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ОРГАНІЗАЦІЙНО-УПРАВЛІНСЬКА РЕСТРУКТУРИЗАЦІЯ 
МЕТАЛУРГІЙНИХ ПІДПРИЄМСТВ ПРИ ПЕРЕХОДІ  
ДО ПРОЕКТНОГО УПРАВЛІННЯ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯМ  

ЇХ СТРАТЕГІЧНОГО РОЗВИТКУ

ORGANIZATIONAL AND MANAGERIAL RESTRUCTURING  
OF METALLURGICAL ENTERPRISES IN THE TRANSITION  

TO PROJECT MANAGEMENT FOR ENSURING  
THEIR STRATEGIC DEVELOPMENT

Анотація. Стаття присвячена актуальним питанням підвищення ефективності управління стратегіч-
ним розвитком структур металургійного бізнесу. Обгрунтовано доцільність організаційно-управлінської 
реструктуризації металургійних підприємств з урахуванням факторів зовнішнього середовища. Визначе-
ні глобальні чинники, що зумовлюють необхідність організаційно-управлінських трансформацій, зокрема, 
перспективність переходу до моделі проектно-орієнтованої організації, і визначені фактори, які виступають 
суттєвими обмеженнями для металургійних підприємств. Обґрунтовано доцільність системного підходу до 
використання у якості інструментів здійснення організаційно-управлінської реструктуризації структурних, 
культурних змін та змін, орієнтованих на персонал, що дозволить зміцнити позиції проектного менеджменту 
в процесі реалізації завдань стратегічного розвитку металургійних підприємств. 

Ключові слова: організаційно-управлінська реструктуризація, чинники, проектний менеджмент, 
проектно-орієнтована організація, обмеження, організаційні зміни.

Summary. The article addresses the pressing issues of enhancing the efficiency of managing the strategic de-
velopment of metallurgical business structures. The rationale for the organizational and managerial restructuring 
of metallurgical enterprises is substantiated, taking into account external environmental factors as well as the so-
cio-political and economic situation in the metallurgical industry. Global factors necessitating organizational and 
managerial transformations are identified, including the outcomes of the Fourth Industrial Revolution, the global 
“green” trend, and the development of advanced management concepts and technologies. The transition of metal-
lurgical enterprises to a project-oriented organizational model is presented as a promising direction. Their positions 
in this transition process are analyzed, and key factors that significantly constrain such enterprises are identified. 
These include the advantages of traditional organizational management structures, the shortcomings of a strong 
matrix structure, and situational difficulties in transitioning to professional project management. The relevance of a 
systematic approach to organizational and managerial restructuring through organizational changes is substantiated. 
This approach allows for strengthening the role of project management in achieving strategic development goals 
of metallurgical enterprises without necessitating a full transformation into a project-oriented organization. The 
main types of organizational changes identified as tools for restructuring include structural, cultural and personnel-
oriented changes. The goals of applying these tools are defined as follows: aligning the organizational foundations 
of functional and project management, ensuring cross-functionality of personnel with project management compe-
tencies, and enhancing the motivational mechanisms that facilitate the development of project management through 
the implementation of corporate, business, functional, and operational strategies of enterprises. The article also 
proposes key measures for implementing organizational changes as tools for restructuring.

Keywords: organizational and managerial restructuring, factors, project management, project-oriented 
organisation, limits, organizational changes.
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Постановка проблеми. Негативний характер 
впливу факторів зовнішнього середовища функ-
ціонування металургійних підприємств України, 
який критично загострився після повномасштаб-
ного вторгнення російської федерації, вимагає 
рішучих дій для забезпечення не тільки їх кон-
курентоспроможності та відновлення позицій 
на світовому ринку металургійної продукції, але 
й виживання у вкрай несприятливих соціально-
політичних та економічних умовах. Реструк-
туризація металургійних підприємств є одним 
з найбільш ефективних способів вирішення 
поставлених завдань завдяки технічній, економіч-
ній, організаційній трансформації з метою адап-
тації до умов зовнішнього середовища. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми реструктуризації підприємств мета-
лургійної галузі України отримали достатньо 
уваги науковців за останні роки. Так, в роботах 
І. Чернявської [7; 8], Ж. Крисько [2] визначаються 
механізмів впливу трансформаційних процесів 
в організаційно-управлінській сфері на розвиток 
промислових підприємств, методичні підходи 
до оцінювання ефективності технічної реструк-
туризації, О. Михайленко, Ю. Щербак, Т. Колос 
[4] концентруються на питаннях розробки бізнес-
планів та програм реструктуризації, О. Варченко, 
І. Герасименко [1] розглядають вплив синергетич-
них ефектів при реструктуризації підприємства 
на його вартість, В. Македон, В. Валіков, В. Бон-
дар [3] досліджують теоретичні та практичні про-
блеми, пов’язаних з оцінкою потреби підприєм-
ства в реструктуризації, формалізованим вибором 
заходів при розробці її програми і формуванні 
структури проведення реструктуризації промис-
лових підприємств. Разом з тим, питання органі-
заційно-управлінської реструктуризації металур-
гійних підприємств, спрямованої на підвищення 
ефективності управління бізнес-процесами, зали-
шаються в центрі уваги і потребують подальших 
досліджень з огляду на темпи зміни бізнес-серед-
овища і поширення нових тенденцій і технологій 
управління, зокрема проектного менеджменту.

Метою статті є визначення інструментів, 
цілей і ключових заходів з подальшого розвитку 
проектного управління стратегічним розвитком 
підприємств металургійного бізнесу.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Серед основних ринкових трендів металургій-
ної галузі в період останнього десятиліття слід 
виділити такі: сегмент залізорудної сировини 
перестав бути центром прибутку, попит на сталь 
демонструє падіння інтенсивності, наявний над-
лишок виробничих потужностей в сегменті сталі 
з низькою їх завантаженістю, посилення протек-
ціонізму країн-імпортерів в сегменті сталі та сти-
мулювання імпортозаміщення, глобальний «зеле-
ний» рух. З 2022 року вітчизняна металургія на 
додачу втратила низку потужних металургійних 

підприємств, ключових логістичних маршрутів 
постачання продукції, стабільність енергозабезпе-
чення виробничих процесів (в тому числі – у без-
перервних металургійних циклах), значну частку 
висококваліфікованого виробничого персоналу. 
За таких умов базова стратегія виробництва 
сталі з низькими витратами залишається особ-
ливо актуальною для металургійних підприємств 
України. Її фокусом є максимальний акцент на 
зниження операційних витрат разом з підвищен-
ням якості продукції як підгрунтя для збереження 
конкурентних позицій на ринку.

Організаційно-управлінська реструктуризація 
як процес кардинальних структурних організа-
ційних змін, спрямований на створення умов для 
ефективного використання ресурсів (матеріальних 
та нематеріальних) з метою підвищення фінансо-
вої стійкості та стабільного зростання конкурен-
тоспроможності підприємства, націлена на під-
вищення ефективності використання власного 
внутрішнього потенціалу підприємства та адап-
тації його до нових ринкових умов [6, с. 82] задля 
підвищення ринкової вартості бізнесу. Слід пого-
дитися з думкою О. Варченко та І. Герасименко про 
те, що синергетичні ефекти в аспекті реструктури-
зації слід розглядати в світлі концепції вартісно-
орієнтованого управління (VBM), метою якого 
є зростання вартості підприємства, яке досягається 
саме завдяки позитивному синергетичному ефекту 
і виникає лише за рахунок внутрішніх резервів, 
а саме зміни структури та взаємозв’язків всередині 
підприємства [1, с. 118]. Це є особливо важливим 
для вітчизняних металургійних підприємств, які 
у сучасних умовах не можуть розраховувати на 
підвищення вартості бізнесу на основі реалізації 
стратегії залучення інвестицій. 

Детермінують напрями організаційно-управ-
лінської реструктуризації підприємств металургій-
ної галузі не лише швидкоплинність ринкових тен-
денцій, але й інші фактори глобального характеру, 
зокрема: вплив четвертої промислової революції, 
перехід до концепції «зеленої» економіки, новітні 
підходи та концепції менеджменту (табл. 1).

Процес реструктуризації пов’язаний із стра-
тегічними перетвореннями, які не відносяться до 
поточної діяльності [1, с. 118], однак його ефек-
тивність напряму залежить від обраних інстру-
ментів, здатних врахувати, зокрема, чинники 
організаційно-управлінських трансформацій. 
У якості таких інструментів виступають органі-
заційні зміни – сукупність трансформацій струк-
тур і процесів підприємства під впливом факторів 
зовнішнього середовища та внутрішніх чинників 
організаційного розвитку. Їх предметом можуть 
виступати і структурні зміни, пов’язані з цілями, 
ієрархією, процедурами і структурами організа-
ції. Характерні для цього типу трансформацій 
управлінські зміни передбачають введення нових 
підходів та методів організації управління, рефор-
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мування системи управління для адаптації до мін-
ливих ринкових умов, перебудову організаційних 
структур, розвиток технології та організації про-
цесу управління тощо [6, с. 83]. 

Проектне управління як результат розвитку 
концепцій і технологій менеджменту вже має 
міцні позиції в управлінні змінами металургійних 
підприємств і продовжує розвиватися, акумулю-
ючи в собі реакцію на глобальні чинники органі-
заційно-управлінської трансформації. Результати 
порівняльного аналізу функціонального та про-
ектного менеджменту свідчать, що саме останній 
є націленим на впровадження змін замість збе-
реження «статусу-кво»; успіх його визначається 
мірою досягнення встановлених кінцевих цілей, 
а не проміжних функціональних результатів; 
перелік поставлених завдань, як правило, суттєво 
мінливий, а діяльність з їх виконання відбувається 
в структурах, які діють в межах проектного циклу, 
і характеризується значною мірою невизначеності 
та нестандартними (інноваційними) підходами зі 
спільною відповідальністю проектної команди за 
весь спектр міжфункціональних задач [5, с. 172]. 
Разом з тим, говорити про те, що підприємства 
металургійної галузі близькі до моделі проектно-
орієнтованої організації наразі передчасно. 

Більшість вітчизняних корпоративних структур 
гірничо-металургійного бізнесу, зокрема активи 
Групи МЕТІНВЕСТ, перебувають на третьому 
рівні організаційно-управлінських трансформацій 
з шести, наведених С. Павловою [5, с. 173–174]. 
Більшість заходів і змін тут відбувається у формі 
проекту, включаючи стратегічні (зокрема інвес-
тиційні або технологічні); баланс між основною 
і проектною діяльністю досягнутий завдяки син-
тезу процесного підходу до стратегічного управ-
ління та проектного підходу до управління реалі-
зацією стратегій; проектні ролі зрозумілі, описані 
та піддаються чіткому розподілу в період реалізації 
проектів; частина проектних менеджерів є фахів-
цями і займається в компанії виключно проектним 
управлінням. Слід відмітити, що для більшості 
металургійних компаній вже є характерними деякі 

риси, притаманні наступному, четвертому рівню 
трансформації на проектно-орієнтовану структуру, 
зокрема так зване «мислення проектами» і початок 
формування портфельного або, як мінімум, муль-
типроектного управління. Разом з тим, металур-
гійні підприємства піддаються дії низки факторів, 
які суттєво обмежують їх можливість піднятися до 
четвертого рівня перетворення на проектно-орієн-
товану організацію, які можуть бути узагальнені 
наступним чином.

По-перше, труднощі переходу до сильної 
матричної структури з основною орієнтацією на 
проекти. Через специфіку металургійного вироб-
ництва та його організації найбільш поширеними 
у цій галузі організаційними структурами є дивізі-
ональна (характерна для великих організацій і кор-
порацій), лінійно-функціональна (притаманна хол-
дингам) або їх поєднання – дивізіональна структура 
на рівні корпорації або холдингу і лінійно-функціо-
нальна на рівні окремого підрозділу (активу). Пере-
вагою обох організаційних структур є незалежна 
операційна діяльність підрозділів (окремих акти-
вів), підпорядкована загальним цілям стратегіч-
ного управління, визначеним топ-менеджментом. 
Перехід же до сильної матричної структури певним 
чином нівелює переваги зазначених організацій-
них структур, оскільки значно ускладнює процеси 
управління, передбачає подвійне (а іноді і більш 
кратне) підпорядкування працівника функціо-
нальному керівнику і керівникам проектів, в яких 
цей працівник задіяний, потребує високого рівня 
комунікацій і системи координації функціональної 
і проектної діяльності, загрожує зниженням про-
дуктивності праці і вигоранням працівників через 
ризик перевантаження.

По-друге, перехід до професійного управління 
проектами, коли його здійснюють фахівці-про-
ектні менеджери на основі професійних ролей 
і моделей компетенцій з ясно і чітко визначе-
ними умовами кар’єрного зростання. Десятирічна 
збройна агресія російської федерації проти Укра-
їни спричинила низку гострих шоків для вітчиз-
няної металургії: втрату, зупинку та руйнацію  

Таблиця 1 – Глобальні чинники впливу на організаційно-управлінські  
трансформації підприємств металургійної галузі

Фактори зовнішнього 
середовища Чинники організаційно-управлінської трансформації

Четверта промислова 
революція

Інтернет речей. Штучний інтелект. Нові драйвери цінності. Оновлення структур 
управління. Зміна культури взаємодії та співпраці. Цифровізація. Аналітика Big Data, 
доступ в real timе. Перманентні зміни бізнес-процесів з пришвидченням темпів. Зміна 
ключових організаційних здатностей.

«Зелена» економіка
Європейська ініціатива «Green Deal». Поновлювана (регенеративна) «зелена» 
енергетика. Декарбонізація металургії. Глобальний водневий тренд. Технологія прямого 
відновлення заліза. Пріоритетність екологічних інновацій.

Розвиток концепцій 
менеджменту

Гуманізація менеджменту. Ситуаційний менеджмент. Командний менеджмент. Креативний 
менеджмент. Технологія управління результативністю BPM (Business Performance 
Management). Проектне управління. Культура та практики Agile-менеджменту.

Джерело: авторська розробка
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активів, логістичні обмеження, дефіцит енер-
горесурсів, падіння виробництва, і, як наслі-
док – погіршення фінансового стану підприємств. 
Ситуація ускладнюється гострою нестачею квалі-
фікованих кадрів через мобілізацію працівників 
як основного, так і допоміжного виробництв. За 
таких умов металургійні підприємства змушені 
обмежити найм професійних проект-менеджерів 
на користь функціональних спеціалістів у галузі 
металургії, які забезпечують підтримання ключо-
вих компетенцій підприємства. 

Разом з тим, проблеми переходу структур гір-
ничо-металургійного бізнесу до моделі проектно-
орієнтованої організації не перекреслюють мож-
ливостей пошуку шляхів урахування глобальних 
чинників в процесі організаційно-управлінської 
реструктуризації. 

Зміцнення позицій проектного менеджменту 
як панівного методу управління реалізацією 
стратегічних завдань розвитку металургійного 
підприємства є задачею багатоаспектною, що 
обумовлено системною природою підприємства 
як об’єкта управління, здатного демонструвати 

синергетичні ефекти у відповідь на будь-яке втру-
чання. На системність застосування такого інстру-
менту організаційно-управлінської реструктури-
зації, як організаційні зміни, вказують, зокрема, 
і В. Македон, В. Валіков, В. Бондар [3, с. 52, 53], 
О. Михайленко, Ю. Щербак, Т. Колос [4], І. Чер-
нявська [7; 8] та інші. На підставі викладеного 
вище можемо констатувати, що розвиток проек-
тного менеджменту в процесі реалізації страте-
гічного управління металургійним підприємством 
вимагає забезпечення системності структурних, 
культурних змін та змін, спрямованих на персо-
нал. Враховуючи позицію металургійних підпри-
ємств в процесі трансформації на проектно-орієн-
товану організацію, виділені глобальні чинники 
організаційно-управлінської реструктуризації 
і рекомендації щодо пом’якшення наслідків криз 
в перехідні періоди життєвого циклу організації, 
надані нами в роботі [9], можемо конкретизувати 
тип організаційних змін за предметом, їх мету та 
ключові заходи з подальшого розвитку проектного 
управління стратегічним розвитком підприємств 
гірничо-металургійного бізнесу (рис. 1).

Рисунок 1 – Системний підхід до розвитку проектного управління  
на підприємствах металургійного бізнесу

Джерело: авторська розробка
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Розробка бізнес-моделі планування роз-
витку організації з чітким поділом за 
рівнями управління; оновлення регламентів 
обліку робочого часу на основі розширення 
практики контекстного його планування 
поряд з календарним; розвиток норма-
тивної бази створення, функціонування і 
забезпечення роботи крос-функціональних 
проектних команд; розробка корпора-
тивних стандартів взаємодії підрозділів, 
посадових осіб і проектних команд; 
створення структур координації діяль-
ності проектних команд в рамках програми 
змін і регламентів їх діяльності 

Оновлення системи мотивації персоналу на 
основі перерозподілу/делегування повнова-
жень; розробка і реалізація програм освіти, 
підвищення кваліфікації, саморозвитку 
для формування мультифункціональності 
персоналу, навичок self service analytics; 
перегляд політик рекрутингу, утримання, 
вирощування та мотивування нових проект-
менеджерів, фахівців у сфері технологій 
«зеленої» металургії, циркулярної економіки; 
розвиток внутрішніх програм підтримки 
пропозицій з акцентом на екологічні новації; 
формування внутрішньої talent support system 

Мета: посилення мотиваційного механізму сприяння розвитку 
проектного управління реалізацією корпоративних, бізнесових, 

функціональних і операційних стратегій підприємства 

Впровадження цінностей: лідерство, командна робота, мультипрофесіоналізм, освіта 
протягом життя, екологічна відповідальність, проактивна життєва позиція, 
самоменеджмент (цифрова грамотність, тайм-менеджмент, стрес-менеджмент, 
самоосвіта, управління якістю) 
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Окремо слід зазначити, що культурні зміни 
покликані створити певне організаційно-куль-
турне середовище, сприятливе для «мислення 
проектами» і сприйняття технологій проектного 
менеджменту як традиційних і безальтернативних 
у забезпеченні стратегічного розвитку підпри-
ємств, що грунтуються на усвідомленні і прихиль-
ності до нових цінностей корпоративної культури. 
Формування і закріплення нових цінностей зачі-
пає глибинний рівень корпоративної культури 
і потребує тривалого часу, тому має передбачати 
заходи подолання опору змінам і достатній для їх 
реалізації часовий лаг до початку широкого масш-
табування проектного підходу до управління біз-
нес-процесами підприємства.

Висновки. Широке впровадження проектного 
менеджменту як концепції і технології управління 
бізнес-процесами підприємства сьогодні не просто 
оформилося у мейнстрім управлінської практики, 
але об’єктивно зумовлене новими параметрами 
зовнішнього середовища функціонування під-
приємств. Разом з тим, структури металургійного 
бізнесу мають низку обмежень при переході до 

моделі проектно-орієнтованої організації, зумов-
лених як галузевою специфікою, так і поточною 
військово-політичною ситуацією та її похідними, 
які ускладнюють подальший процес зміцнення 
позицій проектного менеджменту в процесі реа-
лізації стратегічних планів розвитку. Запропоно-
ваний підхід до розвитку проектного управління 
на підприємствах гірничо-металургійного бізнесу 
розглядає організаційні зміни у якості інструмен-
тів організаційно-управлінської реструктуризації 
і забезпечує синергію системно здійснених струк-
турних, культурних змін та змін, орієнтованих на 
персонал, завдяки чому досягається мета реструк-
туризації – підвищення ефективності управління 
бізнес-процесами підприємства на засадах пере-
ходу до проектного менеджменту в реалізації про-
грам стратегічного розвитку в рамках поточної 
організаційної структури управління. Практична 
реалізація наведеного підходу потребує розробки 
рекомендацій щодо змісту та програм змін, визна-
чення їх ресурсного та організаційно-технічного 
забезпечення тощо, що складає перспективи 
подальших досліджень і розробок.
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