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РЕФЕРАТ 

 

Кваліфікаційна бакалаврська робота містить 56 сторінок, 9 таблиць, 19 

рисунків, список літератури з 64 найменувань, 4 додатки. 

«Управління формуванням конкурентних переваг бізнес-організації» 

Мета кваліфікаційної бакалаврської роботи – систематизація теоретико-

методичних  засад та розробка заходів з удосконалення системи управління 

формування конкурентних переваг.  

Завдання кваліфікаційної бакалаврської роботи:  

 визначити  сутність конкурентних переваг бізнес-організації; 

 навести характеристику елементів системи управління формуванням 

конкурентних переваг бізнес-організації; 

 виконати діагностику конкурентних переваг ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «Рошен» і системи їх управління; 

 розробити заходи з удосконалення системи управління формування 

конкурентних переваг ПрАТ «Київська кондитерська фабрика 

«Рошен» і їх реалізація. 

Об’єкт дослідження - процес управління формуванням конкурентних переваг 

бізнес-організації. 

Предмет дослідження - сукупність теоретичних, методичних та прикладних 

питань щодо Управління формуванням конкурентних переваг бізнес-організації. 

Практичне значення одержаних результатів. За результатами 

дослідження сформульовані та обґрунтовані пропозиції щодо удосконалення 

системи управління формування конкурентних переваг ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «Рошен». Проведений прогнозний розрахунок впливу 

запропонованих заходів на конкурентоспроможність підприємства. 

Ключові слова: конкуренція, конкурентні переваги, стійка конкурентна 

перевага, конкурентоспроможність. 
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Гунько А.О. на тему: 

Управлінняформуваннямконкурентнихперевагбізнес-організації 

(за матеріаламиПрАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен») 

Актуальність теми: Через вплив факторів зовнішнього середовища ПрАТ 

«Київська кондитерська фабрика «Рошен», як і інші вітчизняні компанії-

виробники, опинилась в скрутному економічному становищі. Розвиток 

конкурентних переваг важливий для утримання необхідних обсягів продаж та 

зниження ймовірних збитків. 

План роботи побудований грамотно та логічно, відповідає обраній 

проблематиці дослідження. Зміст та структура роботи свідчить про те, що мета 

дослідження була досягнута. Структура роботи відповідає обраній темі і має 

логічну завершеність, матеріал подано послідовно, простежується зв’язок між 

окремими частинами роботи. При написанні роботи було використано достатньо 

велику кількість джерел навчальної, наукової та періодичної літератури, зібрано 

та проаналізовано необхідний первинний матеріал. 

Кожний розділ бакалаврської роботи має певні позитивні моменти, серед 

яких слід підкреслити наступні: 

 Перший розділ, присвячений теоретико-методичним основам 

управління формуванням конкурентних переваг написаний достатньо логічно. 

При написанні розділу здобувач використав значну кількість наукової і 

навчальної літератури.  

 В аналітичній частині роботи проведено аналіз основних показників 

діяльності ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен»: надана загальна 

характеристика діяльності підприємства, проаналізовано елементи його 

конкурентного середовища, проведена оцінка конкурентних переваг бізнес-

організації, складено матрицю SWOT-аналізу з урахуванням актуальних 

тенденцій розвитку кондитерського ринку. Сформовано обгрунтований 



 

висновок щодо конкурентоспроможності бізнес-організації та перспектив 

підвищення її конкурентних переваг. 

 В конструктивній частині роботи автором обґрунтовано комплекс 

заходів з удосконалення системи управлінняформування конкурентних 

перевагПрАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен». Проведено 

розрахунки бюджету витрат на реалізацію запропонованих заходів. 

 Поряд з позитивними рисами, бакалаврська робота має окремі незначні 

недоліки, а саме: 

 Для оцінки фінансового стану компанії використано тільки динаміку 

фінансових результатів; 

 В роботі не завжди присутні чітко сформульовані висновки до окремих 

таблиць або рисунків. 

Усі виявлені недоліки не знижують загального позитивного враження від 

роботи. В цілому зміст роботи демонструє високий рівень теоретичної 

підготовки автора, його здатність до аналізу та систематизації інформації і 

формуванні обгрунтованих рекомендацій для покращення діяльності 

підприємства в контексті теми дослідження. Принципові зауваження наукового 

керівника враховані.  

Представлена робота відповідає вимогам, що висуваються до оформлення 

бакалаврської дипломної роботи, може бути допущена до захисту і заслуговує на 

оцінку «відмінно».  

 

 

Місце роботи та посада рецензента: професор кафедри маркетингу та управління 

бізнесом Національного університету "Києво-Могилянська Академія" 
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ВСТУП 

 

Актуальність.Пандемія COVID-19 та породжена нею економічна криза 

для всіх країн світу стали найсерйознішим викликом за останні десятиліття та 

відбились на діяльності бізнес-організації різних сфер діяльності. Це посилило 

необхідність у створенні комплексної системи формування та підтримки 

конкурентних переваг бізнес-організації, що включає сукупність постійно 

здійснюваних інноваційних, інвестиційних, маркетингових, організаційно-

управлінських, кадрових та соціальних заходів. Така система повинна мати чітко 

поставлену мету, враховувати зміни кон'юнктури ринку, бути адаптивною та 

забезпечувати можливості для швидкого та гнучкого прийняття ефективних 

управлінських рішень. 

Оскільки не існує єдиного правильного підходу до встановлення 

конкурентних переваг на підприємстві, основним завданням керівництва бізнес-

організацій є визначення саме тих конкурентних характеристик, які створюють 

для бізнес-організації певні переваги, передусім над своїми прямими 

конкурентами, а по-друге, у довгостроковій перспективі. Тобто бізнес-організації 

у сучасних умовах зацікавлені у формуванні стійких конкурентних переваг. 

Дослідженню проблематики управління формуванням конкурентних 

переваг бізнес-організації присвячено багато праць закордонних та вітчизняних 

науковців: Портер Ф, Ансофф І., Богацька Н. М., Боришкевич І. І., Власенко В.В., 

Порфіренко В.І., Гарафонова О. І., Лазаренко Ю. О., Родіонова К. В., Гребельник 

М.М., Головчук Ю. О., Пчелянська Г. О., Данько Т. І., Зось-Кіор М.В., Ігнатенко 

М. М., Леваєва Л. Ю., Мармуль Л. О., Колесник Т. М., Кузьома В. В., Павлюк С. 

І., Ладунка І. С., Цюцюпа С. В., Шаповалова І.В. та ряд інших дослідників. 

Метою написання роботи є систематизація теоретико-методичних  засад 

та розробка заходів з удосконалення системи управління формування 

конкурентних переваг.Для досягнення мети роботи були поставлені та виконані 

такі завдання: 

 визначити  сутність конкурентних переваг бізнес-організації; 
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 навести характеристику елементів системи управління формуванням 

конкурентних переваг бізнес-організації; 

 виконати діагностику конкурентних переваг ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «Рошен» і системи їх управління; 

 розробити заходи з удосконалення системи управління формування 

конкурентних переваг ПрАТ «Київська кондитерська фабрика 

«Рошен» і їх реалізація. 

Об’єктом дослідження є процесуправління формуванням конкурентних 

переваг бізнес-організації. 

Предметдослідження: є сукупність теоретичних, методичних та 

прикладних питань щодо управління формуванням конкурентних переваг бізнес-

організації. 

Методи дослідження: методи аналізу і синтезу, абстрагування (при 

визначенні сутності конкурентних переваг), узагальнення (для дослідження 

факторів та методів підвищення конкурентних переваг), статистичний, 

моделювання, графічний, порівняння, індукції та дедукції (при дослідженні 

методичних засад конкурентних переваг). 

Практичне значення результатів дослідження. За результатами 

дослідження сформульовані та обґрунтовані пропозиції щодо удосконалення 

системи управління формування конкурентних переваг ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «Рошен».Проведений прогнозний розрахунок впливу 

запропонованих заходів на конкурентоспроможність підприємства. 

Інформаційну базу дослідження склали наукові праці вітчизняних і 

зарубіжних вчених, у тому числі з менеджменту, планування, аналізу та інших 

спеціальних дисциплін, матеріали науково-практичних конференцій та 

періодичної літератури, внутрішня та офіційна інформація ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «Рошен»,також фінансова звітність за 2018-2020 роки. 

Кваліфікаційна бакалаврська робота складається зі вступу, висновків, 2 

розділів, переліку використаних джерел та додатків. Робота містить 56 сторінок, 9 

таблиць, 19 рисунків, список літератури з 64 найменувань, 4 додатки.  
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ОСНОВИ УПРАВЛІННЯ ФОРМУВАННЯМ 

КОНКУРЕНТНИХ ПЕРЕВАГ 

 

 

1.1. Сутність конкурентних переваг бізнес-організації 

 

 

У ринкових умовах суб'єкти господарювання вступають у так зване 

протиборство, виробляючи товари та надаючи послуги. Конкуренція - це процес 

боротьби виробників товарів та послуг за виживання на ринку та за збільшення 

кількості покупців, переводячи їх та утримуючи в ранзі постійних.Природно, що 

конкуруючі підприємства намагаються знайти методи, з допомогою яких можна 

підвищити свою конкурентоспроможність. Конкурентоспроможність - це ринкова 

категорія, яка характеризує здатність бізнес-організацій вести боротьбу за надійні 

позиції на внутрішньому та зовнішніх ринках для реалізації власної стратегії та 

забезпечення сталого розвитку. 

Вирізняють конкурентоспроможність країни, галузі, регіону, бізнес-

організації (підприємства), продукції (товарів, послуг). При цьому 

конкурентоспроможність підприємства – це сукупність властивостей, які 

відрізняють його більшим ступенем задоволення своєю продукцією потреб 

споживачів та вищою ефективністю господарської діяльності, а також здатністю 

до адаптації та розвитку на основі розробки та реалізації стратегій 

конкурентоспроможності25. 

Конкурентоспроможність підприємства – це та якість, яка дає 

підприємству бути кращим щодо інших підприємств, такого самого рівня як 

усередині країни, так і за її межами [1]. Кожне підприємство має свої сильні 

сторони. Якщо підприємство зуміє визначити собі, яка саме область виробництва 

товарів, дозволить їм вийти у лідери на внутрішніх та зовнішніх ринках і 
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зосередить усі свої сили на виробництві цього товару, то ця здатність і 

називатиметься її конкурентоспроможністю. 

Висока мінливість зовнішнього середовища, складності виявлення 

численних і тісно взаємодіючих факторів, ризиків та небезпек, ентропія зв'язків та 

відносин ставлять перед бізнесом актуальні завдання щодо формування 

конкурентоспроможності як системи стратегій, заходів та технологій утримання 

ринкової частки, фінансової стабільності та клієнтської бази. 

На конкурентоспроможність підприємства впливають численні фактори, 

природа та класифікація яких випливають із конкурентоспроможності країни та 

галузі, а також пов'язані з конкурентоспроможністю його продукції. 

В свою чергу, конкурентні переваги бізнес-організацій є фундаментом її 

конкурентоспроможності, вони забезпечують позитивну динаміку частки ринку, 

обсягів продажу, прибутку та рентабельності виробництва, виступають як 

ключова діяльність з формування її здатності вижити та успішно розвиватися на 

ринку21. 

Розвиток конкурентних переваг та його зростання необхідні для 

забезпечення підприємству певної ніші на ринку збуту. Підвищуючи свою 

конкурентоспроможність, підприємства позиціонують себе у виробництві певної 

продукції і тим самим завойовують споживчий попит із боку потенційних 

покупців та збільшують свій прибуток. 

У економічній літературі існує чимало різноманітних визначень поняття 

конкурентних переваг. Першим науковцем, який використовував це поняття, став 

американський економіст М. Портер, який розглядав конкурентну перевагу як 

становище фірми на ринку, що дозволяє їй долати сили конкуренції та залучати 

покупців61.На його думку, конкурентні переваги бізнес-організації можна 

розділити на два види: низькі витрати, тобто здатність до виробництва продукції з 

витратами, меншими ніж у конкурентів, і диференціацію товарів, що є здатністю 

до забезпечення споживачів унікальною та більшою цінністю [61]. 

Порівняємо визначення сутності конкурентних переваг, надані різними 

авторами в табл.1.1. 
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Таблиця 1.1 -Підходи до визначення дефініції «конкурентна перевага»  

Автор Визначення 

1 2 

Портер М. положення підприємства на ринку, що дозволяє їй долати сили 

конкуренції та приваблювати покупців 61 

БоришкевичІ. унікальні сильні сторони підприємства по відношенню до 

конкурентів, що поєднують в собі кращі елементи ведення 

бізнесу, такі як маркетинг, застосування технологій, організацію 

діяльності на інноваційній платформі, тобто це все те, що робить 

продукцію чи послугу ексклюзивною, забезпечуючи 

підприємству конкурентоспроможність 4, с.9 

Власенко В.В., 

Порфіренко В.І., 

Гребельник М.М. 

це не просто наявність цих ресурсів, це насамперед для 

досягнення корпоративної цілі компанії ефективне використання 

не тільки всіх видів ресурсів, а й їх вдалої комбінації 8, с.102 

Іванов Ю., Іванова О. позитивні відмінності підприємства від конкурентів в деяких або 

в усіх видах діяльності, які забезпечують підвищення соціально-

економічної ефективності в короткостроковому періоді й 

виживання в довгостроковому за рахунок постійного пошуку 

нових можливостей і швидкої адаптації до навколишнього 

оточення та умов конкурентної боротьби, що змінюються 21, 

с.123 

Меметов А.  конкурентна перевага представляє собою фактор чи комбінацію 

факторів, які роблять діяльність організації більш успішною у 

порівнянні з конкурентами на ринку, і не може бути легко 

повторена ними 33, с.139 

Шаповалова І. ступінь відмінності від конкурента як внутрішнього, так і 

зовнішнього походження, спрямований на забезпечення стійкої 

конкурентної позиції на тривалий період 54, с.430 
Джерело: складено автором на основі 4;8;21;33;54;61 

Дослідивши підходи до визначення конкурентних переваг бізнес-

організації (табл.1.1) пропонуємо під конкурентними перевагами бізнес-

організації розуміти її переваги над конкурентами, пов'язані з більш ефективним 

використанням усіх видів ресурсів у всіх сферах діяльності такої організації, що є 

основою формування її конкурентоспроможності з потенційною можливістю 

формування конкурентоспроможності. 

Конкурентні переваги бізнес-організацій є фундаментом їх 

конкурентоспроможності, вони забезпечують позитивну динаміку частки ринку, 

обсягів продажу, прибутку та рентабельності виробництва, виступають як 

ключова діяльність з формування їх здатності вижити та успішно розвиватися на 

ринку. 
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Конкурентні переваги розглядаються відносно товару, послуг табізнес-

організації в цілому. При формуванні конкурентних переваг слід враховувати їх 

властивості, які наведені на рис.1.1. 

 

Рисунок 1.1 - Властивості конкурентних переваг бізнес-організації 

Джерело: складено автором на основі 15;21;40;51 

 

Будь-яка бізнес-організація, яка має певну конкурентну перевагу, прагне 

зробити її стійкою, тобто довготривалою. Відповідно, стійка конкурентна 

перевага  це довгострокова вигода від певної унікальної стратегії, спрямованої 

на створення цінності. Стійка конкурентна перевага - це перевага, яка не 

знецінюється протягом тривалого періоду часу, наприклад, декількох років і 

більше.  

Стійка конкурентна перевага найчастіше є сукупністю цінностей, які 

складно скопіювати і повторити.Цим вона і відрізняється від сильних сторін 

компанії. Вона приносить компанії довгострокову вигоду, зміцнює позиції над 
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конкурентні переваги виявляються за наявності конкурентів

конкурентні переваги мають відносний характер, зумовлений 
конкретними умовами, зміна яких веде до їх повної чи часткової 

втрати

конкурентні переваги характеризуються динамічністю

конкурентні переваги важко піддаються копіюванню 
конкурентами 
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ринком і збільшує прибуток.Стійкість конкурентної переваги залежить від двох 

факторів: постійна модернізація переваг та кількість джерел переваги с.25. 

Джерелом конкурентної переваги може бутиноу-хау, патент, унікальна 

торгова пропозиція, сильний бренд. Розглянемо приклади компаній, які мають 

стійку перевагу на ринку. Компанія Coca-Cola має стійку конкурентну перевагу, 

яка крок за кроком формувалася протягом десятиліть завдяки 

позиціонуванню,просуваннюта завоюванню цільової аудиторії по всьому 

світу.Перше, що зробила компанія на шляху до своєї вершини, створила 

унікальну рецептуру напою і зберегла її за допомогою комерційної таємниці. 

Компанія Coca-Cola забезпечила бренду правовий захист, що дозволило боротися 

з марками-імітаторами.Компанія Ferreroзавоювала кондитерську промисловість та 

визнання буквально у всьому світі.Зробити це їй вдалося завдяки створенню та 

розвитку унікальних солодощів під різними брендами, а також патентуванню 

технологій виробництва.Сьогодні Ferrero володіє цілим рядом успішних марок, 

серед яких Nutella, Raffaello, TicTac, KinderSurprise, KinderChocolate, 

KinderJoy.Загалом групі «Ферреро» належить 38 торгових компаній у всьому 

світі. 

Знайти конкурентну перевагу складно, сформувати стійку конкурентну 

перевагу ще складніше, однак у довгостроковій перспективі це необхідно, 

оскільки дозволяє завоювати лояльність цільової аудиторії, зміцнити свої позиції 

та ускладнити новим конкурентам вихід на ринок. 

Виділимо основні елементи конкурентоспроможності підприємства:  

 стійкість у часі;  

 домінуюче становище на ринку;  

 ефективне управління; 

 економічний потенціал; 

 конкурентні переваги. 

Слід зазначити, що конкурентні переваги можуть відноситись як до товару, 

так і добізнес-організації загалом. Вони досить різноманітні і класифікуються за 

такими ознаками:  

https://sendpulse.ua/ru/support/glossary/know-how
https://sendpulse.ua/ru/support/glossary/promotion
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1. Ступінь стійкості – конкурентні переваги, які мають низьку, середню і 

високу стійкість.  

2. Сфера конкуренції чи масштаб діяльності – локальні, національні та 

глобальні конкурентні переваги.  

3. Тривалість дії – тактичні конкурентні переваги, що зберігаються на 

період до одного року, та стратегічні конкурентні переваги, термін існування яких 

становить період не менше двох-трьох років.  

4. Джерело формування – конкурентні переваги низького рангу, які легко 

копіюються конкурентами, та конкурентні переваги високого рангу, пов'язані зі 

значними витратами, що важко піддаються копіюванню. 

Отже, існує багато підходів до класифікації конкурентних переваг 

підприємства.Розглянемо класифікацію конкурентних переваг підприємства, що 

базується на теорії конкурентних переваг Майкла Портера.Портер виділяв три 

основні джерела на формування конкурентної переваги підприємства: витрати, 

диференціація, фокус61.Розглянемо кожне джерело докладно. 

Витрати. Ця група факторів конкурентних переваг може бути використана 

компанією при виборі стратегії конкуренції«Лідерство у витратах». При 

впровадженні стратегії лідерства у витратах конкурентними перевагами стають: 

економія на масштабі, доступ до обмежених ресурсів, низькі витрати на персонал, 

автоматизованість бізнесу або наявність запатентованої технології, що дозволяє 

виробляти товар за низькою ціною. 

Диференціація. Ця група факторів конкурентних переваг може бути 

використана компанією під час виборів стратегії конкуренції:«Диференціація». 

При впровадженні стратегії диференціації конкурентною перевагою стає 

найкраще задоволення потреб покупця за однією або декількома потребами, 

наявність особливих унікальних властивостей товару61. 

Фокус. Ця група факторів конкурентних переваг може бути використана 

компанією при виборі стратегії конкуренції:Лідерство в ніші. Джерела 

конкурентних переваг для таких стратегій ідентичні стратегіям «лідерство у 

витратах» або «диференціація».Просто обрана конкурентна перевага задовольняє 

http://powerbranding.ru/competition/teoriya-portera/
http://powerbranding.ru/marketing-strategy/porter/liderstvo-izderzhki/
http://powerbranding.ru/marketing-strategy/porter/liderstvo-product/
http://powerbranding.ru/marketing-strategy/porter/liderstvo-nisha/
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потреби вузької групи споживачів (ніші).Споживачі поза обраної ринкової ніші 

нейтрально чи негативно ставляться до обраної конкурентної переваги61. 

Усі види (типи) конкурентних переваг можна умовно поєднати у дві групи: 

природні та штучно створені. До природних відносять ціни, терміни, умови 

доставки, клієнтів тощо. Природні переваги є у всіх компаній, навіть якщо сама 

компанія у цьому не впевнена та вважає, що нічим не виділяється. Штучно 

створені переваги включають гарантії, акції, особистісний підхід тощо. Основна 

роль штучних переваг – посилювати природні у вигляді різноманітних 

маніпуляцій29, с.73.  

Конкурентна перевага виникає в тому випадку, коли бізнес-організація 

зможе вжити необхідні дії з максимально низькими загальними витратами, ніж у 

її конкурентів, або здійснювати дані дії за допомогою специфічних методів, які 

сформують нецінову споживчу вартість та забезпечать додаткову ціну.  

Комплекс конкурентних переваг класифікується на зовнішні та 

внутрішні8, с.99. Зовнішні формують значимість споживача і підвищують 

позиції підприємства над ринком, дають можливість зобов'язати ринок 

встановити вищу вартість продажів. Дані переваги включають уміння розпізнати 

споживчі бажання. Внутрішні переваги формують значущість для фірми, яка дає 

можливість досягти собівартості меншою, ніж у виробника.Внутрішня 

конкурентна перевага є результатом вищої «продуктивності», що гарантує бізнес-

організації високу рентабельність та недопущення зменшення ціни продажів, що 

може статися під впливом ринку чи конкуренції. 

До внутрішніх конкурентних переваг належать: 

 технологічні переваги: сучасне обладнання та технології, які значно 

впливають на продуктивність та якість товарів/послуг;зазвичай це 

патентовані технології, до яких доступ конкурентів обмежений; 

 ресурсні переваги: їх отримує компанія, що має доступ до більш 

дешевої або якіснішої сировини; 
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 управлінські переваги: вони є у фірми, яка змогла отримати 

найбільш висококваліфікованих працівників, досвідчених та 

компетентних менеджерів; 

 адміністративні переваги: ексклюзивний доступ до тих чи інших 

преференцій із боку держави; 

 інноваційні переваги: використання у роботі останніх наукових 

досягнень, наявність у штаті вчених, які працюють за профілем 

діяльності компанії; 

 культурні переваги: знання та вміле використання особливостей 

культури країни, в якій працює компанія; 

 територіальні (географічні) – переваги розташування виробничих 

потужностей, ринку збуту тощо8, с.100. 

До зовнішніх конкурентних переваг належать: 

 кон’юнктурні переваги:  початкова велика частка ринку, 

відпрацьовані канали дистриб'юції, потужна рекламна кампанія, 

ефективна система збуту та післяпродажного обслуговування тощо; 

 інформаційні переваги: система збору інформації (рівень проведення 

маркетингових досліджень тощо); 

 якісні переваги: оцінка споживачами якості продукції (товарів, 

послуг) компанії; 

 збутові переваги: переваги в розподілі та збуті продукції; 

 тощо. 

Існуєтакожнаступнакласифікація конкурентних переваг: 

 потенційні - виявляються під час проведення оцінки ресурсного 

потенціалу учасника ринку; 

 реалізовані - виявляються у процесі оцінки конкурентних дій 

компанії (тобто роботи на ринку); 

 фактичні - виявляються в оцінці досягнутих результатів роботи 

учасника ринку. 
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Окрім того, конкурентні переваги класифікують за рядом таких ознак 

(рис.1.2). 

 

Рисунок 1.2 - Класифікація конкурентних переваг підприємства  

Джерело: складено автором за даними 7;25;37 

 

Таким чином, можемо зробити висновки, що 

конкурентоспроможністьпідприємства – 

цеоціненісуб'єктамизовнішньогосередовищайогопереваги на обраних сегментах 

Види конкурентних 
переваг

За ступенем стійкості 

низька

середня

висока

За сферою 
конкуренції або 

масштабом 
діяльності 

локальні

національні

глобальні

За загальною 
тривалістю дії 

тактичні конкурентні переваги

стратегічні конкурентні переваги

За джерелом 
формування 

конкурентні переваги низького 
рангу

конкурентні переваги високого 
рангу
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ринку над суперниками в даний момент, завойовані беззбиткуоточуючим, 

щовстановлюєтьсяконкурентоспроможністюйогоконкретнихпродуктів і 

рівнемконкурентоспроможногопотенціалу, щохарактеризуєдієздатність у 

теперішньому та майбутньомурозробляти, виготовлятипослуги.Конкурентні 

переваги бізнес-організації є сукупністю її можливостей, реалізація яких у 

конкретній ринковій ситуації дозволяє протистояти конкуренції та залучати 

більшу кількість покупців у порівнянні з конкурентами. Конкурентів переваги 

класифікуються на зовнішні та внутрішні, природні та штучні та ще за рядом 

ознак. Найбільший вплив на ймовірність появи конкурентних переваг головним 

чином надають фактори, що знаходяться всередині підприємства. І саме ця 

сукупність чинників, що у внутрішньому середовищі, протиставляється 

чинникам, присутнім у зовнішньому середовищі. 

 

 

1.2. Характеристика елементів системи управління формуванням 

конкурентних переваг бізнес-організації 

 

 

У сучасному світі будь-яка бізнес-організація прагне підвищення 

конкурентних переваг, а також розширення частки ринку. Однак недостатньо 

лише здійснювати якісні послуги або випускати нову продукцію в широкому 

асортименті. Найважливішим аспектом у цьому розрізі слід вважати розвиток 

конкурентної системи управління, оскільки бізнес-організація, яка немає такої 

системи, немає можливостей злагоджено і грамотно організувати комерційний 

і/або виробничий процес. 

Успіх підприємства в конкурентній боротьбі за попит буде досягнутий 

тоді, коли дане підприємство розвиватиме свої відмінні риси, які йому дозволять 

обійти конкурентів [9]. Це можливо, як поліпшення товару/послуги, 

вдосконалення сервісу, пошук нових каналів збуту, поліпшення реклами. Але щоб 

це забезпечити, потрібно створення комплексної системи управління 
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конкурентними перевагами фірми, а також наголошено на їх утриманні та 

розвитку. Вирішення поставлених проблем та використання принципів 

забезпечить підвищення конкурентоспроможності підприємства. 

При цьому, ринкові позиції сучасних бізнес-організацій залежать не тільки 

від кількості наявних у них конкурентних переваг, а й від їхньої значущості та 

тривалості дії. Це пов'язано з тим, що конкурентні переваги бізнес-організації 

можуть зменшуватися або зовсім зникати, оскільки висока ймовірність того, що її 

конкуренти через якийсь час зможуть створити більш вигідну конкурентну 

перевагу. Також треба враховувати, що через якийсь час можуть змінитися 

уподобання покупців, їх пріоритети у виборі товарів та послуг, що позначиться на 

довгостроковості дії конкурентних переваг бізнес-організації. 

Отже, щоб зберегти свої ринкові позиції, бізнес-організація має 

підтримувати створені раніше конкурентні переваги. При цьому конкурентні 

переваги організації повинні виступати як стратегічні фактори успіху та 

задовольняти такі вимоги:  

 враховувати специфічні потреби клієнта;  

 забезпечувати унікальність власної марки протягом тривалого 

періоду порівняно з конкуруючими з нею марками;  

 враховувати специфічні здібності та ресурси організації, які важко 

чи неможливо імітувати тощо 52. 

Процес формування та розвитку конкурентних переваг бізнес-організації 

має відноситись до її діяльності. Внаслідок цього, у всіх аспектах діяльності 

бізнес-організації будуть здійснюватися зміни, що сприятимуть збільшенню 

кількості джерел конкурентних переваг 25. 

Процес управління конкурентними перевагами виступає у вигляді 

комплексу взаємозалежних етапів (рис.1.3.). Розглянемо детальніше ці етапи. 

Для формування конкурентних переваг та зміцнення ринкових позицій 

кожної бізнес-організації необхідно здійснити правильний вибір пріоритетів та 

розробити конкурентну стратегію. Будь-яка конкурентна стратегія має на меті 

забезпечення для бізнес-організації такої ринкової позиції, на якій вона найкраще 
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буде захищена від впливу сил конкуренції або сама зможе на них 

впливати.Конкурентна стратегія має найбільшою мірою відповідати тенденціям 

розвитку ринкових умов, найкраще використовувати сильні сторони діяльності 

організації, забезпечувати її конкурентні переваги в довгостроковій перспективі, 

передбачати як наступальні, так і оборонні дії. Яку конкурентну стратегію вибере 

бізнес-організація, залежить багато в чому від того, які конкурентні переваги вона 

хоче собі забезпечити і який час бажає їх зберегти. 

 
Рисунок 1.3 - Процес управління конкурентними перевагами бізнес-

організації 

Джерело: складено автором на основі 15;21;40;51 

 

Як основу для формування конкурентної стратегії бізнес-організації 

можуть використовуватися типові варіанти стратегій забезпечення конкурентної 

переваги, розроблені М. Портером, що залежать як від виду конкурентної 

переваги, так і від сфери, в якій вона досягається. На основі типових стратегій 

кожна організація повинна розробити свою індивідуальну стратегію, яка залежить 

від конкретних цілей її діяльності 62. 

Розробка стратегії розвитку бізнес-організації

Дослідження зовнішнього середовища з метою 
визначення змісту та кількісних характеристик 
конкурентних переваг

Визначення положення бізнес-організації на ринку збуту

Вибір інструментів та заходів підвищення конкурентних 
переваг бізнес-організації 
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Слід зазначити, що конкурентні переваги організації мають тісний 

взаємозв'язок з її конкурентним статусом, який, згідно з формулюванням І. 

Ансоффа, є характеристикою конкурентних позицій організації на ринку [59]. Що 

конкурентний статус організації, то більше в ній конкурентних переваг, і навпаки. 

При цьому підвищити конкурентний статус організації можна за рахунок 

створення умов, що забезпечують оптимальні параметри її функціонування та 

розвитку з урахуванням впливу факторів зовнішнього та внутрішнього 

середовища. 

Стратегія – це визначення того, наскільки внутрішня політика суб'єкта 

господарювання узгоджується із зовнішніми факторами: що треба робити для 

успішної діяльності, а від чого слід відмовитися4. 

Слід зазначити, що формування стратегій для бізнес-організації  носить 

багаторівневий характер. Це зумовлює необхідність визначити та 

охарактеризувати основні рівні:  

1) корпоративний рівень – присутній на підприємствах, що діють у кількох 

сферах бізнесу. Тут приймаються рішення про закупівлю, продаж, ліквідацію, 

перепрофілювання тих чи інших сфер бізнесу, розраховуються стратегічні 

відповідності між окремими сферами бізнесу, розробляються плани 

диверсифікації, здійснюється глобальне управління фінансовими ресурсами;  

2) діловий рівень – це рівень перших керівників окремих сфер діяльності, 

що входять до складу диверсифікованих підприємств, що відповідають за 

розробку та реалізацію стратегії конкретної сфери бізнесу. На цьому рівні 

розробляються та реалізуються стратегії, що базуються на корпоративному 

стратегічному плані, основною метою яких є підвищення 

конкурентоспроможності бізнес-напрямків та їх конкурентного потенціалу;  

3) функціональний рівень – це рівень керівників функціональних 

підрозділів у межах кожної стратегічної бізнес-одиниці, куди входять область 

виробництва, фінансів, маркетингу, управління персоналом, НДДКР тощо. На 

цьому рівні відбувається вибір стратегії окремих функцій: виробнича стратегія, 
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стратегія управління персоналом, маркетингова стратегія, комунікативна 

стратегія тощо.  

4) інструментальний рівень (його також визначають як операційний) є 

матеріальним виразом функціональних стратегій, конкретних програм та включає 

визначення конкретних стратегічних підходів у керівництві ключовими 

оперативними одиницями. Інструментальний рівень є більш вузьким і детальним 

підходом до стратегій, сформульованих на попередньому рівні63. 

При розробці стратегії конкурентоспроможності, її обґрунтуванні та 

забезпеченні ефективності реалізації необхідно дотримуватися ринкової 

орієнтації як концепції управління, що забезпечить суб'єкту господарювання 

прибутковість, етичність і сталий розвиток.Вибір стратегії починається з розробки 

концепції стратегії. При її розробці має бути перспективна програма бізнесу та 

прогноз ринковоорієнтованої діяльності52. 

У процесі вибору стратегії спочатку виявляється можливість використання 

стратегії конкурентної боротьби. Такий підхід щодо вибору стратегії ґрунтується 

на результатах раніше проведеного аналізу стратегій, розвитку системи 

маркетингу та зростання потенціалу підприємства. У разі важливим є глибоке 

дослідження конкурентів, прогнозування їх стратегій та ефективності діяльності. 

Якщо ж стратегія конкурентної боротьби не може бути ефективною, то 

зосереджується стратегічна увага на підвищенні конкурентоспроможності 

ринково-орієнтованої діяльності за допомогою стратегій підвищення 

інноваційності та співпраці. 

Коли стратегія визначена, вона ретельно розробляється, моделюється, 

диференціюється, програмується, інтегрується та формалізується у цілісну 

єдність. Після вибору та оформлення стратегії вона оцінюється. Для цього до 

складу експертів включаються фахівці, які розробляють стратегію, а також вчені 

та фахівці, які не беруть участь у розробці. Оцінка проводиться за допомогою 

наступних критеріїв: здійсненності, цілісності, сприйнятливості до ринкової 

кон'юнктури, інновацій, адаптивності та еластичності, конкурентоспроможності 

та ефективності12. 
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Наступним етапом є апробація стратегії імітаційним моделюванням, а 

також обов'язково конкретною практичною діяльністю. Заключним етапом є 

формалізація, моделювання та програмування стратегії конкурентоспроможності 

та відповідне її оформлення.При моделюванні та програмуванні стратегії 

конкурентоспроможності розробляються прогнози, моделі, плани та програми 

діяльності, що реалізуються всередині підприємства, у взаємодії з партнерами, 

постачальниками, дистриб'юторами, а також на ринку. 

Отже, щоб діяльність підприємства була ефективною, його конкурентна 

стратегія має максимально враховувати, з одного боку, ринкові чинники, з 

другого – його реальні можливості, зумовлені наявним ресурсним потенціалом. 

Отже, конкурентна стратегія підприємства буде ефективною лише в тому 

випадку, якщо вона базується на результатах аналізу зовнішнього та 

внутрішнього середовища 

Фактори забезпечення конкурентоспроможності можна розділити на три 

групи:  

 неконтрольовані державою;  

 контрольовані державою, але неконтрольовані бізнес-організацією;  

 контрольовані бізнес-організацією 7. 

Необхідно відзначити, що як джерела та фактори конкурентної переваги, а 

також факторів вартості організації виступають ринкові можливості (зовнішні 

критичні фактори успіху) та внутрішні резерви (внутрішні критичні фактори 

успіху).До зовнішніх факторів належать:  

 техніко-економічні,  

 комерційні, 

 політичні, 

 нормативно-правові,  

 соціально-демографічні21. 

Техніко-економічні фактори - це якість, продажна ціна, витрати на 

використання, споживання. Це великою мірою залежить від витрат виробництва, 

продуктивності та ін. Комерційні чинники – це критерії реалізації товарів на 
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ринку, тобто кон'юнктура ринку, сервіс, реклама та імідж. Політичні – це 

фактори, які мають форс-мажорний характер, пов'язані з міжнародними подіями, 

політикою держави. Нормативно-правові фактори регулюють екологічну, 

технічну та іншу безпеку на ринку, а також патентно-правові вимоги. До 

соціально-демографічної групи факторів належить підвищення рівня 

народжуваності, зростання освіченості населення, зростання безробіття тощо7. 

До внутрішніх факторів належать:  

 управлінські фактори (організаційна структура, людські ресурси, тип 

управління).Дані фактори показують високий професійний рівень 

співробітників підприємства, якість управлінських рішень, рівень 

конкурентної стратегії підприємства тощо;  

 інформаційні фактори – це рівень організації інформаційних потоків 

для підприємства;  

 якість продукції (послуг), полягає у задоволенні вимог споживача, 

дотриманні етики;  

 вартість продукції (послуг) надає вирішальний вплив на рух 

матеріальних потоків, і навіть рівень добробуту. Тут варто відзначити, 

що правильна цінова тактика – це успіх діяльності будь-якої бізнес-

організації;  

 доступність продукції (послуг) передбачає зручне розташування 

підприємства, можливість без труднощів зв'язатися з менеджером;  

 передпродажна підготовка – здатність, передбачаючи запити 

споживачів, переконати їх у своїх ексклюзивних можливостях із 

задоволення цих запитів (доставка);  

 фактор сприйняття характеризується ступенем довіри споживача до 

виробника продукції;  

 рівень сервісного обслуговування. Діє на стадії передпродажного та 

післяпродажного обслуговування. До нього відносяться: презентація 

продукції, підбір продукції з урахуванням індивідуального підходу 

кожного споживача;  
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 збутова політика (можливість щодо ефективної рекламної стратегії та 

стимулювання попиту на продукцію (послуги)27. 

Важливе значення має також забезпечення успішності боротьби за ринки 

збуту продукції за рахунок широкого використання нецінових факторів, таких як: 

дизайн товарів та їх упаковки; політика «розкручування» бренду; імідж 

організації; ділова репутація організації та ін. 

Отже, створення та розвитку конкурентних переваг зачіпає майже всі 

сфери діяльності бізнес-організації. Ефективність реалізації цих переваг залежить 

від різних факторів. В основному, виділяють дві групи факторів, які забезпечують 

бізнес-організації конкурентні переваги: перевага в ресурсах, що виражається 

насамперед їх високою якістю та низькими цінами; найкращі вміння, 

майстерність, здібності, які забезпечують високу ефективність та якість 

виконання всіх видів робіт. 

Розглянемо критерії оцінки конкурентних переваг підприємства (рис.1.4). 

 

Критерії оцінки 
конкурентних 

переваг 
підприємства

Ресурсне 
забезпечення 

Потенціал 
розвитку

Якість 
ресурсів

Наявність 
ділової 

репутації

Наявність 
інновацій

Відповідність  
обраній 

конкурентної 
стратегії

Ефективність 
донесення 

інформації до 
споживача
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Рисунок 1.4 - Критерії оцінки конкурентних переваг підприємства 

Джерело: 52, с.28 

 

Сучасна управлінська теорія та практика виробила набір методів, що 

дозволяють оцінити рівень конкурентних переваг бізнес-організації (табл.1.2). 

 

Таблиця 1.2 - Класифікація методів оцінки конкурентоспроможності 

бізнес-організації 

Назва методу оцінки Критерії оцінювання Доцільність застосування у 

кондитерській галузі 

РЕST-аналіз Чинники зовнішнього 

середовища 

Універсальний метод для 

галузевого аналізу, ефективний 

при розробці бізнес-плану 

підприємства 

Матриця М. Портера Виявлення стратегічних 

перспектив розвитку 

підприємства на основі аналізу 

конкуренції у галузі; 

стратегічні групи; влади 

постачальників, споживачів; 

погроз з боку потенційних 

конкурентів, товарів-

субститутів. 

Метод важливий для оцінки 

привабливості ринку, 

визначення стратегічного стану 

підприємства 

Багатокутник 

конкурентоспроможності 

Оцінка становища 

підприємства щодо конкурентів 

Метод застосовується для 

наочного відображення зон 

конкурентних переваг та 

недоліків підприємства 

Ланцюжок цінності за М. 

Портером 

Аналіз стратегічно важливих 

видів діяльності компанії 

Вивчення діяльності організації 

з метою стратегічного 

планування, що 

використовується для 

виявлення конкурентних 

переваг 

SWOT-аналіз Аналіз внутрішнього 

середовища компанії (сильні та 

слабкі сторони) та зовнішнього 

(можливості та загрози) 

Метод використовується під 

час планування стратегії 

підприємства 

Джерело: складено автором на основі 12;15;24;53;56 

 

Оцінюючи конкурентні переваги підприємства, необхідно шукати шляхи 

та способи його стабілізації на ринку збуту, розробляти превентивні заходи, 

створені задля виключення негативно діючих чинників. Таким чином, 

контролюючи діяльність бізнес-організації, потрібно використовувати будь-яку 
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інформацію, яка надасть можливість підвищити конкурентоспроможність 

підприємства та комплексу підприємств в цілому. 

Конкурентна перевага може бути отримана при правильному управлінні 

ресурсами компанії, такими як фінанси, персонал, технології, матеріали та інші, 

та належної координації функцій компанії, таких як маркетинг, виробництво, 

дистрибуція та інші [54]. 

Конкуренція та інновації впливають одна на одну. Конкуренція – це 

прагнення інноваційних ініціатив. З іншого боку, інновації підтримують 

конкуренцію, роблячи її інтенсивнішою. Щоб вижити наконкурентному ринку, 

компанії повинні уважно стежити за інноваціями та впроваджувати їх чи самі 

мають бути інноваційними. Тільки компанії, що пропонують інновації, можуть 

досягти конкурентної переваги [5]. 

Управління інноваціями – це управлінська діяльність, у межах якої 

організації здійснюють інновації під контрольованим процес створення 

нерегулярних та складних структур з метою адаптації до змін внутрішнього та 

зовнішнього середовища. Шлях створення нових ринкових можливостей та 

виробництва нових товарів та послуг лежить фактично у створенні та 

впровадженні інновацій. Однак для досягнення цієї мети необхідно правильно та 

ефективно керувати процесом від появи інновації як ідеї до комерціалізації та 

маркетингу. Стратегії для цієї мети повинні бути реалізовані відповідно до плану, 

і їх необхідно оновлювати відповідно до мінливих обставин. 

Управління інноваціями належить до створення нового продукту, нового 

процесу, нового організаційного чи маркетингового методу, починаючи з ідеї. Це 

багатовимірна концепція, яка включає знання, технології, людей, бачення, 

лідерство та організаційну структуру. Щоб досягти успіху, всі виміри повинні 

керуватися належною стратегією. Компанії повинні бути відкриті для 

інноваційних ідей і створити механізм, який починається з просування людських 

ресурсів. Таким чином, інноваційні ініціативи та конкурентоспроможність 

компаній швидко зростатимуть. Тому необхідно створити адміністративну 

структуру, яка підтримує нові ідеї та інноваційні тенденції [9]. 



24 

Бізнес-організації які прагнуть певних конкурентних переваг і займають 

лідируючі позиції над ринком, приділяють велику увагу своєї системі 

дистрибуції. Більшість світових компаній найвищого рівня зрозуміли, що системи 

дистрибуції можуть підвищити ефективність компанії та забезпечити додаткову 

додану вартість для своїх клієнтів. Виникає так звана система розподілу, яка має 

як зовнішній, і внутрішній радіус. 

Система розподілу та її управління є інтеграцією бізнес-процесів від 

кінцевого користувача до постачальника, де постачальник надає продукти, 

послуги та інформацію, що створює додаткову цінність для клієнта. Управління 

системою розподілу означає інтеграцію всіх видів діяльності на основі всебічної 

співпраці з метою отримання конкурентних переваг на ринку23. 

Отже, процес формування конкурентних переваг бізнес-організації є 

досить складним і трудомістким, вимагає врахування всіх джерел конкурентних 

переваг та факторів, що впливають на формування. При цьому у всіх аспектах 

діяльності бізнес-організації мають здійснюватися зміни, які б збільшення 

кількості джерел конкурентних переваг. Важливим є пошук сталої конкурентної 

переваги, що є основою розробки конкурентної стратегії. Конкурентна стратегія 

має найбільшою мірою відповідати тенденціям розвитку ринкових умов, 

найкраще використовувати сильні сторони діяльності бізнес-організації та бути 

спрямована на забезпечення її конкурентних переваг у довгостроковій 

перспективі. 
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РОЗДІЛ 2 

АНАЛІТИЧНЕ ОЦІНЮВАННЯ І НАПРЯМИ ВДОСКОНАЛЕННЯ 

УПРАВЛІННЯ ФОРМУВАННЯМ КОНКУРЕНТНИХ ПЕРЕВАГ ПРАТ 

«КИЇВСЬКА КОНДИТЕРСЬКА ФАБРИКА «РОШЕН» 

 

 

2.1. Діагностика конкурентних переваг ПрАТ «Київська кондитерська 

фабрика «Рошен» і системи їх управління  

 

 

ПРАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен» займається виробництвом 

та реалізацією кондитерських виробів. Загальна інформація про ПРАТ «Київська 

кондитерська фабрика «Рошен» наведена в дод.А. 

Розглянемо виробничі потужності корпорації «Рошен» (рис.2.1). 

 

Рисунок 2.1 - Фабрики корпорації Рошен 

Джерело: складене автором на основі [41] 

Фабрики 
компанії

ПрАТ «Київська кондитерська фабрика 
«Рошен» (Україна, Київ)

ПрАТ «Вінницька кондитерська фабрика» 
(Україна, Вінниця, вул. Г. Успенського, 8)

ПрАТ «Вінницька кондитерська фабрика» 
(Україна, Вінниця, вул. Батозька, 2к)

ПрАТ «Кременчуцька кондитерська 
фабрика «Рошен» (Україна, Кременчук, 

вул. Ігоря Сердюка, 57)

Клайпедська кондитерська фабрика 
(Клайпеда, Литва)

Кондитерська фабрика 
ВоnЬопttі(Будапешт. Угорщина)

ПрАТ "Вінницький молочний завод 
"Рошен" (Україна, Вінниця)

ТОВ "БІСКВІТНИЙ КОМПЛЕКС 
"РОШЕН" (Україна, Київ)
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Продукція компанії виготовляється відповідно до стандартів якості та має 

сертифікати міжнародного зразка ISO 9001:2000 та ISO 22000:2005.ПрАТ 

«Київська кондитерська фабрика «Рошен» займається збутом своєї продукції як в 

Україні так і за кордоном (33 країнах). 

Розглянемо асортимент продукції ТМ Рошен (дод.Б). Широта являє собою 

кількість виготовлених асортиментних груп - 9. Кількість найменувань в 

асортиментній групі є глибиною асортименту – 320 видів товарів. 

Організаційна структура ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен» 

лінійно-функціональна (рис.2.2).  

 
Рисунок 2.2 - Організаційна структура ПрАТ «Київська кондитерська 

фабрика «Рошен» 

Джерело: 41 
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Вища ланка управління - генеральний директор, менеджерами середньої 

ланки є фінансовий директор, головний бухгалтер, директор з персоналу, 

директор з виробництва та директор з логістики.Розглянемо структуру служби 

збуту використовує досліджуване підприємство. Виходячи з того, що ПрАТ 

«Київська кондитерська фабрика «РОШЕН» здійснює продаж достатньо 

широкого спектру продукції споживачам в межах всієї території України, на 

підприємстві створено відділ збуту. Більш наглядно її можна побачити на рис. 2.3. 

 

Рисунок 2.3 - Організаційна структура відділу збуту ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «РОШЕН» 

Джерело: складене автором на основі [41] 

 

Отже, збут на підприємстві здійснюється за трьома основними 

напрямками: 

 оптові продажі на території України; 
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 роздрібні продажі на території України (через фірмові магазини); 

 експорт продукції закордон через дистриб’юторів на території інших 

країн. 

В 2020 році структура продаж за напрямками збуту була наступною 

(рис.2.4). 

 

Рисунок 2.4 - Структура продаж ПрАТ «Київська кондитерська фабрика 

«РОШЕН»в 2020 році, % 

Джерело: складене автором на основі [41] 

 

З рис.2.4 бачимо, що 73% продукції компанії реалізовувалось в інші 

країни, а 2,9% продукції реалізовувалось через власні торгові мережі компанії, 

такі як фірмові магазини Рошен (зокрема в Києві, Борисполі та деяких містах 

Київської області, у Вінниці). 

Ринок кондитерських виробів, як і всі ринки продуктів харчування, 

знаходиться під впливом динаміки зовнішнього середовища, що прискорюється, і 

змін у моделях споживчої поведінки.  

Розглянемо фінансові результати ПрАТ «Київська кондитерська фабрика 

«РОШЕН» на рис.2.5. 
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Рисунок 2.5 - Динаміку фінансових результатів ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «Рошен» в 2018-2020 роках, тис.грн. 

Джерело: складене автором на основі [41] 

 

З рис.2.5 бачимо, що чистий дохід підприємства в 2019 році виріс на 

25,91% та в 2020 році виріс на 35,89% як завдяки підвищенню ціни на продукцію 

так і за рахунок збільшення обсягів продаж в тонах. Собівартість продукції в 2020 

році виросла на 41,18% за рахунок підвищення ціни на сировину (темп інфляції в 

2020 році склав 106%), підвищення тарифів на комунальні послуги, збільшення 

заробітної плати персоналу, додаткових витрат, пов’язаних з закупівлею засобів 

гігієни для протидії розповсюдженню пандемії коронавірусу, а також за рахунок 

збільшення обсягів продаж. Також на формування чистого прибутку вплинули 

його витрати, а саме: адміністративні витрати виросли в 2020 році на 23,78% за 

рахунок збільшення витрат на послуги зв’язку, збільшення управлінського штату, 

зростання юридичних витрат тощо. Витрати на збут виросли в 2020 році на 

14,41% за рік, дані витрати пов’язані з підвищенням рівня оплати праці 

працівників відділу збуту. Чистий прибуток в 2019 році скоротився на 25,12% та в 

2020 році на 36,89% за рахунок зростання витрат на 1 грн. чистої виручки з 84 до 

87 копійок.  
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За версією MPP Consulting ТОП-10 вітчизняних брендів ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «Рошен» в 2021 році посіла 3 місце (за даними 

дослідження вартість бренду становить 294 млн.дол. США).За рейтингом 

«GlobalTop 100 CandyCompanies – 2021» ПрАТ «Київська кондитерська фабрика 

«Рошен» посіла 29 місце на міжнародному ринку збуту. 

Однак, в 2021 році компанії були висунуті звинувачення у порушенні 

антимонопольного законодавства та нараховано штраф у розмірі 283,63 млн.грн. 

за реалізацію протягом 2018-2020 років  патоки крохмальної кукурудзяної та 

глюкозних сиропів за завищеними цінами. За даними антимонопольного комітету 

в 2020 році ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен» займала частку 

79,75% серед постачальників патоки в Україні. 

Політичні та правові фактори чинять чималий вплив на діяльність 

підприємств кондитерської галузі, особливо законодавча база. Національна 

законодавча база, що визначає функціонування роздрібних торгових мереж, 

формується системою органів законодавчої, виконавчої та судової влади і їх 

інститутів. Правове середовище формує систему стимулів і обмежень для 

функціонування роздрібних торгових мереж. Основними нормативно-правовими 

документами, що регламентують функціонування роздрібних торгових мереж, є: 

Конституція України, Цивільний Кодекс України, Податковий Кодекс України, 

Закон України Про затвердження Правил роздрібної торгівлі непродовольчими 

товарами та ще ряд документів. 

Серйозний вплив на експортну діяльність кондитерських компаній має 

політична ситуація в країні, а саме загроза бойових дій, що може спричинити від 

економічної кризи до втрати цілісності кордонів (у політологів немає чіткого 

прогнозу, а нестабільність існує). Також в лютому 2022 року в новинах говорять 

про загрозу закриття повітряного кордону, що також може вплинути на 

економічну ситуацію. Паніка населення може призвести до масового зняття 

готівки з банкоматівта депозитних вкладівта як наслідок, найгірший сценарій - це 

дефолт. Проте, вірогідність такого сценарію, поки що низька. 
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Додатковий вплив на діяльність саме компанії ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «РОШЕН» мають скандали за участю власника компанії, 

зокрема ряд політичних звинувачень, мітинги у підтримку та багато згадувань 

його як в негативному, так і в позитивному контексті. Навіть за умови 

позитивного відношення населення до Порошенко П., дані події чинять 

негативний вплив на репутацію бренду, а також формують негативне відношення 

до бренду у представників оппозиції колишнього президента. 

Значний вплив на діяльність ПрАТ «Київська кондитерська фабрика 

«Рошен» має воєнний стан, введений з лютого 2022 року через спроби РФ 

провести окупацію території України. Внаслідок війни РФ проти України 

відбулось значне руйнування об’єктів інфраструктури в Україні, обмежена робота 

торгових центрів в деяких населених пунктах. Київська школа економіки  

(KyivSchoolofEconomics) станом на 24.04.2022 року провела деталізацію втрат 

економіки України від пошкодження фізичної інфраструктури (у разі повного 

руйнування об’єктів), з початку воєнних дій. Складемо таблицю, в якій 

узагальнимо прогнози українських та закордонних експертів щодо вже понесених 

збитків та спробуємо спрогнозувати збільшення збитків України. (табл.2.1). 

 

Таблиця 2.1- Динаміка втрат України під час війни РФ проти України 

Оцінювачі 

на 15.03.2022 на 11.04.2022 на 24.03.2022  
 Прогноз на 

31.05.2022 

інфр. 
економ. 

збитки 
інфр. 

економ. 

збитки 
інфр. 

економ. 

збитки 
інфр. 

економ. 

збитки 

Світовий банк47      60     

Київська школа 

економіки 25 
62,6   80,4   84,8      

Мінекономіка17   
 

  600   84,8 600      

МВФ57        564,9         

Прогноз             89,8  900 

Всього              989,8 

Джерело: складене автором на основі [17;25;47;57] 

 

Отже, за умови, що війна буде скінчена станом на кінець травня 2022 року 

збитки орієнтовно можуть скласти 989,8 млрд.дол. США. 



32 

Для компанії ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен» введення 

воєнного стану вплинуло на логістику компанії, виникли складнощі з доставкою 

сировини на заводи компанії, а також відвантаження продукції закордон і навіть 

контрагентам всередині України. Окрім того, з березня 2022 року через те, що 

значна частина населення втратила джерело доходів, змінились споживчі тренди, 

люди стали більше купувати печиво або недорогі цукерки, натомість значно впав 

продаж шоколадних виробів та тортів. Також через ведення бойових дій було 

призупинено роботу кондитерських фабрик Рошен в Києві та Борисполі, були 

введені обмеження на роботу фабрику Вінниці та Кременчуці. Однією з причин 

призупинення роботи фабрики в Києві стало і зниження попиту на торти (фабрика 

спеціалізувалась більше на виробництві тортів).Тому існує потреба у перегляді 

асортименту продукції на час війни. Окрім того, на київській фабриці Рошен 

виготовляли мармелад та цукерки, попит на які також було знижено. Зниження 

обсягів продаж продукції компанії відбулось майже в 5,5 разів (у березні-квітні). 

Також компанія має проблему в залученні водіїв до транспортування продукції 

(багато водіїв задіяно у військових питаннях та організації гуманітарних 

коридорів).  

Керівництво компанії також наголошує на припиненні поставок продукції 

в Білорусію та Ізраїль, компанія намагається реалізовувати продукцію в країни 

Європи. Окрім того, на підприємстві на даний час є значні залишки як сировини 

так і готової продукції, а тому компанія частково зменшила обсяги виробництва 

сировини на фабриці у Вінниці. 

Розглянемо динаміку виробництва кондитерських виробів в 2018-2020 

роках (рис.2.6).Як бачимо, не зважаючи на спад економіки в 2020 році динаміка 

реалізації продукції кондитерської галузі зростає, за 3 роки обсяг виробництва 

хлібобулочних виробів виріс на 18%, сухарів та печива на 15,5% та какао, 

шоколаду і конд.виробів та 10,4%. Однак, слід зазначити, що спостерігається 

падіння попиту на більш дорогу продукцію та, відповідно, збільшення попиту на 

дешевший асортимент кондитерських виробів. 
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Рисунок 2.6 - Обсяг реалізації кондитерської продукції в Україні за 

основними видами в 2018-2020 роках, млн. грн.  

Джерело: складене автором на основі 40 

 

Оскільки на більш дешеву продукцію менша націнка, то це також стало 

однією з причин зниження прибутків ПрАТ «Київська кондитерська фабрика 

«Рошен» в 2019-2020 роках. Дана тенденція ще більше посилилась в 2021 та на 

початку 2022 року спочатку через карантинні обмеження, а далі внаслідок війни в 

Україні, тому попит на більш дорогі кондитерські вироби значно впав в 2022 році. 

Окрім того, виріс попит на сухарі та сухе печиво, яке купує не лише населення, а 

й закупають волонтерські організації для ВСУ та біженців. 

Порівняємо структуру ринку кондитерських виробів в 2019-2020 роках 

(рис.2.7).Частка цукристих виробів виросла з 21% до 51% (даний сегмент є 

найбільш дешевим), частка шоколадних виробів скоротилась з 58% до 31% 

(найбільш дорогі вироби), частка борошняних виробів (мають середній діапазон 

цін) скоротилась з 21% до 18%. 
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Рисунок 2.7 - Обсяг реалізації кондитерської продукції в Україні за 

основними видами в 2018-2020 роках, млн. грн.  

Джерело: складене автором на основі 45 

 

Розглянемо основні фактори впливу на розвиток галузі. 

Соціальним фактором впливу є звичка населення до вживання великої 

кількості солодощів. Не зважаючи на глобальний тренд здорового образу життя, 

українці не відмовляються від кондитерських виробів. Відомо, що українці давно 

нехтують порадами ВОЗ, перевищуючи кількість допустимого цукру в раціоні та 

з кожним роком споживаючи дедалі більше солодкого. У середньому один 

українець з'їдає 25,2 кг солодощів на рік. З початком пандемії збільшилося 

споживання солодкого населенням,  також зросла кількість онлайн замовлень із 

ресторанів, багатьом довелося доопрацьовувати десертне меню. Все це пов'язано 

зі стресом та потребую його заїдати.  

Демографічних факторів негативного впливу відносить щорічне зниження 

чисельності населення (рис.2.8). Як бачимо, населення України щорічно стрімко 

скорочується, тобто спостерігається демографічна криза, особливо в 2022 році – 
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Рисунок 2.8 - Динаміка чисельності населення України, 2015-2020 р.р.  

Джерело: складемо автором за даними 40 

 

Економічні фактори є одними з найважливіших факторів, що впливають на 

підприємство.Розглянемо динаміку середнього рівня заробітної плати в Україні в 

2015-2020 роках (рис.2.9).  

 

Рисунок 2.9 - Динаміка середнього рівня заробітної плати в Україні в 2015-

2020 роках, грн. 

Джерело: [40] 
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Як бачимо, рівень заробітної плати щорічно зростає, проте, через вплив 

інфляції населення не відчуває покращення свого рівня добробуту. Позитивним 

для кондитерської галузі є те, що навіть за невисоких доходів населення купує 

солодощі, особливо якщо в родині є діти.Але, також зростає і темп інфляції, який 

знижує купівельну спроможність населення (рис.2.10). 

Темп інфляції з 2015 року знижувався щорічно до 2019 року та досяг 

значення 104,1%, а в 2020 році виріс до 105% внаслідок погіршення економіки.  

 
Рисунок 2.10- Темп  інфляції в Україні в 2015-2020 роках, % 

Джерело: [40] 

 

Проведемо огляд основних конкурентів ПрАТ «Київська кондитерська 

фабрика «РОШЕН». Для цього спочатку розглянемо структуру кондитерського 

ринку України в 2019-2020 роках (рис.2.11, 2.12).Як можна побачити з рис.2.11, 
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цифра містить в собі частки більше ніж 330 виробників, а тому їх частки є дуже 

незначними. 

 

Рисунок 2.11 - Структура виробників кондитерського ринку за 2019 рік, % 

Джерело: [40] 

 

 

Рисунок 2.12 - Структура виробників кондитерського ринку за 2020 рік, % 

Джерело: [40] 
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Як можна побачити з рис. 2.12, структура виробників кондитерського 

ринку за 2020 рік мало чим відрізняється від структури за 2019 рік, тому що зміни 

були несуттєвими.Перше місце серед 10 головних конкурентів знову зайняла 

ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «РОШЕН», яка зайняла додаткових 0,9% 

частки ринку в 2020 році. ПрАТ «Кондитерська фабрика «АВК» знизила свою 

ринкову частку до 10,1% та поступилась другим ммісцем компаніям ВО «Конті» 

(10,4%) та ПрАТ «Харківська бісквітно-шоколадна фабрика» (10,3%). 

Отже, головними гравцями ринку кондитерських виробів за результатами 

2019-2020 років є ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «РОШЕН» (30,2%), 

ПрАТ «Кондитерська фабрика «АВК» (10,1%), ВО «Конті» (10,4%) та ПрАТ 

«Харківська бісквітно-шоколадна фабрика» (10,3%). 

Проведемо порівняння конкурентних переваг ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «РОШЕН» та його основних конкурентів за такими 

критеріями: ринкова частка, наявність та стан виробничих потужностей, відомість 

бренду, якість та широта асортименту продукції, цінова політика, фінансовий стан 

(оцінка та динаміка прибутку). 

ПрАТ «Кондитерська фабрика «АВК» має виробничі потужності в м. 

Дніпро, компанія виготовляє високоякісну продукцію, що сертифікована V-Label. 

Компанія має сертифікати ISO 9000, ISO 22000. Продуктовий портфель компанії 

містить 10 основних брендів та широкий асортимент кондитерських виробів. 

Компанія експортує продукцію в країни ЄС. Частка продукції виросла на 9% за 

останній рік. Компанія в 2020 році працювала збитково (8152 тис.грн. збитку). 

ВО «Конті» виробляє свою продукцію на базі Костянтинівської 

кондитерської фабрики (м. Костянтинівка, Донецьк). Компанія має сертифікати 

ISO 9000, ISO 22000. Продуктовий портфель компанії містить 7 основних брендів 

та широкий асортимент кондитерських виробів (більше 200 найменувань). 

Компанія експортує продукцію у більше ніж 20 країн (у тому числі країни ЄС). 

Компанія в 2019-2020 роках працювала збитково. 

ПрАТ «Харківська бісквітно-шоколадна фабрика» (потужності 

розташовані в м. Харків, 2 фабрики). Компанія має сертифікати ISO 9000, ISO 
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22000.  Компанія експортує  в країни СНД, Західну Європу, Близький Схід, 

Америку та Китай. Продуктовий портфель компанії містить широкий асортимент 

кондитерських виробів (більше 350 найменувань). Компанія збільшили в 2020 

році чистий прибуток з 63537 тис.грн. до 124124 тис.грн. 

Узагальнимо конкурентних аналіз ПрАТ «Київська кондитерська фабрика 

«РОШЕН» та його основних конкурентів в табл.2.2. Експертами виступили 

працівники фінансового та маркетингового відділу компанії (дод.Д). 

 

Таблиця 2.2 - Конкурентних аналіз ПрАТ «Київська кондитерська фабрика 

«РОШЕН» та його основних конкурентів 

Конкуренті переваги Вага 
Рошен АВК Конті 

Харківська 

бісквітно-

шоколадна 

фабрика 

бали оцінка бали оцінка бали оцінка бали оцінка 

відомість бренду 0,3 5 1,5 5 1,5 5 1,5 4 1,2 

ринкова частка 0,2 5 1 4 0,8 4 0,8 4 0,8 

фінансовий стан 0,15 4 0,6 3 0,45 2 0,3 5 0,75 

наявність та стан 

виробничих 

потужностей 

0,15 

5 0,75 5 0,75 4 0,6 5 0,75 

якість та широта 

асортименту продукції 
0,1 

5 0,5 4 0,4 5 0,5 4 0,4 

цінова політика 0,1 4 0,4 5 0,5 5 0,5 4 0,4 

Всього 1   4,75   4,4   4,2   4,3 

Джерело: складено автором 

 

З табл.2.1 бачимо, щоПрАТ «Київська кондитерська фабрика «РОШЕН» 

має найбільшу конкурентоспроможність (4,75 бали з можливих 5 балів), не 

зважаючи на щорічне зниження обсягу чистого прибутку. Окрім того, 

підприємство займаю високі позиції в світовому рейтинку кондитерських 

компаній та найбільшу ринкову частку в Україні в 2019-2020 роках. Порівняно з 

основними конкурентами компанія має найвищий рівень конкурентних переваг. 

Не зважаючи на на наявність таких конкурентних переваг як відомий 

бренд, ринкова частка, підприємство знижує свої прибутки, однією з причин 
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цього є недосконала цінова політика. Проведемо порівнння середніх ринкових цін 

на плитку шоколадну ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «РОШЕН» та його 

основних конкурентів (рис.2.13). 

 

Рисунок 2.13 -Порівнняння цін лідерів кондитреського ринку України, 

10.02.2022 року, грн. 

Джерело: складено автором 

 

З рис.2.13 бачимо, що ціни на шоколад Рошен (ТМ ЛАКМІ), нижчі, ніж у 

конкурентів, ціни на шоколадні цукерки нижче, ніж у основного конкурента, але 

вище, ніж в середньому на ринку. Ціни на бісквіт вище, ніж в середньому на 

ринку збуту. Враховуючи падіння купівельної спроможності населення, цільова 

аудиторія поділилась на такі сегменти: низький рівень доходів та орієнтація на 

більш дещеву продукцію, доходи вище серднього та орієнтація на якість, 

оригінальність продукції та її додаткові якості (цікава або екологічна упаковка, 

нові смаки тощо). 

Врахуючи результати аналізу зовнішнього та внутрішнього середовища 

компанії, а також оцінку її конкурентів, складемо матрицю SWOT- аналізу ПрАТ 

«Київська кондитерська фабрика «РОШЕН» (табл.2.3). 
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Таблиця 2.3-Матриця SWOT-аналізу ПрАТ «Київська кондитерська 

фабрика «РОШЕН» 

Сильні сторони 

Можливості Загрози 

1. Зростання обсягів 

кондитерського ринку 

України 

2. Виробництво продукції 

на експорт 

3. Розширення 

асортименту продукції 

4. Відсутність мита при 

експорті в країни ЄС 

5. Зняття мит для 

українських товарів в 

країнах Європи та більшості 

країн світу через війну 

6. Можливість реалізації 

продукції в країни Європи 

 

 

1 . Зростання конкуренції  

2. Зниження середнього 

чеку покупців при купівлі 

кондитерських виробів 

3. Погіршення економічної 

ситуації в країні (ріст темпу 

інфляції) 

4. Зміна податкового 

законодавства вплине 

прибуток компанії  

5. Значне скорочення 

попиту на продукцію через 

воєнний стан 

6. Війна з РФ привела до 

зниження 

платоспроможності 

населення та значної 

міграції біженців за межі 

України 

7. невизначеність термінів 

закінчення війни 

1. Відомий бренд 

2. Висока якість товарів 

3. Ефективна маркетингова 

політика 

4. Щорічне зростання обсягів 

продаж 

5. Вагома частка експорту товарів 

6. Високі позиції на національному 

та міжнародному рейтингах 

7. Розгалужена дилерська мережа (в 

Україні, Білорусії, Польщі, Чехії, 

Молдавії, Угорщині, Грузії, 

Казахстані тощо) 

Стратегія розширення ринку 

збуту (розширення країн 

експорту) 

Стратегія утримання 

існуючого положення 

(зниження цін, проведення 

рекламних кампаній) 

Слабкі сторони   

1. Погіршення фінансового стану 

компанії 

2. Зниження прибутковості в 2019-

2020 роках 

3. Звинувачення у порушенні 

антимонопольного законодавства 

4. Сезонність збуту 

5. Призупинення роботи 2 фабрик та 

часткове призупинення фабрик у 

Вінниці 

Стратегія диференціації 

(розширення асортименту 

товарів) 

Стратегія скорочення 

(ринкової частки або 

закриття компанії) 

Джерело: складено автором 
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Отже, компанія ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «РОШЕН» займає 

лідируючу позицію на ринку збуту в Україні та експортує знгачну частину 

продукції закордон. Не зважаючи на гарну ринкову позицію та відомий бренд, в 

2020-2021 роках компанія зазнала негативний вплив через судові іски проти 

компанії, погіршення ретупації бренду через політичні події в Україні, оскільки 

власник компанії має відношення до ряду скандальних подій (судові справи, 

звинувачення). Попри те, що певна частина населення сприятливо ставиться до 

власника компанії, асоціація бренду зі скандалами негативно впливає на бренд. 

Окрім того, в 2020 році знизились купівельна спроможність населення та 

зявилась потреба у додатковій сегментації товарного портфелю (більш дешева 

продукція та преміальна продукція за більш високими цінами), оскільки для 

першої категорії населення ціни компанії зависокі, а на рівні конкуренції з більш 

дорогими брендами (Фереро Роше, Манделіс, Марс) необхідно використовувати 

нову цінову та комунцікаційну політику.Найбільший вплив на поточну ситуацію 

для підприємства має війна РФ проти України, яка розпочалась 24 лютого 2022 

року, що спричинило значні негативні наслідки для роботи копанії Рошен, такі як 

призупинення роботи 2 фабрик, зниження обсягів продаж протягом березня-

квітня 2022 року вдвічі та складноші з пошуком ринку збуту в Європі через війну 

в Україні. 

Враховуючи нестабільність політичної ситуації в країні, воєнний стан, 

загрозу подальшого руйнування інфрастуркутри, нестабільність попиту, 

погіршення репутації компанії, зниження купівельної спроможності населення, 

зменшення можливості продажу продукції в магазинах України (окупація деяких 

міст України, активні бойові дії тощо) пропонуємо обрати стратегію утримання 

ісунючої позицій на ринку збуту, а за умови, що війна триватиме до кінця року, 

доцільно розглянути запровадження стратегії скорочення витрат компанії. 
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2.2. Розроблення заходів з удосконалення системи управління 

формування конкурентних переваг ПрАТ «Київська кондитерська фабрика 

«Рошен» і їх реалізація 

 

 

Враховуючи наявні конкурентні перевагиПрАТ «Київська кондитерська 

фабрика «РОШЕН» (вагома ринкова частка, розкрученість бренду, гарні 

виробничі потужності пропонуємо ряд заходів для посилення існуючих та 

формування нових конкурентних переваг (рис.2.14). 

 

Рисунок 2.13 -Комплекс заходів з удосконалення системи управління 

формування конкурентних переваг ПрАТ «Київська кондитерська фабрика 

«Рошен» 

Джерело: розроблено автором 

Заходи з підвищення 
конкурентних 

переваг компанії 
Рошен

1.Диференціація продукції 
(розробка нових брендів 

(торгових марок), 
бюджетної та преміальної

1. Розробити 
лінійку продукції 
під новою ТМ для 

бюджетної 
продукції

2. Розробити 
лінійку продукції 
під новою ТМ для 

преміальної 
продукції продукції

3. Розробити цінову 
політику для нових 
лінійок продукції

1.Проведення PR-заходів з 
метою посилення лояльності 

споживачів до компанії 
Рошен

1. Розробити та провести план 
заходів соціального характеру 
(фінансування волонтерства; 

благочинність - підтримка 
домів сиріт тощо)

1.2. Залучення увагу до 
проведених заходів через ЗМІ 
(публікація статей на інтернет-

ресурсах, відео-рапортаж)

1.3. Залучення суспільства до 
проведення заходів 

благочинності (наприклад, 
запропонувати дітями написати 

листи дітям-сиротам)
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Кожен з запропонованих заходів поребує ретельного опрацювання, тому 

розглянемо їх детальніше. 

Для розробки нової лінійки продукції під новою ТМ необхідно залучити 

маркетологів, дослідити уподобання цільової аудиторії. ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «РОШЕН» вже має успішний досвід виведення на ринок 

нової ТМ для просування саме шоколаду (Лакмі). Дана продукція зайняла значну 

частку в продажу шоколаду в плитках. 

Для визначення уподобань цільової аудиторії нами було проведене 

опитування 2 сегментів споживачів: 

1. Платоспроможне населення з рівнем доходів до 10 000 грн. або не 

більше 5 000 грн. на одного члена родини. Переважно це родини з дітьми або 

сімейні пари в зрілому віці. 

2. Населення з рівнем доходів від 10 000 грн. на одного члена родини або 

самотні люди з доходом від 20 000 грн. на місяць. 

Нами було з’ясовано критерії, які є важливими для першого цільового 

сегменту (бюджетний сегмент) при купівлі кондитерських виробів (рис.2.14). 

 

Рисунок 2.14 -Результати опитування цільової аудиторії ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «Рошен» (бюджетний сегмент) 

47.54%

25.68%

10.54%

16.24%

вартість продукції якість продукції упаковка продукції відомий бренд
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Джерело: розроблено автором 

 

З рис.2.14 бачимо, що для даного сегменту головним критерієм є вартість 

продукції – 47,54%, хоча якість продукції також зазначається як важливий 

критерій – 25,68%.  

Додаткові запитання показали, що під якістю частина опитуваних розуміє 

смаки кондитерських виробів (наприклад, шоколад з різною начинкою), а частина 

опитуваних – сировину, з якої виготовлена продукція. Оскільки в бюджетній 

лінійці неможливо поєднати дорогі інгредієнти з бюджетною ціною, але є потреба 

у збереженні якості продукції, то необхідно розробити рецепти із використанням 

недорогої, але натуральної продукції. 

Пропонуємо розробити лінійку виробів під єдиною торговою маркою, які 

включатимуть шоколад в плитках, льодяники (цукерки), зефір, мармелад, печиво, 

бісквіт та батончики. Альтернативна назва даної торгової марки «Sweet» 

(солодке), що дозволить розширити асортимент торгової марки максимально 

широко за потреби, адже назва має відношення до кондитерської галузі, але є 

досить загальною. На перший рік виробництва заплануємо широту асортименту 

бюджетної торгової марки – 15 найменувань. 

Критерії, які є важливими для другого цільового сегменту (преміальний 

сегмент) при купівлі кондитерських виробів наведемо на рис.2.15.  

Отже, було визначено, що для цільової аудиторії з доходом вище 

середнього найбільш важливий критерій – це якість продукції, що має на увазі як 

сировину, з якої виготовлена продукція, так і наявність корисних інгредієнтів 

(горіхи, сухофрукти), також була зазначена важливість дотримання тренду на 

більш корисні солодощі (знижений вміст цукру, відсутність барвників тощо).Ціна 

для даної категорії споживачів має значення, якщо буде представлена продукція 

декількох брендів рівної (з погляду споживача) якості.Тому, для даної цільової 

аудиторії важливо створити унікальну продукцію, яку буде складно порівняти з 

продукцією конкурентів. Назва торгової марки, на нашу думку, повинна родити 

наголос на преміальність продукції. 
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Рисунок 2.15 -Результати опитування цільової аудиторії ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «Рошен» (преміальний сегмент) 

Джерело: розроблено автором 

 

Наприклад, «Royalpleasure». Для визначення назви нових торгових марок 

ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен» доцільно проводити додаткові 

маркетингові дослідження щодо сприйняття споживачами альтернативних назв 

брендів.На перший рік виробництва заплануємо широту асортименту преміальної 

торгової марки – 10 найменувань: шоколад в плитках (100г та 250 г), шоколадні 

цукерки в коробках (150 г, 250 г, 500 г), мармелад в шоколаді, фрукти в шоколаді. 

Наступним етапом цінової політики є визначення рівня націнки для нових 

лінійок продукції. Пропонуємо для бюджетної продукції знизити рівень націнки з 

2,9% до 2,2%. Для преміальної продукції пропонуємо збільшити рівень націнки з 

2,9% до 5%. Більша частка преміальної продукції  

Також, розробка нових лінійок продукції потребує витрат на створення 

технологій виробництва. Сплануємо бюджет витрат на розробку та просування 2 

26.57%

45.02%

13.69%

14.72%

вартість продукції якість продукції упаковка продукції відомий бренд
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нових торгових марок продукції ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен» 

(табл.2.4). 

 

Таблиця 2.4  - Бюджет витрат на розробку та просування 2 нових торгових 

марок продукції ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «РОШЕН» 

Заходи Сума, тис.грн. 

Розробкаасортиментупродукції та рецептури 300 

Розробка упаковки продукції 120 

Проведеннярекламнихзаходів перед виведенняпродукції на ринок:    

на телебаченні (1 місяць, 2 канали, 5 разівна день, один показ 2000 грн.) 600 

в інтернеті (вірусніролики, контекстна реклама, реклама на сторінках в 

соц.мережахРошен) 
100 

Біл-бордипорядзсупермаркетами (АТБ, Сільпо, Фора) 500 

Проведення рекламнихзаходівпід час реалізаціїпродукції   

акції (знижки, купи 2 одиниціпродукції та отримай  третю в подаруноктощо) 500 

на телебаченні (1 місяць, 2 канали, 2 рази на день, один показ 2000 грн.) 240 

в інтернеті (вірусніролики, контекстна реклама, реклама на сторінках в 

соц.мережахРошен) 
100 

 Всього: 2 360 

Джерело: розроблено автором 

 

Як бачимо з табл.2.4, реалізація даних заходів потребує фінансових 

інвестицій у розмірі 2360 тис.грн. 

Тепер визначимо перелік PR-заходів з метою посилення лояльності 

споживачів до компанії Рошента їх прогнозний бюджет. 

Фінансування волонтерства в період війни – це гарантоване залучення 

уваги суспільства, хоча і вже багато підприємство базували свої PR-кампанії на 

допомозі ВСУ. Окрім того, в Україні було зруйновано багато лікарень, 

функціонування яких стратегічно важливе в період війни. Необхідно як 

ремонтувати (або навіть будувати нові) приміщення лікарень, так і купувати 

дороге обладнання, у тому числі для військової хірургії.  

Наступний напрямок для  PR-заходів – це благочинність(підтримка домів 

сиріт). Фінансування бюджетних закладів по типу домів сиріт завжди недостатнє 

для забезпечення дітей всім необхідним на достатньому рівні, а тому допомога 
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таким закладам не тільки покращить імідж підприємства, а й дозволить 

допомогти вразливим верствам населення. 

 

Таблиця 2.5- Бюджет на проведення  PR-заходівПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «РОШЕН» протягом року 

Заходи Сума, тис.грн. 

Фінансування кампаній волонтерства (закупівля обладнання в 2 лікарні) 6000 

Фінансування бюджетних закладів (домів сиріт), 2 дома сиріт, щомісячне 

виділення грошових коштів 100 тис.грн., проведення ремонтів в даних 

закладах єдиноразово - 1000 тис.грн. 

3400 

 Всього: 9400 

Джерело: розроблено автором 

 

Отже, для проведення PR-заходів ПрАТ «Київська кондитерська фабрика 

«РОШЕН» протягом року необхідно виділити 9400 тис..грн. 

Тепер розрахуємо як зміняться прибутки ПрАТ «Київська кондитерська 

фабрика «РОШЕН» за умови, що в наступному році буде випущено додатково 

10% продукції бюджетної лінійки та 10% преміальної лінійки. Більшість 

продукції буде реалізовано в країни Європи. Для завоювання ринку Європи 

компанії необхідно ретельно  формувати свою репутацію, особливо у такий 

складний для України час. Політичні умови на ринках збуту такі, що рівень 

залученості компанії до допомоги військовим або суспільству в період війни 

матиме сутєвий вплив на сприйняття компанії на міжнародному ринку в 

майбутньому. Тому, першочерговими заходами для компанії є волонтерство, а 

також зусилля для збереження робочих місць співробітників заводів Рошен, 

своєчасній виплаті їм заробітної плати та допомоги в скрутних обставинах. 

Слід зазаначити, що Україна отримує значну фінансову допомогу від 

різних країн та міжнародних організацій на даний час та планується подальше 

фінансування відновлення економіки України. Це дає надію на відновлення 

платоспроможності населення України вже в 2022 році або принаймні в 2023 році. 

Для компанії «Рошен» важливо мати платоспроможних споживачів. Компанія 

буде реалізовувати продукцію на ринку України за нижчими цінами, а більш 
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дорогу продукцію або за підвищеними цінами, планується реалізовувати на 

міжнародні ринки, передусім, на ринку країн Європи. 

Зростання собівартості продукції складе: 

 

576236*20%=111247 тис.грн. 

 

Для визначення доходів від реалізації визначимо планове зниження цін на 

продукцію бюджетної лінійки поділивши рівень рентабельності продукції, що 

планується, на рівень рентабельності продукції базового року: 

 

2,2%/2,9% =0,758 

 

Визначимо додатковий дохід від продажу бюджетної продукції: 

 

538817*10%*0,758=40842 тис.грн. 

 

Визначимо планове зростання цін на продукцію преміальної лінійки 

поділивши рівень рентабельності продукції, що планується, на рівень 

рентабельності продукції базового року: 

 

5%/2,9%=1,724 

 

Визначимо додатковий дохід від продажу преміальної продукції: 

 

538817*10%*1,724=92892 тис.грн. 

 

Сукупне зростання доходів складе: 

 

40842+92892=158554 тис.грн. 
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Витрати на збут за рік складуть: 

 

2360+9400=11760 тис.грн. 

 

За інших незмінних умов розрахуємо прогноз чистого прибутку в 

прогнозному році (табл.2.6). Будемо вважати, що в 2022 році забезпечення обсягів 

продаж відбуватиметься за рахунок значних запасів продукції на складах компанії 

та призупинення роботи 2 фабрик матиме вплив на фінансові результати компанії 

в 2023 році (якщо не відбудеться призупинення війни та запуск роботи фабрик 

Рошен в Києві та Борисполі, окрім того ймовірним є вирогідність зміни 

асортименту продукції фабрик). 

 

Таблиця 2.6- Прогноз фінансових результатів ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «РОШЕН» після проведення заходів з удосконалення 

системи управління формування конкурентних переваг 

Показники 2020 2022 Відх., +/- Відх., % 

Чистийдохідвідреалізаціїпродукції (товарів, 

робіт, послуг) 
638 817 797 371 158 554 24,82 

Собівартістьреалізованоїпродукції (товарів, 

робіт, послуг) 
556 236 667 483 111 247 20,00 

Валовий: прибуток 82 581 129 888 47 307 57,29 

Іншіопераційні доходи 1 840 1 840 0 0,00 

Адміністративнівитрати 42 484 42 484 0 0,00 

Витрати на збут 6 629 18 389 11 760 177,40 

Іншіопераційнівитрати 42 247 42 247 0 0,00 

Фінансовий результат 

відопераційноїдіяльності: прибуток 
-6 939 28 608 35 547 -512,28 

Дохідвідучасті в капіталі 20 000 20 000 0 0,00 

Іншіфінансові доходи 66 180 66 180 0 0,00 

Фінансовівитрати 71 888 71 888 0 0,00 

Фінансовий результат до оподаткування: 

прибуток 
7 353 42 900 35 547 483,44 

Витрати (дохід) з податку на прибуток 2 096 7 722 5 626 268,42 

Чистийфінансовий результат: прибуток 5 257 35 178 29 921 569,17 

Джерело: розроблено автором 
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Отже, планується, що завдяки проведенню рекламних заходів та PR-

заходів 2022 році, а також випустивши 2 нових торгових марки виробництва 

ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «РОШЕН», компанія зможе збільшити 

чистий прибуток на 29921 тис.грн. за рік та покращити свій фінансовий стан, а 

також зросте лояльність цільової аудиторії, покращиться образ компанії ПрАТ 

«Київська кондитерська фабрика «РОШЕН» в очах споживачів, що, в сукупності 

дозволить покращити рівень конкурентоспроможності підприємства за рахунок 

зміцнення його конкуренних перевах. 

Спрогнозуємо зміну конкурентних переваг ПрАТ «Київська кондитерська 

фабрика «РОШЕН» після проведення заходів з удосконалення системи 

управління формування конкурентних переваг (табл.2.7). 

 

Таблиця 2.7 - Прогноз конкурентоспроможності ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «РОШЕН» після проведення заходів з удосконалення 

системи управління формування конкурентних переваг 

Конкуренті переваги Вага 
Рошен АВК Конті 

Харківська 

бісквітно-

шоколадна 

фабрика 

бали оцінка бали оцінка бали оцінка бали оцінка 

відомість бренду 0,3 5 1,5 5 1,5 5 1,5 4 1,2 

ринкова частка 0,2 5 1 4 0,8 4 0,8 4 0,8 

фінансовий стан 0,15 5 0,75 3 0,45 2 0,3 5 0,75 

наявність та стан 

виробничих 

потужностей 

0,15 

5 0,75 5 0,75 4 0,6 5 0,75 

якість та широта 

асортименту продукції 
0,1 

5 0,5 4 0,4 5 0,5 4 0,4 

цінова політика 0,1 5 0,5 5 0,5 5 0,5 4 0,4 

Всього 1   5   4,4   4,2   4,3 

Джерело: складено автором 

 

З табл.2.7 бачимо, конкурентні переваги ПрАТ «Київська кондитерська 

фабрика «РОШЕН» збільшаться і сукупна конкурентоспроможність підприємства 

виросте до 5 балів, що дозволить зайняти лідируюче положження на ринку збуту. 
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Отже планується, що проведення заходів з удосконалення системи 

управління формування конкурентних переваг дозволить ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «РОШЕН» зміцнити свої конкурентні переваги, закріпити 

позицію лідера на ринку збуту в Україні, що сприятиме зростанню прибутків 

компанії. 

Складемо календарний план реалізації запропонованих заходів за 

допомогою діаграми Ганта (дод.Д).Отже, планується, що заходи буде реалізовано 

протягом 2022 року. 

Отже, можемо узагальнити, що для удосконалення системи управління 

формування конкурентних переваг нами було запропоновано наступні заходи: 

1. Удосконалення цінової політики компанії (зниження ціни на бюджетну 

продукцію та підвищення цін на преміальні товари).  

2. Проведення PR-заходів з метою посилення лояльності споживачів до 

компанії Рошен. 

3. Формування позитивної репутації на світовому ринку збуту 

(насамперед на ринку країн Європи). 

Бюджет фінансування запропонованих заходів складе 11760 тис.грн. 

Очікується отримання економічного ефекту у розмірі 29921 тис.грн. Окрім того 

зростуть конкурентні переваги підприємства, що дозволить йому закріпити 

лідерську позицію на кондитерському ринку України.  
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ВИСНОВКИ 

 

Під час написання кваліфікаційної бакалаврської роботи було визначено  

сутність конкурентних переваг бізнес-організації;надано характеристику 

елементів системи управління формуванням конкурентних переваг бізнес-

організації;виконано діагностику конкурентних переваг ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «Рошен» і системи їх управління;розроблено заходи з 

удосконалення системи управління формування конкурентних переваг ПрАТ 

«Київська кондитерська фабрика «Рошен», що дозволило зробити наступні 

висновки: 

1. Конкурентні переваги бізнес-організації є сукупністю її можливостей, 

реалізація яких у конкретній ринковій ситуації дозволяє протистояти конкуренції 

та залучати більшу кількість покупців у порівнянні з конкурентами. Конкурентів 

переваги класифікуються на зовнішні та внутрішні, природні та штучні та ще за 

рядом ознак. 

2. Процес формування конкурентних переваг бізнес-організації є досить 

складним і трудомістким, вимагає врахування всіх джерел конкурентних переваг 

та факторів, що впливають на формування. При цьому у всіх аспектах діяльності 

бізнес-організації мають здійснюватися зміни, які б збільшення кількості джерел 

конкурентних переваг. Важливим є пошук сталої конкурентної переваги, що є 

основою розробки конкурентної стратегії. Конкурентна стратегія має найбільшою 

мірою відповідати тенденціям розвитку ринкових умов, найкраще 

використовувати сильні сторони діяльності бізнес-організації та бути спрямована 

на забезпечення її конкурентних переваг у довгостроковій перспективі. 

3. ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен» займається 

виробництвом та реалізацією кондитерських виробів. ПрАТ «Київська 

кондитерська фабрика «Рошен» займається збутом своєї продукції як в Україні 

так і за кордоном (33 країнах).ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «РОШЕН» 

має найбільшу конкурентоспроможність, не зважаючи на щорічне зниження 

обсягу чистого прибутку. Окрім того, підприємство займає високі позиції в 
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світовому рейтинку кондитерських компаній та найбільшу ринкову частку в 

Україні в 2019-2020 роках.зважаючи на гарну ринкову позицію та відомий бренд, 

в 2020-2021 роках компанія зазнала негативний вплив через судові іски проти 

компанії, погіршення ретупації бренду через політичні події в Україні, оскільки 

власник компанії має відношення до ряду скандальних подій (судові справи, 

звинувачення). Попри те, що певна частина населення сприятливо ставиться до 

власника компанії, асоціація бренду зі скандалами негативно впливає на бренд. 

Окрім того, в 2020 році знизились купівельна спроможність населення та 

зявилась потреба у додатковій сегментації товарного портфелю (більш дешева 

продукція та преіальна продукція за більш високими цінами), оскільки для першої 

категорії населення ціни компанії зависокі, а на рівні конкуренції з більш 

дорогими брендами (Фереро Роше, Манделіс, Марс) необхідно використовувати 

нову цінову та комунцікаційну політику. Враховуючи нестабільність політичної 

ситуації в країні, нестабільність попиту, погіршення репутації компанії, зміну 

купівельної спроможності населення було запропоновано обрати стратегію 

утримання ісунючої позицій на ринку збуту.Найбільший вплив на поточну 

ситуацію для підприємства має війна РФ проти України, яка розпочалась 24 

лютого 2022 року, що спричинило значні негативні наслідки для роботи копанії 

Рошен, такі як призупинення роботи 2 фабрик, зниження обсягів продаж протягом 

березня-квітня 2022 року вдвічі та складноші з пошуком ринку збуту в Європі 

через війну в Україні. 

Для удосконалення системи управління формування конкурентних переваг 

нами було запропоновано наступні заходи: удосконалення цінової політики 

компанії (зниження ціни на бюджетну продукцію та підвищення цін на преміальні 

товари) та проведення PR-заходів з метою посилення лояльності споживачів до 

компанії Рошен.Для завоювання ринку Європи компанії необхідно ретельно  

формувати свою репутацію, особливо у такий складний для України час. 

Політичні умови на ринках збуту такі, що рівень залученості компанії до 

допомоги військовим або суспільству в період війни матиме сутєвий вплив на 

сприйняття компанії на міжнародному ринку в майбутньому. Тому, 
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першочерговими заходами для компанії є волонтерство, а також зусилля для 

збереження робочих місць співробітників заводів Рошен, своєчасній виплаті їм 

заробітної плати та допомоги в скрутних обставинах. Бюджет фінансування 

запропонованих заходів складе 11760 тис.грн. Очікується отримання 

економічного ефекту у розмірі 29921 тис.грн. Окрім того зростуть конкурентні 

переваги підприємства, що дозволить йому закріпити лідерську позицію на 

кондитерському ринку України та зайняти місце на ринку Європи.  
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ДОДАТКИ 

Додаток А 

 

Загальна інформація про ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен» 

Cкорочена назва: 
ПАТ "Київська кондитерська фабрика 

"Рошен" 

Організаційно-правова форма Акціонерне товариство 

Форма власності Приватна (недержавна) 

ЄДРПОУ: 382125 

Юридична адреса: 03039, Україна, м. Київ, проспект Науки, 1 

Зареєстрований: 
Голосіївська районна в місті Києві державна 

адміністрація, 22.10.1992 

 

  



 

Додаток Б 

Асортимент продукції ТМ Рошен станом на кінець 2020 року 

Асортиментна група Різновид продукції 

Шоколад - Elegance; 

- чорний; 

- молочний; 

- пористий; 

- з цілими лісовими горіхами; 

- традиційний. 

Желе - фасоване; 

- вагове. 

Батончики - шоколадні; 

- вафельні. 

Цукерки - в коробках; 

- вагові; 

- фасовані. 

Карамель - фасована; 

- вагова. 

Вафлі - фасовані; 

- вагові. 

Печиво - фасоване; 

- вагове. 

Бісквітні рулети - стандартні; 

- міні-рулети. 

Торти - стандартні; 

- вафельні. 

 

 

 

 

  



 

ДодатокВ 

 

Будь-ласка, оцініть за 5-ти бальною системою ефективність діяльності 

ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «РОШЕН», ПрАТ «Кондитерська фабрика 

«АВК», ВО «Конті» та ПрАТ «Харківська бісквітно-шоколадна фабрика» за 

такими критеріями: 

 

Критерії Бали 

відомість бренду  

ринкова частка  

фінансовий стан  

наявність та стан виробничих потужностей  

якість та широта асортименту продукції  

цінова політика  



 

ДодатокД 

 

ДіаграмаГантапроєкту реалізації заходів з удосконалення системи управління формування конкурентних переваг 

Джерело: розроблено автором 

27

13

29

29

29

303

303

31

303

14

58

362

245

Розробка асортименту продукції , упаковки та рецептури 

Проведення рекламних заходів перед виведення продукції на ринок: 

на телебаченні (1 місяць, 2 канали, 5 разів на день, один показ 2000 грн.)

в інтернеті (вірусні родики, контекстна реклама, реклама на сторінках в 
соц.мережах Рошен)

біл-борди поряд з супермаркетами (АТБ, Сільпо, Фора)

Проведення рекламних заходів під час реалізації продукції

акції (знижки, купи 2 одиниці продукції та отримай третю в подарунок 
тощо)

на телебаченні (1 місяць, 2 канали, 2 рази на день, один показ 2000 грн.)

в інтернеті (вірусні ролики, контекстна реклама, реклама на сторінках в 
соц.мережах Рошен)

Закупка обладнання для лікарні

Проведення ремонту дитячих домів

Щомісячне фінансування дитячих домів

Згадування в пресі та ЗМІ про благочинність підприємства

         01.06.2022                        10.09.2022                             15.11.2022                         20.02.2023 



 

Додаток Є 

КОДИ 

Дата 01.01.2019 

Підприємство 

Приватне акціонерне товариство 

"Київська кондитерська фабрика 

"Рошен" 

за ЄДРПОУ 00382125 

Територія м.Київ, Голосіївський р-н за КОАТУУ 8036100000 

Організаційно-

правова форма 

господарювання 

Акціонерне товариство за КОПФГ 230 

Вид економічної 

діяльності 

Виробництво хліба та хлібобулочних 

виробів; виробництво борошняних 

кондитерських виробів, тортів і тістечок 

нетривалого зберігання 

за КВЕД 10.71 

Середня кількість працівників: 751 

Адреса, телефон: 03039 м. Київ, проспект Науки, 1, (044) 237-22-00 

Одиниця виміру: тис.грн. без десяткового знака 

 

Баланс 

(Звіт про фінансовий стан) 

на 31.12.2018 p. 

Форма №1 

Код за 

ДКУД 

1801001 

Актив 

Код 

рядк

а 

На початок 

звітного 

періоду 

На кінець 

звітного 

періоду 

1 2 3 4 

    I. Необоротні активи    

Нематеріальні активи 1000 0 0 

    первісна вартість 1001 0 0 

    накопичена амортизація 1002 ( 0 ) ( 0 ) 

Незавершені капітальні інвестиції 1005 0 0 

Основні засоби 1010 701 294 598 455 

    первісна вартість 1011 1 044 508 917 077 

    знос 1012 ( 343 214 ) ( 318 622 ) 

Інвестиційна нерухомість 1015 0 300 839 

    первісна вартість 1016 0 315 834 

    знос 1017 ( 0 ) ( 14 995 ) 

Довгострокові фінансові інвестиції:    

які обліковуються за методом участі в капіталі інших 

підприємств 
1030   

    інші фінансові інвестиції 1035 20 20 

Інші необоротні активи 1090 0 0 

Усього за розділом I 1095 701 314 899 314 

    II. Оборотні активи    

Запаси 1100 8 029 9 749 

Дебіторська заборгованість за продукцію, товари, 

роботи, послуги 
1125 51 544 71 950 

Дебіторська заборгованість за розрахунками:    



 

    за виданими авансами 1130 2 951 0 

    з бюджетом 1135 0 0 

у тому числі з податку на прибуток 1136 0 0 

    з нарахованих доходів 1140 0 2 591 

    із внутрішніх розрахунків 1145 0 0 

Інша поточна дебіторська заборгованість 1155 23 330 5 840 

Поточні фінансові інвестиції 1160 0 0 

Гроші та їх еквіваленти 1165 6 723 1 616 

Інші оборотні активи 1190 24 664 

Усього за розділом II 1195 92 601 92 410 

    III. Необоротні активи, утримувані для продажу, 

та групи вибуття 
1200 0 0 

Баланс 1300 793 915 991 724 

Пасив 

Код 

рядк

а 

На початок 

звітного 

періоду 

На кінець 

звітного 

періоду 

1 2 3 4 

    I. Власний капітал    

Зареєстрований (пайовий) капітал 1400 175 833 175 833 

Резервний капітал 1415 4 651 4 789 

Нерозподілений прибуток (непокритий збиток) 1420 357 477 368 464 

Неоплачений капітал 1425 ( 0 ) ( 0 ) 

Вилучений капітал 1430 ( 0 ) ( 0 ) 

Інші резерви 1435 0 0 

Усього за розділом I 1495 537 961 549 086 

    II. Довгострокові зобов’язання і забезпечення    

Відстрочені податкові зобов’язання 1500 33 656 30 499 

Довгострокові кредити банків 1510 0 0 

Інші довгострокові зобов’язання 1515 0 0 

Довгострокові забезпечення 1520 0 0 

Усього за розділом II 1595 33 656 30 499 

    IІІ. Поточні зобов’язання і забезпечення    

Короткострокові кредити банків 1600 0 0 

Поточна кредиторська заборгованість за:    

    довгостроковими зобов’язаннями 1610 0 0 

    товари, роботи, послуги 1615 25 964 99 976 

    розрахунками з бюджетом 1620 3 410 8 673 

у тому числі з податку на прибуток 1621 0 0 

    розрахунками зі страхування 1625 2 328 1 964 

    розрахунками з оплати праці 1630 8 611 7 425 

    одержаними авансами 1635   

Поточні забезпечення 1660 7 253 10 538 

Інші поточні зобов’язання 1690 174 732 283 563 

Усього за розділом IІІ 1695 222 298 412 139 

ІV. Зобов’язання, пов’язані з необоротними 

активами, утримуваними для продажу, та групами 

вибуття 

1700 0 0 

Чиста вартість активів недержавного пенсійного 

фонду 
1800 0 0 

Баланс 1900 793 915 991 724 



 

Додаток І 

КОДИ 

Дата 01.01.2019 

Підприємство 

Приватне акціонерне товариство 

"Київська кондитерська фабрика 

"Рошен" 
за ЄДРПОУ 00382125 

 

Звіт про фінансові результати 

(Звіт про сукупний дохід) 

за 2018 рік 

Форма №2 

І. Фінансові результати 

Код за 

ДКУД 

1801003 

Стаття 

Код 

рядк

а 

За звітний 

період 

За 

аналогічний 

період 

попереднього 

року 

1 2 3 4 

Чистий дохід від реалізації продукції (товарів, робіт, 

послуг) 
2000 373 344 259 205 

Собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, 

послуг) 
2050 ( 318 238 ) ( 228 412 ) 

Валовий: 
    прибуток 

2090 55 106 30 793 

    збиток 2095 ( 0 ) ( 0 ) 

Інші операційні доходи 2120 2 582 30 872 

Адміністративні витрати 2130 ( 29 950 ) ( 25 662 ) 

Витрати на збут 2150 ( 4 568 ) ( 3 503 ) 

Інші операційні витрати 2180 ( 11 283 ) ( 28 719 ) 

Фінансовий результат від операційної діяльності: 
    прибуток 

2190 11 887 3 781 

    збиток 2195 ( 0 ) ( 0 ) 

Дохід від участі в капіталі 2200 0 0 

Інші фінансові доходи 2220 2 591 10 008 

Інші доходи 2240 0 53 

Фінансові витрати 2250 ( 1 401 ) ( 0 ) 

Втрати від участі в капіталі 2255 ( 0 ) ( 0 ) 

Інші витрати 2270 ( 0 ) ( 9 946 ) 

Фінансовий результат до оподаткування: 

    прибуток 
2290 13 077 3 896 

    збиток 2295 ( 0 ) ( 0 ) 

Витрати (дохід) з податку на прибуток 2300 -1 952 -1 128 

Чистий фінансовий результат: 
    прибуток 

2350 11 125 2 768 

    збиток 2355 ( 0 ) ( 0 ) 

 

 

 



 

III. Елементи операційних витрат 

 

Назва статті 

Код 

рядк

а 

За звітний 

період 

За 

аналогічний 

період 

попереднього 

року 

1 2 3 4 

Матеріальні затрати 2500 68 961 83 316 

Витрати на оплату праці 2505 184 852 125 796 

Відрахування на соціальні заходи 2510 40 044 27 024 

Амортизація 2515 27 820 25 330 

Інші операційні витрати 2520 41 356 34 776 

Разом 2550 363 033 296 242 

 

  



 

Додаток К 

 
Середня кількість працівників: 497 

Адреса, телефон: 03039 м.Київ, проспект Науки, 1, (044) 237-22-00 

Одиниця виміру: тис.грн. без десяткового знака 

 

Баланс 

(Звіт про фінансовий стан) 

Код за 

ДКУД 

1801001 

Актив 

Код 

рядк

а 

На початок 

звітного 

періоду 

На кінець 

звітного 

періоду 

1 2 3 4 

    I. Необоротні активи    

Нематеріальні активи 1000 0 0 

    первісна вартість 1001 0 0 

    накопичена амортизація 1002 ( 0 ) ( 0 ) 

Незавершені капітальні інвестиції 1005 0 0 

Основні засоби 1010 598 455 583 172 

    первісна вартість 1011 917 077 867 860 

    знос 1012 ( 318 622 ) ( 284 688 ) 

Інвестиційна нерухомість 1015 300 839 648 315 

    первісна вартість 1016 315 834 669 525 

    знос 1017 ( 14 995 ) ( 21 210 ) 

Довгострокові фінансові інвестиції:    

    які обліковуються за методом участі в капіталі 

інших підприємств 
1030 20 0 

    інші фінансові інвестиції 1035 0 10 

Інші необоротні активи 1090 4 445 34 639 

Усього за розділом I 1095 899 314 1 266 136 

    II. Оборотні активи    

Запаси 1100 9 749 20 776 

Дебіторська заборгованість за продукцію, товари, 

роботи, послуги 
1125 71 950 102 545 

Дебіторська заборгованість за розрахунками:    

КОДИ 

Дата 31.12.2019 

Підприємство 

Приватне акціонерне товариство 

"Київська кондитерська фабрика 

"Рошен" 
за ЄДРПОУ 00382125 

Територія м.Київ, Голосiївський р-н за КОАТУУ 8036100000 

Організаційно-

правова форма 

господарювання 

 за КОПФГ 100 

Вид економічної 

діяльності 

Виробництво хліба та хлібобулочних 

виробів; виробництво борошняних 

кондитерських виробів, тортів і тістечок 

нетривалого зберігання 

за КВЕД 10.71 



 

    за виданими авансами 1130 0 1 239 

    з бюджетом 1135 0 6 539 

у тому числі з податку на прибуток 1136 0 369 

    з нарахованих доходів 1140 2 591 0 

    із внутрішніх розрахунків 1145 0 0 

Інша поточна дебіторська заборгованість 1155 5 840 253 

Поточні фінансові інвестиції 1160 0 0 

Гроші та їх еквіваленти 1165 1 616 422 

Інші оборотні активи 1190 664 1 606 

Усього за розділом II 1195 92 410 133 380 

    III. Необоротні активи, утримувані для продажу, 

та групи вибуття 
1200 0 0 

Баланс 1300 991 724 1 399 516 

Пасив 
Код 

рядка 

На початок 

звітного 

періоду 

На кінець 

звітного 

періоду 

1 2 3 4 

    I. Власний капітал    

Зареєстрований (пайовий) капітал 1400 175 833 505 833 

Резервний капітал 1415 4 789 5 345 

Нерозподілений прибуток (непокритий збиток) 1420 368 464 376 238 

Неоплачений капітал 1425 ( 0 ) ( 0 ) 

Вилучений капітал 1430 ( 0 ) ( 0 ) 

Інші резерви 1435 0 0 

Усього за розділом I 1495 549 086 887 416 

    II. Довгострокові зобов’язання і забезпечення    

Відстрочені податкові зобов’язання 1500 30 499 23 454 

Довгострокові кредити банків 1510 0 0 

Інші довгострокові зобов’язання 1515 0 0 

Довгострокові забезпечення 1520 0 0 

Усього за розділом II 1595 30 499 23 454 

    IІІ. Поточні зобов’язання і забезпечення    

Короткострокові кредити банків 1600 0 0 

Поточна кредиторська заборгованість за:    

    довгостроковими зобов’язаннями 1610 0 0 

    товари, роботи, послуги 1615 99 976 27 395 

    розрахунками з бюджетом 1620 8 673 4 403 

у тому числі з податку на прибуток 1621 1 376 0 

    розрахунками зі страхування 1625 1 964 4 226 

    розрахунками з оплати праці 1630 7 425 15 649 

    одержаними авансами 1635 0 500 

Поточні забезпечення 1660 10 538 11 714 

Інші поточні зобов’язання 1690 283 563 424 759 

Усього за розділом IІІ 1695 412 139 488 646 

ІV. Зобов’язання, пов’язані з необоротними 

активами, утримуваними для продажу, та групами 

вибуття 

1700 0 0 

Чиста вартість активів недержавного пенсійного 

фонду 
1800 0 0 

Баланс 1900 991 724 1 399 516 



 

Додаток Л 

 

Звіт про фінансові результати 

(Звіт про сукупний дохід) 

за 2019 рік 

Форма №2 

І. Фінансові результати 

Код за 

ДКУД 

1801003 

Стаття 

Код 

рядк

а 

За звітний 

період 

За 

аналогічний 

період 

попереднього 

року 

1 2 3 4 

Чистий дохід від реалізації продукції (товарів, робіт, 

послуг) 
2000 470 093 373 344 

Собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, 

послуг) 
2050 ( 393 995 ) ( 318 238 ) 

Валовий: 
    прибуток 

2090 76 098 55 106 

    збиток 2095 ( 0 ) ( 0 ) 

Інші операційні доходи 2120 6 768 4 088 

Адміністративні витрати 2130 ( 34 322 ) ( 29 950 ) 

Витрати на збут 2150 ( 5 794 ) ( 4 568 ) 

Інші операційні витрати 2180 ( 35 072 ) ( 12 789 ) 

Фінансовий результат від операційної діяльності: 
    прибуток 

2190 7 678 11 887 

    збиток 2195 ( 0 ) ( 0 ) 

Дохід від участі в капіталі 2200 0 2 591 

Інші фінансові доходи 2220 69 894 0 

Інші доходи 2240 0 0 

Фінансові витрати 2250 ( 67 736 ) ( 1 401 ) 

Втрати від участі в капіталі 2255 ( 0 ) ( 0 ) 

Інші витрати 2270 ( 0 ) ( 0 ) 

Фінансовий результат до оподаткування: 

    прибуток 
2290 9 836 13 077 

    збиток 2295 ( 0 ) ( 0 ) 

Витрати (дохід) з податку на прибуток 2300 -1 506 -1 952 

Прибуток (збиток) від припиненої діяльності після 

оподаткування 
2305 0 0 

Чистий фінансовий результат: 
    прибуток 

2350 8 330 11 125 

    збиток 2355 ( 0 ) ( 0 ) 

 

КОДИ 

Дата 31.12.2020 

Підприємство 

Приватне акціонерне товариство 

"Київська кондитерська фабрика 

"Рошен" 
за ЄДРПОУ 00382125 



 

III. Елементи операційних витрат 

 

Назва статті 

Код 

рядк

а 

За звітний 

період 

За 

аналогічний 

період 

попереднього 

року 

1 2 3 4 

Матеріальні затрати 2500 67 637 68 961 

Витрати на оплату праці 2505 229 719 184 852 

Відрахування на соціальні заходи 2510 49 107 40 044 

Амортизація 2515 47 447 27 820 

Інші операційні витрати 2520 60 548 41 356 

Разом 2550 454 458 363 033 

 

  



 

Додаток М 

Середня кількість працівників: 906 

Адреса, телефон: 03039 м.Київ, проспект Науки, 1, (044) 237-22-00 

Одиниця виміру: тис.грн. без десяткового знака 

Баланс 

(Звіт про фінансовий стан) 

на 31.12.2020 p. 

Форма №1 

Код за 

ДКУД 

1801001 

Актив 

Код 

рядк

а 

На початок 

звітного 

періоду 

На кінець 

звітного 

періоду 

1 2 3 4 

    I. Необоротні активи    

Нематеріальні активи 1000 0 0 

    первісна вартість 1001 0 0 

    накопичена амортизація 1002 ( 0 ) ( 0 ) 

Незавершені капітальні інвестиції 1005 0 0 

Основні засоби 1010 583 172 1 871 142 

    первісна вартість 1011 867 860 2 221 643 

    знос 1012 ( 284 688 ) ( 350 501 ) 

Інвестиційна нерухомість 1015 648 315 801 177 

    первісна вартість 1016 669 525 840 340 

    знос 1017 ( 21 210 ) ( 39 163 ) 

Довгострокові фінансові інвестиції:    

    які обліковуються за методом участі в капіталі 

інших підприємств 
1030 0 0 

    інші фінансові інвестиції 1035 10 10 

Інші необоротні активи 1090 34 639 10 026 

Усього за розділом I 1095 1 266 136 2 682 355 

    II. Оборотні активи    

Запаси 1100 20 776 17 715 

Дебіторська заборгованість за продукцію, товари, 

роботи, послуги 
1125 102 545 113 648 

Дебіторська заборгованість за розрахунками:    

    за виданими авансами 1130 1 239 2 837 

КОДИ 

Дата 01.01.2021 

Підприємство 

Приватне акціонерне товариство 

"Київська кондитерська фабрика 

"Рошен" 
за ЄДРПОУ 00382125 

Територія м.Київ, Голосiївський р-н за КОАТУУ 8036100000 

Організаційно-

правова форма 

господарювання 

 за КОПФГ 100 

Вид економічної 

діяльності 

Виробництво хліба та хлібобулочних 

виробів; виробництво борошняних 

кондитерських виробів, тортів і тістечок 

нетривалого зберігання 

за КВЕД 10.71 



 

    з бюджетом 1135 6 539 181 700 

у тому числі з податку на прибуток 1136 369 5 162 

    з нарахованих доходів 1140 0 0 

    із внутрішніх розрахунків 1145 0 0 

Інша поточна дебіторська заборгованість 1155 253 1 056 

Поточні фінансові інвестиції 1160 0 0 

Гроші та їх еквіваленти 1165 422 1 574 

Інші оборотні активи 1190 1 606 961 

Усього за розділом II 1195 133 380 319 491 

    III. Необоротні активи, утримувані для продажу, 

та групи вибуття 
1200 0 0 

Баланс 1300 1 399 516 3 001 846 

Пасив 

Код 

рядк

а 

На початок 

звітного 

періоду 

На кінець 

звітного 

періоду 

1 2 3 4 

    I. Власний капітал    

Зареєстрований (пайовий) капітал 1400 505 833 1 505 833 

Резервний капітал 1415 5 345 5 762 

Нерозподілений прибуток (непокритий збиток) 1420 376 238 381 078 

Неоплачений капітал 1425 ( 0 ) ( 0 ) 

Вилучений капітал 1430 ( 0 ) ( 0 ) 

Інші резерви 1435 0 0 

Усього за розділом I 1495 887 416 1 892 673 

    II. Довгострокові зобов’язання і забезпечення    

Відстрочені податкові зобов’язання 1500 23 454 21 014 

Довгострокові кредити банків 1510 0 0 

Інші довгострокові зобов’язання 1515 0 36 594 

Довгострокові забезпечення 1520 0 0 

Усього за розділом II 1595 23 454 57 608 

    IІІ. Поточні зобов’язання і забезпечення    

Короткострокові кредити банків 1600 0 0 

Поточна кредиторська заборгованість за:    

    довгостроковими зобов’язаннями 1610 0 21 248 

    товари, роботи, послуги 1615 27 395 228 274 

    розрахунками з бюджетом 1620 4 403 7 076 

у тому числі з податку на прибуток 1621 0 0 

    розрахунками зі страхування 1625 4 226 7 057 

    розрахунками з оплати праці 1630 15 649 26 046 

    одержаними авансами 1635 500 224 

Поточні забезпечення 1660 11 714 17 675 

Інші поточні зобов’язання 1690 424 759 743 965 

Усього за розділом IІІ 1695 488 646 1 051 565 

ІV. Зобов’язання, пов’язані з необоротними 

активами, утримуваними для продажу, та 

групами вибуття 

1700 0 0 

Чиста вартість активів недержавного пенсійного 

фонду 
1800 0 0 

Баланс 1900 1 399 516 3 001 846 

 



 

Додаток Н 

 

Звіт про фінансові результати 

(Звіт про сукупний дохід) 

за 2020 рік 

Форма №2 

І. Фінансові результати 

Код за 

ДКУД 

1801003 

Стаття 

Код 

рядк

а 

За звітний 

період 

За 

аналогічний 

період 

попереднього 

року 

1 2 3 4 

Чистий дохід від реалізації продукції (товарів, робіт, 

послуг) 
2000 638 817 470 093 

Собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, 

послуг) 
2050 ( 556 236 ) ( 393 995 ) 

Валовий: 

    прибуток 
2090 82 581 76 098 

    збиток 2095 ( 0 ) ( 0 ) 

Інші операційні доходи 2120 1 840 6 768 

Адміністративні витрати 2130 ( 42 484 ) ( 34 322 ) 

Витрати на збут 2150 ( 6 629 ) ( 5 794 ) 

Інші операційні витрати 2180 ( 42 247 ) ( 35 072 ) 

Фінансовий результат від операційної діяльності: 

    прибуток 
2190 0 7 678 

    збиток 2195 ( 6 939 ) ( 0 ) 

Дохід від участі в капіталі 2200 20 000 0 

Інші фінансові доходи 2220 66 180 69 894 

Інші доходи 2240 0 0 

Фінансові витрати 2250 ( 71 888 ) ( 67 736 ) 

Втрати від участі в капіталі 2255 ( 0 ) ( 0 ) 

Інші витрати 2270 ( 0 ) ( 0 ) 

Фінансовий результат до оподаткування: 
    прибуток 

2290 7 353 9 836 

    збиток 2295 ( 0 ) ( 0 ) 

Витрати (дохід) з податку на прибуток 2300 -2 096 -1 506 

Чистий фінансовий результат: 

    прибуток 
2350 5 257 8 330 

    збиток 2355 ( 0 ) ( 0 ) 

 

 

 

КОДИ 

Дата 01.01.2021 

Підприємство 

Приватне акціонерне товариство 

"Київська кондитерська фабрика 

"Рошен" 

за ЄДРПОУ 00382125 



 

III. Елементи операційних витрат 

 

Назва статті 

Код 

рядк

а 

За звітний 

період 

За 

аналогічний 

період 

попереднього 

року 

1 2 3 4 

Матеріальні затрати 2500 84 342 67 637 

Витрати на оплату праці 2505 323 058 229 719 

Відрахування на соціальні заходи 2510 70 275 49 107 

Амортизація 2515 93 365 47 447 

Інші операційні витрати 2520 73 798 60 548 

Разом 2550 644 838 454 458 

 

 



 

 

 

 



 

 

Протокол аналізу звіту подібності науковим керівником 

 

Заявляю, що я ознайомився (-лась) з Повним звітом подібності, який був згенерований 

Системою виявлення і запобігання плагіату щодо роботи: 

Автор: Гунько Аліна Олександрівна 

Назва: Управління формуванням конкурентних переваг бізнес-організації.docx 

Координатор: Гарафонова Ольга Іванівна 

Підрозділ: кафедра менеджменту 

Коефіцієнт подібності 1:14.5 

Коефіцієнт подібності 2:8.3 

Тривога: 2 

Після аналізу Звіту подібності констатую наступне: 

 виявлені в роботі запозичення є сумлінними і не мають ознак плагіату. Тому робота 

визнається самостійною і допускається до захисту; 

□ виявлені вроботі запозичення не мають ознак плагіату, але їх надмірна кількість викликає 

сумніви щодо цінності роботи і самостійності її автора. Роботу направити на доопрацювання; 

□ виявлені в роботі запозичення є недобросовісними і мають ознаки плагіату або в ній 

містяться навмисні спотворення тексту, що вказують на спроби приховування недобросовісних 

запозичень. У зв'язку з чим, робота не допускається до захисту. 

 

Обґрунтування: 

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

_______________ 

 

 

 

25.05.2022  

Дата Підпис Наукового керівника 

 



 

ДЕРЖАВНИЙ ВИЩИЙ НАВЧАЛЬНИЙ ЗАКЛАД 

«КИЇВСЬКИЙ НАЦІОНАЛЬНИЙ ЕКОНОМІЧНИЙ УНІВЕРСИТЕТ 

імені Вадима Гетьмана» 

Факультет економіки та управління 

Кафедра менеджменту 

 

Витяг з протоколу № 3від 27.05.2022 

 

Засідання комісії з етикита академічної доброчесності 

зі спеціальності 073 «Менеджмент» 

(у форматі відеоконференції) 

 

ГОЛОВА КОМІСІЇ: к.е.н., доц. Барабась Д.О. 

 

ПРИСУТНІ ЧЛЕНИ КОМІСІЇ:к.е.н., проф. Банщиков П.Г., к.е.н., ст.викл. 

Ліщинська В.В. 

 

СЛУХАЛИ: Про виявлення ознак недоброчесної поведінки здобувачів 

першого (бакалаврського) рівня вищої освіти, ОПП 

«Менеджмент бізнес-організацій», заочної форми навчання, 

Гунько Аліни Олександрівнита надання рекомендацій кафедрі 

менеджменту про допущення кваліфікаційної бакалаврської 

роботи до захисту. 

 

УХВАЛИЛИ: Рекомендувати кафедрі менеджменту допустити до захисту 

кваліфікаційну бакалаврську роботу здобувачки першого 

(бакалаврського) рівня вищої освіти, ОПП «Менеджмент 

бізнес-організацій», заочної форми навчання, Гунько Аліни 

Олександрівни.Виявлені в роботі запозичення є сумлінними і 

не мають ознак плагіату. 

 

 

Голова комісії, 

к.е.н., доцент 

кафедри менеджменту 

 

 

 

 

 

Барабась Д.О. 

Секретар комісії, 

к.е.н., старший викладач 

кафедри менеджменту 

 

 

 

 

 

Ліщинська В.В. 
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