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Л.Т. ГОРАЛЬ, М.В. ШКВАРИЛЮК 

АЛГОРИТМ ІМПЛЕМЕНТАЦІЇ СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ ЕНЕРГЕТИЧНИХ ПІДПРИЄМСТВ В 

КЛІМАТИЧНУ ПОЛІТИКУ 

Перехід операційної діяльності енергокомпаній на зелену енергетику є необхідною умовою їх виживання. Декарбонізація галузі дозволить 

енергетичним компаніям підтримувати прибутковість, дозволяючи завоювати частки ринку в нових географічних і продуктових областях. 

Досвід лідерів у змінах бізнесу показує, що успіх досягається тими компаніями, які першими скористаються можливостями net-zero. 

Енергокомпанії, які першими будуть  в зеленому переході, скористаються перевагами зеленого лідерства у створенні вартості.  

В праці розглянуто стратегії розвитку енергетичних підприємств, відображених в Енергетичній стратегії України до 2050 року, 

передбачающіє зниження споживання газу, перспективи виробництва водню й біоетанолу та дозволить покращити кліматичну політику в 

державі, незважаючи на війну з її негативними наслідками для енергетики. Оглянуно методи моделювання вибору стратегії, зокрема  метод 

аналізу ієрархій та синергетичний підхід, який відображає нелінійну міжсуб’єктну взаємодію. Систематизовано інформацію щодо коротко-, 

середньо- та довгострокових викликів таких секторів енергетики, як електро-, теплова- та вуглеводнева. Сформовано перелік питань 

кліматичної політики, який, зокрема, охоплює сектор енергетики і енергоефективність. Здійснено огляд міжнародних угоди та зобов’язання 

в енергетичній політиці України. Побудовано блок-схему алгоритму імплементації стратегії розвитку енергетичних підприємств, яка 

передбачає використання певних інструментів оперативного та стратегічного планування в чіткій послідовності, відповідно до логіки 

поставленого завдання. 
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L. HORAL, M. SHKVARYLYUK 

ALGORITHM FOR THE IMPLEMENTATION OF THE ENERGY ENTERPRISES DEVELOPMENT 

STRATEGY IN CLIMATE POLICY 

The transition of the operational activities of energy companies to green energy is a necessary condition for their survival. Decarbonizing the industry 

will allow energy companies to maintain profitability by allowing them to gain market share in new geographic and product areas. The experience of 

leaders in business change shows that success is achieved by those companies that are the first to take advantage of net-zero opportunities. Energy 

companies that will be the first in the green transition will take advantage of green leadership in value creation. 

The paper examines the development strategies of energy enterprises reflected in the Energy Strategy of Ukraine until 2050, which foresees a reduction 

in gas consumption, prospects for the production of hydrogen and bioethanol, and will allow improving the climate policy in the state, despite the war 

with its negative consequences for the energy industry. Methods of modeling strategy selection are reviewed, in particular, the method of analyzing 

hierarchies and the synergistic approach, which reflects nonlinear inter-subject interaction. Information on short-, medium- and long-term challenges 

of such energy sectors as electric, thermal and hydrocarbon is systematized. A list of climate policy issues has been created, which, in particular, covers 

the energy sector and energy efficiency. A review of international agreements and obligations in the energy policy of Ukraine was carried out. A block 

diagram of the algorithm for the implementation of the development strategy of energy enterprises has been built, which involves the use of certain 

operational and strategic planning tools in a clear sequence, in accordance with the logic of the task. 

Keywords: energy, choice, strategy, decarbonization, climate policy. 

 

Вступ. Тривалий час підприємства енергетичної 

галузі формували 15% ВВП України, при цьому 

податкові надходження від їх діяльності складали 

понад 100 млрд. грн.  Однак, програми 

енергоефективності та енергоспоживання довели свою 

ефективність і комунальний сектор та промисловість 

все менше споживають вуглеводневої енергії. 

Стратегія розвитку енергетичних підприємств, 

відображена в Енергетичній стратегії України до 2050 

року, передбачає зниження споживання газу, 

перспективи виробництва водню й біоетанолу та 

дозволить покращити кліматичну політику в державі, 

незважаючи на війну з її негативними наслідками для 

енергетики. Міністерство енергетики заявляє, що «до 

2050 року енергетичний сектор має бути максимально 

наближений до кліматичної нейтральності» [1].  

Огляд літератури. Атаки на підприємства 

критичної інфраструктури підтвердили важливість 

енергетичного сектору в економіці та зобов’язують 

учених до пошуку розв’язання проблеми енергетичної 

безпеки держави. Актуальність даної тематики 

підкреслюють в своїх статтях Геєць В. М. [2], Щуров І. 

В. [3] , Онищенко В. О. [4], Суходоля О. М. [5] , 

Шевченко О. А. [6] та багато інших, формуючи і 

удосконалюючи теоретичні, методологічні та 

практичні аспекти енергетичної безпеки підприємств, 

а відтак, економічної та національної безпеки. Черняк 

Г. М. здійснює  формування  стратегічних альтернатив  

розвитку  енергетичних підприємств для забезпечення 

їх економічної безпеки [7].  С. Чекунова  наголошує,що  

«глобальний економічний спад негативно позначився 

на енергетичних ринках і спричинив поглиблення 

кризових явищ, які накопичувалися роками в 

енергетичному секторі України. Необхідно терміново 

вжити антикризових заходів, які дозволять 

стабілізувати галузь і не допустити колапсу. Водночас, 

реформуючи енергетичний сектор, Україна не повинна 

відмовлятися від міжнародних зобов’язань щодо 

переходу до низьковуглецевої економіки і 

продовжувати гармонізацію регуляторних та ринкових 

правил з європейськими» [ 8]. Тому імплементуючи 

стратегію розвитку енергетичних підприємств в 

кліматичну політику, їх  менеджмент зможе 

забезпечити якість і своєчасність енергетичного 

переходу.  

Матеріали та методи.  З 70х років минулого 

сторіччя для моделювання вибору стратегії через 

створення багатокритеріальних задач прийняття 

рішень використовується метод аналізу ієрархій, 

вперше запропонований Т. Сааті [9]. Суть даного 
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методу полягає в тому, що завдання прийняття 

рішення структурується шляхом побудови 

багаторівневої ієрархії, яка включає компоненти 

(фокус ієрархії, критерії вибору, альтернативи), що 

порівнюються між собою з метою отримання оцінок 

інтенсивності взаємного впливу, на базі яких 

оцінюється перевага альтернатив відносно головної 

цілі [7].  Але складність поставлених завдань перед 

галузевими підприємствами, відмінності між ними і 

ризики їх діяльності вимагають складніших підходів 

до алгоритмів імплементації їх стратегії в зелену 

економіку. Зокрема таким можна вважати 

синергетичний підхід, який відображає нелінійну 

міжсуб’єктну взаємодію. Як наголошує С. 

Тульчинська «при неможливості створити 

детерміновану математичну модель поведінки окремої 

людини все ж таки можна сподіватися на досить точне 

передбачення середньостатистичної поведінки 

окремого представника соціальної групи. У цьому 

випадку стають корисними (на рівні статистичних 

закономірностей) математичні методи сучасної 

економічної синергетики» [10]. 

В галузі енергетики функціонують підприємства 

теплової, електро- та вуглеводневої енергетики, для 

яких існуючі виклики, маючи деякі спільні напрямки, 

суттєво різняться. В таблиці систематизовано 

інформацію, наведену в [8], в якій відображено 

коротко-, середньо- та довгострокові виклики кожного 

сектору енергетики. Незважаючи на відмінності у 

викликах, є спільні загрози для галузі. Це застаріла 

матеріально-технічна база (рівень оновлення 

коливається в межах 20-30 %), недостатній рівень 

імплементації європейського законодавства та значне 

відставання в конкуруючих позиціях на ринку Європи. 

 

Таблиця – Виклики в енергетиці за секторами і періодами  

Сектор 
Виклики 

коротстрокові середньострокові довгострокові 

ел
ек

тр
о
ен

ер
ге

ти
к
и

 

1. Падіння виробництва, 

споживання енергоресурсів та 

низька платіжна дисципліна.  

2. Криза виробників електроенергії 

з відновлю-вальних джерел енергії. 

 3. Критична заборгованість перед 

учасниками ринку, що загрожує 

банкрутством для усіх генеруючих 

компаній, а також відтоку 

інвестицій із національної 

економіки. 

1. Відсутність ринкової ціни 

для споживачів 

енергоресурсів.  

2. Безпечне функціонування 

атомних електростанцій. 

 3. Дефіцит потужностей для 

балансування 

енергосистеми.  

1. Необхідність перегляду моделі 

функціонування ринку 

електроенергії.  

2. Необхідність розробки 

комплексу заходів з 

пом’якшення соціальної та 

екологічної ситуації  

3. Створення сприятливих умов 

для залучення інвестицій у 

електроенергетичний сектор 

в
у
гі

л
ьн

и
й

 

1. Зниження попиту на вугілля 

власного видобутку.  

2.  Наростання забор-гованості 

швидкими темпами.  

3.  Відсутність операційних коштів 

для реалізації мінімально 

необхідних виробничих завдань.  

4.  Закриття вуглевидо-бувних 

підприємств та вивільнення 

галузевих фахівців. 

1.  Держава володіє 

неприбутковими шахтами з 

найвищою собівартістю 

видобутку вугілля.  

2.  Чинна законодавча база не 

створює необхідних умов 

для розвитку та 

реструктуризації галузі 

3.  Недостатні обсяги 

капіталовкладень у 

створення нових та 

оновлення діючих основних 

фондів підприємств. 

1.  Негативний вплив 

вуглевидобувних підприємств на 

відсут-ність контролю за 

дотриманням екологіч-ності 

виробництва. 

 2.  Недостатній рівень 

впровадження 

енергоефективних заходів у 

діяльність вуглевидо-бувних 

підприємств.  

3.  Недосконала норматив-но-

правова база, яка ускладнює 

процеси реформування сектору.  

4. Незадовільний рівень 

імплементації європей-ського 

законодавства. 

н
аф

то
га

зо
в
и

й
 

1. Глобальне падіння цін на нафту 

та газ, укладання нової угоди 

ОПЕК6 . 

 2. Падіння обсягів споживання.  

3. Висока вірогідність згортання 

інвестицій у нафтогазовидобувній 

галузі.  

1. Висока імпорто-

залежність та низький рівень 

диверсифікації.  

2. Зменшення власного 

видобутку нафти.  

3. Виснаженість родовищ 

природного газу.  

4. Витрати та втрати під час 

транспортування і розподілу 

газу 

1. Скорочення інвестицій у 

видобуток. 

 2. Монополія на ринках 

нафтопродуктів і розподілу 

природного газу.  

3. Недостатня технічна 

оснащеність діючих НПЗ 

4. Несприятлива цінова 

кон’юнктура ринку, низька 

глибина переробки нафти, 

нездатність конкурувати з 

європейськими НПЗ. 
Джерело: зібрано автором з [8] 
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Однак впровадження цифрової екосистеми держави 

притаманне і енергетичній галузі, що формує спільний 

стратегічний вектор для всіх галузевих підприємств, 

націлений на еколого-енергетичну трансформацію та 

енергетичний перехід від викопного палива до 

екологічно чистих джерел енергії.  Завдяки екологічно-

орієнтованій стратегії  створюється підґрунтя для 

імплементації галузі в кліматичну політику держави. 

Результати та обговорення. Кліматична політика 

– це будь-які дії органів влади, що здійснюються з 

метою скорочення викидів парникових газів або 

адаптації до змін клімату, а також відповідні дії інших 

зацікавлених сторін. 

Питання кліматичної політики охоплює сектор 

енергетики і енергоефективність зокрема, сферу 

охорони довкілля, комунального господарства, 

сільського господарства та продовольства, 

будівництва та містопланування в контексті адаптації 

до змін клімату, охорони здоров’я, водний, лісовий та 

транспортний сектор, земельні питання, управління 

відходами тощо. Окрім цього, до кліматичної політики 

можна зарахувати інтеграцію теми змін клімату в 

систему державної освіти та здійснення державою 

просвітницьких заходів щодо зміни клімату [11]. 

Україна є членом Європейського Енергетичного 

Товариства і імплементувала міжнародні угоди та 

зобов’язання в свою енергетичну політику, зокрема 

Паризьку угоду (рамковий документ щодо спільних 

дій, спрямованих на скорочення викидів парникових 

газів), Маніфест Вахау (декларація намірів 

співпрацювати задля більших зусиль із протидії змінам 

клімату), Угоду про асоціацію Україна-ЄС, Угоду 

мерів,   директиви та інші документи ЄС у сфері 

енергетики, що дозволило створити Концепцію 

реалізації державної політики у сфері зміни клімату на 

період до 2030 року [12].  Попри те, «Європейська 

зелена угода несе певні виклики і для України в 

контексті її втілення. Підвищені вимоги до якості 

певних видів продукції та технологій скоріше за все 

створять додаткові виклики для «промислового 

безвізового режиму». Посилення ринку вторинної 

сировини в ЄС призведе до зменшення експорту 

вторинної сировини в Україну. Це вплине на переробні 

підприємства, які на цей час залежать від імпорту 

таких матеріалів. Прагнення ЄС зменшити 

перевезення вантажів автомобільними транспортними 

засобами, призначеними для зменшення викидів, 

можуть вплинути на видачу дозволів для українських 

автотранспортних компаній» [13]. 

Однак, енергетика змушена буде адаптувати свою 

стратегію до кліматичної політики. Басок Б. І. та ін. 

дають визначення стратегія адаптації до зміни клімату 

— це розроблення таких заходів та механізмів їх 

реалізації, які дозволяють технічно й економічно 

обґрунтованим способом з урахуванням сучасного і 

прогнозованого стану економіки виключити або 

послабити негативний вплив зміни клімату на рівень і 

якість життєдіяльності населення та економіки 

України [14]. Формування концептуальної моделі 

стратегії підприємства, визначення її базових 

елементів у своєму розвитку проходить багато 

еволюційних стадій. Трактування поняття стратегії 

трансформується від суб’єктивного уявлення стратега 

– керівника підприємства до процесу навчання, 

забезпечення влади й перспективи досягнення 

стабільної конкурентної позиції у довгостроковій 

перспективі на основі участі у цьому процесі всього 

колективу підприємства. Такий еволюційний розвиток 

основ стратегічного управління обумовлює різні 

комбінації визначальних структурних компонентів 

стратегії підприємства [15]. 

Логіка синергетики формується у визначенні цілей 

розвитку суспільства у цілому та економічної системи 

зокрема, оскільки лінійна логіка базується на 

привласненні об’єкта суб’єктом та адаптації суб’єкта 

до об’єкта. За допомогою синергетичного підходу, як 

основи нової наукової парадигми, науковцями 

здійснено спроби визначити можливість зміни 

пріоритету об’єктивного на посилення суб’єкта та 

суб’єктивності в процесі існування [16].  

Потенціал синергетичної парадигми дозволяє 

змістити акценти з інституційної статики на 

інституційну динаміку, з організаційного створення 

інститутів на їх самоорганізаційну процесуальність. 

Застосування до соціально-економічної проблематики 

основних принципів і положень синергетики дає змогу 

подивитися на процеси інституційних змін як на такі, 

що мають нелінійну, стрибкоподібну, біфуркаційну 

конфігурацію, виявити можливості створення 

синергетичних інституційних ефектів та нових джерел 

економічного зростання. Методологія економічної 

синергетики дозволяє визначити й розмаїття 

траєкторій, за якими може піти система після 

проходження точки біфуркації, зрозуміти нелінійність 

процесів становлення нових інституційних систем, 

виявити вплив інституційної інтенсифікації на процеси 

економічної динаміки [17]. 

Розроблення та впровадження стратегії, відповідної 

кліматичній політиці, відображається на розвитку 

компанії, так як дозволить конкурувати на 

європейському ринку нарівні зі світовими 

енергетичними компаніями. Алгоритм імплементації 

передбачає використання певних інструментів 

оперативного та стратегічного планування в чіткій 

послідовності, відповідно до логіки поставленого 

завдання, які деталізовані в [18; 19].  

Як ми доводили в [20], причинно-наслідкові зв’язки 

у системі управління промислового підприємства 

сформовані за пріоритетністю, де найвагоміший рівень 

в умовах стійкого (нормального) функціонування 

займає фінансово-економічний аспект. Саме в цих 

умовах підприємство має можливість отримувати 

максимальну віддачу на вкладений капітал. Друге 

місце займає управлінський аспект, тобто управління 

процесом отримання позитивного результату.  

Побудова заявленого алгоритму (рис.)  

розпочинається з  емпіричного дослідження, 

пов’язаного зі створенням стратегії розвитку галузі, а 

відтак окремого сектору і  окремого підприємства, бо 

вихідними даними мають стати темпи розвитку 

галузевих підприємств; створення бізнес-моделей, 

реалізованих у конкретних ринкових умовах 

[детальніше: 21], рівень можливих і необхідних 

інвестиційних витрат; визначення сегменту ринку, 
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Рис. - Блок-схема запропонованого авторами алгоритму 
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можливість спеціалізації чи диверсифікації; 

визначення сфери діяльності на конкретних 

географічних ринках тощо. 

Автори [22] виявили проблеми в застосуванні 

теоретичної методології, пов’язаної з процесом 

створення стратегії та реальними пріоритетами, які 

враховувалися підприємствами при формуванні 

стратегії розвитку. Зокрема, відповідно до стратегії, 

виробництво енергії з відновлюваних джерел енергії 

має збільшитися з 17 до понад 50%. Однак зі 

збільшенням частки відновлюваної енергії в системі 

частота періодів, коли будуть надлишки зеленої 

енергії, неминуче зростатиме. Вітрові електростанції 

та фотоелектричні джерела не характеризуються 

бінарним виробництвом, тобто вони або повністю 

використовують свою виробничу потужність, або не 

працюють взагалі [23]. 

Висновки. Перехід операційної діяльності 

енергокомпаній на зелену енергетику є необхідною 

умовою їх виживання. Декарбонізація галузі дозволить 

енергетичним компаніям підтримувати прибутковість, 

дозволяючи завоювати частки ринку в нових 

географічних і продуктових областях. Досвід лідерів у 

змінах бізнесу показує, що успіх досягається тими 

компаніями, які першими скористаються 

можливостями net-zero. Енергокомпанії, які першими 

будуть  в зеленому переході, скористаються 

перевагами зеленого лідерства у створенні вартості. 

Стратегія енергокомпаній повинна враховувати 

наступні чинники: 

 технологічний контекст; 

 нормативний контекст; 

 фінансовий контекст; 

 ринковий контекст; 

 контекст клієнта [24]. 

Існує кінцева множина заздалегідь відомих 

стратегій (альтернатив): стратегія зростання, 

вибірково-посилювальна, пристосувальна,  

трансформаційна, комплексно-убезпечувальна 

стратегія [7], залежно від яких енергетичними 

підприємствами формується титул локальних і 

загальних пріоритетів та шляхи досягнення 

поставлених цілей.  Якщо дані цілі не співпадають з 

кліматичною політикою, вважаємо, що їх необхідно 

переглянути і повернутись до основних напрямів 

вирішення проблем. 
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