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1. Сутність стратегічного аналізу, його місце в управлінні економікою підприємства
Стратегічний аналіз — це спосіб дослідження і перетворення бази даних, одержаних внаслідок аналізу середовища, на стратегію підприємства.
Стратегія — це генеральна програма дій, що визначає пріоритети проблем та ресурси для досягнення основної мети. Стратегія формулює головні цілі та основні шляхи їх досягнення так, що підприємство отримує єдиний напрям руху.
У практичній діяльності підприємств стратегія має вигляд плану управління підприємством, спрямованого на зміцнення його позицій та досягнення передбачених цілей.
Стратегічний аналіз є одним з етапів стратегічного управління підприємством, яке, на думку Ігоря Ансоффа, складається з двох підсистем: І — аналізу та вибору стратегічної позиції; ІІ — оперативного управління в реальному масштабі часу.
Стратегічний аналіз є етапом попереднього обґрунтування та оцінки стратегічного управлінського рішення, а також попереднього аналізу наслідків прийняття управлінського рішення на результати діяльності підприємства.
На етапі стратегічного аналізу підприємство відстежує найважливіші для майбутнього фактори, які називаються стратегічними. Стратегічні фактори — це напрями розвитку зовнішнього середовища, які мають високу ймовірність реалізації (здійснення) і значну силу впливу на підприємство.
Якісно виконаний стратегічний аналіз діяльності підприємства дає реальну оцінку його ресурсів та можливостей і є відправною точкою розробки стратегії підприємства. Результатом стратегічного аналізу є:
1) правильно обрані довгострокові цілі підприємства;
2) ґрунтовний аналіз конкурентного оточення;
3) реальна оцінка власних ресурсів та можливостей підприємства.
На цій основі формуються альтернативні стратегії розвитку підприємства, здійснюється їх оцінка та вибір кращої стратегічної альтернативи для реалізації. При цьому використовується спеціальний інструментарій: кількісні методи прогнозування, сценарії майбутнього розвитку, портфельний аналіз.
2. Сутність та види стратегічних рішень. Ієрархія стратегічних рішень





Стратегічні рішення — це управлінські рішення, які:
1) орієнтовані на майбутнє і закладають основу для прий- няття оперативних управлінських рішень;
2) пов’язані із значною невизначеністю;
3) пов’язані із залученням значних ресурсів і можуть мати серйозні, довгострокові наслідки для підприємства.
Прикладом стратегічних рішень можуть бути:
у технічній сфері: реконструкція підприємства, інновації — впровадження нових технологій, нової техніки, но- вих видів продукції тощо;
· в організаційній сфері — зміна організаційно-правової форми підприємства, зміна структури виробництва та управління, нові форми організації та оплати праці, взаємодії з постачальниками та споживачами, покупка та злиття підприємств;
· у комерційній сфері — вихід на нові ринки збуту, зміна чи розширення асортименту, нові способи збуту чи просування продукції.
Стратегічні рішення мають наступні риси: вони інноваційні за своєю природою, а тому не завжди легко сприймаються персоналом; спрямовані на перспективу, на майбутнє; є основою для розробки поточних управлінських рішень; часто не мають виразних часових рамок; більшість альтернатив не визначені; незворотні і мають довгострокові наслідки; результати цих рішень залежать не від швидкості прийняття рішення, а від його якості.
 На підприємстві можуть бути кілька рівнів стратегічних рішень, або стратегій:
· корпоративний (загальнокорпоративні, або портфельні стратегії);
· діловий (конкурентні стратегії);
· функціональний (функціональні стратегії);
· ресурсний.
Загальнокорпоративні стратегії — це стратегії росту та розвитку підприємства. Вони визначають напрями зростання підприємства, сфери бізнесу, види діяльності, що здійснюються підприємством, асортиментний набір продукції, що випускається; види ринків, на яких реалізується продукція. Загальнокорпоративні стратегії можуть включати рішення про диверсифікацію. Отже, портфельна стратегія відповідає на запитання: Що? (продукція, види діяльності) та Де? (ринки, ви- бір ринків) (див. рис. 1.1).
Що?
Де?
Конкурентні стратегії
Корпоративні (портфельні) стратегії

Як?
Ресурсні
У зонах фінансових, інформа- ційних, трудових, матеріально- сиро-винних, паливно- енергетичних ресурсів,
техніки і технологій

Функціональні Виробничі, маркетингові,
фінансові, збутові, управління персоналом

Рис. 1.1. Ієрархія стратегічних рішень або стратегій

Види корпоративних стратегій:
· стратегії концентрованого росту;
· стратегії інтегрованого росту;
· стратегії диверсифікованого росту;
· стратегії скорочення (ліквідації, розвороту, відсікання зайвого та ін.).
Корпоративна (портфельна) стратегія — це стратегія, яка описує загальні напрямки зростання та розвитку підприємства, розвитку його виробничо-збутової діяльності. Вона показує, як управляти різними видами бізнесу для того, щоб збалансувати “портфель” товарів та послуг (тобто набір послуг, товарів, видів діяльності підприємства). Стратегічні рішення цього рівня є найскладнішими, оскільки стосуються всього підприємства в цілому. На цьому рівні визначається і узгоджується продуктова стратегія підприємства (Що?), визна- чаються ринки збуту (Де?), асортимент продукції, приймають- ся рішення про диверсифікацію виробництва та організаційну структуру підприємства.
Корпоративна стратегія охоплює:
· розподіл ресурсів між господарськими підрозділами на основі портфельного аналізу;
· рішення про диверсифікацію виробництва з метою зни- ження господарського ризику та отримання синергічного ефекту. (Синергічний ефект, або ефект синергії — ефект системної цілісності, сутність якого виражається положенням: ефект (результат) від діяльності системи елементів відрізняється від суми ефектів (результатів) цих самих елементів до входження їх у систему). Позитивний синергічний ефект є перевагою добре організованих підприємств;
· рішення про злиття, придбання, входження у фінансово- промислову групу чи інші інтеграційні структури;
· єдину стратегічну орієнтацію підрозділів.
Конкурентна (або ділова) стратегія — стратегія здо- буття та утримання (забезпечення) довгострокових конку- рентних переваг господарського підрозділу або підприємства в цілому. Ця стратегія часто знаходить своє відображення у бізнес-планах і визначає, як підприємство конкуруватиме на конкретному товарному ринку, тому таку стратегію називають стратегією конкуренції. На рисунку цій стратегії відповідає питання “Як?” — спосіб здобуття конкурентних переваг, пошук способів виживання у конкурентному середовищі, адже в сучасному бізнесі практично нема галузей та видів діяльності, де була б відсутня конкурентна боротьба. Ділову (бізнес-) стратегію розробляють на рівні господарського підрозділу.
Конкуренція може бути як прямою (предметною), тобто між підприємствами однієї галузі, так і непрямою, функціональною — між підприємствами різних галузей, що виробляють різну продукцію, але можуть задовольняти одні й ті самі потреби (наприклад, конкуренція у сфері перевезень між різними видами транспорту).
Функціональні стратегії — це стратегії, які розробляються функціональними підрозділами та службами підприємства на основі корпоративної та ділової стратегії. Це стратегії маркетингу, управління фінансами, виробництвом, управління персоналом, досліджень та розробок. Метою функціональної стратегії є пошук ефективної поведінки функціонального під- розділу в рамках загальної стратегії.
Наприклад, стратегією відділу  маркетингу  є  визначення шляхів збільшення обсягу продаж продукції та збільшення частки ринку,  реалізація  зв’язку  виробництва  з  ринком. У сфері науково-дослідних та проектно-конструкторських ро- біт — здобуття технологічного лідерства в галузі. Стратегією у сфері управління фінансами може бути передбачено прискорення обороту оборотних коштів, зниження рівня дебіторської заборгованості тощо.
Ресурсні стратегії, або стратегії в зонах забезпечення стратегічними ресурсами — це окремий тип функціональних стратегій, тип забезпечуючої стратегії. Основне призначення ресурсних стратегій — забезпечення підприємства та його підрозділів ресурсами згідно з потребами, визначеними загальнокорпора тивними та конкурентними стратегіями. Зони забезпечення ресурсами наступні: зона матеріально-сировинних ресурсів, техніка та технологія, зони трудових, інформаційних, фінансо- вих, паливно-енергетичних ресурсів. Серед перерахованих фі- нансові та інформаційні ресурси є найважливішими. Фінансові ресурси до певної міри здатні замінити усі інші види ресурсів.
Ресурсна стратегія — це узагальнена модель дій підприєм- ства у зоні стратегічних ресурсів (далі — ЗСР), необхідних для досягнення визначених цілей за допомогою координації та роз- поділу ресурсів компаній (фірм) між окремими сферами їх ді- яльності.
Залежно від місця, ролі, рівня, можна застосовувати різні підходи до змісту ресурсних стратегій:
· для кожного виду сировини або матеріалів формувати окрему ресурсну стратегію;
· формувати стратегію для групи матеріалів, сировини, інших ресурсів;
· розробляти комплексну ресурсну стратегію для всього підприємства. Ієрархія стратегічних рішень відображає їх підпорядкованість. Так, усі інші види стратегій повинні бути розроблені на основі загальнокорпоративної. А тому вбачається необґрунтованим підхід, коли підприємство розробляє стратегічні плани розвитку на основі ресурсних стратегій, в той час    як визначальними повинні бути загальні та конкурентні стратегії.
Разом з тим, розвиток ресурсної бази теж є важливим для підприємства, оскільки його ресурси є основою утворення конкурентних переваг.

Методи стратегічного аналізу
Усе розмаїття методів стратегічного аналізу можна поділити на кілька груп:
І. Традиційні (найбільш розповсюджені методи), що охоплюють такі прийоми як порівняння, групування, одно- та багато- факторні порівняння, визначення відносних величин, індексів, операції з ними, методи факторного аналізу, зокрема еліміну- вання, метод функціонально-вартісного аналізу (ФВА), мар- жинальний аналіз та інші. Ця група методів є найбільш розробленою.
Функціонально-вартісний аналіз — відносно новий вид ана- лізу, і тому його методика ще не є досконалою. Предмет його вивчення в більшості випадків пов’язаний не з роботою підприємства, а з випуском та експлуатацією певних видів продукції. Такий підхід, крім традиційної виробничої інформації, потребує докладних даних щодо експлуатаційних характеристик виробів. Упровадження цього виду аналізу є доцільним у тому разі, якщо він вивчає ефективність відносно дорогої техніки з досить великими обсягами її виробництва.
Цей аналіз концентрує увагу на показниках використання продукції, ефективності її застосування у користувачів. Головні резерви такий аналіз вбачає в удосконаленні конструкції виробу, оптимізації його окремих функцій, виявленні його слабких або навіть зайвих функціональних можливостей.
Відмова від зайвих функцій виробу, спрощення конструкції та інші технічні заходи дають змогу налагодити виробництво високоефективної техніки і при цьому скоротити витрати на нього. На жаль, реальні дослідження  з  використанням  цього виду аналізу нині стикаються з труднощами, пов’язаними  з відсутністю налагодженої системи збирання необхідної інформації від користувачів продукції.
Системний аналіз застосовують для дослідження складних економічних проблем, великих виробничих комплексів, важливих народногосподарських проектів. При цьому вив- чення економічних аспектів органічно поєднується з аналізом технічних, соціальних, демографічних і національних проб- лем, екологічних і політичних умов тощо.  Для  забезпечення всебічного розгляду проблем такий аналіз здійснюють фахівці різних галузей знань, що забезпечує зважене ком- плексне їх розв’язання. Об’єктами такого аналізу в Україні бу- ли проект побудови нафтового терміналу в Одесі, вирішення проблем енергопостачання і стану вугільної промисловості, комплексних питань, пов’язаних з транспортуванням каспійської нафти через Україну в Західну Європу. Загалом цей вид аналізу має широкі перспективи свого подальшого розвитку.
ІІ. Методи економіко-математичного моделювання, що передбачають застосування математичного апарату та обчислювальних засобів. Для їх застосування необхідні наступні умови:
1) постановка задачі у вигляді економіко-математичної моделі;
2) відповідне ресурсне забезпечення (програмне, наявність ЕОМ), колективу спеціалістів-аналітиків, що складається з економістів, спеціалістів економіко-математичного мо- делювання, математиків, програмістів, операторів тощо;
3) вдосконалення системи економічної інформації про роботу підприємства.
ІІІ. Евристичні (інтуїтивні) методи ґрунтуються на індивідуальній чи колективній думці спеціалістів або інших осіб, зацікавлених в ефективному розвитку прогнозованої ситуації.
Ці методи в основному застосовуються під час розроблення рекомендацій, прийняття рішень, вибору стратегічних альтернатив розвитку.
ІV. Специфічні методи стратегічного аналізу, застосування яких передбачено системою стратегічного управління. Такі методи розроблені спеціальними консультаційними фірмами (консалтинговими групами) і стосуються аналізу та прогнозування розвитку різних сторін та сфер діяльності підприємства. Окремі з них будуть викладені в наступних темах курсу.

Система цільових орієнтирів підприємства
Важливими базисними елементами побудови стратегічного плану (і стратегічного управління в цілому) є визначення цільових орієнтирів підприємства.
Цільові орієнтири підприємства умовно можна поділити на групи:
І — Ідеали — найбільш загальні цільові орієнтири, що охоплюють місію, бачення, кредо. Досягнення ідеалів у плановому періоді не передбачається, але бажано наблизитись до них.
ІІ — Цілі — найбільш загальні орієнтири діяльності підприємства, досягнення яких передбачається в повному обсязі або в скороченому.
ІІІ — Задачі — конкретні орієнтири, що можуть бути кількісно виміряні.
Можливі два підходи до визначення цілей підприємства:
І підхід — давно відомий, — цілі встановлюються від досягнутого рівня, додаючи певний відсоток до рівня минулого року (наприклад, методом екстраполяції).
ІІ підхід до встановлення корпоративних цілей передбачає поділ процесу їх визначення на ряд послідовних етапів:
1) визначення філософії (місії) бізнесу;
2) визначення довгострокових цілей на плановий період;
3) визначення конкретних цілей (задач).
Розробка стратегії передбачає визначення ідеалів та цілей.
На етапі оперативного планування передбачено встановлення конкретних задач для кожного підрозділу (дільниці).
Бачення — керівна філософія бізнесу, обґрунтування іс- нування підприємства. Фахівці зі  стратегічного  управління (І. Ансофф, П. Друкер, Б. Карлофф та ін.) визначають бачення як не саму ціль, а скоріше почуття основної цілі підприємства. Бачення — це ідеальна картина майбутнього, той стан підпри- ємства, який може бути досягнутий за найбільш сприятливих умов. Бачення визначає рівень домагань керівництва в процесі управління підприємством.
Прикладом формування бачення можуть бути:
· для корпорації Applе — “Здійснити вклад у розвиток ін- телектуальних засобів, що вдосконалюють людство”;
· для компанії Disneу — “Робити людей щасливими”.
Роль бачення в управлінні визначається наступними фак- торами:
· бачення є хорошим засобом мотивації працівників фірм, особливо крупних, децентралізованих, воно допомагає об’єднувати зусилля працівників у єдиному напрямі;
· бачення найчастіше не підкреслює бажання отримати прибуток, воно об’єднує ідеали всіх учасників в єдиний еталон цінностей;
· бачення створює почуття перспективи, оскільки не має кінцевої межі.
Місія — ділове визначення, що відображає призначення біз- несу, означає “відповідальне завдання, роль”. Місія — більш конкретний орієнтир, ніж бачення. Строк виконання місії повинен бути не дуже віддаленим, хоча це довгостроковий цільовий орієнтир, але такий, щоб сучасне покоління працівників могло побачити результати своєї праці. Так само як і бачення, місія дає загальний напрям діяльності підприємства.
Місія є комплексною метою, вона охоплює як внутрішні орієнтири (наприклад, зростання продуктивності праці), так і зовнішні (конкурентні) орієнтири своєї діяльності, виражаючи сутність того успіху, що його повинно досягти підприємство.
Тобто місія — це багатоаспектний орієнтир, що повинен включати в себе наступні основні пункти:
1) опис продукції та (або) послуг, що пропонуються підприємством;
2) характеристику ринку — з визначенням основних споживачів, клієнтів, користувачів та декларації відносин взаємоповаги до них;
3) цілі організації, виражені показниками зростання, прибутковості тощо;
4) характеристику технологічних процесів, обладнання (прогресивність, економічність, ресурсозбереження) та передбачені інновації у сфері технології;
5) систему мотивацій підприємства (моральної, матеріальної); базові погляди і цінності підприємства, що є основою для її створення;
6) конкурентні переваги, ступінь конкурентоспроможності підприємства, фактори виживання;
7) відносини підприємства із суспільством, його зовнішній образ, імідж, який підкреслює економічну та соціальну відповідальність підприємства перед партнерами, споживачами, суспільством у цілому, зовнішнім середовищем.
Особливе значення місії для діяльності підприємства полягає в тому, що:
· місія є базисом, точкою опори для всіх планових рішень підприємства, для подальшого визначення його цілей та задач;
· сформульована місія створює впевненість, що підприємство прагне досягти чітких, ясних, несуперечливих ці- лей;
· місія допомагає зосередити зусилля працівників в обраному напрямі, об’єднує їх цілі;
· місія створює розуміння і підтримку серед зовнішніх учасників підприємства (акціонерів, кредиторів, інвесторів), тих, хто зацікавлений у його успіху.
Кредо, що теж належить до ідеалів, є системою моральних цінностей, що прийняті і поділяються на підприємстві у взаємовідносинах із співробітниками, партнерами, споживача- ми, посередниками, навколишнім середовищем. Кредо — час- тина корпоративної культури підприємства, буквально “те, у що вірю”.
Цілі (мета) — на відміну від місії, виражають окремі конкретні напрями діяльності підприємства.
Важливість їх визначення пов’язана з тим, що вони лежать в основі прийняття будь-якого управлінського рішення на підприємстві та є орієнтиром для формування конкретних пла- нових показників.
Типи цілей. Їх поділяють на економічні та неекономічні, до яких можна віднести соціальні цілі, наприклад, покращання умов праці.
Економічні цілі підприємства виражаються зазвичай в по- казниках господарської діяльності. Їх можна поділити на кіль- кісні та якісні.
Прикладом кількісної мети може бути досягнення певної частки підприємства на ринку чи збільшення обсягу продаж. Звичайно, найважливішою метою підприємства є отримання прибутку; всі інші цілі — лише завуалювання цієї основної мети. Поняття якісної цілі може характеризувати споживчі харак- теристики продукції, або досягнення технологічної переваги в
галузі.
Як економічні, так і неекономічні цілі можуть бути класифіковані з точки зору періоду їх досягнення на коротко-, середньо- та довгострокові. Довгострокові пов’язані з місією, можуть не мати чітко визначених кількісних характеристик. Водночас, всі цілі мають конкретний зміст, виконавців, відпо- відальних осіб.
Слід зазначити, що в  стратегічному  управлінні  та  аналізі цілі визначають конкретний рівень  намірів  керівництва, це — критерії в оцінці успіхів у реалізації тієї чи іншої стратегії. Цілі, насамперед, повинні відображати рівень, на який необхід- но вивести діяльність з обслуговування споживачів. Цілі повин- ні створювати мотивацію для людей, що працюють на підприємстві.
Простір визначення цілей стосується восьми областей за П. Ф. Друкером (P. F. Drucker):
1 — ступінь конкурентоспроможності та частка ринку; 2 — інновації (нововведення різних типів);
3 — ефективність використання ресурсів;
4 — потреба в ресурсах та прогнозування змін у ресурсному забезпеченні;
5 — рентабельність;
6 — якість менеджменту;
7 — система управління та мотивації персоналу; 8 — соціальна та екологічна відповідальність.
Цілі вивчають на предмет якості. Критеріями якості цілей є:
1) максимальна конкретність цілей (конкретних цілей легше досягти);
2) цілі повинні бути розраховані на прийнятний рівень зусиль працівників. Якщо досягти цілей легко, то така їх постановка призводить до недовикористання потенціалу підприємства. Водночас завищені цілі передбачають надмірні зусил- ля і, отже, втрачену мотивацію їх досягнення;
3) гнучкість цілей, наявність простору для їх коригування;
4) вимірність цілей (бажана);
5) співставимість, внутрішня (внутрішньофірмова) ієрархія цілей.
Так, цілі нижчого порядку (або цілі підрозділів) повинні бути підпорядковані цілям вищого порядку (загальнокорпоративним цілям). Водночас передбачається співставимість між показниками “прибуток — продажі — ресурси / витрати”. Іє- рархія цілей на підприємстві складає так зване “дерево цілей”. Задачі — цільові орієнтири, що встановлюються у процесі оперативного (тактичного) планування у поточному періо- ді, мають короткий (до одного року) період виконання, часто кількісно виміряні, конкретно визначені, передбачають виконавців, точний термін виконання, відповідальних осіб.
Встановлення цілей у стратегічному аспекті передбачає наяв- ність певного простору для їх корегування, що забезпечує гнучкість цілей. Цілі не є жорстко заданими. В середовищі, що ди- намічно змінюється і розвивається, цілі розвитку підприємства можуть коригуватись залежно від фактичних обсягів та темпів їх досягнення, виконання планових завдань або з урахуванням змін у ринковому середовищі (зміна попиту на продукцію, загострення конкурентної боротьби, технічного та техноло- гічного розвитку, зміна цін на ресурси і т.п.). Інтенсивність змін у середовищі І. Ансофф пропонував оцінювати за п’ятибальною шкалою; чим інтенсивніші зміни, тим коротший період довго- строкового планування і встановлення довгострокових цілей діяльності підприємства (замість 5 років — 3 або 1 рік).
Формування стратегічних цілей у динамічному середови- щі здійснюється за принципом 1 + n (де n — кількість періодів планування), що дозволяє в кінці кожного періоду планування здійснювати перегляд, коригування цілей, залежно від можли- вості та доцільності їх досягнення. Такий підхід визначається як “горизонт цілей”, оскільки цілі тепер не обмежуються рамками планового періоду і не задаються жорстко; поточна мета є частиною стратегічного “горизонту”; рух до мети — запорука динамічного розвитку. В середовищі бізнесу той, хто не йде вперед, — рухається назад.

Середовище підприємства та методи його вивчення
Будь-який господарюючий суб’єкт діє у певному середови- щі. Середовище будь-якого підприємства поділяється на внут- рішнє та зовнішнє.
Внутрішнє середовище — це системи та елементи самого підприємства — виробництво, маркетинг, персонал та система управління персоналом, дослідження і розробки, управління фінансами, система збуту і матеріально-технічного забезпечення та ін.
Зовнішнє середовище — все те, що знаходиться поза межами підприємства, у свою чергу поділяється на мікро- та макросередовище.
Мікросередовище (робоче або проміжне середовище) — сфера безпосередніх контактів підприємства. Воно складається з таких елементів, як постачальники ресурсів, споживачі продукції підприємства (клієнти чи покупці), посередники різних типів (фінансові, інформаційні та ін.), органи місцевої влади та засоби масової інформації, так звані контактні аудито- рії (наприклад, спілки споживачів) та інші організації, з якими щоденно спілкується підприємство. Окрему позицію в цій гру- пі займають конкуренти, з якими підприємство може не мати прямих контактів, але діяльність яких має безумовний вплив на підприємство.
Середовище підприємства можна зобразити у вигляді “космосу” (рис. 1.2).
Мікросередовище:

· контактні аудиторії
· постачальники		(спілки споживачів) ресурсів	Внутрішнє
· банки
· ЗМІ
· ДПА

· органи місцевої влади
середовище:
· персонал;
· МТП і збут;
· структура;
· фінанси тощо
· покупці, клієнти
· споживачі
· посередники різних типів

· конкуренти
Макросередовище

Рис. 1.2. Структура середовища підприємства (організації)
Макросередовище може не мати безпосереднього впливу на підприємство, але впливає опосередковано, створює умови для функціонування усіх підприємств галузі. Макросередовище складається з таких груп факторів:
· політичних (вплив політичних факторів часто забезпечує ряд інших змін в економічному, соціальному, культурному житті суспільства);
· макроекономічних (до них слід віднести темпи економічного зростання, ріст ВВП, рівень інфляції та курс валют, систему оподаткування), які в цілому створюють інвестиційний клімат країни чи регіону. Кількість та розмір податків та інших платежів, що формують систему оподаткування, також є істотним економічним фактором, що впливає на діяльність підприємства;
· соціально-демографічні фактори (міграційні процеси, рі- вень безробіття (зайнятості), віковий склад населення, рівень освіти та інші фактори);
· техніко-технологічні фактори (вплив науково-технічного прогресу). Істотні “прориви”, зрушення в техніці та технологіях здатні зумовити появу нових та загибель наявних галузей або окремих виробництв. (Згадаймо занепад та зникнення з ринку пейджингового зв’язку, витісненого стільниковим, або виробництва друкарських машинок, витіснених з офісів ПК);
· природнокліматичні фактори мають значний вплив на підприємства із сезонним виробництвом. Інколи ці фак- тори зумовлюють форс-мажорні обставини.
Дослідження або аналіз перших чотирьох факторів має наз- ву PEST-аналіз (політичні, економічні, соціальні, технічні фак- тори).
Відмінність між мікро- та макросередовищем полягає в тому, що на мікросередовище підприємство може і повинно впливати, а вплив на макросередовище обмежений.
Методи вивчення середовища. Вплив зовнішнього середо- вища на підприємство досліджується за допомогою певних ме- тодів, що дають змогу спростити і здешевити вивчення середо- вища.
Метод “критичних точок” передбачає виявлення у зовнішньому середовищі найбільш значущих факторів, які мають найбільшу імовірність реалізації і найбільшу силу впливу на підприємство. Такі стратегічно важливі фактори називають “критичними точками” (рис. 1.3).

	Ймовірність реалізації фактора
	Сила впливу на підприємство

	
	Значний вплив
	Помірний
	Слабкий

	Висока
	
І група
	ІІ група

	Середня
	
	ІІ група
	
ІІІ група

	Низька
	ІІ група
	


Рис. 1.3. Матриця оцінки значущості факторів зовнішнього середовища
Фактори, що потрапили до І групи, визначаються як “кри- тичні точки”. Вплив таких факторів повинен бути обов’язково врахований (або усунутий) в роботі підприємства.
Фактори ІІ групи враховуються (використовуються або усу- ваються) в міру достатності ресурсів на підприємстві; розвиток цих факторів слід відстежувати.
Фактори ІІІ групи можна ігнорувати.
Набір “критичних точок” у кожного підприємства свій і за- лежить від:
· галузевої приналежності підприємства (кожна галузь має свою специфіку і стратегічно важливі фактори машинобудівного підприємства, звичайно, відмінні від чинників, що визначають успіх підприємства харчової про- мисловості);
· розміру підприємства (“критичні точки” малого підприємства не такі ж, як у великого);
· етапу життєвого циклу та цілей діяльності (якщо метою діяльності є зростання і захоплення своєї частки на ринку — це потребує інших зусиль, ніж збереження позиції, чи пошуки шляхів виходу з ринку).
Застосування даного підходу дозволяє підприємству зекономити час і гроші на обстеження ринку — замість вивчення усіх факторів зовнішнього середовища можна обмежитись ви- вченням лише “критичних точок”.
Недоліком методу є можливість суб’єктивних помилок та нереалістичної оцінки.
SWOT-аналіз (або метод складання стратегічного балансу) передбачає вивчення як факторів зовнішнього, так і внутріш- нього середовища. Назва методу походить від перших літер англійських слів:
S — strength — сила (сильні сторони)	Внутрішнє W — weakness — слабкість (слабкі сторони)	середовище O — opportunities — можливості, шанси	Зовнішнє
T — threats — загрози, небезпеки	середовище Сильні та слабкі сторони виділяють у внутрішньому середовищі підприємства, можливості та загрози — у зовнішньому.
Силами (сильними сторонами) називають види діяльності підприємства, що успішно здійснюються, чи активи, що ефективно використовуються. Прикладами сильних сторін можуть бути нові, високопродуктивні основні засоби, прогресивна технологія, кваліфікований персонал, налагоджені зв’язки, постачальники чи підрядчики, висока якість менеджменту тощо.
Слабкими сторонами підприємства є види діяльності, в яких підприємство не має успіху, чи активи, що неефективно використовуються. Прикладом може бути застаріле обладнання, ресурсомісткі технології, висока плинність та низька кваліфікація кадрів, низька якість управлінських рішень, невдале міс- це розташування підприємства і т.п.
Можливості — це позитивні явища і тенденції зовнішнього середовища, що сприяють досягненню цілей підприємства (збільшенню прибутку чи обсягів реалізації). Це можуть бути позитивні зміни у попиті, прорахунки конкурентів, позитивні зміни на ринку ресурсів, зміна податкового законодавства, підтримка з боку держави, поява крупних замовників і т.п.
На противагу їм — загрози, небезпеки, — негативні зміни і тенденції зовнішнього середовища, які перешкоджають досягненню цілей підприємства.
Можливості і загрози не залишаються стабільними. Більше того, можливості і загрози можуть перетворюватись у свою протилежність. Так, невикористана можливість перетворюється у загрозу, якщо вона реалізована конкурентом. Вчасно подолана загроза може бути джерелом сили порівняно з конкурентами.
Разом з тим, SWOT-аналіз — це не лише виявлення позитивних або негативних явищ у зовнішньому або внутрішньому середовищах. Адже найбільші загрози для підприємства виникають тоді, коли негативний розвиток ситуації накладається на слабкі сторони підприємства, а найкращі можливості — це по- зитивні явища, за яких підприємство має змогу проявити або використати свої сильні сторони.
Таким чином, складається стратегічний баланс — це певне поєднання факторів зовнішнього оточення, що позитивно та негативно впливають на діяльність підприємства (оцінюють- ся суб’єктивно) з відносно сильними чи слабкими сторонами у функціонуванні підприємства.
Оцінка та поєднання факторів середовища допомагають сформувати стратегії підприємства (рис. 1.4).
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Рис. 1.4. Матриця SWOT-аналізу
На основі поєднання факторів можуть бути сформовані такі типові стратегії:
· для поля SO — стратегія підтримки та розвитку сильних сторін у напрямку реалізації шансів зовнішнього середо- вища;
· для поля WO — розробка стратегії подолання слабкостей за рахунок можливостей, що надає зовнішнє середовище;
· для поля ST — передбачається стратегія використання сильних сторін підприємства з метою пом’якшення (усу- нення) загроз;
· для “кризового” поля WT — найскладніша для реалізації стратегія одночасного подолання загроз і слабкостей під- приємства.
SWOT-аналіз як метод обробки інформації широко розпо- всюджений в управлінні великими підприємствами. Спеці- алісти з менеджменту радять проводити його раз на квартал. Метод, хоча часто не дає чітких відповідей і на практиці оціню- вання факторів є досить неоднозначним, все ж таки дозволяє впорядкувати інформацію, об’єктивно оцінити реальні шанси підприємства.
Загалом SWOT-аналіз бажано проводити у три етапи:
І — діагностика (тобто оцінка усіх факторів зовнішнього та внутрішнього середовища і розподіл їх на чотири групи: мож- ливості, загрози, сили та слабкості).
Усі фактори зовнішнього середовища можуть бути проран- жовані за ступенем їхнього впливу на підприємство та ймовір- ністю реалізації цих факторів (див. рис. 1.3).
ІІ — складання “стратегічного балансу”, тобто матриці SWOT- аналізу.
ІІІ — прогнозування тенденцій розвитку шансів та загроз. На цьому етапі прогнозуються тенденції розвитку для кожного обраного фактора зовнішнього середовища; розробляються ре- комендації, що посилюють переваги і усувають внутрішні не- доліки; визначаються бажані та можливі стани підприємства; формулюються стратегії для кожного напряму господарської діяльності.
Прогнозування має особливо важливу роль для SWOT-ана- лізу: до реалізації можливостей та усунення загроз підприєм- ство повинно бути готовим, тобто слід передбачити виникнен- ня позитивних та негативних явищ у зовнішньому середовищі.
Водночас з точки зору практичної реалізації SWOT-аналіз має низку недоліків, зокрема:
а) суб’єктивний добір та оцінка факторів;
б) швидко змінюючись, середовище потребує постійної ува- ги до себе.
Прогнозування у стратегічному аналізі
Метою прогнозу є виявлення, передбачення розвитку по- дій у майбутньому, що дасть можливість запобігти негативним тенденціям, підготуватись до позитивних результатів, максимі- зувати їх та мінімізувати збитки.
Функції прогнозування:
· визначення можливих цілей і напрямів розвитку об’єкта прогнозування;
· оцінка наслідків (у різних аспектах) реалізації кожного з можливих варіантів розвитку об’єкта прогнозування;
· визначення змісту заходів щодо забезпечення реалізації можливостей та послаблення загроз кожного з можливих варіантів розвитку прогнозованих подій;
· оцінка необхідних витрат і ресурсів для впровадження розроблених заходів.
Прогнози можуть використовуватись у різних варіантах:
· побудова системи прогнозів для різних співвідношень “продукт-ринок”;
· оцінка впливу різних факторів на розвиток ситуації;
· виявлення ймовірних “точок зростання” у макросистемах і вплив на них окремих факторів (наприклад, зростання попиту на певний вид товару внаслідок зростання доходів споживачів);
· зміни у співвідношеннях “можливості/загрози”;
· розробка цілей та альтернативних стратегій їх досягнення. Деякі підприємства або не застосовують прогнози, або застосовують їх незначною мірою (табл. 1.1).
Таблиця 1.1Варіанти використання прогнозів
	Підхід до використання прогнозів
	Наслідки для організації

	Не використовуються
	Такий підхід призводить до краху організації

	Екстраполяція — основний метод
	Може бути втрачена конкурентна позиція

	Часткове прогнозування (наприклад, на основі “критичних точок”)
	Майбутнє визначено як криза. Все підпорядковано ліквідації кризових явищ, а не їх запобіганню, що не завжди дозволяє вийти з кризи

	Інтуїтивні прогнози
	Ненадійні, неправильні або невикористані прогнози

	Система варіантних прогнозів
	Довгострокове існування
організації. Такий підхід — основа системи планів на майбутнє, яке можна передбачити


Однак досвід успішних підприємств свідчить про обмеже- ну ефективність застосування екстраполяційних та інтуїтив- них прогнозів. Системне застосування методів стратегічного аналізу дозволяє підприємству об’єктивно оцінити власну по- зицію на ринку, ресурсну базу та перспективи розвитку, а от- же, розробити і реалізувати успішну стратегію. Основними методами прогнозування, які використовуються у стратегічному аналізі, є:
· методи екстраполяції;
· експертні методи;
· методи моделювання.
Методи екстраполяції ґрунтуються на припущенні про не- змінність або відносну стабільність наявних тенденцій роз- витку (за І. Ансоффом). Гіпотеза економічного передбачення ґрунтується на схожості та спадковості умов існування підприємства в минулому, теперішньому та майбутньому. Чим три- валіший період прогнозування, тим більша ймовірність зміни тенденцій розвитку. В ситуаціях, коли середовище стрімко змі- нюється, застосування екстраполяцій взагалі неможливе (мо- же дати хибні результати).
Експертні методи — ґрунтуються на знаннях та досвіді спе- ціалістів різних галузей знань — експертів (наприклад, метод Дельфі, “інтерв’ю”). Застосування цих методів матиме успіх, якщо участь в опитуванні братиме не менше двох експертів, за умов обов’язкової суверенності експертів та відсутності дик- таторства. Якщо метод передбачає обробку значного масиву статистичних даних (як, наприклад, метод анкетування), слід дотримуватись певних правил під час складання анкети, щоб у результаті опитування отримати конкретні несуперечливі ре- зультати.
Окремі експертні методи передбачають генерацію нестан- дартних ідей (методи “мозкового штурму”, колективного блок- ноту тощо). В такому випадку важливо не втратити жодної ідеї, навіть найабсурднішої на перший погляд.
Експертні методи застосовують в реальній практиці часті- ше, ніж здається. Адже інша їх назва — інтуїтивні, до яких на- лежить також метод асоціацій і аналогій, суттю якого є прове- дення аналогії з ситуаціями чи подіями, що мали місце раніше. Інтуїція, якою часто користується керівник у прийнятті того чи іншого рішення, є не що інше, як досвід, накопичений у підсвідомості.
До цієї групи методів належать також методи побудови мор- фологічного “дерева” (або ящика), семикратного пошуку та ін.
Методи моделювання — це широкий спектр побудови еко- номіко-математичних, економетричних та інших моделей, що у спрощеному вигляді відображають реальну дійсність для відпрацювання управлінських рішень.
Модель — це умовний об’єкт дослідження, тобто матеріаль- не чи образне відображення реального об’єкта, процесу його функціонування у конкретному середовищі. При цьому слід враховувати той факт, що вихідні результати моделі до пев- ної міри cпрощено відображають сутність глибинних процесів економічного розвитку внаслідок застосування специфічних принципів, притаманних характеру моделювання. Отже, ме- тод моделювання — це конструювання моделі на основі по- переднього вивчення об’єкта, визначення його найістотніших характеристик, експериментальний і теоретичний аналіз ство- реної моделі, а також необхідне коригування на підставі одер- жаної інформації.
Для економіки, де неможливе будь-яке експериментування, особливого значення набуває математичне моделювання. За- вдяки застосуванню потужного математичного апарату воно є найефективнішим і найдосконалішим методом. У свою чергу, математичні методи не можуть застосовуватися безпосередньо щодо дійсності, а лише щодо математичних моделей того чи ін- шого кола явищ. Модель — це спеціально створений об’єкт, на якому відтворюються певні характеристики досліджуваного явища, а моделювання — це конкретне відтворення цих харак- теристик, що дає змогу вивчати можливу поведінку явища без проведення експериментів над ним. Природно, результати до- сліджень будь-якої моделі можуть мати практичну цінність, як- що модель адекватна явищу, що вивчається, тобто досить доб- ре відтворює реальну ситуацію.
Математичні моделі, що використовуються в економіці, мож- на поділити на класи за рядом ознак. Залежно від особливостей об’єкта моделювання та застосованого математичного інстру- ментарію виокремлюють такі моделі: макро- та мікроекономічні, теоретичні та прикладні, статичні та динамічні, детерміновані та стохастичні, оптимізаційні та моделі рівноваги тощо.
Макроекономічні моделі описують економіку загалом, пов’язуючи між собою узагальнені матеріальні та фінансові показники: ВВП, споживання, інвестиції, зайнятість, відсоткову ставку, кількість грошей тощо.
Мікроекономічні моделі описують взаємодію структурних і функціональних складових економіки або поведінку окремої складової в ринковому середовищі. Завдяки різноманіттю типів економічних елементів і форм їх взаємодії на ринку мікроекономічне моделювання становить основну частину економіко-математичної теорії.
Теоретичні моделі дають змогу вивчати загальні властивос- ті економіки і її характерних елементів та отримувати нові ре- зультати на підставі формальних припущень. За допомогою прикладних моделей можна оцінити певні економічні показни- ки, надати їм конкретних значень, ґрунтуючись на відповідній статистичній інформації. У статичних моделях описується стан економічного об’єкта в певний момент чи період часу, а динамічні моделі вивчають взаємозв’язки економічних змінних у часі. Змінні, що вивчаються в динаміці, у статичних моделях мають фіксоване значення. Однак динамічна модель не зводиться до простої суми статичних моделей, а описує взаємодію сил, що рухають економіку. Детерміновані моделі передбачають жорсткі функціо- нальні зв’язки між змінними моделі, а стохастичні — припускають наявність випадкових впливів на досліджувані показники. У моделюванні ринкової економіки важливе місце належить моделям рівноваги. Вони описують такий стан економіки, коли всі сили, що намагаються вивести її з рівноваги, мають нульову сумарну дію. Оптимізаційні моделі найчастіше застосовують на мікрорівні: вони дають змогу визначати найкращі рішення
в умовах обмежених можливостей.
Предметом економетричного дослідження є прикладні стохастичні економічні моделі, тобто загальні економічні моделі, у яких модельні коефіцієнти набувають конкретних числових значень залежно від використаної статистичної інформації.
Прикладами економічних моделей є моделі споживчого вибору, моделі фірми, моделі економічного зростання, моделі рівноваги на товарних і фінансових ринках тощо.
Поведінка й величина будь-якого економічного показника залежать практично від безлічі факторів, усі їх урахувати нере- ально. Але в цьому й немає потреби. Зазвичай лише обмежена кількість факторів насправді істотно впливає на досліджуваний економічний показник. Вплив інших факторів настільки незначний, що їх ігнорування не може призвести до істотних відхилень у поведінці досліджуваного об’єкта. Виокремлення й урахування в моделі лише обмеженої кількості реально домінантних факторів і є важливою передумовою якісного аналізу, прогнозування й керування ситуацією.
Процес побудови моделі складається з таких етапів:
1) формулюються предмет і мета дослідження;
2) у досліджуваній економічній системі виокремлюються структурні чи функціональні елементи, що відповідають поставленій меті, визначаються найважливіші якісні характеристики цих елементів;
3) описуються взаємозв’язки між елементами моделі;
4) вводяться символічні позначення для відповідних характеристик економічного об’єкта та формалізуються, наскільки можливо, взаємозв’язки між ними, тим самим формалізується (описується мовою математики) матема- тична модель;
5) виконуються розрахунки за математичною моделлю та аналізуються отримані результати.
Успішне застосування цієї групи методів потребує обчислювальної техніки, формування бази даних, постановку задачі у формалізованому вигляді, наявності колективу програмістів та аналітиків, які здатні проаналізувати отримані результати імітаційної моделі.
Перевагами застосування методів моделювання є можливість автоматизованого зберігання та обробки даних; метод до- зволяє за необхідності коригувати вихідні дані та отримувати нові результати. Водночас будь-яка економічна модель є аб- страктною, а отже, неповною. Це пов’язано з тим, що для ви- окремлення закономірностей функціонування економічного об’єкта потрібно абстрагуватися від інших факторів, які хоч і мають незначний вплив, однак у сукупності можуть визнача- ти не лише відхилення в поведінці об’єкта, а й його поведінку. Тому моделювання не гарантує повної тотожності отриманих результатів прогнозування з розвитком реальної економічної ситуації, оскільки реальна дійсність не завжди вкладається в рамки абстрактної моделі.
У стратегічному аналізі найбільшого поширення набули ме- тоди побудови сценаріїв, що займають проміжне положення між експертними методами та моделюванням.
У розробці сценарію важливо точно визначити “відправну точку” або “базовий варіант” — набір даних, які є найбільш імо- вірними вихідними умовами реалізації сценарію. Результат, якого передбачається досягти в процесі реалізації цього базового варіанта, називають “найбільш імовірним”. Визначають та- кож (за “песимістичним сценарієм”) умови, ймовірність та ре- зультат того, що події складуться найгіршим для підприємства чином (наприклад, ціни на ресурси зростуть, обсяги реалізації і ціна готової продукції впаде), та прораховують результати за “оптимістичним” сценарієм, за яким ситуація може скластися найкращим чином. Іноді можна обмежитися аналізом лише пе- симістичного і найбільш імовірного сценаріїв, адже через най- кращі результати ніхто не переймається.
У стратегічному плануванні можуть застосовуватись також інші методи розробки сценаріїв:
1) метод передумов, на базі яких створюються заключні висновки про можливості розвитку підприємства. Не враховує екстремальні події.
2) метод “критичних полів”. Критичним полем може бути рада директорів або збори акціонерів. Сценарії передбачають дії кожного учасника під час прийняття рішень у системі, що дає можливість визначити результати про- цедури прийняття рішень на основі можливої поведінки, мотивів, інтересів кожного учасника.
3) метод “заголовків газет” — розробник сценарію визначає причини подій, які призвели до  ситуації,  що  склалася, а потім пропонує можливі напрямки зміни ситуації, оголошеній у заголовку.
4) метод “логіки можливого розвитку” — генеруються різні альтернативи розвитку.
5) матриця перехресного впливу подій — передбачає роз- виток взаємозалежних, але суперечливих подій, зв’язки між якими аналізуються в матричній формі із залученням експертних оцінок. Дає змогу визначити імовірність настання подій.
Інформаційна база стратегічного аналізу
Інформаційною базою аналізу є найрізноманітніші джерела:
· засоби масової інформації;
· спеціальна та наукова література;
· матеріали наукових семінарів та конференцій, спеціалізованих виставок;
· технічна документація, матеріали рекламних публікацій, прайслисти, річні звіти акціонерних товариств, інші пу- блікації;
· довідкова література;
· “конструювання навпаки” (метод, що передбачає прид- бання та вивчення конструкцій виробів фірм-конкурентів з метою копіювання конкурентних переваг);
· опитування споживачів та різноманітні форми анкету- вання;
· інші методи, зокрема промислове шпигунство.
Зібрана інформація про середовище повинна бути оцінена на предмет її коректності, доброякісності, достовірності.
Підприємство може формувати базу даних про середовище наступними способами:
· моніторинг, тобто безперервне спостереження. Ця сис- тема збору інформації найдорожча (найвартісніша), а тому найчастіше використовується лише під час вивчен- ня окремих найважливіших аспектів діяльності підпри- ємства, таких як курс валют, ціни на ресурси або біржові ціни на продукцію, товарообіг (для торговельного під- приємства);
· періодичні або регулярні системи збору інформації (що- місячний, щоквартальний аналіз середовища). Напри- клад, регулярне поповнення бази даних про правове се- редовище або систему оподаткування тощо;
· разові (іррегулярні) системи збору інформації. Разовий збір інформації проводиться за потребою, наприклад, перед випуском нової продукції на ринок. Такий збір ін- формації може стосуватися окремого аспекту середови- ща і бути дуже ґрунтовним (наприклад, маркетингове вивчення середовища).
Обмеженням щодо формування бази даних про середовище є час, необхідний для прийняття рішення та вартість збору інфор- мації (тобто, час і гроші). Чим коротший період для прийняття  рішення, тим менше часу залишається для вивчення середови- ща. Інколи зібрати всю інформацію про явище чи середовище буває неможливим (через так звану “об’єктивну непізнаність” середовища) або занадто дорогим. Тоді рішення приймається з певним ризиком без додаткового вивчення середовища.
Зберігання інформації на електронних носіях та застосуван- ня обчислювальної техніки дозволяють скоротити час та по- кращити як якість обробки інформації, так і якість управлін- ського рішення.
Питання для самоперевірки
1. Яке місце стратегічного аналізу в системі управління економікою підприємства?
2. Розкрийте сутність стратегічного аналізу.
3. Що таке стратегія підприємства та які види стратегій ви знаєте?
4. Розкрийте сутність та особливості стратегічних рішень на підприємстві. Наведіть приклади стратегічних рішень в управлінні діяльністю підприємства.
5. Які етапи стратегічного планування характерні для під- приємства? Дайте характеристику етапів розробки стра- тегічних планів підприємства.
6. Що таке середовище діяльності підприємства? Які його складові? Наведіть приклади.
7. Які методи аналізу середовища ви знаєте? Розкажіть про їх характерні особливості.
8. Сутність та етапи SWOT-аналізу як методу вивчення се- редовища.
9. Які методи прогнозування у стратегічному аналізі ви знаєте? Дайте характеристику методів екстраполяції та експертних оцінок.
10. Що таке методи побудови сценаріїв? Які види побудови сценаріїв ви знаєте?
11. Що таке інформаційна база стратегічного аналізу та які проблеми в її формуванні мають місце на українських підприємствах?
12. Які системи збору інформації про середовище ви знаєте?
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1. Принципи та підходи до проведення стратегічного аналізу
Методологічними принципами аналізу діяльності підприємства є такі:
· системний підхід, відповідно до якого підприємство розглядають як складну систему, що діє в середовищі відкритих систем і складається, у свою чергу, з низки си- стем, підсистем та окремих елементів;
· принцип комплексності аналізу всіх складових підсистем та елементів підприємства;
· динамічний підхід і принцип порівняльного аналізу: аналіз усіх показників здійснюється в динаміці, а також у порівнянні з аналогічними показниками конкуруючих фірм;
· нормативний підхід: застосування норм та нормативів, ефективна робота підприємства з вдосконалення нормативного господарства (під час визначення ефективності використання ресурсів, планування виробничої програми, визначення відповідності якості випущеної продукції наявним нормам та нормативам, зокрема міжнародним, тощо);
· принцип врахування специфіки діяльності підприємства (галузевої та регіональної).
Підходи до проведення стратегічного аналізу різноманітні; різні консалтингові фірми, науковці та дослідники бізнесу пропонують свої підходи до дослідження діяльності підприємства.
Через призму системного підходу підприємство є системою окремих підсистем та елементів. Об’єднуючи окремі елементи, які мають притаманні лише їм особливості і характери- стики, система є не просто сумою елементів, а цілим, що має інші якості, ніж її окремі складові елементи.
Системний підхід означає, що підприємство розглядається як система підсистем та елементів, що взаємодіють один з одним і зазнають взаємного впливу. Результат діяльності си- стеми елементів відрізняється від суми результатів окремих елементів та підсистем до їх входження  в  систему.  Це  яви- ще називають синергічним ефектом або ефектом синергії (синергізму) (з грец. synergos — співпраця, співробітництво).
У теорії системного аналізу розглядають системи двох ви- дів — закриті та відкриті. Системи закритого типу не чутливі до змін зовнішнього середовища і не реагують на них. Системи відкритого типу реагують на зміни зовнішнього середовища та активно взаємодіють з елементами зовнішнього оточення.
Системний підхід передбачає опис явища, ситуації з певною метою з точки зору досягнень певної цілі (місії). Системний підхід означає підхід до діяльності підприємства як до системи. Дослідження організації проводять системно, тобто виявляють комплекс взаємопов’язаних питань. У кожній галузі виділяють конкретний перелік питань, відповіді на які відображають ре- альний стан справ в організації. Зазвичай цей перелік охоплює такі питання:
2. Загальні характеристики організації: вивчається основна інформація щодо цілей діяльності, місії, основних харак- теристик та особливостей організації. Характер діяльнос- ті організації, масштаби та види діяльності, місце та роль на ринку, сегмент; номенклатура продукції, групи това- рів, послуг, зв’язки; місце організації на світовому ринку.
3. Завдання і загальна стратегія. Стратегія, плани, завдан- ня — основний елемент оглядового дослідження. Вста- новлює напрями подальшого аналізу різноманітних функ- цій і галузей діяльності. Методологія дослідження на- ступна: система планування, методи визначення цілей, вибір виконавців.
4. Фінанси. У цій підсистемі слід дослідити два суперечли- вих показники — прибутковість (рентабельність) і сту- пінь незалежності організації від зовнішніх джерел фі- нансування.
5. Система збуту продукції: ринки, канали збуту; методи збуту та засоби його стимулювання; основні клієнти.
6. Виробнича діяльність аналізується за двома напрямами:
· загальне дослідження організації виробництва та системи зв’язків;
· аналіз основних показників, що характеризують ефективність виробничої діяльності; якість продукції; організаційно-технічний рівень виробництва.
7. Інноваційна діяльність. Визначається роль досліджень   і експериментальних розробок у розвитку організації. Управління дослідною діяльністю у технічно прогресивних галузях може значно більше вплинути на загальні результати діяльності, ніж управління виробництвом. Досліджуються взаємозв’язки в циклі “дослідження — розробки — виробництво — збут”. Визначаються можли- вості для нововведень, їх використання, розміри капіта- ловкладень на нововведення.
8. Рішення у сфері трудових ресурсів, рівень продуктивності праці, заходи з підвищення продуктивності праці.
9. Системи управління і практична діяльність. Вивчаються особисті дані керівників, стиль керівництва, використання послуг спеціалістів інших організацій.
10. Визначається загальна ефективність та тенденції динаміки таких показників, як продуктивність праці, ліквідність, конкурентна позиція, місце в галузі, напрями та програми підвищення ефективності.
Діагностичний підхід передбачає визначення сутності відхилень від нормального ходу економічних процесів на основі визначення типових ознак, характерних лише для даного ви- ду відхилень. У процесі діагностики вивчаються взаємозв’язки між загальними цілями організації, визначається вплив на ре- зультати діяльності, визначається здатність організації здійс- нювати зміни. Без діагностики внутрішнього середовища не можливий вибір стратегії.
Діагностика (розпізнавання) передбачає визначення сут- ності та особливостей проблеми на основі всеохоплюючого аналізу, застосовуючи певний набір принципів та методів його проведення. Наприклад, якщо темпи росту виробництва про- дукції випереджують ріст реалізації продукції, то це свідчить про зростання залишків нереалізованої продукції. Якщо темпи росту обсягів виробництва перевищують темпи росту продуктивності праці, то це ознака невиконання плану заходів з механізації праці та автоматизації виробництва, покращання організації праці. За відомою ознакою можна швидко і точно встановити характер відхилень.
Методи аналізу (діагностики):
· спостереження (наприклад, фотографії робочого дня);
· опитування, анкетування;
· документальне дослідження;
· функціонально-цільовий аналіз;
· метод аналогій та порівнянь;
· факторний;
· графічний.
Невідповідність між бажаним станом об’єкта управління та його поточним станом, що склався на певний період часу, а та- кож труднощі, невирішені завдання, “вузькі місця”, що спостерігаються у функціонуванні підприємства, називають у стратегічному аналізі проблемами.
У діяльності підприємства може бути багато різних проблем — комплексних, специфічних, довгота короткострокових, перспективних, поточних, загальних, локальних.
Виділяють три типи основних проблем підприємства:
1. Проблеми сутності (внутрішньої сутності підприємства), вирішити їх неможливо, можна лише зняти гостроту проблеми. До цих проблем відносять протиріччя між стабільністю, стійкістю або здоровим консерватизмом та розвитком підприємства, необхідністю змін, продиктова- них адаптацією до вимог зовнішнього середовища. Також сутнісною проблемою підприємства є так звана проблема департаменталізації, що полягає у протиріччі між ціля- ми підрозділів, груповим егоїзмом окремих структурних підрозділів та загальною метою підприємства.
2. Соціокультурні проблеми — їх наявність та склад зале- жать від типу ділової та організаційної культури орга- нізації (підприємства). Ці проблеми не завжди мають міс- це на підприємстві. Наявні проблеми вирішуються через навчання персоналу та розвиток культури, але для їх роз- в’язання потрібен час.
3. Ситуаційні проблеми на кожному підприємстві свої. Вони завжди конкретні і мають своє конкретне вирішен- ня. Джерелом їх вважають збіг обставин або помилки ме- неджерів чи виконавців.
Грамотне визначення сутності та типу проблем забезпечує полегшення прийняття та вибору стратегічного управлінського рішення.
Відповідно до принципів системного підходу аналіз діяль- ності підприємства здійснюється залежно від рівня прийнят- тя управлінських рішень і розробки стратегії. Виділяють три рівня прийняття управлінських рішень і, відповідно, три рів- ні аналізу: корпоративний, конкурентний та функціональ- ний (рис. 2.1). Складність проведення аналізу полягає у тому, що управлінські рішення цих рівнів взаємопов’язані і разом з тим мають ієрархічну структуру.
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Рис. 2.1. Рівні стратегічних рішень
Наприклад, рішення фінансової служби (відділу) щодо управління фінансовими потоками, безумовно, стосується корпоративного рівня та рівня бізнес-одиниць, але аналіз управління фінансами належить до функціональних блоків саме через те, що існує (або повинна існувати) відповідна фінансова служба.
Ланцюг цінностей М. Портера, відомого фахівця у сфері теорії і практики управління підприємством та забезпечення його конкурентоспроможності, побудований на основі аналізу багатосторонньої діяльності підприємства (рис. 2.2).Прибуток
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Рис. 2.2. Ланцюг цінностей М. Портера

У ланцюгу цінностей М. Портера діяльність підприємства поділяється на первинну, або основну, що охоплює матеріально-технічне забезпечення, виробництво, маркетинг, збут, та вторин- ну, або допоміжну, діяльність (розвиток технологій, управління персоналом, управління інфраструктурою підприємства).
Кожний з цих видів діяльності може сприяти зниженню витрат, підвищенню конкурентоспроможності підприємства. Досліджуючи процес крок за кроком, можна визначити, де під- приємство конкурентоспроможне, а де — ні.
В управлінні діяльністю підприємства, на думку М. Портера, велику роль відіграє адекватне управління зв’язками, що може бути джерелом конкурентної переваги. Для досягнення конку- рентних переваг необхідно підходити до ланцюга цінностей як до системи, а не як до набору компонентів.
Недоліком такого підходу до аналізу діяльності підприємства є загроза “підміни цілей”, можливість захопитися частковими проблемами, нехтуючи стратегічними цілями. Тому важливу роль в аналізі мають відігравати зв’язки між різними видами діяльності підприємства.
Підхід до діяльності підприємства на основі НП(С)БО передбачає вивчення системних зв’язків між трьома видами діяльності підприємства: операційною (основною), фінансо- вою та інвестиційною. Ланцюг цінностей, побудований за си- стемою НП(С)БО, подано на рис. 2.3.
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Рис. 2.3. Ланцюг цінностей підприємства на основі НП(С)БО
Ланцюг цінностей, створений на основі нормативних по- ложень бухгалтерського обліку України, дає можливість роз- глянути вплив різних видів діяльності на формування при- бутку підприємства та визначити значення кожного етапу виробничої діяльності на формування кінцевого результату діяльності. Прибуток як узагальнюючий показник діяльності підприємства формується як результат усіх видів діяльності.
Система Мак-Кінсі дає змогу під час аналізу комплексно охопити усі сторони виробничої діяльності підприємства — від проектування до збуту і сервісного обслуговування продукції (рис. 2.4).Виробництво
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Рис. 2.4. Система Мак-КінсіОбслуговування
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Комплексний аналіз за системою Мак-Кінсі має виробничу спрямованість, недоліком якої є те, що за рамками аналізу за- лишаються питання забезпеченості фінансовими та трудовими ресурсами, система організації і управління виробництвом.
Система 7 “S” Мак-Кінсі, розроблена консалтинговою фірмою Мак-Кінсі, — це системний комплексний погляд на підприємство, що відображає здатність підприємства реалі- зовувати обрану стратегію. Система складається з семи елемен- тів, назва кожного з яких розпочинається з літери S як в ан- глійському варіанті, так і в українському перекладі. Це: stra- tegy — стратегія, structure — структура (організаційна струк- тура управління підприємством), systems — системи, staff — співробітники (персонал), skills — сума навичок, style — стиль управління та shared values — спільні цінності (або корпоратив- на культура) організації.
Під системами, за підходом Мак-Кінсі, розуміють прийня- тий порядок управління і виконання робіт, найважливіші скла- дові якого — управлінські системи (планування, складання бю- джету, облік, система оцінки і винагороди за працю). Систему управління підприємством можна також розглядати як систе- му управління ресурсами або як набір функцій, що їх реалізує підприємство (маркетинг, виробництво, фінанси, дослідження і розробки, інформаційна система, управління персоналом тощо). З точки зору обґрунтування стратегії виробничої програми інтерес складає взаємозв’язок між стратегією та виробничою системою. Можна простежити наступну відповідність стратегії
типам виробничих систем:
1. Одиничному або дрібносерійному виробництву відпо- відає стратегія фокусування і не підходить стратегія низьких витрат / цін.
2. Масовому виробництву притаманна стратегія низьких витрат / цін, а також можлива диференціація.
3. Для безперервного конвеєрного виробництва, результа- том якого є уніфікована продукція, можливою виробни- чою стратегією є лише стратегія низьких витрат /цін.
4. Для великосерійного виробництва складно однозначно визначити тип виробничої стратегії, оскільки стратегічний вибір залежить від багатьох факторів.
Важливе значення під час формування стратегії виробничої програми мають також аналіз взаємозв’язків за допомогою так званого виробничого важеля (leverage), який відображає вплив заданих обсягів продаж на прибуток; використання “точки беззбитковості”, а також стан виробничого обладнання, систе- ма контролю якості, організація оперативно-виробничого пла- нування.
Загальна характеристика позиції підприємства (організації)
Вивчається основна інформація про характерні особливості, цілі діяльності, роль і основні характеристики організації: галузь (вид діяльності); основні види продукції, послуги; особливості заснування, розвитку, тобто історія організації; розміри та обсяг діяльності, структура організації, становище в країні, галузі, регіоні, тип та юридична форма володіння май- ном; місцезнаходження.
Також досліджується характер діяльності організації, її масштаби, місце та роль на ринку або в певному сегменті рин- ку; номенклатура продукції (основні товари або групи товарів, напрями спеціалізації, номенклатура експортної та імпортної продукції); питома вага підприємства в національному (світо- вому, країн СНД, регіональному) виробництві основних видів продукції; частка найважливіших товарів, що випускаються підприємством, в експорті країни.
Важливо визначити основні стратегічні орієнтири, місію діяльності організації, її плани. Таке дослідження дає напрям для докладнішого аналізу різноманітних функцій і галузей діяльності і створює основу для оцінки результатів та ефек- тивності діяльності підприємства.
Дослідження завдань, стратегії, політики і планів підпри- ємницької діяльності організації є основним елементом за- гального дослідження діяльності, пов’язаної з управлінням. Таке дослідження дає напрям для докладнішого аналізу різноманітних функцій і галузей діяльності і створює основу для оцінки продуктивності. Особливу увагу необхідно приділити суперечливим цілям, стратегіям і напрямам політики, а також тим не повністю освоєним галузям, в яких організація прова- дить діяльність без визначених завдань і планів.
Центральною проблемою будь-якого дослідження є дос- лідження фінансової діяльності, пов’язаної з управлінням, оскільки фінансові можливості і результати фінансової діяль- ності комерційної організації відображають можливості і ре- зультати майже в усіх інших галузях і стосуються майже всіх функцій підприємства.
Фінансовий аналіз повинен бути зосередженим на аналі-   зі фінансових звітів за попередні кілька років, що дає можли- вість оцінити спроможність і недоліки організації, визначити ефективність попередніх періодів, перевірити правильність використання наявних фондів і визначити тенденції зростан- ня або спаду діяльності. Дані, одержані в результаті фінансової оцінки, використовуються як орієнтовні для подальших дослі- джень, для вжиття коригувальних заходів в інших галузях і під час виконання інших функцій, пов’язаних з управлінням. Ана- ліз фінансового стану дає уявлення про достатність прибутків організації, достатність позик (кредитів), величину сум забор- гованості, динаміку вартості активів та прибутків, рівень лік- відності, кредито- та платоспроможність організації.
В організаціях, що виробляють і продають свою продук- цію, важливим є аналіз системи збуту продукції. Тут збутовий підрозділ або служба збуту забезпечує здійснення необхідних зв’язків з іншими організаціями і значною мірою впливає на інші функції. Бажано визначити характерні особливості ринку, на який фірма має доступ, а також стратегічні заходи на шля- ху від продукції до ринку, які застосовуватимуться, перевірити ефективність ринкової стратегії і діяльності. Якщо можливо, слід коротко розглянути різні складові елементи системи збу- ту, наприклад, організацію збуту, засоби реклами, розміщення і обіг запасів продукції, складування і транспортування про- дукції та інші елементи.
Для виробничих підприємств або підприємств, що мають різні види діяльності, які можна розглядати як “виробництво”, слід основний аналіз зосередити на таких напрямах:
· загальне дослідження організації виробництва (принци- пи управління виробничою діяльністю, виробнича стра- тегія, чисельність і кваліфікація виробничого персона- лу), розміщення виробничих підрозділів і схем основних потоків матеріалів і продукції, рівень спеціалізації вироб- ництва, аналіз зв’язків між системою збуту і продукцією, постачанням і виробництвом, а також зв’язків між дос- лідними роботами і експериментальними розробками і виробництвом;
· аналіз основних показників, що характеризують ефек- тивність виробничої діяльності (коефіцієнт використан- ня виробничих потужностей, наявність “вузьких місць”, заходи щодо “розшивки” “вузьких місць”, вільні і резерв- ні потужності), характеристика технології, що застосову- ється, виробнича інфраструктура та форма власності на неї, час реалізації замовлень на основну продукцію під- приємства, обсяг і розподіл роботи в процесі розвитку виробництва, вихід із ладу і простої обладнання, вико- ристання робочого часу або працівників, безпосередньо пов’язаних з виробництвом, втрати і якість продукції, рівень виробничих витрат. Технічний рівень обладнання, його структура, вік, рівень технічної складності.
Щодо інноваційної діяльності підприємства, то насамперед необхідно визначити роль досліджень і експериментальних розробок у розвитку діяльності організації. Якщо організація орієнтована на проведення досліджень і провадить діяльність у технічно  прогресивній  галузі  промисловості  (наприклад,  у галузі електронної або нафтохімічної промисловості), то управління дослідною діяльністю може значно більше впли- вати на загальні результати діяльності, ніж управління вироб- ництвом. Треба дослідити взаємозв’язки, що існують у повно- му циклі “дослідження — експериментальні розробки — виробництво — збут продукції”. При діагностуванні фірми треба роз- глянути витрати на дослідження і експериментальні розробки, оскільки ці витрати характеризують швидкість впровадження результатів досліджень і розробок у виробництво, труднощі такого впровадження, кваліфікацію професійних працівників зі складу основного персоналу, а також основні досягнення у відповідних підрозділах.
Навіть в організаціях, в яких дослідження і експериментальні розробки майже або зовсім відсутні, цілком можливе певне по- зитивне ставлення до досліджень і розробок, які здійснюються зовнішніми організаціями, наприклад через придбання ліцен- зій або нового обладнання.
Організація капіталовкладень (накопичення капіталу), які значною мірою залежать від використання результатів до- сліджень і розробок, може потребувати особливої уваги, якщо розглядаються організації, що інтенсивно розширюють свою діяльність або здійснюють реконструкцію.
Трудові ресурси — надзвичайно важливий фактор діяльності організації, адже виконання будь-яких програм і стратегій не- можливе без дії цього чинника. Крім того, якість трудових ресурсів впливає як на якість стратегічних управлінських рі- шень (тут впливають якості топ-керівників підприємства), так і на рівень та терміни їх виконання. Необхідно дослідити вплив політики щодо трудових ресурсів (тобто вплив критеріїв, що використовуються під час підбору, наймання, підвищення кваліфікації, стимулювання й оплати праці працівників) на діяльність і перспективи розвитку організації. У сфері оплати і стимулювання праці необхідно розглянути як фінансові засоби (політика щодо заробітної плати, участь у розподілі прибутків), так і інші засоби стимулювання (можливості для підвищення кваліфікації і заробітної плати, гарантії трудової зайнятості, соціальне забезпечення), а також оцінити вплив цих факторів на продуктивність праці в організації.
Особливу увагу слід звернути на особисті дані і дані про стиль управління, які характеризують основних керівників, а також на різні показники, що характеризують так звану кор- поративну культуру (традиції колективу і спільні цінності, що поділяються усіма працівниками, звички і ритуали, дрес-код і стиль керівництва).
Дослідження ресурсів, завдань, стратегії, політики і планів, а також показників, що характеризують основну діяльність, і результатів в окремих аспектах діяльності дозволяють зро- бити певний висновок про загальну ефективність організації, оцінити, наскільки задовільна така діяльність, і визначити можливі і необхідні засоби щодо її удосконалення.
Основні показники фінансово-господарської діяльності підприємства та їх значення для стратегічного аналізу
Показники обсягів діяльності підприємства:
1. Обсяги випуску продукції (обсяги перевезень, вантажо- обіг, вартість ремонтних робіт, обсяг промислового виробництва в тоннах, кілограмах, метрах, інших натуральних показниках).
Показники випуску та реалізації продукції можуть мати на- туральні та вартісні одиниці виміру. Зв’язок між показниками обсягу виробництва та реалізації продукції визначений нас- тупною залежністю:
Преал. = Зпоч. р. + В — Зкін. р. — Івиб. ;	(2.1)
де Преал. — реалізована продукція, тис. грн; Зпоч. р., Зкін. р. — залишки готової продукції на підприємстві відповідно на по- чаток і кінець року, тис. грн; В — випуск готової продукції, тис. грн; Івиб. — вибуття готової продукції за іншими напрямами (природній убуток, споживання самим підприємством тощо).
2. Дохід від реалізації продукції, тис. грн — важливий по- казник, що безпосередньо впливає на формування фінансових результатів діяльності підприємства.
3. Показники ефективності використання виробничих ре- сурсів:
· продуктивність праці;
· матеріаловіддача і матеріаломісткість продукції;
· фондовіддача і фондомісткість продукції;
· енергомісткість продукції;
· коефіцієнти оборотності оборотних коштів у цілому та за видами (запасів, дебіторської заборгованості) та три- валість їх обороту.
4. Показники забезпеченості ресурсами:
· рівень забезпеченості виробничих потреб відповідною кількістю і якістю виробничих ресурсів;
· забезпеченість ресурсами відповідної якості і номенкла- тури згідно з виробничою програмою підприємства.
5. Витрати та показники рівня витрат.
Витрати показують вартість спожитих у процесі виробни- цтва ресурсів.
Динаміку витрат оцінюють у зв’язку зі зміною обсягу вироб- ництва. Так, зростання обсягу витрат може бути обґрунтовано зростанням обсягів діяльності, обсягів наданих послуг чи виго- товленої продукції. Позитивно оцінюють переважне зростання темпів росту обсягу виробництва продукції над темпами росту обсягу витрат, що є ознакою зниження рівня витрат або собі- вартості виробництва одиниці продукції.
Показники рівня витрат є такими:
· собівартість одиниці продукції. Наприклад, на залізнич- ному транспорті собівартістю одиниці продукції є собі- вартість 10 приведених тонно-кілометрів;
· витрати на 1 грн доходу — узагальнюючий показник рів- ня витрат.
Бажано, щоб у динаміці показники рівня витрат знижува- лись.
6. Показники, що характеризують потенціал підприємства та стан матеріально-технічної бази:
· вартість основних виробничих засобів та їх структура:
· ступінь фізичного спрацювання основних засобів;
· моральний знос основних засобів (далі ОЗ);
· фондоозброєність праці.
7. Показники, що характеризують організаційно-технічний рівень:
· коефіцієнт механізації, автоматизації праці;
· характеристика рівня управління;
· питома вага типових робочих місць в загальному обсязі;
· питома вага продукції, випущеної механізованим та авто- матизованим способом;
· показники якості продукції (відповідність стандартам, зокрема міжнародним, технічним нормам та умовам ви- робництва);
· рівень виробництва за новими технологіями;
· напрями оновлення ОЗ, нематеріальних активів;
· питома вага активної частини ОЗ;
· коефіцієнт використання виробничих потужностей;
· рівень кооперування та спеціалізації виробництва.
8. Фінансові результати та показники рентабельності.
9. Показники фінансового стану (фінансова стійкість, неза- лежність від зовнішніх джерел фінансування, платоспромож- ність, ліквідність).
Основні показники фінансово-господарської діяльності під- приємства характеризують досягнутий рівень, результати ді- яльності та потенціал розвитку підприємства.
Але для висновку про можливості розвитку в майбутньому слід також знати плани розвитку підприємства, напрями здобут- тя конкурентних переваг. Водночас стратегічні плани розвитку становлять комерційну таємницю підприємства, так само як ноу- хау, унікальні знання та інші об’єкти нематеріальних активів.
Оцінка конкурентної позиції бізнесу. Конкурентоспроможність. Методи визначення конкурентоспроможності
Конкурентоспроможність — це здатність об’єкта більш пов- но задовольнити реальні чи потенційні потреби в порівнянні з аналогічними об’єктами, представленими на даному ринку. Це поняття означає здатність витримувати конкуренцію.
Конкурентоспроможність визначається у двох аспектах — конкурентоспроможність продукції (товару) та конкуренто- спроможність організації. Конкурентоспроможність організа- ції (підприємства) може бути визначена як комплексна порівняльна характеристика, яка відображає ступінь переваг сукупності оціночних показників діяльності організації (під- приємства), які визначають в даний час успіх підприємства на певному ринку за певний проміжок часу відносно сукупності показників конкурентів.
Конкурентоспроможність організації можна виявити лише серед групи організацій, які належать до однієї галузі або ви- пускають товари-субститути (замінники). Це відносне понят- тя, тобто в межах регіональної стратегічної групи підприєм- ство може бути конкурентоспроможним, а на світовому ринку чи його сегменті — ні. Оцінюється конкурентоспроможність в одній стратегічній зоні господарювання.
Проявом конкурентоспроможності підприємства є продук- ція, вироблена на підприємстві. Кожен продукт або послуга цінні настільки, наскільки вони можуть задовольняти потреби споживача, тому в усіх показниках, що характеризують той чи інший продукт або послугу, використовуються об’єктивні та суб’єктивні кількісні та якісні параметри і показники, які біль- шою чи меншою мірою відображають рівень задоволення по- треб. Чим вищий цей рівень, тим більш конкурентоспромож- ний продукт випускає підприємство.
Розрізняють параметри конкурентоспроможності продук- ції — кількісні характеристики властивостей товару (технічні, економічні, нормативні) та показники конкурентоспромож- ності — сукупність системних критеріїв кількісної оцінки рівня конкурентоспроможності товару.
Технічні параметри є характеристикою технічних і фізичних властивостей товару, функції, що їх виконує товар у процесі використання. Технічні параметри, у свою чергу, поділяються на параметри призначення, ергономічні та естетичні.
Параметри призначення — характеризують області викорис- тання продуктів, виконувані функції або функції, які повинна виконувати продукція, тобто свідчать про корисний ефект, що досягається за допомогою використання даної продукції. Во- ни теж поділяються на класифікаційні (для визначення області застосування); параметри технічної ефективності (характери- зують прогресивність технічних рішень) та конструктивні (для оцінки проектно-конструкторських рішень).
Ергономічні — змальовують продукцію з точки зору її від- повідності властивостям людського організму під час виконан- ня трудових операцій або споживання.
Естетичні — характеризують інформаційну виразність (ра- ціональність форм, цілісність композиції, стабільність товар- ного вигляду, досконалість виробничого виконання продукції). Економічні параметри — визначають рівень витрат на ви- робництво та ціни споживання через витрати на придбання, обслуговування, споживання, утилізацію товару. Вони поділя-
ються на:
· разові (це витрати на придбання, транспортування, мон- таж, пробний запуск тощо);
· поточні (витрати на оплату праці обслуговуючого пер- соналу, інші витрати на обслуговування, ремонт, запасні частини тощо).
Нормативні параметри визначають відповідність товару встановленим нормам, стандартам, вимогам, що передбачені законами та іншими нормативними документами, міжнарод- ними, національними стандартами і т. п.
Показники конкурентоспроможності ґрунтуються на пара- метрах конкурентоспроможності. Перелік таких показників за- лежить від об’єкта дослідження.
Методи визначення конкурентоспроможності. Оцінка кон- курентної позиції організації може бути визначена як частка ринку у кількісному або вартісному вираженні: Ч , Ч — частка ринку і-тої організації, розрахована за
кількістю (загальною вартістю) реалізованої  продукції;  Кі  і Ці — відповідно кількість і ціна продукції, реалізованої і-тою організацією; Пі— обсяг продажу і-тої організації; n — кількість організацій, які функціонують на цьому ринку.
Доповнення визначення частки ринку в натуральних вимір- никах визначенням ринкової частки у вартісному виразі дає змогу визначити найпривабливіший для конкурентів ціно- вий сегмент ринку. Залежно від того, чому дорівнює співвідношення Ч / Ч , визначають, в якому ціновому сегменті працює організація: якщо співвідношення дорівнює 1, то орга- нізація працює в середньому, більше 1 — в низькому, якщо менше 1 — у високому ціновому сегменті.
Для оцінки ступеня інтенсивності конкурентної боротьби на певному ринку та рівня протидії конкурентів використовують показник концентрації (індекс Херфіндала), що розраховується як сума квадратів ринкових часток конкурентів за формулою:
де   — індекс Херфіндала; Ч — вартісна частка і-тої органі- зації в загальному обсязі продажу продукції заданого асорти- менту; і — номер організації, від 1 до n.і

Значення індексу Херфіндала може змінюватись у межах від 0 до 1.
Індекс Херфіндала збільшується зі зростанням концентрації у галузі, а в умовах чистої монополії   = 1. У галузі, де діє 100 одна- кових (рівносильних) організацій з рівними частками,   = 0,01.
Наочним способом оцінки конкурентоспроможності організації та рівня конкуренції у галузі є побудова позиційної карти стратегічних груп конкурентів.
Ідея сегментації конкурентів за стратегічними групами належить професору Гарвардської школи бізнесу Майклу Портеру, теоретичні та практичні розробки якого у сфері конкуренції отримали всесвітнє визнання та стали класичною основою розробки конкурентних стратегій.
Визначення стратегічних груп конкурентів корисне в тих випадках, коли галузь складається з кількох груп конкурентів, причому кожна з них займає чітку окрему нішу, має власні способи роботи з покупцями.
Стратегічна група конкурентів — певна кількість підприємств, які займають близькі позиції на ринку та конкурують між собою на основі одних і тих самих конкурентних переваг  і однаковими методами. Це може бути задоволення потреб покупців, що потребують однакових особливостей у виробах; використання подібних прийомів у маркетингу, рекламі, системі збуту продукції; однакова технологія; робота в одному інтервалі параметрів “ціна — якість”.
Позиційна карта стратегічних груп конкурентів галузі буду- ється у такій послідовності (рис. 2.5):
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Рис. 2.5. Приклад побудови карти стратегічних груп конкурентів
1. Обирають найістотніші характеристики продуктів або підприємств галузі. Виокремлюють дві з них.

2. Складають “матрицю-карту” за цими двома характеристи- ками. Важливо, щоб вони не корелювали одна з одною.
3. Розраховують обрані характеристики по продукту або підприємству, після чого продукти або підприємства розмі- щують на “карті”.
4. Об’єкти, що опинилися близько один до одного, об’єднують в одну стратегічну групу, обводячи навколо кожної стратегічної групи коло. Доцільно, щоб загальний обсяг продажу підприємств стратегічної групи в галузі був пропорційним радіусу кола. Роз- мір стратегічної групи на карті повинен приблизно відображати частку ринку, що обслуговується окремою стратегічною групою.
Підприємства однієї стратегічної групи мають близькі, схо- жі стратегії конкуренції, однакові позиції на ринку, схожі то- вари, канали збуту, сервіс та інші елементи маркетингу. Від- різнятися фірми можуть розмірами, асортиментом товарів, характеристиками персоналу, технології. На основі вивчення позиційної карти конкурентів (виробників або продавців) до- ходять таких висновків:
· жорстка конкурентна боротьба відбувається всередині групи;
· у різних стратегічних групах — різні конкурентні перева- ги та прибутковість;
· зміна ринкових умов може сприяти переходу в іншу стра- тегічну групу;
· збільшення числа стратегічних груп посилює конкуренцію. Формуючи стратегічні групи конкуруючих фірм, можна за- стосувати підхід “від потреб”. Тоді підприємства можуть сфор-
мувати такі групи:
· орієнтовані на задоволення всього комплексу потреб, які висуває споживач до групи товарів, послуг, тобто широко диверсифіковані;
· спеціалізовані, що передбачають задоволення специфіч- них вимог окремого сегмента, тобто мають “нішеву спря- мованість”;
· можливих (потенційних) конкурентів, що обслуговують інші ринки;
· иробники товарів-замінників;
· потенційних нових виробників, що можуть увійти в цю галузь у результаті вертикальної інтеграції, а наразі є по- стачальниками ресурсів.
Встановити конкурентний статус підприємства в групі по- дібних можна в результаті порівняння показників виробничо- господарської діяльності за допомогою методів комплексної порівняльної оцінки. Отриманий рейтинг відображатиме кон- курентний статус (місце) підприємства у групі. До методів ба- гатофакторних порівнянь належать метод суми місць та метод відстані до еталону.
Метод суми місць передбачає попереднє ранжування (прис- воєння місць) за кожним показником. При цьому враховується спрямованість показника. Показники можуть бути як темпові (показники динаміки), так і коефіцієнти. Визначається комплексний ранговий показник:
Варіантом методу комплексної порівняльної оцінки є метод, заснований на теорії ефективної конкуренції. За цим методом визначається комплексний показник конкурентоспроможності організації (далі — ПКО), визначений за системою конкретних показників, що характеризують фінансово-господарську діяльність підприємства. В основі методу лежить твердження про те, що ефективна робота підприємства означає ефективне використання ресурсів. Метод передбачає розрахунок чотирьох групових показників або критеріїв конкурентоспроможності, що характеризують:
· ефективність управління виробничим процесом;
· фінансовий стан підприємства;
· ефективність організації збуту та просування товару;
· конкурентоспроможність товару.
Ефективність управління виробничим процесом визначаєть- ся за показниками:
· що характеризують рівень витрат на виробництво (собівартість виробництва одиниці продукції або витрати на 1 грн доходу);
· ефективності використання основних виробничих фондів;
· рентабельності продукції;
· ефективності використання трудових ресурсів та рівня організації виробництва — продуктивність праці.
Оскільки для характеристики діяльності підприємства кожен з цих показників має різну важливість, для кожного з них може бути встановлений коефіцієнт важливості, значущості в межах від 0 до 1. Сума всіх коефіцієнтів за групою показників повинна дорівнювати 1.
Оскільки пряме застосування розрахованих показників в абсолютних одиницях виміру неможливе через те, що кожен  з них має свої одиниці виміру, показники повинні бути трансформовані в коефіцієнти або показники динаміки.
До показників фінансового стану підприємства належать:
· показник незалежності підприємства від зовнішніх джерел фінансування (коефіцієнт автономії);
· показник платоспроможності, що характеризує здатність підприємства виконувати свої зобов’язання;
· коефіцієнт абсолютної ліквідності, який показує якісний склад засобів, що є джерелами покриття поточних зобов’язань;
· коефіцієнт обіговості оборотних коштів.
Ефективність організації збуту та просування товару харак- теризує група показників: рентабельність продаж; коефіцієнт затовареності готовою продукцією (може бути визначений як відношення обсягу нереалізованої продукції до обсягу про- даж); коефіцієнт використання (завантаження) виробничих потужностей, що теж певною мірою характеризує ділову ак- тивність підприємства; коефіцієнт ефективності реклами та засобів стимулювання збуту, що визначається як відношення витрат на рекламу та збут до приросту обсягу реалізації:
Конкурентоспроможність товару як показник якості то- вару визначається експертним шляхом в балах або індексах. Базою для встановлення показника може бути найкраще спів- відношення “ціна/якість”.
Комплексний показник конкурентоспроможності (ККО) визначається за розрахунком:
   фст зб   ,	(2.10)
де A1, A2, A3, A4 — коефіцієнти вагомості кожного критерію, встановлені експертним шляхом; KЕВ, Кфст, КЕзб, КТ — коефіці- єнти динаміки або рівня відповідно ефективності витрат, фі- нансового стану, ефективності збуту, конкурентоспроможності товару.
Конкурентні переваги — це будь-які фактори та заходи, що дозволяють фірмі перемагати, вистоювати в конкурентній бо- ротьбі, привертати покупців та покращувати своє становище на ринку. Конкурентні переваги дозволяють фірмі мати рента- бельність вище середньої для фірм цієї галузі або цього ринко- вого сегменту і завойовувати міцні позиції на ринку. Вважаєть- ся, що конкурентні переваги забезпечуються шляхом надання споживачам благ, що мають для них більшу цінність (нижча ці- на, вища якість тощо).
Конкурентні переваги М. Портер розділив на два види:
· переваги високого рангу (пов’язані з наявністю у підпри- ємства хорошої репутації, кваліфікованого персоналу, па- тентів, впровадженням довгострокових науково-дослід- них та проектно-конструкторських робіт (далі — НДПКР), розвиненого маркетингу, засновані на використанні най- новіших технологій, сучасного менеджменту, тривалих зв’язків з покупцями, оскільки їх тривале збереження до- зволяє досягти вищої рентабельності;
· переваги низького рангу (пов’язані з наявністю дешевої робочої сили, доступністю джерел сировини і т.п.) не такі стійкі, оскільки можуть бути скопійовані конкурентами.
М. Портер запропонував два основні шляхи досягнення конкурентної переваги, на основі яких побудував три класині загальні стратегії.
Загальними напрямами досягнення конкурентних переваг, за Портером, є:
· лідерство у зниженні витрат (цін);  диференціація.
Названі стратегії запропоновані М. Портером у праці “Стра- тегія конкуренції” (1980). Вони носять універсальний харак- тер. Особливості застосування стратегій можуть бути відоб- ражені у вигляді матриці (рис. 2.6).
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Рис. 2.6. Загальні конкурентні стратегії за М. Портером







Вибір конкретної стратегії залежить від стратегічного потен-
ціалу підприємства. Внутрішнє середовище підприємства виз- начає можливість здійснення обраної стратегії. Якщо стратегії мінімізації витрат та диференціації продукції спрямовані на масовий ринок, то стратегії фокусування — на нішу (тобто сег- мент) ринку (рис. 2.7).
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Рис. 2.7. Умови для вибору конкурентної стратегії за М. Портером

Конкурентні стратегії за М. Портером
1. Лідерство на основі зниження витрат (цін) — це агре- сивна внутрішня стратегія, спрямована на досягнення ефек- тивності виробництва і контролю над витратами.
Ця стратегія можлива під час масового випуску стандарти- зованої продукції, дешевої, з відпрацьованими каналами збуту на ринках, де попит є еластичним за ціною.
Низька собівартість продукції є основою для відповідного (нижчого за середній рівень) рівня цін. Йдеться про відносно низьку собівартість, порівняно з конкурентами, та орієнтацію на завоювання на цій основі більшої частки ринку, тобто насту- пальну стратегію (З. Є. Шершньова, С. В. Оборська). Водночас низький рівень собівартості не обов’язково означає найниж- чий рівень цін у галузі. Продукція підприємства-лідера може реалізовуватись за середньогалузевими цінами, що забезпечує виробникові надприбуток, який може бути спрямований у по- дальший розвиток виробництва.
Низький рівень витрат підприємства-лідера забезпечується завдяки оптимальним розмірам підприємства, використанню технологічних переваг великомасштабного виробництва, ресурсозбереженню, високій продуктивності праці, здійсненню контролю над постійними витратами, недопущенню необґрун- тованого розширення асортименту. Однак це не означає технічну відсталість підприємства чи низьку якість його про- дукції — навпаки, підприємство-лідер здійснює інвестиції в сучасне високопродуктивне обладнання, відслідковує техніч- ні новинки, здійснює оптимізацію та раціоналізацію виробни- цтва, що дозволяє йому користуватися перевагами масштабів виробництва.
Пріоритетна роль у цій стратегії належить виробництву, чим і пояснюється її внутрішня спрямованість. Відтак поза увагою підприємства залишаються споживчі настрої та уподобання, а тому можуть залишитися непоміченими різкі зміни в попиті споживачів. Тому найголовнішим ризиком цієї стратегії є не- безпека втрати ринку.
Використання стратегії лідерства, за М. Портером, дозволяє отримати захист від п’яти сил конкуренції:
· компанія-лідер може вести наступальну цінову стратегію;
· підприємство краще захищене від диктату крупних поста- чальників, якщо джерело переваг — внутрішня ефектив- ність;
· великі покупці рідко можуть збити ціну, нижчу рівня ви- живання;
· низькі ціни — додатковий бар’єр входу в галузь, що дає захист від нових (потенційних конкурентів);
· компанія-лідер за допомогою низьких цін може відгороди- ти себе від товарів-замінників.
Передумовою використання цієї стратегії є наявність у галузі кривої досвіду (ефекту масштабності) і залучення більшого чис- ла покупців, для яких ціна є визначальним фактором вибору.
У сьогоднішніх умовах у чистому вигляді стратегія практич- но не може бути застосована, оскільки досить складно знайти ринок або галузь, де товари були б уніфікованими, стандарти- зованими, тобто не мали б якісних відмінностей. Але лідерство у зниженні витрат може бути стратегічним орієнтиром для сировинних галузей та ринків нафти, лісу, інших природних ре- сурсів.
2. Стратегія диференціації — спрямована на виробництво особливої продукції, яка є модифікацією основного виробу та призначена для споживачів, яких не задовольняє стандартна продукція і які готові платити за унікальність.
Диференціація означає виокремлення, відособлення това- ру на ринку з ряду аналогічних. Застосування стратегії мож- ливе тоді, коли підприємство здатне забезпечити унікальність та більш високу цінність (порівняно з конкурентами) продукту для споживача з точки зору його методів збуту, післяпродажно- го сервісного обслуговування тощо.
Диференціація може бути різною за розмахом, глибиною та формами. Якщо стратегія лідерства передбачає один шлях до- сягнення успіху — зниження витрат, і на цій основі — цін, то за стратегією диференціації способів досягнення успіху та закріп- лення підприємства на ринку може бути безліч: різноманітні моделі, розміри, дизайн, комплектність, особливі характерис- тики товару, виготовлення на замовлення тощо.
Застосування стратегії диференціації передбачає чітке ро- зуміння споживчих потреб, знання власних можливостей під- приємства, постійні інновації. Основою здійснення стратегії є наявність розвиненої служби науково-дослідних робіт і розро- бок, гнучкого виробництва, що забезпечує його модифікацію, розвиненої маркетингової служби для своєчасного розуміння споживчих потреб.
Саме диференціації сучасний ринок завдячує сучасним роз- маїттям практично всіх товарів. Водночас ця стратегія створює низку переваг її використання і для виробників.
По-перше, диференціація дозволяє уникнути прямої ціно- вої конкуренції, “розійтись” виробникам по різних цінових сег- ментах, “нішах” ринку, користуючись прихильністю окремих груп споживачів, що дозволяє пом’якшити конкурентний тиск. По-друге, затрати при диференціації мають другорядну роль, тому що, хоча собівартість виробництва продукції і зростає (порівняно зі стандартною), затрати компенсуються вста- новленням вищої ціни. У випадку вдалої диференціації, тобто визнання цінності продукції споживачем, він готовий платити за її унікальність, і додаткові витрати виробника окупаються. Вдала диференціація — шлях отримання прибутків вище се- редньогалузевого рівня, оскільки прихильність покупців до специфічних характеристик продукту, послуги або торгової марки знижує їх чутливість до ціни.
Недоліками стратегії можуть бути:
· небезпека імітації (підробки), що є характерною для багатьох виробництв, особливо відомих торгових марок. Полягає у втраті іміджу, частині ринку, доходу. Імітація тим більше небезпечна, що часто споживачі свідомі того, що купують підробку, але їх приваблює значно нижча ціна. Засобами боротьби з імітацією є захищеність патентами, ліцензіями, захист правовими методами;
· диференціація може виявитись невдалою, якщо підви- щена ціна не покриває видатків на відмінні характерис- тики товару, а споживачі віддадуть перевагу іншій або стандартизованій продукції.
Розрізняють чотири типи диференціації.
Товарна (продуктова) диференціація — це пропозиція продук- ції з характеристиками чи дизайном кращим, ніж у конкурентів. Якщо основною продукцією підприємства є надання послуг, на- приклад з перевезень, тоді основою товарної диференціації буде надання унікальних, диференційованих послуг.
Сервісна диференціація — це пропозиція різноманітних, ви- щого, порівняно з конкурентами, рівня послуг, супутніх основ- ній продукції. До таких супутніх послуг належать: встановлен- ня та монтаж обладнання, навчання та консультації клієнтів, гарантійне обслуговування та ремонт, строковість та надій- ність, висока якість доставки, збереженість товарного вигляду вантажів (при перевезеннях) тощо.
Диференціація персоналу — це наймання та тренінг персо- налу, що здійснює свої функції роботи з клієнтами ефективніше, ніж персонал конкурентів. Широко застосовується разом із сервісною диференціацією у сфері послуг.
Диференціація іміджу — це створення іміджу організації та/ чи продукції, що з кращого боку відрізняє підприємство від конкурентів. При використанні диференціації іміджу може ви- пускатися продукція під різними торговими марками для різ- них сегментів ринку. Диференціація іміджу — це спосіб вста- новлення довготермінової конкурентної переваги.
3. Стратегія фокусування — це стратегія вузької спе- ціалізації, що означає вибір обмеженої за масштабами сфери гос- подарської діяльності з чітко окресленим колом споживачів. Ця стратегія передбачає концентрацію діяльності підприємства на відносно невеликій, цільовій групі споживачів, частині товарно- го асортименту, якомусь аспекті діяльності. Вибір цієї стратегії залежить від можливості фірми обслуговувати вузький сегмент ринку з його специфічними вимогами ефективніше, ніж конку- ренти, які зорієнтовані на широкий спектр потреб.
Практичні напрями фокусування — ця або більш глибока ди- ференціація продукції, або досягнення нижчих цін (витрат) на сегменті, що обслуговується, або одночасне досягнення і того, і другого. Тобто закономірності ті самі, що і для ринку взагалі.
На відміну від двох попередніх, ця стратегія заснована на вузькій області конкуренції всередині галузі, або ринковій ніші. Ринкова ніша — ситуація чи вид діяльності, спеціально призначена для певних індивідуальних властивостей і харак- теру. Ніша може бути визначена з точки зору географічної уні- кальності, спеціальних вимог до використання продукції або її особливих характеристик.
Причиною вибору такої стратегії може бути відсутність або нестача ресурсів, або важливіша — посилення бар’єрів входу в галузь чи на ринок. Така ситуація притаманна невеликим під- приємствам, потенціал бізнесу яких обмежується і створює за- грозу втрати прибутку.
Під час вибору стратегії фокусування з орієнтацією на зни- ження цін/витрат може скластися ситуація, коли на конкурентному сегменті підприємство досягає нижчих цін, порівня- но з рештою ринку, що обслуговується галуззю. Такий підхід захищає невеликі підприємства, для яких розміри сегмента не дають змоги відшкодовувати свої умовно-постійні витрати. Фокусування на глибшу диференціацію потреб спонукає під- приємство, яке обрало цей тип фокусування, все ближче на- ближатись до майже індивідуального виготовлення окремих продуктів, що не прийнятно для великих підприємств.
Стратегія фокусування доцільна за умов:
· наявності чіткого розмежування різних груп покупців, які мають специфічні потреби;
· відсутності конкурентів, що претендують на обслугову- вання вузького конкретного сегмента ринку;
· неможливості використання наявних ресурсів підпри- ємства на ширшому сегменті ринку.
Велику роль у формуванні та пошуку ринкових ніш віді- грає маркетинг. Вважається, що в будь-якій економіці, на будь- якому ринку є ринкові ніші. Щоправда, при нішевій орієнтації дослідники ринку відзначають наступну складність: як тільки визначена та освоєна певна ніша, одразу з’являються охочі пра- цювати в ній, і, отже, конкуренція посилюється.
Перераховані тут три стратегії є базовими (за М. Портером). На думку Портера, організація у своїй діяльності повинна ке- руватися однією з них, бо інакше вона не матиме конкурентної переваги і матиме результати нижче середньогалузевого рівня. Такими є рекомендації Портера і відносно міжнародної кон- куренції [Porter M. E. The Competitive Advantage of Nations. 
Однак у працях сучасних маркетологів та спеціалістів із розвитку бізнесу зустрічаються й інші підходи до утворення конкурентних переваг, такі, як стратегія першопрохідця, або раннього виходу на ринок (фірма першою пропонує на ринку оригінальний товар або послугу), або стратегія оптимальних витрат (стратегія спрямована на досягнення високої якості, унікальних характеристик продукції та одночасної мінімізації витрат). Досвід фірм, зокрема японських, що успішно працю- ють, підтверджує можливість поєднання стратегій диферен- ціації та лідерства у зниженні витрат.

Питання для самоперевірки
1. Що таке системний підхід в аналізі діяльності підпри- ємства?
2. Що таке діагностичний підхід та які методи діагностики ви знаєте?
3. Що розуміють під проблемою підприємства? Які існують типи проблем підприємства?
4. У чому сутність підходу М. Портера до діагностики ді- яльності підприємства?
5. Які ви знаєте підходи до аналізу діяльності підприємства, розроблені фірмою Мак-Кінсі?
6. Які основні показники характеризують досягнутий рі- вень розвитку підприємства?
7. Що розуміють під конкурентоспроможністю? Які аспек- ти вивчення конкурентоспроможності ви знаєте? Що таке показники і параметри конкурентоспроможності?
8. Які методи визначення конкурентоспроможності вам ві- домі?
9. Які джерела утворення конкурентних переваг виділені М. Портером? Дайте характеристику основних конку- рентних стратегій за М. Портером.
10. Які висновки можна зробити на основі аналізу частки ринку підприємства?
11. Які види діяльності підприємства можна виділити за НП(С)БО 1? Які, на вашу думку, особливості формуван- ня системного підходу на основі національного законо- давства в сфері бухгалтерського обліку?
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ТЕМА 3. НОРМАТИВИ СТРАТЕГІЧНОГО АНАЛІЗУ
1. Нормативно-правова база стратегічного аналізу.
2. Базові (нормативні) методи стратегічного аналізу.

Нормативно-правова база стратегічного аналізу
Нормативно-правова база стратегічного аналізу містить міжнародні та національні положення (стандарти) бухгалтер- ського обліку і аудиту України, що стосуються принципів по- будови системи обліку та аудиту на підприємстві, складу та по- рядку складання фінансової звітності, принципів проведення та змісту аудиту діяльності підприємства.
Систему стратегічних цілей фінансового розвитку слід фор- мулювати чітко і коротко, відображаючи кожну мету в конкрет- них показниках — цільових стратегічних нормативах. Такими цільовими стратегічними нормативами з окремих аспектів фі- нансової діяльності підприємства можуть бути:
· середньорічний темп зростання власних фінансових ре- сурсів, які сформовані з власних джерел;
· мінімальна частка власного капіталу в загальному обсязі використаного капіталу підприємства;
· коефіцієнт рентабельності власного капіталу підприєм- ства;
· співвідношення оборотних і необоротних активів підпри- ємства;
· мінімальний рівень грошових активів, який забезпечує по- точну платоспроможність підприємства;
· мінімальний рівень самофінансування інвестицій;
· граничний рівень фінансових ризиків у розрізі основних напрямів господарської діяльності підприємства.
Національне положення (стандарт) бухгалтерського облі- ку 1 “Загальні вимоги до фінансової звітності” визначають такі види діяльності підприємства: операційну, фінансову та інвес- тиційну.
Операційна діяльність визначена як основна діяльність під- приємства, а також інші види діяльності, які не є інвести- ційною чи фінансовою діяльністю. Основна діяльність — це операції, пов’язані з виробництвом або реалізацією продукції (товарів, робіт, послуг), що є головною метою створення під- приємства і забезпечують основну частку його доходу. Прикла- дами руху коштів від операційної діяльності є: надходження коштів від реалізації продукції (товарів, послуг); надходження коштів за надання права користування операційними актива- ми (оренда, лізинг, ліцензії тощо); платежі постачальникам; ви- плати працівникам тощо.
Інвестиційна діяльність — придбання та реалізація тих фі- нансових інвестицій, які не є складовою частиною еквівалентів грошових коштів. (Еквівалентами грошових коштів вважають- ся короткострокові високоліквідні фінансові інвестиції, що мо- жуть бути вільно конвертовані та характеризуються незначним ризиком зміни їх вартості. Зазвичай це високоліквідні інвести- ції в цінні папери на строк, що не перевищує три місяці, казна- чейські векселі, сертифікати тощо). Прикладами руху коштів від інвестиційної діяльності є: платежі, пов’язані з придбанням основних засобів та нематеріальних активів; надходження ко- штів від продажу необоротних активів; надання позик іншим підприємствам; надходження коштів від фінансових інвести- цій (дивіденди, відсотки).
Фінансова діяльність — діяльність, що призводить до змін розміру і складу власного та позикового капіталу підприєм- ства. Прикладом руху коштів є: випуск акцій (зумовлює збіль- шення власного капіталу); отримання позик та їх погашення; викуп акцій власної емісії; виплата дивідендів.
Доходи та фінансові результати діяльності підприємства ви- значаються у звіті про фінансові результати (форма 2) нарос- таючим підсумком.
Створення нормативної бази стратегічного аналізу — це основа раціональної організації і планування діяльності підприємств різних форм власності. Нормативна база стратегічного аналізу складається із системи норм і нормативів.
Нормативний метод планування — це один із методів обґрунтування планів, що використовується на всіх стадіях планової роботи: у ході економічного аналізу результатів господарської діяльності, у визначенні потреби в різних видах ресурсів. В його основу покладено економічні норми та нормативи — науково- обґрунтовані величини, що характеризують кількісну та якісну міру витрат робочого часу, матеріалів і грошей.
Норми — це максимально допустима величина абсолютних витрат сировини, матеріалів, палива, енергії, витрат праці на виготовлення одиниці продукції (чи виконання роботи) вста- новленої якості в умовах виробництва планового року.
Нормативи — це показники, які характеризують відносну величину (ступінь) використання знарядь і предметів праці, їх витрати на одиницю площі, ваги, обсягу.
Норми і нормативи повинні бути обґрунтованими, прогресив- ними, динамічними й охоплювати всю сукупність використаних ресурсів. Норми, незалежно від того, витрати якого елемента вони визначають, повинні мати системний характер та забезпечувати раціональне використання живої й уречевленої праці.
Система норм і нормативів містить десять основних груп:
1) ефективності суспільного виробництва; 2) витрат і запасів сировини, матеріалів, палива та енергії; 3) витрат трудових ре- сурсів і заробітної плати; 4) використання виробничих потуж- ностей і тривалості їх освоєння; 5) капіталовкладень і капіталь- ного будівництва; 6) потреби показників використання, а також запасів в обладнанні; 7) фінансів; 8) витрат на виробництво;
9) соціально-економічні; 10) охорони навколишнього середо- вища.
Усі нормативи можна поділити на два типи. Вони відріз- няються за своїм економічним змістом та сферою впливу на господарську діяльність.
Економічні нормативи першого типу характеризують вимо- ги, що висуваються суспільством до ефективності використан- ня ресурсів.
До них належать: норматив ефективності капіталовкла- день, тарифи, процент за кредит, нормативи виплат у бюджет за використання природних ресурсів (рента), валютні курси та інші. Специфічність цих нормативів полягає у тому, що вони фіксують мінімально припустиму величину економічної ефек- тивності використання різних ресурсів, тобто суспільно ви- правданий розмір їх витрат для досягнення найбільшого еко- номічного ефекту.
Економічні норми другого типу регламентують взаємовідно- сини між державою та підприємствами, а також між учасника- ми виробничого процесу з питань розподілу одержаних резуль- татів між виробничими одиницями, трудовими колективами, окремими працівниками. До цього виду належать нормативи розподілу прибутку, зокрема податки на  прибуток,  штрафи та неустойки, нормативи оплати праці та формування засо- бів економічного стимулювання. Ці нормативи мають забез- печувати узгодження інтересів держави та окремих трудових колективів і, відповідно, створювати зацікавленість підприєм- ницьких структур у максимальному використанні виробничих можливостей.
Найбільш точним є нормативний метод планування, суть якого полягає у тому, що планові показники розраховуються на основі прогресивних норм використання ресурсів із врахуван- ням їх змін у результаті впровадження організаційно-технічних заходів у плановому періоді. Зрозуміло, що застосування цьо- го методу на підприємстві вимагає створення відповідної нор- мативної бази.

Базові (нормативні) методи стратегічного аналізу
Для  обґрунтування  стратегічних  управлінських  рішень та прогнозування їх наслідків застосовуються специфічні нормативні (базові) методи стратегічного аналізу. Розгляне- мо їх.
1. Визначення ефекту масштабу та побудова кривої досвіду
ґрунтуються на вивченні динаміки витрат на виробництво
продукції. Емпіричним шляхом визначено, що із збільшенням обсягів виробництва витрати на одиницю продукції  (тобто АС — середні витрати) мають тенденцію до зниження. Така залежність і становить сутність ефекту масштабу. Графічно ця тенденція зображується спадною кривою, відомою як “крива досвіду”, що відображає так званий ефект масштабу, знайомий студентам з курсів “Економічна теорія” та “Макроекономіка” (рис. 3.1). Графічна інтерпретація моделі:
Собівартість одиниці продукції, АС
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де Q — обсяг виробництва в натуральних одиницях;
AC — витрати на одиницю продукції.
Рис. 3.1. Графічна інтерпретація ефекту масштабу (крива досвіду)
Зворотна залежність між обсягом виробництва і витратами на одиницю продукції встановлена у 1926 р. американським військовим під час аналізу витрат на виробництво військових літаків. Так, емпіричним шляхом було встановлено, що под- воєння обсягів виробництва зумовлює скорочення витрат на одиницю продукції на 20 %.
Джерелами ефекту масштабу є економія на умовно- постійних витратах; крім того, значні обсяги виробництва за- звичай дозволяють застосовувати безвідходні та маловідходні технології; прогресивні способи та прийоми організації вироб- ництва та праці; налагоджувати супутні та побічні виробництва, що в цілому забезпечує вищу ефективність великого виробництва, порівняно з малим.
Дія ефекту масштабу підтверджується практично у кож- ному промисловому виробництві, і, хоча й здебільшого стосується матеріальних виробництв, також ця закономірність, тобто зворотна залежність між обсягами діяльності і витратами на одиницю продукції, спостерігається і в нематеріальній сфе- рі. Розробка стратегії на базі такого підходу означає орієнтацію на досягнення переваги у витратах. Водночас у сучасних умо- вах досягнення лідерства на ринку не обов’язково пов’язано із збільшенням обсягів виробництва та зниженням витрат.
Головним недоліком цієї моделі є врахування лише однієї із внутрішніх проблем (рівня витрат), тоді як поза увагою мене- джерів залишаються елементи зовнішнього середовища та потреби ринку.
2. Модель життєвого циклу (далі ЖЦ). Модель життєвого ци- клу ґрунтується на вивченні динаміки темпів росту ринку або га- лузі, іншого об’єкту аналізу. Побудова життєвого циклу заснована на аналогії з життєвим циклом біологічної істоти, яка в своєму розвитку зазвичай проходить такі стадії або етапи (рис. 3.2):
І — становлення (народження);
ІІ — ріст, зростання. Виділяють стадії прискореного та упо вільненого росту;
ІІІ — зрілість (можлива рання та пізня зрілість); ІV — спад, ліквідація.
Об’єктами аналізу, до яких може бути застосована ця мо- дель, є товар або продукція, підприємство, ринок, галузь.
Темпи росту обсягів реалізації Рентабельність
Етапи ЖЦ
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Рис. 3.2. Графічна інтерпретація життєвого циклу
Кожному з етапів життєвого циклу відповідають свої тем- пи росту обсягів реалізації, свій рівень прибутку, інтенсивність конкурентної боротьби, інші показники.
Кожному етапові розвитку повинна відповідати своя стра- тегія ринкової поведінки. Передбачається, що на перших ета- пах — зародження та входження на ринок — товар має невели- кий збут, відчуває потребу у фінансовій підтримці, стратегія по- винна бути агресивною, зорієнтованою на зростання, збільшен- ня своєї присутності на ринку. На стадії зрілості, навпаки, товар має постійний збут, налагоджені канали розподілу, реалізується стратегія стабільності та збереження своєї частки ринку; реалі- зація “зрілих” товарів дозволяє отримати значні притоки грошо- вих коштів. Стадія спаду характеризується насиченістю ринку, зниженням обсягів збуту та стратегією скорочення. Стадія спаду в житті підприємства не обов’язково завершується ліквідацією; здійснивши оновлення асортименту, можливо, диверсифікацію, тобто обравши нову сферу діяльності чи інші заходи (напри- клад, освоєння нових сегментів ринку чи сегментів, де зберігся стабільний попит), підприємство може розпочати новий життє- вий цикл (пунктирна лінія на графіку) (див. рис. 3.2).
Мета моделі життєвого циклу — допомогти правильно ви- значити стратегію для кожного з етапів існування підприєм- ства. Особливо важливо визначити точки переламу, переходу від одного етапу до другого, а також тривалість кожного з ета- пів. Для цього можна провести аналогію з життєвим циклом подібного товару, тривалість етапів якого відома.
Побудова моделі життєвого циклу особливо важлива для високотехнологічних галузей, що розвиваються високими тем- пами та швидко впроваджують досягнення науково-технічного прогресу. Однак є галузі, в яких життєвий цикл дуже довгий, науково-технічні прориви не призводять до різких змін в обся- гах реалізації (наприклад, більшість галузей харчової промисло- вості).
Недоліками моделі у практичному застосуванні є її прог- ностичний характер, зв’язок з обмеженим числом параметрів діяльності — динамікою обсягу виробництва (продаж).
Є й інша інтерпретація моделі — з точки зору етапів впрова- дження товару (продукту) у виробництво.
3. Проект PIMS (англ. — Profit Impact of Marketing Stra- tegy — вплив маркетингової стратегії на прибуток) — це не тео- ретична модель, а емпірична база даних, що реалізується Ін- ститутом стратегічного планування у м. Бостоні (Коннектикут, США).
Метою створення моделі є визначення факторів, які забез- печують успіх (прибутковість) діяльності підприємства неза- лежно від його галузевої приналежності.
Модель реалізується у вигляді двомірних матриць, за допо- могою яких обробляється статистична інформація про діяль- ність більше ніж 3 тис. успішних підприємств Західної Європи та Північної Америки за сотнею стратегічно важливих фак- торів. Зібрані показники розбиваються на групи: конкурент- на позиція бізнесу, характеристика і привабливість ринку, на якому діє підприємство, та виробнича структура підприємства. Інформація обробляється в діалоговому режимі за допомогою багатофакторних регресійних моделей, що дозволяє визначити вплив показників на рівень прибутку.
Ефективність господарювання будь-якої організації визна- чається загальними для всіх виробництв факторами. Виявле- но, що найістотніше на діяльність підприємств впливають такі фактори:
· рівень капіталомісткості (фондомісткості). Чим  ниж- чий рівень цього показника, тим вищим є рівень рента- бельності;
· відносна якість продукції (чим вищою є якість — тим ви- щою рентабельність);
· продуктивність праці (теж прямий зв’язок з рентабель- ністю, тобто зростання продуктивності праці забезпечує ріст прибутковості);
· конкурентна позиція бізнесу, що визначається як частка ринку. Збільшення обсягів продаж та частки ринку зумов- лює ріст рентабельності;
· існування ефекту масштабу (або низькі витрати на оди- ницю продукції) також позитивно впливають на при- бутковість;
· вертикальна інтеграція. В умовах стабільного ринку вер- тикально інтегровані структури мають вищий рівень рен- табельності, що і пояснює рух в інтеграційних зв’язках за технологічним ланцюгом вперед або назад та створення вертикальних маркетингових систем (далі ВМС) в усьо- му світі (наприклад, у паливно-енергетичному комплексі, інших галузях);
· здатність до інновацій. Хоча в цілому лише невелика час- тина інновацій виявляється успішною, але в масі залеж- ність між рівнем капіталовкладень в інноваціях та ростом рентабельності позитивна.
Проект PIMS — це не лише база даних про діяльність фірм, а й також дієвий інструмент стратегічного аналізу економіч- ної інформації: це спроба встановити кількісні закономірності впливу факторів виробництва та ринку на довгострокову рен- табельність підприємства. На основі емпіричної моделі можна спрогнозувати рівень доходу від інвестицій, отримати реко- мендації стосовно внутрішніх змін. Для українських підпри- ємств проект PIMS має пізнавальну цінність. У системі управ- ління підприємством результати бази даних PIMS є основою для розробки управлінського рішення.
4. Аналіз розриву (стратегічної прогалини, GAP-аналіз) — простий, але ефективний метод стратегічного аналізу. Його метою є визначення існування розриву між цілями фірми та її можливостями; якщо такий розрив є, слід встановити як “заповнити” його.
Найчастіше між цілями та можливостями росту, що надає се- редовище підприємству, існує певний розрив (інтервал), який у стратегічному аналізі називають стратегічною прогалиною.
Стратегічна прогалина — це інтервал між можливостями, зумовленими наявними тенденціями зростання підприємства та бажаними орієнтирами, необхідними для розв’язання нагальних проблем зростання та зміцнення підприємства в довгостроковій перспективі (3.3).
Саме існування стратегічного розриву (чи прогалини) не слід оцінювати негативно, адже такий розрив — це простір саморозвитку підприємства, це поле стратегічних рішень, які мають прийняти керівники підприємства для вирішення виявлених проблем з метою наближення наявних тенденцій розвитку до бажаних.
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Рис. 3.3. Графічна інтерпретація аналізу “розриву”
Етапи здійснення аналізу розриву:
· визначення основного параметра, що цікавить підпри- ємство з позицій досягнення його довгострокових цілей, наприклад збільшення долі ринку;
· визначення конкретних показників стратегічного плану, які відповідають основному інтересу підприємства;
· встановлення різниці (інтервалу) між показниками стра- тегічного плану і можливостями, які диктуються реаль- ним становищем підприємства та наявними тенденціями зростання підприємства;
· розробка заходів щодо заповнення виявленого розриву. Специфічними заходами заповнення розриву можуть бути:
перерозподіл ресурсів з неперспективних напрямків діяльнос- ті; розробка заходів щодо підвищення конкурентоспроможності підприємства; пошук нових можливостей зростання (оновлення чи розширення асортименту; заповнення нових ринків); інно- вації різних типів; злиття, поглинання, реструктуризація або ліквідація окремих підсистем з метою досягнення синергічно- го ефекту.
У цілому напрями заповнення розриву поділяються на три групи:
· напрямки досягнення бажаних результатів (за рахунок зростання продуктивності або зниження витрат);
· відмова від найбільш амбіційних планів на користь реальної ситуації;
· покладання надії на покращання ситуації без докладання зусиль з боку підприємства.
Інший спосіб застосування аналізу розриву — це визначення різниці між найвищими очікуваннями та найскромнішими прогнозами. Наприклад, якщо хотілось би отримати рента- бельність 20 %, але аналіз показує, що реальною є величина 15 %, то потрібно вжити заходів щодо заповнення розриву в 5 %.
Це заповнення можна здійснити кількома способами, на- приклад:
· за рахунок зниження рівня витрат та досягнення бажаних 20 %;
· за рахунок відмови від найбільш амбіційних планів на ко- ристь 15 %;
· довіритись природному ходу речей.
Перелічені базові методи застосовуються для визначення стратегічних альтернатив і є основою для розробки можливих варіантів стратегічного плану.

Питання для самоперевірки
1. Яка роль положень (стандартів) бухгалтерського обліку і аудиту фінансової звітності у виконанні стратегічного аналізу підприємства?
2. Для чого на підприємствах використовуються норми та нормативи?
3. Які напрями вдосконалення нормативного господарства на підприємстві ви можете запропонувати?
4. Які ви знаєте цільові орієнтири в діяльності підприєм- ства? Що таке місія і навіщо слід визначати місію під- приємства?
5. Наведіть приклади формування кредо, місії та корпора- тивної культури в діяльності українських підприємств.
6. Яка існує класифікація цілей діяльності підприємства?
7. Чим стратегічні цілі відрізняються від довгострокових?
8. Які методи проведення аналізу діяльності підприємства ви знаєте?
9. Охарактеризуйте традиційні методи виконання стратегіч- ного аналізу.
10. Що таке функціонально-вартісний аналіз? Які особли- вості його застосування? За яких умов доцільно застосо- вувати функціонально-вартісний аналіз?
11. У чому полягає сутність “ефекту масштабу”? Що є дже- релом “ефекту масштабу”? Яка роль “кривої досвіду” у прийнятті управлінських рішень?
12. Які ви знаєте варіанти застосування моделі життєвого циклу? Які особливості стратегій підприємств, що знахо- дяться на різних етапах життєвого циклу? Наведіть при- клади стратегій, типових для підприємств перших або останніх етапів розвитку.
13. Які основні фактори успіху підприємств, визначені за моделлю PIMS? Яка роль цієї моделі, на вашу думку, в обґрунтуванні стратегій українських підприємств?
14. Що таке “стратегічна прогалина” та яка роль “стратегіч- ної прогалини” в плануванні діяльності українських під- приємств?
15. Які етапи аналізу “розриву” ви знаєте? Що є метою за- стосування аналізу “розриву”? Які варіанти застосування аналізу “розриву” вам відомі?
16. Наведіть приклади застосування аналізу “розриву” (“стра- тегічної прогалини”).
