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Висновок. Таким чином, за результатами проведеного аналізу теоретичних основ формування 
конкурентоспроможності підрядних підприємств дорожнього господарства можна зробити наступні виснов-
ки. Серед сучасних проблем розвитку дорожніх підприємств, найбільш актуальними є питання підвищення 
ефективності й конкурентоспроможності їхньої діяльності, які безпосередньо пов'язані із задоволенням спо-
живчого попиту на дорожньо-будівельну продукцію, роботи або послуги й участю таких підприємств у під-
рядних торгах. При визначенні рівня власної конкурентоспроможності дорожнє підприємство при будівниц-
тві, реконструкції та експлуатаційному утриманні автомобільних доріг повинно враховувати й спрямовувати 
свою діяльність на розробку заходів щодо зниження негативного впливу всіх негативних факторів, основни-
ми з яких є високий рівень податків, недостача й зношеність будівельних машин і механізмів, висока вартість 
матеріалів і конструкцій, конкуренція з боку інших фірм, недолік замовлень на роботи, недолік кваліфікова-
них робітників тощо. 

До принципових переваг такого механізму слід віднести наочність графічного зображення існуючих 
зв’язків між елементами його структури, які визначають вектори руху процесу формування та управління 
конкурентоспроможністю підрядного дорожнього підприємства та спрощують розуміння послідовності дій з 
її оцінки. 
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Анотація. Адаптивне управління підприємством в частині пристосування до змінних і непередбачу-

ваних умов зовнішнього середовища передбачає варіативність стратегічних планів розвитку, оцінку та ви-
бір стратегічних альтернатив розвитку підприємства, у т.ч. формування портфельних стратегій з ураху-
ванням змін зовнішнього і внутрішнього середовища, адаптацію асортиментної програми та корегування 
видів діяльності до вимог ринку. Дослідження застосування методів адаптивного управління здійснюється 
щодо діяльності структурних підрозділів залізничного транспорту, що здійснюють ремонти рухомого 
складу. Метою статті є визначення економічних передумов та чинників формування адаптаційної моделі 
управління портфелем бізнесів ремонтного підприємства залізничного транспорту на базі управління та 
аналізу витрат діяльності. Методологія дослідження – сукупність прийомів оцінювання та відбору управ-
лінського стратегічного рішення в сфері формування портфелю (сукупності бізнесів) підприємства. Мето-
дами, на основі яких передбачено оцінювати ефективність та обґрунтованість витрат діяльності окремих 
видів основних та допоміжних видів діяльності підрозділів ремонту рухомого складу ПАТ «Українські заліз-
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ниці» є функціонально-вартісний аналіз, АВС-аналіз, метод прямих витрат, метод стандартних витрат. 
Обґрунтування доцільності та ефективності діяльності усього комплексу ремонтних робіт рухомого скла-
ду передбачено здійснювати на основі функціонально-вартісного аналізу та застосування методів порівнян-
ня і дисконтування інвестиційних витрат та економії експлуатаційних витрат. Результатами досліджен-
ня є висновки щодо сфери застосування окремих методів калькулювання витрат, що дозволить отримати 
обґрунтовану інформацію щодо результатів (ефективності) окремих видів діяльності залізничного транс-
порту в цілому та підрозділів ремонту рухомого складу зокрема, та формування на цій основі адекватних 
стратегічних альтернатив розвитку ремонтних депо та ремонту рухомого складу як основного виду діяль-
ності залізниць.  

Ключові слова: адаптивне управління, стратегічні управлінські рішення; формування портфелю бі-
знесів; економічні передумови та чинники формування адаптаційної моделі, управління витратами, АВС-
аналіз, калькулювання, функціонально-вартісний аналіз.  

 
Постановка проблеми. Формування адаптаційної моделі управління залізничним транспортом та 

окремими підприємствами, що формують його структуру (відокремленими структурними підрозділами залі-
зниць) та беруть участь у виконанні та забезпеченні виконання операцій, що складають сутність основних 
видів діяльності залізничного транспорту передбачає визначення умов та чинників, механізму впровадження 
адаптаційної моделі управління. 

Слід визначити задачі, що їх має бути розв’язано на основі реалізації адаптаційної моделі управлін-
ня, складові управлінської системи, охоплення яких забезпечить успішність і гнучкість системи управління в 
цілому. Необхідно врахувати специфіку діяльності відокремлених структурних підрозділів залізничного тра-
нспорту, зокрема, ремонтних депо (вагонних та локомотивних депо, основна діяльність яких передбачає екс-
плуатацію та ремонт рухомого складу).  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Адаптаційна модель управління підприємством базується 
на застосуванні певних принципів, серед яких науковцями прийнято виділяти такі як принцип резонансу; 
управління через самоуправління; наскрізно-рівневої адаптації і діалогічної узгодженості; мотивації; 
постійного підвищення компетентності; кооперації; відкритості; самоорганізації та інші [1]. В умовах швид-
ких змін та значного ступеня невизначеності зовнішнього середовища успіх підприємницької діяльності за-
безпечують гнучкі організаційні структури управління, швидкість прийняття і реалізації рішень, застосуван-
ня наукомістких інноваційних технологій [2, с. 222-223]. 

В попередніх публікаціях встановлено особливості та передумови формування бізнес-моделі 
підприємства залізничного транспорту, її складові [3], стратегічну направленість моделі розвитку 
залізничного транспорту та ремонтних структурних підрозділів [4, 5], встановлено необхідність змін 
аналітичного забезпечення управління залізничним транспортом в економічних умовах, що змінюються [6].  

Виділення невирішених раніше частин загальної проблеми. Адаптивне управління 
підприємством в частині пристосування до змінних і непередбачуваних умов зовнішнього середовища (скла-
довою якого є споживачі, клієнти, обсяги та умови постачань і закупівель) передбачає варіативність 
стратегічних планів розвитку та адаптацію асортиментної програми, корегування видів діяльності у 
відповідності з принципами резонансу та мотивації (рентабельності діяльності). Принципи відкритості, 
самоорганізації та кооперації передбачають пошук взаємовигідних зв’язків з елементами зовнішнього сере-
довища, найбільш адекватних до поточної ринкової ситуації та внутрішнього середовища бізнесу.  

Зазначене означає необхідність коригування портфелю бізнесів підприємства у залежності від 
сигналів, що отримані від зовнішнього середовища, формування стратегії росту і розвитку (портфельної 
стратегії) підприємства з оглядом на зміну найбільш значущих для підприємства факторів. Підприємство 
повинно адаптуватися до зовнішніх факторів – як сприятливих (можливостей, «шансів»), так і несприятли-
вих – «загроз», по можливості з пошуком напрямів або заходів нейтралізації останніх, так і шукати ефективні 
шляхи реалізації розробленої стратегії до існуючих умов функціонування із врахуванням факторів 
внутрішнього середовища підприємства (організації).  

Складовими портфелю бізнесів є вибір видів діяльності, найважливіші асортиментні групи 
продукції, вибір цільових груп споживачів і ринків [8, с. 83-87].  

Однак, адаптація портфельної стратегії відокремлених структурних підрозділів залізниць, що вико-
нують ремонти рухомого складу (ремонтних та експлуатаційних депо), а також вагоноремонтних заводів, 
механічних майстерень, що з подальшою реалізацією структурної реформи залізничного транспорту мати-
муть більшу самостійність як підприємства конкурентного та потенційно конкурентного сектору, може мати 
вигляд укладання портфеля замовлень на ті чи інші види ремонтних робіт з різноманітними споживачами 
ремонтних послуг. Якщо в частині основних видів діяльності таку адаптацію здійснити не завжди можливо з 
точки зору відповідності в найбільшій мірі інтересам підприємства, то є можливим вдосконалення та 
оптимізація допоміжних і другорядних видів діяльності.  
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Метою виконання статті є визначення економічних передумов та чинників формування адаптаційної 
моделі управління портфелем бізнесів ремонтного підприємства залізничного транспорту на базі управління 
та аналізу витрат діяльності.  

Виклад основного матеріалу. Адаптивне управління підприємством має здійснюватись як у сфері 
формування стратегічних альтернатив діяльності (включаючи їх корегування із врахуванням тенденцій роз-
витку, що здійснюються), так і у сфері поточного управління, що передбачає пристосування поточного асор-
тименту та видів діяльності до формування поточного портфелю бізнесів (рис. 1).  

Формування портфельних стратегій керівництвом підприємства здійснюється на основі результатів 
портфельного аналізу (тобто аналізу виробничих одиниць чи бізнес-одиниць) [8]. За термінологією МакКінсі 
бізнес-одиниці вважаються стратегічними одиницями бізнесу [8]. Метою виконання портфельного аналізу є, 
по суті, перерозподіл фінансових потоків всередині корпорації на користь більш прибуткових бізнесів (видів 
діяльності) за рахунок скорочення або припинення фінансування менш привабливих та перспективних, а 
інструментами портфельного аналізу є, як правило, двомірні матриці, що допомагають сформувати перспек-
тиви розвитку підприємства, відсікти неприбуткові та/або неперспективні види діяльності.  

 

                                                                 
Рисунок 1 –  Зміст управлінських рішень адаптивного управління 

 
Ризики похибок застосування таких інструментів прийняття рішення обумовлені комплексом факто-

рів, серед яких слід зазначити такі: інформацією для прийняття рішень є результати ретроспективного аналі-
зу господарської діяльності підрозділів (бізнес-одиниць),  в той час, як рішення приймається на перспективу, 
отже, пролонгація визначених тенденція може бути недопустимою та давати хибні висновки; прогнозування 
майбутніх перспектив розвитку залежить від інструментів, що застосовуються; у випадку різких змін у сере-
довищі та значної невизначеності середовища (за Ансоффом визначається у балах [9, с. 22-25] результати 
прогнозування ступеня привабливості того чи іншого виду діяльності можуть суттєво відрізнятися від фак-
тичного ступеня рентабельності та перспективності діяльності.  

Результатом виконання портфельного аналізу є визначення перспективних напрямів діяльності, біз-
нес-одиниць, що визначені як об’єкти інвестування, рішення щодо скорочення неперспективних (в т.ч. пото-
чно неприбуткових видів діяльності), щодо диверсифікації. Таким чином перспективні напрями діяльності, 
по суті, є напрямами росту господарюючого суб’єкта.  

Умовою коректного виконання портфельного аналізу є грамотне визначення (ідентифікація) бізнес-
одиниць та їх оцінювання. 

Умовами ідентифікації бізнес-одиниць визначено наступні [8, с. 83-87]: 
1) оцінка діяльності підрозділу базується на обліку доходів і витрат, що дозволяє визначати 

фінансові результати; рентабельність окремих видів продукції повинна бути відомою; 
2) не менше 60 % готової продукції підприємства має бути реалізовано на кінцевому ринку збуту, 

тобто мати свого споживача, а не бути напівфабрикатом для виробництва готової продукції інших 
підрозділів підприємства; 

3) кожна бізнес-одиниця повинна мати стратегію своєї маркетингової та збутової діяльності, 
стратегію матеріально-технічного забезпечення. 

Застосування цих вимог у процесі визначення перспективних напрямів діяльності ремонтних 
підрозділів залізниць має суттєві особливості, які вимагають специфічного застосування цих умов та 
інструментів портфельного аналізу. Так, згідно Постанови КМУ віл 16.02. 1998 р. № 173 «Про перелік робіт 
(послуг), що належать до основної діяльності залізничного транспорту, та Порядок розподілу доходних над-
ходжень від основної діяльності залізничного транспорту» [10, с. 37-41] виконання ремонтними підрозділами 

- Оцінювання портфелю бізнесів з точки 
зору перспективності капіталовкладень; 

- Прийняття рішення про диверсифікацію 
- Формування, оцінювання та вибір 

портфельної стратегії 
- Прийняття рішення про ліквідацію (ско-

рочення, аутсорсінг) окремих видів 
діяльності тощо 

         ПОТОЧНИЙ  
        РІВЕНЬ  

     СТРАТЕГІЧНИЙ РІВЕНЬ 

АДАПТИВНЕ 
УПРАВЛІННЯ

- Оцінювання та вибір поточних альтернатив (коре-
гування цін, асортименту, витрат, відносин з поста-
чальниками, покупцями (клієнтами) тощо  
- Управління витратами операційної діяльності 
- Управління поточною рентабельністю 
- Управління поточними фінансовими потоками 
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(вагоно- та локомотиворемонтними депо) своєї діяльності є складовою виконання єдиного перевізного про-
цесу перевезень та здійснюється для його забезпечення. Такий же зміст основних видів діяльності подає і 
діюча Номенклатура витрат з основних видів діяльності залізничного транспорту [11, с. 234]. З іншої сторо-
ни, виконання цих видів діяльності здійснюється на договорній і платній основі [12] і, отже, можна говорити 
по реалізацію, в певній мірі, продукції підрозділу на ринку. Однак, ринок цей є умовно-конкурентним, це 
умовний ринок, квазі-ринок, тому що конкуренція по основному виду діяльності залізниць обмежена, зв’язки 
між контрагентами визначені і, враховуючи специфіку діяльності, не можуть складатися на конкурентній 
основі, а формуються за територіальним принципом.  

Отже, це друга необхідна умова ідентифікації та оцінювання бізнес-одиниць по основній діяльності 
виконується в неповній мірі, а виконання портфельного аналізу (по основній діяльності) є умовним. Однак, 
визначення перспективних видів діяльності та напрямів росту є необхідним для допоміжних і другорядних 
видів діяльності [11. с. 235-236]. За цими видами діяльності виконання портфельного аналізу є в повній мірі 
обґрунтованим і виправданим, забезпечить ефективність та перспективність діяльності підрозділу.  

Більш складною проблемою на залізничному транспорті в цілому та в окремих структурних 
підрозділах є визначення фінансових результатів за окремими видами діяльності (що є першою з перерахо-
ваних необхідних умов проведення аналізу портфеля бізнесів). Протягом тривалого періоду на залізничному 
транспорті України впроваджено ряд кроків для забезпечення прозорості обліку витрат та фінансових 
результатів, уникнення перехресного субсидування, розподілу витрат та доходів за видами діяльності, що 
виконуються залізницями та окремими структурними підрозділами. Такі кроки здійснюються в рамках як 
реалізації Концепції та Програми реформування залізничного транспорту, так і на виконання відповідних 
директив ЄС [13-16].  

Для визначення і планування витрат і собівартості окремих видів продукції (виконання робіт, надан-
ня послуг) світова практика передбачає застосування кількох методів (директ-костингу або прямого розра-
хунку, стандарт-костингу, методу АВС).  

Розроблена Номенклатура витрат з основних видів діяльності залізничного транспорту України 
відповідає методові підрахунку прямих витрат – директ-костингу. Застосування методу стандарт-костингу 
дещо обмежене, але також має місце на ЗТ, особливо у здійсненні ремонтних робіт. Порядок складання 
калькуляції деповського чи капітального ремонту вантажних вагонів [12] передбачає, що остаточна фактична 
вартість ремонтних робіт може бути визначена тільки по завершенні усіх видів робіт (розбирання, повна 
діагностика вагона). До цього вказати точну суму витрат неможливо. Тому при складанні попередньої 
калькуляції ремонтних робіт не обійтись без стандарт-костинга, на основі якого за нормативами витрат 
встановлюється попередня (приблизна) вартість робіт.  

Перспективним з метою управління та оптимізації витрат може бути застосування методу АВС-
аналізу витрат. Сутність методу, що, як відомо, базується на принципі Парето, полягає в наступному – 
більшу частину витрат формують основі види діяльності, найважливіші напрями діяльності є основними 
споживачами витрат. Поєднання методу АВС-аналізу витрат з результатами функціонально-вартісного 
аналізу забезпечить науково обґрунтований підхід до управління витратами ремонтного виробництва.  

Функціонально-вартісний аналіз (далі ФВА) передбачає визначення найважливіших функцій, що ви-
конуються об’єктом аналізу та визначення витрат на виконання цих функцій, а також встановлення друго-
рядних, непотрібних, зайвих або шкідливих функцій, що виконуються об’єктом і на цій основі формування 
напрямів економії витрат на виробництво продукції (робіт, послуг) за рахунок здешевлення або скорочення 
виконання другорядних функцій (не на шкоду основним) та ліквідації виконання зайвих функцій.  

Цей підхід можна застосовувати для обґрунтування витрат на функціонування як усього ремонтного 
комплексу рухомого складу «Українських залізниць», так і щодо обґрунтування витрат діяльності конкретного 
функціонального структурного підрозділу. Виконання основної функції ремонтного комплексу – ремонтів (в т.ч. 
деповських, капітальних, капітально-відновлювальних), з урахуванням ступеня спрацювання рухомого складу та 
існуючих цінових тенденцій щодо придбання запасних частин стає все більш вартісною. На думку експертів, 
вартість ремонту локомотивів є на 40-60 % більшою, ніж за нормального рівня зносу [17]. Виконання 
капітального ремонту з продовження терміну придатності і заміною застарілого штатного тепловозного дизеля на 
сучасний економічний дизель складає в середньому 60 % вартості нового тепловоза [17].  

Таким чином, постає питання, чи доцільним є витрачання коштів на дорожчі ремонти, та чи не 
ефективнішим буде придбання нових сучасних енергозберігаючих одиниць тягового рухомого складу, 
експлуатація яких буде дешевшою? Існуючі методики оцінки ефективності інвестиційних рішень дозволяють от-
римати відповідь на це питання, але основний концептуальний підхід до обґрунтування ефективності діяльності 
усього ремонтного комплексу слід шукати у поєднанні методів ФВА та АВС-аналізу витрат (рис. 2.). 

Оцінку доцільності та ефективності функціонування усього ремонтного комплексу ПАТ «Українські 
залізниці» необхідно здійснювати на основі функціонально-вартісного аналізу та сукупності дисконтних по-
казників ефективності інвестиційних рішень.  

Висновки і пропозиції. Таким чином, адаптаційне управління є складовою стратегічного 
управління. Змістом адаптаційного управління є усі дії стратегічного характеру, котрі покращують 
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взаємовідносини компанії як керуючої системи з її оточенням (об’єктом керування).  По суті, метою адап-
тивного стратегічного управління є створення нових сприятливих можливостей шляхом вдосконалення 
внутрішнього середовища підприємства (при чому часто під вдосконаленням ми розуміємо відповідність 
якісних складових і структури внутрішнього середовища викликам зовнішнього), вдосконалення виробничої 
системи, покращення взаємодії із зовнішніми контрагентами та створення механізму співпраці з ними.  

 

                                                       
                                                                    

Рисунок 2 –  Обгрунтування доцільності та ефективності витрат 
 
Зазначимо, що зовнішні контрагенти включають не тільки безпосередніх споживачів продукції (по-

слуг) підприємства, тобто замовників послуг ремонтних підрозділів залізниць, але також і державні органи 
(уряд, фінансові та податкові органи), місцеву владу, населення та соціальне середовище в цілому, інших 
споживачів послуг.  

Вдосконалення виробничої системи підприємства передбачає не тільки скорочення (економію) ви-
трат поточної господарської діяльності, але й оптимізацію прийняття управлінських рішень у сфері інвести-
ційних стратегій. Методичні питання адаптації інвестиційних стратегій до зміни зовнішнього і внутрішнього 
середовища потребують окремого подальшого дослідження.  
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Аннотация. Объектом исследования является процесс формирования и развития потенциала эко-

номической системы Предметом исследования являются теоретические аспекты формирования и разви-
тия потенциала экономической системы. 

Цель работы. Целью научной публикации является обоснование экономической сущности понятия 
«потенциал».  

Методы исследования. Теоретической основой работы является диалектический метод познания 
экономических явлений и процессов, фундаментальные положения экономической теории, научные работы 
отечественных и зарубежных ученых по вопросам обоснования сущностной природы потенциала. 

Результаты работы. Принципиальное значение в исследовании имеет неразрывная связь сущност-
ного содержания понятия «потенциал» с фундаментальными философскими категориями «способность», 
«возможность», «действительность», отражающие основные ступени в становлении и развитии предме-
та или явления. Действительность является результатом актуализации возможности. Тождественность 
проявляется в виде: потенция - возможность, актуализация – действительность. В современном учении о 
потенциале экономической системы акцент в определении действительности необходимость делать на 
социальном конструировании реальности, что обусловлено абсолютизацией возможностей человеческой 
деятельности и отказом от признания первичности материальной реальности, что делает использование 
результативного подхода к пониманию потенциала экономической системы более целостным. 

Сфера применения результатов. Логическая схема понятия «потенциал предполагает иерархиче-
скую структуризацию его уровней, что позволяет обоснованно выделять ресурсный, производственный и 
экономический его виды. 

Выводы. Для определения потенциала обязательным является наличие как минимум двух начальных 
элементов: объекта воздействия (человек) и субъекта, на который влияют (ресурсы). Осознанная деятель-


