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ТЕНДЕНЦІЇ РОЗВИТКУ ЕЛЕКТРОЕНЕРГЕТИКИ: 
ЗАГРОЗИ ТА МОЖЛИВОСТІ

В статье обозначены состояние и перспективы развития электроэнергетической 
отрасли Украины, обоснована необходимость использования инструментов 
стратегического управления в деятельности энергоснабжающих и энерготранспор-
тных компаний; представлены результаты использования методик стратегической 
сегментации деятельности и анализа внешней среды функционирования 
энергосбытовой компании (облэнерго), определение угроз и возможностей, определены 
ключевые факторы успеха в области поставок электроэнергии.

У статті окреслено стан та перспективи розвитку  електроенергетичної галузі 
України, обґрунтовано необхідність використання інструментів стратегічного 
управління в діяльності енергопостачальних та енерготранспортних компаній; 
представлено результати використання  методик стратегічної сегментації 
діяльності та аналізу зовнішнього середовища функціонування енергозбутової компанії 
(обленерго), визначення загроз та можливостей; визначено ключові фактори успіху в 
галузі  постачання електроенергії.  

Вступ
В умовах, коли єдиним шляхом для забезпечення реновації та розвитку 

енергосистеми України є реформа ринку електричної енергії, яка дозволить  створити  
прозорі правила гри на ньому та посилити конкуренцію, компанії – учасники даного 
ринку  вже сьогодні повинні почати готуватися до майбутніх змін.    

Функціонування енергозбутового підприємства в умовах посилення впливу  
факторів конкуренції неможливе без побудови механізмів управління, які б дозволяли 
менеджменту компанії відслідковувати зміни та тенденції у середовищі функціонування, 
визначати погрози та можливості,  прогнозувати їх вплив на діяльність компанії у 
майбутньому, відштовхуючись від чого встановлювати довгострокові цілі та  розробляти 
стратегії, реалізація яких забезпечила б успішний довгостроковий розвиток.  

Основні результати
Сьогодні підприємства електроенергетичної галузі,у тому числі енергозбутові, 

стоять на порозі вступу у новий, відмінний щодо методів та правил ведення діяльності, 
період.   

Причиною цього є необхідність подолання цілої низки проблем, які накопичила дана 
галузь на поточний момент часу. Серед найбільш серйозних виділяють: наростаючий 
процес старіння генеруючого і електромережевого устаткування (наприклад, зношення 
електромережевого обладнання енергопостачальних компаній складає до 70 % – див 
табл. 1); недостатня пропускна спроможність електричних мереж у ряді регіонів України, 
що призводить до обмеження використання потужності і виробництва електроенергії 
ряду електростанцій, знижує надійність електропостачання споживачів; перехресне 
субсидіювання (побутових споживачів за рахунок промислових підприємств); зниження 
науково-технічного потенціалу галузі; незавершеність формування нормативно-
правової бази функціонування підприємств електроенергетики стосовно нових 
економічних умов; нестачу оборотних коштів; накопичення дебіторської заборгованості 
електроенергетичних компаній; недосконалість систем обліку тощо.

Вирішення цих та інших проблем електроенергетики можливе лише за умови 
переосмислення підходів до формування державної політики та системної перебудови 
діяльності підприємств галузі. 
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Приєднання України до Європейського Енергетичного співтовариства  означає, що 
в державі активізуються процеси розробки та прийняття  законодавчих та  нормативних 
актів, що стимулюватимуть здійснення заходів, націлених на енергозбереження, 
підвищення енергоефективності, розвиток альтеративних джерел енергії, зменшення 
шкідливих викидів в атмосферу тощо.

Енергетичний план Європи 2050 (Energy Road Map 2050) [2], який прийнято 15 
грудня 2011 року, вимагає проведення реальних заходів щодо економії електроенергії, 
передбачених програмою «20-20-20» [3], що затверджена Європарламентом ще у 2007 
році і ставить на меті скорочення споживання енергії в регіоні (первинних джерел) 
на 20 % до 2020 року за рахунок проведення енергозберігаючих заходів на основі 
впровадження нових технологій та створення інноваційних матеріалів та обладнання. 
Цією ж програмою передбачено і збільшення до 2020 року частки енергії, що отримана 
з альтернативних джерел до 20 % та зменшення шкідливих викидів в атмосферу на
20 %.

Прийнятий у 2011 році ЄС проект розвитку інтегрованої європейської енергетичної 
мережі [4] також опирається на положення документів про Європейську енергетичну 
політику («20-20-20») та Енергетичну стратегію Євросоюзу до 2020 року [5] (рік 
прийняття – 2010),  ключовими цілями якої є конкурентоздатність, стійкий розвиток 
та безпека енергопостачання в Європі. Ці документи наголошують на необхідності 
нових підходів до будівництва та експлуатації  енергетичної інфраструктури та мереж. 
Технологічні, інтегровані та надійні енергомережі виступають не тільки запорукою 
досягнення цілей енергетичної стратегії, але й цілей економічної стратегії Європейського 
співтовариства.   

Директива Європарламенту, підготовлена до затвердження,  яка стосуються 
енергозбереження та енергоефективності [6], рекомендує здійснення в країнах 
Євросоюзу заходів з модернізації опалювальних систем, утеплення приміщень, 
встановлення обладнання, яке дозволяє економити тепло та електроенергію, а також 
спонукає держави зобов’язати енергетичні компанії забезпечити щорічне зниження 
споживання зниження електроенергії їх клієнтами на 1,5 % на рік . 

Виконання вимог директив Європейського енергетичного співтовариства 
обумовлюється не тільки взятими Україною зобов’язаннями, але і тиском економічних 
факторів щодо зниження енергоємності промислового виробництва для підвищення 
його конкурентоспроможності, використання наявного ресурсного потенціалу країни 
для зниження  енергетичної залежності від імпорту паливних ресурсів.

Так, наприклад, за даними світової аналітичної агенції [7]  у 2010 році   
енергоємність ВВП України (розрахована в тоннах умовного палива на тисячу доларів 
ВВП, за паритетом купівельної спроможності) була  на 10 % вища за середній показник 
у країнах східної Європи та колишнього СРСР, та  у 2 рази вища за середній показник 
у  світі. В Україні даний показник складає 0,41, у світі – 0,19, а у країнах бувшого 
соціалістичного табору – 0,37 умовних. 

Проект оновленої Енергетичної стратегії України [8] (перша редакція якої прийнята 
ще у 2006 році [9]), оприлюднений для громадського обговорення у червні 2012 року, 
передбачає зміну державних пріоритетів у енергетичному секторі  у бік ефективного 
забезпечення сталого розвитку економіки. 

Реалізація Енергетичної стратегії має сприяти перетворенню України на впливового 
та активного учасника міжнародних відносин у сфері енергетики, зокрема, через 
участь у міждержавних та міжнародних утвореннях та енергетичних проектах. Згідно 
з даним документом, до кінця 2014 року має відбутися повна приватизація теплових 
електростанцій, теплоелектроцентралей та розподільчих мереж (крім магістральних та 
міждержавних).

Сьогодні усі 27 збутових компаній електроенергетичної галузі (Обленерго) 
повністю або частково приватизовані (табл. 1), і це слугує чинником зрушень у підходах 
до формування довгострокових планів їх розвитку,  який підсилюється очікуваннями 
4  Мова йде про корпоративних клієнтів з обсягами продажу не менше 8 млн. євро на рік  та не менше 50 
працівниками
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щодо зміни законодавства у даній галузі. Мова, зокрема, йде про проект Закону «Про 
основи функціонування ринку електричної енергії України» № 10571, прийнятий 
до розгляду Верховною Радою. Відповідно до нього має відбутися  зміна моделі 
ринку електроенергії, перехід до триступінчатого ринку, який передбачає укладання 
двосторонніх договорів, угод через централізовану торгову систему ринку на добу 
вперед (спотового ринку)  і купівлю-продаж електроенергії на балансуючому ринку. 
Дана модель передбачає повне відокремлення виробництва, транспортування і збуту, 
у результаті чого споживачі можуть отримувати електроенергію як безпосередньо від 
виробників, так і від постачальників. 

На погляд багатьох експертів у сфері енергетики зміна моделі дуже підсилить 
конкуренцію у галузі генерування та постачання електроенергії [10]. Компанії, що 
здійснюють комерційну діяльність з розподілу і передачі електричної енергії, повинні 
будуть забезпечити рівний доступ до мереж всім зацікавленим організаціям (проектом 
вищезгаданого Закону передбачено організаційне відокремлення даної діяльності  
шляхом створення окремої юридичної особи). Постачальним підприємствам також 
буде надана можливість поєднання збутової діяльності із виробництвом електричної 
енергії на власних електростанціях.

Відтак, для підприємств електроенергетики, за дії нових правил, основною умовою 
успіху буде наявність конкурентних переваг, що дозволить  пропонувати споживачеві 
або нижчі ціни,  або кращу якість послуг. 

Довгострокова прибутковість компаній, що працюють на конкурентних ринках,  
залежить від уміння їх керівництва передбачити майбутні загрози та можливості у 
середовищі функціонування, визначити власні сильні та слабкі сторони та розробляти 
стратегії з їх урахуванням, а також корегувати стратегічні наміри при  настанні 
неочікуваних подій.  

Аналізуючи досвід успішних енергетичних компаній Європи та Світу, можна 
зробити висновок, що всі вони мають чітко визначені цілі та пріоритети, які відповідають 
умовам середовища функціонування та корелюють з цілями державної енергетичної 
політики, а також деталізовані плани та програми досягнення встановлених цілей.   

Специфіка енергетичної галузі накладає вимоги щодо часового горизонту 
стратегічного планування, який є досить тривалим. У країнах з відносно стабільними 
економічними та політичними системами горизонт планування складає 10–15 років, 
тоді як у ринкових економіках, що стали такими відносно недавно, з причини постійно 
змінюваного турбулентного середовища, він може складати до 5 років.

Як відомо, формальна система стратегічного управління компаніями передбачає 
проходження  таких етапів: аналіз зовнішнього та внутрішнього середовища 
підприємства; встановлення місії та цілей організації; розробка стратегії; реалізація 
стратегії; стратегічний контроль.     

Перші три етапи складають цикл стратегічного планування, звершення якого 
передбачає отримання планового документу з описом основних стратегічних завдань 
та шляхів їх вирішення. 

Початковий аналітичний  етап здійснення стратегічного планування в компанії 
потребує попереднього визначення її стратегічних напрямів діяльності (бізнесів або 
стратегічних бізнес-одиниць). Це обумовлюється тим, що компанії зазвичай конкурують 
між собою у певних бізнес-полях, і тому встановлення меж такої конкуренції через 
виокремлення СБО компанії дозволяє проводити аналіз зовнішнього середовища у 
більш сфокусованому, структурованому вигляді.    

Для визначення стратегічних напрямів (бізнесів) необхідно проаналізувати 
діяльність компанії за такими параметрами як набір продуктів компанії,  ринки,  
географічні межі діяльності,  функції.  При цьому критерії виділення стратегічних 
бізнес-одиниць  можуть бути зовнішні (споживачі, канали розподілу та конкуренти) 
та внутрішні (ресурси та компетенції, технології). Стратегічні бізнес-одиниці (СБО) 
можуть бути організаційно відокремленими або їх можливо виділяти тільки для 
аналітичних цілей стратегічної діагностики  та розробки бізнес-стратегій, але при цьому 
слід пам’ятати, що правильно виокремлені СБО – це ті види діяльності, що  створюють 
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результати для ринку, а не обслуговують внутрішні потреби підприємства, мають 
очевидних зовнішніх конкурентів, самостійно приймають рішення щодо продукції 
(послуг), постачальників, використання ресурсів компанії. Результати діяльності СБО 
(у випадку їх організаційного відокремлення)  оцінюються отриманим прибутком 
(тобто, СБО має бути центром прибутку за підходом  П. Друкера). Таким чином, кожний 
стратегічний сегмент являє собою специфічне поле конкурентної боротьби.

СБО або стратегічний напрям діяльності5  не повинен бути ані занадто глобальним, 
ані занадто вузьким. При виділенні стратегічних сегментів слід розуміти відмінності 
стратегічної сегментації від маркетингової. Маркетингова сегментація передбачає 
розподіл різнорідної сукупності клієнтів на однорідні групи за певними критеріями, 
тоді як стратегічна сегментація – це розподіл  діяльності підприємства  на напрями 
за критеріями однорідності стратегічних цілей, конкурентів, технологій, середовища 
і т.д. Маркетинговий сегмент складається із споживачів/користувачів, стратегічний 
сегмент складається із виробів, послуг (результатів діяльності). Розподіл ринку на 
маркетингові сегменти  дозволяє формувати пропозицію у безпосередньому зв’язку із 
потребами споживачів, зміни у поведінці споживачів передбачають перекомпонування 
маркетингових сегментів.  Стратегічна сегментація дозволяє більш ефективно  розподіляти  
ресурси,  стратегічні сегменти змінюються за змін середовища, технології,  ключових 
клієнтів, конкуренції та ін. Період  використання результатів стратегічної сегментації 
є відносно тривалішим за такий щодо маркетингової сегментації.  Відповідальними 
за маркетингову сегментацію є директор з маркетингу, а за стратегічну – генеральний 
директор, рада директорів або керівник дирекції зі стратегічного планування.  

Правильне виокремлення стратегічних сегментів має особливе значення для  
виявлення загроз та можливостей у операційному середовищі, які для кожного сегмента 
можуть бути принципово відмінними. 

Умовний приклад виділення стратегічних сегментів для компанії, що займається 
передачею та постачанням електроенергії (обленерго) представлено у табл. 2. 
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бюджетні організації, с/г підприємства,  житлово-комунальні господарства та інших 
непромислових споживачів. 

Для поглибленого аналізу доцільно провести маркетингову сегментацію   
споживачів за ознакою належності до певного сегменту тієї чи іншої галузі, розміром, 
прибутковістю, типами потреб.  

До постачальників електроенергії для енергозбутової компанії відносять  виробників 
– генеруючі компанії (АЕС, ТЕС, ТЕЦ, ГЕС, ВЕС та ін), а також постачальників 
матеріалів, обладнання, приладів для здійснення її операційної діяльності. Виробники 
електроенергії продають її  сьогодні через ДП «Енергоринок», транспортування якої 
здійснюється через магістральні електромережі (підпорядковані НЕК «Укренерго»),  що 
входять до однієї з восьми  електроенергетичних систем України, тому слід розглядати як 
постачальника (умовно, з огляду на тісну технічну взаємодію та економічну залежність, 
що обумовлено природою галузі), і вказані структури.    

Ринок праці при аналізі операційного середовища слід розглядати як сукупність   
представників тих професій, які затребувані або потенційно можуть стати затребувані 
компанією.  

До інших контрагентів можна віднести банки, юридичні фірми, консалтингові  
підприємства, страхові компанії та ін. 

Аналізуючи кожний елемент кожного з факторів операційного середовища, 
необхідно зміни та тенденції, що прогнозуються, розглянути у площині «можливості-
загрози». Наприклад, висновок щодо збереження низького рівня рентабельності 
промислових споживачів та розгляд цього як мотивувального чинника до зниження 
витрат через економію електроенергії, може виступати загрозою, так як ймовірно 
призведе до зниження доходів енергозбутової компанії.  

Серед основних  тенденцій у галузі виробництва електричної енергії, до яких 
можна віднести  розвиток альтернативної енергетики (що означає появу нових 
конкурентів), підтримку державою атомної енергетики (що викликає зміни структури 
виробництва), зростання встановленої потужності електростанцій незначними 
темпами та модернізацію теплових електростанцій, при зміні моделі ринку розвиток 
альтернативної енергетики та атомної енергетики можна розглядати скоріше як 
можливість для збутового підприємства, а низькі темпи зростання встановленої 
потужності електростанцій – як загрозу. 

Стан ринку праці є досить стабільним, з співставними середніми зарплатами у 
галузі постачання та передавання електроенергії у порівнянні з іншими галузями 
економіки України, але як загрозу можна визначати нестачу спеціалістів з «розумних 
мереж», інженерів-програмістів тощо. 

Щодо інших контрагентів енергозбутового підприємства,   то вони представляють 
собою учасників галузей з високим рівнем конкуренції (банки, страхові компанії та 
ін.), що може слугувати скоріше умовою створення нових можливостей, ніж загроз, з 
їх боку. 

В цілому, за результатами аналізу загального та операційного середовища 
енергопостачальної компанії  можна скласти перелік загроз та можливостей середовища, 
які їй слід враховувати при розробці стратегії. 

Серед можливостей можна назвати: зростання потреб підвищення  
енергоефективності діяльності підприємств та домогосподарств; фінансування програм 
з енергозбереження на загальнодержавному та регіональному (місцевому) рівнях, 
створення різних фондів даного спрямування; виділення коштів на фінансування 
проектів з альтернативної енергетики з боку різних структур; підвищення тарифів для 
побутових споживачів, поступова відмова від політики перехресного субсидіювання; 
зростання попиту на електроенергію з боку промислових та с/г споживачів, поява нових 
споживачів.
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До загроз можна віднести: зміни у законодавстві, що регулює діяльність 
електроенергетичного сектору; низькі темпи зростання ВВП України та обсягів 
інвестування в економіку регіонів та країни в цілому; зниження платоспроможності 
споживачів електроенергії; дестабілізацію діяльності ринку постачання та 
транспортування електроенергії, зриви поставок електроенергії у перехідний період 
зміни моделі ринку електроенергетики; розвиток конкурентів та появу нових (щодо 
постачання електроенергії); погіршення  можливостей залучення фінансових коштів.

За таких тенденцій, ключовими факторами успіху в галузі постачання 
електроенергії будуть: впровадження нормативів;  збільшення частки ринку; підвищення 
рівня задоволення споживача якістю послуг; постійне підвищення результативності 
(ефективності) операційної діяльності; управління активами; зниження витрат та 
підвищення доходності обслуговування одного споживача; інтеграція власних бізнес-
процесів з бізнес-процесами споживачів, забезпечення вимог щодо якості електроенергії 
як товару та супутніх послуг.

Проведення  аналізу зовнішнього середовища та отримання обґрунтованих 
висновків щодо майбутніх загроз та можливостей  є  необхідною, але недостатньою 
умовою для формулювання успішних бізнесових та корпоративної стратегій. Зовнішній 
аналіз має обов’язково поєднуватись з аналізом внутрішнього середовища, а вся 
стратегія має бути підпорядкована досягненню поставлених цілей, які, в свою чергу,  
забезпечують реалізацію місії компанії. 

Висновки
Компанії з постачання та передачі електроенергії (енергозбутові підприємтва) 

функціонують сьогодні в умовах накопичення електроенергетичною галуззю низки 
проблем, вирішення яких є нагальним, але складним питанням. Зміни в правилах 
та умовах діяльності таких компаній  на ринку електричної енергії, які очікуються 
учасниками ринку, ставлять нові вимоги до їх планувальної діяльності та формування 
довгострокових стратегічних намірів. Без застосування інструментарію стратегічного 
менеджменту компаніям дуже важко буде досягти довгострокового успіху з посиленням 
конкуренції в сфері енергетики. Очікування змін та розуміння   тенденцій розвитку 
електроенергетики на наступні 5-10 років дозволяє компаніям розмірковувати у термінах 
загроз та можливостей, і, підготуватись  до них  так, щоб створити нові та зміцнити існуючі 
конкурентні переваги для забезпечення прибутків. Визначені потенційні можливості 
та загрози зовнішнього середовища для енергозбутової компанії, окреслені ключові 
галузеві  фактори успіху є тим аналітичним підґрунтям, яке дозволить їй, опираючись на 
визначені у подальшому внутрішні сильні сторони, правильно сформувати стратегічні 
орієнтири діяльності та розробити  шляхи досягнення  довгострокових цілей.
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ELECTRIC POWER DEVELOPMENT TRENDS:
HAZARDS AND POSSIBILITIES
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Ju. D. KOSTIN, Dr. Scie. Ekon.

The article describes the state and prospects for the development of the electric power 
industry of Ukraine; gives grounds for the necessity of use of tools of the strategic manage-
ment in activity of power supply and power transportation companies; presents results of use 
of the methods of the strategic segmentation of activity and the analysis of the operational 
environment of the power sales company (Oblenergo) as well as determination of hazards and 
possibilities; determines key aspects of success in the fi eld of electric power supply.

Поступила в редакцию 03.01 2013 г.


