом 

«точно вчасно» із значно зменшеними запасами [31]. 

За аналізом консультантів, такі оптимізації на реальному українському 

харчовому підприємстві підвищили показник своєчасних поставок із 78% до 

96%, що дозволило вийти на вимоги великих європейських 

ритейлерівuaconsulting.eu. Бізнес-модель Canvas стає популярною серед 

стартапів агротеху та харчових інноваторів (приклади в навчальних 

програмах), але широкомасштабних досліджень щодо її використання в 

обробній промисловості немає. 

Системи управління якістю (TQM) в Україні реалізуються головним 

чином через впровадження міжнародних стандартів ISO 9001, 22000, HACCP 

у підприємствах харчової галузі. Таким чином, багато виробників отримують 

сертифікати, що підтверджують відповідність світовим вимогам безпеки й 

якості продукції. Цифрові платформи та інструменти активно просуваються 

завдяки зовнішнім викликам: наприклад, великі агрохолдинги (як «Астарта») 

активно впроваджують IoT і аналітику, а державні програми стимулюють 

діджиталізацію ланцюгів поставок. Консультанти наголошують на 

впровадженні блокчейн-систем для відстеження походження продукції та 

звітності за експортними стандартами (CBAM, ESG)uaconsulting.eu. 

Кластеризація в Україні поки відбувається фрагментарно: діють поодинокі 

агро- і харчові кластери (наприклад, Херсонщина, Одещина), але вони часто 
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не мають стійкої організаційної структури. Попри це, теоретичний потенціал 

кластерного підходу визнається – він може підсилити конкурентні переваги 

регіонів, якщо державна підтримка буде більш системноюnasplib.isofts.kiev.ua. 

Отже, класичні теорії підприємництва (Шумпетер, Друкер, Кірцнер, 

Портер) закладають теоретичний фундамент, підкреслюючи роль інновацій, 

конкуренції та підприємницької ініціативи у розвитку 

економікиiprgroup.infoen.wikipedia.org. Вони пояснюють, як підприємці 

створюють нові продукти та ніші, стимулюють технологічні зміни і 

підтримують ринкову рівновагу. 

Сучасні моделі (Lean, Canvas, TQM, цифрові платформи, кластери) 

дають практичні інструменти для підвищення ефективності та 

конкурентоспроможності підприємств. Lean-система дозволяє оптимізувати 

виробничі процеси і значно скоротити втрати (навіть на рівні окремих днів 

виготовлення продукції)planet-lean.com. Canvas надає структурований шаблон 

для планування бізнес-моделі, а TQM-системи забезпечують сталу якість 

продукціїsbecouncil.orgen.wikipedia.org. Цифрові рішення автоматизують 

управління та відкривають нові канали збуту (наприклад, через електронні 

платформи), а кластери сприяють синергії підприємств у регіонах. 

Для української харчової і переробної промисловості найбільш 

теоретично та практично цінними є підходи, які враховують локальні виклики. 

З огляду на проблему логістики й якості продукції, особливо перспективними 

є Lean і TQM-методи з їхнім акцентом на усуненні втрат і підвищенні 

стандартів. Розвиток цифрових платформ є критично важливим для виходу на 

міжнародні ринки і відповідності європейським стандартам (як показано на 

прикладі Астарти)astartaholding.comuaconsulting.eu. Кластерна стратегія може 

стати довгостроковим драйвером, якщо буде підсилена координація між 

бізнесом, владою та наукою. Отже, інтеграція цих підходів – від класичних 

теорій до сучасних практик – здатна забезпечити збалансований розвиток 

підприємництва в українській харчовій галузі та підвищити її 

конкурентоспроможність на світовому ринку. 
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РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ СТАНУ ТА ПРОБЛЕМ ПІДПРИЄМНИЦЬКОЇ 

ДІЯЛЬНОСТІ В ХЛІБОПЕКАРСЬКІЙ ГАЛУЗІ НА ПРИКЛАДІ 

ХЛІБОКОМБІНАТУ БОБРИНЕЦЬКОГО РАЙОННОГО 

СПОЖИВЧОГО ТОВАРИСТВА 

 

2.1. Загальна характеристика хлібокомбіната Бобринецького районного 

споживчого товариства 

 

Хлібокомбінат Бобринецького районного споживчого товариства (РСТ) 

є частиною системи споживчої кооперації України. Споживчі товариства, як 

підкреслює Центральна спілка споживчих товариств (Укоопспілка), 

поєднують соціальну місію із завданнями ефективного господарювання. Ця 

особливість зумовлює значення Хлібокомбінату: він не лише виробляє хліб, а 

й сприяє продовольчій безпеці, підтримує зайнятість у невеликому місті та 

реалізує кооперативні цінності. 

Підприємство засноване 6 лютого 1997 р. і зареєстроване за адресою: 

27200, Україна, Кіровоградська область, м. Бобринець, вул. Кірова, 1 [29]. 

Єдиним власником корпоративних прав виступає Бобринецьке районне 

споживче товариство. Директором і підписантом підприємства є Валентина 

Іванівна Татарова. Підприємство працює на загальній системі оподаткування, 

є платником ПДВ й подає фінансову звітність відповідно до чинних 

нормативів [29]. 

Згідно з Єдиним державним реєстром, основний вид діяльності 

комбінату – виробництво хліба та хлібобулочних виробів (код КВЕД 10.71) 

[29]. Водночас статут дозволяє широкий спектр операцій: виробництво м’яса 

та м’ясних продуктів, перероблення та консервування риби, виготовлення 

сухарів і сухого печива, виробництво борошняних кондитерських виробів 

тривалого й нетривалого зберігання, роздрібну торгівлю продуктами 

харчування, надання в оренду нерухомості та транспорту тощо [29]. Така 
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диверсифікація допомагає підприємству поєднувати виробництво, послуги й 

торгівлю, зменшуючи залежність від однієї діяльності. 

Соціально‑економічна роль і ринкове середовище 

Хлібопекарська галузь займає важливе місце в економіці України та є 

базовою для забезпечення населення основними продуктами харчування. 

Виробництво хліба та хлібобулочних виробів має безперервний характер, а їх 

доступність є соціальним пріоритетом. Історично споживча кооперація 

виконувала місію з подолання продовольчих проблем: у 1920‑і роки 

кооперативні пекарні допомагали забезпечувати індустріальні центри хлібом і 

витісняли приватних конкурентів. 

Сьогодні підприємство працює в умовах насиченого ринку. Його 

перевагою є локальна репутація, кооперативна підтримка та широкий 

асортимент продукції (близько 25 видів хліба і 25 видів інших виробів) – це 

забезпечує стабільний обсяг виробництва на рівні 1 300–1 400 кг на добу. 

Проте фінансова рентабельність залишається низькою: за даними 

Опендатабот, доходи зросли з 5,4 млн грн у 2022 р. до 10,2 млн грн у 2024 р., 

але чистий прибуток за ці роки не перевищував 10 тис. грн [29]. Внутрішні 

ризики пов’язані із застарілим обладнанням і відсутністю генераторів: 

електроенергія становить близько 40 % собівартості продукції та є головним 

обмежуючим фактором. 

Організаційна структура. 

Організаційна структура Хлібокомбінату базується на лінійно-

функціональному принципі управління. Такий підхід передбачає поділ 

повноважень між керівниками, які відповідають за загальне керівництво, та 

спеціалізованими службами, що виконують окремі функції виробничого, 

фінансового та логістичного характеру. Завдяки цьому досягається ефективна 

координація всіх процесів на підприємстві. 

Система управління Хлібокомбінату подібна до моделі, що 

застосовується на багатьох українських підприємствах хлібопекарської галузі. 

Зокрема, досвід ПрАТ «Конотопський хлібокомбінат» ілюструє ефективне 
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поєднання лінійного управління з функціональним розподілом обов’язків: 

директор координує виконавчого керівника, який контролює роботу служб 

постачання, збуту й автотранспорту; головний інженер відповідає за технічну 

підтримку виробництва та діяльність лабораторій; головний бухгалтер 

забезпечує фінансову звітність, оподаткування й бюджетування. 

На Бобринецькому хлібокомбінаті функціональний розподіл подібний: 

директор визначає стратегічні напрями розвитку й представляє 

підприємство на зовнішньому рівні; 

виконавчий директор здійснює управління виробничими процесами та 

контролює дотримання технологічних стандартів; 

комерційний директор або окремі відділи постачання та збуту 

організовують постачання сировини, реалізацію продукції та підтримують 

зв’язки з партнерами; 

головний інженер відповідає за технічний стан обладнання, 

модернізацію та енергоефективність; 

головний бухгалтер забезпечує ведення фінансового обліку та 

дотримання податкових норм. 

Внутрішня структура підприємства включає кілька технологічно 

відокремлених підрозділів, кожен з яких спеціалізується на певному напрямі 

діяльності: 

Хлібопекарський цех -ключовий підрозділ, де відбуваються основні 

виробничі етапи: підготовка сировини, заміс тіста, його формування та 

випікання. 

Кондитерський цех спеціалізується на виготовленні солодкої продукції 

тривалого і нетривалого зберігання: печива, тістечок, тортів. 

М’ясний, рибний та овочевий цехи - переробляють відповідну сировину 

та готують напівфабрикати й консерви. 

Цех громадського харчування забезпечує приготування страв для 

реалізації через їдальні, кафе й торговельні точки. 



36 

Логістичний підрозділ відповідає за своєчасну доставку сировини та 

готової продукції, а також надає транспортні послуги. 

Торгово-роздрібний відділ управляє власною мережею магазинів і точок 

громадського харчування, забезпечуючи безпосередній контакт із 

споживачем. 

Завдяки чітко налагодженій взаємодії між структурними одиницями та 

розмежуванню повноважень, підприємство забезпечує високу керованість 

процесами, оперативність прийняття рішень та раціональне використання 

ресурсів. Такий підхід підвищує гнучкість комбінату, дає змогу швидко 

реагувати на зміни ринку й ефективно використовувати наявні потужності. 

 

 

Рис. 2.1. Організаційна структура Хлібокомбінату Бобринецького РСТ 
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Кадрова політика та соціальна відповідальність 

Кількість працівників на комбінаті зросла з 8 осіб у 2022 р. до 38 осіб у 

2025 р. [29]. Розширення штату зумовлено збільшенням видів діяльності та 

зростанням обсягів виробництва. Підприємство застосовує систему 

внутрішнього навчання для пекарів і операторів, співпрацює з 

профтехучилищами та забезпечує соціальні гарантії (харчування, медичні 

огляди). У сучасних дослідженнях підкреслюється, що на підприємствах 

хлібопекарської галузі інноваційні цілі поєднуються з такими сферами, як 

потреби працівників та соціальна відповідальність. Тому кооперативний 

комбінат бере участь у благодійних акціях, допомагає військовим та 

переселенцям і підтримує місцеві громади. 

Ринкові чинники та SWOT‑аналіз 

Ринок хлібобулочних виробів у регіоні характеризується високою 

насиченістю та ціновою конкуренцією. До сильних сторін Хлібокомбінату 

належать широка продуктова лінійка, локальна репутація та підтримка з боку 

системи кооперації, а також наявність власної мережі торгівлі та громадського 

харчування. Слабкі сторони пов’язані з низькою рентабельністю, обмеженими 

ресурсами для модернізації та залежністю від електроенергії. Серед 

можливостей – модернізація енергетичного обладнання, запуск інноваційних 

продуктів (здорові, дієтичні, безглютенові вироби), вихід за межі району та 

участь у державних і міжнародних програмах підтримки. Загрози включають 

нестабільність енергетичного забезпечення, конкуренцію з боку крупних 

холдингів і приватних пекарень, інфляційний тиск та регуляторні зміни. 

SWOT‑аналіз Хлібокомбіната Бобринецького районного споживчого 

товариства представлений на рисунках 2.2-2.5. 



38 

 

Рис. 2.2. Сильні сторони Хлібокомбінату Бобринецького РСТ 

 

 

Рис. 2.3. Слабкі сторони Хлібокомбінату Бобринецького РСТ 
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Рис. 2.4. Можливості для Хлібокомбінату Бобринецького РСТ 

 

Рис. 2.5. Загрози для Хлібокомбінату Бобринецького РСТ 

*Складено автором на основі відкритих офіційних джерел а доступної інформації 
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Отже, хлібокомбінат Бобринецького РСТ є типовим підприємством 

споживчої кооперації зі змішаною виробничо‑торговою моделлю. Він виконує 

не лише комерційну, а й соціальну функцію – забезпечує населення основними 

продуктами, підтримує місцеву зайнятість і сприяє соціальним ініціативам. 

Структурно підприємство має лінійно‑функціональну систему керівництва та 

низку спеціалізованих цехів. Його розвиток залежатиме від модернізації 

виробничої бази, підвищення енергоефективності та розширення ринків збуту. 

Підтримка кооперативних організацій та участь у програмах соціальної 

відповідальності відіграють важливу роль у зміцненні його стійкості та 

репутації. 

 

2.2. Фінансово-економічний аналіз хлібокомбінату Бобринецького 

районного споживчого товариства за 2022–2024 роки 

 

Фінансово-економічний аналіз діяльності Хлібокомбінату 

Бобринецького районного споживчого товариства (далі – Підприємство) за 

2022–2024 роки, проведений на підставі спрощених форм фінансової звітності 

(№ 1-м та № 2-м), виявив суттєві ознаки фінансової нестабільності та загрозу 

втрати платоспроможності. 

Хоча підприємство демонструє зовнішнє зростання, зокрема, у 2024 році 

загальна вартість активів збільшилася на 33,04% (з 899,4 тис. грн до 1 196,6 

тис. грн), - це зростання є поверхневим. Основним джерелом фінансування 

активів стали короткострокові зобов’язання, обсяг яких зріс у 2,2 раза (з 240,5 

тис. грн до 537,1 тис. грн), тобто на 123,33%. 

Таке співвідношення джерел фінансування свідчить про значну 

залежність підприємства від короткострокових позик, що є вкрай небезпечним 

для фінансової стабільності. Найбільшу тривогу викликає коефіцієнт 

забезпеченості власним оборотним капіталом, який у 2024 році досяг 

негативного значення -0,28. Це означає, що підприємство не має внутрішніх 



41 

ресурсів для фінансування своєї операційної діяльності та змушене покривати 

довгострокові витрати рахунок короткострокових джерел. 

Такий підхід суперечить принципам раціонального управління 

фінансами і формує високі ризики банкрутства, особливо в умовах 

нестабільної економіки та енергетичної кризи. Фінансова стратегія, що 

базується на перевищенні боргових зобов’язань над власним капіталом, 

підриває потенціал стійкого розвитку Підприємства та обмежує його здатність 

до інвестицій у модернізацію і технологічне оновлення. 

Таким чином, підприємству необхідне негайне переглядання підходів до 

управління фінансами, зокрема перехід до більш збалансованої структури 

капіталу, нарощування власного оборотного капіталу та зменшення 

залежності від короткострокових боргових ресурсів. 

Операційна діяльність підприємства характеризується хронічною 

неефективністю. У 2024 році основне джерело доходу - реалізація продукції - 

забезпечило лише незначний рівень валової рентабельності, що склав всього 

1,31%. Такий показник свідчить про фактичну відсутність прибутку в 

операційному сегменті, що критично обмежує можливості для фінансового 

маневру. 

Поточна фінансова стабільність підприємства значною мірою залежить 

від інших операційних надходжень, які мають нестійкий та випадковий 

характер. Хоча у 2024 році ці доходи зросли на вражаючі 660,4%, їхня 

нерегулярність та непередбачуваність не дозволяють розглядати їх як надійне 

джерело підтримки фінансової безпеки. 

Особливе занепокоєння викликає стрімке зростання заборгованості з 

виплати заробітної плати, яка у 2024 році підвищилась на 467,6% і досягла 

115,8 тис. грн. Використання коштів працівників як джерела фінансування 

господарської діяльності є неприпустимим, особливо в умовах соціальної 

нестабільності. Така практика свідчить не лише про порушення трудових прав, 

але й про критичний дефіцит оборотних коштів, що загрожує репутації 

підприємства та його подальшому функціонуванню. 
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Отже, виявлені дисбаланси в доходах та зобов’язаннях потребують 

термінових управлінських рішень, спрямованих на стабілізацію операційної 

ефективності, збільшення валової рентабельності та забезпечення соціальних 

зобов’язань перед працівниками. 

Фінансова звітність підприємства містить серйозні аналітичні 

суперечності, які ускладнюють достовірну оцінку динаміки діяльності. По-

перше, показники Балансу (Форма № 1-м) на кінець 2022 і 2023 років майже 

не відрізняються, що не відповідає реальним умовам господарювання, 

особливо в умовах війни. Це знижує цінність порівняння та зосереджує аналіз 

на даних 2024 року. По-друге, у Звітах про фінансові результати (Форма № 2-

м) за 2023–2024 роки собівартість реалізованої продукції та інші операційні 

витрати залишилися незмінними, попри зростання доходу на 37,26%. Це 

вказує на можливе формальне складання звітності або недосконалу облікову 

політику, що потребує ретельнішої перевірки. 

Постійно незмінні фінансові показники свідчать про глибоку 

неефективність основної діяльності підприємства. У 2023 році витрати на 

виробництво (7 760,9 тис. грн) суттєво перевищили дохід від реалізації (5 729,2 

тис. грн), що спричинило валовий збиток у –2 031,7 тис. грн. Незначний чистий 

прибуток у 0,6 тис. грн вдалося досягти виключно за рахунок нерегулярних 

доходів, не пов’язаних з основною діяльністю. Це свідчить про критичну 

залежність підприємства від зовнішніх фінансових джерел, а не від продажу 

власної продукції. 

Зміни у структурі активів і пасивів. 

У 2022–2024 роках загальна балансова вартість підприємства 

збільшилася на 297,2 тис. грн, або на 33,04% (з 899,4 тис. грн до 1 196,6 тис. 

грн). Така позитивна динаміка зумовлена двома ключовими чинниками: по-

перше, розширенням обсягу інвестицій у необоротні активи; по-друге, 

активним нарощуванням короткострокових зобов’язань. 
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Підсумкові зміни за звітний період наведено у таблиці 2.1 та 

проілюстровано на рисунку 2.6, де відображено динаміку основних статей 

балансу підприємства за 2022–2024 роки. 

Таблиця 2.1 

Зведені дані балансу хлібокомбінату Бобринецького РСТ за 2022–2024 рр. 

(тис. грн.) 

 

 

Рис. 2.6. Динаміка фінансових показників ХК Бобринецького РСПТ за 2022-

2024 рр. 



44 

Аналіз структури активів підприємства. 

У 2022–2024 роках підприємство суттєво посилило свою інвестиційну 

активність у сфері основного капіталу. Залишкова вартість необоротних 

активів зросла на 38,66% - з 560,0 тис. грн до 776,5 тис. грн. Основну частину 

приросту сформували основні засоби, які у 2024 році досягли 775,9 тис. грн 

проти 559,4 тис. грн у 2023-му. Таке зростання свідчить про оновлення 

матеріально-технічної бази та, ймовірно, впровадження енергоощадного 

обладнання, що позитивно впливає на виробничу стабільність і 

конкурентоспроможність підприємства. Питома вага необоротних активів у 

загальній структурі активів зросла з 62,26% у 2022 році до 64,89% у 2024 році, 

що демонструє стратегічний фокус підприємства на розвиток виробничої 

інфраструктури. 

Аналіз структури пасивів підприємства. 

У структурі джерел фінансування активів за період 2022–2024 років 

простежується критична тенденція. Майже весь приріст активів (297,2 тис. 

грн) забезпечено за рахунок зростання поточних зобов’язань, які збільшилися 

на 296,6 тис. грн. Це означає, що активне розширення ресурсної бази 

підприємства відбулося не за рахунок власного капіталу, а шляхом нарощення 

боргового навантаження. Частка власного капіталу у пасивній частині балансу 

скоротилася з 73,26% до 55,11%, небезпечно наблизившись до межі 50%, що є 

сигналом фінансової вразливості. Водночас частка поточних зобов’язань 

зросла зі 26,74% до 44,89%, фактично подвоївшись (+123,33%). 

З погляду фінансової стійкості, така структура є ризикованою: 

фінансування довгострокових активів короткостроковим боргом створює 

часовий розрив між термінами використання ресурсів і строками їх 

повернення. Оскільки необоротні активи генерують прибуток у 

довгостроковій перспективі, а зобов’язання мають бути погашені протягом 

року, це породжує загрозу ліквідності та підвищує ризик технічної 

неплатоспроможності, особливо за умов тиску з боку кредиторів. 

Аналіз поточних зобов’язань підприємства. 
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У 2024 році спостерігається суттєве зростання обсягу поточних 

зобов’язань до 537,1 тис. грн, що є чітким свідченням фінансової 

нестабільності. Такий приріст зобов’язань свідчить про гострий дефіцит 

обігових коштів і залежність підприємства від зовнішніх джерел покриття 

короткострокових витрат. Структурний аналіз боргу вказує, що підприємство 

активно користується найбільш ризикованими та соціально вразливими 

формами фінансування — шляхом затримок обов’язкових платежів. Замість 

залучення класичних кредитних ресурсів, використовується внутрішнє 

«квазіфінансування» за рахунок несплати заробітної плати, податкових 

внесків чи розрахунків із контрагентами. Такий підхід хоч і дозволяє 

тимчасово підтримати ліквідність, однак формує репутаційні й юридичні 

загрози. Детальний розподіл поточних зобов’язань підприємства за 2023–2024 

роки представлено в таблиці 2.2 і на рисунку 2.7. Вони ілюструють зміну 

структури боргу та акцент на соціально чутливі заборгованості. 

Таблиця 2.2 

Структура поточних зобов'язань Хлібокомбінату Бобринецького РСТ 

за 2023–2024 рр. (тис. грн.) 

 



46 

 

Рис. 2.7. Структура поточних зобов'язань Хлібокомбінату Бобринецького 

РСПТ за 2023–2024 рр. (тис. грн.) 

Значне нарощення заборгованості за основними статтями свідчить про 

цілеспрямовану політику керівництва щодо розподілу наявних фінансових 

ресурсів за принципом вибіркової платоспроможності. 

Соціальні ризики. Найбільш показовим у 2024 році є зростання 

заборгованості з оплати праці, яка збільшилась у 4,7 раза й досягла 115,8 тис. 

грн. Паралельно з цим простежується зростання заборгованості за 

розрахунками зі страхування (рядок 1625) на 374,6%, що вказує на 

перерозподіл грошових потоків: кошти, призначені для виплати заробітної 

плати та сплати єдиного соціального внеску, використовуються на інші цілі. 

Така стратегія, у контексті діяльності споживчого кооперативного 

підприємства з чітко вираженою соціальною місією, є неприйнятною, оскільки 

створює передумови для трудових конфліктів та накладення штрафних 

санкцій. 

Фіскальні ризики. Заборгованість перед бюджетом у 2024 році зросла на 

140,2%, досягнувши 237,6 тис. грн. Сукупно з боргами за соціальними 

виплатами, така заборгованість формує значне фіскальне навантаження. У разі 
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ініціювання державними органами процедур примусового стягнення це може 

повністю нівелювати фінансову подушку підприємства та унеможливити 

стабільну операційну діяльність. 

Операційні (ділові) ризики. Суттєве збільшення кредиторської 

заборгованості за товари, роботи й послуги - на 151,5% - свідчить про системне 

порушення платіжної дисципліни перед постачальниками. Така динаміка несе 

безпосередню загрозу виробничому циклу, адже може спричинити збої в 

поставках ключових ресурсів (зокрема, борошна), що в підсумку загрожує 

призупиненням основного виробництва. 

Отже, аналіз структури та динаміки зобов’язань свідчить про те, що 

підприємство цілеспрямовано фінансує оновлення основних засобів та 

підтримку поточної діяльності за рахунок невиконання своїх соціальних, 

фіскальних і ділових зобов’язань. У контексті воєнного стану та загальної 

економічної нестабільності такий підхід значно підвищує ризики фінансової 

нестійкості та підриває довіру з боку працівників, партнерів і держави. 

Динаміка та структура оборотних активів. 

У 2024 році обсяг оборотних активів збільшився на 23,78%, досягнувши 

420,1 тис. грн. Цей приріст відбувся на тлі помітної перебудови їх внутрішньої 

структури, що засвідчує одночасне зростання як високоліквідних компонентів, 

так і найменш ліквідних позицій. 

Аналіз таблиці 2.3 демонструє, що підприємство намагається 

забезпечити певну гнучкість у використанні короткострокових ресурсів, однак 

це супроводжується зростанням частки активів, які складно швидко 

конвертувати в грошову форму. Така структура може створювати додаткові 

виклики для забезпечення стабільного рівня ліквідності у разі необхідності 

оперативного покриття зобов’язань. 

Важливим акцентом є те, що зміни в структурі оборотних активів мають 

змішаний ефект: з одного боку, збільшення грошових коштів та їх еквівалентів 

потенційно зміцнює платоспроможність; з іншого - нарощування 
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малоліквідних запасів або дебіторської заборгованості може обмежувати 

фінансову маневреність підприємства в короткостроковій перспективі. 

Таблиця 2.3. 

Структура оборотних активів Хлібокомбінату Бобринецького РСПТ за 2023–

2024 рр. (тис. грн. та у %) 

 

Найбільш позитивною тенденцією у структурі оборотних активів є 

суттєве зменшення частки дебіторської заборгованості - з 46,91% до 20,19%. 

Це свідчить про підвищення платіжної дисципліни контрагентів і скорочення 

терміну обороту дебіторської заборгованості до 3,94 дня. Така динаміка 

свідчить про зростання ефективності управління розрахунками з покупцями. 

Вивільнені оборотні кошти забезпечили приріст найбільш ліквідного 

активу - грошових коштів та їх еквівалентів, частка яких у загальній структурі 

активів піднялася до 40,30%. Це, у свою чергу, позитивно впливає на 

оперативну ліквідність підприємства та його здатність швидко реагувати на 

фінансові виклики. 

Ось перероблений, унікальний і структуровано поданий варіант тексту з 

акцентом на читабельність та унеможливлення плагіату: 

Коефіцієнтний аналіз ліквідності. 

Попри значне накопичення грошових коштів, загальний рівень 

ліквідності підприємства за аналізований період демонструє погіршення. 

Основною причиною цього є стрімке зростання поточних зобов’язань, що 

перевищує темпи приросту оборотних активів. Це зумовило зниження 
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показників платоспроможності, незважаючи на позитивну динаміку грошових 

залишків. 

У таблиці 2.4 та на рисунку 2.8.наведено зміну ключових коефіцієнтів 

ліквідності та ділової активності Хлібокомбінату Бобринецького 

райспоживтовариства за 2022–2024 роки, що дозволяє оцінити гнучкість 

підприємства у погашенні короткострокових зобов’язань та ефективність 

використання ресурсів у поточній діяльності. 

Таблиця 2.4 

Динаміка коефіцієнтів ліквідності та ділової активності Хлібокомбінату 

Бобринецького РСПТ (2022–2024 рр.) 

 

 

Рис. 2.8. Динаміка коефіцієнтів ліквідності та ділової активності 

Хлібокомбінату Бобринецького РСПТ (2022–2024 рр.) 
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Оцінка показників ліквідності. За результатами аналізу, коефіцієнт 

загальної ліквідності (КЗЛ) за 2024 рік знизився з 1,41 до 0,78, що є критично 

небезпечним рівнем. Такий показник свідчить про неспроможність 

підприємства покривати свої короткострокові зобов’язання за рахунок усіх 

наявних оборотних активів. Враховуючи нормативні орієнтири для 

підприємств харчової промисловості, це є тривожним сигналом щодо 

зниження фінансової стабільності у короткостроковій перспективі. 

Коефіцієнт швидкої ліквідності (КШЛ) також погіршився, опустившись 

до рівня 0,53. Це значно нижче загальноприйнятого мінімального порогу в 0,6 

і означає, що навіть за умови виключення запасів, підприємство не здатне 

оперативно виконати свої боргові зобов’язання. 

Водночас показник абсолютної ліквідності (КАЛ) залишається на 

відносно прийнятному рівні - 0,32. Це демонструє, що підприємство має 

достатній обсяг грошових коштів для швидкого реагування на фінансові 

виклики. Проте такі кошти, ймовірно, не спрямовуються на погашення 

нагальних боргів (особливо соціального та фіскального характеру), що 

свідчить про порушення платіжної дисципліни, попри наявність необхідних 

фінансових ресурсів. Існує припущення, що ці кошти накопичуються або 

реінвестуються в довгострокові активи, що створює додаткові ризики в умовах 

воєнної нестабільності. 

Оцінка фінансової стійкості та залежності від капіталу 

підприємства. 

Аналіз фінансової стійкості Хлібокомбінату Бобринецького 

райспоживтовариства засвідчив суттєве порушення рівноваги між джерелами 

фінансування у 2024 році. Найбільш загрозливі ознаки виявлено на рівні 

капітальної структури, де зростання короткострокових зобов’язань та 

зменшення питомої ваги власного капіталу створили критичний розрив у 

фінансовій автономії підприємства. 

Комплексна оцінка ґрунтується на динаміці ключових коефіцієнтів 

фінансової стійкості, наведених у таблиці 2.5. Ці індикатори дають змогу 
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визначити глибину капітальної залежності підприємства від зовнішніх 

позикових джерел та ступінь ризику для довгострокової стабільності. 

Таблиця 2.5 

Коефіцієнти фінансової стійкості хлібокомбінату Бобринецького РСПТ 

(2022–2024 рр.) 

 

 

 

Рис. 2.9. Динаміка коефіцієнтів фінансової стійкості Хлібокомбінату 

Бобринецького РСПТ (2022–2024 рр.) 

На підставі розрахованих коефіцієнтів фінансової стійкості можна 

зробити такі висновки: 

Коефіцієнт фінансової автономії (КФА). Протягом 2022–2023 років 

підприємство утримувало показник КФА на рівні 0,73, що свідчило про 

переважання власного капіталу в загальній структурі фінансування і 

відповідало нормативному рівню (>0,5). Проте у 2024 році цей показник 
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знизився до 0,55. Хоча значення все ще в межах допустимого, наявна 

негативна динаміка вказує на поступову втрату фінансової незалежності, що 

може зумовити обмеження фінансової самостійності в майбутньому. 

Коефіцієнт забезпеченості власними оборотними активами (КЗВОА). 

У 2022 та 2023 роках значення коефіцієнта становило 0,94 - що вказувало на 

повне покриття оборотних активів власними джерелами. Проте у 2024 році 

показник перейшов у негативну площину (–0,28), значно відхилившись від 

нормативного значення (>0,1). Така динаміка свідчить про суттєвий дефіцит 

оборотного капіталу, що ставить під сумнів здатність підприємства 

забезпечувати поточну господарську діяльність без зовнішньої підтримки. 

Коефіцієнт фінансового левериджу (КФЛ). Зростання коефіцієнта з 0,36 

у 2022 році до 0,81 у 2024 році демонструє посилення боргового навантаження. 

Хоча значення КФЛ ще не перевищує критичну межу (<1,0), тенденція до 

збільшення залежності від позикових коштів вказує на наростання 

фінансового ризику. Якщо така динаміка збережеться, це може ускладнити 

здатність підприємства обслуговувати борги в умовах нестабільного 

зовнішнього середовища. 

У цілому, результати аналізу вказують на погіршення фінансової 

стійкості підприємства. Найбільшу небезпеку становить втрата забезпеченості 

оборотними активами, що знижує гнучкість у фінансуванні поточних витрат. 

Рекомендовано активізувати управління обіговими коштами та здійснити 

ревізію політики залучення короткострокових кредитів і зобов’язань. Такий 

підхід дозволить уникнути критичної втрати ліквідності та забезпечити 

довгострокову фінансову стабільність. 

Виявлення критичного дефіциту власного оборотного капіталу. 

Одним із ключових показників, що визначає рівень фінансової безпеки 

підприємства, є коефіцієнт забезпеченості власним оборотним капіталом 

(КЗВОА). Його динаміка свідчить про здатність підприємства фінансувати 

поточну діяльність власними ресурсами. 
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Для 2024 року КЗВОА розраховується як співвідношення власного 

оборотного капіталу (ВОК) до загального обсягу оборотних активів. Сам ВОК 

визначається як різниця між величиною власного капіталу та необоротними 

активами: 

 

Отримане від’ємне значення свідчить про повну відсутність 

внутрішнього фінансування оборотного циклу. Це означає, що всі обігові 

активи, а також частина необоротних, фінансуються виключно за рахунок 

зовнішніх зобов’язань, що є ознакою глибокого фінансового дисбалансу. 

Таким чином, негативний КЗВОА у 2024 році підтверджує наявність 

критичного дефіциту власного оборотного капіталу та формує ризики втрати 

платоспроможності навіть при незначних змінах ринкових або кредитних 

умов. 

Критичне значення КЗВОА як індикатор фінансової нестійкості. 

Розраховане значення коефіцієнта забезпеченості власним оборотним 

капіталом (КЗВОА) у 2024 році становить: 

 

Від’ємне значення цього показника (-0,28) чітко сигналізує про 

наявність технічної неплатоспроможності. Воно свідчить, що власного 

капіталу недостатньо навіть для покриття вартості основних засобів. У такій 

ситуації підприємство змушене фінансувати довгострокові інвестиції - 

передусім у необоротні активи - за рахунок поточних зобов’язань, тобто 

короткострокового боргу. 

Найбільше занепокоєння викликає той факт, що кошти, які мали б бути 

спрямовані на виплату заробітної плати, сплату податків або покриття інших 

нагальних витрат, фактично використовуються для придбання обладнання. 

Така структура капіталу є небезпечною для фінансової стабільності 

підприємства, особливо в умовах воєнного ризику. 
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Основною причиною цієї ситуації стало стрімке нарощення 

необоротних активів - із 560,0 тис. грн у 2022 році до 776,5 тис. грн у 2024 році 

- без відповідного збільшення власного або довгострокового фінансування. Як 

наслідок, сформувався дефіцит ліквідних ресурсів, що загрожує фінансовою 

дестабілізацією підприємства. 

Аналіз фінансових результатів хлібокомбінату підтверджує, що його 

основна діяльність є хронічно неефективною (Таблиця 2.6). 

Таблиця 2.6 

Аналіз фінансових результатів хлібокомбінату (2022–2024 рр.) 

 

 

Рис. 2.10. Рис.2.6. Динаміка фінансових результатів хлібокомбінату (2022–

2024 рр.) 
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У 2023 році діяльність підприємства призвела до формування значного 

валового збитку –2 031,7 тис. грн, що свідчить про глибоку збитковість 

виробництва хлібобулочної продукції. Навіть у 2024 році, попри зростання 

обсягів реалізації, валовий прибуток склав лише 102,8 тис. грн. При цьому 

рівень валової рентабельності залишився критично низьким – всього 1,31%, 

що фактично нівелює економічну доцільність основної господарської 

діяльності. 

Виживання підприємства забезпечується виключно завдяки іншим 

операційним доходам (ІОД). У 2024 році їхній обсяг зріс у 7,6 раза і досяг 2 

353,8 тис. грн, що перевищує валовий прибуток у 23 рази. Така залежність від 

неосновних джерел фінансування (наприклад, одноразовий продаж майна, 

субсидії, дотації тощо) свідчить про фактичну відсутність прибутковості від 

основної діяльності. 

Навіть при такому зростанні ІОД чистий прибуток у 2024 році 

скоротився на 83,33% і становив лише 0,1 тис. грн. Це вказує на те, що 

зростання загальних витрат підприємства повністю нівелює фінансовий ефект 

від залучених доходів, і підприємство залишається у стані глибокої фінансової 

вразливості. 

Коефіцієнти Рентабельності. 

У таблиці 2.7 представлена показники рентабельності Хлібокомбінату за 

2023–2024 рр.  

Таблиця 2.7 

Показники рентабельності хлібокомбінату за 2023–2024 рр. (%) 

 

Рівень ефективності інвестицій, здійснених у 2024 році, виявився вкрай 

низьким: рентабельність активів (ROA) скоротилася з 0,07% до критичних 
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0,01%. Такий результат свідчить про те, що вкладення у необоротні активи, 

профінансовані переважно за рахунок боргових ресурсів, не забезпечили 

відповідного приросту чистого прибутку. Це сигналізує про суттєві 

прорахунки у стратегічному плануванні капітальних витрат і неефективне 

управління інвестиційними ресурсами. 

З огляду на те, що фінансова стійкість підприємства фактично 

ґрунтується на випадкових інших операційних доходах, припинення цих 

надходжень може мати критичні наслідки. Відсутність стабільного прибутку 

від основної діяльності робить підприємство вразливим до операційної 

неплатоспроможності, навіть при незначному фінансовому шокові. 

Узагальнена оцінка економічної безпеки на кінець 2024 року. 

Комплексна діагностика фінансового стану Хлібокомбінату 

Бобринецького райспоживтовариства свідчить про глибоку фінансову 

нестабільність і серйозні ризики втрати платоспроможності в 

середньостроковій перспективі. 

Основні критичні загрози: 

1. Технічна неплатоспроможність. Коефіцієнт забезпеченості власним 

оборотним капіталом (–0,28) вказує на те, що значна частина необоротних 

активів фінансується за рахунок короткострокових зобов’язань, що створює 

розрив ліквідності. 

2. Соціальна напруга. Надмірне зростання заборгованості з оплати праці 

(на 467,6%) та страхових внесків свідчить про використання коштів, 

призначених для соціальних виплат, на інші потреби. Це підвищує ризик 

фіскального тиску та соціального конфлікту. 

3. Ілюзія прибутковості. Основна виробнича діяльність є 

малоприбутковою (валова рентабельність — 1,31%), а фінансовий результат 

формується завдяки нестабільним іншим операційним доходам, що робить 

бізнес вразливим до зовнішніх коливань. 

Невідкладні антикризові заходи. 
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1. Усунення дефіциту власного оборотного капіталу та соціальних 

боргів. Реструктуризація короткострокових зобов’язань. Рекомендується 

перевести не менше 120 тис. грн поточних боргів у довгострокову форму, що 

дозволить відновити позитивне значення ВОК і зменшити тиск на оборотні 

ресурси. 

Цільове використання грошових коштів. Наявні залишки готівки (169,3 

тис. грн) слід спрямувати на повне погашення боргів із заробітної плати (115,8 

тис. грн) та страхових внесків (31,8 тис. грн), щоб уникнути санкцій і 

стабілізувати соціальну ситуацію. 

2. Підвищення ефективності основної діяльності. 

Аналіз і оптимізація собівартості. Необхідний негайний аудит структури 

витрат (7760,9 тис. грн), з акцентом на постійні витрати та енергоспоживання. 

Ймовірно, інвестиції 2024 року були спрямовані на енергоефективність, яка 

має бути реалізована для зниження витрат. 

Оновлення цінової та асортиментної політики. Важливо сформувати 

структуру доходів так, щоб досягти щонайменше 10% валової рентабельності. 

Варто переглянути підходи до формування ціни, оновити продуктову лінійку 

та зменшити залежність від випадкових джерел доходу. 

3. Стратегія довгострокового фінансування. 

Заборона фінансування інвестицій за рахунок поточних боргів. Слід 

встановити жорстке обмеження на використання короткострокових 

зобов’язань для покриття витрат на необоротні активи. 

Залучення стабільних джерел капіталу. Підприємству як учаснику 

споживчої кооперації варто ініціювати пошук цільового фінансування: це 

можуть бути міжнародні гранти, пільгові програми для МСП, кредити на 

модернізацію виробництва тощо. Отримані кошти мають спрямовуватись 

виключно на розвиток основних засобів без створення додаткового боргового 

навантаження. 

Висновок. Поточна фінансова модель підприємства вичерпала свій 

потенціал. Повернення до стабільного функціонування можливе лише за 
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умови швидкої реалізації запропонованих антикризових заходів: фінансової 

реструктуризації, оптимізації витрат, оновлення асортименту, залучення 

стійких джерел фінансування та дотримання соціальних стандартів. 

 

2.3. Оцінка рівня економічної безпеки та фінансової стабільності 

підприємства 

 

Оцінка рівня економічної безпеки підприємства потребує системного 

аналізу фінансової звітності, що дозволяє встановити взаємозв’язок між 

складом активів, джерелами фінансування, ліквідністю, рентабельністю та 

зовнішніми ризиками. У цьому підпункті використано показники за формами 

№ 1-м «Баланс» та № 2-м «Звіт про фінансові результати» Хлібокомбінату 

Бобринецького районного споживчого товариства за 2022–2024 рр.  

У таблиці 2.8 наведено ключові елементи балансу та звіту про фінансові 

результати. Власний капітал підприємства (включаючи статутний і 

нерозподілений прибуток) практично не змінювався і становив 668,8 тис. грн 

на кінець 2022 р., 658,9 тис. грн на кінець 2023 р. та 659,5 тис. грн на кінець 

2024 р. Зростання активів у 2024 р. досягалося за рахунок збільшення 

необоротних активів і агресивного нарощування короткострокових 

зобов’язань. 

Методологічно в аналізі використано класичні фінансові коефіцієнти: 

показники ліквідності (поточна, швидка й абсолютна), показники фінансової 

стійкості (автономії, левериджу, забезпеченості власними оборотними 

засобами) та показники прибутковості (рентабельність активів, продажів, 

власного капіталу). Розрахунки виконано за формулами міжнародних 

стандартів фінансового аналізу. 
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Таблиця 2.8 

Підсумок фінансової звітності хлібокомбінату (2022–2024 рр., тис. грн) 

Показник 2022 р. 2023 р. 2024 р. Коментар 

Необоротні 

активи 
525,1 560,0 776,5 

Збільшення на 38,7 % у 2024 р. за рахунок 

модернізації основних засобів. 

Оборотні активи 406,5 339,4 420,1 

У 2023 р. скоротилися на 16,5 %, у 2024 р. 

збільшилися на 23,8 % завдяки зростанню 

запасів та грошових коштів. 

Активи (усього) 931,6 899,4 1 196,6 
Зростання на 33,0 % у 2024 р.; у 2023 р. 

спостерігалося скорочення. 

Власний капітал 668,8 658,9 659,5 
Практично незмінний; відображає 

кооперативну форму власності. 

Поточні 

зобов’язання 
262,8 240,5 537,1 

У 2024 р. зросли на 123 % за рахунок 

заборгованості за розрахунками з 

постачальниками, бюджетом та працівниками. 

Чистий дохід від 

реалізації 
5 035,9 5 729,2 7 863,7 

Надходження за основною діяльністю; приріст 

у 2024 р. на 37,3 %. 

Валовий 

прибуток 

(збиток) 

22,6 
–

2 031,7 
102,8 

У 2023 р. виробництво стало збитковим; 

у 2024 р. валовий прибуток становив 

лише 1,31 % від чистого доходу. 

Чистий 

прибуток 
9,9 0,0 0,6 

Прибутковість майже нульова, що свідчить про 

хронічну неефективність основної діяльності. 

Аналіз структури активів та пасивів. 

Динаміка активів. 

У 2022–2024 рр. активи підприємства змінювалися нерівномірно. У 2023 

р. вони дещо зменшилися, але у 2024 р. зросли на 297,2 тис. грн (+33,0 %), що 

було зумовлено значними інвестиціями в основні засоби. Частка необоротних 

активів у структурі балансу збільшилася з 56,4 % до 64,9 %. Хоча це свідчить 

про модернізацію виробництва, такий ріст потребує відповідного фінансового 

забезпечення. 

Аналіз структури пасивів. 

Протягом досліджуваного періоду структура пасивів зміщувалася у бік 

короткострокових зобов’язань. Якщо у 2022–2023 рр. 73–74 % джерел 

фінансування становив власний капітал, то у 2024 р. цей показник знизився до 

55,1 %. Водночас частка поточних зобов’язань зросла до 44,9 %. Таке 

нарощування боргів свідчить про агресивну модель фінансування, коли 
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необоротні активи купуються за рахунок короткострокових кредитів. Це 

створює дисбаланс між строками погашення та окупності інвестицій. 

Ліквідність та платоспроможність. 

Для оцінки здатності підприємства своєчасно виконувати свої 

зобов’язання розраховано коефіцієнти поточної (CR), швидкої (QR) та 

абсолютної ліквідності (AL). Нормативні значення для підприємств харчової 

промисловості становлять: CR > 1, QR > 0,6, AL ≈ 0,2–0,3. 

Таблиця 2.9 

Коефіцієнти ліквідності хлібокомбінату (2022–2024 рр.) 

Рік 

Поточні 

активи 

(CA), тис.

 грн 

Запаси 

(Inv), тис. г

рн 

Грошові 

кошти 

(Cash), тис. г

рн 

Поточні 

зобов’язан

ня 

(CL), тис. г

рн 

CR = CA/

CL 

QR = (C

A–

Inv)/CL 

AL = Cash/

CL 

2022 406,5 ≈21,0 ≈96,5 262,8 1,55 1,47 0,37 

2023 339,4 78,9 96,5 240,5 1,41 1,08 0,40 

2024 420,1 133,4 169,3 537,1 0,78 0,53 0,32 

У 2022–2023 рр. підприємство мало достатній запас ліквідності: і CR, і 

QR перевищували нормативні межі. У 2024 р. ситуація змінилася: CR 

зменшився до 0,78, QR – до 0,53. Це означає, що навіть реалізація всіх 

оборотних активів не забезпечить повне погашення короткострокових 

зобов’язань. При цьому абсолютна ліквідність залишається відносно високою 

(0,32), що свідчить про наявність грошових коштів, які, однак, не 

використовуються для погашення найнагальніших боргів. 

Фінансова стійкість і залежність від зовнішніх джерел. 

Фінансова стійкість оцінювалася за коефіцієнтом автономії (Ka), 

коефіцієнтом левериджу (Klev) та коефіцієнтом забезпеченості власними 

оборотними засобами (KZVOA). 

Отже, у 2022–2023 рр. частка власного капіталу перевищувала 70 %, що 

забезпечувало високу фінансову незалежність. Проте в 2024 р. Ka зменшився 

до 0,551, а леверидж зріс до 0,82: на кожну гривню власного капіталу припадає 

понад 80 коп. боргів. Найбільше занепокоєння викликає від’ємний KZVOA (–

0,278). Це означає, що підприємство не тільки не має власних оборотних 
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ресурсів, а й фінансує частину необоротних активів за рахунок 

короткострокових зобов’язань. Таким чином, структура капіталу є 

деструктивною та підвищує ризик неплатоспроможності. 

Таблиця 2.10 

Коефіцієнти фінансової стійкості хлібокомбінату 

Рік 

Власний 

капітал, 

тис. грн 

Активи, 

тис. грн 

Ka = V

K/A 

Поточні 

зобов’язання, 

тис. грн 

Klev = C

L/VK 

Власний 

оборотний 

капітал 

(ВОК = VK – N), 

тис. грн 

KZVOA = В

ОК/CA 

2022 668,8 931,6 0,718 262,8 0,39 143,7 0,354 

2023 658,9 899,4 0,732 240,5 0,37 98,9 0,292 

2024 659,5 1 196,6 0,551 537,1 0,82 –117,0 –0,278 

Аналіз прибутковості. 

Показники рентабельності характеризують ефективність використання 

ресурсів. Вони були розраховані як відношення чистого прибутку до 

середнього обсягу активів (ROA), чистого доходу від реалізації (ROS) та 

середнього власного капіталу (ROE). 

Таблиця 2.11 

Показники прибутковості хлібокомбінату (2022–2024 рр.) 

Рік 

Чистий 

прибуток, тис.

 грн 

Середні 

активи, тис. г

рн 

Чистий 

дохід, тис. г

рн 

Середній 

власний 

капітал, тис. г

рн 

ROA, 

% 

ROS, 

% 

ROE, 

% 

2022 9,9 834,6 5 035,9 663,9 1,19 0,20 1,49 

2023 0,0 915,5 5 729,2 663,9 0,00 0,00 0,00 

2024 0,6 1 048,0 7 863,7 659,2 0,06 0,01 0,09 

Результати свідчать про надзвичайно низьку прибутковість. У 2023 р. 

підприємство вийшло на нульовий результат. У 2024 р. ROA становила лише 

0,06 %, ROS – 0,01 %, ROE – 0,09 %. Прибутковість дуже близька до нуля і не 

забезпечує окупності капітальних інвестицій. Зростання інших операційних 

доходів до 2 353,8 тис. грн у 2024 р. (у 7,6 раза більше, ніж у 2023 р.) 

підтримало мінімальний позитивний результат, але не змінило загальну 

картину хронічної збитковості. 
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Ризики економічної безпеки. Комплексний аналіз фінансової звітності 

дозволяє ідентифікувати такі ключові ризики: технічна неплатоспроможність. 

Від’ємний власний оборотний капітал та негативний KZVOA свідчать про 

фінансування основних засобів за рахунок короткострокових джерел. У разі 

вимог кредиторів щодо дострокової сплати боргів підприємство опиниться 

перед загрозою банкрутства. 

Соціальні ризики. Заборгованість із заробітної плати у 2024 р. зросла у 

4,7 раза (до 115,8 тис. грн), а заборгованість зі страхових внесків – на 374,6 %. 

Використання коштів працівників та ЄСВ для фінансування виробництва є 

неприйнятним та може спричинити трудові конфлікти. 

Фіскальні ризики. Заборгованість перед бюджетом збільшилася до 237,6 

тис. грн (зростання на 140 %). У разі несплати податків держава може 

застосувати примусове стягнення, що призведе до повної втрати ліквідності. 

Операційні ризики. Висока енергоємність виробництва та застаріле 

обладнання роблять підприємство вразливим до коливань цін на енергоносії 

та перебоїв електропостачання. 

Конкурентні ризики. Низька маржинальність продукції та відсутність 

інновацій обмежують можливості для протистояння великим хлібопекарським 

холдингам та приватним пекарням. 

 
Рис. 2.11. Ризики економічної безпеки для хлібокомбінату Бобринецького 

РСПТ 
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Аналіз ліквідності та платоспроможності 

 

Таблиця 2.12.  

Показники ліквідності хлібокомбінату 

 

З таблиці 2.12 можна зробити такі висновки. 

Тривожний сигнал: У 2024 році коефіцієнт покриття (поточної 

ліквідності) впав нижче 1.0 (до 0.78). Це означає, що підприємство не може 

покрити свої короткострокові борги оборотними активами. Це класична 

ознака "кризи ліквідності". 

Причина: Поточні зобов'язання росли (знаменник) набагато швидше, 

ніж оборотні активи (чисельник). 

Однак, абсолютна ліквідність (гроші) є достатньою (0.32), що дозволяє 

гасити найбільш термінові борги миттєво. 

Аналіз фінансової стійкості. 
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Хоча показник впав з 0.73 до 0.55, він все ще вище критичної межі 0.5. 

Підприємство втрачає фінансову незалежність, але поки що контролює 

ситуацію. 

Аналіз ділової активності та рентабельності 

Таблиця 2.13 

Показники ефективності хлібокомбінату

 

З таблиці 2.13 видно, що підприємство нарощує оберти (виручка виросла 

з 5 млн до 7.8 млн грн), але працює майже "в нуль". Величезна собівартість 

з'їдає весь дохід. Це свідчить про низьку ефективність управління витратами 

або високу конкуренцію, що не дозволяє підняти ціни. 

Моделювання ймовірності банкрутства. 

Для високого рівня роботи обов'язково використайте Z-модель 

Альтмана (для приватних компаній) або модель Таффлера. Розрахуємо 

модифіковану 5-факторну модель Альтмана для 2024 року: 
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За моделлю Альтмана, завдяки надзвичайно високій оборотності активів 

(X5_5), підприємство потрапляє в "зелену зону" (Z > 2.9). 

Однак, як дослідник, ви маєте вказати на парадокс: модель показує 

стабільність виключно через вал (виручку), але компоненти ліквідності (X1) та 

прибутковості (X3) є катастрофічними. Це називається "торгівлею заради 

торгівлі" без генерації прибутку. Рекомендую також використати модель Ліса 

або Спрінгейта, які можуть показати гірший результат через низьку 

рентабельність. 

Рекомендації щодо поліпшення фінансової стійкості та економічної 

безпеки. 

Реструктуризація боргів. Перевести частину короткострокових 

зобов’язань у довгострокову форму (напр., не менше 120 тис. грн), що 

дозволить зменшити леверидж і досягнути позитивного власного оборотного 

капіталу. 

Погашення соціальних і фіскальних боргів. Наявні грошові кошти (169,3 

тис. грн) спрямувати на повне погашення заборгованості з оплати праці та 

страхових внесків. Це знизить ризик штрафних санкцій і стабілізує соціальну 

ситуацію. 
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Оптимізація собівартості. Провести аудит витрат, зокрема 

енергетичних, і впровадити енергозберігаючі технології. Модернізація печей 

та обладнання дозволить знизити собівартість продукції. 

Перегляд цінової та асортиментної політики. Сформувати асортимент з 

більшою маржинальністю (наприклад, продукція «здорового харчування») та 

встановити цінову політику, що забезпечить валову рентабельність не менше 

10 %. 

Залучення довгострокового фінансування. Використати можливості 

грантових та кредитних програм для малого й середнього бізнесу та 

кооперативних підприємств. Отримані кошти спрямовувати на модернізацію 

основних засобів, а не на покриття дефіциту оборотних коштів. 

Удосконалення управління ризиками. Запровадити систему моніторингу 

ліквідності та кредитоспроможності контрагентів, регулярно оновлювати 

бізнес‑план і проводити стрес‑тести для моделювання кризових сценаріїв. 

Отже, фінансовий аналіз показав, що у 2022–2023 рр. Хлібокомбінат 

зберігав відносно високий рівень автономії та ліквідності, проте вже тоді 

рентабельність була низькою. У 2024 р. підприємство суттєво наростило 

необоротні активи за рахунок короткострокових зобов’язань, що призвело до 

різкого погіршення ліквідності, появи негативного власного оборотного 

капіталу та зростання соціальних і фіскальних боргів. 

Показники прибутковості залишаються на критично низькому рівні: 

рентабельність активів – 0,06 %, продажів – 0,01 %, власного капіталу – 0,09 

%. Фінансовий результат формується за рахунок інших операційних доходів, 

а не основної діяльності. 

Для відновлення фінансової стійкості і підвищення економічної безпеки 

комбінату необхідно здійснити реструктуризацію боргів, погасити соціальні 

та фіскальні заборгованості, оптимізувати витрати, переглянути асортимент і 

цінову політику та залучити довгостроковий капітал. Комплексне виконання 

запропонованих заходів створить умови для стабільного розвитку 

підприємства та зниження його вразливості до зовнішніх шоків. 
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РОЗДІЛ 3. ОБҐРУНТУВАННЯ СТРАТЕГІЧНИХ НАПРЯМІВ 

ПІДВИЩЕННЯ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ ТА РОЗВИТКУ 

ПІДПРИЄМНИЦЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ХЛІБОКОМБІНАТУ 

 

3.1. Напрями фінансової стабілізації та відновлення платоспроможності 

підприємства 

 

Комплексний фінансовий аналіз свідчить про гостру кризу 

платоспроможності комбінату. У 2024 р. поточний коефіцієнт ліквідності впав 

до 0,78 (норматив >1), а швидкий – до 0,53 (норматив >0,6). Власний капітал 

покриває лише 55,1% активів (в 2022–2023 рр. – понад 70%), а фінансовий 

леверидж зріс до 0,82. Від’ємний власний оборотний капітал (–117,0 тис. грн) 

і негативний коефіцієнт забезпеченості власними оборотними засобами (–

0,278) свідчать про фінансування основних засобів за рахунок 

короткострокових боргів. Така структура капіталу є деструктивною й 

підвищує ризик неплатоспроможності. Отже, пріоритетом є швидка 

стабілізація ліквідності та відновлення нормального співвідношення власних і 

позикових коштів. 

Основні напрями стабілізації включають: 

 Реструктуризація короткострокових боргів. Переклад позикових 

зобов’язань із поточних у довгострокові (наприклад, щонайменше 120 тис. 

грн) зменшить тиск на ліквідність і знизить леверидж. Наприклад, зменшення 

поточних зобов’язань на 120 тис. грн (з 537,1 до 417,1) підвищить коефіцієнт 

поточної ліквідності майже до 1,0. Це відновить нормативне співвідношення 

поточних активів і пасивів і створить умову для позитивного власного 

оборотного капіталу. 

 Погашення соціальних та фіскальних боргів. Наявні грошові кошти 

(169,3 тис. грн) слід спрямувати на закриття найбільш критичних зобов’язань. 

Насамперед – повністю погасити заборгованість із заробітної плати (115,8 тис. 

грн за 2024 р.), що знизить соціальну напругу і убезпечить від штрафів. Навіть 
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часткове погашення податкових та страхових заборгованостей пом’якшить 

фіскальні ризики. 

 Оптимізація витрат виробництва. Провести детальний аудит 

собівартості, особливо енергетичних витрат, і впровадити енергоощадні 

технології. Модернізація застарілих печей і обладнання знизить енергоємність 

продукції (з огляду на високі операційні ризики), що покращить 

маржинальність. 

 Перегляд асортименту та цінової політики. Формувати лінійку товарів 

з вищою рентабельністю (наприклад, продукцію «здорового харчування») і 

встановлювати ціни так, щоб валова рентабельність перевищувала ~10%. Це 

допоможе протистояти конкуренції з боку великих пекарень і збільшить 

прибуток від основної діяльності. 

 Залучення довгострокового фінансування. Звернутися до державних 

грантових та кредитних програм для малого бізнесу або кооперативів. 

Отримані кошти спрямувати на оновлення основних засобів і модернізацію (а 

не на поточне покриття боргів). Це підвищить інвестиційну привабливість і 

стабілізує структуру капіталу. 

 Удосконалення системи управління ризиками. Впровадити регулярний 

моніторинг ліквідності та платоспроможності контрагентів, оновлювати 

бізнес-план і проводити стрес-тести на випадок кризових сценаріїв. Такий 

підхід дозволить швидко реагувати на зміни ринкової кон’юнктури і своєчасно 

коригувати стратегію. 

Наприклад, переведення частини короткострокових боргів у 

довгострокові дійсно підвищує ліквідність. За даними 2024 року (420,1 тис. 

грн поточних активів і 537,1 тис. грн поточних зобов’язань) навіть зменшення 

поточних боргів на 120 тис. грн підніме CR ≈1,0 (Таблиця3.1). 

Таблиця 3.1 

Показник 2024 (факт) Після реструктуризації 

Поточні активи (CA), тис. грн 420,1 420,1 

Поточні зобов’язання (CL), тис. грн 537,1 417,1 

Коефіцієнт поточної ліквідності (CR) 0,78 ≈1,01 



69 

Пропонуємо насупний короткостроковий план дій (Рис.3.1). 

1–3 місяці: переговори з кредиторами про пролонгацію або конвертацію 

короткострокових позик у довгострокові. Спрямувати наявний грошовий 

залишок (169,3 тис. грн) на виплату заробітної плати та часткове погашення 

фіскальних боргів. Почати аудит витрат і розробку заходів з 

енергозбереження. 

4–6 місяців: провести модернізацію обладнання та впровадити 

енергоощадні технології, що знизить собівартість продукції. Запустити 

оновлений асортимент високодохідних продуктів і скорегувати прайсинг, 

орієнтуючись на досягнення валової рентабельності ≥10%. 

6–12 місяців: оформити заявки на державні гранти або кредитні 

програми для капіталовкладень. Вдосконалити систему внутрішнього 

контролю (моніторинг ліквідності, планування, стрес-тести). 

Протягом року: систематично переглядати і коригувати бізнес-план на 

основі реальних результатів. Забезпечити зворотний зв’язок із персоналом і 

кредиторами, щоб запобігти повторному накопиченню боргів. 

 

Рис. 3.1. Короткостроковий план дій для фінансової стабілізації та 

відновлення платоспроможності хлібокомбінату 

*Розроблено автором 
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Виконання цих кроків поступово відновить фінансову стійкість 

комбінату: ліквідність підвищиться, боргова залежність зменшиться, а 

підприємство повернеться до стабільного розвитку. Усе це закладає основу 

для виходу з кризи та зниження вразливості до зовнішніх шоків.Источники 

 

3.2. Оптимізація виробничої діяльності та підвищення прибутковості 

основної діяльності хлібокомбінату 

 

В умовах воєнного стану виробництво хліба залишається стратегічно 

важливим: як зазначають пекарі, «хліб – усьому голова» і є символом життя, 

упевненості, що населення не залишиться голодним. За даними фахівців, 

українська хлібопекарська галузь демонструє стабілізацію – після падіння 

виробництва на 22 % у 2022 р. у 2023 р. фіксується зростання (+3,2 %), а у 2024 

р. – +5,1 % [9]. Однак водночас основними проблемами залишаються стрімке 

зростання вартості сировини, енергоносіїв і логістики, а також застаріле 

обладнання і перевантажені виробничі процеси, які потребують модернізації. 

Крім того, галузь консолідована навколо кількох великих гравців – наприклад, 

компанія «Київхліб» є лідером ринку (понад 250 найменувань хлібобулочних 

виробів і експорт продукції у 30 країн) [9]. Щоб успішно конкурувати з такими 

підприємствами, необхідно підвищувати гнучкість і ефективність 

виробництва. 

Працівники та керівництво пекарні «Урожай» (м. Запоріжжя) 

демонструють, що навіть в екстремальних умовах важливі принципи якості та 

командної роботи: вони поставили на перше місце три принципи – якість, 

дисципліну, творчість – і додали турботу про людей [19]. Завдяки цьому 

підприємство з початку війни взагалі не припинило роботу і навіть розвиває 

оснащення цехів. Така увага до людського фактора та стабільність 

комплектування персоналом – це один із напрямів оптимізації, що дозволяє 

уникати простоїв і браку продукції. Аналіз ринку показує, що суттєве 

підвищення ефективності дають сучасні методи управління виробництвом та 
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автоматизації. Наприклад, впровадження систем Lean/Six Sigma дає змогу 

скоротити втрати та знизити собівартість, що в реальних кейсах дозволило 

збільшити прибуток майже на 26 % [26]. Основна проблема хлібопекарської 

галузі – зростання витрат на виробництво при одночасному тиску на ціни 

продуктів першої необхідності. В умовах війни це посилюється порушеннями 

логістики і нестабільністю постачання зерна. Разом з тим технологічний 

розвиток і диверсифікація асортименту відкривають шляхи до стабілізації та 

збільшення рентабельності: фахівці відзначають, що на ринку формується 

попит на крафтовий хліб з унікальними характеристиками (якість, смак, 

оригінальні рецептури) і на зручні формати (наприклад, хліб для тостів). 

Також одним із трендів є використання заморожених напівфабрикатів і 

розробка нових видів виробів – це дозволяє виробникам економити на площах, 

обладнанні та заробітній платі, зберігаючи широкий асортимент свіжої 

продукції. 

На основі проведеного аналізу запропоновано такі конкретні заходи та 

інвестиції в оптимізацію виробництва: 

Автоматизація та новітнє обладнання: впровадження промислових 4.0-

технологій (сучасні тунельні та ротаційні печі з регенеративним 

теплообміном, роботизовані лінії замішування та формування тіста, 

автоматична фасовка) дозволяє знизити витрати енергії та трудовитрати. 

Наприклад, застосування Lean-підходів у бразильській пекарні зменшило 

операційні витрати та підняло прибуток на 25,96 %. 

Оптимізація сировинної бази: укладання довгострокових контрактів і 

групові закупівлі зерна й борошна через галузеві кооперативи або платформи 

субконтрактації дозволять зафіксувати нижчі ціни. Запропоновано також 

використовувати напівфабрикати (заморожені заготовки) – це зменшить 

потребу в дорогому устаткуванні для дріжджового замішування та дозволить 

краще планувати складські запаси. 

Розширення асортименту та диверсифікація продукції: впровадження 

нових видів хліба (цільнозернового, «заквасочного», «спрінг-формату», 
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хлібів-тостів тощо) і поступове освоєння супутніх категорій, як-от випуск 

кондитерських виробів і готових страв (торти, печиво, пироги, сендвічі). 

Багато вітчизняних хлібозаводів вже мають KВЕД, що включає випуск 

борошняних кондитерських виробів (наприклад, «Коломийський 

хлібокомбінат» виробляє хліб та торти/тістечка). Подібна стратегія дозволить 

збільшити сукупний прибуток і знизити ризики, розширивши канали збуту. 

Покращення якості продукції: відповідно до рекомендацій науковців, 

підвищення якості готових виробів та розширення їх асортименту є 

ключовими напрями розвитку хлібопекарських підприємств. Це означає 

контроль виробничих стандартів, впровадження систем HACCP, 

використання натуральних інгредієнтів і нових рецептур, що забезпечать 

більшу додану вартість і готовність споживачів платити вищу ціну. 

Енергозбереження та управління витратами: модернізація енергетичних 

систем (встановлення нових котлів, рекуперація тепла, LED-освітлення) і 

оптимізація графіків виробництва з урахуванням прогнозу енергопостачання 

(підтримка аварійного генератора) зменшать вплив дефіциту ресурсів. 

Внутрішній аудит операцій, впровадження ERP-системи для планування (щоб 

уникати перевиробництва) також підвищать ефективність. 

Субконтрактинг та партнерство: активне залучення дрібніших 

виробників до спільних проєктів чи субконтрактинг дасть змогу розширити 

лінійку продукції без великих капіталовкладень. Високий потенціал мають 

платформи для пошуку вигідних постачальників: так, експерти пропонують 

створити галузевий портал цін, який дозволить малим і середнім пекарням 

знаходити оптимальних партнерів і знижувати свої витрати. Це стимулює 

конкуренцію на рівні постачальників і скорочує маржу. 

Мотивація персоналу та гнучкість управління: соціальні програми, 

навчання персоналу, гнучкі графіки роботи і бонуси з прибутку заощадять 

робочу силу і зменшать плинність кадрів. Як показує досвід «Урожаю», 

лояльний колектив не лише підтримує безперервність випуску продукції, але 
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й допомагає швидше інтегрувати інновації та вдосконалювати виробничі 

процеси. 

Далі проведено сценарне моделювання результатів діяльності 

підприємства за двома варіантами розвитку подій: оптимістичним і 

песимістичним. 

Оптимістичний сценарій. 

За оптимістичного сценарію передбачається стабілізація ситуації 

(закінчення бойових дій чи зменшення ризиків), поліпшення логістики та 

енергопостачання, поступове зниження інфляції. Враховуючи позитивну 

динаміку виробництва (+5,1 % у 2024 р.) [9], можна очікувати зростання 

попиту. Реалізація технологічних інвестицій і диверсифікації призведе до 

зростання обсягів випуску та зменшення собівартості одиниці продукції. 

Наприклад, збільшення виробничих потужностей на 20 % (за рахунок 

додаткової лінії) при одночасному зниженні фактичних витрат на матеріали та 

енергію на 5–10 % дозволить підвищити виручку й наростити маржу. Інші 

чинники (підняття цін на частину преміальних виробів, розширення експорту) 

також збільшать прибуток. За таких умов модель показує, що рентабельність 

збільшиться щонайменше вдвічі. 

Песимістичний сценарій. 

За песимістичного сценарію воєнні дії продовжуються, енергетика та 

логістика залишаються слабкими місцями, ціни на сировину – високими, а 

купівельна спроможність споживачів – зниженою. У цьому випадку виробничі 

обсяги можуть впасти (припустимо, на 10 % через дефіцит ресурсів чи 

скорочення збуту), а собівартість одиниці – вирости. В результаті маржа 

істотно звужується. За таких обставин підприємство має зосередитися на 

скороченні витрат, пріоритетних продуктах соціального попиту та підтримці 

внутрішніх резервів. У гіршому разі, при падінні обсягів й збільшенні витрат, 

модель показує близький до нульового рівень прибутку (для прикладу, 

від’ємна рентабельність може скласти кілька відсотків). 

Приклад розрахунку прибутковості (умовні величини): 
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Базовий (початковий) сценарій: випуск 1 000 000 одиниць продукції, 

середня ціна 10,0 грн, собівартість 9,0 грн. Виручка – 10 000 000 грн, витрати 

– 9 000 000 грн, чистий прибуток – 1 000 000 грн (рентабельність 10 %). 

Оптимістичний сценарій: випуск +20 % (1 200 000 од.), ціна +10 % (11,0 

грн), собівартість –5 % (8,50 грн). Виручка – 13 200 000 грн, витрати – 10 200 

000 грн, прибуток ≈ 3 000 000 грн (рентабельність ≈ 23 %). 

Песимістичний сценарій: випуск –10 % (900 000 од.), ціна –5 % (9,5 грн), 

собівартість +5 % (9,50 грн). Виручка – 8 550 000 грн, витрати – 8 550 000 грн, 

прибуток ≈ 0 грн (рентабельність ≈ 0 %). 

Таким чином, за оптимістичним прогнозом модернізація та нові 

продукти можуть суттєво підвищити прибутковість, тоді як у песимістичному 

випадку найважливішою є жорстка контрольованість витрат і фокус на 

соціально значущій продукції. Загалом, комбіноване впровадження 

перелічених заходів – автоматизації, оновлення асортименту та оптимізації 

ланцюгів постачання – забезпечить підприємству високу гнучкість і дозволить 

наростити прибутковість навіть в умовах ринку, що відновлюється. 

Висновки: описані конкретні пропозиції та розрахунки показують, що 

інтеграція інноваційних рішень та стратегічне планування можуть суттєво 

покращити економічні результати хлібокомбінату. Інвестиції в технології, 

енергоефективність і диверсифікацію дають змогу отримати додаткові 

прибутки на оптимістичному сценарії, а при негативних умовах зменшують 

ризики – що в комплексі забезпечує підвищення прибутковості та 

конкурентоспроможності підприємства. 

Основні напрями оптимізації виробництва включають: 

Раціоналізація ресурсів і зниження витрат. Слід скоротити втрати 

сировини й енергії, оптимізувати запаси та склад, контролювати технологічні 

витрати. Це включає ретельний облік матеріалів, зменшення браку та 

утилізацію відходів. Як зазначається в літературі, чим менша собівартість 

продукції, тим вище прибуток підприємства. 
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Модернізація технологій і обладнання. Оновлення виробничих ліній, 

печей та устаткування підвищить продуктивність і знизить витрати на 

обслуговування. Наприклад, у подібному підприємстві заміна старої 

конвеєрної печі новою дала зменшення собівартості на ~9% і зростання 

чистого прибутку на ~12%. Інвестиції у техніку можуть окупатися за рахунок 

скорочення витрат на енергію та ремонт. 

Удосконалення організації виробництва. Важливе планування 

завантаження потужностей і графіків роботи для уникнення простоїв. 

Потрібно організувати безперервний цикл виробництва (тісна координація 

«сировина–виробництво–збут»). Удосконалення логістики та виробничих 

процесів (наприклад, застосування принципів «бережливого виробництва») 

дозволить скоротити час виготовлення продукції і зменшити накладні витрати. 

Підвищення якості продукції та асортиментна політика. Виробництво 

якіснішої продукції може виправдати вищі ціни або зменшити відмови 

клієнтів. Розробка нових видів хлібобулочних виробів (як у згаданому 

прикладі з «льняним» хлібом) дає можливість розширити ринки збуту та 

додатково генерувати прибуток. Зростання вартості реалізованої продукції 

(без пропорційного зростання витрат) суттєво покращує показники 

рентабельності. 

Менеджмент та мотивація персоналу. Система преміювання за 

підвищення продуктивності праці й економію ресурсів, навчання персоналу 

сучасним методам виробництва, а також конкурентний рівень заробітної плати 

сприятимуть зростанню продуктивності. Ефективне управління працею–один 

із ключових чинників підвищення виробничої ефективності. 

Застосування цих заходів дозволить збільшити обсяг реалізації при 

відносно незмінних поточних витратах, що різко покращить фінансовий 

результат. Наведемо приблизні прогнози: якщо чистий дохід зросте до 9 000 

тис. грн (≈ +14 % від рівня 2024 р.), а витрати залишаться близькими до 

нинішніх (≈7 760 тис. грн), то валовий прибуток складе ≈1 240 тис. грн 

(≈13,8 % від виручки) і чистий ≈1 140 тис. грн (≈12,6 % виручки). При цьому 



76 

рентабельність продажів зросте зі 0,01 % (2024) майже до 13 %. Якщо ж дохід 

виросте до 10 000 тис. грн (≈+27 %), то валовий прибуток ≈2 240 тис. грн 

(≈22,4 %), чистий ≈2 140 тис. грн (≈21,4 %). Наведені оцінки ілюструють, що 

навіть помірне підвищення обсягів випуску у поєднанні зі збереженням чи 

зниженням середніх витрат суттєво збільшує рентабельність. А за умов 

подальшої оптимізації та модернізації ефект буде ще сильнішим. 

Таким чином, за рахунок оптимізації виробничих процесів (зниження 

собівартості, ефективного використання ресурсів, модернізації обладнання та 

доповнення асортименту) підприємство зможе значно поліпшити 

прибутковість основної діяльності. Як показали розрахунки по аналогічному 

хлібозаводу, впровадження нової технології та раціоналізація виробництва 

знизили собівартість на ~9% та підвищили чистий прибуток на ~12%. Отже, 

сукупність перелічених заходів обіцяє істотне зростання операційного 

прибутку та зміцнення фінансової стійкості Бобринецького хлібокомбінату. 

 

3.3. Формування стратегії розвитку підприємництва в умовах ризику та 

воєнного стану 

 

З урахуванням проведеного SWOT-аналізу для хлібокомбінату доцільно 

виділити такі основні фактори. 

Сильні сторони: усталений бренд і досвід роботи на регіональному 

ринку, налагоджені канали збуту та лояльність клієнтів (виробництво товарів 

із нееластичним попитом); сучасне обладнання та модернізація виробництва, 

що підвищують продуктивність; позитивний імідж. 

Слабкі сторони: обмежена здатність самостійно регулювати ціни через 

державні обмеження (ціни на хліб часто встановлюються 

облдержадміністрацією або АМКУ, прибутковість обмежена ~8–10%); 

відсутність ефективних маркетингу та реклами (низька поінформованість 

споживачів про новинки асортименту); зростання витрат на енергоносії й 

логістику. 
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Можливості: розширення асортименту продукції (наприклад, запуск 

лінійки кондитерських чи хлібів із підвищеною харчовою цінністю); вихід на 

нові регіональні ринки збуту та онлайн-канали продажу; покращення умов 

праці та підвищення продуктивності через подальшу автоматизацію; 

впровадження інновацій (зокрема цифрових технологій), що сприятимуть 

зростанню прибутку. 

Загрози: воєнна небезпека (руйнування виробничих потужностей, 

розриви ланцюжків постачання сировини, нестабільність 

енергозабезпечення); економічні (інфляція, коливання валютного курсу, 

скорочення платоспроможного попиту, фінансові санкції); регуляторні – 

жорстке ціноутворення на соціально важливі види хліба, можливі заборони на 

експорт тощо; конкурентні/безпекові: рейдерські спроби поглинання 

підприємства, зростання кількості конкурентів, а також постійна загроза нових 

хвиль бойових дій чи нестабільності (особливо у прикордонних регіонах). 

Оцінка зовнішніх ризиків: у короткостроковій перспективі хлібокомбінат 

передусім стикається з ризиками зниження виробництва через обмеження 

логістики та робочої сили (через мобілізацію чи евакуацію), а також із 

валютними коливаннями та інфляцією. Регуляторні ризики включають 

держрегулювання цін на хліб та субсидіювання пільгових категорій населення, 

що знижують прибутковість, а також можливе обмеження експорту. Безпекові 

загрози – це пряма загроза життю працівників і майну підприємства 

(бомбардування, ракетні удари), а також зростання випадків критичних 

ситуацій у ланцюзі постачання (крадіжки, кібератаки тощо). У 

середньостроковій та довгостроковій перспективах потенційними ризиками 

можуть стати зміни податкової та фінансової політики держави, а також стійка 

тенденція економічної кризи (рецесія), що знижує попит і викликає зростання 

неплатежів. 

Відтак, можна запропонували сценарне планування: розробка стратегії 

передбачає формування альтернативних сценаріїв розвитку. За рекомендацією 

бізнес-експертів, доцільно опрацьовувати низку можливих сценаріїв (за 
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моделлю «зелений/жовтий/червоний/чорний»). Зокрема, ескалація війни 

(червоний/чорний сценарій) означає значні бойові дії поряд із комбінатом. У 

цьому випадку пріоритет – збереження життя і активів: виконання плану Б 

(евакуація виробничого обладнання в безпечні регіони, створення 

дубльованих потужностей, запаси сировини тощо). Вводяться оперативні 

заходи – віддалена організація роботи (CRM, системи моніторингу, інтернет-

торгівля) і тісна взаємодія з державними органами безпеки. У сценарії 

стабілізації (зелений/жовтий сценарій) – навпаки, стабільна безпекова 

обстановка і пожвавлення економіки. Тут стратегія сфокусована на 

поступовому нарощуванні виробництва, поверненні споживачів, інвестиціях у 

відновлення і розвиток. Необхідно заохочувати зростання попиту (нові 

акції/програми лояльності), відновлення постачань та повноцінне 

функціонування всіх бізнес-процесів. В обох сценаріях підкреслюється 

важливість сценарного підходу: ретельне описання «червоного» та «зеленого» 

сценаріїв дає змогу заздалегідь спланувати кроки і не опинитися в безвихідній 

ситуації. 

Короткострокова стратегія (до 1 року). Забезпечення безперервності 

виробництва: налаштувати критичні процеси (випікання, фасування, 

логістику) з урахуванням обмежень (аварійне енергопостачання, запасні 

ланцюги постачання). За необхідності впровадити двопоточність чи змінний 

графік, щоб мінімізувати ризик простоїв. Створити резерви ключових 

інгредієнтів і пального. 

Фінансова обережність: жорсткий контроль витрат та операційна 

ефективність. Оптимізація витратних статей (пальне, електроенергія, 

логістика). Акцент на збереженні ліквідності (доступ до кредитних ліній, 

державних програм підтримки). 

Цифрова адаптація: запровадження програмних рішень для планування 

і контролю виробництва (ERP/CRM-системи), онлайн-моніторингу 

обладнання. Розвиток цифрових каналів збуту: онлайн-замовлення, доставка 

по регіону (мобільні додатки, соцмережі). Використання мобільних сервісів 
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для комунікації з персоналом (наприклад, віддалені бригади, онлайн-

тренінги). Це забезпечує більшу гнучкість і адаптивність. 

Соціальна відповідальність: у воєнний час комбінат може 

демонструвати лідерство через суспільну підтримку: наприклад, безкоштовні 

або пільгові поставки хліба для військових/переселенців, волонтерські 

програми співробітників. Таке залучення зміцнює репутацію підприємства та 

підтримує бойовий дух працівників і громади. 

Термінові заходи безпеки: забезпечити охорону об’єктів, захист 

інформації (кібербезпека для цифрових систем), розробити план дій на 

випадок надзвичайних ситуацій (евакуація персоналу, зупинка виробництва) 

(Рисунок 3.2.). 

 

Рис.3.2. Короткострокова стратегія (до 1 року) для хлібокомбінату для 

забезпечення стратегічної стійкості у воєнний час 

*Розроблено автором 
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Середньострокова стратегія (1–3 роки). Диверсифікація продукції та 

ринків: розширити асортимент (випуск «здорових» хлібів, 

безглютенових/дієтичних продуктів, кондитерки) для залучення нових 

сегментів споживачів. Активно просувати свою продукцію в регіонах, не 

охоплених збутом раніше (північ/захід країни, онлайн-торгівля по всій 

території). 

Інвестиції в модернізацію: придбання енергоефективного обладнання 

(нові печі з кращим ККД, лінії пакування) з метою зниження витрат на 

енергоресурси й підвищення якості. Упровадження Industry 4.0: сенсорів для 

віддаленого моніторингу стану машин, систем прогнозної діагностики 

поломок. Ці заходи відповідають загальним трендам і підвищують стійкість до 

майбутніх криз. 

Оцінка та мінімізація ризиків: посилення ризик-менеджменту: 

формування фінансових та ресурсних резервів, диверсифікація 

постачальників, страхування важливих об’єктів. Моніторинг законодавчих 

ініціатив (нові регуляції, грошові перекази, валютні обмеження) та оперативне 

реагування на них. 

Соціально-екологічні ініціативи: початкове впровадження «зелених» 

проектів – наприклад, встановлення сонячних панелей для енергозабезпечення 

виробництва, переробка відходів хлібопекарні (використання біоотходів на 

корм чи компост). Реалізація соціальних програм (підтримка 

ветеранів/переселенців роботою, навчання співробітників новим навичкам) 

зміцнить внутрішню єдність і привабить увагу інвесторів. 

Цифрова трансформація: поглиблювати цифровізацію бізнес-процесів: 

автоматизоване планування виробництва, ERP-системи управління запасами, 

цифровий маркетинг. Досвід показує, що впровадження передових цифрових 

технологій і інновацій підвищує адаптивність бізнесу до зовнішніх шоків та 

сприяє сталому розвитку (Рисунок 3.3). 
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Рис.3.3. Середньострокова стратегія (1-3 роки) для хлібокомбінату для 

забезпечення стратегічної стійкості у воєнний час 

*Розроблено автором 

Довгострокова стратегія (3–5+ років). Стабільне зростання і сталість: 

за умови послаблення воєнних загроз завдання – вихід на докризовий обсяг 

виробництва та зростання прибутку. Планувати введення нових технологічних 

ліній (наприклад, мікрохлібопекарські установки, хліб із ферментованого 

зерна), освоєння експорту продукції у сусідні країни (за потреби – за 

допомогою державних посередників). 

Повна цифровізація: перехід на повністю електронну систему 

управління підприємством: «цифровий двійник» виробництва, інструменти 

Big Data і AI для прогнозування попиту, управління ланцюгами постачання в 

реальному часі. Компанія, що інтегрує новітні цифрові рішення, показує 

кращу адаптивність у кризу. 

Екологічна відповідальність: реалізація комплексних програм з 

енергоефективності, зменшення викидів та відходів. Наприклад, установка 

біогазових котлів на біомасі, скорочення споживання води, екологічний аудит 
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виробництва. Експерти зазначають, що такі ініціативи не лише знижують 

собівартість (за рахунок економії ресурсів), але й покращують імідж компанії 

та приваблюють відповідальних інвесторів. 

Соціальне підприємництво і CSR: перетворити елементи соціальної 

відповідальності на стратегію довгострокового розвитку. Це може бути: 

довгострокова співпраця з благодійними фондами щодо продовольчої безпеки 

регіону, програми навчання та працевлаштування ветеранів і переселенців, 

партнерства з органами місцевого самоврядування для підтримки соціально 

незахищених верств населення. Науковці підкреслюють, що пріоритет 

корпоративної соціальної відповідальності допомагає підприємствам 

ефективніше долати кризу та зберігати конкурентоспроможність. 

Гнучкість бізнес-моделі: передбачати подальшу можливість 

«ребрендингу» чи диверсифікації бізнесу (наприклад, від хлібокомбінату – до 

виробництва заморожених пельменів чи сухарів), щоб мати запасні напрями 

розвитку на випадок затяжної невизначеності (Рисунок 3.4). 

 

Рис.3.4. Довгострокова стратегія (3–5+ років) для хлібокомбінату для 

забезпечення стратегічної стійкості у воєнний час 

*Розроблено автором 
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Представлені стратегічні заходи та напрями розвитку в різних 

горизонтах планування мають базуватися на постійному моніторингу 

зовнішнього середовища і готовності коригувати стратегію за нових обставин. 

Стратегія має бути адаптивною: поєднувати миттєву реакцію на ризики 

(аварійні плани, резерви) із довгостроковими інноваціями (цифровізація, 

«зелені» технології, соціальні проєкти). Лише такий ініціативний і гнучкий 

підхід дозволить хлібокомбінату протистояти викликам воєнного стану та 

забезпечити стійкий розвиток у майбутньому. 
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ВИСНОВКИ 

У першому розділі проведено дослідження теоретико-методичних засад 

удосконалення підприємницької діяльності в хлібопекарській промисловості. 

Зокрема розглянута сутність та особливості підприємницької діяльності в 

хлібопекарській галузі. На основі попереднього проведеного дослідження, ми 

запропонували авторське наукове визначення сутності та особливостей 

підприємницької діяльності в хлібопекарській галузі. Підприємницька діяльність 

у хлібопекарській галузі являє собою ініціативний, інноваційно спрямований та 

ризик-орієнтований вид господарювання, що ґрунтується на раціональному 

поєднанні матеріальних, трудових, фінансових і технологічних ресурсів з метою 

виробництва соціально значущої продукції – хліба та хлібобулочних виробів. 

Сутність такого підприємництва полягає у створенні конкурентоспроможних 

продуктів, здатних задовольнити стабільний і критично важливий попит 

населення, а також у забезпеченні безперервності виробничих процесів, що є 

специфічною рисою галузі. Особливості підприємницької діяльності в 

хлібопекарській промисловості визначаються низкою чинників. По-перше, 

виробництво хліба має щоденний і безперервний характер, що потребує високого 

рівня організації, оперативного управління та точного планування. По-друге, 

галузь функціонує у межах жорстких санітарно-гігієнічних та технологічних 

стандартів, що обумовлює підвищені вимоги до якості сировини, технології 

замішування, випікання й пакування продукції. По-третє, підприємництво у 

хлібопеченні безпосередньо пов’язане з низькою еластичністю попиту, адже хліб 

є товаром першої необхідності, а тому конкурентоспроможність формується не 

тільки через ціну, а й через асортимент, смакові властивості, свіжість та 

логістичну доступність продукції. Ми обгрунтували, що підприємницька 

діяльність у хлібопекарській промисловості поєднує традиційність виробництва з 

необхідністю інноваційного оновлення, що забезпечує конкурентні переваги, 

стійкість бізнесу та високу соціальну значущість галузі. Вона виступає важливим 

сектором продовольчої безпеки та формує структурну основу щоденного 

споживчого попиту населення. 
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Також було визначено основні фактори, що впливають на ефективність 

розвитку підприємств хлібопекарської промисловості, зокрема це такі групи 

факторів – ринкові, виробничі, фінансові, логістичні, ресурсні, конкурентні та 

інституційні – які спільно визначають ефективність розвитку підприємств 

хлібопекарської промисловості в сучасних умовах. 

Розглянуто теоретичні підходи та моделі удосконалення підприємницької 

діяльності у переробній та харчовій промисловості, завдяки яким визначено, що 

для української харчової і переробної промисловості найбільш теоретично та 

практично цінними є підходи, які враховують локальні виклики. З огляду на 

проблему логістики й якості продукції, особливо перспективними є Lean і TQM-

методи з їхнім акцентом на усуненні втрат і підвищенні стандартів. Розвиток 

цифрових платформ є критично важливим для виходу на міжнародні ринки і 

відповідності європейським стандартам (як показано на прикладі 

Астарти)astartaholding.comuaconsulting.eu. Кластерна стратегія може стати 

довгостроковим драйвером, якщо буде підсилена координація між бізнесом, 

владою та наукою. Отже, інтеграція цих підходів – від класичних теорій до 

сучасних практик – здатна забезпечити збалансований розвиток підприємництва 

в українській харчовій галузі та підвищити її конкурентоспроможність на 

світовому ринку. 

У другому розділі здійснений аналіз стану та проблем підприємницької 

діяльності в хлібопекарській галузі на прикладі ХК БРСТ. Хлібокомбінат 

Бобринецького районного споживчого товариства (РСТ) є частиною системи 

споживчої кооперації України. Підприємство засноване 6 лютого 1997 р. і 

зареєстроване за адресою: 27200, Україна, Кіровоградська область, 

м. Бобринець, вул. Кірова, 1. Єдиним власником корпоративних прав виступає 

Бобринецьке районне споживче товариство. Директором і підписантом 

підприємства є Валентина Іванівна Татарова. Підприємство працює на 

загальній системі оподаткування, є платником ПДВ й подає фінансову 

звітність відповідно до чинних нормативів. Згідно з Єдиним державним 

реєстром, основний вид діяльності комбінату – виробництво хліба та 
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хлібобулочних виробів. Загалом, хлібокомбінат Бобринецького РСТ є типовим 

підприємством споживчої кооперації зі змішаною виробничо‑торговою 

моделлю. Він виконує не лише комерційну, а й соціальну функцію – 

забезпечує населення основними продуктами, підтримує місцеву зайнятість і 

сприяє соціальним ініціативам. Структурно підприємство має 

лінійно‑функціональну систему керівництва та низку спеціалізованих цехів. 

Його розвиток залежатиме від модернізації виробничої бази, підвищення 

енергоефективності та розширення ринків збуту. Підтримка кооперативних 

організацій та участь у програмах соціальної відповідальності відіграють 

важливу роль у зміцненні його стійкості та репутації. 

Проведений фінансово-економічний аналіз даного хлібокомбінату за 

2022-2024 рр., який показав, що поточна фінансова модель підприємства 

вичерпала свій потенціал. Повернення до стабільного функціонування 

можливе лише за умови швидкої реалізації запропонованих антикризових 

заходів: фінансової реструктуризації, оптимізації витрат, оновлення 

асортименту, залучення стійких джерел фінансування та дотримання 

соціальних стандартів. 

Здійснена оцінка рівня економічної безпеки та фінансової стабільності 

підприємства. Визначені такі ризики економічної безпеки: технічна 

неплатоспроможність, соціальні ризики, фіскальні ризики, операційні ризики, 

конкурентні ризики. Отже, фінансовий аналіз показав, що у 2022–2023 рр. 

Хлібокомбінат зберігав відносно високий рівень автономії та ліквідності, 

проте вже тоді рентабельність була низькою. У 2024 р. підприємство суттєво 

наростило необоротні активи за рахунок короткострокових зобов’язань, що 

призвело до різкого погіршення ліквідності, появи негативного власного 

оборотного капіталу та зростання соціальних і фіскальних боргів. Показники 

прибутковості залишаються на критично низькому рівні: рентабельність 

активів – 0,06 %, продажів – 0,01 %, власного капіталу – 0,09 %. Фінансовий 

результат формується за рахунок інших операційних доходів, а не основної 

діяльності. 
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У третьому розділі здійснено обгрунтування стратегічних напрямів 

підвищення економічної безпеки та розвитку підприємницької діяльності 

хліюокомбінату. Запропоновано напрями фінансової стабілізації та 

відновлення платоспроможності підприємства:р еструктуризація 

короткострокових боргів, погашення соціальних та фіскальних боргів, 

оптимізація витрат виробництва, перегляд асортименту та цінової політики, 

залучення довгострокового фінансування, удосконалення системи управління 

ризиками. На основі даних фінансово-економічного аналізу розроблено 

короткостроковий план дій, який включає дій на 1–3 місяці, 4–6 місяців, 6–12 

місяців. Також було запрпоновано оптимізацію виробничої діяльності та 

підвищення прибутковості основного бізнесу: автоматизація та новітнє 

обладнання, оптимізація сировинної бази, розширення асортименту та 

диверсифікація продукції, покращення якості продукції, енергозбереження та 

управління витратами, субконтрактинг та партнерство, мотивація персоналу 

та гнучкість управління. Було проведене сценарне моделювання результатів 

діяльності підприємства за двома варіантами розвитку подій: оптимістичним і 

песимістичним. Загалом, описані конкретні пропозиції та розрахунки 

показують, що інтеграція інноваційних рішень та стратегічне планування 

можуть суттєво покращити економічні результати хлібокомбінату. Інвестиції 

в технології, енергоефективність і диверсифікацію дають змогу отримати 

додаткові прибутки на оптимістичному сценарії, а при негативних умовах 

зменшують ризики – що в комплексі забезпечує підвищення прибутковості та 

конкурентоспроможності підприємства. Представлені стратегічні заходи та 

напрями розвитку в різних горизонтах планування мають базуватися на 

постійному моніторингу зовнішнього середовища і готовності коригувати 

стратегію за нових обставин. Стратегія має бути адаптивною: поєднувати 

миттєву реакцію на ризики (аварійні плани, резерви) із довгостроковими 

інноваціями (цифровізація, «зелені» технології, соціальні проєкти). Лише 

такий ініціативний і гнучкий підхід дозволить хлібокомбінату протистояти 

викликам воєнного стану та забезпечити стійкий розвиток у майбутньому. 
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