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СУЧАСНА ПАРАДИГМА МЕХАНІЗМІВ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ 
РОЗВИТКОМ ЕНЕРГЕТИЧНИХ КОМПАНІЙ 

У статті визначено сутність стратегічного управління розвитком енергетичної компанії та розкрито його 
особливості в енергетичній сфері через наукове обґрунтування механізмів інфраструктурного забезпечення; інфор-
маційного забезпечення та безпеки; організаційного забезпечення; нормативно-правового забезпечення; ціноутво-
рення; фінансового забезпечення; стратегічного планування розвитку; мотивації енергозбереження. Визначено 
алгоритм стратегічного управління, системи управління державними енергетичними компаніями та державного 
регулювання енергетичного сектору. 
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MODERN PARADIGM OF STRATEGIC MANAGEMENT MECHANISMS  
OF THE ENERGY COMPANIES' DEVELOPMENT 

The article defines the essence of strategic management of the energy company development and reveals its features 
in the energy sector. It is noted that the mechanisms of strategic management of the development of energy companies, in 
contrast to the mechanisms of tactical and operational management, include not only interacting elements in the form of 
management methods, methods and functions, but also strategies, procedures for their adjustment in the process of changes 
in the organization, defined and set goals , which meet modern challenges and allow to gain competitive advantages.

The strategic management mechanisms of the energy companies development include infrastructural support; information 
provision and security; organizational support; regulatory and legal support; pricing; financial support; strategic development 
planning; energy saving motivation, etc.

Infrastructural support in the energy sector is formed by transport operators and energy distribution systems.
Information support is an effective mechanism of the strategic management system of energy companies development, the 

strengthening of which will allow to substantiate energy-efficient management decisions, contributes to their transparency, 
efficiency, consistency and timeliness.

Organizational support of the energy sector of Ukraine is carried out by authorities that perform the following strategic 
management functions: development and implementation of strategic development policy and strategic concepts; development 
management of state-owned energy companies; regulation of the development of energy companies and the energy sector 
in general; coordination of activities in matters of energy security; organization of efficient production and use of energy 
resources in communities and regions.

The scheme of regulatory and legal support for the development of energy companies of Ukraine in the context of strategic 
management is given.

When considering pricing, the possibility of introducing a tariff based on the regulatory base of assets, or RAB-tariff, is 
being considered.

Investigating financial support in the strategic management system, it is noted that the energy company must have a 
stable financial position, because the indicator of financial stability is a guarantor of reliability and invested funds return for 
investors.

When considering the optimal financial support of energy companies, attention is drawn to the expediency of organizing 
a strategic planning system.

Among the organizational and economic mechanisms of strategic management of the development of energy companies, 
the motivation of energy saving is singled out in order to stimulate and support the behavioral activity of employees in the 
direction of energy saving.
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Постановка проблеми. На сучасному етапі розвитку в умовах загострення і зростання масштабів гло-
бальних енергетичних проблем для багатьох країн виникають ризики внутрішньої нестабільності, поси-
люються загрози енергетичній безпеці. Система забезпечення енергетичної безпеки держави як її домі-
нантний складник повинна не лише вирішувати коротко- і середньострокові операційні завдання, але й 
стратегічні цілі та завдання майбутнього розвитку.

Загалом управлінська діяльність в енергетичній галузі не є однозначною та простою, оскільки потребує 
врахування різних аспектів життєдіяльності країни. Динаміка розвитку енергетичних компаній залежить 
від соціально-економічних та науково-технологічних процесів, трансформації моделей функціонування 
енергетичної сфери, використання енергетики як інструменту досягнення політичних цілей. У зв’язку з 
цим механізми стратегічного управління енергетичних компаній потребують більше детального дослі-
дження та розгляду.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Дослідження теоретичних аспектів проблем стратегічного 
управління розвитку компаній знайшли відображення у наукових працях багатьох закордонних та вітчиз-
няних учених, зокрема А. Томпсона [1], А. Дж. Стрикленда [1], Н. Е. Аванесової [2], М.  Білопольського 
[3], Л. Забродської [4], Б. Мізюк [5], О. Скібіцького [6], Н. Мамонтової [7], які узагальнили наукове бачен-
ня сутності стратегічного управління компанією попередників та поглибили теорію стратегічного управ-
ління розвитком компанії. 

Зіставляючи підходи цих та інших дослідників до визначення змістовної сторони стратегічного управ-
ління, можна констатувати, що у науковій літературі трактування поняття «стратегічне управління» є 
 неоднозначним, адже в історико-еволюційному процесі розвитку змінюються критерії вибору стратегіч-
них сегментів з метою більш ефективного розподілу ресурсів. Це безпосередньо пов’язано із змінами 
середовища, зміщеннями центру уваги менеджерів із внутрішнього середовища компанії на її зовнішнє 
оточення з метою забезпечення своєчасної та адекватної реакції на зміни, які постійно відбуваються у 
суспільстві.

Мета дослідження: визначити сутність стратегічного управління розвитку енергетичної компанії та 
розкрити його особливості в енергетичній сфері.

Виклад основного матеріалу. Згідно з традиційним баченням, управлінське рішення є результатом 
аналізу суб’єктом управління інформації про стан системи та визначення сукупності дій, необхідних для 
ефективного розв’язання або уникнення проблем з конкретною метою. Процес прийняття рішень склада-
ється з ідентифікації проблем (можливостей) та вибору оптимального рішення щодо їх подолання (вико-
ристання) [8, 177]. 

За умов кризової економіки використання потенціалу внутрішніх і зовнішніх механізмів залежно від 
виявлених факторів та сили їх впливу на середовище енергетичної компанії є базисом ефективного страте-
гічного управління. Механізми стратегічного управління розвитком енергетичних компаній, на відміну від 
механізмів тактичного й оперативного управління, включають не тільки взаємодіючі елементи у вигляді 
методів, способів і функцій управління, а й стратегії, процедури їх коригування в процесі змін в організа-
ції, визначені та поставлені цілі, які відповідають сучасним викликам й дозволяють отримати конкурентні 
переваги. Стратегічний розвиток енергетичних компаній можливий лише в поєднанні з поточним і пер-
спективним управлінням функціонування енергетичної сфери. 

В умовах посилення конкуренції для розробки механізмів стратегічного управління розвитку енер-
гетичних компаній важливим є виділення стратегічних сегментів для цих компаній, критеріями чого є 
технологія, споживачі, конкуренти. 

У такому разі механізми стратегічного управління розвитком енергетичних компаній включають в себе 
інфраструктурне забезпечення; інформаційне забезпечення та безпеки; організаційне забезпечення; нор-
мативно-правове забезпечення; ціноутворення; фінансове забезпечення; стратегічне планування розвитку; 
мотивацію енергозбереження тощо. Розглянемо їх більш докладно (рис. 1).

При прийнятті управлінських рішень щодо інфраструктурного забезпечення в системі стратегічного 
управління розвитком енергетичної компанії  важливим є розв’язок проблеми балансування навантаження 
(а відповідно потужностей) в інфраструктурі енергетичної компанії, чи використовує вона відновлювані 
джерела для генерації енергії, без чого не може бути ефективної та масштабної енергетичної системи. Звер-
немо увагу, що альтернативна (відновлювана) енергетика не здатна у повній мірі забезпечити споживача 
необхідною кількістю електроенергії у потрібному місці та у потрібний час. У зв’язку з цим використання 
традиційних потужних виробників енергії у енергосистемі залишається актуальним питанням та стримує 
темпи впровадження енергетичних інновацій на основі smart grid концепції. У таких умовах не лишається 
іншого раціонального управлінського рішення в стратегічному розвитку енергетичною  компанією,  як 
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провадити поступове оновлення енергомережі з невеликим переліком техніко-технологічних рішень, що 
застосовуються. 

 

 

І етап. Аналіз і оцінка зовнішнього 
та внутрішнього середовища 

енергетичної компанії 

ІІ етап. Формування місії, візії та 
цінностей розвитку енергетичної 

компанії 

ІІІ етап. Обґрунтування стратегічних цілей розвитку 

ІV етап. Розробка стратегії розвитку енергетичної компанії 

V етап. Стратегічне 
планування 

VІ етап. Оцінка та контроль реалізації обраної 
стратегії розвитку енергетичної компанії 

 Рис. 1. Алгоритм стратегічного управління розвитком енергетичної компанії
 
Саме тому енергетична політика Європейського Союзу передбачає наявність етапів модернізації, а 

точніше трансформації, енергетичної мережі, де першим етапом передбачено підготовку до подальшого 
 розгортання енергетичних інновацій. 

Інформаційне забезпечення є дієвим механізмом системи стратегічного управління розвитком енерге-
тичних компаній, посилення якого дозволить обґрунтувати енергоефективні управлінські рішення, сприяє 
їхній прозорості, ефективності, узгодженості та своєчасності. На доцільність застосування особливих ін-
формаційних продуктів та способів обробки інформації для потреб енергетичної компанії звертають увагу 
Т. Донхаузер, К. Мартін, Т. Раков, Й. Франке, Т. Хав’єд і П. Шудерер [9, 498]. У свою чергу, дослідники 
енергетичного контролінгу Р. Гляйх та М. Шульце обґрунтували потребу впровадження інформаційного 
інструменту Energy Cockpit до арсеналу енергетичного контролінгу [10, 73]. 

У той же час функціонування інформаційних систем нерозривно пов’язане з питаннями безпеки. Ство-
рення надійних інформаційних систем є ключовим завданням будь-якого розробника програмного забез-
печення. Адже невідповідність вимогам безпеки спричиняє не лише вразливість об’єктів, що використо-
вують інформаційні продукти, а також завдає серйозних збитків розробникам інформаційних систем. До 
інформаційних систем, які обслуговують енергетичні компанії, висуваються значні вимоги. Це пояснюєть-
ся їхнім вагомим значенням для забезпечення нормального функціонування суспільства. Збій в енергетич-
ній мережі спричиняє у більшості випадків значні збитки, ліквідація яких або компенсація втрат, які наста-
ють у разі виникнення збою, потребує значних фінансових ресурсів, а інколи не піддається вимірюванню, 
що трапляється у випадку загибелі людей. На сьогодні спостерігається ситуація, коли питання безпеки 
енергетичних компаній перебуває на контрольованому рівні, про що свідчить низька частота виникнення 
технічних проблем, що спричиняють суттєву шкоду різного характеру [11].

Повномасштабна війна в Україні демонструє важливість захисту енергетичної галузі. Порушення ста-
більності функціонування енергетичних компаній України стало одним з інструментів агресії росії проти 
України, росія активно використовує різні методи порушення стійкості функціонування інфраструктури 
життєдіяльності України: від опосередкованого впливу (економічні, інформаційні методи) до прямого 
 фізичного впливу [12]. 

Організаційне забезпечення енергетичної сфери України здійснюється органами влади, що виконує 
такі функції стратегічного управління (рис. 2).

 – Розробка та реалізація політики стратегічного розвитку, стратегічних  концепцій. Центральну 
виконавчу роль виконують Кабінет Міністрів та Міненерго. Міненерго є профільним міністерством, що 
відповідальне за реалізацію політики в енергетичній сфері. Відомство розробляє концепції, стратегіч-
ні документи, що впливають на розвиток енергетики та здійснює контроль над паливно-енергетичним 
сектором (електроенергетичному, ядерно-промисловому, вугільно-промисловому, торфодобувному, на-
фтогазовому та нафтогазопереробному комплексі). Міністерство слідкує за збалансованим розвитком 
енергетичної сфери через розроблення та впровадження державних інвестиційних програм, розробляє 
прогнозний енергетичний баланс. Уряд та Міненерго несуть відповідальність за питання національної 
безпеки у сфері енергетики, особливо, у сфері атомної енергії [13].
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Кабінет Міністрів України 
– АТ Оператор ринку (www.oree.com.ua) 
– ДП «Гарантований покупець» (www.gpee.com.ua) 
– ПАТ «Магістральні газопроводи України» (https://mg.org.ua) 

Дочірня компанія: ТОВ «Оператор ГТС України» 
 

Міністерство енергетики 
– ДП Енергоатом (https://www.energoatom.com.ua/) 

Дочірня компанія: Donuslav Wind Power Station 
– ДПЗД Укрінтеренерго (https://uie.kiev.ua/) 

Дочірні компанії: Ukrenergy Holding AG, Ukrenergy Trade ZRt 
– ПрАТ Національна вугільна компанія  
– ПрАТ Укргідроенерго (https://uhe.gov.ua/) 

Дочірні компанії: Київська ГЕС та Київська ГАЕС, Канівська 
ГЕС, Кременчуцька ГЕС, Середньодніпровська ГЕС, 
Дніпровська ГЕС-1 та Дніпровська ГЕС-2, Каховська ГЕС, 
Дністровська ГЕС та Дністровська ГАЕС 

– ПрАТ «Національна енергетична компанія „Укренерго“» 
(https://ua.energy/) 

– НАК «Нафтогаз України» (www.naftogaz.com) 
Дочірні компанії Укргазвидобування, Укртрансгаз, Укрнафта, 

Нафтогаз Цифрові Технології, Чорноморнафтогаз, 
Укртранснафта, Науканафтогаз, Газ України, ЛІКВО, 
Укрспецтрансгаз, Нафтогаз-Україна 

засновник 

Міністерство захисту 
довкілля та природних 

ресурсів 

– НАК «Надра України» (засновником є КМУ) 

Фонд держмайна 

– ПрАТ «Центренерго»  – ПрАТ «Запоріжжя обленерго» 
– ПрАТ «Донбасенерго»  – АТ «Харківобленерго» 
– Одеська ТЕЦ та ін.  – АТ «Хмельницькобленерго» та ін. 
 

– АТ «Турбоатом» та ін. 

Міністерство фінансів 

- НЕК «Укренерго» (https://uhe.gov.ua) 

власник 

засновник 

 Рис. 2. Система управління державними енергетичними компаніями

– Управління розвитком державних енергетичних компаній. Міненерго здійснює управління держав-
ними енергетичними компаніями, зокрема видобувними підприємствами, НАЕК «Енергоатом» та вузько-
галузевими контролюючими та науковими підприємствами. Кабмін здійснює управління та представляє 
інтереси держави в державних підприємствах та підприємствах, де держава має свою частку акцій (НАК 
«Нафтогаз», АТ «Магістральні газопроводи України», Держгеонадра). 

–  Регулювання розвитком енергетичних компаній та енергетичної сфери загалом. Незалежним 
 регулятором є НКРЕКП (Національна комісія, що здійснює державне регулювання у сферах енергетики 
та комунальних послуг). Регулятор контролює роботу енергетичних ринків та комунальних послуг, видає 
ліцензії на виробництво, постачання, розподіл енергії, контролює виконання ліцензійних умов, накладає 
штрафні санкції та в окремих випадках анульовує ліцензії.

– Координація діяльності в питаннях енергетичної безпеки. РНБО є координаційним органом при 
Президентові України, який покликаний координувати дії різних гілок влади у ситуаціях, що можуть 
 загрожувати національній безпеці країни, в тому числі стосовно енергетичної безпеки країни.

– Організація ефективного вироблення та використання енергетичних ресурсів в громадах та регіо-
нах. Місцеві органи влади та місцевого самоврядування встановлюють тарифи на теплову енергію для 
генеруючих підприємств та інші види комунальних послуг [14]. 

Це є зовнішнє середовище енергетичної компанії. На рівні ж самих енергетичних компаній організа-
ційна структура управління ними є найважливішою характеристикою організаційного забезпечення, тому 
що забезпечує взаємоузгодженість, взаємозв’язок і взаємодію між суб’єктом господарювання і зовнішнім 
середовищем у досягненні запланованих цілей і завдань. 

Різноманіття елементів організаційних структур і їх інформаційні взаємозв’язки характеризують 
 систему стратегічного управління розвитком енергетичних компаній та впливають на ефективність їх 
функціонування. Моделювання тієї або іншої організаційної структури залежить від визначених страте-
гічних цілей і стратегічних завдань. 

Що стосується нормативно-правового забезпечення розвитку енергетичних компаній України в кон-
тексті стратегічного управління, то  передусім звернемо увагу на протокол про приєднання України до 
Договору про заснування Енергетичного співтовариства, який підписаний у вересні 2010 р. та ратифі-
кований Законом України від 15 грудня 2010 р. «Про ратифікацію Протоколу про приєднання України 
до Договору про заснування Енергетичного співтовариства». Згідно із цим законом з 1 лютого 2011 р. 
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Україна стала повноправним членом Енергетичного співтовариства та взяла на себе зобов’язання щодо 
імплементації в національне законодавство основних актів енергетичного законодавства ЄС [15].

Україна визначила цілі та завдання реформування енергетичної сфери в Енергетичній стратегії Украї-
ни (ЕСУ) на період до 2035 р., яка спрямована на задоволення потреб економіки та суспільства і забезпе-
чення енергетичної безпеки та ефективності, ринкового розвитку та незалежності, інвестиційної прива-
бливості та дбайливого ставлення до довкілля. Вона також має на меті сприяння інтеграції з ЄС та його 
електричними і газовими комплексами. Стратегія включає три етапи, які передбачають реформування 
енергетичного сектору (до 2020 р.), оптимізацію та інноваційний розвиток інфраструктури (до 2025 р.) та 
забезпечення сталого розвитку в довгостроковій перспективі. 

Загалом основні правові та організаційні засади, які визначають загальні умови функціонування енер-
гетичних компаній, визначені Конституцією України, Законами України, нормативними актами Прези-
дента України, Кабінету Міністрів України тощо (рис. 3).

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Верховна рада України 
прийняття законів та нормативно-правових актів щодо 

регулювання енергетичного сектору країни  

Кабінет міністрів України 
реалізація енергетичної політики та прийняття 

колегіальних рішень у цій сфері 

Національна комісія, що здійснює державне 
регулювання у сферах енергетики та 

комунальних послуг 
здійснює державне регулювання, моніторинг та 

контроль за діяльністю суб'єктів господарювання у 
сферах енергетики та комунальних послуг; орган 

підзвітний ВРУ; надає КМУ необхідну інформацію, 
розробляє проекти актів 

Державна інспекція ядерного 
регулювання 

формує та реалізує державну політику у сфері 
безпеки використання ядерної енергії 

Міністерство соціальної політики 
реалізація енергетичної політики та 

прийняття колегіальних рішень у цій сфері 

Міністерство енергетики 
забезпечує формування та реалізує державну 

політику у сфері безпеки використання ядерної 
енергії 

Державна інспекція енергетичного 
нагляду України 

здійснює державний енергетичний нагляд за 
електричними установками і мережами учасників 

ринку; 
діяльність спрямовується і координується КМУ через 

Міністра енергетики 

 
Рис. 3. Система державного регулювання енергетичним сектором України

Політико-правовий компонент зовнішнього середовища формує модель організації ринку для енерге-
тичних компаній та промислових споживачів енергоресурсів, ведення енергетичного бізнесу (на основі 
єдиних стандартів), обміну технологіями (в тому числі у сфері енергоефективності) та здійснення інвес-
тицій у видобуток вуглеводнів (включаючи нетрадиційний газ), розвиток нових видів генерації електрое-
нергії та відновлюваної енергетики, характеризує інвестиційний клімат загалом. 

Стрімка зміна інституційної структури енергетичних ринків із переважанням ліберальної концепції, 
посилення політики диверсифікації постачання енергоносіїв, розвиток транспортної інфраструктури при-
звели до зміни механізму ціноутворення на ринках енергетичних ресурсів, зокрема природного газу та 
електроенергії. Завдяки правильному вибору системи ціноутворення на тому чи іншому енергетичному 
ринку створюються стимули для підвищення рівня конкуренції, а відтак ефективності роботи енергетич-
них систем, ухвалення інвестиційних рішень, удосконалення законодавчої бази для вжиття цільових захо-
дів із метою вирішення проблем довкілля, якості та надійності постачання енергоресурсу [16, 4].

Прозорі та ринкові механізми ціноутворення на ринку енергоресурсів є вимогою партнерів з Євро-
пейського союзу та міжнародних організацій. Меморандум про взаємопорозуміння щодо співробітництва 
в сфері енергетики між Україною та ЄС, Угода про членство України в Енергетичному Співтоваристві, 
Санкційний закон США, Меморандум про співробітництво між Україною та МВФ передбачають прове-
дення реформ в енергетичному секторі та перехід та ринкового ціноутворення на енергоресурси.

Щоб забезпечити інвестування в операційну діяльність і ефективність послуг енергетичних компа-
ній, Україна розглядала можливість впровадження тарифу на основі регуляторної бази активів, або RAB- 
тарифу. 

Фінансове забезпечення в системі стратегічного управління розвитком енергетичних компаній потре-
бує оптимізації. Необхідною умовою для цього є прозорість своєї діяльності для зовнішніх користувачів 
(інвесторів, кредиторів). При цьому енергетична компанія повинна мати стабільне фінансове становище, 
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адже для кредиторів і інвесторів показник фінансової стійкості є гарантом надійності й повернення вкла-
дених коштів. Звернемо увагу на потреби скорочування дебіторської заборгованості, збільшення прибут-
ку, для чого доцільними є залучення акціонерного капіталу, емісія акцій тощо.

Щодо оптимального фінансового забезпечення енергетичних компаній звернемо увагу на доцільність 
організації системи стратегічного планування. Вважаємо, що задля цього можуть бути використані такі 
стратегії, як стратегія максимальної рентабельності власного капіталу в умовах мінімально можливого 
рівня втрати фінансової стійкості та стратегія максимально ефективного використання позикового капіта-
лу в умовах допустимого рівня втрати фінансової стійкості. Окрім цього, ефективність фінансового забез-
печення енергетичних компаній залежить від факторів внутрішнього та зовнішнього середовища компанії 
та досягається через запровадження механізму визначення критеріїв оптимальності, прогнозування показ-
ників управління фінансовими ресурсами, управління інвестиційним розвитком тощо.

Серед організаційно-економічних механізмів стратегічного управління розвитком енергетичних ком-
паній назвемо мотивацію енергозбереження з метою стимулювaння тa підтримки поведінкової aктивності 
прaцівників у нaпрямку енергозбереження, що у свою чергу призводить до зростaння прибутку енергетич-
ної компанії в результаті запровaдження відповідних зaходів із енергоефективності та енергозбереження.

Попри намагання забезпечити енергозбереження, енергетичні компанії стикаються з проблемами у 
стимулюванні розвитку енергетичної сфери. Незважаючи на часткову лібералізацію цін у різних підсекто-
рах енергетики, в тому числі газовому та електроенергетичному, субсидії тримали тарифи на рівні нижче 
ринкового, що негативно впливало на ефективність роботи ринку та споживання. Враховуючи той факт, 
що державні підприємства залишаються ключовими гравцями в енергетичній сфері, до яких відносять 
«Нафтогаз» (займається видобуванням, транспортуванням та очищенням нафти та природного газу) та її 
дочірні компанії, «Енергоатом» (керує атомними електростанціями), «Укргідроенерго» (керує гідроелек-
тростанціями) та «Укренерго» (оператор системи передачі електроенергії), проблеми, пов’язані з ефек-
тивністю роботи та прибутковістю цих компаній, відобразилися на різних видах діяльності, в тому числі 
виробництві, передачі, постачанні та розподілі енергії, енергозбереженні тощо. 

Забезпечення енергозбереження передбачає економічне стимулювaння тa службове зaохочення прaців-
ників підприємствa зa досягненням проектного рівня енергозбереження, тобто мотивацію в системі стра-
тегічного управління розвитком енергетичних компаній в напрямках електропостачання, теплопостачання, 
газопостачання, безперервності господарювання, безперервності управління тощо та являє собою синтез 
окремих складових функцій на системній основі. До основних фінансових установ, організацій і фондів, 
які надають кредити і фінансують в країні проекти в сфері енергозбереження, належать Світовий банк; 
 Європейський банк реконструкції та розвитку (ЄБРР); Північна екологічна фінансова корпорація (НЕФКО); 
Фонд Східноєвропейського партнерства з енергоефективності та довкілля (Е5Р); Агентство США з міжна-
родного розвитку (USAID); Німецьке товариство міжнародного співробітництва (GIZ); Шведське агентство 
міжнародного розвитку (SIDA); Національні джерела фінансування; банки України тощо. 

Висновки. Отже, стратегічне управління  розвитком енергетичної компанії є інструментом управління 
задля гнучкого реагування й проведення своєчасних змін в компанії, забезпечує стійку конкурентоспро-
можність адаптованими до сучасних реалій розвитку енергетичної сфери механізмами інфраструктурного 
забезпечення; інформаційного забезпечення та безпеки; організаційного забезпечення; нормативно-право-
вого забезпечення; ціноутворення; фінансового забезпечення; стратегічного планування розвитку; моти-
вації енергозбереження тощо.  
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