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Вступ
В умовах динамічного розвитку інформаційних технологій, розширення переліку 

науково-методичних видань та базданихз практичного досвідудіяльності підприємств 
недоцільним є переказування того, шо студент може прочитати, проаналізувати і 
вивчити самостійно. Час. відведений на роботу в аудиторії, необхідно витрачати на 
опрацювання існуючих методик визначення (формування) стратегій для різно­
манітного типу підприємств в конкретних умовах діяльності; на пізнання існуючих 
проблем формування стратегії підприємствами та шляхів їх вирішення; на досягнення 
якісно нового рівня засвоєння матеріалу курсу "Стратегія підприємства".

М ета посібника - надати системного характеру самостійній роботі студентів з 
курсу "Стратегія підприємства" в процесі набуття необхідного рівня знань та навичок, 
передбачених освітньо-кваліфікаційними характеристиками відповідних фахових 
напрямів. Посібник має сприяти формуванню здатності самостійно мислити, поступово 
переходити до опанування ефективних прийомів та методів стратегічного аналізу, 
кнзначатн актуальні проблеми стратегічного розвитку підприємств, приймати, 
обгрунтовувати і реалізовувати стратегічні рішення. Цьому сприятиме регулярна 
робота на програмою курсу, підготовка до практичних занять, виконання 
індивідуальних завдань, здійснення самоконтролю знань, умінь і навичок.

Посібник містить:
♦ тематиці/ курсу;
♦ теоретичний блок до кожної теми курсу;
♦ іппитання для контролю знань студентів, творчі комплексні завдання, практичні

задачі;
♦ і писок рекомендованої літератури для вивчення проблемних питань курсу;
♦ індивідуальні самостійні завдання, збірник тестових завдань;
♦ термінологічний словник-довідник ключових понять.
Базою для розробки посібника є навчальна програма курсу “Стратегія 

підприємства", що охоплює усі аспекти діяльності підприємств, які функціонують V 
і і,ладному, динамічному і невизначеному середовищі. Це зумовлено тим. що 
подальший розвиток національної економіки потребує нових підходів до управління 
підпрж: мствами. Значна роль при цьому належить стратегічному аспекту управління 
підприємством, а саме: формуванню і реалізації стратегії па підприємстві як 
інструменту забезпечення ефективної діяльності не тільки на поточний момент, але
і на довгострокову перспективу.

С учапіа і лобалізована ринкова економіка формує нові вимоги до підприємства. Вони 
обумовлюються наявністю жорсткої конкуренції та необхідністю гнучко реагувати на 
неоднозначні зміни ситуації на ринках і в галузях діяльності підприємств. При цьому, 
успіх підприємства залежатиме від здатності адаптуватися до змін в середовищі їх 
діяльносп: передбачати і змінювати структуру бізнесу, розробляти і впроваджувати у 
виробницт во нові види продукції, правильно визначати напрямки інвестицій за різними 
видами діяльності тощо, щоб досягти успіху і забезпечити процвітання підприємства у 
перспективі. А це. масне, і с проблематикою його (підприємства) стратегії.

Отже, практичне вирішення проблем, пов'язаних з необхідністю забезпечення 
існування підприємства не тільки сьогодні, а и у перспективі, залежить від ступеня 
засвоєння методології і методів формування менеджментом підприємства його 
стратеги І ому студен ти під час вивчення курсу повинні ретельно опрацювати 
теоретичні основи даного курсу.
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Стратегія дає можливість підприємству вирішувати в комплексі пилку проблем, 
пов'язаних з: цілеспрямованою переорієнтацією навипуск нової продукції; розширенням 
чи скороченням номенклатури та асортименту традиційної продукції; впровадженням 
та використанням ефективніших технологій; формуванням стратегічного потенціалу, 
необхідного для досягнення стратегічних цілей; перебудовою виробничої пі 
організаційно-економічної структури; розвитком спеціалізації і кооперації: диверсифі­
кацією ДІЯЛЬНОСТІ; розвитком маркетингу; удосконаленням організаційної структури 
управління тощо, тобто з чинниками, які визначатимуть діяльність га сприятимуть 
позитивному розвитку підприємства в досить тривалому періоді.

Стратегія як інтегральний системний підхід до організації діяльності підприємства 
дозволяє: визначати і порівнювати цілі розвитку підприємства; формувати лінію 
поведінки відповідно до внутрішніх та зовнішніх можливостей і загроз для розвитку 
підприємства в контексті досягнення ного цілей; організовувати і сі имулювати діяльність 
підприємства щодо досягнення його цілей.

Зарубіжні, у більшій мірі, та вітчизняні підприємства, у меншій мірі, мають певний 
досвід формування і реалізації стратегій свого розвитку, який постійно поповнює ться і 
оновлюється. Посібник побудовано на узагальненні цього досвіду.

Головнамета курсу "Стратепя підприємства" - надання знань про геореї ичні заса­
ди. інструментарій та методи розроблення стратегій підприємства. У тому числі 
конкретними цілями вивчення курсу є. засвоєння студентами сутності й особливостей 
концепцій категорії "стратегія підприємства”, а також питань практичного застосування 
стратеги, як інтегрального підходу та комплексного інструменту, для організацій і 
стимулювання діяльності підприємств щодо досягнення їх довгострокових цілей існу­
вання; закладення основ знань теоретико-методологічних аспектів та навичок прак­
тичного застосування прийомів і метолів формулювання стратегій, як систем 
забезпечення ефективного функціонування підприємства у динамічному ринковомч 
середовищі; ознайомлення з вітчизняним і зарубіжним досвідом застосування 
стратегічного аналізу та менеджменту.

Для досягнення мети поставлені такі основні завдання: вивчити методологію роз­
роблення стратегій підприємства і вибору стратегічних альтернатив; набути навички 
стратегічного мислення та практичного застосування методологічного апарату дисцип­
ліни; оволодіти методами портфельного аналізу, навичками аналітичного 
обгрунтування розв'язання стратегічних проблем.

Предметом dano/.o курсу t методологія формування стратегій підприємства.
Зм іст дисципліни розкривай ься в наступних темах:
1. Стратегія підприємства: поняття, еволюція концепції.
2 Стратегічний контекст підприємства.
3. Визначення місії та цілей підприємства.
4. Оцінювання зовнішнього середовища підприємства
5 Аналіз стратегічного потенціалу підприємства.
6. Стратегії бізнесу підприємства.
7. Стратегії диверсифікації діяльності підприємства.
8. Стратегії зовнішнього розвитку підприємства.
9. Корпоративна стратегія підприємства.
10. Методи формування стратегії розвитку підприємства.
11 Альтернативність у стратегічному виборі
12. Декомпонування корпоративної стратегії.
13. Сучасний стан та перспективи розвитку стратегічного управління в Україні.
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І ]ри укладанні навчального посібника широко застосовувались графічні моделі у виг­
ляді блок-схом для ілюстрації поданого матеріалу, що сприятиме поліпшенню самос­
тійної роботи студентів і підвищенню її активності. Використано праці зарубіжних і 
вітчизняних ученнх-економістів. фахівців з проблем стратегічного планування та 
управління [7;8; 14; 19; 20; 27; 38;49;52; 60; 75;78;80:90; 93; 106; 107; 122; 123; 127; 128 
та інші].

В процесі вивчення курсу доцільно користуватися запропонованою літературою, 
список якоі подається в кінці даного навчального посібника.
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ТИПОВА ТЕ М А ТИ К А  І  З М ІС Т  Л Е К Ц ІЙ  
ТА П Р А К Т И Ч Н И Х  ЗА Н Я ТЬ  З КУРСУ  

“СТРА ТЕГІЯ  П ІД П Р И Є М С ТВ А  ”

Ш  Тема 1.
СТРА Т ЕГ ІЯ  П ІД ПРИЄМ СТВА: ПОНЯТТЯ. ЕВО Л Ю Ц ІЯ КО Н Ц ЕП Ц ІЇ

Ключові питання теми: потреба в стратегії для раціональною господарювання на 
підприємстві; проблеми з розробкою стратегій на вітчизняних підприємствах; 
походження і зміст категорії "стратег.я": стратепя в економічній наупі: широке і ву іьке 
трактування стратегії; стратепя в менеджменті підприємницьких організацій; стратеї ія 
підприємства в контексті його економічної політики; сіратегія і економічна політика 
підприємства; економічна політика гри розробці і реалізації стратегії підприємства, її 
процедури; трактування стра гегії підприємства в економічній науці; філософська і орта- 
ниаиійно-управлінська сутність стратегії підприємства; стратегія як результат; стратегія 
як процес; стратегія як засіб; аспекти стратегії підприємства; комплексність стратегії; 
загальні концепції трактування стратегії підприємства; еволюція концепції стратегії 
підприємства: сучасна концепція сгратепї підприємства: відмінності між концепціями 
стратегії підприсмства. Стратегічне бачення і стра тепя підприємства.

1 Поняття категорії "стратегія".
2. Стратегія фірми в контексті її економічної політики
3. Трактування "стратегії фірми".
4. Еволюція концепції стратегії підприємства.

Ш  Гема 2.
СТРА Т ЕП Ч Н И Й  КО Н ТЕКСТ П ІДПРИСМ СТВА

Ключові питання теми: підприємство в стра тегічному контексті, місце підприємства 
в РЕС; стратепчнісгь діяльності та розвитку підприємства; аспекти стратегічного 
контексту підприсмства. фак тори оточення і розвитку підприємства; суть стра тепчної 
реакції підприємства; проблема забезпечення конкурентоспроможності підприємсі ва 
в ювиішньому середовищі ринкової економіки; діяльність і розви ток підприємства в 
стратегічному контексті; стратегічний контекст управління підприємством; стратегічні 
рішення, процедури формування стратегії; стратегічний план; стратегічна вказівка; 
їміст та структура (склад) стратегій підприсмства; стратегічний набір підприємства; 
стратегічна прогалина; класифікація стратегій підприємства; система стратегій 
підприємства; алгоритм створення стратегії підприємства; рівні розробки стратегій: 
елементи стра (стічного набору підприємства; корпоративні, загальні, конкурентні, 
бізнес-, забезпечуючі функціональні іа ресурсні, операційні стратегії: взаємозв'язок 
елементів стратегічного набору підприємства; відображення стратегічного аспекту 
діяльності підприсмства: принципи формування стратегії підприємства

1 Аспекти стратегічного контексту підприсмства.
2 Ознаки, зміст та перелік типових стратегічних рішень.
3. Підприємство в РЕС  та його стратеї ії.

Типова тематика лекцій та практичних занять
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4. Складові "стратегічного набору" підприємства та їх взаємозв'язок.
5. Форми і процедури відображення стратегічного аспекту діяльності підприємства
6 Загальні принципи формування стратегії підприємства.

Ш  Тема 3.
ВИЗН А Ч ЕН Н Я  М Ю Ї ТА Ц ІЛ ЕЙ  П ІД П РИ ЄМ С ТВА

Ключовіпипшшштелт: місія підприємншгькоїорганізатш: місія і стратегічне бачення; зміст 
місії підприємства; місія як мета; зміст стра тегічного бачення; основні елементи місії: фактори 
розробки місії: принципи формулювання місії підприємства; визначення ринкової бпнес-ніші. 
як процедурний елемент формування стратегічної місії підприємства; цілі функціонування 
підприємства; аспекти мепі: всіа новлеїіня тагальної(головної) мети організації; легалізація мсти; 
склад мет н; система цілей підприємства; класифікація цілей підприємства: стратегічні цілі 
підприємства; правила (принципи) визначення стратегічних цілей підприємства; глобальні і 
локальні цілі; основні стани процесу визначення цілей; вимоги, яким повинні відповідати 
правильно сформульовані цілі; декомпозиція головної мети підприємства; побудова ієрархії 
цілей ("дерева цілей"); встановлення індивідуальних цілей та завдаїгь.

1 Ви шачення місії підприємст ва.
2 Формулювання мсти га визначення завдань підприємства.

C J Тема 4.
О Ц ІН Ю ВА Н Н Я ЗО ВН ІШ Н ЬО ГО  С ЕРЕД О ВИ Щ А П ІД П РИ ЄМ С Т ВА

К. ночові читання теми основні питання стратегії підприємства: необхідність аналізу та 
опінки середовиша підприємства; оточення функціонування підприємства, види оточення; 
млкросередовніце, безпосереднє оточення і внутрішнє середовище; конкретні фактори 
середовиша; методологія аналізу зовнішнього оточення підприємства: мега зовнішньою 
аналізу підприємства; проблема тика, етапи і процедури зовнішнього аналізу; позиції 
зовнішньою аналізу; стратегічне позітціонування фірми в зовнішньому середовищі; поняття 
с і ра гегічної юни і осподарювання (С ЗГ) підприємства; проблема виділення сег менту 
оточення (вибору С ЗГ) підприємства, сегментація зовнішнього оточення; параметри 
виділення СЗГ підприємства, алгоритм виділення С ЗГ; аналіз привабливості С ЗГ для 
підприємства: еграгеї ічні зони ресурсів (СЗР) підприємства; алгоритм виділення СЗР; 
методика оцінки зовнішнього середовиша підприємства; фактори зовнішнього середовища 
як можливості і а «прози зовнішнього оточення д  ія підприємства; оігінювання важливості (і 
відбір факторів можливостей і загроз) в рамках методу SWOT: типові позиції (характеристики) 
історії, стану, оточення і перспектив бізнесу фірми з точки зору формування ними 
потенційних зовнішніх можливостей і загроз для бізнесу фірми в майбутньому: матриця 
можливостей: матриця загроз: типові можливості та загрози зовнішнього оточення для 
підприємства: визначення (оцінювання) важливості факторів зовнішнього середовиша за 
методом складання профілю середовиша; привабливість СЗГ; методи і показники оцінки 
привабливості С З І ; однофакторнс оцінювання зовнішнього середовиша; багагокрите- 
ріальний підхід до оцінки привабливості зовнішнього середовища; комплексні показники 
привабливості сектора економіки (СЗГ галузі, ринку) на якому діє підприємство: підходи 
до розрахунку комплексних показників привабливості С ЗГ; фактори формування 
(розрахунку комплексних показників) можливостей і загроз, зростання попиту і зміни 
рентабельності в СЗГ фірми

1 Зовнішнє оточення фірми і йото характеристика.
2 Меіодолопя аналі зу зовнішньою оточення фірми.
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3. Позиціїзовнішнього аналізу.
4. Сграігсг ічне позиціонування підприсмства в зовнішньому середовищі.
5. Методика оцінки зовнішньогосереловнща.

Ш  Тема 5.
АНАЛІЗ СТРА ТЕП ЧН О ГО  П О ТЕНЦ ІАЛУ П ІДПРИЄМ СТВА

Ключові питання теми внутрішнє середовише підприємства в стратегічному 
контексті: структуризаиія внутрішнього середовиша підприсмства; стратегічний 
потенціал підприсмства; склад потенціалу підприємства; підходи до аналізу потенціалу 
підприсмства; призначення, зміст і аспекти аналізу потенціалу підприємства; об'гкіи 
і предмет внуїрішнього аналізу; позиції аналізу, використання даних внутрішнього 
аналізу; визначення сильних та слабких сторін підприсмства; фактори формування 
сильних і слабких сторін підприємства; типові сильні та слабкі сторони підпржмети; 
оцінка стратегічною потенціалу підприємства; методика і рівні оцінки стратегічного 
потенціалу підприємства, конкурентний статус підприємства; підходи до визначення 
(оцінки) конкурентного статусу підприсмства; методика оцінки конкурентного статусу 
підприємства за спрощеною (загальною) схемою; методика оцінки конкурентного 
статусу підприсмства за диференційованою системою факторів; комплексний показник 
конкурентного статусу підприємства; визначення відносних інвестиційних позицій 
(відносного рівня стратегічних інвестицій) фірми в обраних СЗГ; оцінка майбутньої 
ефективності діючої стратегії фірми в С ЗГ; оцінка комплексного показника відносної о 
рівня потенціалу (мобілізаційних можливостей) підприємства щодо С'ЗГ оцінка 
середовища підприємства за методом SW O T-аналізу; методологія побудови та 
використання матриці SWOT: типові позиції (характеристики) історії, стану, оточення 
і перспектив бізнесу фірми з точки зору формування ними потенційних внутрішніх 
сильних сторін (внутрішніх можливостей, потенціалу) і слабких сторін фірми в 
майбутньому.

1 Підходи до аналізу внутрішнього середовиша підприємства.
2 Зміст аналізу внуїрішнього середовиша підприсмства.
3 Методика оцінки стратегічного потенціалу і конкурентного статусу підприсмсі ва.
4 Метод комплексного стратегічною аналізу середовища підприсмства - SW OT- 

метод .

Ш  Тема 6.
СТРА Т Е Г ІЇБ ІЗН ЕС У  П ІД ПРИЄМ СТВА

Ключові питання теми: поняття стратегії бізнесу підприємства: підходи до 
формування стратегії окремої бізнес-одяниці; специфіка бізнес- стратегії: стратегічна 
зона господарювання (СЗГ) і стратегічний господарський центр (СГЦ ), як об 'єкт і 
суб’єкти розробки бізнес-стратсгії підприємства; стратегічннй господарський підрозділ 
(СГТ1) як рівень розробки стратегії бізнесу; алгоритм розробки бізнес-стратегії: 
класифікації стратегій бізнесу підприємства: конкурентні бізнес-стратегії: стратегія 
мінімізації витрат, стратегія диференціації, стратегія фокусування: характеристика 
конкурентних бізнес-стра тегій за Томпсоном-Стріклеіідом: сіратегія створення інноваційної 
цінності: стратегії виділені за рівнем тлобатгі зації (диференціації) бізнесу: вузької спеціалізації, 
їй версифікації в межах окремих видів бізнесу; стратегії виділені за конкурентною позицією в 
бізнесі: лідера, претендента, наслідування, новачка в галузі: стратегії, виділені за напрямком
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роівн і ку окремого бізнесу підприємства: стабілізації, зростання (позитивного розвитку), 
скорочення, ліквідації; типові стратегії бізнесу, їх цільове призначення і типові ситуації
застосування.

1 Поняття, призначення і зміст стратегій бізнесу підприємства, специфіка га порядок їх
формування.

2 Типи стратегій бізнесу підприємства та їх характеристика.

Ш  Тема 7.
СТРА Т ЕГ ІЇД И В ЕР С И Ф ІК А Ц ІЇД ІЯ Л Ь Н О С Т І П ІД П РИ ЄМ С ТВА

Ключові питання теми, диверсифікація діяльності підприємегва; аспекти (напрямки) 
диверсифікації; цілі диверсифікації; доцільність і можливість диверсифікації діяльності 
підприємства; сценарії диверсифікації; концентрична диверсифікація; горизонтальна 
диверсифікація; конгломеративна диверсифікація; вертикальна диверсифікація; 
стратегії диверсифікації підприємства; фактори, що обумовлюють вибір стратегії 
диверсифікації: стратегії концентричної диверсифікації; стратегії копгломеративної 
диверсифікації; стратегії горизонтальної диверсифікації; стратегії вертикальної 
диверсифікації; типові стратегії диверсифікації. їх цільове призначення і типові ситуації 
застосування.

1. Поняття диверсифікації діяльност і підприємства.
2. Стратегії диверсифікації діяльності підприємства.

Ш  Тема 8.
СТРА Т Е Т ІЇ ЗО ВН ІШ Н ЬО ГО  РО ЗВИ Т КУ  П ІД П РИ ЄМ С ТВА

Ключові питання тем и: типи розвитку підприємства; зовніш ній розвиток 
підприємства: цілі зовнішнього розвитку: інтеграція підприємства; сценарії зовнішнього 
розвитку підприємства; зворотна і пряма вертикальна інтеграція: горизонтальна 
інтеграція; діагональна інтеграція; стратегія горизонтальної інтеграції; стратегії 
вертикальної інтеграції; стратегія діагональної інтеграції; порядок (алгоритм) 
формування стра геї ії зовнішньою розвитку підприємства; типові стратегії зовнішнього 
розвитку підприємства. їх цільове призначення і типові ситуації застосування.

1. Зовнішній розвиток підприємства.
2. Стратегія горизонтальної інтеграції.
3. Стратегії вертикальної інтеграції.
4 Порядок формування стратегії зовнішнього розвитку підприємства.

Ш  Тема 9.
КО РП О РА ТИ В IIА  СТРА Т Е П Я  П ІД П РИ ЄМ С ТВА

Ключові питання теми: корпоративна стратегія; стратегічний набір підприємства; 
стратегічна прогалина; складові корпоративної стратегії; складові стратегічного 
набору; загальні стратегії; загальні конкурент ні страгегії; продуктово-ринкові стратегії 
(стратегії бізнес-наирямків); функціональні стратегії; ресурсні стратегії; типи 
корпоративних стратегій; стратегії стабілізації; стратегії виживання; стратегії 
зростання; стратегії скорочення; стратегії ліквідації; комбіновані стратегії.

І ІІонятгя і зміст корпоративної стратегії підприємства.
2. Характеристика корпоративних стратегій підприємства.
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Ш  Тема 10.
М ЕТОДИ Ф О РМ УВА Н Н Я С Т РА Т ЕГ ІЇ РО ЗВИ ТКУ П ІДПРИСМ СТВА

Кіючові питання теми алгоритм методики вироблення стратегії підприємства, 
методи діагностики і стратегічного аналізу окремого бізнесу підприємства (бізнес- 
рівень) або вузькоспеціалізованої фірми-підприсмства; модель накопиченого досвіду: 
модель життєвого циклу продукту: модель життєвого циклу технологій; модель 
(матриця) продукт-ринок; модель М. Портера ("матриця конкурентної переваги"); 
діагностика і стратегічний аналіз «дрегованих та днверсифікованих фірм, матричні 
("портфельні") методи побудови стратегії; загальний алгоритм ''портфельної” 
діагностики фірми: методи перспективного фінансового аналізу; побудова і 
використання матриці BCG; побудова і використання матриці МакКіисі; побудова і 
використання матриці Шелл; побудова і використання матриці AD L. метод SW O І 
аналізу; метод SPACE.

І Загальна характерист ика методів і меюдики розробки стратегії фірми
2. Матричні методи визначення стратегічного становища підприємства і оцінки 

стратегічних альтернаптв за його СЗГ: BCG. МакКіисі, Шелл. AD L
З Методи комплексного стратегічного аналізу; SWOT. SPACE .

Ш  Тема 11.
АЛЬ ТЕРН  А ТИ ВИ ЇСТЬ У СТРА ТЕГІЧН О М У  ВИ БО РІ

Ключові питання теми поняття стратегічних альтернатив; базові стратегічні 
альтернативи, конкурентні стратегічні альтернативи: стратегічні альтернативи 
розвитку бізнесу підприємст ва; стратег ії інтенсивного, концен трованого (обмеженого) 
зростання (розвитку); стратегії інтегрованого зростання (розвитку): сграгегії 
ливерсифікованого зростання (розвитку); стратегії скорочення; стратегії стабілізації, 
стратегії реструктуризації: стратегічні альтернативи залежно від ролі та місця фірми 
та її конкурентів на ринку: стратегічні альтернативи залежно від умов діяльності 
(середовиша) та ресурсних можливостей підприємств; вибір стратегічного напряму 
діяльності (розвитку) підприємства: оцінка стратегічних альтернатив, вибір загальної 
стратегії (загального стратегічного спрямування розвитку) фірми; персі ляд 
стратегічних альтернатив (СА ) в межах обраної загальної стратегії і вибір конкретної 
стратегії розвиїку підприємства; матриця вибору стратегій Томпсона і Стрікленда: 
аналіз конкурентних переваг фірми і її положення на ринку на основі тест-таблиці X 
Вільлемана; вибір стратегії для матих фірм за матрицею "продукт форма існування 
фірми", вибір стратегії для середніх фірм за матрицею "темп зростання фірми іемп 
розширення ніші"; вибір стратегії для великих фірм.

1 Формулювання та аналіз стратегічних альтернатив
2 Вибір стратегічного напряму діяльності підприсмства (стратегічний вибір).

Ш  Тема 12.
Д ЕКО М П О Н УВАН Н Я КОРПОРА ТИ ВН О Ї СТРА Т Е Г ІЇ

Ключові питання теми: декомпозиція і синтез корпоративної стратегії; підходи 
лекомпозииії корпоративної стратегії: функціональна декомпозиція корпоративної 
стратегії: декомпозиція за підходом виділення провідної ключової стра гегії-иідснсгеми. 
декомпозиція корпоративної стратегії з застосуванням "дерева структури іа стратегічних 
альтернатив": дерево структури і варіантів (альтернатив) товарно-ринкової стратегії:
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дерево структури 1 альтернативних рішень ресурсної стратег ії; дерево структури і варіан тів 
(альтернативних) рішень шодо технологічної сі ратегії: дерево структури і варіантів фінансово- 
інвестиційної стратегії; дерево варіантів соціальної (кадрової") стратегії, структура рішень 
(стратегічних апь гернатив) інтеграційної стритеї іїдарсво типів і варіанггівупраштінськаї сгретелц 
декомпозиція корпоративної стратеги підприємства за принципом виділення окремих бізнес- 
аспектів: поєднання підходів до декомпозишї КС.

1 Підходи до декомпонувапня корпора тивної стратегії підприємства.
2 Декомпозиція КС  підприємства за функціональним підходом.
3 Декомпозиція та підходом виділення провідної ключової стратегії-підсистеми (за

допомогою дерева структури та стратегічних альтернатив).
4 Декомпонувапня КС підприємства за принципом виділення окремих бізнсс- 

аспектів.

£3 Тема 13.
С УЧАСН И Й  СТАН  ТА П ЕРС П ЕК Т И ВИ  РО ЗВИ Т КУ  

С Т РА Т ЕГІЧН О ГО  У П РА ВЛ ІН Н Я  В  У К Р А ЇН І
Ключочі питання теми сучасний стан національної економіки; розповсюдження 

практики стратегічного менеджменту в Україні; відношення керівництва підприємств 
до запровадження стратегічного менеджменту; вплив стратегічного менеджменту на 
діяльність вітчизняних підприємств; причини низького рівня запровадження 
стратегічного управління на вітчизняних підприємствах; засади і підходи до 
стратегічного управління на вітчизняних підприємствах; досвід і спрямування 
стратегічного менеджмен ту підприємств в зарубіжних країнах; особливості стратегічної 
проблематики українських підприємств; доцільність формування стратегії та 
запровадження стратегічного управління в практику вітчизняних підприємств; 
проблеми запровадження системи стратегічного менеджменту в практику вітчизняних 
підприємств; рекомендовані еталонні напрямки (стратегії) розвитку вітчизняних 
підприємств в умовах стабілізації національної економіки: стратегії інноваційної цінності.

1 Сучасний стан стратегічного управління в У  країні.
2 Перспективи розвитку стратегічного управління в Україні.
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ТЕМА 1
СТРА Т Е П Я  П ІД П Р И Є М С ТВ А : 

П О Н Я ТТЯ , ЕВО ЛЮ Ц ІЯ К О Н Ц Е П Ц ІЇ

О

Того, хто не бачить труднощі" в перспективі, 
чекають близькі неприємності"
Конфуцій

Поняття категорії истратегія "
♦ Економіка підприсмства це система забезпеченим раціонального господарювання 

иа підприємстві А в інформаційній інтерпретації економіка підприсмства це система 
забезпеченим обміну інформацією на підприємстві щодо обороту його ресурсів і пр<х)у кпив 
(щодо раціонального та  ефективного використаним ресурсів і виробництва, обміну, 
розподіпу продуктів підприємством). Длм забезпечення довготривалого стабільного 
ефективного госгюдарювання, тобто ефективного використання ресурси. та  обміну 
продуюпів, підприємство, в рамках свосїексмюміки мк системи забезпечення рацюнального 
господарювання повинно формувати та  використовувати певну ін^юрмсщійну систему 
прийнятнім перспективних рішень. Ця система прийнмттм рішень, а у пода-іьшаму 
здійсненим відповідних заходів ти дій. стосується вибору: а) перспективно ефективнії.х.
з точки зору майбутнього успіху, напрямів бізнесу; б) типів конкурентно) поведінки 
щодо протидії конкурентам па ринках та  в галузях діяльності і щодо здобуття 
гіостатньо сильної ринкової поліції в обраних сферах і секторах бізнесу: в і напрямів 
розвитку бізнесу в цілому та  окремих його секторів; г) прій щипаної форми органпації 
(конфігурації) бізнесу в цілому, яка б дозволила підприємству, враховуючи його 
можливості, ефективно працювати в перспективі, незважаючи на непередбачені події 
сильну конкуренцію і внутрішні проблеми. Тобто, підприємству для у спішного тривай іго 
господаріовиннм і розвитку необхідно навчитися визначати лінію довгострокової 
поведінки і розробляти певний загальний сценарій довгострокового розвитку та  
діяльності: спрямований на перспективу системний інші рішень і дій концептуїиьного 
характеру щодо вибору сфери !галузі) та  напрямів бізнесу, місця ' позиції) па ринках 
діЯ:іьності, технологій [задоволення потреб і виробництва), конкурентної поведінки 
(способів щютидії конкурентам та  забезпечення конкурентної переваги) на ринках 
ресурсів і проду ктів) і в галузі (галузях) обраного бізнесу підприємства. І  як покази 

господарс ька практика малих, середніх і. тим бііьіие, великих підприємств (переважно 
закордонних). в динамічних конкурентних умовах ринкового середовища без окреслення 
і оцінки перспективних ніш в бізнесі (перспективних з точки зору успіху , сфер, зон 
гої подарюваннм /. без визначення і використати! потенційних переваг, без вишачення і 
запобігшшя потенційних загроз в бізнесі, без вироблення і дотриманим цілісного 
комплексного концептуального (що стосується лише ж иттєво  важливих для 

\ топриємства аспектів його діяшинті та  розвитку і системного плану намірів і, відтак, 
напрямів довгострокового розвитку бізнесу, ефекпиївне ведення господарськоїдія іьнікті 
па підприємстві протягом триваюго періоду часу є практично неможливим завданням, 
нездійсненною метою. Відтак, для того, щоб успіх у бізнесі був можливий, 
підприємство змушене виробляти і дотримуватися певного концептуального 
сценарію, цілісного системного комплексного плану, що визначає довгостроковий 
курс його ділового розвитку, який і є його стратегією.

Стратегія підприємства: і з
ПОНЯТТЯ. (‘ПОЛЮЦІЯ концепції



/ Отже, V
/  забезпечення раціонального і ефективного \

/  юсполарювання на підприємстві на протязі \
/ тривалого періоду часу вимагає окреслення та оцінки\

/  можливих альтернативних варіантів розвитку бізнесу \  
/підприємства га визначення серед них оптимальних варіантів\

/  (оптимальних для даного підприємства з позицій досягнення \
/  ним успіху в перспективі), враховуючи можливості та загрози \

/  зовнішнього оточення ишприємства, його внутрішній потенціал, \
/  сильні й слабкі сторони. Конкретно, мова йде про необхідність для за- \

/  безпечення успіху в бізнесі в тривалому періоді, по-перше, окреслення \
/  альтернативних варіан гів рішень менеджменту підприємства шодо можливого \
' позиціонування підприємства за такими параметрами (напрямами): а) сфера
(галузь) бізнесу: б) рівень глобалізації (чи спеціалізації) бізнесу; в) ринки (ресурсів та 
ν продуктів) діяльності; г) технології (виробництва та задоволення потреб); д) кон- > 
\  курентна поведінка (способи забезпечення конкурентної переваги) на ринках і /  

\  в галузі бізнесу підприємства тошо. По-друге, вибору серед них (серед /
\  альтернативних варіантів рішень за даними позиціями) оптимальних /

\  варіантів для досягнення успіху. Рішення щодо позиціонування /
\  підприємства за даними параметрами (напрямами) поведінки /

\  факт ично визначають довгостроковий курс (лінію, траєкторію) /
\  майбутньої діяльності га розвитку підприємегва в зов- /  

Чнішньому середовищі і складають зміст ного "стратегії", /
\  без формування і дотримання якої успіх підприєм- /

\ства  у бізнесі в тривалому періоді є неможливим. /

Хоча, н.і жаль, в Україні, в сучасних умовах перехідної економіки, з низки об'єктивних причин 
вітчизняними підприємствами "формувані ія (вироблення) стратегії діяльносп га розвитку бізнесу 
практично не здійснюється. Так. зокрема, безпосередньо робота з вироблення стратегії 
підприємства передбачає обгрунтування і розробку інвестиційних проектів га відповідних бтзнес- 
іиіанів. аналіз і розробку можлігвостей вігпуску нових продукіів, можливостей випуску' нових 
цінних паперів, оцінку ризиків і розробку системи управління портфелями цінних паперів. Λ  для 
і іього погрібні,з одного боку, νtutum ексгіерпв-аііалгшківз питань макроекономіки, міжтиродного. 
фи іаі ісового, і юдаткового, вексельною, і игіеі шюі о права, проведення досконалої о бухгалтерського 
обліку та аналізу, аудиту, менеджменту га маркеші цу тощо. А з іншого боку, необхідна відповідна 
фінансова спроможність підприємств оплатити виконану' роботу трупи таких аналігиків- 
консульгаї гпв. Огжс. обмежені фіі іа псові можлнвосп переважноїбільшості украй ісьютх підприємств 
і відсутність фахівців необхідного рівня обумовлюють обмеженість такого виду управлінської 
діяльносп «формування стратегії розвитку бізнесу) на иідприсмсгвах, а також їх економічног о 
консультування в питаннях вироблення своєї стратегії розвитку.

У зв’язку з цим, вважається доцільним вивчення методів і прийомів розробки стратегій 
підприємства на основі оцінок зовнішнього середовища і наявного потенціалу підприємства.

Отже, вияснимо походження і зміст категорії "стратегія" взагалі і "сгратегія 
підприємства" зокрема.

Обгрунтоване і запроваджене до використання поняття "стратегія" було ще за 500 років до 
нашої ери в прапі китайського філософа Сун-Цу "Мистецтво ведення війни" і, таким чином, на 
гой час стосувалось виключно військовою лексикону. В його контексті стратегія являє собою 
"част ину військовою мистецтва, яка охоплює питання (процедури) підготовки і проведення 
військових дій" І в перекладі з грецької "ст ратегія" це мист ецтво генерала.
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Ю. Цезар та Б. Наполеон також застосовували поняття "стратегія" для окреслення 
процедури підготовки проведення успішних військових дій (операцій).

Довший час це поняття стосувалось і визначало процес планування і запровадження в 
життя політики держави та військово-політичного союзу низки країн з використанням усіх 
доступних засобів.

А з 30-х років XX  сторіччя в СШ А було запроваджена і розвинута концепція стратегії** 
мистецтва управління ресурсами, шо започаткувало, відповідно, розробку конкретних 
принципів т а  підходів до формування стратегії, тобто науки про стратегію.

Визначень терміна "стразпсгія*єбагато. 1 це пов'я зано з його конкретним застосуванням. В 
сучасній науковій літературі піч "стратегією" розуміють мистецтво або загальний шил 
здійснення масштабі иіх операцій, які мають довготривалі наслідки. Цей план охоплює процедури 
підготовки та організації таких операцій і ви значення напрямів використання наявних ресурсів 
таким чином шоб за фактично існуючих умов досяглі окресленся меж довгострокового характеру 
Отже, можна констатувати, що стратегія цс загальний киш проведення роботи план і 
визначення напрямів здійснення діяльносп або ще конкретніше, шіан напрямів раціонального 
використання ресурсів на перспектив}.

«  В  економіці стратегію  розглядають (тр а к ту ю ть ) як певний комплекс 
довготермінових заходів (а ще раніше - рішень, вказівок) щодо становлення, ро звитку і 
оштшізаціїбізнесу. А наука планування розглядає стратегію як комплекс довгострокових цілей 
і основних завдань (заходів) щодо розподілу ресурсів для'іх досягнення.

Щодо керівництва підприємством термін "стратегія" вперше засіосував у 1962 році вчений- 
економісг А.Чандлер молодший у свої»: праш "Стратегія га структура". І іеобхідюсп. запозичення < 
військового лексикону категорії "стратегія" щодо керівництва підприємст вом була зумовлена 
(обґрунтована ним)тим. що наприкінці 50-их років XX сторіччя підприємства в розвила іих країнах 
отінилися в умовах, близьких до "воєнних дій", пов'язаних із насиченням ринку, зростанням 
кої ікуренш. необхідністюбороіьби за виживання. Відтак, писі "воєнні дп” і югрсбувалнтеорепічної о 
забезпечення і обгрунтування.

На сьогодні, в менеджменті організації термін "сгратег ія" тлумачиться як прогріта дій 
що визничас розвиток (напрямки розвитку; організації і її відповідне управління и 
довгостроковому контексті, а також  комплекс процедур * для досягнення поспшвлепих 
цілей в иедетерміиованих умовах зовнішнього оточення існування відкритої органі зіщії

Оіже.
/  у вузькому (конкретному) трактуванні еко- 

/ помічну стратегію можна розглядати як плай мож 
у'ливих напрямів найбіїьиі ефективного розподілу ресурсів 

/ щодо забезпечення позитивного ділового ро звитку на довгострокову
у ' перспективу в иедетерміиованих умовах агресивного зовнішнього 

/ оточення. В цьому контексті стратегія і діловий розвиток організації співвідносяться 
N. як зміст і форма явища в процесі його розвитку (в даному випадку підприємницької 

N. організації чи підприємства). Конкретна ж стратегія виступає інструментом 
N. забезпечення ділового розвитку підприємства Причому, кожен тип 

^.розвитку має свою стратегію (стратегічну альтернативу). А 
N. вибір стратегії та її реалізація складаю гь основу (основну 

N . частину) стратегічного планування.

Відтак, можна констатувати, що стратегія підприємницької організації стосується 
визначення, у формі певного типу іиіану, перспек і ивних орієнтирів діяльності (напрямів

* Происдур.· кілька щдсмопои'ллішіх лін. мкі лошльно іастосонутітм у конкретні ситуації

Сгратегія підприємства
поняття, еволюція концепції
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бізнесу) та шляхів розвитку організації на основі оцінювання її потенційних можливостей 
І прогнозування шін (розвитку) зовнішнього ссредовиша н існування.

І в такому кон іексті стратегія охоплює, стосується, спрямована на вирішення двох типів
проблем:

®  визначення перспективних орієнтирів діяльностіt т а  розвитку підприсмства і від­
повідних їм (продуманих цілеспрямованих) дій;

Ф  адекватного реагування на події, що м о ж уть  відбутися ( на обставини, що 
м о ж уть скластися, на чинники, що м о ж у ть  проявитися) в недетер- 
мінованому конкурентному зовнішньому оточенн і п ідприсм ства у 
,майбутньому.

Стратегія фірми в контексті її економічної політ ики
Поняття стратегії тісно пов'язане з поняттям економічної політики, а точніше 

випливає з нього. Економічна політика фірми*, в широкому розумінні, це окреслення 
цілей і завдань фірми в економші (в її економічному житті, в бізнесі, в конкуренції 
і ото) та метолів їх досягнення. Економічна політика фірми, у  вузькому трактуванні, - це 
сукупність правій поведінки фірми т а  стандартних вказіаок чи рішень, які треба 
прийняти ни їх основі, і процедур, які треба здійснити фірмі у  їх відповідності в певних 
(критичних) ситуаціях, що періодично виникають в процесі ведення господарської діяльносп 
(бізнесу) фірмою, для адаптації до нових умов і забезпечення їй конкурентних переваг в 
обраних сферах діяльності.

А для ефективного функціонування підприємства в умовах динамізму ринкової економіки 
необхідно, щоб були в комплексі визначені (окреслені) цілі (у нашому випадку довгострокові) 
та можливі способи їх досягнення, оцінені шанси на успіх і загрози, які можуть виникнути 
при його (підприємства та йото бізнесу) розвитку і визначені т а  обрані альтернативні 
варіанти адаптивних дій. Тобто, для тривалого успіху підприємству необхідно 
враховувати продумані довгострокові мету і завдання цього підприємства, й обгрунтовуваї и 
концепцію його альтернативно-адаптивної діяльності і розвитку. А  саме, обґрунтовувати та 
приймати загальні рішення щодо вибору напрямів бізнесу (їх ще називають стратегічними 
економічними елементами СНЕ або стратегічними зонами господарювання - С ЗГ чи 
стратегічними позиціями бізнесу - C IIВ  підприсмства); щодо того, як розвивати бізнес 
підприємства в цілому та окремі його напрями (сектори); щодо вибору напрямів ефективного 
вкладання і використання шх засобів, які с в розпорядженні підприємства, з позиції врахування 
можливостей і загроз його зовнішнього оточення та внутрішніх сильних і слабких сторін: 
щодо протидії конкурентам; щодо того яке місце займати на ринку і в галузі; щодо посилення 
позицій в галузі та на ринку тощо, які складають зміст страт егії розвитку підприємства.

Віл гак. можна констатувати, що стратегія фірми є її адаптивною довгостроковою 
економічною політикою, яка визначає:

r  принципи І правила) адаптивної поведінки в зовнішньому середовищі;
У методи конкуренції т а  ведення бізнесу, які слід обрати;
> вказівки чи рішення, які слід приймати;
r  процедури, які необхідно здійснити фірмі, дня забезпечення в довгостроковій перспективі 

(на тривалий період часу) конкуренщрї переваги на ринках і в галузях своєї діяльності (в зонах 
u господарювання) в контексті обраної концепції бізнесу фірми. І вона (ця страіегічна політика)

* Длм оіначєння підприємницької організації у зарубіжній теорії і практиці застосовують гермін"фірне", 
.і "пілпрінмеїио" іаіальїюпринніпс в Україні

16 Тема 1



пошита стосуватися, у  першу чергу, рішень обгрунтування (чи вказівок / щодо вибору 
сфер та  напрямків конкурентного використання фірмою належних їй ресурсів (тобто 
конкурентних сфер т а  напрямів розвитку бізнесу*) на довгострокову перспективу і 
врахуванням (зоцінкою):

можливостей і загроз, які можуть виникати за обраними сферами та напрямами 
використання ресурсів, тобто за обраними напрямами діяльносі і (синоніми СЗГ'. секторами 
бізнесу, продуктами чи послугами підприємства для конкретних ринків) га розвитку фірми;

<· сильних і слабких сторін та потенціалу фірми.
Трактуючи стратегію підприємства в в контексті категорії економічної політики як 

довгострокову адаптивну економічну політику підприємства в зовнішньому середовищі, стіл 
також розглядати економнії гу політику формування сгратепї як сукупність правил іа ітроцедур 
формування сгратепї підприємства

Так економічна політика менеджмент)' підприємства при розробці і реалі таціїстратеї й 
передбачає наступні процедури

> формулювання (або перевіркау місії підприємства (концепції його бізнесу);
> формувшіня стратегічних цілей і завдань;
> аналіз зовнішнього оточення і оцінка його впливу на функціонування підприс м а та  

(передбачає оцінку існуючих т а  перспективних напрямів господарської діяльності 
(бізнесів), так  :званих СЗГ, визначених в ході аналізу зовнішнього оточення 
підприсмства);

r  аналіз внутрішньої структури підприсмства, оцінка його потенціалу, сильних і 
слабких сторін діяльності.

> вибір стратегій для С ЗГ підприсмства і так званих бізнес-стратегій), в ході 
співставлених оцінок обраних С ЗГ  (в яких функціонує і має намір діяти 
підприємство) і оцінок потенціалу підприємства щодо цих СЗГ. й подальше 
уточнення цілей;

> розробка забезпечуючих ресурсних і функціональних стратегій, 
формування загальної стратеги, як певного набору узгоджених бізнес- і забезпе­

чуючих стратегій підприємства:
> скіидання стратегічного пяаиу в якому офорлияється весь "стратегічний набір " 

підприємства для реалізації,
> складання щорічного бюдж ету підприємства і забезпечення функціонування його 

самостійних підрозділів

Трактування "стратегії ф ірми"
В сучасній літературі можна виокремити дві основні концепції стратегії 

підприємства філософську і організаційно-управлінську. Філософська концепція 
наголошує на загальному значенні сграгегії для підприємства і асоціює її з цілями, 
цінностями, пріоритетами і напрямами розвитку підприємства. Органііаційпо- 
управлінєькакоїщепціясграгегії пов'язана з конкретними рішеннями та вказівками, діями 
га заходами, методами та прийомами шоло здійснення стратегічної діяльносп на підприсмст ні 
і визначає альтернативні шляхи до гримання цінностей і напрямів розвитку підприємства при

* До речі, конкретним ОіЖСС IlUIipULMCUU ЦС ІЦІДрІШОК-ЧН ВНЦЩН ’Н.ІІОСІі. уособлений в конкретній 
продукт.»* чи послуга» пишрімметва, що характерну кпи Й.оіо ппнмаа:ааіість до певної і ллуд і виходом 
ми конкретним ринок

Стратегія підприємств*}:
поняття, еволюція КОНЦСШШ.
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тосяг пенні йог о довготермінових цілей. Тобто лана концепція асоціює стратегію з процедурами 
підготовки та методами забезпечення успішної довгострокової діяльносп підприємства.

У ньому контексті "стратегію фірми" (тут фірма і підприємство ро зглядаються як синоніми)
можна трактувати і вчасне трактують по-різному, розглядають іцд рі зним ракурсом: і як засіб, 
і як результат (ціль), і як процес (див. рис. 1.1). Це пов'язано з його конкретним застосуванням 
(даного терміну,даного поняття, даноїкатегорй).

Так. визначення стратегії як результату пов’язане з ототожненням мети га стратегії і 
зумовлено необхідністю встановлення конкретних орієнтирів для здійснення стратегічної 
діяльності. Трактування стратегії як засобу пов’язане з інтерпретацією стратегії як (з 
ототожненням стратегії) плану (програми, сценарію чн моделі) управління стратегічною 
діяльністю підприємства. С тратегія як процес розглядається відповідно як пошук 
альтернативних шляхів досягнення цілей. Стратегія як процес стосується прийняття рішень 
щодо тої о як розвивати бізнес підприємства в нічому га окремі його види (напрями, сектори), 
який бізнес розвивати, яке місце зайняти ня ринку, як протидіяти конкурентам, як посидиш 
позицію на рннку і в галузі тощо.

На нашу думку, слід поєднувати різні концепції та підходи щодо визначення стратегії, так як 
вони відображають окремі аспекти даної категорії. А акцентувати увагу на окремому 
грануванні лише в зв’язку з конкретним застосуванням цієї категорії і розглядом окремих її 
аспектів чн процеду р. Свідченням виняткової складносгі та багатогранності цієї категорії є 
існування великої кількості визначень поняття "стратегія підприємства”. Але найбільш вдалими, 
на нашу думку, серед них є такі, шо розглядають стратегію фірми як:

> комшскі підходів, рішень і заходів управління в процесі реалізації довготермінових 
плинів фірми;

> комплекс рішень і вказівок довготер. мінового спрямування в планах діяльності фірми;

> довготерміновий план, сценарій найбільш ефективного розподілу ресурсів для
досягнення окресленої мети,

'  систему стандартних правій поведінки, підходів, рішень, вказівок, процедур і 
заходів щодо забезпечення конкурентної переваги фірми в різноманітних можливих 
ситуаціях в обраних напрямах її діяльності на перспективу;

> модель f сценарій) дій, набір правил і прийомів, за допомогою яких досягають 
довгострокових цілей розвитку фірми;

системну концепцію розвитку і діяльності фірми, яка визначає, обґрунтовує 
пов'язує і спрямовує її розвиток на перспективу.

> якісно визначений напрям розвитку фірми;
> правила прийняття рішень і вказівки, що спрямовують процес розвитку фірми в

майбутньому;
> філософія, яка визначає цілі, цінності, пріоритети т а  напрями розвитку фірми.
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Рис 1.1 Трактування поняття "стратегія фірми "в економічній науці 
Як видно з наведених визначено, пні аиня сіра гсііїфірми ( туї смішнім - підирні мсі ва) 

стосується:
по-перше, адаптації компанії в майбутньому до іміпних умов зовнішнього 
конкурентного середовища ринків т а  галузі діяіьності через (шляхом) викорисі анп я 
власних переваг та можливостей і усунення загроз та власних недоліків. 

по-друге, спрямування процесу і формування сценарію (моделі) оптимального 
використання ресурсів фірми па иияху до досягнення окресленої мепш (а саме, 
забезпечення конкурентної переваги фірми в обраних стратегічних сферах 
діяльності (бізнесу) в так званих стратегічних зонах господарювання (СЗГ)) па 
основі складання довгострокових планів (шляхом планування).

Стратегія підприємства:
поняття, еволюція концепції
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Огже,
можна констатувати, то  стратегія фірміГ 

? підприємства) стосується довгострокових цілей 
"фірми (підприємства) і  управління їх досягненням на основі' 

'складання і реалізації загального плану (сценарію, моделі)' 
адаптивної економічної поведінки та проведення (здійснення) фірмою' 

'структурних, якісних операцій, які охоплюють рішення, вказівки і процедури 
щодо вибору га орі анізації розвитку бізнесу фірми і використання її ресурсів, таким'' 

чином, щоб за фактично існуючих умов та їх можливих змін здобути (досягти)^ 
в перспективі конкурентну перевагу. І вона (стратегія фірми), в кінцевому^ 

підсумку, охо/иює (виступає як) комгиекс (набір) управлінських 
рішень чи вказівок щодо напрямів, форм і способів конкурентного 

розвитку бізнесу фірми, тобто  спрямованих на досягнення 
і збереження в перспективі конкурентної переваги 

галу зях і  на ринках її дія льності, в її СЗГ.

Таким чином, узагальнюючи вищснаведенс. стратегію  підприємства можна 
визначити як комплексний системний план забезпечення досягнення довгострокових 
цілей підприємства, в якому обґрунтовуються рішення шодо того як розвивати бізнес 
підприємства в цілому та його окремі сектори, яке місце займати в галузі та на ринку, як 
протидіяти конкурентам, як посилити позицію на рннку і в галузі і т. п. Але необхідно 
констаїува і и, що на сьогодні загальноприйнятого визначення стратегії підприємства так і 
не існу<. що ше раз підтверджує складність, багатоплановість і неоднозначність тракту вання 
даної категорії.

І іеобхідно також звернути увагу на ге. що поряд з поняттям "стратегія підприємства'1, 
яке стосується процесу формулювання довгострокової мети, цінностей, і намірів 
підприємства та вибору належних напрямів руху його бізнесу, а також визначення загальних 
схем залучення і відповідного розподілу ресурсів, які необхідні для досягнення поставленої 
мети, слід також виділяти поняття "стратегічне управління", яке стосується управління 
розвитком фірми протягом довготермінового періоду часу, таким чином, щоб 
максимально використати шанс і можливості та уникати небезпеки, яка виникає в її 
зовнішньому оточенні.

Еволюція концепції стратегії підприємства

В сучасній економічній науці та практиці трактування і зміст стратегії підприємства
в шальному пройшли певну еволюцію (див. рис. 1.2).

і Перші трактування стратегії підприємства базува.іись на концепції детермі­
нованою планування функціонуванни іа розвитку иідпріїє.мсіва в стабільним) 
середовищі і розі.іядалн стратегію як певний р езультат (м с т у ) і  конкретний, 
регламентований, чітко розписаний п.шн-а.ігоритм (інструкція) його (Ті) досягнення.

Дана концепція стратегії передбачала розробку системи цілей, шо ха­
рактеризують результати виробничо-господарської діяльності фірми (тут фірма 
вживається як синонім слова "підприємство"), які повинні були бути досягнуті 
протягом тривалого проміжку часу. Після цього складався план конкретних 
заходів, послідовна реалізація якого повинна була забезпечити виконання 
окреслених цілей (орієнтирів). 1 стратегія виступала однією з форм реалізації 
цільового підходу в управлінні.

Тема І



Огже.
в традиційному (класичному) розумінні стратегія 

Іоіначала детермінований план досягнення конкретної (в процесі' 
"розви гку даної концепції було уточнено як довгострокової) мети, а вироблення 

стратеги полягало у шаходмсенні (окресленні) ціп мети і складанні■ 
переліку конкретних шходів щодо її досягнення.

С стратепя
підприсмства

' концепція

.

детермінований ппан 
досягнення 
конкретної 

довгострокової мети

концептуапьна індикативна 
модель адаптивної поведінки 

підприсмства в змінному 
середовищі на перспективний 

період

полягає визначає

у знаходженні ----  ефективні напрями
конкретної мети розвитку

у складанні довгострокового --  сфери діяльності
детермінованого ппаму (інструкції) 

забезпечення її реалізації підходи, форми і способи організації іа 
розвитку підприємства і його бізнесу 

систему взаємовідносин 
підприємства з іншими суб'єктами 

господарювання

приводить підприємство до 
його мети

Рис. 1.2. Загальні концепції трактування стратегії підприсмства 
Така концепція стратегії базувалася на тому факті, що всі змінні у зовнішньому середовищі 

(стабільність якого розглядалась як незаперечний факі і яке трактувалось як ринок виробника, 
продавця) і внутрішній сгруктурі фірми були детерміновані, керовані, контрольовані 
іанараюм управління фірми). А  стратегічне управління було зорієнтоване на визначення, 
обгрунтування га реалізацію довгострокових цілей організації шляхом розробки відповідних 
іегермінованих. негнучкіодегашзованнх планів-сграіегій.

Щ ш жкіМ  даного (детермінованого) типу сгратепї може слугувати дові осіроковий план 
виробництва продукції, який встановлю»: номенклатуру і обсяги виробництва, розподілені іа 
плановим періодом на довгострокову перспективу.

Тут с і ід відмітиш, що на першому етапі трактування сіратегй підприємства як 
результату вона (стратегія) були зорієнтована лише на внутрішні можливості розвитку

Стратегія підприємства:
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підприємства та на поточні результати, що передбачало розробку способів і засобів 
упорядкування проходження якогось пронесу або явища, приведення системи (підприємства) 
н сі абільний (попередній) стан саме в стабільному середовищі (адже стабільною система 
може залишатися лише в стабільному середовищі). За таких умов (якими були відсутність 
жорсткої конкуренції на ринках і в галузях, ненасиченість ринків, існування ринку виробника- 
продавця, ст абільний і стійкий попит гошо) стратегія підприємегва фактично зводилась: або 
до розробкн бюджетів, які ви значали зміст і послідовність заходів, спрямованих на досягнення 
поточних цілей підприємства; або до поточних планів, що доповнювались адміністра­
тивний ти  фінансовим контролем, який був призначений для відслідковування, реєстрації 
відхилень і створення умов для впровадження коригуючих заходів. Даний тип трактування 
стратегій (і як програмного бюджетування, і як способу управління за відхиленнями) 
застосовував елементи аналізу та контролю лише внутрішніх факторів підприємства, а зовнішнє 
середовище розглядалося як стабільна система. Обмеженнями туг виступали: умовність 
критеріїв ошнки стабільності системи; орієнтація на збереження досягнугого без зазіхань на 
радикальні зміни; можливість відсікання відхилення, яке пропонує нове, більш ефективне 
вирішення проблем; неможливість оцінки необхідності га ефективності впровадження 
дові остроковнх заходів тощо.

Наступним кроком в еволюції стратегії підприємства на першому етапі її трактування як 
речу іьпиїту мент/ стало застосування її в якості сукупності прийомів і методів забезпечення 
розвитку підприємства "від досягнутого". На відміну від трактування стратегії, як засобу 
у правління розвитком підприємства "за відхиленням ”, даний тип трактування стратегії 
підприємегва передбачає -застосування елементів аналізу і контролю не тільки внут рішніх, але 
и ювнішніх фак горів підприємства, які впливають на діяльніст ь підприємства і врахування 
яких або сприяі йме. або перешкоджає розвиткові підприємства. Власне, на цьому етапі ( за 
іакого підходу до трактування стратегії) вона розглядається як інструмент досягнення цілей 
розвитку підприємства на перспективу і постає перед нами у  вигляді довгострокових шанів. 
Λ оріє111 аі ця на і іерсііекі ивний розвиток гю гребувала прогнозів (приї іаймні екстраполяційних). 
що стали основою довгострокового і шанування, а відтак і стратегії, яку вони представляли

( амс на цьому етапі функцію стратегії підприємства (в формі дові осгрокового планування) 
почати трактувати як комплексну і розподіляти на підфункціїіилевстановлення. прогнозування, 
моделювання та програмування.

І Іеревагамн стратегії підприємства в формі довгострокового планування на основі 
екстраполяційних прогнозів стали; орієнтація на довгостроковий розвиток; можливість 
узгодження дій з парі перами тощо.

Однак, поряд з безумовно позитивними сторонами такої стратегії на досягнення 
результату від досягнутого рівня розвитку, з орієнтацією (базуванням) на довгострокове 
планування, слід зверну і и уваїу і на недоліки, які. зрештою, і привели до переходу до сучасного 
трактування стратегії як процесу. Цими недоліками є: відсутність урахування змін у 
зовнішньому середовищі підприємства; ге, що майбутнє розглядається як ексгранольоваие 
минуле; неналежне обгруніування рішень щодо негативних чинників, які впливаю і ь на 
діяльнкл ь підприємства; неможливість орієнтації застосовуваних у довгостроковому плануванні
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методів (балансовому і нормативному) на радикальні інновації; невідповідність методів 
середовищу; забюрократизованість планових процедур; великі витрати на «формування таких 
стратегій у нигляш детермінованих планів- «конів (в економіці соціалістичних держав), які майже 
ніколи не виконувалися.

До речі, дані підходи до формування стратегії підприємства як результату ("за 
відхиленням" і "від досягнутого") дужепоширені на сучасних українських ніднриємствах. 
незважаючи на досліджені та підтверджені практикою обмеження га недоліки їх застосування.

/  Огже, \
через те що такі передумови, як детермінованість iS .

^^стабільність середовиша підприсмства. не відображалиN.
./процеси всучасній реальній ринковій економіці, то концепція еі ра і сп іЧ . 

у ' (з позицій детермінуючого шанування) ик результат)’, що пов'ятана і\ .  
/ототожненням мсти та страгегії і зводи іь стратегію до встановлення конкретних4^  

орієнтирів та складання планів для здійснення стратегічної діяльності в у м о в а х /  
стабільного оточення, не могла реалізувати переваги від змін 

зовнішньому оточенні та  можливості, які ними породжені, a s '
\  не передбачуваш механізми уникнення негативниху/

змін т а  загроз.

Перехід до нової концепції стратегії і гракі \ вашім її як процесу (а саме: як процесу пошуку 
альтернативних шляхів досягнення глобальних цілей підприємства, процесу, що стосується 
прийняття рішень щодо того, як розвивати бізнес підприємства в цілому та  окремі його види 
(напрями, сектори), який бізнес розвивати, яке місце зайняти на ринку, як протидіяти кон­
курентам. як посилити позицію на ринку і в галузі тощо) був зумовлений певніша новими 
чинниками, що стали найсуттєвішими для розвитку підприємств в умовах підвищення 
конкурсний'та нестабільності на більшості ринків: зростання розмірів підприємств: науково- 
технічний прогрес; необхілшеї ь встановлення ефективних зв'язків з іншими організаціями; 
зростання рівня конкуренції; розвиток методологіїта інструментів планування; наявність ЕОМ 
та кваліфікованих кадрів; лідируюче становите підприємств, які використовували у своїй 
діяльносп стратегічне планування.

г і р  Сучасна концепція стратегії як процесу пошуку а.іьтернативних шляхів 
дікягнеюія ціїей (результату) трактує її як адаптивну поведінку, а більш формалізовано, як 
концептуальну (тобто таку, якасгасусп^я найважливіших, життєво важливих асі іекпві напрямім 
діяльності та розвитку) індикативну (рекомендовану) модель адаптивної поведінки (траєкто­
рно руху) фірми взмінному ринковому середовищі на довгострокову перспективу, яка повинна 
забезпечувати можливість фірмі досягнути і утримувати конкурен гну переваг у в обраних 
зонах господарювання (вобраних нею галузях бізнесу та на ринках діяльності). Вона (ця модель, 
траєкторія адаптивної поведінки) покликана окреслити:

^ альтернативні сфери (галузі) діяльності (бізнесу) як сфери вкладання ресурсів 
підприємства Це питання стосується вирішення проб, іеми "який бізнес розвивати "

> альтернативні напрями розвитку підприємства і його бі знесу (як напрями розподіл) 
ресурсів). Це питання стосується вирішення проблеми "як розвивати обраний бізнеї 
підприємства в цілому і окремі його сектори ",
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> альтернативні підходи, способи і форми організації т а  розвитку як самої фірми, так 
і її еі/зективпого, конкурентного бізнесу в цілому і окремих його секторів. Це питаним 
стосується вирішення проблеми "конфігурації (організації)  фірми т а  її бізнесу'*;

r  альтернативну систему взаємовідносин фірми з іншими суб ’єктами господарювання 
і па ринках і в галузі). Це питання стосується вирішення проблем "конкурентної 
поведінки па ринках і в галузі бізнесу, протидії конкурентам, вибору місця на ринку і 
в галузі, посилення позицій в бізнесі тощо "

Така концепція стратегїївиключаєдетермінізм у зовнішньому сереловнші. а сама стратегія 
передбачас адаптивну свободу, альтсрнативнісгь економічного вибору учасників господарської 
діяльності < врахуванням ситуації. яка постійно змінюсі ься і егворкх можливість передбачення 
манбут иіх змін і забезпечення підготовленості до них. Тобто вона ототожнює стратегію не 
тільки з досягненням стратегічних (довгострокових) цілей, а й з вирішенням завдань. пов'язаних 
і вибором а. и, тер нашивних варіантів дій. Пошук альтернатив зумовлений адаптивним 
харак гером стратегії як процесу досягнення цілей, де альтернативність реалізується через 
си іуаційнии підхід та передбачає наявність резервних стратегій і планів, на які може переходити 
підприє мсі во внаслідок змін у середовищі його функціонування. В концепціїстратегіїяк 
процесу змінюсі ься сама концепція розвитку підприємегва вона обіймає усі його сторони, 
і обто етас комплексною. Це означає і необхідність розробки егруктурованих планових 
документів під загальною назвою "стратегія", в яких певним чином пов'язуються потреби 
зростання одних елементів підприємства (одних видів його бізнесу) і скорочення інших.

В ланому і як процесу) трактуванні стратегію можна охарактеризува ги як загальний 
алгоритм, сценарій (модель) альтернативної ііовелінки фірми в змінному середовищі, 
реалізація якого (якої) повинна привести фірму до досягнення поставленої перед нею 
комплексної концептуальної стратегічної мети: конкурентної переваги в обраних зонах
1 осподарювапня (в галузях бізнесу, визначених продуктами чи послугами підприємства, та на 
ринках діяльності).

Щ’ШШдум стратегії даного (індика тивного) типу може бути: перелік типових стратегічних 
рішень, і і сукупносі і яких здійснюється первинний вибір може буї и наступний:

*  збереження досягнутих позицій на старих (традиційних) ринках збуту продукції 
підприємства при зміні економічних умов;

r  збільшення обсягів продажу при дотриманні пропорцій м іж  продукцією, що ви­
пускається і при збереженні географії ринків;

f  збільшення обсягів продажу при з міні пропорцій м іж  продукцією, що випускається
і при збереженні географії ринків;

r  збільшення обсягів продажу за рахунок освоєння нових видів продукції при збереженні 
географії ринків;

* збільшення обсягів продажу за рахунок освоєння нових видів продукції і зміни
географії ринків;

r  зменшення обсягів про* коку за рахунок ігортанюі виробництва деяких видів п[юдукції.
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'у збільшення частки обсягу продаж па ринку до певного %  Гич зниженим ціни,
> організація виробництва конкретного товару (виробу) при одночасно му < короченої 

виробництва іншого виробу:
> збільшення обсягів продажу за рахунок зміни рекла мної політики
Отже, сучасна кониеі іція cifJareru*K/p«feicy виходитьзтого іюложення. що мста фірми ви яіичаг 

кількісні і якісні параметри господарської діяльності, які намаї аі іьсядосягнуїи фірма в резульгаи 
реалізації своєї місії (тобто прагнення фірми), а стратегія встановлює яким чином, іа допомогою 
яких концептуа іьних ( загаїьних ) тьтернатштих идшипишшх дій на основі наявних ресурсів 
шинується (Mo.vc.iuec) досягнення ціп мети в умовах, які постійно змінюються (в змінному 
конкурентному середовищі). Вгакій інтерпретації (як процесу) стратегія с засобом управління 
тшцтр· ісмсгвом. який дас мож іивість забся іечити ногодовт іхлроковефункі іюі туваї шя у динамі1 її юму. 
невнзначеному середовищі за рахунок визначення механізмів впливу на нього з метоюзменшення 
невизначеності га своєчасної реакції. 1 попередження ти  реакція на зміни - це головні переваги 
підприємств, що застосовують такий підхід при формуванні своєї стратегії.

Слід також відмітити, що розгляну і і відмінності між даними (з позицій детермінованого та 
індикативною планування як результату (мені) та процесу, відповідно) концепціями стратеї її 
і іідпригмсгва мають формальний характер. Принципові ж відмінності насту ній.

Перше, традиційне (класичне), тракту вання стратегії-'чорієїп ованеш ефективне використа­
ння ресурсів. На це були спрямовані усі моделі, які застосовувались у плануванні бізнесу до 7( 1-х 
років XX  століття. Цей підхід сформувався в умовах, коли в багатьох галузях відчувалася нестача 
товарів і незадовшюшй і юпит розпищався як об'єктивний чині шк. ієну ваш ія якого в і іерсі ісктиві 
не викликало сумніву. А відтак, зовнішнє середовище пішфисмствоцінюва їось як стабільне

Друге, сучасне, трактування стратегії виникло в умовах перенасичення ринків та заі ост рення 
конкуренції на ринках, в галузях і зорієнтоване воно па споживчу цінність, корисність 
продукції, яка виробляється, і передбачає розв'язання суперечностей між споживчою 
корисністю та ефективністю використання ресурсів за рахунок оптимального співвідношення 
корисності і піни продукції (див. рис. 1.3).

Корнете її. 
товару

Компанії повинні намагатися 
досягти такого стану, при якому їх 
продукція характери іувалась би 
зіиіченням змінних, що розташовані 
в ‘замальованій зоні 
У цьому випадк}> ціна товару 

відповідає його корисності

Височи П ік а  ІОННІ»

Рис J З. іона оптимальності співвідношення ціни і корисності, як критерій прийняття 
стратегічного рішення фірмою, щодо ефективності використання ресурсів при 

^^^^^^^^цнснтації^бінич^аспоживч^
Ст ратегія і& ш р д е м сгва : 25
поняття, еволю ц ія  концепц ії



Відтак, сучасна концепція стратегії підприємства ґрунгусться на судженні, шо стратегія 
поведінки підприємства має бути зорієнтована на пою зовнішнє оточення, яке оцінюється 
черешюживчу цінність, корисність продукції підприємства на рннку для споживача. І стратегія 
ця підприємства в ньому контексті повинна стати програмою (сценарієм) альтермотивних 
адаптивних дій. шо забезпечує вирішення протиріччя між споживчою корисністю продукції 
підприємства та ефективністю використання ним ресурсів за рахунок досягнення оптимального 
співвідношення корисності і ціни продукції підприємегва на ринку. Вона спрямована на 
оптимізацію бізнесу підприємства га стосується вибору шляхів його розвитку в умовах 
конкуренції і а нестабільності, дозволяє уникати загроз і помилок га обгрунтовувати й 
оптимізувати управлінські рішення.

/  Отже, Ч
/  суть сучасної концепціїстратегії підприємствах 

/ полягає у баченні майбутнього та визначенні наирямівЧ 
/\ методів досягнення окресленої довгострокової метиЧ 

/ иідприс мства, а не у концентрації уваги лише на його внутрішніх\
/ ресурсах. І Іри цьому, стратегія розглядається у якості інструменту 

/щ о надає можливість поглянути з майбутнього на ресурси підприємстваХ 
/ якими воно корнстуггься сьогодні, з точки зору потреб його зовнішньогоЧ 

/оточення, а не як автоматична екстраполяція поточного стану та внутрішніхЧ 
/‘обмежень підприємства на наступний період. І згідно цієї концепції, стратегія є неЧ 

(догмою. а системою організації праці, шо адекватно адаптує підприємство до майбутніх^ 
\  «мін в його ювшшньому оточенні, звідки воно отримує ресурси, куди постачає (де /  

Чипродає, маг намір продавати) свій кінцевий продукт, де здійснює конкуренцію /
Ч. тошо. Таке розуміння стратегії передбачує дії щодо перетворення будь-яких/  

4yjMiH у пози і ивні можливост і для підприємства га їх використання для /  
\досягнсння успіху і уникнення загроз. А концентрація уваги лише на/

\  внутрішніх ресурсах підприємства, ігнорування можливих /
\  зовнішніх загроз та втрата сприятливих тенденцій у /

\  зовнішньому оточенні є виразною ознакою відсутності/
Ч . стратегії у підприє мства. /

Слід гакож підкреслити, що стршпегічний підхід до передбачення га забезпечення розвитку 
бізнесу в мінливих агресивних умовах ринкової конкурентної економіки перетворився в 
сучасний, па засадах адаптивно-індикативного (спрямовуючого) управ:пння% інструмент 
( засіб) організації, підтримки т а  довгострокового спря.мування розвитку бізнесу, не сам 
по собі, а у контексті процесу тривалої еволюції (за формою, за змістом, за термінами і 
характером впливу рішень та дій) способів організації ефективного менеджменту 
' бюджетування. планування, комплексних процедур управління то  підприємництва) із 
забезпечення безперервного раціонального конкурентного розвитку підприємств як на 
можливо триваліші періоди часу (див. рис. 1.4). Це обумовлено тим незаперечним фактом, 
що менеджмент, зорієнтований на визначення, обгрунтування га реалізацію довгострокових 
цілей розвипсу підприє мства, завжди здійснювався шляхом розробки відповідних (ноє)юрмі і 
за змістом) стратегій.
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Рис. 14 Еволюція форм т а  змісту стратегічного підходу до забезпеченим організації 
ти  довгострокового спрямування розвитку бізнесу в умовах ринкової економіки 

Узагальнюючи наирацювання провідних науковців(М. Портери, А.А. Томпсона, А. Дж. 
Стріклендй, І. Ансоффа га інших) з пнтаньстрателчного менеджменту га сгратегіїконкуренції 
і підсумовуючи вищесказане зазначимо, що стратегію підприємства в концентрованому 
вигляді сьогодні розглядають, як відповідь на низку ключових пи іань його бізнесу. А саме: 

Чи погрібна диверсифікація?
-Обслуговувати максимальну кількість споживачів чи обрати ринкову нішу?
Розширяти чи скорочувати асортимент товарів1'
За рахунок чого досягати конкурентну перевагу (знижувати ви гра ти, покращувати якість 

товарів чи використовувати організаційні можливості або ст вори ти інноваційну 
цінність)?

Стратегія підприємства: 27
поняття, еволюція концепції
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Як реагувати на існуючі смаки і прихильність покупців?
Які географічні ринки освоювати?
Як рсагува і и на появу нових ринків і нові умови конкуренції.,
Я кий напрям розвитку обрати?

Тобто стратегія фактично позиціонує підприємство шодо альтернат інших аспектів 
(питань) діяльносп га розвіггку підприємства в майбутньому, виражених в категоріях (поняттях): 
рівень глобалізації чи диференціації в бізнесі, спосіб забезпечення конкурентної переваги в 
бізнесі, напрям розвигку бізнесу, конкурентна позиція в бізнесі. В  кінцевому рахунку стратегія 
визначає, які говари, ринки, методи конкуренції і управління обирає організація. Таким чином. 
стратегія підприї мства сьогодні це не що ін ше я к методи конкуренції і ведення бізнесу, 
які обирає менеджмент підприємства для задоволення клієнтів, успішної конкуренціїта досяг­
нення глобальних цілей організації. Наприклад, класична стратегія конкуренції (конкурентна 
стратегія) підприємства розглядається нами як вибір між диференціацією та низькими 
втрат ами в межах усього ринку продукту або окремого ного цільовою сегменту (завоювання 
цільової конкурентної переваги) і збільшення таким чином частки рннку. Відтак, можна сказа ти, 
шо формально стратегія це план альтернативних дій щодо завоювання підприємством 
вигідного положення на ринку і досягнення стійкої конкурентної переваги.

Забігаючи у перед, в контексті навчальної прої рами з даної дисципліни, зазначимо, що 
розробка ефективної стратегії підприємства повинна розпочинатися з формування його 
стратегічного бачення х вибору напрямків розвитку. І концептуально стратегія для під- 
ирів мсі ва» способом реалізації його стратегічного контексту або стратегічного бачення.

( тратегічне бачення підприємства - це маршрут руху підприємства в майбутнє. Конкретно 
стратегічне бачення підприємства визначає технології, цільові аудитори, географічні і товарні 
ринки, перспект ивні можливості і риси, які воно повинно отримати, сформувати в май­
бутньому. Формування стра гегічного бачення (стратегічного контексту) означає вибір сфери 
діяльності і шляхів розвитку підприємства. А  власне стратегія формує орієнтири продук­
тивності, уяву шодо конкурентних переваг та ішак дій для задоволення покупців і досягнення 
високої продуктивності. Таким чином, менеджери підприємегва, розробляючи стратегію, 
відповідають іа вибір моделі бізнесу підприємства, тобто спосіб отримання прибутку від 
ліяпьносі і підприємства. Гак як модель бізнесу (бізнеомодель) підприємства, як певнийспосіб 
от римання прибутку від діяльності підприємегва, показує наскільки економічна стратегія 
підприємства забезпечує його життєзда тність.

Конкретизується стратегічне бачення підприємства в так званих стратегічних цілях, які 
стосуто і ься підвищення конкурентоспроможності та покращення становища підприємства 
на ринку або сі ворення інноваційної цінності (нового продукту та новою ринку) тощо.

В комплексі напрямки розви тку (стратегічне бачення), довгострокові та короткострокові 
цілі і стратегія їх досягнення утворюють стратегічний план підприємства.

Втілення ж стратегії відбувається шляхом перет ворення гсореї ичної стратегії в набір кон­
кретних заходів на різних рівнях управління компанії - загальному, бізнес рівнях, функціо­
нальному . операційному. Наприклад, інтеграція бізнесу. зменшення витрат , сегментація бізнесу 
в галузі і на ринку, покращенні якості продукції, запровадження технологічних інновацій, 
сі ворення інноваційної цінності (нового продукту для новою ринку ) т ощо.
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ТЕМА 2
СТРА ТЕ ГІЧ Н И И  КОНТЕКС Т  

П ІД П Р И Є М С ТВ А

Аспекти стратегічного контексту підприємства
Стратегічне управління (СУ) внмаїас від підприємств наявності певних ознак, що 

визначають їх як відкрніу соціально-економічну іа матеріально-речову систему,! які 
(ознаки) дозволяють ефективно його (СУ) використовувати.

Відтак. встратшчном> контексті підприємство нами розглядається як структурна одиниця 
національної економічної ринкової системи на кшталт комерційної, підприємницької організації, 
яка являє собою свідоме об'єднання дій людей, шо і іересліцуюгьдосяі нення і іевних довг огривалих 
комерційних цілей, які пов'язані, зокрема, з вибором бізнесу (а саме напрямів бізнесу). йоі о 
конфігурації й здобу п ям в ньому достатньо сі ільннх ринкових позицій, що давало би можливість 
підприємству ефекгнвно працювати, і отримувати прибутки, незважаючи на непередбачені 
події, сильну конкуренцію і внутрішні проблеми.

Таким чином, підприємство є певним соціальним інститутом, що обирає і займається 
певиою господарською діяльністю (певним бізнесом) в умовах конкуренції. Пічнеє. в 
даному випадку, нами розглядається як конкретний напрям чи вид економічної 
(господарської) діяльност і підприємства щодо виробництва конкретних продух і їв певної о 
типу ( товарів, послуг, інформації, знань), шо характеризують його прнналежиісі ь до певної 
галузі з виходом на конкретний ринок, і який виступає джерелом прибутку. І Ірнчому 
підприємство може бути як одно-, так і мультибізнесовою структурою, тобто здатне 
виробляти конкретні продукти визначених типів як окремо, так і в певному співвідношенні. 
Відтак, мова може йти як про бізнес підприсмства у цілому, гак і про окремі його види і 
сектори в межах виду, а отже і про окремі продукти чи послуги для певних ринків В 
подальшому, ми усі ці елементи в стратегічному контексті будемо розглядати як певні 
стратегічні області бізнесу (СОБ) чи стратегічні зони господарювання (СЗГ) підприємства 

Тут слід зазначити, шо продукти і послуги самі по собі пеє бізнесом II Іоб ідентифікувати 
бізнес підприсмства недостатньо знати якими послугами і продукцією займається 
підприємство. Бізнесом вони (продукти і послуги) стають тільки в контексті їх реалізації певним 
цільовим групам на ринку. Тобтобез потреб і попиту немає бізнесу. Товари гапослуїи без 
попи іу. не в контексті попиту, ще не є бізнес. У повній мірі бізнес пілприс мегва визначає і ься 
за такими критеріями: в чому, як і чиї потреби задовольняти.

Вщтак. окреслення (ідей гифікація ) бізнесу підприємства повинно здійснюватися за т акими 
ознаками:

^потреби клієнт ів (покупців, споживачів), які* має намір задовольняти підприємство, 
здійснюючи свою діяльність; Це предметна ознака ідентифікаціїбізнесу підприємства, 
тобто ознака ідентифікації бізнесу щодо видів продукції:

^групилкмгі'/идо (клієнтів. споживачів), потреби яких мас намір задовольняти підприємство 
Мається на увазі цільовий ринок (тип клісн і їв га географічний ринок), на якому буду гь 
задовольнятися ш потреби у процесі діяльності підприсмства. Це ідеш ифікапія бізнесу 
підприємства та геоірафічною ознакою і типомсноживачів;

•  В  яких п р о д у т и х  (пойму r uO
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^пн'хнологічне ttui функцій//альне βι/конання діяльності шодо задоволення потреб покупців 
(клієнтів, споживачів) на цільовому ринку* тобто як (яким чином, якою функціональною 
і а технологічною діяльністю) задовольняються потреби покупців (клієнтів, споживачів) 
підприємством (наприклад, шляхом виробництва продукту, або шляхом його роздрібної 
продажі, чи одночасно шляхом здійснення обидвох операцій, якшо підприємство є 
u ггегрованою компанією тощо). 1 Хе ідентифікація бізнесу підприємства шодо видів (за 
видом) діяльності (виробні аггво. торгівля тощо). Слід однак зауважити, що в якості ознаки 
"технологія" як критерію (позиції) подальшої сегментації зовнішнього середовища 
(чи детальнішої ідентифікації бізнесу) підприємства можна розглядати (обирати) також 
і власне технологію продукту, тобто технологію, яка лежить в основі виготовлення 
продукту підприємства.

Зазначимо, шо у першу чергу бізнес ідентифікують потреби. Недостатньо знати якими 
послугами і продукцією займається підприємство, щоб ідентифікувати його бізнес.
11 редукція і послуги, якими займається підприємство стають бізнесом (ідентифікують 
бізнес) підприємства тільки тоді, коли вони задовольняють бажання і потреби. Другий 
аспект ідентифікації бізнесу підприємства це групи споживачів. Групи споживачів 
показують на які географічні ринки (території) і на які типи споживачів орієнтується 
підприємство в своєму бізнесі. Третій аспект ідентифікації бізнесу підприємства - 
технологічне і функціональне викона/шя бізнесу, показує як підприємство збирається 
задовольняти потреби споживачів і скільки операцій в системі "виробництво- 
розповсюджсння" при цьому збирається здійснювати, тобто на яких операціях 
зосередиться підприємство: на виробництві продукту, на кінцевій роздрібній продажі 
продукту чн на обох операціях тошо). Мається на увазі ідентифікація бізнесу за "видом 
діяльності" підприємегва. Технологічний аспект ідентифікації бізнесу підприємства також 
може стосуватися й технології, що закладена в основу продукту підприємства.

Таким чином бізнес підприємства визначається тим, які потреби ( тобто потреби в яких 
продуктах чи послугах) необхідно намагатися задовольняти і якої цільовоїірупи споживачів, а 
також технологіями, які будуть використовуватися, і функціями, які будуть здійснюватися при 
робо 11 на цільовому ринку (тобто через який вид діяльності буде здійснюватися задоволення 
по треб цільового ринку).

Огжс, підприємство є соціально-економічною та матеріально-речовою системою і 
стратегічний аспект його діяльності, насамперед, стосується вибору бізнесу (а точніше 
напрямів бізнесу і їх конфігурації), яким підприємство буде займатися.

Підприємство також с відкритою системою, вбудованою в зовнішнє ринкове 
конкурси і не середо вшиє звідки воно отримує ресурси і куди віддає створений ним 
продукт І визначають і а дають розвиток підприємству як відкритої системи зовнішні та 
внутрішні фактори.

Зовнішні це фактори розвитку підприємства, джерела яких закладені в його зовніш­
ньому оточенні. Власне зовнішні фактори, а саме реакція на них підприємства, надають 
і тратегічність його розвитку, тобто визначають вибір бізнесу (напрямів бізнесу), яким 
підприємство буде займатися і тип його конкурентної поведінки. Внутрішні - цс факт ори 
розвитку, джерела яких знаходяться в самому підприємстві. Від них залежить стратегічний 
потенціал (можливості) розвитку підприємства.

Гема 2



/  Отже,
/  стратегічний аспект діяльності (функціо-\.

Умування) підприємства, насамперед і в основному 
у'пов'язаний із зовнішнічи факторами, які в сучасній ринковійΝ. 

/економіці першочергово впливають на вибір бізнесу (напрямів бізнесу ГЧ  
/підприємегва. а. відтак, визначають цей вибір. І сіосусться він. стра гегічниііЧ 

//ааіект діяльності ітідпрнЄмства. нііасне довгострокових перспектив розвитку, обраної о \  
під впливом зовнішніх факторів, бізнесу. Це обумовлено тим. шо своє при значення 
\  підприємство ()юрмулює в умовах певної о складу, структури і стану зовнішнього /  

Ν .середовиша. шо вітзначаюгь систему можливостей підприємства із задоволення/
Ν. певних ринкових потреб. А суть егратепчноїреакції підприємства це /  

^.забезпечення ефект явної адагпаї ш до можливих у персі іскгиві змін/  
зовнішнього оточення. /

»  Наступним найважливішим аспектом у стратегічному контексті підприємства 
г питання забезпечення конкурентної переваги підприємства в обраних сферах бізнесу. 
Тому при формуванні стратегії пі;и і риємства слід прнділягн особливу (головну) увагу' питанню. 
"Яким чином підприємство може досягти чи завоювати конкурентну перевагу?" і. відтак, 
вибору ефективних, адекватних бізнесу підприємства стратегій, які базуються на стійкій 
конкурентній перевазі.

Існують численні шляхи, методи (способи) і засоби забезпечення конкурентної псреваї и 
підприємства в його бізнесі, до вибору яких з рештою і зводиться сгратеї ія;

'Ь досягнення низьких витрат порівняно з конкурентами; 
володіння найкращим продуктом на ринку, 
розвиток високоякісного обслуговування покупця,

'Ь ииштентована технологія;
’Ь  більш короткі терміни розробки й випробування нової продукції;

більш зручне географічне розміщення бізнесу,
’Ь найбільш привабливі для покупця риси (особливості) продукції і стиль обслуго­

вування;
'Ь забезпечення покупців продуктами з кращими споживчими властивостями ш т і 

ж  гроші (поєднання високої якості, сервісу і прийнятної ціни;,
'b добре відома марка і репутація тощо.
Слід зауважити, шо конкурентна стратегія (а їх традиційно можна виділити п’ять основних 

видів; лідерства за витратами, диференціації; фокусування (з мінімізацією витрат, і 
диференціацією і зонтнмізанією витрат)) має більш вузький розмах, ніж стратегія бізнесу 
Бізнес-стратегія містить не тільки пропозиції шодо конкуренції, але також охоплю» 
функціональні сфери стратегії, стосується різних змінних умов галузі, а не тільки пов'язаних \ 
конкуренцією і повинна формувати повний діапазон стратегічних рекомендацій, які 
відповідають бізнесу підприємства. А конкурент на стратегія має справу винятково з планом 
дій щодо забезпечення успішної конкуренції і максимального задоволення покупців.

Як ми з'ясували, підприємствам для успішною тривалого господарювання необхідно 
адаптуватися до зовнішніх як сприятливих можливостей, гак і до небезпек за допомогою 
обгрунтованих альтернативних стратегічних рішень і вказівок, гобто формувати відповідні 
стра іеі її конкурешної поведінки і таким чином забезпечу ва ти ефективне пристосування до 
навколишніх умов, шо постійно змінюються. Ці стратегії повинні також враховувати і науково- 
технічний потенціал, виробничо-збутові можливості пі інші внутрішні ресурси підприємства.
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Таким чином, стратегія для підприсмства фактично виступає інтегральним підходом до 
організації іюгодіяльиосгіта розвіттку( тоб то щодо до вибору напрямів ліяльиосіі.їх конфігурації 
і а забезпечення конкурентної переваги) на перспективу на основі поєднання ресурсів і 
потенціалу, навичок підприємства, з одного боку, і можливостей та загроз (ризику), шо існують 
в навколишньому оточенні і діятимуть в майбутньому, з іншого, при ЯКИХ ПІДГІрЖМСІВО 
сподівається досягти своєї основної мети. Цс засіб для (|юрмування альтернативної стра гсгічної 
поведінки, яка зрештою і дозволяє забезпечити адаптацію підприємства до вимог'зовнішнього 
середовиша. Тому ефек тивність вирішення проблем, пов'язаних з забезпеченням ефективного 
існування підприсмства в перспективі, залежить у першу чергу від ступеня освоєння 
меі отології і методів формування (вироблення) стратегії.

От же, очевидно, шо в стратегічному контексті управління діяльністю підприсмства 
стосується:

по-перше адаптації підприсмства до змінних умов зовнішнього конкурентного 
середовища ринків т а  галу зей його діяльності ( бізнесу)  в довгостроковій 
перспективі шляхом використаний власних переваг т а  зовнішніх можливостей і 
усунених зовнішніх загроз т а  власних недоліків; 

по-друге, прийняття продуманих рішень і здійснення цілеспрямованих дій щодо 
ж иттєво  важливих (концептуальних) питань його функціонування т а  розвитку, 
пов'я іапих з вибором напрямів бізнесу (та к  званих С ЗГ  чи СО Б підприємства), іх 
конфігурації, типу конкурентної поведінки тощ о, на основі комплексних 
довгострокових танін.

Відтак, стратегічний контекст підприємства визначається його можливостями сприймати 
зміни н середовищі т а ефективно реагувати иа них в ході реал ізації довгострокових глобальних 
шлей за допомогою альтернативних стратегічних рішень щодо того як розвивати бізнес в 
цілому і окремі його напрямки, як протидіяти конкурентам, яке місце зайняти на ринку тощо.

1 Іри ро зробці і реалізації цих альтернативних сграіелчних рішень доцільно дотримуватися 
певного ст андартного алгоритму, що охоплює наступні процедури, які і відображують основні 
пи і ання формування (вироблення) стратегії підприсмства: 

r  формулювання (чи перевірка) місії підприємства;
> формування стратегічних цілей і завдань;
> аналіз зовнішнього оточення і оцінка його впливу на функціонування підприсмства 

f передбачас оцінку існуючих т а  перспективних напрямів господарської діяльності 
(бізнесів), та к  званих СЗГ. визначених в ході аналізу зовнішнього оточення
підприємства);

r  аналіз внутрішньої структури підприємства, оцінка його потенціалу. сильних і 
слабких сторін діяльності; 

r  вибір стратегій для С ЗГ підприємства (тик званих бізнес-стратегій), в ході спів­
ставлений оцінок обраних С ЗГ (в яких функціонує і мас намір діяти підприємство і і 
оцінок потенціалу підприємства щодо цих СЗГ, й подальше уточнення цілей; 

r  розробка забезпечуючих ресурсних і функціоішльних стратегій; 
r  формування загальної стратегії як певного набору узгоджених бізнес- і забезпе­

чуючих стратегій підприємства; 
r  складання стратегічного тину ч якому оформляється весь "стратегічний набір '' 

підприємства для реалізації; 
r  скіидипнн щорічного бюджету підприємства і забезпечення функціонування його 

са мостійних підрозділів (господарських центрів).
Як ти новак, в загальному, можна констатувати, що « стратегічному контексті управ, іінни 

підприємствам спинуєти'н < охоплює і визначення напрямів діяльності (бізнесу) підприємства

Тема 2



та довгострокових цілей їх розвитку і управління досяїненням цих шлей на осі юві склала] и ія і реалші іїі 
загальногот ану (сценарію. моделі)альтернативноїповедінки. який відображу можливу реакцію 
пшприсмсіваШзсжнішні фактори і суть якога забезпечення ефективноїадацтацпдо можливих змін 
зовнішнього оточення з позицій конкуренції. Цей піші ( сценарій) фактично оцінює і внзнача< 
результати, яких можна досяглі. змінивши конкуренпіу сгратеї по. Він представ. ινκ рекомендовані 
концеп іу альні с» аіитарі ні стратегічні рішення чи вказівки (але у індивідуальній композиції для 
конкретного підприємегва і різних ситуацій) шодо напрямів (кзнесу іа їх конфіїураїш і процедури 
шолиоргаїізашїрозвитку бізнесу ішшрнємсіва(\с&ю рішення чн вказівки щодо того, як розвивати 
бізнес в цілому та за його окремими напрямками, як протидіяти конкурентам, яке місце зайшли на 
рннку (в галузі) тощо і п/юцедури шодо організації використання ресурсів підприємством), таким 
чинам, щоб за фактично існуючих пш передбачуваних (моле, шейх) змін зовнішніх та  внутрішніх 
умов існування підприємства здобути в перспективі конкурентну перевагу в обраних ним 
сферах (в галу зях і на ринках) діятьноат. Відтак, цей план,сценарій передбачас спеціалізованим 
аналіз стану та змін зовнішнього середовиша і внутрішньої о потенціалу підприємст ва.

Комплекс стратегічних рішень, вказівок і процедур (щодо напрямів бізнесу і органі іації 
розвитку підприємства), відображений вданому плані, для кожної о підприємства називаю! ь 
його "стратегічним набором

/  Отже, \
/  конкретно, в кінцевому підсумку стратегічній.

Уаспекти діяльності підприємства розкриваю ться його\ 
стратегічним набором", шо являє собою комплексі 

Уконцепту аіьних стратегічних стандартних рішень, вкайвок\
/ і процедур. Вони є адекватною реакцією підприємства на зовнішніХ 

Уо\ оче* u ія і спрямовані і іа забезі іечеі u ія ефективної адаптації підприємствах.
/до можливих змін цього оточення, а відтак на досягнення і підтрнмуваї іня ним\

/в перспективі конкурентної переваги в обраних галузях і на ринках, в обранихЧ 
/ стратегічних зонах господарювання (бізнесу) - СЗГ абоСЗБ. що є конкретними^ 

/формами існування зовнішнього оточення підприємст ва. Обгрунтований "стратегічнии\ 
/набір" мас заповнити гак звану "стратегічну прогалину" в діяльності підприємства \  

О ’Страт егічнапрогаяаш це інтервал між можливостями. зумовленими наявнимнтендащіями 
\  розвитку підприємства в зовнішньому оточенні, та бажаними орієнтирами Тобто. /  

\  багатоплановий, неоднозначний і недетермінований харакіер діліьі юсгі підприємегва/  
\  зумовлює необхідність прийняття д ля нього (для розв'язання проблем зростання га /  

\змщнсння підприємства в довгостроковій перспективі) систел ш альтернативних У  
\  (стратегічних рішень чи системи альтернативних стратегічних, вка зівок У  

\нка являс собою "стратегічний набір" підприємства А комплексні /
\crpa іегічні рішені ія, наприклад, гакіякпіщримкаконкуреігпшхпереяаі; У  

\  підвищення якосгі продукції: створення позитивного іміджу; /
\  і тідвишв u ія і іродукгивносгц економічний розвтпок;соціальний У  

\  розвиток; охорона навколишнього середовиша тощо, у У  
\  свою чергу, мають (і юредбачаюгь) відповіді іий власнийУ  

\  "стратегічний набір”. /
До речі, кожна стратегічна вказівка чи рішення (і основані на них діїта заходи) відповідає 

певній бі шес-ситуації і забезпечується до реалізації окремою конкретною стра гегієто. Тому 
термін "стратегічний набір" використовую і ь також і в ширшому контексті для визначення 
корпоративної стратегії як системи стратегій підприє мства, у складі якої виділяють наступні 
складові: заіальні стратегії, загальні конкурентні стратегії, продуктово-ринкові стратеї ії(чи 
стратегії бізнес-напрямків, стратегії СЗГ підприємства), забезпечуючі функціональні та 
ресурсні стратегії. виробничі (операційні) стратегії.
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^  О знаки , зміст та перелік т ипових ст рат егічних ріш ень
Стратегічні рішення, вказівки на підприємстві (а власне вони. їх комплекс, як ми відмітили,

і складають конкретний зміст стратегії підприємства. виступають елементами стратегічних 
плану і набору підприємства) с концептуальними і стосуються вибору:

& видів, сфер і напрямків (галу зей т а  ринків) діяльності підприємства т а  їх конфі­
гурації, поєднання в межах та к  званого господарського портфеля з метою його
оптимізації);

підходів до забезпечення його конкурентної переваги в галузях і  на ринках
діяльності (мінімізація витрат, диференціація, їх комбінування в межах усього ринку чи 
його певного, сфокусованого сегменту);

<=> напрямків (інтенсифікація, інтеграція, диверсифікація, скорочення тощ о) його 
розвитку в майбутньому.

Всі вони пов'язані головним чином з зовнішніми проблемами підприсмства і. особливо, з 
вирішення м проблем щодо вибору галузі діяльності, сегментів т а  місця на ринку, номеїисштури 
продукції; і забезпеченням конкурентоспроможності окремого бпнесу і  фірми в цілому. 
( 'тосуниіихя ваш (стратегічні рішення, вказівки ї.шш*’ довгострокових проектів (тобто спрямовані 
і «а перспективу). пов ’яіаних з вибором альпц’ришнивних напрямків ефективного використання 
ресурсів підприсмства (мається на увал як самих СЗГ. гак і в межах обраних СЗГ за і іевним набором 
альтернатив). Характеризуються високим рівнем невизначеності і макпьпюбально-концгіітуальний 
характер шоло ішелідюв для пщгірисмства.

«•Отже, стратеї ічііі рішення (вказівки) - це концептуальні рішення (вказівки), які: 
s  а) спрямовані на перспективу і
 ̂ б) впливанні, на розподіл ресурсів за видами, сфера.ми і напрямами діяльності

підприємства (види бізнесу, галузі і ринки т а  їх сектори), за напряма.ми його розвитку 
стабілізація, скорочення, ліквідація, зростання інтенсивне, сфокусоване, диверсифіковане. 

інтегроване,,. а відтак, визначають ці напрями, і на стосунки (конкурентні, партнерські тощо) 
підприємства і  оточуючим її середовищем.

Слід зауважити, що такінчні рішення, на відміну від стратегічних, це поточні рішення, 
які пов'язані і вибором найефективніших способів використання ресурсів у визначених 
фірмою стратегічних напрямах іх використання (в обраних СЗГ). їх мета - підвищення 
ефективності використання ресурсів, тобто, макснмізація прибутків від поточних 
операцій Основними сферами прийняття таких рішень с розподіл ресурсів (складання 
бюлжсі ів) по функціональним сферам діяльності підприсмства і номенкла турі продукції, 
шо виробляється тощо. Приклади питань (проблем) на підприємстві, які вимагають, 
відповідно, стратегічних і тактичних рішень, наведені в рис. 2.1.

А у рис. 2.2 наведен о узагальнений перелік типів стратегічних рішень (а на їх основі 
вказівок, заходів, дій) на підприємстві щодо оптимізації ного бізнесу і забезпечення 

конкурентної переваги на перспективу.

Підприємство в ринковій економічній системі (РЕС) 
та його стратегії

І Іопередиьо ми з'ясували, що сіратеї ія підприємства стосується вибору напрямів в бізнесі 
и і аких йото конфігурації та орі ані зації (спеціалізації, інтеграції чи диверсифікації) та певних 
ринкових і іознцій т а конкурсні иої поведінки, за яких воно було б здатне довший часефекіявно 
прашова ги і отримувати прибутки, незважаючи на непередбачені події, сильну конкуренцію
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стратегічні рішення_________  Стосуються проблем
вибору сфер діяльності. альтернативних напрямів розвитку 
бізнесу фірми як в цілому, так і окремих його секторів 
поп'аіані і  вибором альтернативних иапряшв ефективної») 
використання наявних ресурсів фірми -  та* званих С З Г чи 
СІП  (секторі* бізнесу, ринкт, продукті* тощо), з метою 
забе шечення конкурентної псреваї н чи "виживання'' в 
біш есі у  майбутньому

тактичні рішення
I I  ов'язант і

структуруванням ресурсів шшзрнгмсгва і спрямовані на 
підвищення його потенціалу, тобто, пов'язані і  вибором 
найефективніших способів використання ресурсі» фірмою 
обраних нею С ЗГ  т метою збільшення активів, 
прискорення обороту капіталу н товарів; стосуються 
конкретних функціональних та ресурсних аспектів 
погонного забезпечення стратегічних плани ліяльносп 
пілппигметва

оперативні рішення
Стосуються органіїаціі 

оптимального використання ресурсів іа обраїтнмн 
найефективнішими способами иикорнстання ресурсні (в 
меясах обраної тактики як конкретного плану діяльності, 
дій пілпригмсгваі я обраних СЗГ і метою досягнення 
узгоджених орісптирій (запланованих тактичних шлей), 
забезпечення стабільних потоків товарів та послуг до 
споживачів, інвестицій на розвиток бпнесу тощо

стратегічні проблеми

вибір сфери бітнесу 
розширення чи скороченим 

масштабів бітнесу
- конфігурація і оптимішця 
господарською портфеля
- cncma.ii іашя. ініеграшя або 
диверсифікація бізнесу
- розширення частки ринку
- ідобугти конкурентних 
переват
- посилення конкурентних 
позицій я пшузі та на ринку 
тощо

тактичні проблеми

• маркетинг
- забе іпсчения ресурсами
(МТЗ)
- організація виробнийіва і 
управління
- розробка виробничих планів
- фінанси 

інформаційне забезпечення
* НДДКР т о ш о

оперативні питання 
(процедури)

1
- процедури управління
• маркетингові заходи
- контроль виробництва і 
продаж
- мотивація
- фінансування окремих 
виробничих операцій

підтримка необхідного ріння 
запасі»
- управління якістю 

РІВНІ ІІІІІ тошо

Рис. 2.1 Стратегічні, тактичні ти  оперативні рішеним на підприємстві
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Т И П И  С Т Р А Т Е Г ІЧ Н И Х  Р ІШ Е Н Ь  ( В К А З ІВ О К )  га Д ІЙ  Н А  П ІД П Р И Є М С Т В І

_ Рішенії· (дії) щодо покращення пороті*ірокоиоі прибутковості скорочення витраї або бмиссу. ліквідація 
нерентабельних підроіділіи гоию

__
Рішення (дії), спрямовані на пнхорисіання нових можливостей шоло ізбсиїсчсния конкурентної переваги 
фірми голосування мови»; технологій.товарів. рвиомаиіїних способів придбання підириіччн конкурентів.

1 укладання нових угод, вихід на світовий ринок шшо

Рішення (дії) щодо інтеграції: вертикальної, гориюіітальноі. коні ломеративної. створення СП

Рішення (дії) стосовно спеціалізації або диверсифікації як бізнесу в цілому, такі в межах окремих вили 
(напрямів) біїнссу підприсмства; стосовно скорочення або роїшнрсння исортимснту продукції фірми, її 
модифікації. покрашення якосіі. технічної характеристики, обслутовувания тошо

Рішення (заходи) шоло диверсифікації фінансових ресурсів, джерел формування доходів (біїнссу), 
входження я ноні сфери діяльності, на ноні ринки і галун

Рішення (дп. заходи) про ги іовіншніх тагрон щодо дій конкурентів, зміна цінової полттнки. мнимі іація 
витрат, диференціація тощо

Рішений (.лі) шоло ібережсннм конкурентних переваг фірми та посиленню довгострокових конкурентних 
позицій роїшнрсння ринку, роївиток ринку або ювару, диференціація тошо

1

Рішення (діі. іаходи), пов яіані її іміною умов ведення біїнссу в галун, а саме: вимог діновору, неурядових 
обмежень, глобалізації, конкуренції, змін* податкової та митної політики, появи ια іникнеиня конкурентів

тошо

Рішення І іаходи) шоло імжн продуктового, клкнтурної о чи регіонального аспекту ведення біїнес)

Рішення (мходи) шоло шіин форм та припиниш управління біінссом

Рис 2.2 Типи стратегічних рішень і дій. заході J щодо оптимі шціі бізнесу 
підприсмства і забезпечення конкурентної переваги на перспективу
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і внутрішні проблеми. А зміст, структуру та аспекти стратегії підприємства, гобто зміст та 
структуру "стратегічного набору" підприємства, як його інтегрованої стратегії (інтегрованої 
системи стратегічних рішень, вказівок, планів), у першу чергу, визначають класифікації (δ 
саме їх зміст) господарських організацій, котрі розкривають загальні та специфічні риси 
суб’єктів господарювання (підприємств), що функціонують в ринковій економіці, іа такими 
ознаками:

> юридичним статусом і формою власності;
■ > галузевою приналежністю і профілем;
> розмаїттям ринків, що нони обслуговують;

' > рівнем та  особливістю конкуренції в галу зі їх діяльності (приналежності).
> їх розміром і виробничим потенціалом,
> типом організації (самостійні або інтегровані підприємства) та  організаційно- 

економічної структуризації.
Таким чином, основне питання визначення змісту та структури (складу) стратсі її 

підприємства - це питання посту класифікацій та особливостей організаційно-економічної 
сгруктуризації бізнесу в ринковій та перехідній економіках. Для з'ясування цього питання 
стосовно українських суб’єктів господарювання (підприємницьких організацій), шо 
функціонують в перехідних до ринку умовах, необхідно ознайомитись з основними 
положеннями Господарського Кодексу України {2003 р.) Це дозволи ть більш грунтовно 
підходити до визначення характерних рис, необхідних для формування "стратегічних наборів" 
конкретних підприємств, шоб ефективно адаптуватися до змін середовиша функціонування 
за рахунок обґрунтованого формулювання завдань розвитку конкреї ного підприємства і 
знаходження шляхів їх вирішення. І стратегія, в такому випадку, виступатиме в якост і 
адаптаційної системи підприємегва, спрямованої на врахування особливостей самої організації 
та її оточення.

Опке. підприємство в сі рук і урі ІІЕС  являє собою складну відкриту баїлзтофункіїіональну 
мікросистему (структурно організований комплекс елементів (об'єктів), які мають певні якості, 
ознаки цілісності та відповідний набір зв'язків), струкгуровану за певними ознаками 
(функціональними, відгворювальними. ієрархічними організаційно-економічними га іншими), 
яка одночасно, в інтегрованій цілісності (в інтегрованому поєднанні), як організаційно- 
економічна форма існування національної економіки на мікрорівні є 

«=> елементом гої подарського механігиу;
<=> су б 'ектом господарювання (бізнесу);
*=> формою організації підприємництва (бізнесу) ;
^  способом (моделлю) формування і реалізації прибутку.

організаційно-економічний механізмом і інструментом) трансформації ресурсів в 
продукти;
суд'ектом відтворення;
об 'ектом управління / внутрішнього і зовнішнього ). 
суб 'ектом конкуренції
формою (у тому числі агентською - для корпорацій) реалізації відносин власності 
на ресурси, продукти і до ходи 

Уявлення про місце підприємства як організаційно відокремленої, економічно самостійної 
ланки певної сфери економіки країни, що здатна виробляти продуктн певної о типу (товари, 
послуги, інформацію, знання (як окремо, так і в певному співвідношенні)), в національній 
економіці та ного конкретні функції нам дає рис. 2.3.
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Рис. 2.3. Підприс м ато  в національній економічній системі т а  його функції 
І уі слід відмітити, що підприємство як орі аншіийно-економічна форма існування НЕС 

на мікрорівиі < ключовим елементом господарського механізму. 1 це обумовлено тим, що 
жнпсдія.іьиість людей, зокрема економічна, відбувається завжди в певних організаційно- 
економічних формах. А  сутність організаційно-економічних форм (фірм і підприсмст в рі зних
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типів*) у розвитку суспільства полягає в тому, що іа їх допомогою і а в їх середовищі (в їх 
внутрішній структурі) виявляє гься. формується сі руктура суспільних потреб: відбуває і ься 
розподіл ресурсів; формується раціональна (оптимальна) структура економіки, реалізую і і̂ я 
інвестиційний та інноваційний проиосн; створюється кооперація виготовлення продукції, на 
яку існує адекватний попит га ринки збуту: вдосконалюється та розвивається власне 
виробництво. Крім цього, ті чн інші організаційно-економічні форми і схлюдарськоїдіяльносі і. 
кон к реї но, через внутрішню та зовнішню кооперацію, через інтеграцію та диверсифікацію 
(функціональну, синергет ичну га конгломеративну) тощо (хоча кожен тип організаційно- 
економічноїформибізнесу НЕС на свій лад, специфічно), сприяють залученню суб’єкті» Н ІХ  
до суспільного виробництва, до кругообігу суспільного капіталу, до відтворювальної о процес) 
в національних масштабах. І власне, в межах (всередовиші, у внутрішній структурі) наявних, 
на певному еіапі розвитку Н ЕС. організаційно-економічних форм господарювання проходить 
конкретне, з певними рівнями ефективності та динамізму,суспільне відтворення т а відбувається 
тієючн іншою мірою адекват ний, як рівню розвитку продуктивних сил, так і обсяіу і сгрукт урі 
суспільних та особистих потреб, процес задоволення останніх.

і і  Еволюція організацііию-економічних форм господарювання (яка. в свою чері у, 
визначає і еволюцію продуктивних сил. і зміну систем управління відтворювальним 
процесом, і рівні ефективності суспільного виробництва, і структуру економіки. І 
способи активізації інвестиційного та інноваційного процесів тощо і. врешті-решт, сам 
тип НЕС, його устрій (функціональний чи і алузевий)) відбувається під виливом таких 
процесів (шо мають статус факторів), як: розвиток форм власності, поділ прані, 
спеціалізація, кооперування, інтеграція, диверсифікація, концентрація і централізація 
капіталу та виробництва тощо. А особливо важливими галієвими факторами, які впливають 
на еволюцію та становлення нових високоефективних (особливо в перехідний період на шляху 
до ефективної ринкової економіки) організаційно-економічних форм і осподарської діяльносп. 
і насамперед у виробничій системі НЕС. га на формування і вибір стратеги їх розвитку, t 
процеси кооперації та інтеграції, в основу яких, внутрішньо, закладений ефект (припини) 
синергиму. Суть останнього полягає в тому, шо ефективність спільної о використання ресурсів 
інтегрованою організаційно-економічною формою бізнесу завжди більша, ніж сумарна 
ефективність використання шіх самих ресурсів кожним иідприємегвом-членом інтегрованої 
організаційно-економічної структури, зокрема в межах належних їм ресурсів. Спрощена модель 
синергізму має вигляд: 2 + 2 = 5.

Результатом еволюції організаційно-економічних форм господарювання » 
становлення сучасного підприємства (підприємницької організації) як системи бізнесів 
'як сукупності його бізнесів І що ефективно поєднує у собі два основних елементи 
підсистему відособлених бізнесів і підсистему з агрегованих видів діяльності, що їх 
забезпечує- За такої організації загальна структура підприємства охоплює блок окремих 
бізнесів і блок спеціалізованих видів діяльності, що забезпечують усю сукупністі. бізнесів 
підприємства. Конкретний бізнесу структурі такої підприємницької організації повинен 
фінансуватися зі свого доходу і. в основному, розвивається за рахунок нього доходу В 
стратегічному контексті такий окремий конкретний бізнес підприємства » позицій 
ювнішньогосередовиша розглядає і ься (трактується) як стратегічна зона господарювання 
(СЗГ) чи стратегічна обласі ь бізнесу (СОБ) підприємства, а з позицій підприємства як 
егратепчішй господарський цей і р (СГЦ) чи сгратегічііий господарський підрозділ (СГП ) для 
якого може бути налагоджений облік доходів, ви ірит га каї ітпіловкладень і для якого може буї н 
розроблена конкретна спеціалізована бізнес-стратегія.

” Дла олм'ісшіи п і.ш рж  мнииькоі орі ані м ін і у .іарубіжіиА і сирії і практиці т т о с о в у ю г ь  гермш "фірма" л 
"піліірж мітііо" ШіШіНСІприЙматс u Україні
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Агрегованнй ж вид діяльності підприємницької організації, що забезпечує усі її бізнеси, 
фінансується з» так званого пенгралізованоговнутрішнього бюджету, який формується за 
рахунок відрахувань від окремих бізнесів і запозичених кошті в (кредитів тощо). За кожним 
окремим агрегованим вилом діяльності з забезпечення також слід розробляти свою 
спеціалізовану стратегію.

Всі ш стратегії (окремих бізнесів і агрегованих видів забезпечуючої діяльності 
підприємницької організації) є фактично відносно відособленими, але органічними 
системними елементами загальної цілісної комплексноїсистеми "стратегічного набору” 
підприємства, яку вони формують в усій своїй сукупності і яка називається ''стратегія 
підприємства” , або "стратегія фірми".

Варто підкреслити, що саме така структура (як системи бізнесів) стає характерною 
для сучасної підприємницької організації в Україні і шо розвиток підприємств саме в 
такому напрямку є найпсрспективнішим.

Зазначена структурна побудова підприємницької організації передбачає наступний 
алгоритм створення її стратегії:

'Ь по кожному окремому конкретному бізнесі організації розробляється окрема 
бі шес-стратегія;

Ь  сукупність усіх бізнес-стратегій складає основний "стратегічний бізнес-блок", 
так звану провідну підсистему корпоративної стратегії органпації;

^  по кожному великому спеціалізованому виду діяльності з забезпечення, що у 
структурі організації теж є відносно відособленим елементом, розробляється своя
стратег ія;

’Ь  сукупність стратегій видів діяльності, що забезпечує, складає допоміжний стратегічний 
блок, гак звану підсистему корпоративної стратегії^ що забезпечує;

Ь  на основі провідної га забезпечуючої підсистем виробляється своя стратегія, 
яка г їх системним з'єднанням і являє собою зага.іьну корпоративну стратегію  
оргапішції.

Даний підхід є універсальний і відноситься до так званого бізнес-аспекту корпоративної 
стратеї ії. тобто до розробки стратегії організації як системи (набору) її стратегій щодо 
відособлених бізнесів та їх централізованого забезпечення.*

11ри цьому зміст і розробка сгратепї ("стратегічного набору") підприємства значною мірою 
залежить від організаційного рівня Її розробки. Хоча, слід звернути увагу на застосування й 
інших, крім орі ані заційно-економічних, класифікаційних критеріїв та існування, вилічених за 
ними, видів і варіані їв стратегії підприємства (див. рис. 2.4).

І ак. с і ра гегії, якими підприємства керуються у своєму бізнесі га розвитку, можуть 
бути систематизовані за наступними ознаками:

за ієрархією в оріанізашино-економічній структурі та у відповідній їй системі 
управління підприємницько) організації (корпоративна (або портфельна, вона ж  
загальна), ділова (або бізнесу), забезпечуючі функціональна і ресурсна, операційна): 

^  за функціональним критерієм (маркетингова, виробнича. фінансова, інвестиційна.
НДДКР. соціальна, організаційних перетворень тощ о); ^

^  за стадіями життєвого циклу бізнесу (зростання, стабілізації (утриманий), 
скорочення, ліквідації);

^  за напрямами можливого розвитку підприємства (інтенсивного, інтегрованого 
і Оиверсифікованого розвитку);

Д о  речі, зазначений нідхіл іастосойугтьс* » д о  ф о рм уван ня так  званих "ф ункціональни х'* стратегій
ш л п р т  M CI В.І.
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Рис. 2 4 Класифікація стратегії підприємницької організації
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■=> за місцем фірми в конкуренції, тобто за конкурентною позицією на ринку і в галузі 
(лідера, претендента на лідерство, наслідування лідера, новачка);

<=> за ступенем охоплення ринку чи рівнем глобалізації або. навпаки, диференціації, 
бізнесу підприємства ( вузької спеціалізації, диверсифікації, сегментації.
інтернаціоналізації);

& за способами лосяі нення конкурентних переваг (мінімізаціївитрат, спеціалізації 
т а  широкої диференціації, фокусування, створення інноваційної цінності);

=> за напрямами дії (консервативна, агресивна, конкурентна, оборонна (захисно)); 
за галузевою орієнтацією (у нових галузях, у  зрілих галузях, у стагнуючих чи занепадаючи 
галу чях, у ро ідрібнених. фрагментарних галузях, на міжнародних ринках);

&  за зовнішньоекономічною політикою (прямого і непрямого експорту, імпорту, 
розміщення виробництва за кордоном, створення С П ): 
за розміром підприємства (для малих, середніх і великих підприємств);

*=> та характером лій щодо конкурентів (превентивних дій "партизанської війни", 
протистояння сипьним сторонам конкурентів, використання слабких епюрш конкурентів, 
одночасного наступу по кічькох напрямах, захоплення вільного ринкового простору);

за характеристиками виробничої діяльності (реструктуризації, спеціалізації, 
диверсифікації, диференціації, концентрації, зниження витрат) і тому подібне 

Кожна з виділених за даними ознаками стратегій має конкретне прикладне значення, свої 
специфічні особливості іа сферу застосування. Летально вони розглядаються у відповідних 
темах даної о посібника.

Складові "стратегічного набору" підприємства  
т а  їх  взаєм озв'язок

Як уже було відмічено, іміст і розробка стратегії значною мірою залежить від організаційного 
рівня ЇЇ ({юрмування. Відіак, очевидно, що в "стратегічному наборі" підприємницької організації, 
який тчж  собою систему страшій, що має заповништак звану стратегічну прогалиі^вїі діяльності, 
залежно від типу і орі а» пзаційного рівня обраного об’єкта дослідження (підприємі іицької органі зацц). 
доцільно виділити такі види взаімозаіежних стратегій* (рис. 2.5):

Ф  Загальну (корпоративну, портфельну) стратегію (багатогалузевої, мультибізне- 
сової інтегрованої чи дивереифікованої) фірми, пов'язану з набором основних 
напрямів її діяльності (бізнесу).

•Ί іїяіесчтлратегію, яку також ототожнюють з конкретною товарно-ринковою, продуктово- 
ринковою, і іродукгово- товар» юю стратегією або стратегією окремих продуктово-ринкових 
сегме» тв. Охої l і юс конкретний вид діяльносп (т обго бізнес1 їй навіть окремий його сектор) й 
формує т ься на рші її самостійних і ост ю,іарських підрозділів (квазшвтономт u їх і оа юдарських 
одиниць, так званих стратегічних господарських центрів - С ГЦ ) інтегрованої чн 
и іиерсифікованої фірми або для незалежних вузькост іеціаліюваннх {однобізнесовпх. одно- 
профт іьі иіх) і цдприємств у цілому* *. Коли ж  і идприємство спеціалізується на одному виді 
діяли юсті, бізнес-сгра гегія формується як загальна (у випадку односекторного бізнесу) або 
як част ина загальної (у випадку багагосекторного бізнесу). Якщо ж підприємство с 
мульшбізнесовоіофірмою, має декілька самостійних господарських підрозділів то для 
кожною з них розробляється своя бізнес-стратегія.

Н еобхілно вш л а ч н т и . щ о наведена ієрархічна модель с і  p aterii фірми і  занадто сп рощ еною  і ш дображ аї 
; іл еко  не всі можливі конф н урац іі та ієрархії стратеги ор ган іїа іп н  бі niecv. »х скл ад ов і елементи ги складні

в т м с и н 'я  ікн.

О т а ·̂. і. п р о ш е н о . б іІН С С 'С тр атегія  - цс с т р а т е г ія  н а й в и щ о г о  р ів н я  в у їь к о с п с ц іи л із о п а н н х
і о  днмпрофіаі.них. олнобі ж ссо н и х) ш лпрік ммнцькнх орі ані заліій аб о  стра teriu рівнії окрем и х і оспоаирськн.х 
ін а р о ш л ів  длш д ш ісро іф ікон ан и х мулі.тибпиесоних аб о  ін тегр ованім  організац ій.
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Рис. 2.5 Системи стратегій мультибізиесової фірми 
Бізнес-стратегія стосується розробки і обгрунтування заходів щодо: здобуття і збереження 

конкурентних псреваї. посилення конкурентних позицій підприсмства в його конкретному 
бізнесі; об'єднання і координації стра іегічних дій усіх функціональних підсистем підприємсі ва; 
вирішення можливих проблем, пов'язаних з конкретним бізнесом підприємства; забезпечення 
ідатносгі і можливості реагу вання на зміни в зовнішньому середовищі підприємства стосовно 
його бізнесу .

Q) Забезпечуючі: функціональну стратегію, яка стосується окремого функціональ­
ного процесу, напряму (стадії чи елементу) господарської діяльності фірми 
(підприємства) маркетиніу. виробниіггва. НДДКР. фінансів, інвестицій,організаційних 
змін, кадрів, соціальних і екологічних аспектів діяльності тощо; та ресурси? стратегію, 
яка стосується окремих ресурсів забезпечення стратегічної діяльносп підприємства 
(матеріальних, фінансових, інформаційних, кадрових тощо). Ці стра гегії спрямовую і ься 
на пштримку бізнес-сіра і епй іа досяг нення як локальних іак і загальних цілей організації
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у Операційну стратегію, яка стосується окремих операиійиих одиниць підприємства 
(заводів, магазинів тощо) та підрозділів (окреме виробництво, цех, дільниця, робоче 
місце) Ці стра гегії слугують вирішенню специфічних проблем, пов’язаних з реалізацією 
цілей окремих оперативних підрозділів підприємства.

Зміст. призначення і взаємозв'язок цих стратегій наступний. Корпоративна сіратегія, 
як\ ще називають портфельною, грунтується на концепції фірми як сукупності 
різноманітних стратегічних областей бізнесу (чи стратегічних зон господарювання) і 
стасується складу та структури комбінації елементів інвестиційного портфеля та 
портфеля продукції мультибізнесової інтегрованої або диверсифікованої фірми. І 
визначають корпоративну стратегію, у першу чергу, комбінації С ЗГ (чи С О Б ). в яких 
фірма намагатиметься досягти свої цілі. Ґїприточеная полягає у визначенні:

> рівня глобалізації чи диференціації бізнесу за такими стратегічними альтерна­
тивами. як спеціалізація або диверсифікація та загального напряму розвитку фірми 
за гакими можливими стратегічними альтернативами розвитку бізнесу фірми. 
як зростання, стабілізація, скорочення або їх комбінації;

> місця і ролі основних господарських одиниць (самостійних господарських підроз­
ділів. бізнес-одиниць) фірми га їх бізнесу (визначеного як СО Б чи С ЗГ) при 
здійсненні обраної іагальної стратегії;

*- оптимальної комбінації СОБ (С ЗГ). в яких фірма намагатиметься досягти свої цілі, 
яка називається збалансованим господарським портфелем.

Тобто корпоративна стратегія стосусться вибору фірмою бізнесу, ринків га видів діяльності 
і визначає загальні межі та напрямок її розвитку.

Основні компоненти, які визначають зміст корпоративноїсгратепї:
■=> вектор зростання фірми, який визначає масштаб і напрями майбутньої сфери 

діяльності фірми і а. у  свою чергу, компонентами, які визначають вектор зростання 
фірми є ринкова потреба; технології продукту т а  діяльності; тип клієнтів; 
географія ринку );
конкурентна перевага, яку фірма буде намагатися досягти в певній області бізнесу;

=> синергізм, який буде виникати м іж  різноманітшіми сферами діяльності фірми;
=3 стратегічна гнучкість портфеля різних видів бізнесу
са Типові іаходи даного рівня стратегії організації бізнесу наступні: створення і управління 

і осподарським високопродуктивним і юртфелем структурних і ііцрозділів корпорації (придбання 
компаній, зміцнення існуючих ділових позицій, припинення неефективного бізнесу); досягнення 
синергі зму серед споріднених структурних підрозділів і перетворення його в конкурентну перевагу 
встановлення інвестиційних пріоритетів і напрямків спрямування корпоративинх ресурсів в 
найбільш привабливі сфери діяльності.

А у обгрунтуванні та забезпеченні досягнення підприємством потрібного рівня 
конкурент оспроможності в його конкретному бізнесі ключову роль відіїраюгь гак звані бізнес- 
стратегії (синоніми лілова стратегія, стратегія окремої господарської (бізнес-) одиниці, 
окремої о господарською і цдрозділу), які часто ототожнюють з товарно-ринковою, продуктово- 
ринковою. продуктово-товарною стратегією чи стратегією окремих продуктово-ринкових 
сегментів. Вони розробляються щодо окремих видів, сфер і напрямків діяльносп підприємства, 
або для гак званих окремих стратегічних зон господарювання (СЗГ) чи стратегічних областей 
оізнесу (С ОБ) підприємства, тобт о для і'алузі і сегмента ринку (а точніше- галузевого сегмента 
ринку), де підприємство функціонує або на які бажас мати вихід,

Іак як бізнес-стратегія сто сусться конкретного виду, напряму діяльності 
(конкретногобітесу), го спрямовується вона на забезпечення (встановлення і зміцнення)
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сі lti ьної довгострокової конкурентної позиції в даній (одній, специфічній) продукт ово-рннковін 
сфері діяльності мультибізнесової організації або спеціалізованого, однобізнесового 
підприємства в цілому.

Відтак, бізнсс-страгегію (ділову стратегію) можна трактувати як конкурентну 
стратегію, або стратегію конкурсні «спроможності, яка стосусі ься питань дій в обраних 
зонах (областях) бізнесу і, відтак, повинна визначати иияхи забезпечення успішної 
довгострокової діяльності в одній специфічній сфері бізнесу дивсрсифікованої фірми 
або самостійного однопрофільного підприємства, тобто окремої бізнес-одиниці. Вона 
визначає різні підхо;іи за допомогою яких фірма буде діят н в кожній СЗГ (СОБ ) і намаїа і йметься 
досяіти там успіху. А саме.

♦ стати  виробником з низькими витратами;
♦ гіоенгти диференціації, шенованої на таких перевагах, як якість, обслуговування.

стиль, технологічна перевага, показники роботи, висока цінність продукції
♦ концентрувати увагу ии невеликій ніші на ринку і досягти або найменши х витрат

або більш якісного виконання роботи порівняно з конкурентами і задоволення 
специфічних потреб покупців.

♦створити інноваційну цінність
Отже,

кожна окрема господарська одиниця,
У з а  розроблення стратегічних позицій у певному сегменті 

Уринку. При ньому, розроблення стратегії для ква «автономних 
^^підрозділів інтегрованої чи дивсрсифікованої фірми і для незалежних 

✓'самостійних однобізнесових (у тому числі і вузькопрофільних чи вузькоспешалі- 
N . зованих) підприємств здійснюється за аналогічною (ідентичною) схемою. А для 

мульпібізносових дивсрсифікованнх чи інтегрованих фірм, які ировадят ь рі зні 
бізнеси, система вироблення стратегій (чи так званий "стратегічний 
N y.набір") охоплює усі напрями діяльності на корпоративному 

N . рівні і на бізнес-рівні (рівні окремих господарських 
х. одиниць).

Для обгрунтування стратегічних рішень, планів щодо функціонального асі іекту забезпе­
чення бізнесу фірми в контексті ЇЇекономічної стратегії, тобто для кожного функціональної о 
напрямку. розробляють специфічну, гак звану "функціональну стратегію". Гак. наприклад, 
функціональна стратегія у виробництві являє собою план виробництва, шо містить необхідні 
заходи для підтримки ділової стратегії і досягнення виробничих цілей і місії підприємсі ва. 
Стратегія маркетингу може являт и собою плай захоплення частини ринку в якому-небудь 
бізнесі фірми.

чи Функціональні стратегії розробляють для окремого функціони.іьного підрозділу 
чи напрямку усередині визначеної сфери бізнесу (виду діяльності) підприсмства і 
підприємства в цілому: для маркетингу, виробництва, НДДКР. фінансів, кадрів, системи 
управління, інвестицій, організаційних змін, соціальної сфери, сколої ії гошо.

Вони є більш ву зькими порівняно з бізнес-стратегією, але при цьому вони конкретизують 
окремі деіалі в загальній стратегії розвит ку підприємства за рахунок визначення підходів, 
необхідних дій і практичних заходів із забезпечення керування окремими підрозділами чи 
функціями бізнесу. І роль функціонаїьних стратегій полягає в підтримці ділової стратеги і 
конкурентоспроможності підприємства та забезпечення досягнення як локальних так і 
загальних цілей підприємства

Проблема піку функціональних аспектів забезпечення стратегіїфірми, які визначають, в 
кінцевому підсумку. її функціональну структуру ілюструє рис. 2.6.
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Рис. 2.6. Аспекти і проблематика стратегії фірми 
До забезпечуючих стратегій також в ід н ос ять ресурсні стратегії (щодо фінансів, сировини 

та матеріалів, техніки, персоналу тошо). в яких обгрунтовується ресурсне забезпечення 
сіратегічної діяльності підприємства гю окремим бізнес-стратегіям (стратегіям окремих СЗГ 
підприємства) і стратегії підприємства в цілому з врахуванням вимог функціональних стратегій.

Як бачимо, економічна стратегія фірми с системою забезпечення її конкурентної 
переваги в довг остроковому періоді, в межах якоїфірма повинна застосовувати окремі види 
і ак званих забезпечуючих функціональних і ресурсних стра гегій, які стосуються окремих 
функціональних, і ресурсних аспектів забезпечення її господарської діяльності (бізнесу).

До іхдювних видів функціональних сгратеї їй фірми слід віднесі и:
товарну (маркетингову)  стратегію  - стосується дослідження і формулювання 

довгострокової політики формування потенційних ринків товарів та послуг, які
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вин ювідають місі фірми. Ця стратегія на основі дослідження ринків га потреб спожива· її в. 
узгодження маркетингових цілей та можливостей підприємства, ви значає товари, які 
мають найкращі ринкові перспективи. В ринковій економіціпріоритег і перша чері а 
розробки належит ь саме цій функціональній стратегії:

^  виробничу стратегію стосується формулювання дові острокової політики щодо 
нарощування виробничих потужностей і матеріально-технічного забезпечення 
виробництва продукції відповідно до маркетингової стратегії підприємства. В 
сучасних умовах, колн мас місце існування "ринку споживача" виробничу 
стратегію формують на основі маркетингової, гак як кожне підприємство 
намагається знайти і краще вивчити свого споживача і лише на цін основі 
визначатися щодо організації виробництва відповідної продукції;

^  стратегію зниження виробничих витрат - визначає лінію поведінки шли риє мсіва 
в питаннях формування і оптимізації виробничих витрат, яка забезпечуватиме 
конкуренті переваги за рахунок їх зменшення:
стратегію ціноутворення вказує лінію цінової довгострокової політ ики (пове­
дінки) підприємства на тих чи інших сегментах ринку.
стратегію взаємодії фірми і  ринками ресурсів вказує (визначає) її довгострокову 
політику шодо вибору постачальників виробничих ресурсів та ефективних варіантів їх 
розподілу;
стратегію поведінки фірми на фінансових ринках, яка полягає у внробленні правил 
мобілізації додаткових фінансових ресурсів, які спрямовуються як на інвесі н 11 її. так і 
для вирішення поточних фінансових завдань шодо виробництва і просування тої о чи 
іншого продукту. Фінансова стратепя спрямовується на мінімізацію вартості капіталу 
га макснмізацію прибутків підприємства на основі обгрунтування вибору альтерна­
тивних джерел фінансування його бізнесу га інвестицій:
стратегію зниження трансикційних витрат стосується формування баз даних 
про потенційних партнерів та трансакції для мінімізації ри ліків та віра і . оптимізації 
витрат із заключення угод:
стратегію зовнішньоекономічної діяльності охоплює вироблення довгостроко­
вої політ ики фірми на зовнішньому ринку в ролі експортера та імпортера товарів і 
постуг,
стритегію інвестиційної діяльності визначає довгострокову політику фірми 

щодо вибору напрямів та методів підтримки матеріально-технічної бази та товарно- 
матеріальних запасів фірми иа рівні, який забезпечуватиме постійний приріст її 
конкурентного статусу:
стратегій*c/ничу.іювання персона.іу визначає політику могнванії високоефектив­
ної діяльносп персоналу фірми;

'k- стратегію шпобігання банкрутства - стосується виявлення кризових тенденцій 
в діяльності фірми і вироблення заходів, які би протидіяли цим явищам.

Крім того, до основних різновидів функціональних стратегій також можна віднести стратегії 
НДДКР. організаційних перетворень, соціальну, екологічну та інші ст ратегії, які відображують 
відповідні функціональні аспекти забезпечення бізнесу і ро зви гку підприємства.

Кожна функціональна стратегія (їх ше називають субсгратегіямн. або забезпечуючими 
стратегіями) мас містити: цілі, умови і напрями діяльності відповідного функціонального 
підрозділу: порядок, послідовність розв'язання завдань, заходи, необхідні для досягнення 
окреслених цілей.
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На рис. 2.7. наведені конкретні позиції (показники), за якими слід (рекомендовано) давати 
оцінку змісту функціональних стратегій фірми. Тобто, позиції за якими формується стратепя 
фірми по окремим функціональним аспектам її діяльності.

Рис. 2.7. Зміст функціональних стратегій фірми
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сд Особливістю функціональних стратегій є їх внутрішня спрямованість і вони 
виступають для верхніх рівнів управління фірми засобами ефективного розв'язання 
їавдань. сформульованих на цих рівнях. Тобто, стратег ія верхньої о рівня управління, 
для функціональної стратегії, с метою. Наприклад, стратегія поведінки фірми на ринку 
"X " розробляється для фірми в цілому, а для служби маркетингу вона виступа» в икос 11 
мсти і повинна бути реалізована функціональною маркетинговою стратегією. Крім цього, 
функціональні стратегії повинні не тільки переслідувати свої досить вузькі цілі, але і 
бутті взаємопов'язаними.

Основною мстою ресурсних стратегій (стратегій відносно матеріально-сировинних, 
енергетичних, фінансових, інформаційних,трудових ресурсів, техніки і технології тошо) 
с забезпечення підприсмства сировиною, матеріалами, паливом, запчастинами, 
обладнанням, трудовими, фінансовими та інформаційними ресурсами і врахуванням 
усіх вимог продуктових (бізнес-) та функціональних стратегій.

«р Операційні стратеги конкретизують стратегії квазісамостійних і осподарських 
підрозділів диверенфікованих і незалежних однопрофільних підприємств по їх основним 
операційним одиницям: для окремих структурних одиниць типу заводів, магазинів тошо: 
конкретних виробництв: торгових регіональних представників, відділів; для цехів, дільниць, 
робочих місць тощо. Операційні стратегіїрозробляюг ься всередині функціональних 
напрямів. Вони стосую ться розв’язання щоденних оперативних завдань, що мають 
стратегічну важливість (рекламні кампанії, закупівля сировини, керування запасами, 
профілактичний ремонт. транспортування тощо), і доповнюють та завершують загальний 
стратегічний план підприємства.

Важливість операційних стратегій підприємства, незважаючи на те, що вони є найнижчим 
рівнем розробки стратегії, досить значна. Так. наприклад, провал одного виробничого 
підрозділу при реалізації стра гепчннх завдань з досягнення заданого обсягу виробництва, 
рівня собівартості і якості продукції може знизити показники всього підприємства з продажу, 
одержання прибутку-1 негативно вплинути на покращення стратегічної позиції підприємства 
в бізнесі і на реалізацію його загальної стратегії.

Огже,
можна зробити висновок, що стратегію фірми 

^  розглядати як сукупність стратегій сформованих на різних рівнях 
<̂ ^організаційно-економічної структури (ієрархи) фірми, об'єднаних в єдину 

систему, яка називається "стратегічним набором “ фірми.

Форми і процедури відображення стратегічного аспекту 
діяльності підприємства

Формою вироблення і представлення економічної Стратегії фірми, тобто, формою 
визначення стратегічного аспекіу ії діяльності, в якій даст ься оцінка економічних можливостей 
і проблем фірми у досягненні певних довгострокових шлей на основі певної (обраної) сіра тегії 
поведінки і розвитку, є планування.
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встановлювати, офор млювати і впроваджувати у діяльність підприємства 
елементи стратегії,

ви точити перспективні напрямки розвитку фірми, основні види їі діяльності, 
(формувати для компанії, загалом, а також  для кожного структурного підрозділу, 

зокрема, конкретні цілі, що узгоджую ться з корпоративною чи загальною 
стратегією;

сти мулювати менеджерів до глибшої оцінки і макси мального врахування 
можливостей і загрозу зовнішньому середовищі т а  власних сильних і слабких сторін
фірми;

створювати основу для раціонального розподілу обмежених економічних ресурсів. 
За допомогою стратегічного планування фірма визначає і обгрунтовує намір досягти певних 

лоні острокових цілей, вибравши відповідну стратегію поведінки га розвитку. А стратегічний 
план, у свою чергу, виступає інструментом визначення, документального оформлення та 
запровадження у діяльність підприємства елементів стратегії.

гй Вироблення стратегії, а о тж е  і стратегічне іишіування, охоплює певні процедури
(лив рис 2.8). які у наступній послідовності визначають їх (вироблення стратегії і
стратегічного планування) алгоритм:

1) визначення місії підприємства;
2) формування стратегічних цілей та визначення завдань функціонування підприємства;
3) оцінка і аналіз зовнішньою оточення підприємства;
4) оцінка і аналіз внутрішньоїегруктури підприємегва:
5) розробка і аналіз стра гсгічних альтернатив;
6) вибір стратегії.
А процес стратегічного управління, окрім процедур стратегічного планування, 

охоплює ще такі процедури, як :
“ ) розробку стратегічних програм для функціональних підсистем підприємства;
S) реалізацію стратегії;
9) оцінку і контроль виконання стратегії.
А узагальнено, усі процедури вироблення стратегії для підприємегва умовно можна звести

до трьох аїрегованнх, комплексних етапів:
О розробки стратегії;
Θ  доведення (доопрацюванняІ стратегії;
0  аналізу стратегії.

Рш 2 Н Ітеративна структура (алгоритм) вироблення стратегії 
(стратегічного питу вашої)
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На першому стані, відповідно до поставлсннх цілей й проведеного аналізу і оцінки 
зовнішнього і внутрішнього оточення підприємства, вибирається придатна стратепя. Важливо 
виробити максимально можливу кількість альтернативних стратеї ій, щоби забезпечи ти 
широкий вибір і не пропусти ти потенційно кращий варіант При цьому слід пам’я і а і и. шо 
найважливішим аспектом у  стратегічному виборі підприсмства ( пи і ання забезпечення 
конкурентної переваги підприсмства. І тому головна увага повинна приділятися вибору 
ефективних конкурентних стратегій, які обгрунтовують шляхи забезпечення стійкої 
конкурентної переваги підприємства в бізнесі.

На другому етапі встановлюється адекватність стратегій цілям підприємства t і безлічі 
стратегій формується загальна стратепя.

На третьому етапі здійснюється наповнення загальної стратегії конкретним змістом. 
Кінцевим аналітичним завданням t отримання стратегічних висновків для формування 
ефективного стратеї ічного плану дій. Для цього необхідно сформулювати узагальнені 
висновки за результатами усіх попередніх етапів аналізу, визначити загальну позицію 
підприсмства на перспективу й встановити иа чому варто сфокусувати увагу в розвн і ку 
підприємства.

Загальні принципи формування стратегії підприємства
Розкриваючи стратегічний контекст підприємства, обов'язково слід зупинитися назапільних 

принципах формування стратегії підприємства, на вимогах до його "стратегічної о набору" і 
власне на і ипових рисах стратегії як інструмента довгострокової економічної політики 
підприємства.

Огже, як ми з’ясували раніше, сучасне поняття стратегії підприсмст ва засноване на 
уявленні про неї як про специфічний інструмент дові острокової о управління 
підприємницькою організацією з урахуванням перспективи розвитку подій та 
адекватної поведінки самої організації.

І як специфічний інструмент довгострокової економічної політики підприсмства 
стратегія, хоча поняття це і абстрактне, мас певні характерні риси:

«=> розробка стратегії не приносить підприємству безпосереднього і моментального 
результату Процес її розробки закінчується не негайною дією, а лише 
встановленням загальних напрямків, просування за якими покликане забезпечити 
підприємству зростання і зміцнення конкурентних позицій: 
для розробки стратегічних проектів застосовують ітеративний (безперервний і 

метод;
стратегія не може передбачити усі зміни, а дає лише у загальнену інформацію для 
оперативни х дій менеджменту підприємства:

*=> вра ховуючи багатоплановий характер діяльності підприємства і його можливу 
багаторівневу ієрархічну організаційну структуру (побудову), стратегія 
підприємства є системою, яка представляє собою “стратегічний набір",

о  для вищого структурного рівня організації (підприємства) стратегія є засобо м. 
а для більш нижчого рівня в організаційно-економічній ієрархії підприємства вона 
перетворюється в мету;

^  за своєю суттю  будь-які стратегічні за ходи, що здійснюються підприємство м. 
мають інноваційний характер, оскільки вони засновані на нововведеннях у його 
економічному, виробничому чи збутовому потенціалах.

успішне застосування стратегії передбачає обов'язковий зворотний ів'язок. що 
дозволяє постійно коректувати стратегічний вибір
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Основними вимогами до стратеги як до системи у  вигдяОі ;  ^  
_______ "стратегічного набору " підприємства с:____________ ··

орієнтація на досягнення реальних цілей;
— ^  ясність змісту та  розуміння необхідності застосування певного набору (систелш)

стратегій;
— ►  it рархічний характер, оскільки можна виокремити загальну стратегію , бізнес-

чи продуктово-товарні) стратегії окремих підрозділів, основні т а  забезпечуючі 
стратегії і функціональні т а  ресурсні) для кожного зі скалярних ланцюгів;

^  баланс рівноваги м іж  прибутковими т а  витратними стратегіями, основними
ти  компенсаційними, резервними.

! Ірн ньому, стратегія як 'інструмент довгостроковоїекономічної політики підприємства, 
а саме: як програма дій у формі його конкретного "стратегічного набору", шо визначає 
розвиток підприємства (досягнення ним поставлених довгострокових цілей) га відповідне 
управління тім  на основі оцінювання його потенційних можливостей і нроінозування розвитку 
зовнішнього середовиша. повинна:

> відображувати управлінську філософію фірми;
> орієнтувати-виробничу діяльність на запити споживачів:
> враховувати впливи зовнішнього і внутрішнього середовища організації;
> складатися і  різноманітних етапів розробки і реалізації;
> відповідати на потреби оточення і дозволяти домагатися конкурентних переваг;
> спиратися на людський потенціал як основу організації;
"  відображати природоохоронні заходи и екологічні наслідки приішяпшх стратегій-

Дотримання зазначених принципів при формуванні та дотриманні стратегії розвитку 
підприємст ва як його "стратегічного набору" дозволят ь підприємству вижити і досягги 
своєї мети у довгостроковій перспективі.

О і же. зробимо підсумок. Стратегія, як довгостроковий якісно визначений напрямок 
розвитку підприємства, стосується сфери йото діяльносп. системи взаємин усередині 
орі ані шиї. а також його позицій в навколишньому середовищі. 1 якщо мега визначає те. до 
чог о прагне підприємство і що воно хоче отрима ги в результаті своєї діяльносп. то стратегія 
визначає, яким чином, за допомогою яких дій підприємство зуміє досягти своєї мети в 
умовах ми l твого, аїрсснвного конкурентного середовища. С гра гегія виключає визначеність 
у поведінці підприємст ва, допомагаючи просуватися у бік кінцевого бажаного стану, 
залишаючи свободу (альіернативи)у виборі в мінливих ситуаціях середовиша його розвитку
і діяльносп. Загалом будь-яка економічна стра іегія це довгострокова програма підтримки 
підприємства в стані, який би відповідав принципу ефективності йото функціонування.
І Іриступа ги ж до визначення стратегії підприємегва можна лише після того, як проведено 
обстеження, аналіз і оцінка його зовнішнього і внутрішнього середовища, тобто, коли 
враховано зовнішні загрози і можливості з внутрішніми сильними та слабкими сторонами 
підприємства.

всебічна'обгрунтованість, зваженість.
відображення господарських процесів у  їх сукупності т а  взаємозв'язку; 
гнучкість і динамічність стратегічного набору;

них рішень.
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ТЕМА З
ВИЗНЛ Ч ЕН Н Я М ІС ІЇ  

ТА Ц ІЛ ЕЙ  П ІД П Р И Є М С ТВ А

Визначення місії підприємства
Стратегія, є засобом досягнення місії підприємницької організації і гісно пов'язана і її 

цілЯМн. 1 початковим ст аном формування стратегії підприсмства (див. рис. 2.8) може бути, 
власне, визначення місіїоргашзації(корпоративної місії, концепції бізнесу). Він (цей етап) 
полягає у встановленні смислу існування фірми. її призначення, ролі і місця в ринковій 
економіці (див. рис. 3.1).

Хоча, іноді визначенню місії та цілей діяльності підприємства може передувати 
попередній аналіз його ссредовиша. оскільки чітко та повною мірою визначити місію 
га цілі організації можливо лише у результаті осмислення результатів такого аналізу.

З іншого боку, оскільки саме існування підприємства передбачає, що у нього є певна 
мета і завдання, то починати формування стратегії можна і доцільно саме з визначення 
місії та стратегічних цілей підприємства, що саме ми і пропонуємо в даному посібнику.

Огже. поняття місії підприємства випливає у першу чергу і поняття мені, так як 
власне місія є так би мовити концептуальною мстою існування та діяльності 
підприємства в економічній системі. Узагальнено, мета функціонування підприємства 
являє собою об'єктивно-суб'єктивну категорію, яка відображує як об’єктивні вимоги 
до підприємства з боку конкретного стану економічної системи, так і суб’єктивні 
уявлення керівників підприємства про цілі його розвитку. Процес встановлення І 
окреслення мсти, як системною, комплексною орієнтира створення, функціонування 
та розвитку підприємства, складається з певної послідовності взаємопов'язаних етапів 
встановлення загальної (головної) мсти організації; побудови ієрархії цілей ("дерева 
цілей"); встановлення індивідуальних цілей та завдань як інструменту забезпечення їх 
виконання.

Головну мету, заради якої і існує підприємство, назнваютьмісісюпідприємства. Отже, 
місія підприємства це його так би мовиш генеральна (синоніми глобальна, основна загальна) 
мета Водночас, місія є комп.іексною метою, шо містить як внутрішні, так і зовнішні орієнтири 
діяльності підприємстві». Ни основі цих орієнтирів і визначають перспективи, яких має досягти 
підприємство.

Місія підприсмства гісно пов'язана з такими категоріями, як:
’Ь  "філософія функціонування підприсмства " інтегрована частина управління, 

що дас змогу усвідомити майбутнє підприємства, керуючись наявною т а  ба­
жаною позицією, способом ж и т т я  підприємства, які є основними настановами 
процесу мислення, інтелектуальних робіт, що зумовлюють процеси, процедури, 
технологію т а  зм іст рішень управління підприємством Тобто "філософія 
підприємства " - це базові погляди і цінності підприсмства. що є основою для 
створення системи мотивації як зовні, так  і всередині підприємства,

'b "стратегічне бачення”  чи "сценарій розвитку" підприємства погляд вищого 
керівництва підприємства ιια те. яким може чи має бути підприємство за 
наш приязтивіїиого збігу обставин.

Визначення місії та цілей підприсмства
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Рис. 3.1 Місія підприсмства (концепція бізнесу)
*  Стратегічне бачення підприсмства - це маршрут руху підприсмства н 

майбутнє Конкретно стратегічне бачення підприсмства визначає технології, цільові 
аудиторії, географічні і товарні ринки, перспективні можливості і риси, які ноно 
повинно отримати, сформувати в майбутньому. Формування стратегічного бачення 
означає вибір сфери діяльності і шляхів розвитку підприємства. Зазначимо, що 
стратегічне бачення підприємства визначає майбутній обрис підприємства, а о т  
опис діяльності підприємства на поточний момент (які товари і послуги воно 
виробляє, хто є його клієнтами, якими воно володіє технологічними т а  діловими 
можливостями тощ о) дає його місія. М ісія інформує про те. чим займається 
підприї мство на поточний момент, але вона нічого не говорить про напрями розвитку 
підприс мства. майбутньої діяльності т а  його бізнес-плани. Напрями розвитку 
підприємства визначає його стратегічне бачення. А о т  формулюється стратегічне 
бачення на основі місії.

«аЮгже, місія підприємства є самостійною особливою категорією, суть якої полягає в 
окресленні причини існування підприємства, його особливої ролі в економічній системі.
Але у той же час зв'язок між місією та стратегічним баченням підприємства луже тісний і 
безпосередній: стратегічне бачення формулюється на основі місії і представляє і ься у 
визначеннях місії Відтак вони формуються (повинні формуватися) в комплексі, спільно.
взаємодоповнюючи один одного.
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Зміст місії підприємства, як його основної загальної комплексної мети, у контексп j 
його баченням визначають за звичай такі позиції, тобто мюя підприємці валлисеохошіюват и 

івернення. адресоване як зовні, так і усередину підприємства. 
е> опис причин існування т а  характерних ознак підприємства, нкі відрізняють його 

від інших підприємств,
о  визначення внутрішньої концепції підприємства, у межах якої підприємство описує 

себе, зазначаючи основні слабкі сторони діяльності, ступінь конкуренто­
спроможності. фактори виживання; 

cs опис іміджу (зовнішніїі образ) підприємства, що розкриває еконо мічну і соціальну 
відповідальність перед партнерами, споживачами, суспільством;

о  визначення напрямів діяльності та  розподілу ресурсів (опис продуктів чи послуг, 
які пропонує (пропонуватиме) підприємство), 

характеристику ринку діяльності (визначення основних споживачів, клієнтів, 
користувачів, географії тощо);

о  визначення орієнтирів розвитку підприємства:
О опис технологій, які застосовує (буде застосовувати) підприємство 

(характеристику обладнання, технологічних процесів, технологічних інновацій 
підприємства).

загальне визначення мотиватора у формуванні до підприємства інтересу зовні 
(опис базових поглядів і цінностей підприємства, що с основою для створення 
системи мотивації;.

Необхідно підкреслити, що правильно сформульована місія підпрнємсі ва повніша як 
мінімум висвітлювати такі основні елементи:

© призначення підприємства з точки зору конкретного виду діяльності (товарів. 
послуг) в умовах конкретного сегмента ринку, тобто давати опис продуктів або 
послуг, які пропонує підприємство і характеристику ринку (визначення, 
окреслення основних споживачів, клієнтів, користувачів підприємства);

© основні напрямки діяльності, орієнтири розвитку і обраї, якого намагається 
досягти підприємства:

0) переваги, що виділяють підприємство серед конкурентів і вказують на нові, кращі та 
орипнальні шляхи задоволення потреб споживачів.

При цьому місія задає лише основні напрями (цільові орієнтири) розвитку і ставлення до 
процесів і явиш як у внутрішньому, гак і зовнішньому середовищах підпрнємсіва).

Отже, як бачимо, місія підприємства фактично характери зує напрям в бізнесі, на який 
підприємство повинно орієнтуватися, виходячи з:

1) ринкових потреб;
2) характеру споживачів;
3) особливостей продукції;
4) наявності конкурентних переваг.
Тому при визначенні місії підприємства варго відповісти на такі питання:
V "хто ми У";
> "що ми робимо (будемо робити)

"де ми перші, кращі
r  "хто наші клієнти ?■" /
r  "які потреби наших клієнтів ми можемо задовольнити ?".
> " як будуть задовольнятися ці потреби f технологія і функція / **
і ·· Мри визначенні місії підприємства повинні враховуватися інтереси наступних 

суб'єктів економічних відносин.

Визначення місії та цілей підприємства 55



&  власників підприємства;
^  працівників підприємства;
се· споживачів продукції чи послуг підприємства;

ділових партнерів підпрнсмсгва:
о  органів місцевого самоврядування, які взаємодіють з підприємством.
М ісія підприсмства повинна бути сформульована лаконічно і таким чином, щоб. з 

одного боку, вказувати на причину існування підприємства, а з другого мати досить 
узагальнений характер, щоб ЇЇ часто не змінювати. Але слід зауважити, що для місії не 
існує стандартних формулювань. Водночас формулювання місії повинно задовольняти 
її основні завдання і. по можливості, включати перераховані вище позиції (елементи). 
Окрім цьої о. слід прагнути, щоб формулювання місії не було надто вузьким або надто 
широким.

Основними факторами розробки м ісії (за Ф. Котлером) виступають:
^ історія підприсмства. у процесі якої формувалася його філософія (базові погляди

і цінності підприсмства. що с основою його системи мотивації) ;
S  стиль поведінки і керівництва з боку власників т а  менеджерів;
S  стоп середовища функціонування підприсмства; 
s  наявні ресурси підприсмства;
s  особливості т а  відмінності, притаманні підприємству.

Добре сформульована місія підприсмства сприяє:
ви значенню < фери діяльності даного підприємства;

►  ви значенню форм задоволення потреб клієнтів;
спрямуванню усіх дій на досягнення мети підприємства; 
самоідентиф ікації підприємства т а  визначенню його вигляду в очах

навколишнього середовища.
Отже, належним чином сформульована місія полегшує формування конкретних 

цілей підприємства і адресована його клієнтам, вона фактично покликана сформувати 
певний образ даного підприємст ва в їх очах.

Формування місії є звичайним явищем для компаній в країнах з розвинутою 
ринковою економікою. А в умовах перехідної економіки України формувати місію 
почали лише успішні крупні новосгворені підприємницькі організації. Хоча 
доцільно визначати місію і невеликим підприємствам, щоб виокремити основну, 
найбільш значущу мсту діяльності підприємства. На жаль, деякі керівники не 
турбуються про вибір і формулювання місії свого підприємства, тому що місія їм 
здасться очевидною. Так представники малого бізнесу вважають, що місією їх 
підприємства с отримання прибутку. Але прибуток с повністю  внутрішньою 
проблемою підприємства А підприємство, як відкрита організація, може отримати 
прибуток лише якщо буде задовольняти певні потреби споживачів. Отже, при 
формулюванні міси необхідно показати ( віднайти) основне призначення підприємства 
саме в зовнішньому середовищі, одночасно застосовуючи при цьому індивідуальний 
підхід дня кожного підприємства

Отже, місія повинна вказати шлях по якому необхідно рухатися підприємству, щоб 
отримувати прибутки! забезпечити умови для свою успіху. Апе щоб сформулювати адекватну
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місію необхідно у першу чергу відповісти па запитання: "Хто наші клієнти?" і "Які потреби 
наших клієнтів ми можемо задовольнити?", тобто визначити найбільш привабливі ринкові 
ніші свого бізнесу (про шо мова йтиме далі у цьому параграфі).

О Для овочевого магазину (магазину овочів і ф руктів): наша мета протягом 
усього року забезпечувати населення свіжими овочами і а фруктами за рахунок 
поставок від різномані ти х  фірм України та з-за кордону. Впровадження в культуру 
споживання нових видів овочів, фруктів та їх консервів та напівфабрикатів 
Особливу увагу будемо приділяти постачанню екологічно чистих продуктів. Наша 
мета - забезпечити населення якісною та різноманітною за асортиментом 
продукцією за європейським стандартом. Наш мига ти  - для покупців з різним 
рівнем доходів.

Θ  Для міні-заводу з переробки молока наша мета забезпечення вирішення проблеми 
збуту молока фермерами, приватними особами та колект ивними господарст вами 
Наша мета - забезпечити населення якісною, різноманітною за асортиментом і 
доступною за ціною продукцією

0  Досить часто м іс ія  підприємства формулюється у вигляді гає ш І Іаш бі знес це 
оренда і технічне обслуговування офісної техніки. Наша місія - повне задоволення 
споживачів.

1 хоча, як ми уже відмічали, для місії не існує стандартних формулювань, можна 
запропонувати наступну спрощену схему-формуляр визначення (формулювання) місії 
підприємства:

Цс дозволить власникам (акціонерам) та/або партнерам______________
(иіКмеиувлнни 

орган Маци)
отримати максимальний прибуток, а її персоналу - справедливу 
винагороду.

Як уже було нами зазначено, чітке визначення адекватної міси підприємст ва та йоі о 
стратегічного бачення безпосередньо пов'язане з визначенням йото ринкової ніші. Свою місію 
підприємство визначає в межах певної ринкової ніші. І найбільш приваблива для підприємства

[дів можливих формулювань місії підприємства.

шляхом виробництва га реалізації
(НіИІМСНуПДНМЯ оснопних п р о д у к т і (послуг))

З МСТОЮ

Визначення місії іа цілей підприємства 57



ринкова ніша є основою для формування стратегічної міс» підприємства. При визначенні 
своє і ринкової ніші, у межах якої підприємство визначає свою місію та формулює стратегічне 
бачення (сненарій свого розвитку), необхідно д ат відповіді на наступні запитання:

>яка потреба буде задовольни! ися (потреба в якому продукті)?
✓'якої цільової групи потреба буде задовольнятися (географічний ринок і тип клієнта)? 
r-як ( технологічно і функціонально) буде задовольнятися потреба?
Д ія визначення своєї бізнес-ніші, тобто для ідентифікації свого бізнесу зазвичай 

використовують наступні методи:
а) тривимірну матрицю Д. Абелла;
б) морфологічну матрицю Цвіккі.
Д ія ідент»іфікашї бізнесу (визначення ніші) за схемою Абелла будується тривимірна, матриця 

за такими параметрами, шо визначають зміст кожної з трьох осей матриці відповідно: потреба 
споживачів в і іродукгі (продукт споживання); споживачі продукту; технологія в основі продукту 
споживання. Можливо обрати й інші параметри позиціонування. Розмітка кожної осі матриці 
за вказаними параметрами, здійснюється за усіма можливими категоріями (значеннями) 
вказаних і іараметрів, а саме виду потреби в певному продукті, типу споживачів та технології 
задоволення потреби (або технології продукту). А кожен кубик матриці визначає певний сектор 
ринку певного продукту. Наприклад, якщо розглядати ситуацію щодо ідентифікації бізнесу 
підприємства в і алузі виробництва автобусів, іо цс може бути зокрема сектор дизельних 
мікроавтобусів це характеристика за позицією технологія) для підприємців (цехаракте­
ристика за позицією споживач), що займаються перевезенням пасажирів на внутрішньо 
міських маршрутах в режимі маршрутного таксі (це характеристика за позицією потреба) 
або сектор карбюраторних грузо-пасажнрських мікроавтобусів для потреб закладів 
іромадської о харчування або малого бізнесу тошо. Однак модель Абелла враховує тільки три 
будь-яких (за змістом запитань що. хто і як) види параметрів сегментації ринку бізнесу 
підприємсі ва. Введення додаї кових параметрів сегментації приводить до бата говимірності 
представлення ринку бізнесу підприємства, шо унеможливлює його наочну ілюстрацію в 
тривимірній матриці Абелла.

Д  ія охоплення усієїсукупності можливих позицій (характеристик, параметрів), за якими 
доцільно здійснити виділення ринкової бізнес-ніші підприємства, щоб адекватно і точно 
окресли і и його стратегічну місію та сформулювати сценарій розвитку (стратегічне бачення) 
на й краще засгосовуват 11 мстод морфологічного аналізу (морфологічну матрицю сегментації 
ринку), який був розроблений га запровадженій! до використання в40-их роках X X  сторіччя в 
( 111А в і алузі ракетобудування швейцарським вченим-дослідником Цвікком, Цей мет од 
грунтується на побудові морфологічної матриці. По вертикалі цієї матриці вказуються 
характеристики, що визначають аспект розгляду конкретноїпроблемн (це ознаки сегментації). 
Наприклад, для підприємства у а|)ері автобусобудшної індустрії: призначення продукту (тип 
продукту за призначенням), технологія продукту, технологія виробництва продукту, географія 
ринку, покупець, масштаб бізнесу ющо. А кожен рядок цієї матриці містить варіанти вирішення 
проблеми іа вказаною ознакою (це варіанти значення ознак сегментації). Наприклад, по 
характернстиці "призначення продукту" - це можуть бути мікроавтобуси для перевезення 
пасажирів, для перевезення вантажів, грузопасажнрські, сімейні; по ознаці "технологія 
продукту можуть бути дизельні, карбюраторні, з електричним двигуном, гібридні тощо; по 
характеристиці 'покупець" підприємці-фізичні особи, населення, АТП. муніципалітет тошо; 
і пік далі. Кожен варіант вирішення проблеми у творюється як комбінація сполучень різних 
значень характеристик цієї проблеми. Т  обто кожен варіант сегментації бізнесу (варіант 
ринкової бі знес-тші) підприємства утворюється як комбінація сполучень різних варіантів 
зазначених ознак (позицій) сегментаціїршіку бізнес)'підприємства. Оцінка га порівняльний 
аналіз усієї множини варіантів ринкових бізнес-ніш дозволяє обрані серед них найкращі.

Тема З



Аналіз морфологічної матриці сегментації ринку певного бізнесу дозволяє підприємству, 
яке мас намір працювати в ньому бізнесі (в галузі цього бізнесу), відшукати свою ринкову 
нішу, тобто виявиги найбільш привабливу ринкову нішу діяльності підприє мегва 

Алгоритм застосування цього методу може бути наступний:
0  Дається точне формулювання проблеми - аналіз варіантів сегментації ринку певного 

бізнес> підприємства.
©Встановлюється достатній перелік параметрів (ознак) вирішення чн розгляду проблеми 

(тобто сегментації бізнесу) із усіх їх можливих варіантів.
0Для кожною з відібраних параметрів встановлюється певна кількість його можливих 

станів ( значень) залежно від конкретних умов вирішення (розгляду) завдання
©Будується морфологічна матриця, в якій по вертикалі у порядку пріоритетності 

вказуються характеристики, що визначають аспекти розв'язання (розгляду) проблеми f ознаки 
чипириметрисегменпшції). а в кожному рядку цієї матриці розташовують варіант вирішення 
(розгляду) проблеми за вказаною ознакою чн параметром (варіанти значення отак чи 
параметрів сегментації)

©Отримуютьможливі варіанти вирішення (розі ляду) і іроблеми шляхом побудови. іаііцюжка. 
кожна ланка якого з’єднує певний стан параметра (ознаки) попереднього рівня з певним сі аном 
параметра (ознаки) наступного рівня, і так далі із найвищого до найнижчого рівня матриці 
Кожен такий ланцюжок описує певну галузь (нішу, сектор) рннку бізнесу підприємства. Кількість 
(множина)таких різних описів (секторів) ринку певного бізнесу підприємства визначається 
переліком різних станів (значень) параметрів за усіма рівнями матриці.

0 3  множини секторів ринку певного бізнесу відбираються варіанти, які можу і ь ма і и 
практичний інтерес для підприємства щодо можливості та перспектив розпочати, або 
розширити. або перепрофіл ювати свій бізнес у цій галузі

©Формується перелік критеріїв оцінки варіантів найкращої ринковоїбізнес-ніші шоі. іяду 
зайнятості конкуруючими фірмами, витрат на освогння, перспектив зростання попиту, 
можіивої прибутковості, можливості проникнення на неї підприємства тощо

0Кожен з варіантів (ланцюжків) оцінюється за шкалою переваг експерт ними або 
математичними методами. Після цього зшйснкхться підсумкова оцінка кожної ринковоїбізнес- 
ніші і обирається нанпри вабливі ший її варіант, який і визначне перспект нвпу нішу рннку дл я 
впровадження або розвитку бізнесу підприємства.

Перевага морфологічною аналізу полягає у всебічному розгляді певного бізнесу під­
приємства (у виборі й оцінці його ринкової ніші) з усіх можливих позицій. У процесі морфо­
логічного аналізу ринку можна використовувавти будь-який набір показників, які формувати­
муть великим масив описів різних напрямків (варіантів) певного бізнесу підприємст ва

Використовуючи адекватну систему (критеріїв) оцінки виявляють найпривабливішу иія 
підприємства ринкову нішу. яка. у свою чергу, є основою дія формування стра і стічної місії 
підприємства. А представлення стратегічного бачення, своєю чергою, здійснюється шляхом 
формулювання йогоу він лялі визначень стратегічної місії підприємства.

Отже, стратегічне йачення підприємств, сформульоване на основі лисії, окреслюї 
загальну картину перспективи юю. "хто ми є, що ми робимо і куди ми йдемо: якими новими 
справами будемо займатися, яким буде обличчя нашого бізнесу, якою компанією ми 
збираємося стати, яку довгострокову позицію ми прагнемо досягти" Воно ідентифікує 
довгостроковий напрямок розвн і ку підприємства і юй стан до якою воно прямує. стан до 
якого керівницт во підприємства прагне його привести:

1 на сам кінець, зауважимо, шо хоча місія, а тим паче стратегічне бачення підприємства і 
індивідуальними гасильно персоніфікованими його (підприємства) ідентифікаторами в
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стратегічному контексті, все ж гаки існують загальні підходи до алгоритму їх визначення. Так, 
сіра гегічне бачення підприємства, сформульоване на основі місії повинне передбачати:

> визна чення ринкової ніші підприємства;
>визначення стратегічних намірів підприємства щодо зміни м еж  існуючої ринкової

ніші r майбутньому;
формулювання пріоритетів цінностної, стичної і політичної орієнтації підприємства, 

тобто стратегічного іміджу, який існує і до якого воно прагне;
>забсзпечення можливості формулювання генеральних цілей підприємства і головних 

цілей діяльності на перспективу.
У підсумку зазначимо, що концептуально стратегія для підприємства f способом реалізації 

йоі о м і с і ї т л  стратегічного бачення і розробка ефективної стратегії підприємства повинна 
розпочинатися власне з формулювання місії, представлення стратегічного бачення і вибору 
напрямів ро т іт к у  підприємства. А представлення стратегічного бачення і формулювання 
його у вигляді визначень стратегічної місїї підприємства є творчим процесом, який грунтується 
на визначенні (виявленні) найбільш привабливих ринкових ніш для діяльності підприємства.

Ф орм улю вання мети та визначення завдань підприємства
Якщо місія окреслює загальні орієнтири функціонування підприємства, що відображають 

суть його існування га смисл діяльносп. а сгратегія бачення напрями розвитку підприємства, 
то конкретний кінцевий стан, до якою воно прямує, визначається у вигляді його цілей. Вибір 
цілей підприємства, їх внутрішнє узгодження та уточнення, власне, відбувається на основі і 
шляхом уточнення сформульованої місії та стратегічного бачення підприємства.

Огжє,
мста (синонім цізь) підприємства (див. рис. 3.2) являє"

'собою деталізацію та уточнення місії і стратегічного бачення підприєм­
ц і ва Мета сприяє виконанню основної функції підприємства, вираженої в його' 

місії. 1 мета (ціль), на відміну від місіїта бачення, фіксує конкретні бажані 
стани окремих характеристик підприємства, на досягнення яких і 

спрямовується діяльність підприємства.

Конкрет изусться місія га стратегічне бачення підприємства у першу чергу в стратегічних 
цілях т а  шоданнях. які сто суюі ься підвищення конкурент оспроможності та поліпшення 
становища підприємства на ринку, або створення інноваційної цінності (нового продукту та 
нового рннку) ІОЩО.

Мета підприємства повинна чітко визначати майбутню позицію даного підприємства і 
щодо таких аспектів, як:

'r забезпечення отримання власниками високих прибутків;
> підтри мання рентабельності підприємства;
r  забезпечення фінансової ліквідності підприємства;
> гарантування безпеки праці т а  розвитку колективу підприємства.
Також в ній (меті) повинно знайти відображення конкретних сфер діяльносп підприємства 

та визначення конкретних напрямків розвитку бізнесу за сферами діяльності. Наприклад. 
збільшит и обсяг продажу продукту "X " прот яі ом 2-х років; забезпечити підвищення курсу 
акцій і прибутку компанії тощо.

До речі, "підвищення курсу акцій та прибут ків" - це власне пріори іеіна довгострокова 
мета американських корпорацій і нині ця тенденція домінує: усі рішення у великих корпораціях 
приймаки ься .виходячи з того, як це вплине на курс акцій, а отримання прибутку сгає єдиною
60 Тема З



мстою. Так. довгострокова мста гігантської американської корпорації "General Electric" 
формулюється так: забезпечити "агресивне підвищення" прибутку на акціонерний капітал, 
посісти в галузі перше або друге місце.

деталізація і уточнення місії та стратегічного бачення

мета підприємства

(^^изначає^^)

мзикротний стан окремих характерно и« 
шдприсмствл, якого вона прогне досягти ■ на 
досягнена яких спрямована його д ія л ь н іс т ь

і
" - Е

підвищення конкурентоспроможності 
покращення становища на ринку 
створення інноваційної цінності

—  відображення конкретних сфер діяльності підприсмства
—  відображення конкретних напрямів розвитку бізнесу за
—  сферами діяльності

—  забезпечення отримання власниками високих прибутків
—  підтримання рентабельності бізнесу
—  забезпечення фінансової ліквідності

- гарантування безпеки праці і розвитку колективу підприсмства

т
після визначення мети відбувається її деталізація

— 1 _ п п а н і в _ _ ]

1 —Дій—  З

шляхом 
формулювання

- для підприємства
• для його окремих організаційних підрозділів

- для функціональних підрозділів

глобальні локальні стратегічні тактичні

Рис. 3.2. М ста (цілі) підприємства
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В Україні ж прийняття рішення про підвищення курсу акцій і прибутку як єдиної мети 
компанії як недоречне, гак і неможливе, бо передчасне, оскільки рівень економічного розвитку 
ще не відповідає навіть рівню Європи середини 50-х років X X  ст. Американська модель 
розрахована на діяльність компаній у сучасних умовах глобального фінансового ринку, на 
якому постсоціалістичні країни почуваються невпевнено. Вони навіть потерпають від 
жорсткості та аїреснвності транснаціональних корпорацій, інтереси яких можуть не співпадати
з інтересами конкретної держави і її громадян.

І ііеля тої о як і оловну мету визначено, відбувається їїподазьіиа дети і̂ізація. яка, в кінцевому 
підсумку приводи \ ь до форму.повитій завдань, планів і бюджетів для окремих організаційних 
і а функціональних підрозділів даного підприємства. При цьому, ц іїі для нижчих рівнів фірми 
розглядаються як завдання.

Будь-яка мега (ціль) складається з трьох елементів:
© певного показника, що ідентифікує м ету;
© засобу вимірювані ін (оцінки) величини показника, що ідентифікує ціль;
' швдання, як певного значення величини показника цілі, якого підприємство прагне

досягти.
Кожне підприємсі во мас не якусь одну вузьку мету, а цілу систему цізей, які визначаються 

йото іюложенням у зовнішньому середовищі, внутрішнім потенціалом, структурою, функціями 
підприс мегва тощо. У сучасній теорії управління вирізняють основні сфери діяльності, у  
межах яких кожне підприємство визначає власну систему основних цізей (основні
напрямки встановлення цілей підприємства), до яких належать, зокрема:

^  позиція (вигідна) підприємства на ринку;
^  рівень (високий) продуктивності,
=> доходи підприємства;

фінансова стабільність;
^  активна інноваційна діяльність, впровадження інновацій; 

робота з клієнтами; 
менеджмент;
високо кваліфікація персоналу;

=> потреби т а  добробут працівників;
*=> соціальна відповідальність
Разом з тим. існус багатокласифікаційнихгруп, які визначають ціпі підприємства. Воснові

виділення них груп лежать різноманітні кри терії.
егТак. за вимірюваніснио виділяють кількісні і якісні цілі.
Залежно від ступеня формалізації цізей виділяють такі їх типи: добре структуровані 

(співвідношення між елементами мсти можуть бути виражені в кількісній формі). 
с.іабоструктуровані (мета містить елементи як кількісного, іак і якісного змісту), 
иеструктуровані (меіа містить лише якісний опис найважливіших елементів, а кількісні 
залежності виявити важко).

«г За рівнем перемінних у м еті розрізняють цілі з одною і багатьма перемінними.
За першдам часу реалізаціїцілі поділяю гь на: довго-, середньо- і короткострокові строкові

еа За відповідною спрямованістю на види діяльності виділяють: стратегічні,
тактичні т а  оперативні цілі.

Стратегічні ціні вказують на специфічні результати діяльності, яких підприємство 
планус досягти в довгостроковому періоді, а також конкурентну позицію, котру воно 
і ірл і не зайня m на ринках для своїх проду кі ів у пераіекшві. Це ціїі/яізвитку (д<нігопцніваюго) 
Вини виносяться оільшою мірою до напрямку ім іц н с н н я  становища підприємства в галузі га
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до збереження і підвищення його довгострокових конкурси І них позицій на ринку Вони 
виявляютьстратегічнінамі/тпідприємства займати конкретну ринкову позицію: досягнуї и 
лідерства в галузі в національному масштабі; домінували у певній ринковій ніші: перегнати 
ринкових лідерів; зробити технологічний винахід і відкрити нову перспективну галузь тошо 
Прикладамисгратспчинх цілей підприємства можуть слугувати: більша частка ринку; виший, 
більш захищений ранг; краща якість продукції; нижчі витрати по відношенню до основних 
конкурентів; ширший чи привабливіший набір продуктів; краща репутація серед споживачів; 
кращий рівень обслуговування клієнтів; визнання в якості лідера технології чи/або у 
впровадженні нової продукції; збільшення можливості конкурувати на міжнародному ринку; 
розширення можливості зростання; повне задоволення покупця тощо.

При виборі будь-якої стратегічної мсти підприємства обов’язково необхідно з'ясувати 
відповіді на такі запитання:

а) "Що й у  якій кількості робити підприємству?";
б) "Як і якими засобами робити '*";
в) "Для кого і коли робити?", щоб досяітн успіху в перспективі. Для нього необхідно 

з'ясувати: у яких галузях склалися найбільш сприятливі умови для функціонування і розви псу 
підприємства; де. у кого і на яких умовах можна буде придбати необхідні ресурси: потенційні 
загрози і можливості, що очікують підприємство у випадку вибору тієї чи іншої стра і егічної 
мсти ( і відповідноіїй стратегії).

Перелік типових стратегічних рішень, із сукупності яких здійснюється первинний вибір 
може бути наступний:

>збереження досягнутих позицій чи старих (традиційних)  ринках збуту продукції
підприємства при зміні економічних умов:

> збільшення обсягів продажу при дотриманні пропорцій м іж  продукцією, що «и/ци ка­
ється і при збереженні географії ринків :

> збільшення обсягів продажу при зміні пропорцій м іж  продукцією, що випускається і
при збереженні географи ринків,

> збільшення обсягів продажу за рахунок освоєння нових видів продукції при збсрежеіии
географії ринків;

> збільшення обсягів продажу за рахунок освосшш нових видів продукції і зміни географії
ринків:

>зменшення обсягів продажу за рахунок згортання виробництва деяких видів продукції 
Тактичні цілі точно визначають бажані результати та ринкову позицію з урахуванням 

досягнутої о рівня розвитку на поточний момент. Оперативні цілі точно визначають найближчі 
конкретні організаційні ціпі га ринкову позицію, яку підприємство бажає зайняти, враховуючи 
довгострокові тлі.

За характером дія.іьності, беручи до уваги існуючий стан підприємства і його 
перспективирозвшпку, цілі можуть відображувати тендеш ϋϊ до стабілізації, зростання іскорочсннм.

сгЗа змістом (напрямками) діяіьшкті підприємства цілі можна поділити на. економічні, 
організаційні, наукові, технічні, соціальні, екологічні, 

аг За спрямованістю зовнішні і внутрішні.
«~3а функціональним аспектом (функціональними сферами) діяльності підприємства 

можна виділити: маркетингові, виробничі, фінансові, інноваційні, кадрові тощо цілі.
огЗа рівнем пріоритетності, значимості цілі поділяють на основні (головні) і другорядні. 
огЗа взаємним співвідношенням цией розрізняють: комплементарні, індиферентні і 

конкуруючі цілі.
ва* За ієрархією рівнів підприємницької організації, а відтак за місцем в ієрархії цией. 

виділяють виші і підпорядковані (синоніми підтримуючі).
лгЗа величиною охоплення сфери впливу розрізняють глобальні (синонім за і альні) і 

локальні (синонім специфічні) цілі
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/ Глобальні ціліс довгостроковими цілями, що безпосередньо пі;ш о рядкова ні місії фірми. 
Вони.посугі.є загальними цілями підприємства, які відображують його місію і визначаютьосновні 
напрямки 11 рої рами його розвитку. Важливо уясннтн, що глобальні (загальні) цілі підприсмства 
вил гдчшоп» діїпщприємства як єдиного uuioio і є основою для розробки його (гпдлригмсгва) ділової 
сіратегії.Дші цілі мо жу і ь формуліоваті ісь або іїх іїтіі узагальнено (наприклад, забезпечити стійкість 
становища фірми; розробити нові напрямки розвитку, нові вид»! діяльносп фірми; забезпечити 
оптимальї іу рсіггабеїіьність; протягом 2-х роківегати лшером на місі ювому ринку; підві іщити якість 
продукції; збільшити рівень капіталізації підприсмсгва тощо), або м істити більш детальну 
характеїлитику (наприклад, збільшиш на 50%прибупжпраіяіом року). Одночасно з формуванням 
зат альних (га інших ) шлей необхідно проводиш їх ранжувания за принципом пріоритетності. Так, в 
результаті і іровсла η ія }χυ гжируваї и ія іііких вил іа1 юних загальштх цілей дія підпрі ісмства. як. наприклад
а) забезпеченнястійкості сгановиша і ііш ірнсмспза на ринку і в галузі; б) формування нових напрямів 
(видів) діяльності: в) забезпечення оптимальної рентабельності. їх иріорнтегиість може бути 
віпначена в наступній посіідовносгі: 1) забезпечення оитнмаш>ної рентабельності; 2) забезпечення 
сгійкостісгановиша ііідіірисметва; 3)формуваиня нових напрямів (видів) дія/іьності,

 ̂ І'ловильнамета виступає в якості основи для встановлення локальних цілей щодо:
^ його організаційних підрозділів і окремих напрямків оізнее-діяльноеті (синоніми - 

для окремих ділових (бізнес-) одиниць, дія окремих бізнес-напрямків чи видів діяльносіі 
підприємства, для складових великого підприємства, для стратегічних господарських 
центрів (стратегічних бізнес-центрів));

>· його функціона.іьних підсистем (для маркетингу. виробництва, персоналу, техно­
логії та обладнання, фінансів. НДДКР, менеджменту тощо).

Локальні цілі можуть бути як функціональними (специфічними), так і цілями для окремих 
організаційних підрозділів фірми, підприємства чи окремих напрямків» бізнес-діяльносгі. Так, 
легалізованою (а ісі пальною) метоює: збільшення обсяту реалізації і темпів зростання підприємства 
і ю йоі о органі заі ііниим і ішрозлілам, видам діяльносп. філіям, дочірнім комііаніям тощо; зростання 
і ірибутку і особливо рентабельності кожного окремого підрозділу, шо виступає центром прибутку 
(СІ Ц чи ( ЬЦ); зростання виручки: зростання експор гу; і ишошроможність; продуктивність праці
і ошо. т а  специфічні цій, що ветанов-іюються шляхом визначення напрямку розвитку у  
відповідних функціональних галузях (сферах) діяльності підприсмства (наприклад, в сфері 
маркеї ингу досягнення певного рівня реалізації продукції на одному чи декількох ринках, 
диверсифікація продукції, розширеним обсягу послуг тощо: в c(j>epi виробництва зниженим 
витрат виропніщтва. розміщення виробництва м іж  дочірніми піОприс.мствшш. забезпечення 
бі т и  еіІ>ективиого використання ресурсів тощо: в сфері фінансів збільшення частки власних 
засобів і передбачуваних К В  на плановий період, підвищення рівюі капіталізаціїПідприсмства, 
ηριφκηι дивідендів на одну акцію тощо, в а|)ері НДДКР розвиток нових продуктів, підвищення 
якості продукції, удосконалення технічного рівня виробництва тощ о)

у '  Огже. Чч.
s '  локальні цілі - це сукупність взаємодоповнюючих^.

у '  ділей, реалізація яких спрямована на досиптення глобальної меїтг4*.
✓ 'В о н и  мають характер підтримуючих цілей, жорстко погоджуються з Ч . 

.✓''загальними цілями підприємства і є основою для розробки бізнес- (д л ях . 
\ м у  іьі н бізнесових і сгруктурованих підприємницьких організацій) га функціональних'̂  

\ с ф а т е г ій  підприємства. Наприклад, такі цілі, як підвищення рентабел ьиості 
^ч^покращення якосіі виробів, покрашення умов праці, зростання аклтівів 

\ ^ и  курсу акцій підприсмсгва '.забезпечуютьзростання обсягів 
^ s B  иробшіцтва і збуту продукції цього підприємства,
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В сукупності локальні т а  глобальні (загальні) ціпі утворюють ієрархію цией, яка і 
лскомпозицісюцілей більш високого рівня в цілі нижчого рівня і яка встановлює їх відносну 
важливість га черговісгь Найнижчими рівнями такої ієрархії цілей є завдання (лідціпі), на які 
деталізуються (декомпонуються) локальні цілі для конкретних виконавців в струк ι νρι 
підприємства і. на сам кінець, конкретні дії шодо їх (завдань) реалізації. Причому, кожна мста 
(ціль) має свій часовий горизонт, який визначає строки її досягнення. На підприємствах. які 
самостійно розробляють стратегію, доцільно будувати таку ієрархію у ви і ляді так званого 
"дерева цілей”- графа зв'язків числових значень взаємопов'яюних показників Такі "дерева 
цілей" будують (варто будувати) при організації виробництва нової продукції, створенні 
(будівництві) нових виробничих потужностей чи соціальних об’єктів тощо.

Оіід зазначити, що для відображення шлей навіть дуже прост ої підприємницької організації 
треба використовувати комплексний підхід, тобто створити систему цілей підприємства, 
опираючись на їх класифікацію Однак навіть досить детальна класифікація не дає змоги 
висвітлити повний взаємозв'язок і взаємозалежність цілей підприємства Тому, як уже було 
сказано, особливу увагу при створенні системи цілей підприємства необхідно приділяти 
побудові так званого "дерева цілей" підприємства, тобто графічного зображення 
підпорядкованості та взаємозв’язку цілей підприємства, що демонструє розподіл загальної 
(генеральної·) мсти - міси на підцілі, завдання та окремі дії. Основною ідеєю побудови "дерева 
цілей" є декомпозиція, тобто розкриття структури системи, коли її за окремою ознакою 
поділяють на окремі складові. Декомпозиція дозволяє пов'язати генеральну мету підприємства
іі способами її досягнення При побудові "дерева цілей" необхід но дотримуватися насту пних 
вимог:

& мета вищого рівня с орієнтиром длм розробки цией нижчого рівня.
о  цілі нижчого рівня є способами досягнення мети вищого рівня, причому сукупність 

цих цией повинна зумовлювати досягнення початкової мети.
о  при побудові "дерева цией " слід враховувати як вертикальну, тик і горизонтальну 

координацію цией:
=> цілі мають бути сформульовані для кожного напрямку діяльності, кожного струк - 

турного тдроздиу підприємства:
‘О під час декомпозиції цией слід досягти узгодження м іж  довго-, середньо- і коротко­

строковими цілями, м іж  різними сферами бізнесу і видами діяльності підприємства 
< виробництвом і маркетингом, виробництвом і фінансами тощо)

Для побудови "дерева цілей" переважно застосовують метод "дезагрсгашГ і метол 
"забезпечення необхідних умов"

Обгрунтоване "дерево цілей" полегшує розробку стратегій підприємства, оскільки 
повністю відображає взаємозв'язок і взаємозалежність різноманітних цілей 
підприємства І якщо ієрархія цілей (у формі "дерева цілей") побудована правильно, і о 
кожний підрозділ підприємегва, досягаючи своїх цілей, забезпечує реалізацію, 
досягнення цілей підприємства в цілому.

Прикладом ієрархії і системи) иией може слугувати наступна декомпозиція цілей 
однопрофільного підприємства, представлена у такому вигляді:

Загальна мета: забезпечити вихід підприємст ва в десят ку лідируючих фірм в галузі.
Досягнеіиія цієї мети передбачається за рахунок (підтримуючі, забезпечуючі цілі)
1) підтримування темпів зростання прибутків на Х %  в рік,
2) збільшення сумарною обсягу реалізації продукції на Υ% .
3) збільшення частки на ринку на Ζ%;
4) підвищення і утримання прибутковості на вкладений капітал на певному рівні,
5) забезпечення прибутку віл нових інвестицій на певному рівні;
6) підвищення продуктивності праці на В% ;
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7) забе зпечення в загальному обсязі продажу не менше певної частки нової продукції.
Досягнення даних цілей забезпечуватиметься шляхом дотримання визначених напрямів 

розвитку ( завдань)  у відповідних функціональних галузях (сферах) підприємства-
■ в сфері маркетингу: досягнення певного рівня реалізації продукції на одному чи 

декількох ринках, диверсифікація продукції, розширення обсягу послуг тошо;
в сфері виробництва зниження витрат виробництва, забезпечення більш 
ефективного використання ресурсів, вибір оптимального типу технології 
виробництва тощо;

в сфері фінансів: збільшення часгки власних засобів у передбачуваних інвестиціях 
на плановий період, підвищення рівня капіталізації підприємства, приріст 
дивідендів на одну акцио тощо;

в сфері НД ДКР розвиток нових продуктів, підвищення якості продукції, 
удосконалення технічного рівня виробництва тощо;

- 1 так далі в сферах відносин з місцевою владою, кидрів персоналу, охорони навколишнього 
середовища, організації менеджменту тощо.

Як бачимо, цілі, які висуваються перед підприємством, так чи інакше (прямо чи 
опосередковано) здійснюють багатогранний вплив як на саме підприємство, так і на 
його оточення І визначення адекватних цілей є абсолютно необхідним для успішного 
функціонування підприємства в перспективі, а їх неправильне формулювання може 
призвести до серйозних негативних наслідків. Тому, приймаючи конкретне рішення 
(щодо визначення чи зміни мети, цілей підприємства), слід передбачати при цьому (при 
формулюванні цілей) відповіді на так і запитання

1 Чи це добре для суспільства?
2 Як віднесуться до цього рішення працівники фірми?
3 Як віднесуться до цього рішення інвестори, акціонери, кредитори7
4 Як відреагують конкуренти7

Як з міниться при цьому конкурентне середовище 7
f) Як вплшіе рішення на покупців?
7 Як вплине рішення на навколишнє середовище?
Основні правила (принципи) визначення стратегічних ціїей підприємства можна

сформу повити таким чином:
(D основні (глобальні) цілі перспективного розвитку залежать від особливостей кожного 

конкретного підприємства;
О) підприємство повинно виділяти основну (глобальну) мету і декілька підпорядко­

ваних їй локальних, які забезпечують досягнення основної;
®  формування основної глобальної та локальних цілей при виробленні довготри­

валої стратегії має ітеративний (повторення) характер: спочатку формулюється 
основна (глобальна) меіа (наприклад, виведення підприємства із збиткового в 
рентабельне), а потім, при прогнозуванні іа вивченні умов, засобів, можливих 
шляхів, сі років та результа тів, вона уточнюється т а  обгрунтовується рішеннями 
щодо різних видів діяльності підприємства (шодо різних С ЗГ підприємства), по 
кожному з яких також може бути виділено один або декілька показників, які 
ідентифікують та конкретизують мету.

с»т Процес визначення ціїей складається з таких основних етапів:
'Ь Виявлення й аналіз трендів, які спостерігаються в середовиїці підприємства, в 

ного оточенні та у внутрішній структурі. Так як цілі підприємства залежать 
безпосередньо від стану його зовнішнього оточення і внутрішніх можливостей
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і потенціалу підприємства/, то  виявлені в них трепди дають шагу визначати 
адекватні довгострокові цій відповідно до сформованого передбачення розвитку 
підприсмства і відповідно коректувати їх у випадку змін у середовищі підприсмства. 
що впливають на зміни цих трендів.
Встановлення (вибір) цілей для підприємства в цілому (загальних цілей) і ви ша 
чення їх Пріоритетності. Визначення загальних цільових орієнтирів підприємства 
( збільшення ( бажаний рівень і прибутку на інвестований капітал, збільшений 
(бажаний рівень ) прибутку на акціонерний капітал, забезпечення стійкості на 
ринку, збільшення частки ринку, бажаний розмір виручки, зростання частки 
нових продуктів в обсязі продажу тощ о) вимагає встановлення їх прі­
оритетності (ранжування) і узгодження. Ф  Котлер радить вибір цілей 
розпочинати з фінансових, а на їх основі формулювати маркетингові цілі У 
випадку утруднень з ранжуваниям цілей застосовують метод експертних 
оцінок

Ь  Побулова ієрархії цілей. Формування ндерева цілей ” передбачас а ) декомпозицію 
головних цілей за напрямками діяльності підприємства, б) їх ранжування за 
принципом пріоритетності ( забезпечення максимальної рентабельності при 
збереженні видів діяльності, забезпечення стійкості становища підприсмства. 
розроблення нових видів діяльності (напрямків розвитку) j в) уточнення 
(декомпозицію) загальних цілей на рівні стратегічних господарських центрів 
( бізнес-одиниць ) підприємства відповідно до конкретного ринку т а  ролі, яку воно 
прагне відігравати на ринку При цьому слід враховувати ииях досягнення цієї 
позиції (шляхом мінімізації витрат, диференціації чи фокусування). Але на цьому 
етапі здійеіиоється лише загальна орієнтація підприємства, яка буде оформлена 
в конкретну бізнес-стратегію для кожного С ІІН  (С ГЦ ) підприємства В 
загальному, побудова ієрархи цілей ("дерева цілей”) має такий алгоритм 
встановлюються головні цілі підприємства; па їх основі розробляють специфічні 
цілі для конкретних СГЦ . філіалів, дочірніх компаній і цілі розвитку 
функціональних сфер підприємства (маркетинг, виробництво, фінанси. НДДКР 
тощо).

b  Визначенні індивідуальних цілей. Мається на увазі встановлення завдань для 
конкретних виконавців в організаційно-економічній та  функціона-іьній стру ктурі 
підприємства

Окремої уваг н заслуї овують вимоги, яким повинні відповідати правіиьно сфор мульовані 
циі. Основними такими вимогами є:

> конкретність і вимірювальність цілей (цілі треба формувати так. щоб їх можна 
було кількісно виміряти, чи будь-яким іншим способом об'єктивно визначити 
чи досягнуто мсти, чи ні);

> реальність і досяжність (нереальність мети при зводит ь до дезорієнтації підпри­
ємства. що негативно позначається на його діяльності);

^ погодженість (несуиеречлнвість, сумісність) цілей підприємства (довгострокові 
цілі відповідають місії, а короткострокові довгостроковим тощо);

^ однозначність для сприйняття, ясність.
^  гнучкість (цілі доцільно встановлювати гак, щоб залишалась можливість для їх 

коригування відповідно до змін зовнішньою і внутрішнього середовища 
підприємства):

> орієнтація іиі високий результат і наукова обгрунтованість.
> коректність (мета має давати чітке уявлення про напрям руху підприємства для 

її досягнення);
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> прийнятність (цілі повинні бути прийнятними для основних суб’єктів впливу, які 
визначають діяльність підприємства. Прийнятність також означає необхідність 
урахування звичаїв, потреб, традицій і цінностей підприємства);

> відображення зм істу діяльності підприємства.
Встановлені цілі є законом для підприємства в цілому і його окремих підрозділів та 

персоналу. Але вони не с незмінними. Вони м ож уть мати ситуаційний характер, тобто 
можуть коригуватися кожною разу як змінюється середовище підприємства. Або цілі 
підприємства м ож уть змінюватися систематично: на базі довгострокових цілей 
формуються короткострокові, а при досягненні короткострокових цілей розробляються 
довгострокові цілі з урахуванням змін середовища.

Ви значені цілі і завдання підприємства повинні коригуватися на основі аналізу його 
зовнішнього та внутрішнього середовища, виявлення і оцінки сильних і слабких сторін 
підприємства, виявлення існуючих і ймовірних загроз та можливостей для нього в 
зовнішньому оточенні.
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ТЕМА 4
О Ц ІН Ю В А Н Н Я  

ЗО В Н ІШ Н ЬО ГО  СЕРЕДО ВИ Щ А П ІД П Р И Є М С ТВ А

Зовнішнє оточення фірми і його характеристика
При розробці стратегії фірми. у першу чергу, необхідно врахувати і оцінити ЇЇ 

зовнішнє оточення та провести її стратегічне позиціонування в цьому оточенні. Цс 
пов'язано з тим. шо розгляд основних характеристик стратегії. її проблематики і а 
особливостей базується на економічній категорії "середовище функціонування 
підприємницької організації” як відкритої матеріально-речової системи. Л суть 
призначення ефективної стратегії полягає в такій організації діяльності підприємства, 
за якої напрямок його розвитку найбільшою мірою відповідає тенденціям змін н 
оточенні підприємегва. Таким чином при прийнятті стратегічних рішень, тобто при 
розробці стратегії, аналіз структурних складових оточення підприємницької організації 
є найважливішим етапом. При цьому цс й найбільш складний га трудомісткий етап 
пронесу вироблення стратегії підприємства.

Аналіз зовнішнього середовища фірми передбачає структурнзацію зовнішнього 
середовища (наприклад, на макросередовищс і безпосереднє оточення) га наступне 
дослідження факторів виділених компонент. Слід зауважити, що проблема 
сгруктуризації середовиша підприємства не є проблемою, шо виникла сама по собі, 
вона скоріше має підпорядкований характер. Необхідність сгруктуризації середовища 
виникає з необхідності класифікації сил (факторів) впливу та необхідності кількісної 
або якісної оцінки цих сил (факторів). Оцінка сил (факторів) проводиться для виявлення 
можливості їх впливу на організацію (підприємство) і навпаки з метою оцінки 
стратегічних зон господарювання (СЗГ) підприємегва і вибору для них оптимальних 
стратегій.

При чому, на відміну від концепцій західних теоретиків, у вітчизняних 
економістів домінуючим є підхід до сгруктуризації середовища, який базує ться 
на можливості вивчення окремих складових середовища, а середовище 
підприємства розглядається переважно з позицій можливості проведення аналізу 
факторів його впливу на підприємство і може бути структуроване на макро- 
середовище, безпосереднє оточення (складові зовнішнього середовища) і внутрішні 
середовище

**' А малі s макрооточення (див рис. 4.1) охоплює вивчення впливу на фірму таких 
груп компонент (ф акторів), як: стан економіки (за загальноекономічними 
показниками): правовий господарський режим; політичні процеси (фактори); 
природне середовище та ресурси; соціальні га культурні фактори, науково- 
технологічний процес; інфраструктура (ринкова, виробнича, соціальна); профспілки, 
міжнародні фактори, державні органи управління; податкова система; політика 
державного регулювання економіки; національні фактори; регіональні фактори, 
освіїні фактори тощо.

Оцінювання зовнішнього середовища підприємства



зовні мне сеоедовише

6 )обладнання

1 )сировина 
2 комплектуючі 
напівфабрикаті
3 )пальне
4) енергія
5 )технологія

7) інструмент
9 )персонал
10) фінанси

[ >

макрооточення

1) стан економіки
2) праврве регулювання
3) політичні процеси
4 )природне середовище і ресурси
5) соціальні і культурні фактори (складові суспільства)
6) НТП
7) інфраструктура
8) профспілки
9) політичні фактори
10) міжнародні фактори
11) державні органи управління
12) подаікона си стем а
13) політика регулювання
14) національні фактори
15) освітні фактори
16) регіональні фактори

безпосереднє оточення
17)споживач;
18) покупець
19) постачальники матеріальних ресурсів, технологій, техніки, персоналу, 
фінансів тощо
20) конкуренти
21)бар"єри входження в бізнес
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♦ Макрооточення - це (/шктичио сукупність факторів, які прямо не пов'язані і 
підприємством, але опосередковано впливають на формування його бізнес \ та  
довгострокової прибутковості (через створення певної загальної атмосфери 
ведення бізнесу). У свою чергу, саме підприємство на ці фактори не мож е вп ливати 
взагалі або мас незначний вплив

са Безпосередні' (чимікро-) оточення (див. рис 4.1) доцільно аналізувати та такими 
основними груповими компонентами (групами факторів): покупець (покупці, клієнти), 
споживачі, постачальники матеріальних ресурсів, технологій, техніки, кадрів, фінансів 
тошо; конкуренти (функціонуючі і нові, потенційні); бар'єри входження в бізнес

Безпосереднє середовище (деколи його ще називають проміжним, мікроссредовнщсм 
тощо) це фактично галузі бізнесу іа ринки (продуктів га ресурсів), а ще точніше 
сукупніст ь факторів і учасників галузей бізнесу та ринків, що безпосередньо кон тактують
з підприємством, впливають на нього та прямо формують його довгострокову 
прибутковість і на які саме підприємство може впливати через встановлення ефективних 
зв'язків і стратегій.

Найбільш змістовним дослідженням шодо характерист ики основних групелемеипн 
Гп-шоссрелнього (проміжного, мікро-) середовиша підприємства відрізняються 
прихильники моделі "галузевої структури". Вони ототожнюють зовнішнє безпосерс;п« 
середовище з галуззю або галузями, в яких функціонує підприємство. Методолої ічну 
базу для аналізу галузевої структури вперше запропонував М. Порі ер. Зіідно і 
моделлю "галузевої структури" галузеве (безпосередні) середовище складається з низки 
"конкурентних сил", які мають двоїстий характер впливу нові можливі (потенційні) 
конкуренти, які входять в галузь: загрози з боку говарів-суоститу гів. компанії- 
конкуренти, які вже надійно закріпили свої позиції в галузі, дії продавців 
(постачальників); дії споживачів (клієнтів, покупців). З одного боку, ці конкурентні 
сили загрожують виживанню підприємства, з іншого створюють передумови для 
підвищення ефективності його діяльності. Отже, позитивний або негативний вплив 
конкурентних сил на підприємство визначається діями конкурентних факторів, до

Т яких N1.Портер відносить покупців (клієнтів, споживачів), постачальників, товари- 
замінники, пщприємегва. що потенційно можуть увійти в галузь, прямі (функціонуючі) 

Ф конкуренти пі їх групи.
Гак, можливість появи інших підприємств у галузі спричиняє появу своєрідних 

бар'єрів, вплив яких проявляється у разі необхідності виходу або входу в галузь 
економія на масштабах виробництва, досвід (погребує значних інвссіицііі від 
нових конкурентів); диференціація продукції (унікальність, визнана торгова 
марка); потреби в капіталі (досить великі початкові вкладення); витрат 
конверсії, переорієнтація підприємства на випуск нової продукції: недостатня 
кількість каналів розподілу продукції для нових підприємст в-конкурен гів

Розробку ж чіткої політики шодо подолання усіх цих бар’єрів, а також 
подолання причин (або бар'єрів), які лежать в основі інших сил. шо впливають 
на конкуренцію в галузі, відповідно до цілей підприємства, власне, і передбачає 
стратегія (конкурентоспроможності) підприємства На думку М. Поргера. 
підприємство повинно визначати можливосм і загрози оточення га свої сильні 
та слабкі сторони, а відтак і стратегію поведінки, аналізуючи сили (ірунові 
фактори), які впливаюі ь на конкуренцію в галузі, де воно функціонуй > причини 
(конкретні фактори), шо лежать в їх основі.

Для повноти характеристики безпосереднього оточення (тут галузі) відмігимо 
конкретні фактори впливу на конкуренцію в галузі (чи причини інтенсифікації 
конкуренції в галузі) також н з боку інших "сил" (групових факторні), які с іід
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аналізувати при оцінні ііитузі. Збокуфунщонукнихконкурентів цс: пропозиція товарів за 
зниженими пінами; реклама; надання споживачам додаткових послуг; післяпродажне 
обслуговування; велика кількість конкурентів або приблизна рівність їх сил; повільне 
зростання галузі; високий рівень постійних витрат; відсутність диференціації; висою вхідні 
бар'єри. З боку груп споживачів не: перевищення обсягу купівлі продукції галузі обсягів 
і іродажу постачали віків: ситуація, коли витрати чи закут іівлі групи споживачів в значній їх 
част ині приходиться на продукцію галузі; стандартизація або недиференційованість 
продукції, яку купуг група споживачів; нечутливість до витрат конверсії; низькі прибутки; 
незалежність (в істотній мірі) якості власної продукції чи послуг споживача від продукції 
і алузі: добра і юіі іформованісгь а  юживача щодо поі шту. цін тощо. З боку постачальників, 
які можуть впливати на конкуренцію в галузі, підвищуючи ціну або знижуючи якість своїх 
товарів чи послуг, це: домінування кількох компаній, вищий рівень концентрації в такій 
іруггі ніж в галузі, де вони продають свою продукцію; відсу піісгь конкуренції з виробниками 
замінників продукл иї. як>' труї іа постачальників продає в галузі; не пріоритетність галузі для 
постачальника (галузь не с одним з важливих замовників постачальників); вирішальне 
значення і іродукції і юсга»іальїu іків для галузі; диі|)ерсні іійованісгь продую оїпостачали віків: 
реальність загрози проникнення покупців в галузь постачальників за допомогою 
вертикальної інтеграції. З боку товарів-замінників вплив на конкуренцію в галузі 
обумовлений тим, що поява таких товарів обмежує можливості отримання прибутків в 
галузі і визначає верхні межі цін. які можуть встановиш підприємства без зниження норми 
прибутку.

Відтак серед основних стандарпишх конкретних характеристик (позицій) виділених 
груп факторів (сил) впливу па підприємство, за якими мінімально оцінюється (слід

? оцінювати) безпосереднє оточення підприємства - у даному випадку гаїузь чи галузі 
бізнесу. можна відзначити: розмір ринку; масштаб конкуренції; темпи зростання ринку

Ф і стадія, на якій перебуває ринок (початок піднесення, швидке зростання і злет, початок 
зрілості, кінець зрілост і, насичення, застій і старіння, спад); кількість конкурентів та їх 
відносні розміри; кількість покупців і їх фінансові можливості; напрямки і темпи 
технологічних змін як у процесі існуючого виробництва, так і у створенні нових 
продуктів; легкіст ь (чи бар’єри) входження в галузь і виходу з неї: ступінь диференціації 
продукції конкурентів; можливість економії на масштабах виробництва: ступінь 
завантаження виробничих потужностей; наявність інвестицій в галузь; рівень 
рентабельності (прибутковості) галузі порівняно із середнім рівнем рентабельності 
(прибутковості) економіки в цілому тощо.

Отже, діагностика безпосереднього оточення з використанням моделі 
конкурентних сил в галузі зводиться до аналізу конкурентів, які діють у межах 
однієї галузі, потенційних конкурентів, які можуть вийти на ринок, виробників 
товарів-замінників. покупців продукції галузі, постачальників ресурсів 
виробникам. Даний аналі з передбачає виявлення конкретних аспектів (факторів, 
компонент), від яких залежить ефективність роботи певного підприємства, 
собівартість і якість його продукції'.

Головним ж недоліком такої (галузевої) моделі зовнішнього оточення є її 
функціональна обмеженість, яка полягає в урахуванні тільки галузевих 
взаємозв'язків. Позагалузеві зв'язки в ній не беруться до уваїи. але згадуються 
як джерела інших" ювнішніх сил" впливу. В Україні дослідження безпосереднього 
оточення мас певну специфіку, на яку також треба зверну пі увагу. Так. зокрема, 
доцільним вважає і ься введення до моделі безпосередньою оточення деяких типів 
орі ані запій, що регулюють діяльність підприємств, але не входять до моделі М 
Портери. Наприклад, організації-регулятори, партнери тощо.

І Іісля юго, як проведено структуризаціюта визначено основні групи (так  окремі елементи.
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компоненти) факторів зовнішньої о середовища підприємства, необхідно отрима ги всю 
можливу інформацію по окремим найвпливовішим елементам (позиціям, факторам) виділених 
Груп шляхом: 1) сканування середовища; 2) моніторинг у ссредовиша; 3) прогнозування 
майбутнього сінну середовища.

А заключним етапом аналізу середовища є оцінювання отриманої в ході ного 
попереднього дослідження інформації і визначення шляхом експертної діагностики

> тенденцій міни (розвитку ) факторів зовнішнього середовища;
> їх віииву на підприсмства і відтак визішчення (класифікації) факторів зовнішнього 

оточення як можливостей і загро і підприємства, що м істить його зовнішні 
оточення;

> можливої відповідної реакції на них підприсмства Результати даного оцінюваний 
використовують для стратегічного аналізу (оцінки С ЗГ, і ви значення 
а іьтернативних стратегій

Можливий набір типових факторів формування можливостей і загроз зовнішнього 
оточення для підприємства запропонували А.Томпсон і Λ. Стрікленд (див. рис. 5.4 даного 
посібника).

Огже,
як бачимо, для того, щобзапропонува і и ефективні'

'конкурентні стратегії, які б забезпечували конкуренто­
спроможність підприємства, необхідно правильно оцінити 

'середовище (інтерпретоване, представлене як галузь, ринок чи СЗГ). в'
'якому підприсмство функціонує чн мас намір функціонувати. А безпосередня'

'роль, призначення оцінки (діагностики) зовнішнього оточення полягає у визначенні' 
можливостей (позитивні чинники зовнішнього середовища, які підприємство 

намагатиметься використати для зміцнення свосі позиції) і загроз (негативні 
чинники зовнішнього середовища, які повинні бути під постійним контролемл 

підприємства з метою уникнення чи зменшення їх вплину uuj 
підприємство і підприємства, які містить макро-1 безпосереднє 

його оточення, тенденцій їх розвитку і можливої реакції̂  
підприємства на їх вплив.

Методологія аналізу зовнішнього оточення фірми

Методологію аналізу середовища (зовнішнього і внутрішнього) фірми (об'єк ти, предмет 
та мсту знадну) ілюструє рис. 4.2.

Головне завдання зовнішнього аналізу полягає у  тому, щоб:
^  встановити межі, в яких буде діяти фір ми, так знані СЗГ.
►  ви значити можливі сприятливі ситуації т а  загрози.

вияснити наміри, а також  сильні та  слабкі сторони конкурентів, 
визначити привабливість СГЗ. в яких функціонує чи мас намір діяти підприємство. 

Проблематики зовнішньогошшлііу (див. рис. 4.3) має на меті отримати відповіді на такі 
запитання:
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Ь  Які фактори є суттєвими·, для досягнення успіху на конкретних ринках і в конкрет­
них галузях т а  секторах економіки?
Які пшнси та  які цирози Існують в конкретних сферах економічної діяльності фірми ? 
Якими перевагами володіють конкуренти 7 Які будуть найбільш вірогідні кроки 

конкурентів в майбутньому?
Які суспільні тенденції спостерігаються т а  с їх причиною?

Проведення зовнішнього аналізу (див. схему 4.3) передбачає т а к і загальні процедури: 
г- вивченім ринку ресурсів т а  продуктів конкурентів, 
г· визначення становища підприємства в галузі;
> вивчення законодавства:
r  оцінка можливостей транспорту т а  джерел енергії тощо.
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В цілому зовнішній аналіз охоплює: аналіз ринку постачальників: аналіз ринку збуту; аналі і 
ринку фінансових ресурсів; аналіз купівельної спроможності ринку продукту: аналіз і алузі; 
ана;вз технологічної сфери, аналіз шпіальночіатітичної, правової ситуації: визначення і аналі \ 
конкурентів та їх конкурентоспроможності.

аналіз зовнішнього середовища фірми

компоненти аналізу

безпосереднє
макросередовище середовище

мета аналізу

встановити межі діяльності фірми 
можливі сприятливі ситуації 
можливі загрози
наміри, сильні і слабкі сторони конкурентів

позиції аналізу

вивчення ринку (ресурсів і продуктів) конкурентів 
визначення становища підприємства в галузі 
вивчення законодавства 
оцінка можливостей транспорту і джерел енергії

- визначи і и суттєві фактори для досягнення успіху на конкретних
ринках, в конкретних галузях І секторах економіки 

виявити шанси і загрози в конкретних сферах економічної діяльності

вияснити переваги конкурентів, проблеми у конкурентів, відповідні 
кроки конкурентів в майбутньому

- визначити суспільні тенденції і їх причини

Рш 4 3. Зміст опиту т а  оцінки замішаного середовища фірми
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Позиції зовнішнього аналізу
Основні позиції (фактори) зовнішнього аналізу, які можна запропонувати (с 

доцільними для аналізу) для вітчизняних підприємств, ілюструє рис. 4.4.
«  Отже, перша групова позиція (фактор) зовнішнього аналізу - це "Ринок” .

зовнішній аналіз

. і

галузь

1 1

ринок

1.2

1.3

1.4

1.5

16

2.1
конку·
ренти —

22

2.3

3-і

продукти
кількість ]—  обсяг ринку 

Ь  розвиток ЦІНИціни

розподіл
ринку

—  регіони, постачальники, дистриб'ютори 

замінники, конкурентні продукти

—  аспекти кількісні, якісні, цінові 

кадрові і—  позиція на ринку робочої сили
умови С

нові
технології

кваліфікація, рівні зарплати

вплив на рентабельність 
виробленої продукції

—  кредити
—  цінні папери

сировина

—  інфляція

Ні потреби
доступність

конкуруючі
підпри-ва

конкуруючі
продукти

порівняння
продуктів

—  кількість конкурентів
—  господарсько-економічне

стан и ви щ е конкурентів

—  час'ка на ринку
—  динаміка зростання

—  частка на ринку
—  ціна продуктів
—  структура затрат

якість

-с технології виробництва

структура галузі
3.2

міра привабливості галузі
3 3

І прогноз і динаміка розвитку гапузі

Рис. 4.4 Позиціі зовнішнього аналізу вітчизняних підприємств
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Продовження рис. 4.4.

законодав·
ство

транспорт і 
джерела 
е нерпі

3.4
умови входу і виходу з галузі

3.5 шанси і загрози
3.6 законодавчі і нормативні акти для галузі
3.7

колективні угоди і трудові договори

4.1 дозвіл на місце і спосіб виробництва
4.2 принципи ведення торпвлі
4 3 законодавство щодо вивозу продукції і митне закон-вство
4.4

податкове законодавство

4.5 нормативні акти, які стосуються захисту 
навколишнього середовища і використання відходів 

виробництва

4 6 нормативні акти, які стосуються наймання 
_________ і використання працівників_________

5 1
транспортна інфраструктура

5.2
затрати на транспорт

5.3
технічні можливості підтримання за”язку

5.4
доступність джерел енергії

5.5 можливість використання альтернативних 
_______________ джерел енергії_______________

постачальники техніки, технологи

постачальники матеріальних 
ресурсів

постачальники фінансових 
ресурсів

іт. д.
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На ринку підприємство здійснює збут своїх товарів та послуг. І ринок постачає підприємству 
сировину та напівфабрикати, а також надає різноманітні послуги.

Відтак для вироблення стратегії підприємства суггєве значення мас аналіз та прогнозування 
ринку І Іо ній по знай здійснюється аналіз та прогноз, тобто оцінюють так і компоненти, як:

0  "Продукти ", По цьому елементу передбачається отримання кількісних характеристик 
за такими параметрами (показниками), як:

1 1. обсяг ринку (кількість);
1.2. розвиток ціни (ціна).
Θ  "Розподіл ринку". По цьому фактору передбачається отримання конкретних

характеристик* за такими параметрами (показниками):
2.1 регіони, постачальники, дистриб'ютори:
2.2. замінники, конкурентні продукти.
0  "Кадрові умови". По ньому елементу передбачається отримання кількісних

характеристик за такими ознаками:
3.1. пропозиція на ринку робочої сили.
3.2. кваліфікація, рівень зарплати.
О  "Нові технології". По цьому фактору передбачається отримання кількісних

характеристик за такою позицією:
4 1 вплив на рсн і абельнісгь продукції, яка виробляється.
0  "К а п іта л ". По цьому елементу передбачасться отримання кількісних

характеристик за такими показниками:
5.1 кредити;
5.2. цінні папери;
5.3. інфляція.
0  "Сировини". По ньому елементу передбачається отримання кількісних і цінових

характеристик за такими позиціями:
6.1 потреба, доступність;
6.2. ціна
F ак як на ринку діє багато конкуруючих підприємств, які пропонують свої продукти 

іа послуги на власних умовах, підприємству слід знати своє положення на ринку. Для 
ньої о треба мати уяву про те. шо і яким чином пропонують конкуруючі підприємства. 
Цю інформацію, в межах зовнішнього аналізу, повинна давати друга групова позиція 
(фактор) - "Конкуренти". По ній груповій позиції зовнішнього аналізу здійснюється 
оцінка наступних ф акторів за такими показниками (отримання наступних 
характеристик ):

1 Конкуруючі підприємства. Тут передбачаггься отримання таких характеристик, як:
1.1 кількість конкурентів;
1.2. господарсько-економічне становище;
1.3. частка на ринку:
1.4. динаміка зростання.

Конкуруючі продукти. Передбачені такі характеристики, як:
2 1 частка на ринку конкуруючих продуктів;
2.2. піна продуктів-конкурентів:
2.3. структура затрат.

Л е л е к  і н и ш і і і у  ( х а р а к т е р и с т и к и ) :  к іл ь к і с н і ,  я к іс н і  і а  и ін о и і
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Θ  Порівняння продуктів. Здійснює ться за такими параметрами:
З І . якість;
3.2. технології виробництва, які використовуються.
Наступна (тр е тя ) групова позиція (фактор) аналізу зовнішнього середовищи 

(оточення) підприсчства - "Галузь". Так як підприємство ліс на ринку разом з іншими 
конкуруючими підприємствами, які належать до певної галузі, тому важливо знати її 
(галузі) динаміку розвитку ти  прогнозовані в пій зміни. Цю інформацію повніша давати 
така групова позиція аналізу, як "Галузь". По цій позиції слід лати оцінку таких 
параметрів (компонент, чинників):

> структура галузі.
> прогнози і динаміка розвитку галузі;
> привабливість галузі.
> умови входження та  виходу з галузі.
> шанси та  загрози в галузі для фірми.
> законодавчі та  нормативні акти для галузі;
> колективні договори та  трудові угоди.
Четверта групова позиція зовнішнього шіалізу - "Законодавство". Підприємегва н 

своїй діяльності регламентовані загальним дли усіх задимидавсіаом. Тому для 
зовнішнього аналізу важливою є позиція "Законодавство", по якій слід враховувані 
(оцінювати):

> дозвіл на місце виробництва та  спосіб виробішцтва,
> принципи ведення торгівлі.
> митне законодавство т а  законодавство щодо вивозу продукції
> податкове законодавство;
> нормативні акти, що стосуються захисту навколишнього середовища та  викорис­

тання відходів виробництва;
> нормативні акти, які стосуються найму т а  використання працівників
П 'ята позиція (груповий фактор) шіа.іііу зовнішнього середовища фірми - " Ί  рансіюрі 

і а джерела енергії". Для того, щоб підприємство могло ефективно функиіонува і и, воно 
повинно належним чином організувати транспортування продуктів га матеріалів, а 
також володіти доступом до джерел енергії. В цьому випадку (по даній стратегічній 
позиції зовнішнього аналізу) враховують <оцінюють) такі фактори, які реально 
впливають на стратегію фірми:

r  транспортна інфраструктура;
> затрати на транспорт;
> технічні можливості підтримування зв язку,
> доступність джерел енергії;
> можливість викориспшння альтернативних джерел енергії
Ш оста позиція аналізу зовнішнього середовища фірми - "Посіачальинки техніки, 

технологій". Це також стратегічний фактор Проблеми неплагоспроможносгі. низька 
інвестиційна акіивнісіь, несприятлива політика примушують концентрувати увагу на 
питаннях вибору як власне самих технологій, так і їх постачальників, форм придбання 
технологій (лізинг, па і є н і  тошо) і джерел коштів для їх придбання (чистий прибуток, 
податкові пільїи тошо).

Сьома позиція зовнішнього аналізу фірми "Постачальники персоналу (кадрів)" - 
гакож стратепчно важливий фактор. Стратегічно можна набрати кадри або за от олошенням. 
або скористатись послу! ами служби зайнятості, або шляхом залучення спеціалістів на більш
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винених умовах. А можна використати кош і и служби зайнятості для пера цдготовки і пшготовки
кадрів

Вікмтй фактор нинішнього ш иїту - " І Іосі ачальники фінансових ресурсів". По цій позиції 
аналізу оі цюоюіься (рстзі ляддюгься) можливі стратегічні і юстачалмтики фінансових ресурсів: банки, 
їм вест ні ийні комі іанії, партнери. приваті u інвссгорн, страхові компанії, державні фонди підтримки 
малого і середньою бізнесу, спеціальні фонди, лізингові компанії тошо. Причому вибір 
стратегічного постачальника фінансових ресурсів обумовлюється багатьма умовами. 
Сучасні фірми вирішують в якому районі, на яких умовах взяти кредит, здійснити інвестиції в 
проект тощо. Іа цісю іюзицією також оцінюються (дасться характеристика) процедури отримання
і повернення кредитів (інвестиційних і для поповнення обігових коштів), процедури іювернення% 
за кредит

Д ев'ята позиція зовнішнього аналізу фірми - це "Освітньо-культурні фактори 
формування сгратепїфірми стосовно покупців". Важливість (стратегічна) цього фактора
обумовлена тим. що на сьогодні фірмі архіважливо формувати, створювати покупця, 
управляти його смаком, потребами для забезпечення свосї (фірми) конкурентної 
переваги в майбутньому. В іншому випадку, продукція-новинка фірми буде потрапляти 
на ринок до непідготовленого покупця. / бар єрами входження фірми на ринок тут 
виступає неосвіченість і непоінформованість покупця про нові товари.

Десятою і одинадцятою позиціями аналізу зовнішнього оточення фірми виступають 
"Державні органи управління" і "Податкова система". Ці фактори досить рухливі 
(динамічні) і таким чином стримують інвестиційний процес з боку фірми. Але ці фактори 
фірмам (підприємствам) також важливо аналізувати, оцінювати і використовувати у 
своїх стратегіях Наприклад, візьмемо гакий аспект, як податки і, зокрема, місцеві 
податки. Цей фактор найбільш рухливий і тому найбільш небезпечний в стратегічному 
плані для розвитку бізнесу підприємств, гак ік  місцеві органи управління згідно з 
чинним шконодавством встановлюють власні системи місцевих податків, зборів і 
платежів. І незнання та не врахування цих обст авин (особливостей податкової системи) 
рівносильне фінансовим збит кам, втраті сеі менту ринку тощо.

Стратегічне позиціонування підприємства в 
зовнішньому середовищі

При виборі (виробленні, формулюванні) сгратепї фірми необхідно дати відповідь
на такі запитання:

Який бізнес зберігати?
Який бізнес ліквідувати7

- В який бізнес перейти ?
- І як це зробити ?
Отже, стратегія фірми за змістом повинна визначатись за такими проблемами (тобто 

повинна вирішити такі проблеми):
> що фірма повинна робити і чого не повинна робшпи;
> що більш важливе, а що менш важливе у  здійснюваній фірмою господарській діяльності.
Для цього необхідно визначити (виділити) стратегічні зони господарювання (СЗГ)»

в яких фірма буде діяти як окремий суб'єкт бізнесу, як бізнес-одиниця чи так званий 
стратегічний господарський центр (СГЦ)·, га оцінити обрані С ЗГ за окресленою 
системою факторів (параметрів). Наприклад, перспектив зростання попиту на продукт,

Концепцію С ЗГ і С Г Ц  (організаційно оформлених, квазіавтономних найменших виробничо- 
управлінських одиниць, підрозділів (типу иідділсння, іавод, продуктова лінія, "центр прибутків", "центр 
інвестицій центр реалізації" ю іцо). для яких можна налагодити облік доходів, витрат, ін вес іи тй  і 
роїроГжти самостійну бі іиес-стратегію, стратегію щодо СЗГ. та власний стратегічний набір певного тину) 
ро «робили менеджери компанії "Дженерап Влектр ік 'д ля анал ізу та оц інки  д іяльності великої. 
Оаіаіоіірофільпої організації
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змін рентабельності, нестабільності, наявності факторів успіху тошо. Далі необхідно провести 
стратегічне позиціонування фірми в зовнішньому середовищі, враховуючи її стратегічний 
потенціал (конкурешггний статус) Власне, проведення стратегічного позиціонування фірми є 
метою аналізу і оцінки «зовнішнього оточення та внутрішнього середовища.

Піст я цього по кожній виділеній СЗГ. в якій буде діяти фірма як окремий суб'єкт бізнесу 
(мається на увазі як або через так званий стратегічний господарський центр - СГЦ* і. слід 
обрати відповідний тип економічної стратегії, яку вона буде реалізовувати залежно від 
конкретної позиції' фірми в С ЗГ (з точки зору можливостей і загроз для фірми) і 
альтернативних підходів, що доціїьно застосовувати т а  а.іьтернативних напрямів 
стратегічної поведшки (дій), яких доціїьно дотримуватися .иія забезпечення конкурси гної 
переваги в майбутньому в даних (обраних) СЗГ.

Відтак детальніше зупинимось на проблемі вибору С ЗГ та оцінці позицій фірми u 
них. тобто на стратегічному позиціонуванні, необхідному, з точки зору стратегічного 
аналізу зовнішнього середовища фірми, для обрання відповідних (адекваїних) типів 
стратегії розвитку бізнесу фірми.

Отже, з середини 70-х років XX  століття, в умовах сповільнення економічного 
зростання, посилення кон'юнктурної нестабільності тощо, менеджери підприємств для 
забезпечення конкурентних переваг своїх фірм перейшли від політики диверсифікації 
(розширення і зміни можливих видів діяльності) до політики маніпулювання набором 
профіїьних видів діяльності (тих, які характерні для конкретної фірми).

Таким чином і виникло поняття С 5 Г Ч .
У 7 SBU-Strategicbusiness unir), що окреслює (охоплює 

^ /галузі, серед яких фірма обирає т і  чи інші види діяіьності ї Ч  
^/виходом  на певний ринок. А ширше. С ЗГ - не окремий сегм ен ті, 

^/зовнішнього оточення, на який фірма має або бажає отримати вихід: це можутьЧ.
бути і галузь, і ринок, і вид діяльності, бізнес, і сектор бізнесу окремий напрям у__^

^•чгііяльносгі підприг мства. і окремі продукти конкретні види товарів, р о б іт ./ ^  
^ чп о сп уг , що пропонуються споживачам, і продуктово-ринковий s '

N .  сегментіТ.П.

Вибір СЗГ повинен охоплюва ти розробку номенклатури виробів, які ґрунтуються на 
певних (конкретних) технологіях задоволення потреб клієнтів, вибір певної іехнології. яка 
лежатиме в основі діяльності підприємства і так далі. А взагалі, при визначенні (окресленні) 
СЗГ сегментацію зовнішнього оточення фірми можна здійснюва і и за різними ознаками 
(позиціями, параметрами): попит на продукти (потреби і продукти, які задовольняю! ь ці 
потреби), ринки, галузі, місце фірми в галузі, технології, клієнти, геоі рафічний район 
гоїцо. Тому кільк ість С З Г  фірми є досить значною і залеж ить від ширини 
диверсифікації фірми.* До речі, як ми уже відмітили раніше, започатковувалось 
вироблення стратегії з вивчення пілузі, в якій працювала фірма. А з 70-х років ХХ-го 
століття, коли підприємства трансформувались в господарські комплекси, які об'єднували 
у своїй структурі виробництво різноманітної продукції, постало питання нсобхідносі і 
виходу на чисельні різноманітні товарні ринки, що, у свою чергу, розширило позиції 
сетментаціїоточення фірми.

Розглянемо порядок видіїення (окреслення, вибору) СЗГ. Мінімально С ЗГ{а їх кількість, 
як ми уже відмітили, може бути значною) слід обрати (визначити, встанови ти) за такими 
параметрами (позиціями):

* Синоніми стратегічний бннсс-центр (С'БЦ), стратегічний господарський підрозділ (С ГП ).
** Линсрсифікдііія цс вид стратеги, сирммошлінн на розширеним чи іміну д ія л ь н о с т і  фірми
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О І Іогребн, які мас намір задовольняти фірма своїми продуктами на ринку своєїдіяльносп 
(це позиції продукт і ринок); потреби в яких продуктах прсдбачає задовольняти фірма.

©Технологія (технологічне і функціональне виконання) задоволення потреб. Тут мається 
на увазі певна (конкретна) технологія, яка лежить в основі діяльності фірми, в основі виду 
діяльності, яким фірма має намір займатися щоб задовольняти потреби клієнтів в певних 
продуктах; технологія, яка обирається фірмою в якості основної технологи її діяльності 
(бізнесу) щодо задоволення потреб, які фірма має намір задовольняти провадячи свій бізнес. 
Тобто це параметр сегментації, який окреслює технологічне і функціональне виконання 
діяльності (бізнесу) підприємства щодо задоволення певних потреб (окреслених на першому 
етапі се і метанії за конкретними потребами) клієнтів.* Коротко кажучи це сегментація 
за параметром "вид діяльносп” підприємства.

С 'лід зауважити, що в якості ознаки"'технологія ", як критерію (позицй') подальшої сегментації 
зовнішнього ссредовиша (чи детальнішої ідентифікації бізнесу) підприємства можна розглядати 
(обирати) також і власне технологію продукту, тобто технологію, яка лежить в основі 
виготовлення продукту підприємства.

0 1  иіі к.тієн і ів, з якими взаємодіятиме фірма (різноманітні категорії клієнтів (кінцеві 
споживачі, промислові заклади, лержпідприємстватощо) розглядаються як різні СЗГ).

О і сої рафія потреб або і еоірафічний ринок (який окреслюсться географічним районом 
діяльності фірми). Кожній СЗГ відповідає свій географічний ринок.

( дід відмітити також, що для тою. щоб окреслення (виділення) і оцінка СЗГ були успішними 
для підприємства необхідно, щоб їх розміри були невеликі.!  в кожному конкретному випадку 
виділення (о к р е сл ен н я ) С ЗГ носить специфічний, індивідуальний характер.

Так в великих фірмах виділяють від 20 до 50 СЗГ (залежно віч ширини диверсифікації фірми). 
А в так званих ТзОВ. де в статуті закладено багато видів діяльності, кількість СЗГ може бути ще 
більшою, хоча самі підприємства можуть бути невеликими (за розміром, за виробничими і 
фінансовими ресурсами тощо). Власне така ситуація є характерною для малих і середніх 
підприсмст в (фірм) в Україні, що зумовлює, у свою чергу, проблему розпорошення ресурсів по 
\ ах СЗГ і укнх піді триємств і. як наслідок, скромні загальні результати їх господарської діяльносп.

Для г оі о, щоб прийняти раціональне рішення з чи гань розподілу ресурсів, тобто виробігти 
ефек гнвну стратегічну позицію і напрям дій в обраній СЗГ, які приведуть до успіху, необхідно 
н процесі сегментації зовнішнього оточення розглянути (перебрати) велику кількість 
комбінацій параметрів оцінки (аналізу) СЗГ. При цьому слід мати на увазі, шо кожна з 
видіїених (окреслених) С ЗІ (макросе! мені анія) описується власним специфічним набором 
факт орів. показників (мікросеї мент дній), за якими здійснюється аналіз та оцінка стратегічної 
привабливості СЗГ.

/!а приклад. СЗГ виділені за потребами, якімасна.чір шдовольняти фірма, описується 
за іакимн харакдеристиками (чинниками): фази розвитку попиту, розміри ринку з задоволення
і і» і чи іншої потреби, купівельна спроможність населення, торговельні бар'єри тощо; СЗГ 
виділені за типом клієнтів можуть характеризуватись такими показниками (факторами): 
звички покупців, склад конкурентів, інтенсивність конкуренції, канали збуту, державне 
регулювання тощо; технологічні С ЗГ описуються специфічним набором факторів, рівень 
стабільності (динамізму) технологій (тип технологічної динаміки), рівень спещалізаїш технології, 
рівень ресурсозбереження технології, характер використання, трансформації ресурсів 
(екстенсивні, інтенсивні, дстсисивиі технології) тощо; географічні С ЗГ характеризуються 
різноманітними економічними, технологічними ісошально-поілтчними факторами.

Аспект технологічне і функціональне виконання бізнесу" стосується того, як пілприсмство мні намір 
обнра< ПіСн» іадовольнет и потреби споживачів і скільки опершій (які оперлий) (ланцюги процесу вілгпорення 

промислове виробництво-розповсю дж ення п ро д укту" воно здійснюватиме. Отже, обраний вид технологи 
м> критерій сегм ентації, а в іл гак  і внлілеинй ін н и м  сеімент бинесу (С З Г ) підприімсіва. іа лежать від типу 
‘ ви д у) ЛІЯЛЬНОСГІ п ідприєм ства (чи виробний тво продукту, чи роиювсюджеинм продукту, чи виробництво І 
розповсю дження п родукту спільно І тому подібне)

Тема 1



Далі кожну С ЗГ  необхідно проаналізувати ( і оцінити) щодо стратегічної 
привабливості на основі аналізу факторів її формування. Оцінку привабливості СЗГ можна 
зробиш, застосовуючи одно- (базується на зростанні попиту чи галузі) і багхтюкритеріальний 
(багатофакторннй) підходи. Наприклад, застосовуючи багатофакторний підхід, цс можна 
зробити за інтегральним локаутком привабливості СЗГ щодо конкретних перспектив розвитку 
бізнесу на основі оцінки впливу таких групових факторів (параметрів) формування 
привабливості СЗГ. як:

О перспективи зростання потреб, попиту (повинні бути оцінені не лише через темпи 
зростання, але й на основі характеристики життєвого циклу попиту .<

<=> перспективи зміни рентабельності бізнесу в С ЗГ (не співпадає з перспективами 
зростання прибутку );

о  фактори загроз або очікуваний рівень нестабільності (останній визначає в балах 
ступінь зниження визначеності перспектив і можливостей змін);

<· фактори успіху (до яких можно віднести вибір, розробку і освоєння нової номенкла­
тури виробів, зниження собівартості виготовлення продукції, передбаченії» потреб 
і* новій продукції, розробку і впровадження нової технології тощо)

Слід пигаж відмітиш, шо в умовах двфіївлносіі ресурсів і юрчл з формуваї сням товарно-ринкових 
(пишнім бізнес-) стратегій слід розробляги ресурсні стратегифірми. У цьому випадку порядок 
віфоб; ігоня (вибору) певного вилу стратегіїбуде змінений. Спочаїку. в процесі аналізу внутрін шьоіо 
середовища підприємства, встановлюється ресурсний иоіеншал фірми, а потім на його основі 
розробляються егратеїії продукту, ринку і технології. Основою для роїробкн ресурсної стратегії 
виступає так звана стратегічна зона ресурсів (СЗР). Стратегічна зона ресурсів, або зона 
апратслчнихресурсів (ЗСР), цесукупнкль сировині іих, енергетичних, матеріальних, фінансових, 
трудових та інтелектуальних ресурсів, які дозволяють сформува ти і реалізувати товарно-ринкову 
стратегію фірми.

Порядок виділення СЗР такий:
*=> встановлюється перелік стратегічних ресурсів. В  нього входить пише дефіцитні 

для фірлт ресурси;
для кожного з обраних ресурсів будується своя СЗР;

«З для кожної СЗР визначається величина потреб, якість і вартість одиниці ресурсу, 
встановлюється ринок придбання конкретного ресурсу (визначають розмір ринку 
обсяги ресурсу, якіможіш придбати на ньому, перелік виробників або поспиічальників. 
торговельні бар 'єри);

=> по кожному поспшчильнику встановлюється його імідж і вказує на його автори­
т е т  і надійність як ділового партнера), якість і вартість ресурсу, який·він постачає 
на ринок, можливість повного забезпечення потреби в ресурсі з його боку:

*=> д. ія кожної ЗСР встановлюються перспективи зростання на основі життєвого циклу 
попиту на ресурс, перспек/пиаи зміни рентабельності використання ресурсу, очікуваний 
рівень нестабільності при якому перспективи товарно-ринкових стратегій можуть 
змінитися, можливість Заміни дшюго ресурсу більш економічним

^ —" Отже, можна зробити висновок, що сегмен-
^ —’ піація являє собою вибір цільових сегментів зовнішнього 

- д о то чен н я (ринку) - та к  званих СЗГ, які найповніше відповідають'—
—^ можливостям фірми ти  особливостям розвитку зовнішнього оточення

----(ринку) і на які претендує фірма (мис або хоче отримати
—^іш хід ). —

А наступні кроки вироблення стратегії фірми, враховуючи результати аналізу потенціалу 
підприємства - не ви значення стршмгічної позиції фірми в обраних СЗГ і вибір відповідного
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їй ти п і стратегії розвитку підприсмства в даній СЗГ, яка маг дати відповіді на питання 
щодо того як розвивати бізнес вданій СЗГ. яку зайняти позицію на ринку, як протидіяти
ко нкур ентам  тощ о.

М етодика оцінки зовнішнього середовища
Для оцінки привабливості зовнішнього ссредовиша підприємства застосовують одно-та 

багатокрнтеріальні підходи. Однофакторнийпідхід грунтується на оцінці зростання ринку 
(попиту) або галузі діяльності підприсмст ва.

Для оцінки зовнішнього середовища підприємства за багатокритеріальиим підходом 
розраховують комплексні показники привабливості сектора економіки (СЗГ, галузі, ринку, 
продуктово-ринкового сегменту), на якому діє підприємство (П ).

М ожливі лва ііідходи до їх розрахунку:
са 1-й підхід (спрощений) полягає втому, що привабливість того сектораекопо.чіки (СЗГ. 

галузі, ринку), на якому діє підприємство, онраосться за загальною системою зовнішніх факторів 
(наприккк). місткість ринку. їросгання ринку, і цтклічнісгь чи сезонність ринку, структура конкурсні ш, 
бар'єри входу, рс* ггабельність галузі, технологія, рівень інфляції, законодавство, соціальні екологічні, 
полі пічні, юридичні проблеми тощо). При цьому оцінка даного показника здійснюється в балах,
11 иіяхом розрахунку суми зважених оцінок впливу усіх зовнішніх факторів на привабливість сектора 
економіки (галузі, ринку), на якому діє підприємство за гакоюсхемою:

Ф а к т о р В а г а

О ц ж іа  u б а л а х  

( в ід  1 io  S  а б о  10 )

З в а ж е н а  ііс л и ч н н а

ОЦІНКИ

1 ■> і 4 -2 x 3
1
2
п

С у м а 1 .0 1

Де шага кожного фактора визначає його відносний ранг, значимість для привабливості 
сфери діяльності підприємства; бальна оцінка факторів характеризує інтенсивність (силу) 
впливу фактора (1 слабку. 5 або 10 - сильну) на привабливість (ринку, галузі). Оцінювання 
інтенсивності впливу факт орів зовнішнього ссредовиша на формування його привабливост і 
дня фірми може здійснюватися і за гакоюсхемою (за п'ятибальною шкалою); від "-5" (негагивна 
зміна) через "0" ( збереження попереднього стану) до "+5” (позитивна зміна або вплив).

С лід звернути увагу на те. що перелік факторів і шкала оцінок (в балах) для кожного 
піОпршмства і кожного конкретного сектора економіки повинні визначатися групою 
ек і пер ні і в індивідуально.

1 ак\ наприклад А. Вайсман [18] пропонує наступні параметри та схему оцінки привабливості

Фактори

Ііпенсніїніогь 
пилину факторій на 

рінень 
ириваблнносіі П І  

іа  іГнінбальиокі 
шкалою оцінки і 

ара «у май ним 
вагони* коефіцкнгів

1 2
іросіаннм  ринку ні й о ю  потенціал
Обсяг ринку 
Потенціал ринку 
Ступінь Насичення ринку
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1 2
Я к ість  ринку
Рентабельність галузі 
Жигтгвнй цикл ринку
Технологічний рівень і потенціал інновацій
Захищеність технічними ноу-хау
Ііггснсннність інвестицій
Кількість і структура иотеншйннх споживачів
Стабільність попелінкн споживача
Бар'єри для вхо;іжсння на ринок нових товарів
Вимоги до розповсюдження товарів та послуг
Зміна умов конкурентної боротьби
Можливості заміни
Конкурсні на сигуанін в галузі
Інтенсивність і структура конкурентів
Діапазон для цінової політики
Ситуація в зовнішньому середовищі
Залежність від кон'юнктури
Дія зовнішнього середовища
Залежність від законодавства
Залежність від громадської' думки
Ризик втручання держави
Навантаження на зовнішнг середовище
Рівень привабливості C 3 I'
(ак ссрсднммрифмспічім шажсин оцінка)

Окремі фактори пропонується оцінювати за п'ятибальною шкалою: дуже добре 5. добре 
-4. задовільно - 3. незадовільно -2, дуже незадовільно 1. Для кожною факт ора ви значається 
ваі овий коефіцієнт. Сума вагових коефіцієнт ів усіх факторів дорівнює І .

θ '2-й підхід (розроблений І. Ансоффом [8]) грунтується не на узагальненій, а відтак 
спрощеній, а на більш детальній і диференційованій системі оцінки інтенсивності впливу 
факторів на формування привабливості сфери діяльності (С ЗГ. ринку, галузі) 
підприємства.

В цьому випадку (за цим підходом) схема (алгоритм) процедури оцінки привабливості 
сфери діяльності (СЗГ, ринку, галузі) для підпршметва наступна.

Комплексний показник привабливості сфери діяльності підприємства (ринку) ( I I )  
розраховують за формулою:

Π = ά Ο  + β Ρ + γ Ο - $ Τ .  

де G,P.O,T комплексні показники оцінки перспектив зростання попиту, зміни 
рентабельності, можливостей (успіху) і загроз (несгабільносгі) в СЗГ відповідно:

я . β,γ,δ - вагові коефіцієнти відносного внеску кожного фактора у формування ріння 
привабливості ринку;

β + β + γ  + 6 = 1 .
Варі о нам'ята ти, шо всгано&'іення значення ваі ових коефіцієн гів залежить від того, на якій 

сталії життєвого циклу перебуває лане спрямування діяльності (даний бізнес, дана СЗГ) 
підприємства:

па ранніх стадіях бі льш важливими с показники зростання; 
на стадії зрілості - показники рентабельності тощо.
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Комплексні показники оцінки перспектив можливостей (можливого рівня успіху - О ) і 
загроз (можливого рівня нестабільності - Т ) вСЗГ розраховуються за бальною системою 
оцінки інтенсивності виливу факторів, за визначеними (на основі матриць можливостей і 
заг роз SW OT-методу, або на основі складання профілю ссредовиша) наборами факторів 
формування можливостей і заіроз* по кожній конкретній СЗГ підприємства, за наступними 
формулами:

О — 2* о і · к і ; Т — Σ 11 · І j
де. о , оцінка інтенсивності впливу/-/можливості в балах; 
к ; - вага (значимість) / -/'можливості; 
t оцінка інтенсивності впливу у-/загрози в балах;
/ -вага(значимість)у- /'загрози.
Оцінювання важливості (і відтак відбір)({кшорів можливостей і загрозврамках методу SWOT*· 

здійснюється шляхом позиціонування кожної конкретної можливості і загрози (фактора, який 
формує можливість чи загрозу) на матриці можливостей і загроз відповідно:

стулім», опливу мокгияосгои ма ДІЯЛЬНІСТЬ фірми

|51%

£ 2 у ІІ!

ОЛМИЙ
аллиа

поміріии
алпм*

малий
воля*

■исоо
non·

О

non:

О

попе

середи»
поле пог* none

с ° о

чю ьи
ПСУ»

о

попе

G D
поле

< 3 >

Рис. 4.5. Матриця впливу можливостей (оцінки можливостей)
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Рис. 4.6. Матриця впливу загроз (оцінки загроз)

Н.ібір r иііовнх ф акторів ф о рм уванни можливостей і іагроз зовнішньої о оюченнн пілпрікмсгв наведено
η piit. 5. 4. даного посібника. г

** Дсіа-чьно метод комплексного стратегічного анодну SW O T  розглянуто в 5-ій темі даною  посібника
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Можливості (фактори можливостей), що потрапили η поля ВС. СП. СС, макл ь велике 
значення для підприємст-ва і їх потрібно обов'язково використовувати. Фактори можливостей. 
які потрапили в поля СМ. НП. НМ, практично не заслуговують на увагу підприємства 
Використовувати можливості на інших полях можна тоді, коли підприємство мас достатню 
кількість ресурсів.

Загрози (фактори загроз), що потрапляють на поля ВР. ВК. СР. дуже небезпечні, тому їх 
потрібно швидко ліквідувати. Фактори загроз на полях ВВ, СК. НР також мають перебувати в 
полі зору. їх необхідно усувати якнайшвидше. До усунення загроз на полях НК. СВ. BJ1 
потрібний уважний і відповідальний підхід. Загрози, що потрапляють на інші поля, також не 
треба ігнорувати, а уважно вистежувати й усувати.

Формуючи стратегії, необхідно пам'ятати, що можливості й загрози можуть взаємно 
перетворюватися. Так, невикорисгана можливість може стати загрозою, якщо нею 
скористається конкурент. Або. навпаки, загроза може відкри ги для підприємства додаткові 
можливості, якщо конкурси ти неспроможні її усунути.

Визначиш (оцінити) важливість і обрати фактори зовнішньої о середовища для формування 
привабливості СЗГ для підприємства можна також і за методом складання профілю 
середовища*, який ілюструє таблиця 4.1.

Тни лиця 4 І
Методика оцінки важливості факторів зовнішнього середовища для формування 

привабливості С ЗГ по окремим її компонентам

Фактори Важливість Вплив на Спрямованість Міра важливості
ссрс.товнша для галузі фірму ̂  ύαααχ) впливу (Д )

(я ба.гал) (А) (В) (С) Д =  А*В*С
1 .. 3 -  сильне 3 - сильнии •‘♦ Г -  позитивна Ініегральна оцінка
2 значеним 2 - помірний спрямованість по кату с міру
3 2 - помірне 1 - слабкий “•І” - негативна важливості.

1 -  слабке 0 -  відсутність спрямованість 'значимість фактора
вшшву

На підставі даної оцінки можна зробити висновки і іро те, які з факторів середовища мають 
важливіше значення і відповідно заслуговують на більшу увагу'.

Розрахунок комплексних показників зростання попиту ( G ) і зміни рен­
табельності (Р )  здійснюється аналогічно розрахункам показників О і Т. тобто, за 
бальною системою оцінки інтенсивності виливу груп факторів (χ і р)** на формування 
змін, відповідно групою факторів "g" в попиті і групою факторів "р" в рівні 
рентабельності по кожній конкрет ній С ЗГ підприємства, за наступними формулами 

G = £ g l.a ,. Р ~  Σ  P j · b j.
де g f-оцінка інтенсивності впливу і -то фактора на формування змін попиту і» балах;
at вага (значиміст ь) і -го фактора;
р оцінка інтенсивності вшшву j -го фактора на формування змін рентабельності в балах.
b вага (значимість) j -го фактора.
Стандартні (типові) параметри (фактори) розрахунку комплексних показників 

зрттшиїя попиту (G ) і зміни рентабельності (Р ) в С ЗГ фірми {по стратегічним напрямкам 
діяльності,стратегічним позиціям бізнесу фірми) можуть бути наступні (див. табл. 4.2):

* Цей метол можна застосовувати при складанні профілю окремо мокро-, безпосередньоїо і внутрішнього 
ссредопшші підгірне мства і для оцінки факторій інгсгрильних компоисн і (О. Г. G . Р) формування приваблнвосі і 
С ЗГ  для підприємства

·· За визначеними експертами наборами конкретних факторні зростання попиту (g І) і зміни рентабельності 
(Р И _______________
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Таблиця 4.2.
Фактори впливу на (параметри формування змін комплексних показників)  

іростання попиту і чміии рентабельності в С З Г  фірми

Параметри 
для оцінки перспектив зростання 

попиту (θ') в СЗГ

Параметри 
для оцінки зміни рентабельності 

(Р ) в С ЗГ
- темп іростання відповідного сектора економіки;
- приріст числа споживачів,
- міра старіння продукції.
- міра оновлення технології;

динаміка географічного розширення ринку і т л

- коливання цін;
* коливання обсягів продажу;
- успішність попиту.
- місткість ринку порівняно і виробничими 
потужностями в галузі;
- тривалість життєвого циклу продукції;
- татрати, необхідні для виходу на ринок;
- перспективи руху цін ва ринку ресурсів;
- час і вартість розробки нової продукції і т.д.

Отже, підкреслимо шс раз. шо інтенсивність впливу факторів зовнішнього середовища 
фірми на формування привабливості СЗГ (П ) оцінюється по її окремим компонентам (G, Р.О
і Т) за невною шкалою інтенсивності впливу відповідних, для кожної компоненти привабливості 
конкретноїСЗГ (G. Р.О і Т), наборів факторів. Перелік факторів і шкала оцінок (в балах) для 
кожного підприємства і кожного конкретного сектора економіки t специфічними і повинні 
визначатися групою експертів індивідуально.

Гак. паї іриклад. оцінюваніія можливих в перспективі змін в тенденціях можливостей і загроз, 
попиту і рентабельності може здійснюватися на основі оцінки інтенсивності впливу на них 
відповідних (обраних експертами з використанням методу оцінки профілю ссредовиша. 
ма і риііь можливостей і загроз SW OT-методу) факторів зовнішнього ссредовиша фірми за 
п'япібальною шкалою інтенсивності впливу відповідних для кожної компоненти (можливостей
і загроз, попиту і рентабельності) наборів факторів: від "-5" (негативна зміна) через "0” 
(збереження попереднього стану) до "+5" (позитивна зміна).

Підсумовуючи питання аналізу та оцінки зовнішнього середовища підприємства, слід 
зазначи ти. що даний процес с дуже важливим для вироблення стратегії підприємства й 
одночасно дуже складним процесом, шо вимагає уважного відегежеиня змін, що відбуваються 
в зовнішньому середовищі підприсмст ва. Очевидно, іцо, не знаючи ссредовиша, підприємство 
не може обра ти ефективної стратегії та взагалі і не може існувати. І власне після аналізу 
середовища необхідно знову уточнювати місію підприємства, встановлену раніше стратегічну 
мету та саму стратегію.
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ТЕМА 5
АНАЛІЗ СТРА ТЕГІЧНОГО  

ПОТЕНЦІАЛУ ПІДПРИСМСТВА

w  Підходи до аналізу внутрішнього середовища підприємства
Настулинй крок до вироблення стратегії підприємства після аналізу і оцінки його 

зовнішнього середовища ие аналіз ного внутрішнього ссредовиша та оцінка 
стратегічного потенціалу зметою визначення тою. чи володіє підприємство достатніми 
внутрішніми силами, щоб скористатися зовнішніми можливостями.

Внутрішнє середовише підприємства в стратегічному контексті t сукупністю 
підсистем, елементів, компонент і факторів, які формують йото довгострокову 
прибутковість і перебувають під безпосереднім контролем керівників га персоналу 
підприсмства. Отже, внутрішнє середовише підприємства складають лише 
контрольовані ним фактори і його аналіз вимагає використання системного підходу 
Тобто він повинен бути системним і багатофакторним

Перше питання аналізу внутрішнього середовиша підприсмства це питання його 
структуризашї (структуризаиії його факторів, підсистем тощо). Відзначимо, що і при 
стратегічному аналізі, і при розробці, і при реалізації як окремих спеціальних стратегій 
гак і стратегії в цілому сгруктуризація об’єкту дослідження вий рас дуже важливу роль. 
Необхідність структуризаиії середовища випливає з необхідності класифікації сил 
впливу га необхідності кількісної або якісної оцінки цих сил. Оцінка сил проводиться 
для виявлення можливості впливу на них підприємством.

Сгруктуризація внутрішнього середовиша має певні особливими. Підприємство як 
складна сисгема допускає різні види поділу на підсистеми, елементи, компоненти, 
чинники. Причому конкретний вид поділу підприсмства. його внутрішнього 
середовиша. на складові з наступним стратегічних! аналізом і органічним синтезом, 
шо завершується виробленням стратегії. - це внутрішня індивідуальна справа 
підприсмства. Деякі автори проводять струкгуризацію внутрішнього середовиша. 
базуючись на функціональних ознаках, шо властиві переважній більшості підприсмст в. 
деякі - на процедурних. При структуризаиії за функціональними ознаками за основу 
береться твердження, що функціональні підсистеми універсальні для усіх виробничих 
систем, якими є підприємства. Таким чином, внутрішнє середовище структуруеться та 
притаманними йому функціями: виробничою, маркетингу, розподілу продукції, 
забезпечення поставками, досліджень та розвитку, фінансовою та обліковою, кадровою 
тощо. Якшо ж за критерій сгруктуризації беруться процедурні ознаки, то внутрішні 
середовище в стратегічному контексті досліджується за такими йото складовими 
факторами: діючими стратеїіями. потенціалом підприємства, конкурентними 
перевагами, сильними і слабкими сторонами, можливими стратегічними проблемами.

Отже, стратегічний аналіз внутрішнього середовиша підприємства, залежно від 
конкретної ситуації, може бути унікальним.

За іаких умов для забезпечення повної о і правильного стратегічного бачення 
підприємницької організації, а відтак повноти, якості та ефективності стратегічного 
аналізу її внутрішнього середовища, набула поширення категорія "стратегічний 
потенціал підпршмстаа" система взаємопов'язаних елементів, що виконують різні 
функції у процесі забезпечення випуску продукції, конкурентної нереваїи на ринку і в
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і 'ллуіі та досяі нення інших стра гспчних цілей підприємства; сукупність ресурсів і мобілізаційних 
можливостей, шо віпиачають очікувшл характеристики розвитку пишрисмства за тих чи інших 
змін навколишнього середовиша. Інтерпретація, розгляд внутрішнього середовиша 
підприємства через його "стратегічний потенціал " забезпечує можливість застосування 
системною підходу для сіратегічного аналізу внутрішнього середовшца підприємства.

Отже.
усе внутрішнє середовнше підприємства І ЙОГО^^ч.

.^окремих підсистем і а компонентів є, розглядається нами, я іч ^ . 
./стратегічний потенціал чи стратегічний ресурс його розвитку. Тому"х^ 

<^гсоретичний зміст і практичне значення термінів "стратегічний аналіз і оцінка^· 
внутрішнього середовища", "аналіз і оцінка стратегічного потенн іалу^/^  

підприємства" і "стратегічний аналіз ресурсів підприємства" с л іл / ^ ^  
вважати готожшімн.

Для ви значення і характеристики стратегічного потенціалу використовують ресурсний 
(обліково-звітний), структурний (функціональний) і цільовий (проблемнооріснтованин). 
процедурний підходи. Ресурсні, структурні, процедурні та цільові характеристики 
стратегічного потенціалу спрямовані на формування системного уявлення про рівень 
відповідності потенціал)' підприємства його стратегічним цілям. При цьому важливе значення 
має не лише обсяг складових потенціалу (а ного принципова структура є універсальною), а 
й те, як використовуються окремі його елементи. Це, у свою чергу, залежить від рівня 
взаємодії, співвідношення частин потенціалу, а також прийнятих стратегій розвитку, як 
окремих складових, що знаходять своє вираження в ресурсних, функціональних і продуктових 
(бізнес-) стратегіях підприємегва. так і його загальної стратегії. Отже, структура аналізу 
стратегічного потенціалу підприємства повинна органічно відповідати структурі 
розроблюваної стратегії підприємства.

З о! ляду на системний підхід до аналізу потенціалу (внутрішнього середовища) 
підприслиащькоїорганізації'} на попереднє зауваження щодо відповідності структури аналізу 
стратегічної о потенціалу підприємства структурі розроблюваної для иьої о стратегії, доціїмюю 
рекомендованою) вважається наступна його структура, якій відповідає струкгурна 

побудова процесу розробки загальної стратегії підприємницької організації, як сист еми 
стратегій щодо окремих її бізнесів і їх централізованої с забезпечення і. відповідно, підсумкова 
структура її корпоративної стратегії як "стратегічного набору":

^  аналіз окремих бізнесів підприємницької організації;
^  аналіз функціональних підсистем організації;

аналіз структурних підрозділів організації;
&  аналіз усіх бізнес-процссів організації.
Але слід звернути увагу на те, що кожне підприємство повинно самостійно розробляти 

методичні засади для аналізу власного внутрішнього середовища. Головна мета при 
цьому визначити чи володіє підприємство достат німи внутрішніми силами, щоб 
скористатися зовнішніми стратегічними можливзстями і так звані критичні точки у 
функціонуванні підприємства та управлінні ним, які стають основою для встановлення 
пріоритетів у розв'язанні стратегічних проблем. Відтак аналіз внутрішньої структури 
дозволяє краще вияснити цілі підприємства, сформулювати його місію і обрати відповідні 
та ефективні стратегії.
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Зміст аналізу внутрішнього середовища підприємства
При розробці сгратепї фірми необхідно врахувати і управляти її внутрішніми факторами 

При цьому внутрішній аналіз повинен, зокрема, дати можливість виявит и сильні і слабкі 
сторони даного підприсмства з метою вироблення майбутніх дій (обгрунтування 
стратегічних рішень), спрямованих на досягнення підприємством вигідної, з точки зору 
конкурентоспроможності, позиції на ринку. Тобто, ана.ііз внутрішньої структури 
дозволяє визначити т і  внутрішні можливості чи його стратегічний потенцій.!, на які 
(який) фірма може розраховувати в конкурентній боротьбі в процесі досягнення своєї 
стратегічної мсти.

Конкретно, внутрішній аналіз застосовують для оцінки стратегічного потенціалу 
(мобілізаційних можливостей) підприсмства (як по окремим його структурним 
підрозділам і труповим функціональним компонентам, іак і в цілому, і щодо окремих 
напрямків його бізнесу (щодо окремих СЗГ)) і. на сам кінець, його конкурентного 
статусу в окремих (обраних) СЗГ.

/  Оіже.
/  внутрішнє середовище це сукупність внуг- 

Урішніх факторів підприємства, що визначають 
/процеси його діяльності та розвитку Внутрішнє сере- 

Удовище фірми доцільно досліджувати за такими.
Уусім  організаціям, груповими функціональними 

/(компонентами, підсистемами) як виробництво, маркетинг. фінанси.
/кадри, дослідження й розвиток, оріанізація тощо і оцінювані їх н 

/ процедурному контексті за такими складовим, як сильні і слабкі сторони, діючі 
\ с і  ратегії, потенціал, можливі стратегічні проблеми. Кожну з функціональних 

групових (комплексних) компонент, що формують чи впливають на 
стратегічний потенціал підприємства (як по окремим функціональним 
^підсистемам,так і підприємства в цілому і щодо окремих його 

^бізнесів чи С ЗГ). характеризують певні власні чинники 
\Л  фактори, компоненти), які можуть бути джерелом як 

переваг (сильних сторін), так і недоліків (слабких 
\сторін) підприємства.

Методологію аналізу внутрішнього середовища підприємст ва (об'єкти, предмет га мету 
аналізу) подано на рис. 4.2.

с* Об'єктами внутрішнього ина.іізу виступають: функціональна діяльність і потенціал 
підприємства.

№  Предметом внутрішнього аналізу» характеристики наступних позицій історії, спишу і 
пері Уіеклгивбізнесу фірми · з і очки зору формування ними потенційних внутрішніх сильних сторін 
(внутрішніх можливостей, потенціалу) іслабкихсгарії і фірми: загальна характеристика підприємства; 
місія, ішііга стратегія фірми; маркетинг, фінанси фірми, НДДКР; виробництво; енстемаупракчіння; 
конкурентоспроможність витра г. результативність діяльності

rw Г'оловме ж  завдання внутрішнього аналізу полягає у тому, щоб встановити потребу 
підприємства в ресурсах, його сильні та слабкі сторони і, відтак, його потенційні 
можливості та конкурентний статус щодо окремих його бізнесів чи СЗГ.

• Тут наведені лише запільні, групо» позиції Детальний перелік їх конкретних комионсіп наведено і» 
осілиньому ро-ілі’іі даної теми в контексті роїглялу комплексного методу аналі іу  серсдоншц;і SW O T -меюду.

- ■ і -  .а.
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Г* Зміст внутрішнього аналізу, в холі якого слід оцінити стратегічний потенціал
підприємства, ілюструє рис. 5.1.

внутрішнє середовище фірми

напрямки аналізу

кадровий потенціал
—  організація управління
—  фінанси 

маркетинг
—  організаційна структура бізнесу 

технолопя
—  матеріальні ресурси
—  НДЦКР
—  місце знаходження фірми 

тощо

детальні аспекти аналізу

—  загальна характеристика фірми і джерел фінансування
—  структура продуктів і виробів, що випускаються
—  структура продаж
—  фінансово-економічний аналіз
—  зайнятість
—  організаційна структура
—  позиція, що завойована на ринку
—  розроблені патенти і наявні авторські права
—  рівень знань і міра ефективності виробництва
—  обладнання для випуску продуктів і виробів 
г— запаси для виробництва

проблематика аналізу

ди. ціпі і стратеги що характеризують дане підприємство в минулому
І ______________________ і як вони були реалізовані____________________

переваги і слабю сторони, характерні для даного пдприємства. порівняно з минупими. 
теперішніми і майбутніми конкурентами

імідж, притаманнии підприємству в його контактах з клієнтами

сфери діяльності, що можуть забезпечити успіх у майбутньому

фінансові і технологічні можливості, кваліфікація трудового колективу стосовно 
______________________ досягнення посгавлеиоі мети_______________________

Рис. 5.J А поліз внутрішнього середовища підприємство
42 Тема 5



Як бачимо, внутрішній аналіз охоплює наступні аспекти:
> загальну характеристику фірми і джерел її фінансування.
> структуру продуктів та  виробів, що випускаються фірмою.
> структуру продажу.
> фінансово-економічний стан {аналіз) фірми;
> зайнятість на фірмі;
> організаційну структуру підприємства.
> позицію, завойовану фірмою на ринку;
> розроблені патенти і наявні авторські права;
> рівень знань і міру ефективності виробництва;
> обладнання для випуску продуктів та  виробів;
> запаси для виробництва;
> конкурентоспроможність витрат тощо.
Проведений за цими позиціями внутрішній аналіз підприємства повинен дати відповіді на 

такі запитання (що є проблематикою внутрішнього аналізу):
Які дії, цілі і стратеги(вт. ч. конкурентні*) характеризували дане підприємство в минулому

і яким чином*· вони були реалізовані?
Які переваш і які слабкі сторони є характерними для даного підприємства порівняно з 

минулими, теперішніми і майбутніми конкурентами ’
- Який імідж притаманний підприємству у контактах з клієнтами?

Які сфери і галузі діяльності можуть забезпечити даному підприємству успіх в 
майбутньому?

Які підходи до забезпечення конкурентоспроможності (конкурентні підхєіїіи***) можуть 
забезпечити даному підприємству успіх в майбутньому?

Які фінансові і технологічні можливості є уданого підприємст ва. а також яка кваліфікація 
його трудового колективу стосовно досягнені ія поставленої мети?

Дані внутрішнього аналізу (аналізу та оцінки внутрішніх факторів, факторів внутрішнього 
а?рсдониіцл гп'інригмства)«/кїуч«7?лжітшіьяк,\кашгй9чї/(:епоказнпкамн:сграгепчногопоіеніиа.т> 
окремих компонент внутрішнього середовища підприємства****; стратегічного потенціалу 
підприємегва в цілому; стратегічного потенціалу окремих підрозділів підприємства, тобто 
стратегічною потекшалу підприємства шодо окремих його бізнесів чи СЗГ; конкурентної о статусу 
чи сили і іщлриємства), так і зокрема (по окремієм чинникам як функціональних, т ак іпрої іедур» іих 
групових компонент внутрішнього середовища підприємства, що визначені (оцінені ), як слабкі чи 
ашьшсторони иииіриємсгва з різним рівнем важливості (різним ріні іем ваш та ініенсішносп вплину 
на підприємст во)), для провеїк'нняпозиціонування підприємства в зовнішньому середовищі (за 
допомогою методів SWOT, SPACE, матриць МакКінсі-Шелл. ADL, Томпсона -Сгріклецца 
тошо) і визначення (вибору) ефективної стратегії розвитку бізнесу підприємства

• Лілерстпа га витратами. диференціації. фокусування чи комбіновані.
** Ш ляхом концентрації, інтеграції, диверсифікації чи скорочення
·*· Чи прагне підприємство бути .плером в галуй низькая ви грат, чи буде .юссрслжснс на диференціації 

СІКНЇ прилук 1111 щодо конкурентів, чи скойцентру» свої іусилпя ν вузькій ринковій НІШІ
···· Ниніачасться як сума іважеши бильних оцінок иітеисивносп впливу на підприємство складових 

факюріи іобто чинників, які формують окремі, його внутрішнього середовнши, функціональні (ииробнніп во. 
фінанси, миркстині. органі «ацім юшо) чи проиелуриї (стратегії, слабкі та сильні сторони тошо) компоненти

........Мошлніній набір гиповил хдракіерисшк (сильних іслибких сторін) підприємства запропонували
А Гомпсон і А.Стрікленл (див, рис.5.4).

^  Отже,
____■—  опис внутрішнього середовища підприємства врси
повинен дати уявлення про сильні і слабкі сторони йоі одіяльност 
"'''-^можливості, потенціал і, на сам кінець, про його конкурент 

-^ (енлу) в бізнесі.
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ca BujjuiueniiM сильних і слабкихсНюрін підприємства відбувається за насту пним алгоритмам 
. w мою і. по кожній функціональній компоненті внутрішнього ссрсловиша, яка формує його 

потенціал, виділяються окремі чинники, які оцінюються з позицій формування ними для 
пілприс мства його сильних і слабких сторін. їх (чинників формування сильних і слабких сторін 
підприємства) важливість, для відбору сугтсвих чинників, можна оіііннти за методикоюсклалання 
профілю ссредовиша (див. табл. 4.1) або *а простою бальною оцінкою інтенсивності (сили) 
шитву зважених факі орів внутрішньою ссредовиша на підприємство. Вага кожного фактора 
визначає його відносний ранг, значимість для підприємства. Оцінювання ініснсивносгі впливу 
факторів внутрішнього середовища підприємства на формування його слабких чи сильних 
сторін при цьому може здійснюватися і за п'ятибальною шкалою (від "-5'' (сильний негативний 
вплив, сильно впливає на формування слабкосп підприємства) через и0” (збереження 
нейтрального впливу) до "+5" (аїльний позитивний еплив, сильно впливає на формування сили 
підприємства) або від 1 слабкий до 5 - сильний вплив, окремо, по факторам формування 

л  сильних і слабких сторін підприємства) і. так само, за 1()-тибальною чи іншою шкалою. Сзщ
У звернути увагу на те. шо перелік конкрет них факторів в межах функціональних груп і шкала
ф оцінок (в балах) для кожного підприємства і кожної о конкретного сектора економіки повинні

визначатися групою експертів індивідуально.
Оцінка стратегічного потенціалу і конкурентного статусу підприємства відбу­

ваються іа допомогою відповідних інтегральних показників: стратегічного потенціалу 
окремих функціональних компонент і підприємства в цілому (щодо його окремих бізнесів 
чи СЗГ), які розраховуються на основі бальної оцінки внутрішніх чинників окремих 
складових форму вання потенціалу (маркетингу, виробництва, досліджень та розвитку, 
фінансів, організації управління тощо), конкурентного статусу підприємства в його 
окремих СЗГ, який розраховується на основі відносного рівня стратегічних 
капіталовкладень, відносної о рівня оптимальностт діючої стратегії підприємства і рівня 
мобілізаційних можливостей (рівня відповідності потенціалу підприємства оптимальній 
стратегії) в межах його бізнесу.

()крім иьог о. проведення внутрішньої діагностики підприємства полягає у порівнянні шіх 
характеристик з аналогічннмн даними конкуреіпів і оцінці позиції підприємства відповідно до 
умов ювнішньої о середовища, тобто визначенні його стратегічної позиції в обраних СЗГ, 
відповідно до якої (цісі позиції) здійснюсгься вибір типу стратегії розвитку підприємства в 
даній СЗГ.

Слід відмітити, що (хя>бливу роль для здійснення об’єктивного і ефективного внутрішнього 
аналізу (оцінки стратегічного потенціалу і конкурентного статусу) підприємства відіграють 
інформаційні технолог її. а саме інформаційні сиспиіни, запроваджені на підприємствах.

Методика оцінки стратегічного пот енціалу
і конкурентного статусу підприємства

Для оцінки стратегічного потенціалу підприємства (тобто його мобілізаційних 
можливостей, що визначают ь очікувані харак теристики ното розвит ку за тих чи інших 
імін навколишнього середовища) використовують комплексний показник потенціалу 
підприємства (С ). Його розрахунок можна здійснити за переліком типових факторів 
формування мобілізаційних можливостей підприсмства в С ЗГ по окремим груповим 
функціональним компонентам його потенціалу і на основі висновків експертів щодо характеру 
їх виливу на зросіання обсягів виробництва та рентабельності підприсмст ва тощо, за схемою 
(алгоритмом), наведеною в таблиці 5.1.
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Типова таблиця оцінки стратегічного потенціа.іу 
(мобілізаційних можливостей) підприємства

Таблиця 5.1

Фактори оцінки мобілізаційних 
можливостей (потенціалу) підприємства

Оцінка потепціа:іу 
(можливостей) 
підприємства 

(в балах)
(і) ( С і )

Загальне управління:
- відповідність системи управління 
особливостям середовища підприємегва;
- управління ризиком;
- організація впровадження інновацій;
- кадровий потенціал;
- корпоративна культура, інше
Фінанси:
- фінансова стійкість;
- ліквідність;
- можливість отримання кредитів:
- управління грошовими потоками;
- податкова оптимізація. інше

-

Маркетинг:
- аналіз ринку,
- вибір цільових сегментів ринку;
- активність використання методів просування 
продукції на ринку.
канали руху товарів, інше

Виробництво:
- собівартість продукції;
- управління запасами;
- МТЗ;
- рівень техніки і технології, інше
НДДКР:
- кількість інновацій;
- технічний рівень розробок;
- новизна, інше
Інші загальні компоненти
та їх конкретні чинники

Всього (як середня арифметична) с
В дикому випадку показник Сошнкх і ься як середньоарифметична бальна оцінка (за 

шкалою оцінки віл 0 до 1 через 0,1) факт орів формування мобілізаційних можливостей 
(потенціалу) підприємства.

Характеристика може бути проведсни також і за іншою, наприклад. 5-ти чи-10 бальною 
шкалою Застосовані може бути як проста, гак і зважена бальна оцінка факторів і як 
середньоарифметична, гак і сумарна (проста чи зважена) бальна оцінка самої о показника 
стратегічного потенціалу підприємства.________________________________________________
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Оцінювати мобілізаційні можливості (стратегічний потенціал) підприємства можна як в 
цілому, іак і тільки по окремим груповим функціональним (маркетинг, виробництво, 
фінанси, організація управління тощо) чи процедурним (діючі чи обрані стратегії) його
компонентам.

Крім звичайної оцінки стратегічного потенціалу підприємства за наведеною схемою 
(алгоритмом), яку використовують і при розрахунку показника конкурентного статусу 
підприсмства, також здійснюють оцінку так званого абсолютного стратегічного 
потенціалу підприємства. Цей показник дозволяє оцінити стратегічний потенціал 
підприємства відносно умовно-ідеального підприємства. Абсолютний стратегічний 
потенціал підприємства визначається шляхом порівняння оцінок даного підприємства
з основними конкурентами. Методика оцінки наступна:

обирається перелік факторів, які визначають сильні та слабкі сторони діяльності 
підприсмства (наприклад, за такими групами факторів як прибутковість, імідж, 
продуктивність, продукція, фінанси, виробничі потужності, інновації, організація 
підприсмства, кадри, соціальна політика підприємства тощо): 

здійснюється порівняння бальних оцінок даних факторів досліджуваного 
підприємства з оцінками найсильніших конкурентів; 

показник абсолютного стратегічною потенціалу розраховується як сума різниць 
між цими оцінками (бальними оцінками факторів для даного підприємства і 
найвищими серед конкурентів). При цьому можна застосовувати як прості, так
і зважені оцінки факторів потенціалу підприємства (факторів сильних і слабких 
сторін діяльності підприсмства).

Звичайні і абсолютні показники стратегічного потенціалу підприсмства 
_ використовують для визначення конкурентного с та ту с у  підприсмства т а  
у остаточного позиціонування підприсмства в зовнішньому середовищі, врахову юч и 
Ф йото стратегічну привабливість за допомогою матричних методів SW OT, SPACE, 

матриць МакКіисі - Шелл. AD L, Томпсона Стрікленда тощо і визначення (вибору) 
ефективної стратегії розвитку бізнесу підприсмства.

Для оцінки конкурентного статусу підприсмства застосовують одно- та багато- 
критеріальні підходи. Однофакторний підхід грунтується на відносній частці бізнесу 
підприсмст ва у певному його виді стосовно конкурента-лідера на відповідному ринку або в 
галузі (у відповідному продуктово-ринковому сегменті). Для оцінки конкурентного статусу 
підприсмства за багатокритеріальним підходом по кожному його продукту (С ЕЕ , СЗГ. 
С ГІ Г>. паї іряму діяльності, бізнесу) зазвичай розраховують комплексний показник конкурентного 
сі а іусу (сили) підприємства (КС П ) у відповідній СЗГ (тобто в галузі, на ринку, в продуктово- 
ринковому сегменті де діє підприємство).

Можливі два підходи до його розрахунку:
№  1-й підхід (спрощ ений) полягає в тому, що конкурентний с т а т у с  

підприсмства ( синоніми - становищ е фірми в даному сектор і економ іки, 
конкурентноздатнісгь продукту, конкурентна сила підприємства) оцінюється за 
загальною системою (набором) внутрішніх факторів (наприклад. відносна частка 
на ринку, наявність власних торгових точок, розвиток служби маркетингу, рівень НДДКР, 
стан виробництва. організація розподілу, фінансові ресурси, імідж підприємства, широта
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номенклатури продукції, якість, компетентність керівництва і гак далі*). При цьому оцінка 
даного показника здійснюється в балах, шляхом розрахунку сумарних зважених оцінок віиіиву 
усіх внутрішніх факторів на конкурентний ста гус підприємегва за схемою:

Фактор Вага
Оцінка в балах 

(від 0 до ± 5 
або ±10)

Зважена 
величина оцінки

1 2 3 4=2x3
/. ...
2. ...
II

Сума 1.0 . . .

Де вага кожного фактора визначає його відносний ранг, значимість для конкурентного 
статусу підприємства, ба.іьна оцінка факторів характеризує інтенсивність (силу) впливу 
фактора (наприклад. за п'ятибальною чи десятибальною шкалою: 1 - слабку , 5 або 10 
сильну, 0- відсутність впливу) на конкурент ний статус підприємегва.

До речі, перелік конкретних факторів (його можна визначити застосувавши для відбору 
факторів меюд оцінки профілю середовиша (див. габл. 4.1)) і шкала оцінок (в балах) для кожної о 
підприємства і кожного конкрет ного сектора економіки повніші визначатися групою експертів 
індивідуально.

Так наприклад А. Вайсман (18] пропонує наступні параметри та схему оцінки 
конкурентного статусу підприємства або конкретного СГЦ у відповідній СЗГ:

Ф а к т о р и

ІНТСНСИПНОСІІ (in.iuny
ф акю ріп  на 
форму нашій

конкурент ноі о с іатуеу  
нм и рн єчеі ва за 

іГніибальною  ш калою  
оцінки і ври унани н и  
ва т н и х  косфіиієнііи

Відносна позиція на ринку
Ч астка ринку, ї ї  зростання 
Ф ін ансові можливості підприємства 
Рентабельність 
П отенціал маркстнніу 
Ім ідж  підприємства 
Конкурентна перевага (зовніш ня)

• Т у ї наводиться більш летальний перелік основних типових характеристик (чинників) внутрішнього 
середовища- щодовиробництво: розміри і по і ужності виробництва, тип і нік обладнаний, джерела постачання, 
існдснші продуктивності. інноваційні можливості, нормуванні! робіт, рівень браку, витрати на одиницю 
продукції, рентабельність продукції тошо; щодо маркетингу (по збуту і постачанню) номенклатура продукції, 
роїміри і частка ринку, якість маркетингових досліджень, ефективність використання реклами, органнація 
пролажу і сервісу, рентабельність продажу, ефективність експорту гошо. Щ(*ді> фашист (фінансовим стану 
тдприсмі тчи) цмини, цапові нагромадженії·, дохідність, джерела і ротових надходжень, показники балансу 
тошо. щодо конкурентоспроможності продукції (конкурентний поп/енцнії1 фондовіддача, пролукпівнісіь 
праці, ефективність технології виробний їла,ефективність інформаційних ресурсів тошо: щодо екояогічності 
виробництва охороно водних ресурсів, охорона земель, охорона повітряною середовища тошо. щодо 
соціальної сфери ти \припишім персоналом: процедури залучений і добору кадрів, системи стимулюванні!, 
професій ні)· кваліфікаційна струн гура кадрів, плинність кадрів, поліпшення умов праці та охорони тороим; 
щодо імідж\ підприємства імідж керівника підприємства, імідж персоналу, якість обс.іуі овуванни 
досконалість офісу тошо; і так далі щодо НДДКР. щодо ореашнщії упраплінпи тощо.
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Ф акто р и

факторіп ва 
форму вашім 

конкурентного статусу 
пі їпршмства іа 

п'ятибальною шкалою 
оиінкм і араіуванням 
вагони і  косфініпгтів

Зв'язки з споживачами 
Відносний потенціал виробництва 
Можливість пристосувати наяпний виробничий 
потенціал до зміни ринку 
Переваги розташування підпригмства 
Можливості їросгання продуктивності праці 
Екологічна безпека виробничих процесів 
Забезпечення енергоресурсами та сировиною 
Відносний потенціал науково-дослідних і 
лослідно-конструкіорськіи робії 
Рівень досліджень (накатник інтенсивності 
досліджень)
Потенціал і неперервність інновацій 
Відносний рівень кваліф ікації кадрів
Професіоналізм, компетентність кадрів 
Якість управління
Клімат для управлінських інновацій

Рівень конкурентного статусу підприємства
(як ссрслньоарифмеїнчиа зважена оцінка)

Окремі фактори пропонується оцінювати за п'ятибальною шкалою: дуже добре - 5, добре
4. задовільно - 3. незадовільно 2, дуже незадовільно - 1. Для кожного фактора визначається 

ваговий коефіцієнт. Сума вагових коефіцієнтів усіх факторів дорівнює І .
Аналогічно оцінці стратегічного потенціалу підприємства, окрім звичайної оцінки 

конкурентного статусу підприємства за наведеною схемою (алгоритмом) також здійснюють 
оцінку так званого абсолютного конкурентного статусу (абсолютної конкурентної сили) 
підприємства І Хей показник дозволяє оцінити конкурентну позицію даного підприємства 
відносно умовно-ідеального підприємства. Абсолютний конкурентний статус підприємства 
визначаєт ься шляхом порівняння оцінок даного підприємства з основними конкурентами. 
Методика оцінки наступна:

обираєт ься перелік факторів, які визначають конкурентний статус підприємства 
{наприклад, за такими г рупами фак торів як прибутковість, імідж, продуктивність, 
продукція, фінанси, виробничі потужності, інновації, організація підприємства, кадри, 
соціальна політика підприємства тощо); 

здійснюється порівняння бальних оцінок даних факторів досліджуваного підприємства з 
оцінками найсильніших конкурентів; 

показник абсолютного конкурентного статусу підприємства розраховується як сума 
різниць між цими оцінками (бальними оцінками факторів для даного підприємства і 
пайвишими серед конкурентів). При цьому можна застосовувати як прості, так і зважені 
оцінки факторів конкурентного статусу підприємства (а фак тично факторів сильних і 
сіабких сторін діяльності підприсмст ва).

с* 2-й підхід, запропонований І Ансоффом (В] грунтується на більш детальній і 
диференційованій системі оцінки конкурентною статусу підприємства в С ЗГ як рентабельності 
стратегічних інвестицій підприємства в СЗГ, відкорскіованій на відносний рівеньогтімштьності
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стратеги і на відповідність потенціалу підприсмства оптимальній стратег її по СЗГ В цьому 
випадку (за цим підходом) схема (алтори тм) процедури оцінки конкурентного статусу 
підприсмства наступна.

Комплексний показник конкурентного статусу підприсмства (К С П )* в СЗГ 
розраховується за формулою:

К С П  = [ ( ! (  - М  Г (/ „-  / J/  · (S ( : S „ ) * (C , : С „) (D  
або за формулою: КС П  =!/3*f[(If - / J : (L  - h)J+(S, : S J+ (C ,: C j/  (2) 
де Ir Ik. I - фактичний,критичний і оптимальний рівень інвестицій (капіталовкладень) 

відповідно; Cf, С -фактичний і максимально можливий потенціал (мобілізаційні можливості, 
фак п іч н і і отимальні) підприємст ва відповідно, оцінений в балах; Sf S оцінки діючої і 
оптимальної стратегії підприємст в відповідно, в балах.

При цьому:
*  якшо().512<КСП <1 (за І-юформулою)або0.8<КСП < 1 (за 2-ю формулою), то фірма 

мас сильний конкурентний статус і буде найефективнішою в даній СЗГ:
S  якщо 0.016 <КСП <0,125 (за 1-ю формулою), 0< КСП <0.4 (за 2-ю формулою), то мас 

місце слабка КП Ф  конкурентна позиція фірми:
S  якщо 0,125< КСП <0.512 (за 1-ю формулою). 0.5< КСП ^ 0.7 tsa 2-ю формулою) 

серед ня КПФ.
Огже. конкурентний ста гус фірми в СЗГ. у першу чергу, визначається відношенням її 

планових (або фактичних) інвестицій в СЗГ до рівня інвестицій, який забезпечуватиме їх 
оп тимальну рентабельнісгь в СЗГ за умови оптимальносгі стратегії та мобілізаційних 
можливостей (потенціалу)фірми: ( ( /г - 11) : ( І „  - І к)).

Залежність рентабельності від величини інвестицій мас вигляд параболи (рис. 5.2)

Рис. 5.2. Залежність м іж  рентабельністю і обсягом інвестицій.
Де 1, мінімальне значення інвестицій (КВ ). без якого прибуток відданого напряму 

діяльності отримати не можливо;
Іо - оптимальне значення інвестицій (КВ);
Р рентабельність інвестицій.
Огже, визначення відносних інвестиційних позицій (відносного рівня стратегічних ІНВ0СТИ1 ой 

фірми в обраних СЗГ) в перспективі, які забезпечують конкурентний статус фірми в обраних 
СЗГ за умови оптимальносгі її стратегії і мобілізаційних можливостей на основі ефективних 
масштабів випуску окремих видів продукції і ефекту масштабів діяльності фірми в цілому. -

• Т уї КС 'ІІ с р с н і и ( ч м і . і н с і і о  с т р а т с п ч н и х  к а п іт а л о в к л а д е н ь .  в і л к о р с к т о в а н о ю  на в ід н о с н и й  рівень 
о і п и м а л ь н о е і і  с г р а т с г и  ф ір м и  і на в іл п о н і л н іс т ь  н о і е н ц і а л у  ф ір м и  оптимальній с і р а і с і її  п о  С ЗГ
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перший етап в оцінці конкурентного статусу фірми за комплексним показником 
конкурентного статусу підприємства. Він охоплює оцінку стратегічних інвестицій, які фірма 
роби·! ь І планує в даний час (If). крипічного (?к) к  оптимального (/ ) обсягів інвестицій в 
майбутньому і визначення співвідношення очікуваних стратегічних інвестицій до 
оптимальї юго їх рівня (до рівня, який відповідає оптимальній стратегії): { (If - I J ; ( При 
оцінці стратегічних фактичних (планових) і оптимальних інвестицій слід враховувати такі їх 
типи: інвестиції у виробничі потужності (у  засоби виробництва, які забезпечують 
виробництво, збут, маркетинг, науково-дослідні і проектно-впроваджу вальні роботи 
тощо;, інвестиції в стратегію (в обстеження ринків, розробку нової продукції, запуск цієї 
продукції)· виробництво, на стратегічне планування тощо), інвестиції в потенціал фірми (в 
персонал, па придбання нових технологій, на створення нових функціональних служб тощо). 
Особливо важкою, складною і мало розробленою процедурою є визначення критичного 
обсягу інвестицій в нових СЗГ, на які фірма має бажання вийти.

Наступний крок в оцінці конкурентного статусу фірми в С ЗГ - оцінка майбутньої 
ефективності діючої конкурентної стратегії фірми в СЗГ, здійснюється (за переліком 
типових процедурних факторів (складових) внутрішнього середовиша і іідприємсгва на основі 
висновку експертів щодо характеру їх впливу на іростання обсягів виробництва та 
рентабельності фірми тощо) за наступною схемою (див. таблицю 5.2):

Таблиця 5.2.
Типова таблиця оцінки майбутньої ефективності діючої 

конкурентної стратегії фірми
Фактори успіху и 

майбутньому
(як субстрате п і фірми 

та конкреції 
/-параметри , що їх 

іишіачають)

Оцінка стратегії фірми
(бали)

Виносний ріпень 
ефективності діючої 
стратеги фірми шоло 
оті і имадьної стратегії

Д ію ч о ї

S f ,

Онт има.іьної 
Sa „і (S{i\Sa,H)

Політика ірост ання

Ринкова
Оиференціація
(ніш а)
Продуктова 
диференціація  

. (ніша)
Всі.ою  (середин 
арифме нічна) . . . . . . . . , (S f\Sj

11ока зііики (S^VS^)оцінюються як міра відповідності (відношення) середньоарифметичної 
бальної оцінки (проведеної за шкалою оцінки від Одо 1 через 0.1) усіх і-факторів часткових 
субсгратегій в межах діючої (фактичної, поточної) сгратепї і-фак горам оптимальної а- 
сіра гегічноїальтернативи. Показник (S(\So) оцінюється як міра відповідності (відношення) 
середньоарифметичної бальної оцінки (проведеноїза шкалою оцінки відОдо 1 через 0,1)усіх 
факюрів діючої (фактичної, поточної) загальної конкурси гної стратегії факторам оптимальної 
стратегії фірми. Детальніше ознайомитися з методикою оцінки ефективності діючої стратегії 
можна за джерелами №  8,52 га 74 із списку використаної та рекомендованої літератури.

Иасіупннй крок в оцінці конкурентного статусу фірми оцінка комплексного показника 
потенційлу (мобілізаційних можливостей) підприсмства щодо СЗГ, здійснюється (за

* Виїначас осоП.іивості положення підприімства на ринку
** Визначис особіїноосії продукції підприємства.
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переліком типових факторів формування його мобілізаційних можливостей по окремим 
функціональним компонентам потенціалу і на основі висновку експертів іцоло характ еру їх 
впливу на зростання обсягів виробництва та рентабельності підприємства в СЗГ тощо) за схемою 
(алгорншом).наведеною в таблиці 5.3.

Таблиця 5.3.
Типова таблиця оцінки комплексного показника відносного рівня 
потенціалу (мобілізаційних можливостей) підприємства в С ЗГ

Фактори 
оцінки мобілііаиійнн*

МОЖЛИВПСМ'Н

(потенціал*) ніциріимсі ва

Оцінка потенціалу 
(можливостей) 
підприємства 

(в бонах)

Відносний рівень 
потенцій.}} 

nidnput мства 
порівняно І 

оптимальним

(і)
Діючий
(С fi )

Оптима-іьнии
(C J (Ср\Саі)

'Загальне управління:
- в ід п о в ід н іс т ь  сисісми у п р а в л ін н я  

UCO&IIIBOCIKM с е р е д о в и ш а  

111,'іл р ік м с т я а :
- у п р а в л ін н я  р и з и к о м ;

- о р іа н і н и ш  в п р о в а д ж е н н я  

ін н о в а ц ій ;

к а д р о в и й  п о т е н ц іа л , 

к о р п о р а т и в н а  к у л ь т у р а , ін ш е

Фінансове управління:
- ф ін а н с о в а  с т ій к іс т ь .

- ЛІКВІДНІСТЬ.

- м о ж / ш в іс п · о т р и м а н н я  к р ед и т  пі.

- у п р а я ш и н а  г р о ш о в и м и  п о іо х а м н

- п о д а т к о в а  о ш и м іт л іп я . ін ш е

Маркетинг:
- а л а л і ї  р и н к у , 

в и б ір  ШЛЬОВИХ CCJM CIIIIB р н н к у , 

д к т н в ш с іь  в и к о р и с т а н н я  м е т о д ів  

п р о с у в а н н я  п р о д у к ц ії  н а  р н н к у , 

к ан а л и  р у х у  т о в а р ів , ін ш е

Виробництво:
- с о б ів а р т іс т ь  п р о д у к т і :
- у п р а в л ін н я  м и  а с а м и .

МГЗ.
- р ів е н ь  т е х н ік и  і т е х н о л о г ії .  ін ш е

ІІД Д КР:
• КІЛЬКІСТЬ ПІННІШИЙ.

- т е х н іч н и й  р ів е н ь  р о з р о б о к : 
н о в и з н а , ін ш е

Інші ія іальїіі компоненти
т а  ї х  к о н к р е т н і ч и н н и к и

Всю»о (середня арифммнчи») ~ .......... .......... ( С Д С о )

Показник (Cf\C J оцінюється як міра відповідності (відношення) середньоарифметичної 
бальної оцінки (за шкалою оцінки від Одо 1 через 0.1) факторів формування фактичних 
мобілізаційних можливостей (поточного потенціалу) факторам формування оптимальних 
можливостей (потенціалу, який забезпечує оптимальну стратегію) фірми в С ЗГ

Наступний (заключний) крок в оцінці конкурентного статусу  фірми в С ЗГ за 
комплексним показником конкурентної о статусу піліірікмсіва (К С П ) корекція
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відносної о рівня (рентабсльносгі) стратегічних інвесгицій фірми в обраних С ЗГ ( ( I f - lk) :
І  -Ік) ) шляхом врахування відносних рівнів майбутньої ефективності (оптимальносгі) 

діючої конкурентної стратегії фірми (5/; S J  т а  ї ї  потенціалу, тобто мобілізаційних 
можливостей (С, Со). Цс^робнться тому, що на практиці обрана стратегія і мобілізаційні 
можливості (потенціал)фірми рідко бувають оптимальними (відповідаютьоптимальному 
рівню).

Метод комплексного стратегічного аналізу  середовища  
підприємст ва- SW O T -метод

Одним і найпоширеніших в закордонній практиці методів аналізу та оцінки середовища 
гшиїрисмства с метод S WOT-аналізу. Назва даного методу походить від перших букв англійських
слів:

♦ strength сила:
♦ weak слабкість;
♦ opporiunity - можливість:
♦ tlircai - загроза.
Цей метод використовується для комплексного аналізу середовища фірми і дає 

можливість провести спільне вивчення зовнішнього і внутрішнього середовища фірми 
пі іяхом і рупування г|>акі орів середовиша підприємства на зовнішні й внутрішні та їх оцінки з 
позиції визначення позитивного чи негативного впливу на діяльність підприсмства.

У межах S WOT-άналізу спочатку, з одного боку, виявляють і оцінюють сильні та слабкі 
сторони підприємства, а з іншого. - можливості га загрози, які існують в його зовнішньому 
оточенні, а далі встановлюють ланцюжки зв'язків між ними, що можуть бути використані 
в подальшому для формулювання стратегії підприємства. Але сам SWOT- аналіз не містить 
остаточної інформації для прийняття стратегічних рішень. Це лише спосіб групування 
факторів середовища підприємства та наслідків їх дії, зіставлення яких потребує детального 
аналізу. До речі, одним з найбільш поширених методів такого зіставлення є 5Л4С£-аналіз. 
шо полягає у визначенні стратегічної позиції підприємства в С ЗГ на основі двох груп факторів: 
внутрішнього стану підприємства га його зовнішнього оточення. Використання SWOT- 
аналізу пов'язане і використанням низки суб'єктивних оцінок, з імовірністю ризику віднесення 
факт орів ло певної групи, з необхідністю його постійного проведення. Слід також звернути 
увагу на тс. шо однозначного алгоритму SW OT-анаіізу не існує.

()  тже, метод S  Н О Т  слугує для:
ідентифікації і оцінки міри впливу, а тако ж  вишачент сили взаємодії різноманітних 
факторів зовнішнього оточення і внутрішнього серсдовшца фірми;

> синтезу і інтеграції різноманітних факторів і метою встановлення стратегічної 
позиці) фірми і вироблення напряму її стратегії.

В основі методу SW O T-аналізу лежить матриця SW O T  (див. рис. 5.3), яка описує 
зв'язки між слабкими і сильними сторонами фірми, з одного боку, та загрозами і 
можливостями у зовнішньому оточенні, з іншого, і встановлює їх парні комбінації. 

Методологія побудови ти  використання матриці S W O T передбачає:
О  Виявлення сильних та слабких сторін підприємства*.
Θ  Виявлення загроз і можливостей його зовнішнього оточення*.

Тнпрнин перелік Опібір) характеристик слабкій  і сіпьинх сторін фірхж, потенційних іагро і і 
можливостей для фірми, ».■ пропонованій'! А . Томпсоиом і А  Сірікпснлом. ианслсно в рис 5.4.
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Θ  Оцінка можливостей і загроз за матрицями можливостей і загроз (див. рис. 5.5 і 5.f> 
відповідно) або шляхом складання профілю середовища*

О  Встановлення попарни*. зв'язків між факторами груп "сильні га слабкі сторони" і 
"можливості іа загрози"

тиію ш лі мя& р япущpium» 
ф аїтор іа. як< еждчать про

можливості аагроіи

У малаїад»·*·?*» випуску супутні· 
том ря
2 ксш м аїсть випину на мові 
рм*о*
3. і  ростами ринку
4 мпмополш на риі«у
5 МИ*Ь4ИИ Ч  »  ГрСЯИ’
тошо

1 моиливісп. помпи *ом«уо*нтю
2 а яд
3 ооміурлицм 
тощо

сильні сторони

1 «вниурантм/еп.
2 нманість фіиамсоом· 
ресурс·
3 р*путац»"ОК*

поле
'сипа І можлмвостґ

©

nor*
'сипа і іагролм"

О
СП*б«І сторони

1 стзро обпаднл~*оі2 погана конкурентна 
ГШИЦМ
3 погана гкучветь 
виробиицтоа 
твир

попа.
'utaO ucib і можливості’ 

(^ С Л М  J

попи
'спабость і іагроаи*

( j™ " )

Рис. 5.3 Матриця SW O T (сильні. слабкі сторони, можливості і загрози)
0  Видіїення, в відповідних полях матриці SWOT .парних комбінацій </яікторів, які повинні 

враховуватися при розробці стратеги поведінки фірми (здійснюється шляхом дослідження 
кожною комплексу факторів і перевірки їх синергетичного ефекту взаємних впливів факторів 
на посилення або послаблення конкурентної позиції фірми) за такими варіантами:

> для пар факторів, що опиняться в полі С ІМ , слід розробляти стратегію викорис­
тання сильних сторін фірми для того, щоб отримати віддачу можливостей, які 
проявляються у зовнішньому оточенні фірми.

> для пар факторів, що опишіться в полі C JJM . стратегія повинна бути побудована 
таким чином, щоб за рахунок можливостей, що виникають в зовнішньому оточенні 
фірми, намагатися подолати її слабкі сторони;

> якщо ішра факторів знаходиться в полі СП. то  стратегія повинна передбачати 
використшшя сили фірми для усунення загроз оточення;

> якщо /шра факторів знаходиться в полі СЛЗ. фірма повинна обрати таку стра­
тегію. яка дозволила б їй подолати слабкі сторони і уникати загроз, які 
виникатимуть в її оточенні

із? Аналіз клітинок матриціSW O T (див. рис. 5.3) (комбінацій факторів з множин 
можливостей і загроз з факторами з множин сильних і слабких сторін, які ведуть або до 
посилення, або до послаблення конкурентної позиції фірми) дозволяє сформувати іакі мої мри 
загальних сі раїепї поведінки:

• Мспідниу оцінки важливості м  ступеня впливу факторні можливостей і мгроіссре/ківнша фірми на п 
стратегію роіГ-шнуто в темі 4 юкремл Л ілюструють рис 4.5 і 4.6 та тиблиим 4 І
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/ и< 5 4 Перелік типових характеристик (факторів) слабких і сильних сторін (місць) 
фірми. загроз і можливостей зовнішнього оточення (середовища J для фірми

(за Томпсоном і Спіріклендом)
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Рис. 5.6. Матриця впливу загроз f оцінки загро з )

(D Коли фірма мас більше сильних сторін чим слабких, а ринок надає їй нові можливості 
за відсутності загроз, фірма повинна реалізувати стратегію, спрямовану на 
зміцнення своєї позиції на ринку, шляхом збільшення своєї участі на ньому, 
диверсифікації продуктів і введення на ринок нових продуктів (інновацій). Сприятлива 
фінансова ситуація дат можливість фірмі провадити ІІДДКРзроситку новихнро,іукттв 
та придбати конкурентні фірми, що діють вданому секторі економіки (алеє менш 
рентабельні).

<2> Коли фірма, маючи слабкі сторони, діє в сприятливому для неї середовищі, вона 
повинна реалізувати стратегію, спрямовану на вибіркове покращення своєї 
конкурентнім позиції, тобто па ібіїьшення своєї частки на ринку при одночасній 
лйівідаци слабких anopbt шляхом покращення фінансового стану, зменшення витрат, 
підвищення конкурешоспроможносп продукції, ліквідації збиткової о бізнесу.

Аналіз стратегічного потенціалу підприємства 105



Ф  Коли фірма, володіючи сильними якостями. діє у нестабільному середовищі, вона 
повинна реалізувати стратегію, спрямовану на вибіркове завоювання більшої 
частки ринку і пошуку нових сприятливих секторів (зон, ніш) ринку шляхом
зниження витрат, модернізації продуктів та завоювнння нових ринків.

©  Коли фірма, маючи складну внутрішню ситуацію, діє в загрозливому для неї зовніш­
ньому оточенні, необхіднореалізувати стратегію, суть якої полягає >' поступовому 
зменшенні активності і плановому виході із даної сфери діяльності. Або реалізувати 
стратегію виживання, засновану на залученні капіталу шляхом випуску акцій.
0 гримання кредитів або на інтеграціїз іншою фірмою.

Проведення стратегічного SWOT-аналізу фірми, зазвичай, передбачає оцінку ш етуттх  
типови х позицій ' характеристик, факторів) історії, спишу, оточення і перспектив бізнесу 
фірми з точки зору формування ними потенційних внутрішніх сильних сторін (внутрішніх 
можливостей, потенціалу) і слабких сторін фірми та потенційних зовнішніх можливостей і 
загроз для бізнесу фірми в майбутньому:

/ 1. Загальна характеристика підприсмства
11 Сектор діяльносп (економіки), місія, функції, масштаби діяльності, технологічний рівень
1.2. Історія фірми
1.3. Обсяг бізнесу, структура ресурсів, статус (позиція) на ринку
1.4. Власність, капітал
15 Орі анізаиійно-правова. організаційно-економічна форми бізнесу
1.6. Місце розташування: розміщення, структура, транспорт і зв'язок
s  2. Зовнішні середовище (оточення) фірми
2.1 Загальна економічна аггуація. структура та кон'юнктура ринку', грошово-кредитні умови

іоіцо
2.2 Сировина, енергія, паливо, водні, земельні ресурси
2.3. Людські ресурси, ринок праці, зайнятість, освіта
2.4. Соціально-культурні фактори
2.5. Державна економічна політика: загальнодержавний, регіонадьіпій та місцевий рівні

(аспекти)
2.6. Господарське законодавство
2.7. Інфраструктура
2.8. Політична структура і ситуація в суспільстві
S 3. М ісія, цілі та стратегія фірми
3.1. Місія та цілі
3.2. Основні стратегічні альтернативи (оцінка і вибір)
3.3. Інвестиційні політика, проекти, плани
^ 4. Маркетинг
4 1 Концепція і стратегія маркетингу
4.2. Ринки діяльності: місткість, структура, конкуренти, портфель продукції тощо
4.3 Споживачі: кількість, структура, пріоритетна клієнтура
4 4. Цінова політика: стратегічна, тактична
4.5. Збут і продажі продукції: схеми збуту, організація, кількість, технологія.

1 оварообіг, витра ги обігу
4.6. Послуги маркетингу
4 7 Реклама: ви гра їй на рекламу, форми, техніка
у 5. Фінанси фірми
5 1 ( іратепчне і тактичне управління фінансами, фінансова політика
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5.2. Фінансовий звіт
5.?. Фінансові ресурси та їх використання
5.4. Фінансові потоки
5.5. Фінансове планування: ісхніка, методика
5.6. Аудит
✓ 6. НДДКР
6.1. Стратегія, політика, плани, структура, значення НДДКР в бізнесі фірми
6.2. Персонал
6.3. Інноваційний потенціал
6.4. Коопераційні зв'язки: тип, форми кооперації
6.5. Використання результатів НДДКР. вплив на діяльність, ефективність, на 

формування конкурентних переваг

S  7. Виробництво
7.1. Кониспиія. стратегія управління виробництвом
7.2. Діловий портфель
7.Я. Обсяги виробниш ва. виробничі потужності, їх використання, проблеми виробництва 
7 4. Технологія. її тип, складність
7.5. Нерухомість: земля, будівлі; якісно-кількісні характеристики
7 6. Виробничі потужності: якісно-кількісні характеристики
7.7 Орі анізація виробниш ва
7.8 Організація у правління виробництвом
7.9. Організація управління якістю
7.10. Постачання
7. I I . Ефективність виробництва: продуктивність праці, мотивація, собівартість продукції, 

виробничі витрати тощо
7 12. Охорона праці
S 8. Система управління
8.1 Управління персоналом
8.2. Мотивація
8.3. Система комунікацій
8 4. Ст руктура організації системи управління
8.5. Алгоритм прийнятті! рішень
8.6. Керівництво
8.7. Інформаційне забезпечення
8.8. Консалінні
S 9. Результативність
9 1 Показники ефективності· тенденції розвитку, продуктивність, рентабельність.

ринкова піна акцій, ефективність інвестицій, створення додаткових робочих 
місць, ціна, собівартість

9.2 Конкурентоспроможність
9.3. Напрями розвитку
9.4. Оцінка результативності діяльності (бізнесу)
9.5. Заходи із підвищення результативності діяльності (бізнесу).
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ТЕМА б делдоММЗ

СТРА Т Е Г ІЇ БІЗН ЕСУ  П ІДП РИ ЄМ СТВА

^  Поняття, призначення і зміст стратегій бізнесу  
підприємства, специфіка та порядок їх  ф орм ування

Після визначення місії підприємства та його стратегічних цілей, за загальними 
(концептуальними) характеристиками яких виділяються сегменти безпосереднього 
зовнішнього оточення (тобто гак звані СЗГ) підприсмства, після подальшого аналізу цих 
СЗІ (сегментів безпосередньою зовнішнього середовиша) підприємства, з врахуванням 
впливу факторів макрооточення на підприємство в даних СЗГ, і аналізу внутрішнього 
ссрсловнша (сіратсгічного потенціалу) підприємства щодо обраних СЗГ, нриступаюіь до 
визначення стратегічних а.іьтернатив, які можна застосовува ги підприємству в цих (чи 
шоло них) СЗГ. гак званих бізнес-стратегій (синоніми - стратегій бізнесу, продуктово- 
юварних стратегій підприсмства). Отже, стратегія бізнесу- це так би мовити стратегія бізнес- 
однннці чи виду діяльності підприсмства або стратегія підприємства щодо його окремої 
СЗГ.

І  Слід підкреслити, що вибір стратегій для розвитку кожного бізнесу підприсмства
• ( основою стратегічного менеджменту.
Розглядаючи питання стратегій бізнесу підприємства, необхідно нагадати, що на 

вузькопрофіїьному (однобітесовому) підприємстві його ділова (бізнес-) стратегія, як 
самостійної бізнес-одиниці (яку називають ше стратегічним господарським центром чи 
стратег ічним цейгром бізнесу, який у даному випадку вважається абсолютно незалежним, 
повністю автономним), с водночас загальною (корпоративною) стратегією . Для 
мульпшбі тесових підприємств ро зробляються бізнес-стритегії кожної його бізнес-одиниці 
(у цьому випадку як стратегії квазіавтономних господарських підрозділів, що також 
вважаються С ГЦ . але в межах, в організаційно-економічній структурі такого 
багатопрофільног о підприємства) чи щодо окремої СЗГ, які покликані забезпечити реалізацію 
загальної стратегії такого підприємства в напрямку (у  сфері) його окремого бізнесу (тому 
що сформульовані підприємством завдання та розроблена загальна стратегія є цілями, які 
повинні бути досягнуті на рівні його окремих СГЦ , тобто бізнес-одиниць чи щодо його 
окремих СЗГ). Таким чином бізнес-стратегію розробляють на основі загальної. Відтак для 
бізнес-одиниць (СГЦ ) напрям розвитку вважається практично заданим.

Птже]
лілова (бізнес-) стратегія визначає шляхи досягнення 

підприємством бажаного результату  (стаб іл ізац ії ( обмеженого" 
уростання), зростання, скорочення) в конкретному бізнесі чи секторі 

бізнесу, в конкретному продуктово-ринковому сегменті.

c-j- Фактично. бішес-стратегія (синоніми ділова стратегія, стратегія бізнесу) цс ліан 
управління окремою сферою бізиес-діяіьності фірми, що Грунтується на діях і підходах, 
спрямованих на іабезпечення успішної діяльності в одній специфічній-сфері бізнесу Вона 
(бі шес-стратегія) визначає як завоювати сильні довгострокові конкурентні позиції в 
конкретному бізнесі, в кой креню визначеній СЗГ підприсмст ва
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Як уже відмічалося, розробляється бізнес-стратегія для окремих ділових одиниць 
самостійних однобізиесових господарських організацій або квазіавтономнихскладових 
великого підприємства. Причому підходи до формування стратегії окремої банес-одиниці 
не відрізняються від формування загальної стратегії підприємства. Специфіка стратегії 
для окремоїбізнес-одиниці полягає в підпорядкованості основних елемен і їв цієї сірагет н
і іровілним стратегічним напрямкам підприємства в цілому га в особливому акценгі на розробку 
конкурентної га функціональних стратегій бинес-одшшць. Оіже алгоритм розробки бізнес- 
стратсгії наступний:

> на основі цілей пі сформу льованої загальної стратегії корпорації (для мультибізнесової 
компанії*) визначаються і формулюються місія і цілі стратегічних бізнес-одиниць 
(синоніми-самостійного підрозділу, стратегічного господарського центру, окремого 
виду діяльності, підрозділу бізнесу підприємсіва):

> проводиться аналіз зовнішнього середовища та внутрішніх можливостей СГЦ (бізнес- 
одиниць, стратегічних господарських підрозділів) підприємства (а у випадку 
однобізнесового підприємства, поняття бізнес-одиниця. СГЦ. (Т И  підприємство і йоі о 
бізнес є тотожними):

> здійснюється узагальнююча оцінка чинників зовнішньої о га внутрішнього середовиша 
бізнсс-одиниш» підприємства, угочнюютьїх (за ними)стратегічніцілі іа визначають чи 
уточнюють можливі (альтернативні) способи їх досяїнення, тобю відбувасп.ся пери ляд 
стратегічних альтернатив, які можна реалізовувати щодо певного бізнесу 
підприємегва (СГЦ. бізнсс-одиниш. виду діяльності);

> наступний крок - вибір стратегії С ГІ \ (стратегії бізнес-одиниці, стра гегії бізнесу чи 
бізнес-стратегії) підприємства, тобто прийняття конкреї них рішень шодо того як 
розвивати даний бізнес підприємства в цілому та його окремі сектори (напрями) і 
продукти (конкретні види товарів, послуг чи робі т), яке місце займати на рннку. як 
протидіяти конкурси там тощо;

> і, нарешті. - сформована на бізнес-рівні стратегія (сгратеї ія окремих самостійних 
господарських підрозділів, бізнес-стратегія) виступає метою і, відтак, забезпечується, а 
отже, і закінчується розробкоюфункціональннх стратегій (з маркетишу, виробниш ва. 
фінансів, персоналу, досліджень та розробок тошо).

Отже,
як бачимо, стратегія біиіесу підприємства ііе лінія 

'альтернативної поведінки підприємства, яка приведе (повинна' 
привести) до довготривалого успіху конкретного бізнесу і шшриємеї ва. до успіху' 

п ід приєм ства  в його конкретному бізнесі, успіху в йоі о конкретній СЗГ. успіху йот о 
конкретного СГЦ  і, таким чином, усіх бізнес-процесів підприємст ва в 

цілому (що є тотожним у випадку однобізнесового під­
приємства).

Типи стратегій бізнесу підприємства та їх характеристика

Нагадаємо, що при виборі (виробленні, формулюванні) загальної сіра теї її фірми необхідно 
дати відповідь на такі запитання:

Який бізнес зберігати?

Стратегії бізнесу підприємства 109



- Який бізнес розвивати?
Який бізнес ліквідувати?
В який бізнес перейти?
І як не зробити?

Отже, загальна стратегія фірми за змістом повинна визначатись за такими 
проблемами (тобто повинна вирішити такі проблеми):

що фірма помічна робити і чого не повинна робити;
що більш важливе. а що менш важливе у здійснюваній фірмою господарській

діяльності.
.Для цього, як уже було відмічено, необхідно провести стратегічне позиціонування 

фірми, тобто визначити (виділити) стратегічні зони господарювання (СЗГ)» в яких вона
буде діяти як окремий суб'єкт бізнесу, як бізнес-одиниця чи так званий стратегічний 
господарський псні р (С ГЦ )*. та вияснити стратегічні позиції фірми в обраних С ЗГ за 
окресленою системою параметрів.

Після цього по кожній СЗГ. в якій буде діяти фірма, як окремий суб'скт бізнесу як. 
або через, так званий стратегічний господарський центр (С ГЦ ). слід обрати відповідний
і кп бізнес-стратегії, яку вона буде реалізовувати вданих (обраних) С ЗГ (сферах бізнесу) 
для забезпечення успіху у досягненні підприємством потрібного рівня конкуренто­
спроможності в довготривалому періоді.

Отже.
розроблення б ізнес-стратегії ф актично полягає в 

у т о ч н е н н і конкурентної позиції і виборі відповідного виду стратегічноТ 
альтернативи розвитку фірми по окремий видам іїд іяіьності

(бізнесам. СЗГ).

В  основі класифікації стратегій бізнесу 
підприємства леж ать наступні класифікаційні ознаки:

^  тин конкурентної переваги або спосіб забезпечення конкурентної переваги, 
закладений в стратегію  розвитку окремого бізнесу:

рівень глобалізації чи диференціації (в м еж ах) конкретного бізнесу; 
конкурентна позиція в конкретному бізнесі; 
напрямок розвитку окремого бізнесу підприємства.

За типом конкурентної переваги, тобто за способом забезпечення конкурентної 
переваги підприємегва в бізнесі, провідний спеціаліст в галузі стратегічного управління. 
М Портер, вважає, що можна виділити трн напрямки формування і відтак три типи 
конкурентної бізнес-стратегії (див. рис. 6.1).

f"  Перший тнп бізнес-стратегії пов'язаний з досягненням лідерства у  питанні міні- 
мізацй витрат виробництва продукції. Він отримав найбільшу популярність в 70-х 
роках XX  ст. В йото основі лежи ть теорія накопиченого досвіду

Концепцію С ЗІ і СГЦ (органі іаційно оформлених найменших виробничо-управлінських одиниць 
(ві.шіленни, іч ін о л . продуктова лінія, “центр прибуїків” . "иснтр інвестицій", "центр реанімації" гошо). для 
чкої можна налагодити облік доходів, витрат, інвестицій і розробити самостійну біїнес-стратеї ію, стратегію 
ш о д о  (  і Г га власний стратегічний набір певного типу) ротробнли менеджери компанії "Дженерал

* рік для аналізу та оцінки діяльності великої, бига гопрофшьної організації.
Теорія спринпиилих наслідків < ефекті») накопиченого досвіду говорить, шо пн і омі м і  раї н на одиницю 

продукції шсішіуюгисл на постійний відсоток, як правило, коли накопичена (кумулятивна) вартість 
ннроблсної продукції ПОЛВОІОСГЬСЙ.
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Κδ Суть ці(істратегічної альтернативи (СА) забезпечення конкурентоспроможності 
бізнесу полягає в досягненні більш низьких рівнів витра і на виготовлення продукції, яка широко 
іа  усюди представлена на ринку (тобто продукції масового виробництва), порівняно з 
конкурентами без погіршення якості цієї продукції. Це дає можливість фірмі сфекгивно 
конкурувати на ринку, гак як вона має можливість пропонувати продукти за низькими цінами 
Підтримка низьких витрат порівняно з конкурентами приносить фірмі прибуток. розмір якою 
виший середньогалузевого. І при низькому рівні витрат фірма буде отримувати прибуїки 
навіть в ситуації. кали конкуренти в результаті суперництва віра тять свої прибутки. І, якпоказус 
досвід, переважно підприємства, які мають найвищі обсяги виробництва в галузі, 
характеризуються одночасно найнижчими виробничими витратами

ком бін ован а

Рис 6.1 Проблеми, напрямки пш умови формування стратегій бізнесу фірми
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Що лає фірмі реалізація цієї конкурентної стратегії бізнесу?
І Ін іькмй рівень витрат забезпечу* фірмі і гак званий захист від 5-ти сил. які діють з боку

конкурентів):
^  захист від негативного впливу потужних постачальників, так як забезпечує їй

більш високу еластичність при підвищенні витрат на комплектацію:
'Ь захист від негативного впливу потужних гуртових покупців, які використовують 

свою силу для зниження цін на продукціюсерсд конкурентів-продавців до прийнятого
рівня:

^  сприятливі умови відносно конкурентів щодо використання продуктів-замінників; 
прибутки, навіть у випадку, коли фірми-конкуренти їх втратять в результаті

суперниціва;
'Ь можливість інвестувати отриманий прибуток в нове обладнання і технологічне

переоснащення, шо дасть їй (фірмі) можливість і надалі утримувати позицію ціновою
лідера.

№  Ця стратегія (передбачас) вимагає (фактори застосування цієї стратегії):
^  поряд і постійним зниженням витрат і збільшеним обсягів виробництва порівняно 

високої частки на ринку;
постійне вдосконалення технології виробництва виробів;

<=> розширення асортименту продукції ( з метою розподілу витрат на більшу кіль­
кість виробів) і збільшення їх кількості до продажу.

Отже, можна зробити висновок, шо для реалізації даного типу стратегії бізнесу 
важливим є:

О збільшення масштабів виробництва;
Θ  ефект накопиченого досвіду;
Θ  розподіл витрат м іж  різними видами діяльності (а на бізнес-рівні - м іж  секторами 

конкретного бізнесу ) фірми.
Ця стратегія розповсюджується в основному на товари масового виробництва 

(широкого вжитку) і лише деякою мірою придатна для малих і  середніх підприємств. 
Хоча в багатьох сферах діяльності (наприклад, виробництво предметів розкоші, 
озброєнь) великий масштаб виробництва і низький рівень витрат не є факторами, що 
забезпечують успіх. А в малому бізнесі, у свою чергу, існує багато способів зниження 
витрат, завдяки чому і малі фірми можуть випускати (і випускають) продукцію з 
конкурентним рівнем витрат.

Дру і нй і ми конку рентної бізнес-сі ратсіії пов 'я заний з широкою диференціаціію виробу.
Суть цієї стратегії бізнесу полягає в такій диференціації продукту (у такому наданні 
йому відмінних рис), яка б визначала його виключний характер і оригінальність. Стратегію 
диференціації (відмінносі і) називають ще стратегією лідерства в галузі якості.

Конкурентна перевага, згідно з цією СА забезпечення конкурентоспроможності 
бізнесу, досягається фірмою не за рахунок низьких витрат і цін. а за допомогою своєї 
відмінної, специфічної характеристики (продукції), яка буде розпізнана споживачами 
і заиікави т ь їх. Гаким чином, конкурентна перевага досягається за рахунок якості, рівня 
послуг, зовнішнього вигляду, умов і простоти використшшя продукту або способу його 
розповсюдження (а не за рахунок зниження витрат на продукцію, яка широко і усюди 
представлена на ринку (тобто продукцію масового виробництва)). .

Вплив стратеги диференціації(відмінних рис продукту) на конкурентне становище 
фірми в конкреіному бізнесі може бути наступним:
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♦ Стратегій диференціації захищає бізнес фірми від конкуренції завдяки 
лояльності клієнтів певному "Оренду" і. відтак, більш низькій чутливості клієнтів 
до різниці У ціні. Лояльність клієнтів і унікальність продуктів являють собою бар 'ери 
входження конкурентів на ринок.

♦ Стратегія диференціації, забезпечуючи більш високу норму прибутку вк) 
бізнесу, дає можливість фірмі протидіяти різноманітним конкурентам, які. не 
володіючи (до певної міри) оригінальними і унікальними продуктами, більш чутливі 
до цін.

♦ Водночас диференціація обмежує можливість отримання більшої частки 
для бізнесу фірми на ринку, так  як вона вимагає, здебільшого, відмови від масового 
продажу виробів.

♦ Стратегія диференціації дозволяє зайняти більш високе цінове становище 
стосовно конкурентів.

Цю стратегію м ож уть з успіхом застосовувати не т і  їьки великі, але йма.іі і середні 
фірми. А по мірі зростання добробуту суспільства, для підвищення конкуренто­
спроможності фірм і завоювання ними конкурентних переваг, вирішальну роль будуть 
відігравати унікальність т а  оригінальність їх продукції, а не т іїьки  низька ціна. 
Корисною диференціація с поки конкурентами не створено аналогічний продукт.

Загалом виділяють 4 головних види бізнеосгратегій диференціації (див. рис. 6.2):
Весь ринок Певний сегмент
іауважус і оцінки ринку зауважує і
унікальніс п. оцінки унікальність

X-gо пропозиції
Ц інність і шна Стратегія Стратегія Позитивна
зростають 8НШС відмінність
стандаріної вдосконалення спеціалізації пропозиції
пропозиції
Цінність і ціна Стратегія Стратегія Від 'єм на
падають нижче відмінність
стандартної здешевлення звуження пропозиції
пропозиції

Сегментація Вже існуюча
викликається сегментація
пропозицією викликає

пропозицію

Рис. 6.2. Типологія бізнее-стратегій диференціації 
ег Стратегія вдосконалення стосується ситуації, коли удосконалений продукт фірми 

стає зауваженим і позитивно оцінений усім ринком або значною його частиною {наприклад. 
марки автомобілів "Мерседес". БМ В. "Ауді").

с* Стратегія спецій.іізици полягає в тому, іцо пропонуються вироби підвищеної якосіі 
для певного сегменту ринку по відносно високим цінам.

я* Стратегія здешевлення характеризується тим, що на усьому ринку пропонують 
продукти більш низької цінності (якості), але за значно нижчою ціною.

еяСтратегія звуження полягає втому, що для певних груп споживачів пропонуються 
продукти, які характеризуються ганижсними параметрами,але які мають значно нижчі ціни. 
Це неозначає знігження цінності (якості) вказаних продуктів, але. відмовившись від оснащення 
їх надлишковими для даної групи споживачів слсмен і ами, можна значно знизиш витрати, а 
також ціни цих продуктів.______
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я- Фактори (умови) застосування с тр ате гії диференціації обумовлені тим, шо
стратегія диференціаціїстворюг шанси на досягнення вигоди і переваг тільки у  випадку, 
коли підприємства володіють здатністю  вирізнити своє становище, зробити його 
відмінним від інших і тим самим уникнути безпосереднього суперництва в сфері затрат 
і цін Цс стосується ν першу чергу товарів і послуг класу розкоші, які чутливі до змін
моли.

Л конкретно, бізнес-стратегія диференціації в конкретному бізнесі може ефективно 
реалізовуватись (регулюватися і управлятися) лише за умов (умови для реалізації
сгратеї ії диференціації в певному бізнесі):

> високої якості продукції;
> коли споживачі згодні на більш високі ціни (та к  як затрати  па диференціацію 

продукту с порівняно високі);
> коли потреби покупців (споживачів)  повною мірою не задовольняються тими 

стандартними продуктами, що є па ринку;
> існування різних можливостей диференціювання продукту f надання йому від­

мінних рис);
> інноваційного характеру диференціації, завдяки чому сприятливі наслідки 

диференціації не мож на легко відтворити шляхом наслідування іншими фірмами, 
які діють в даній галузі бізнесу (або на сегменті ринку);

> лояльності і прихильності споживачів до продукції фірми;
> випуск товарів "під фірму"піратськими фірмами (розглядається як загроза)
І ре і ііі і ми конкурентної бізнес-стратегії пов 'я заний з фіксацією певного сегменту ринку 

конкретного (певного) бізнесу і концентрацією зусиль фірми на цьому сегменті Суть 
стратегії концентрації (фокусування) полягає у задоволенні попиту певного кола 
споживачів за рахунок концентрації (фокусування) зусиль (увалі) на обраному сегменті ринку 
після ιοί о. як попередньо будуть з'ясовані усі ринкові ніші (тобто виявлені усі існуючі на 
ринку ніші). Фірма, яка ефективно використовує цюстратегію в бізнесі, може отримувати 
прибуток вище середнього по галузі. При побудові власної ринкової ніші в певному бізнесі 
і шовне значення мают ь икісгь виробів або послуг, а також спосіб їх розподілу і обслуговування.

( дід також від мі тити, шо дана стратегія може набувати різних форм і стосуватися 
фокусування уваги па будь-якому секторі ринку бізнесу; конкретних сегменті ринку, товарній 
номенкла турі, і руш покупшв-клієнтів чи географічному регіоні. Отже, стратегія фокусування 
фактично є стратегією спеціалізації бізнесу (а точніше - в межах бізнесу) за різними 
ознаками: ja визначеним видом продукції чи послуг, за технологією, за типом клієнгів-покупців. 
*а і сої рафічиим регіоном тошо. IIм ета  забезпечити найкраще обслуговування конкретної 
цільової групи ринку певного бізнесу і досягнення конкурентних переваг у вузькому секторі 
ринку бізнесу іа рахунок ефекту мінімізації витрат і/або диференціації.

Концентрація уваги на обраному сегменті ринку є менш вартісним підходом ло 
забезпечення конкурентної переваги фірми в фрагментарних галузях бізнесу, і тому ця 
стратегія придатна для малих і середніх фірм, які мають обмежені фінансові ресурси і 
гірші конкурентні позиції.

С і ратепя концентрації поєднує в собі переваї и і недоліки 2-х попередніх стратегій.
До речі, вдале впровадження підприємством стратегії фокусування можна трактувати 

як факт сі ворения підприємством для свого бізнесу власної ринкової ніші.
г" Умови застосування стратегії фокусування (концентрації). При застосуванні 

сірагегіі концентрації (фокусування) підприємство повинно вибрати таку С ЗГ, себто 
галузь діяльності (тут, в контексті окремого бізнесу сектор бізнесу), яка (який)
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характеризується поєднанням факюрін конкурентного успіху, опираючись на особливі, 
специфічні знання, вміння і досвід, накопичений даною фірмою. Тобто стратегія 
концентрації опирається на т у  передумову, що фірма може доброякісно і ефективно 
обслуговувати своїй бізнесом строго окреслений, вузький сегмент ринку. І, у резульїа г і 
використання даної стратегії бізнесу, фірма або досягас диференціації, яка її вирізняє 
завдяки кращому задоволенню потреб вибраного сегменіа ринку, або знижує розмір 
затрат. або одночасно перше і друге.

іігальнухаракгфі клику сіра тепйбізнаулііовідповициоп.шім тралшіійним ііапрямам. тобто 
сформованих за цими традиційними підходами отримання конкурентної переваги, наведено у 
габлищ 6.1.

До речі фірми, які не зуміли обрані конкретну конкурентну стратегію бізнесу за 
вказаними напрямами (лідерства у витратах, диференціації, концентрації), займають 
незначну частку на ринку, відчувають нестачу коштів і їхня продукція (їх бізнес) має 
низьку рентабельність.

Очевидно, що всучасннх умовах високої насиченості ринків питання вибору е<{>ективноі 
конкурентної стратегії заслуговує особливої уваги.

Відтак зазначимо, шосьогодні окрім традиційних (класифікованих за М. Портером та за 
ДА. Томпсоном і А.Дж Стрікленлом) конкурентних стра ісгічних альтерна і ив (альтернативних 
варішпів конкурентної сгратепї) д ля досягнення успіху в бі знесі в якості альтернативи сгратеї її 
конкурентоспроможності пропонує! ься стратегія формування нового ринку для нового 
продукту. * Всучасннх умовах високої насиченості ринків га загострення конкуренції в 
і тоталізованій економіці ставка повинна робитися не на загострення конкуренції, а на ЇЇ 
уникнення і іаким чином отримання абсолютної конкурентної переваї и на ринку за рахунок 
створення нової інноваційної цінності.

Зупинимося на причинах виникнення та необхідносі і запровадження пн і стратегічної 
альтернативи конкурентних стратегій детальніше. Так бізнес-середовище, яке і енерувало в 
минулому сторіччі основну частину стратегічних підходів до менеджменту підприе мсі ва 
неухильно зникає. Світ розвивай ься надзвичайно швидко. Зав;іяки новим технологіям зростає 
продукіивність виробництва, що призводи іь до небувалих обсяпв виробництва і пропозиції 
продуктів та послуг. В результаті в деяких галузях пропозиція перевищує попит. Λ таке явище 
економічного життя як глобінізація в умовах інформаційного суспільсі вл (ст ирання і раниш, 
між країнами, миттєве розповсюдження інформації про продукти і ціни по всьому сні і у. 
зникнення монопольних областей бізнесу тощо) ще більше поглиблює та заі острює шо 
ситуацію: зростає пропозиція, і при цьому, кількість учасників на багатьох розвинутих ринках 
скорочується, тобто загострюється конкуренція. Баї ато товарних марок ("брендів") стають 
схожими між собою тому люди частіше здебільшого зупиняють звій вибір на ціні ющо. Огже 
в переповнених індустріях диференціювати продукт (йото юварну марку) стає дедалі важче. 
Т аким чином, перспективи на переважній більшості існуючих ринків постійно зменшуються. 
В таких умовах виникає потреба в застосуванні (доіриманні) нової моделі сі ра гегії. лопка якої 
б вирізнялася від традиційних моделей, які зосереджують свою увагу на боро гьбі в існуючому 
ринковому просторі: замість того шоб відвойовувати частку ринку в конкурен і івспрямува ти 
зусилля на створення нового ринку або індустрії. Це гак звана стратегія інноваційної цінності. 
Класичним прикладом успішного втілення такої сгра гегії в X IX  сторіччі було сіворсния масової 
автомобільної її шустрії Генрі Форда в СШ А. А більш сучасним прикладом -застосування даної 
стратегії бізнесу є такі загальнодоступні продукти, без яких не можливо уявити сучасною 
життя,як Інісрнет, гелеві юри. мобільні телефони. DVDpeKo.TcpH. РС,ноутбуки. мінівенн тощо. 
А в найближчій перспективі появляться нові товари та послуги, тобто нові індустрії іа ринки.

• У Чин Ким, Рсііс Моборн. Стратеги· голубити океани И ил іс .ім лво  Н ІРРО . 2005
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Таблиця 6. J.
Характеристика конкурентних стратегій бізнесу за Томпсоном-Стріклендом

С т р а т о  і· 

1 Характеристика

Пов'язана із 
досягненням 

лідерства ν сфері 
мінімізації ниіраї 

виробництва

Пов’язана із 
диферсниіацігю 

продукції

Поп'язана з 
фіксаиігю певного 
сегмента ринку і 
орігнтанісю на 

н и і і . к і  витрати або 
диференціацію

Пов’язана з 
оптимізаиігю 

витрат

Стратегічна
мета

Фактори
конкурентної
переваги

< сорт ичептнии 
набір

Ннробницпшо 

Маркетин.·

/ЇЮтричка
стратеги

Орігіттація на весь 
ринок

Втрати виробництва 
нижчі, ніж у 
конкурентів

ЯКІСНИЙ бЛЗОВИЙ
продукт беї надлишків 
( задовільна якість та 
обмежений пибір)

ІІоспню«ή пошук 
способів ІІІНЖСННМ 
витрат без втрат в 
якості та погіршаю·· 
іч  нокни* характерне - 
гак і опару

Виокремлення Н ІЛ  
характеристик товару, 
ш о  ве д уть  л<> ЗЦИЖСННВ
витрат

Пормапіап иінм/внсокл
ЦІННІСТЬ

Орігнпіиія на вссі. 
ринок

Здатність пропонувати 
покупцям такий товар, 
який відрізняггься віл 
товару ко нкурен ті

ШирокиГі вибір товарів, 
наголошування на м о ­
жливості вибору і ріі- 
иимн характеристика­
ми

Знаходження способів 
створення цінностей 
для покупців, 
намагання створення 
товару наііпниюі якості

С іворгння гаки» 
якостей ювиру, іа які 
споживач охоче 
плати тиме

Установлення вищої 
шин. яка покриває 
до дат коні в т р а т и  па 
диференціацію 
Створення опіималь 
ного набору харакіе- 
р не п ік  товару, за які 
згодні платити 
споживачі 

Конипігрішиї на
КІЛЬКОХ k МОЧОВИХ В ІД ­
МІННИХ рисах, поси­
лення їх ПІ створення 
високої репутації 
ювару

Вун.кл ринкова іпцід, 
в якій потреби 
істотно відрізняються 
віл потреб ринку в 
Цілому

Більш  низькі виграш  
у ніш і, яка обслу 
i «вустьс·. або здат­
ність запропонувати 
по куттям  нюсі, особ­
ливе. шо відповіла* 
їхнім вимогам і с маку

Задоволення 
особливих потреб 
ссгментв

Виробництво ш яару. 
який відповіла! даній
шил

Узгодження сфокусо­
ваних на сегменті 
унікальних можливо 
егей π задоволенням 
спеиифічних вимог 
СПОЖИІБІ'ІВ

П ідтримка вищого, 
н іж  у  конкурентів, 
рівня обслуговування 
н іш і, завдання -  не 
погіршувати іміджу 
компанії га не 
розпорошувати ту-
СНІТЬ, ОСВОЮЮЧИ ІНШІ
се гм е н ти  ЧИ додаючи 
нові продукти для 
розширення присут­
ності на ринку

Д осяїнення 
найкращих вартостей 
1 UIH щодо інших 
пнробнняів продукті 
> порівняною ЯКІСТЮ 
й особливостями 
Споживач. що розу­
м іється на цінностях

Пропонування поку­
пцям більш ої ЦІННО 
сті

Характеристики то 
вару - віл непогані» 
ЛО найвищих, віл 
стандартних до ори­
гінальних

Д осягненн і 
особливих якостей та 
характеристик за 
низьких витрат

1 Іропоиування 
товарів, аналогічних 
тозирам конкурентів, 
ia нижчою  ціною

Індивідуальне управ­
ління зниженням ви ­
трат тв підвищенням 
« о с т і  продукту (п о ­
слуги ) одночасно
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А підприсмства. які успішно застосують та реалізують стратегію інноваційної шнност і 
(дотримуються логіки цієї стратегії) матимуть можливість на протязі і ривалот о періоду часу 
(шо і с ознакою стратегічних рішень) працювати на ринку без конкурентів і отримува ги великі 
нрибугки. До речі, раніше, зазвичай, менеджментом компаній даний тип стратег її реалізувався 
несвідомо. Але сьогодні підприємствам вийти із традиційної о ринку не вдасться (фактично не 
с неможливим до реалізації завданням), якшо намагатися застосовувати дану бізнес-модсль 
механічно.

У чому ж полягає суть моделі стратегії інноваційної цінності, та у чому її відмінність ви 
традиційних базових моделей стратегічної поведінки, визначених М.Портером, які іазвичаи 
іастосовують в своєму бізнесі більшість українських підприсмст в?

В традиційному бізнесі (існуючій інлусгрГО межі галузі визначені та узгоджені, правила 
конкуренції відомі: підприємства намагаються отрима ні перевагу над конкурен гами або за 
рахунок мінімізації витрат, або диференціації продукту який продасться на всьому ринку чи 
на окремому його (сфокусованому) сегменті і таким чином перетяг нути на себе більшу 
частину попиту. Але у міру того як на ринку стає все тісніше, можливостей для зростання і 
отримання прибутків підприємсі вами сгае все менше. У той же час нові чи незадіяні ділянки 
ринку, які вимагають гворчото підходу доїх розвитку (формування). дають можливість зростати 
іприносити прибутки. В такій ситуації і виникає сгратепчна альтерна тива умінню обігна і н 
своїх конкурентів за рахунок мінімізації витраї або диференціації уміння (здатності) створення 
нового попиту. Тобто виникає стратегічна альтернатива створення попиту альтерна тиві 
відвоюванню попиту, чим і створюються можливості для швидкого га прнбу іковот о зростання 
підприємсі ва. Логіка такої стратегічної альтернативи відрізняється від традиційних 
(класифікованих за М. Портером)моделей, націлених на боротьбу в існуючому ринковому 
просторі, і полягає у інновації цінності При цьому, слід ма і н на увазі, шо більшість нових 
індустрій (нових продуктів для нових ринків, інноваційних цінностей) виникає всередині 
існуючих галузей, шляхом розширення існуючих галузевих меж, але деякі нові індустрії (нові 
продукти для нових ринків) створюю ! ься за межами запропонованих іраниць галузі.

Суть стратегії інновації цінності полягає в тому, що замість того щоб зоссре;іжуватн зусилля 
на боротьбі з конкурентами, слід зробити конкуренцію непо і рібною. здійснивши стрибок у 
цінності для покупця-споживача і для підприємства і тим самим сі ворити новий, не охоплений 
конкурентами ринок (ринковий простір).

Стратегія інноваційної цінності, передбачає шо однакова увага приділяє гься як цін­
ності. іак і інновації. Традиційно, за М. Портером, вважає ться, що підприємство може або 
створити бі'іьшу цінність для споживачів за рахунок високих вггтраг (стратегія диференціації), 
або створити стандартну (масову) цінність, але при низьких витра тах. В цьому випадку стратегія 
розглядається як вибір між диференціацією та низькими витратами. А підприємства, які 
обирають стратегію інноваційної цінності, визначають завдання одночасно досягнут и і 
диференціації, і зниження витрат

Отже, традиційна стратегічна логіка примушує менеджмент підприємства шукати кращі 
ніж у конкурентів вирішення проблем в межах своєї галузі. А стратегія інноваційної цінності 
иередбачус відмову вш застарілої ідеї орієнтуватися на конкурентів в традиційному ринковому 
Просторі і від вибору між диференціацією й низькими витратами та переорієнт ацію з існуючих 
конкурентів та клієнтів на альтернативні варіанти і не клієнтів, на переформулювання основної 
проблеми, на якій сконцен грована увага учасників конкуренції вданій іалузі, і реконструювати 
елемент цінності дляспоживача-покупня. який знаходиться за межами даної талузі ( не клієнта).

Слід мати на увазі, шо окремо цінність без інновації, зазвичай, веде до зростання цінності, 
але не дозволяє виділитися серед конкурентів Інновації без цінності призводять лише до 
захоплення новими технологіями, ринковою першопрохіднинтва. футуристичної 
спрямованості бі знесу гошо. що виходить за межі споживацьких інтересів і потреб, а відтак не
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знаходить реалізації. А інновація цінності досягається лите тоді, коли підприємства 
співвідносять інновацію з такими аспектами цінності як практичність, піна, витрати. І якшо 
лоєдна ги інновацію з цінністю таким чином не вдасться, то результатами інноваторів технологій 
та ринкових піонерів у своєму бізнесі успішно користуються інші компанії для отримання
конкурентних переваг.

Отже, інноваційна цінність досягається лише тоді, колн уся система діяльності підприємства 
(в області корисності, ціни і витрат) належним чином скоординована і стратепя підприємства 
охоплює всю систему діяльності підприємст ва. Наприклад, інновацію виробництва можна 
реалізува ги на підсистсмному рівні, не зачіпаючи загальну стратегію підприємства. Але така 
інновація може лиш зменшити виграти, не змінюючи при цьому цінності (корисності) продукту - 
Хоча інновації такого типу можуть сприяти зміцненню або покрашенню ринкових позицій 
підприємства, але такий підсистемний підхід не здатен створити інноваційної цінності для 
нового ринкового простору. Інноваційні цінності - це не технологічні інновації, хоча передові 
технології задіяні в їх створенні. Тобто вони не є їх відмінною рисою так як інноваційні цінності 
можуть створюватися діючими підприємствами в межах свого основного бізнесу, в межах 
існуючих галузей. Наприклад, в автомобільній індустрії (галузі) KpaficnepiGM - мінівени, в 
електронній індустрії ІВМ  електронні комп'ютери тощо. При цьому, як показує лосвід баїатіюх 
західних компаній, ключовим засобом для створення нового ринкового простору є невеликі 
бюджети на наукові розробки, а правильні стратегічні рішення та дії.

У Чан Кім іа Рене Моборн у своїй науковій праці "Стратегия голубого океана" виділяют ь 
шість принципів, якими може скористатися будь-яка компанія для того, щоб вийти за межі 
існуючого попиту га змінити межі галузі та ринку, тобто створити інноваційну цінність.

♦ Перший принцип полягає у тому, щоб розглядати в якост і конкурентів не тільки 
представників своєї галузі, але і компанії, які працюють в альтернативних галузях.

* Другий принцип полягає в тому, щоб досліджуючи основні стратегії компанії в середині 
і алузі (за гвичай альтернативи - низькі ціни або висока якість) відмовитися ви цієї альтернативи 
і з’ясувати, які ще фактори, поза ціною і якістю, впливають на вибір клієнтів та вибрати їх в 
якості ключових для формування своєї бізнес-стра гегії в галузі.

♦ Третій принцип полягає у т ому, щоб правильно визначити основну (ключову) ланку 
покупців-споживачів продукту бізнесу компанії, на яких спід оріснтува ти свій новий продукт.

^Четвертий принцип полягає в тому, щоб визначити і розглянути додаткові продукти та 
послуги, які матимуть цінність для сложивачів-покупці.

♦ П ’ятий принцип поляї ас у тому, шоб проаналізувати функціональну та емоційну 
привабливість продукту для покупшв(гак як водних галузях конкуренти роблять акцент на 
функціональну корисніст ь. а в других - на почуття покупців) і замінити чи об'єднати їх для 
досягнення успіху в бізнесі.

+Шостий принцип полягає в тому, щоби вдивляючись в майбутнє, побачити можливості 
для створення нового продукту для новою ринку, створення інноваційної цінності.

Відтак, можна розглядати і шість а  юсобів для створення інноваційної цінності, шіст ь шляхів 
реалі запіі стратегії інноваційної цінності, тобто стратегії розширення галузі або створення 
нового ринковою простору.

І акнм чином, можна констат уват и, що для тою  щоб реалізувати стратегію створення 
нового продукту для нового ринку і створити інноваційну цінність, треба знай ти відповідь 
принаймні на такі питання (і відповідно здійснити адекватні їм дії):

Ви дотримання яких стандартів, шо вважаються в галузі бізнесу підприємства природною, 
івнчайною нормою (чи явищем)слід відмовитися; 

які сі анларти галузі слід знизити? 
які стандарти, навпаки, спід підвищити?

- 1 які нові переваги, шо ніколи раніше не враховувалися, слід створити?
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Тобго фактично стратегія створення інноваційної цінності цс модель вище вказаних дій
Підсумовуючи, відмиймо, що традиційно вітчизняні підприємства дотримуються 

традиційних західних стра гелії, що зорієнтовані на боротьбу в існуючому ринковому просторі 
Такі стратега спрямовані на перемогу над конкурентами в і алузі і на рннку бізнесу підприємства 
та ґрунтуються наексшіуагації(передба‘іаютьексіілуагашю) існуючого попиту ири дотриманні 
компромісу у стратегічному виборі альтернативи між цінністю-ви гратами Побудова усієї 
системи діяльності підприємства відбувається в залежності від стратегічного вибору, 
зоріє нгованогоабо на диференціацію. або на низькі витра і и. Окрім цього, багато підприємсі в 
шукають додаткові можливості сегментації (цей шлях доцільний коли відчуваєгься тиск 
конкуренції в бізнесі), що сприяє завоюванню цільової конкурентної переваги і збільшенні 
частки на ринку. Але в сучасних умовах таким чином навряд чи вдасться досягнути 
довгосірокового успіху: сформува ги бізнес, який розширяє ринок і створює новий П О П И  І 

Отже, для досягнення і забезпечення тривалою успіху в сучасних умовах підприємствам 
доцільно (варто) виходити за рамки існуючого попиту, створивши незайняту ринкову нішу, де 
можна не остерігатися конкурентів. Цей підхід передбачав відмову від переділу з іншими 
конкурентами існуючою попиту, який до тою ж. здебільшого, поступово зменшується, на 
користь створення зростаючої о попиту і відходу від конкуренції. Такий принцип лежи І ь в 
основі сучасної, нетрадиційної моделі стратегії конкуренції спунітегїістворення інноваційної 
цінності Дана модель стратегії спрямована створення вільної о від конкуренції ринкового 
простору і передбачає, таким чином, можливість не боятися конкуренції. Грунтується така 
стратегія на створенні нового попиту і ного опануванні при зруйнуванні компромісу у стра­
тегічному виборі альтернативи між цінністю-ви тратами. Побудова усієї системи діяльності 
підприємства в цьому випадку відбувається у відповідності з завданням одночасної диферен­
ціації та зниження витрат. що знаходить своє вішення у десеї ментаци, сут ь якої полягає у тому, 
що замість того щоб концентрувати увагу на відмінностях між клієнтами, необхідно виявиш те 
спільне, що ціниться більшістю сі юживачі-покупців, що дозволяє уникнути конкуренції Надалі, 
після здійснення такої десегмен іації, (пов'язаної із створенням інноваційної цінності, що 
розширяє ринок і створює новий попит, тобто пов'язаної із виходом за межі існуючого попиту), 
можлива гакож і більш досконала подальша сегментація бізнесу і ринку. І Іри формуванні і 
дотриманні цієї стратег ії, підприємства повинні вийт и за 'заг альноприйняті межі в бізнесу в 
галузі і розглянути усі можливі альтернативи. Але наразі, вітчизняні підприємства, як правило: 
розі лядають свою галузь крізь призму загальноприйнятих сіратегічиих груп (по продуктам), 
беруть за основу однакові цифри і намагаються виділитися у своїстратегічній груш бізнесу: 
фокусують увагу на одній і тій же групі клієнтів; однаково визначають спек і р проду к пв та 
послуг, що пропонуються їх галуззю: імперативно сприймають оріє ш  ацію на функціональну 
або емоційну привабливість продукту, яка прийнята в галузі.

При цьому, стратегію інноваційної цінності слід вибудовувані в такій послідовності: корис­
ність для споживача покупця ціна виграш впровадження. А стратегічне планування на 
основі такоїстратегічної моделі повинно зводі гтися не до підготовки документів, що описують 
іак і ичиі кроки щодо конкуренції, а на створенні стратегічної о курсу- траєкторії, яка показує. 
в якій мірі галузь і її окремі підприємства задовольняють занити споживачів і загальну картину 
того, яким чином можна уникнути конкуренції в галузі.

та За рівнем глобалізації чи диференціації окремого бізнесу виділяю і Ь  стратеги вузької 
спеціа.йзації ти  диверсифікици в межих певного бізнесу.

♦ Стратеги вузької спеціалізації а окремому бізнесі (в контексті окремою бізнесу) 
извичай дотримуються невеликі підприємства, які розпочинаюгьсвій бізнес вфрагмеїггарній 
і алузі (наприклад, ремон т ав томобілів, ресторанний бізнес, будівельний бізнес, роздрібна 
і (>рі іаля, медичне обслуговування тощо). Спеціалізація може юрка і иея одною або декількох
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аспектів бізнесу. Наприклад, продукції чи послуг (наприклад, спеціалізація в 
авторемонтному бізнесі на ремонті двигунів, трансмісії або кузовних роботах тощо), типу 
технології (наприклад, дизельні, карбюраторні або електродвигуни гошо). типу покупній- 
клієнтів (наприклад. фізичні або юридичні особи тошо). географічних регіонів тощо 
іан ал о гіч н о  стратегії фокусування). Але якщо налія підприємства поклалена лише на 
спеціалізацію в бізнесі, то це ставить підприємство перед загрозою катаст рофічного, 
повного краху у випадку несподіваного руйнування ринку даного продукту: зміна смаків 
споживачів, виникнення нової технології або продукту-замінника тошо. можуть привести 
до roro, πιο внсокоспеціалізоване в бізнесі підприємство, не дивлячись на його розміри, 
дуже швидко опиниться перед катастрофою, буде знищене. Тому для підприємств, які 
дотримуються в бізнесі стратегії вузької спеціалізації необхідно постійно аналізувати і 
відслідковувати зміни, шо відбуваються на ринку і в сфері технології. Доцільність 
до тримання підприємством виключно даної стратегії зазвичай зникає при перетворенні 
йото у велику компанію.

♦ Стратегія диверсифікації (в межах, в контексті) конкретного бізнесу передбачає 
розвиток бізнесу підприємсі ва одночасно в декількох його секторах, галузях чи сферах, на 
декількох ринках (за продуктом, *а технологіями, за і ипом клкгнгів-покупців. за географічним 
реї іоном) Диверсифікація полягає в урізноманітненні традиційного напрямку бізнесу 
підприї мегва шляхом здійснення входження підприємства в його (бізнесу) нові сектори, на 
нові сегменти ринку чи ро шіирення діапазону його (підприсмства) діяльності в межах даного 
бі знесу за іншими ознаками.

Диверсифікація в межах бізнесу може набувати різноманітних форм та спрямувань: 
продуктово-асортиментної, технологічної, ринкової, регіональноїтощо. її застосовують 
підприємства, які мають фінансові та технологічні можливості для глобального зростання в 
межах бізнесу з метою страхування від негативних впливів змін кон'юнктури на якомусь одному 
ринку даної о виду діяльносг і підприємства. Цей тип стратегії, але вже як альтернативний 
варіан і ро звитку бі знесу підприємст ва, буде більш детально розглянуто в наступному розділі 
даного посібника.

*‘т За конкурентною позицією в бізнесі виділяють наступні стратегії: лідерства, 
претенденства на лідерство, наслідування, новачка в галузі бізнесу.

*  Стратегія лідерства ц е  агресивна стратегія, яка передбачас підтримання 
зай н ят о ї п о зи ц ії на ринку і  зм іцнення конкурентних позицій в бізнесі. Для лідерів в 
бізн есі <га л у зі і м ож ливі т ри альтернативні лінії поведінки: І ) стратегії постійного 
наст уп) r полягаю т ь у  безперервно му удосконаленні т а  інноваційному розвитку 
бізн есу ф ір  м и ); 2 )  стратегії захисту і  зміцнення позицій ( полягають у  створенні 
п е реш к о д  для претендентів на отримання конкурентних переваг, а для новачків 
в х о д ж ен н я  у  бізнес) ; 3) стратегії перетворення претендентів на послідовників 
' по тягають у  д іях , спрямовани х на конкурентів з метою змусити їх змінити свою 
ст р а т егію  в  бізнесі з агресивної на пасивну ).

*  Стратегія претенденства на лідерство це та ко ж  агресивна стратегія, 
сп рям овиш  на здобут т я конкурент нії х переваг, які відсутніу лідера в бізнесі (галузі) 
зниж ення витрат і цін. підвищення якості, покращення обслуговування тощо.

*  Стратегію наслідування (послідовника) застосовують підприсмства. які не і  
лідерами в бізнесі (галузі) і не претендують на цю позицію, то б то  не стощ іять за 
мету виграти у конкурентній боротьбі з лідером. Це пасивна стратегія оборонного 
типу п межах якої підприсмства намагаються лише посісти т і  сектори бізнесу, які 
пе належ ать до сфери стратегічних інтересів лідера і не маю ть для них 
t тритегічного значення або на які у лідерів не вистачає ресурсів. Конкретні напрямки

______ '^^^ іппекап і даних стратегій: фокусування і диференціація бізнесу.
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♦ Стратеги новачка в галузі застосовують підприємства, які нам агаю т ься  
увійти у новий для них бізнес. Це переважно агресивні наступаїьш конкурент ні 
стратеги спрямовані на диференціацію або мінімізацію витрат в сф окусованом у  
секторі бізнесу Конкретні напрямки наступальних дій згідно ц іє ї ст рат егії 
залежать від здатності підприсмства подолати вхідні бар 'єри бізнесу ( галузі). від 
його фінансових т а  інших можливостей (його потенціалу) забезпечити собі 
конкурентну перевагу в обраному секторі бізнесу.
За напрямам розвитку окремого бізнесу підприємства, який виша часі ься відповідно до 

основних стадій життгвого никлу бізнесу. галузі чи окремого продукту, можна виділити наступні 
(і і шес-стратегії· іріоспипаш, стабиізаийскорочення і ліквідації бізнесу підприсмства.

♦ Стратегії стибііїзації (утримання) передбачають зосередження уваги па 
подальшій підтримці певного бізнесу їх використовують тоді, коли попит па 
продукцію стійкий і за прогнозами та  експертними оцінками ст ан ринку буде  
стабізьним, що дозволятиме накопичувати фінансові ресурси для паралельної 
реаіізаціїстратегій зростання. їх обирають, зазвичай, підприємства, які в контексті 
певного бізнесу домінують на ринках або діють у  сформованих, зрілих галузях л  
стабільними технологіями. Тобто їх обирають підприємства, бізнес яких досяг 
зрілості. Ц і стратегії бізнес у є найменш ризикованими і передбачають збереж ення  
завойованої частки на ринку

«· Стратеги зростання (позитивного розвитку). Відмітимо, шо. як процес. 
позитивний ділоьніі розвиток підприємства вирішує два типи стратегічних завдань:

> розширення операцій (бізнесу) підприємства, які в довгостроковій перспект иві 
повіииіі бути рєнтабельниті. хоча на поточний момент такі дії м ож ут ь викликати 
і негативний вплив на рентабельність.

> пожвивлетш основної діяльності фірми за рахунок активізації ї ї  вн ут ріш ніх р е ­
зервів. можливостей

Відтак стратегія зростання чи позитивногоділового розвитку (бізнес-розвитку) ішиїригмспкі 
стосується:

процесу розширення, збільшення масштабів бізнесу підприємсі ва; 
зусиль, спрямованих на задоволення ринковою попиту; 
процесу створення нових сфер в межах певног о бізнесу підприс мства; 
стимулювання в фірмі ініціатив, спрямованих на розвиток бізнесу

Відтак стратегії позитивного розвитку 
конкретного бізнесу м ож уть бути наступні:

►  посилення позицій на ринку бізнесу;
►  ро звитку ринку бізнесу;
^  розвитку продукту бізнесу;
►  інтеграції в контексті певного бізнесу;
-► диверсифікації в межах бішеї у (щодо продукту чи ринку).
Насичення позицій ии ринку (.захоплення ринку) має за мету зростання продажу на 

традиційному ринку виробів, випуск яких вже налагоджено на даний момент. Збільшення 
продаж можна досягнути за рахунок: а) покращення якості продукції; б) зниження цін; в) 
інтенсифікації просування продукті на ринок і більш раціональною та інтенсивного 
використання інструментів маркетингу.
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Стратегія розвитку ринку полягає в збільшенні продаж традиційної продукції бізнесу 
фірми на нових ринках. Тут можна виділи ги дії. спрямовані на входження на нові сегменти 
існуючого, традиційного ринку, а також дії, спрямовані на входження на нові (в географічному
плані) ринки.

Стратегія розвитку продуктів стосується модифікації і вдосконалення існуючих
продуктів бізнесу або створення нових, шо виконують аналогічні функції.

Різновидністю стратегії розвитку продуктів с інноваційні стр атегії - стратегії 
створення нових продукту, ідеї, життєвого циклу, стратегії інноваційної цінності.

Якщо стратегії, спрямовані на розвиток продукту, забезпечують продовження його 
життєвого никлу, то такі стратегіїінновацшності створюють новий ж иттєвий  цикл. 
Існує 2 типи інноваційних стратегій:

Ф  удоскоішлаиія передбачаю і ь покращення, нові версії, адаптацію або розширення 
існуючого продукту, послуги,способу виробництва або системи поставок;

(D радика.іьні стосуються зовсім нових концепцій.
До речі, як показує практика, для авторів інновацій, які створюють новий продукт, 

рідко стратегії іішопаціґшоеті стають прибутковими.
Але лідери ринку (які не є інноваторами) використовують нововведення і доводять 

його як ло ринковою, так і до фінансового успіху.
С тр атегії інтеграції в контексті певного бізнесу спрямовані насамперед на 

зменшення невизначеності даного бізнесу щодо проблем його постачання і збуту; 
обмеження конкуренції; поліпшення можливості впровадження технологічних 
інновацій; зниження витрат.

Виділяют і» такі основні сценарії інтегрованого розвитку в контексті певного бізнесу 
підприємства шоротна і пряма вертикальна, горизонтальна інтеграція. Цей тип 
стратегії, але в контексті розвитку підприємства в цілому, а не окремих видів його 
бізнесу, буде детально розглянуто у восьмому розділі даного посібника.

(  тритегії диверсифікації в межах (в контексті) певного бізнесу (то б то  щодо ринків 
і продуктів). Диверсифікація тут полягає в урізноманітненні традиційною напрямку бізнесу 
підприємства шляхом здійснення входження підприємства в його (бізнесу) нові сектори, на 
нові сеі менти ринку чи розширення діапазону його (підприємства) діяльності в межах (в 
контексті) даного бізнесу за іншими ознаками.

І їси тип стратегії, але вже в контексті розвитку бізнесу підприємства в цілому, буде 
більш детально розглянуто в наступному розділі даного посібника.

? Стратегіїрозвитку окремого бізнесу фірми, то бто  стратегії підприємства в
сфері "продукт-ринок", м ож уть ревізуватися як малими, та к  і великими фірми.чи

^  за умови, шо вони володіють необхідними матеріальними та фінансовими 
ресурсами, а керівники мають знання га навики.

Розвиток бізнесу підприємства може бути з тих чи інших причин не тільки 
позитивним, але і неї ативним. Обгрунтування розвитку бізнесу за негативним сценарієм 
лают ь стратегії скорочення бізнесу.

Сіратегн скорочення в контексті (в межах) певного бізнесу. Дані стратегії фірма 
застосовує г випадку, коли необхідною стає реструктуризація бізнесу:

або після тривалого періоду зростання;
або у зв язку з необхідністю підвищення ефективності в період економічного спаду.

стагнації.
В цьому випадку виникає потреба цілеспрямованого і планомірного скорочення 

і ради шиною виробництва (бізнесу) фірми.
122 Тема 6



Виділяють 4 сценарії (вирішиш/) стратегіїскорочення:
О стратегія.шві/іаціїякш собою крайній варіант стратсгіі скорочення і застосовується 

у випадку неможливості подальшого ведення бізнесу;
Θ  стратегія досягнення швидкого успіху (гак звана стратегія "збору врожаю”, "збирання 

вершків”, "жнив” ) перелбачас відмову віл довготермінової перспективи у бізнесі на 
користь максимально можливого отримання доходів у короткостроковому періоді Вона 
розрахована на те. шоб в ході посту пового скорочення бізнесу отрима ги максимальний 
сукупний дохід. ї ї  застосовують в безперспективному бізнесі фірми, у якому фірма не 
може бути прибутковою (прибутково реалізованою), але може принести на поточний 
момент непогані результати. Дана стратегія передбачас скорочення витрат па 
закупки, робочу силу і максимальне отримання доходів від розпродажу майна.

Θ  власне стратегія скорочення бізнесу, яка полягає у тому, шо фірма гакриває або 
продає один або декілька її своїх відділів, ссі ментів бізнесу для того, щоб зміниш 
(оптимізувати) структуру свою бізнесу .

1/ричина.чи цього можуть слугувати, наприклад, наступні ситуації: 
коли окремі виробництва чи сектори бізнесу погано поєднуються;

- коли необхідно отримати кошти для розвитку нового, більш перспект ивного сектору 
бізнесу тошо.

О  стратегія скорочешія витрат передбачас зменшення витрат і. відповідно, здійснення 
заходів шодо скорочення ви гра r на бізнес.

Заходи тут можуть бутн наступні: звільнення працівників: зменшення обсягу 
виробництва; закриття потужностей; скорочення невиробничих витраї тошо

Підсумовуючи попередній матеріал даного розділу відмітимо, що розглянуті нами 
стратегії бізнесу мають свої особливості і сферу застосування. Вибір конкреіиоїстратегії для 
розвитку кожною конкретного бізнесу підприємства, t основою стра і ег ічиого менеджмен і у 
А бізнес-стратег ія є основною і найважливішою підсистемою стратегії організації (фірми, 
підприємст ва). Конкретна бізнес-стратегія виступає в ролі інструмента забезпечення ділової о 
розвитку підприємства на перспективу по кожній СЗГ (по кожному бізнесу підприємст ва) / 
стратегія та  д'иовийроівиток (розвиток бізнесу) підприємства співвідноситься як м іст  
і форма. Причому кожен гніт перспективного діловою розвитку (розвитку бізнесу) 
підприємства (стабілізація, зростання, скорочення га їх конкретні альтернативні сценарії для 
окремих бізнес-ситуацій) має свою стратегію. І Іри всій розмаїтості конкретних бізнес-сн гуанін 
і відповідних їм бізнес-стратегій їх можна і вести до низки типових варіантів стратегії 
бізнесу в межах трьох загальних напрямів розвитку бізнесу (стабілізації.зростання, скорочення), 
мсі осування яких на практиці виявилось досить ефективним (див. таблицю 6.2).

У ситуації, коли орі ані зашя здійснює тільки один конкретний бізнес, як уже було сказано, 
бізнес-стратегія і загальна стратегія збігаються. А у ситуації, коли організація одночасно реалізує 
декілька бізнесів і/або є днверсифікованою компанією, сгратеї ія організації є системою її 
бізнеостратегій.

Ьі інссчггра іепя( як і функціональна га загальна стратегії) організації повинна завершуватися 
нілповідною системою стра їспчних вказівок. Для бізнес-стра гегій характерно іе. що вони 
забезгіечують реалізацію тільки одній явно домитуючоїсіра іепчної вказівні 11 цодо ро зві г і ку бізі іес> 
підприємства (див. таблицю 62). Як правило, гака вказівка присутня у назві бізнес-стра тегії Можна 
також визначити η (повий набір ситуацій (умов), при яких конкретна бізнес-стратегія виявляться 
найбільш доцільною і ефективною. Переліки досить типових бізиеооггуаці й. для яких адекватні і а 
ефекі ивні вишовідш типовібізнес-стритегіїполпнивногороівипту, ілюструє таблиця 6.2
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Таблиця 6.2.
Типові стратеги бізнесу, їх ціїьоае приточеная і  типові ситуації застосування

А? С і р а ї  сі ії Ц іл ь о в е  іірніначсинм

u  ік'чона страіспчиа вкливка)
Типові ситуації

І РоїМ  іхїк

ринку

Виведення свого придушу на 
ринок » нових і соїрафічннх 
районах

Коли з'являються нові надійні медорої і канали ібуїу

Коди організація досягас успіху у свої му бгзиссі

Коли існують нові неопрацьовані чи нснаснчсні ринки

2 Захоплсп-
HS р м н к )

Праї iic h iin  ібільшитн частку 
сного продукту на 
гралиіпннкх ринках

Коли існуючі ринки не насичені продуктом орі акиїшії
Колн норма споживання продукту органііації у  традиційних 
споживачів може сутттво зрости
Коли збільшення масштабів виробииитна габсіпечуг основні 
стратегічні псреваї н

3 і’оївнток
продукту

Прагнення збільшити обсит

К оли  о р га н із а ц ія  к он куруг. в  г а л у з і,  ш о  х а р а к т е р и з у є т ь с я  

ш ви д к и м и  т е х н о л о г іч н и м и  зм ін а м и

реалізації шляхом 
ікікрашення чи модифікації 
свого продукту

Коли о с н о в н і к о н к у р с н ій  п р о п о н у ю т ь  продукти крашоі якосіі 
за п о р ів н я н у  ц ін у

Колн органі іашя іпдріїняпьси своїми д о с л ід н и ц ь к и м и  і 
u p o c tm n iM ii м о ж і їм и о с інчи

4

Концент­
рична

диверсифі­
кація

('творення НОВИХ 
инробніипв. які співпадають 
і профілем організації

К апі нові профільні п р о д у т і біїнссу можуть пропонуватися 
на ринку іа досить високими конкурси гннмн цінами
Коли традиційні продукти біїнссу знаходяться на стадії 
завершення їх жнттгвого циклу
Коли органііашя иоюдіс сильною управлінською командою

5

(і

Конпшмс-
рагмнна

диверсифі­
кація

Освоєння випуску нових 
продукті», які не співпадати, 
з традиційним профілем 
бннссу орі ан паці і

Кили в базовій сфері біїнссу відбувається іннжениі обсягів
р е а л із а ц ії і  п р и б у їх у

Коли існуючі ринки для продукту організації вже < луже 
насиченими

ί  ори зон- 
пільна 

диисрсифі- 
гаїііі

Освоєння випуску нових 
непрофільних продуктів. але 
для традиційних споживачів

Копи доппвнсинв інших, але водночас непрофільних продуктів 
могло би ісіотио покращити реалізацію традиційних
К ош  організація конкуру* у онсококонкурсиїнаму і/або 
нероівинуїоиу бізнесі

Коли традиційні канали ібуту можуть бути використані для 
просування на ринок нових продуктів біїнссу

7 Пряма
uiicipatu»

Придбання у класність або 
встановленій! повного 
контролю над 
дис гриб'ю горською 
мережею

Колн можливості ібуту обмежені в контексті спюрсниа дла 
біїнссу а  раї епчних псреваї в конкурентній боротьбі
Коли організація конкуруг в  бинссі (галузі) .шо швидао 
зростаг. й очікується продовження розширення ринків збуту
Коли стабільність біїнссу (виробнниіва) особливо цінна (це 
пов'язане і тим. щ очерсі класну систему ібуту ncruic 
передбачити потребу ринку)

8 Inopoгни 
писі рація

Прагнення одержати 
ностачальникіи сіфонннн у 
класність чи під повний 
ноиіроль

Колн постачальники органпації дороіі. нсігідлнш або слабкі

Коли органімція конкурує в бізнесі (галузі). шо швидко 
зростає, й пчікуг ться продовження роїшнрсння рннніїї збуту
Колн організація маг потребу в швидких посіааках сировини і 
матеріалів для ефективного провадженим біїнссу

Ч
ί  оризон- 

іл.и.іи 
іпзсіраіпя

Праї нення одержати своїх 
конкурсний по бізнесу у 
власність аба під повний 
контроль

Кони організація може стати монополістом в бізнесі в псиному
регіоні
Коди збільшення масштабів бізнесу (виробництв) іабсшечуг 
основні страіспчні переваги
Колн конкурсній допускають помилки її-за недостатнього 
досвіду управління або іа відсутності у Htuf особливих ресурсів, 
якими володн оріапііацім

10
С  ШЛЬНС 

шдіірнг м-
СГВО

Об гднання і  іншою 
комтіаиісю для проведення 
роби над спеціальним бізнсс- 
проектом

Коли дві або більше компаній, шо спеціалиукнься на рііних 
аспектах псиною бі т е с у , об і днуюіься, щоб доповнюй одна
о ш
Коли існує поіреба швидкого виходу на ринок нової технології
Коли існує потреба ио ісішсііия виходу иа світові ринки
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ТЕМА 7

СТРА Т ЕГІЇ ДИВЕРСИФІКА Ц ІЇ 
ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА

”  Поняття диверсифікації діяльності підприємства
Диверсифікація діяльності підприємства полягає в урізноманітненні бізнесу 

підприємства шляхом входження підприємства на нові сектори ринку і розширення 
галузевого діапазону його діяльності.

Диверсифікація може юркатися таких аспектів:
> продуктів (продукції);
> пунктів продажу продуктів фірми;
> споживачів і постачальників;
> засобів ф інансуван ня:
> технологій;
> баз НДіДКР
Основними напрямками диверсифікації підприємегва в стратегічному контекст і йоі о 

бізнесу г диверсифікація продукції та ринку.
*  Диверсифікація продукції полягає у  впровадженні нових або  т аки х виробів, 

які виробляються на основі застосування нових, раніше не ви кори ст овуван и х  
підприємством, технологій

♦ Диверсифікація ринку полягає у входженні підприє мства на нові ринки або 
на нові сегменти того ринку, на якому воно досі діяло.

—[ Підприємство розглядає можливість диверсифікації в таких ситуаціях:
►  коли спостерігається стагнація (застій ) ринку (мас місце тиск з боку 

конкурентів на традиційну сферу діяльності підприємства, застарілий характер 
виробничого портфеля, падіння попиту або майже монопольна позиція);

►  маї місце перевищення запасу капіталу і виникає потреба д.ія експансії,
►  коли підприємство не в стані досягнути отримання додаткового прибутку 

шляхом експансії в традиційному бізнесі (наприклад, коли немає смислу або 
неможливе подальше розширення частки підприємств на ринку)

Диверсифікація) застосовують для того, щоб:
♦ досягти збиьшсіиш фінансової синергії;
♦ стабілізувати доходи:
♦ зменшити оперативний ризик.
♦ збільшити кредитні можливості /отримання позик);
♦ забезпечити зростання:
♦ використовувати резерви;
♦ пристосуватися до потреб клієнтів:
♦ змінити профіль підприємства
Основними сценаріями диверсифікованого розвитку підприємства є:
Ь  концептричпи диверсифікація грунтується на виробництві нових продуктів на 

базі існуючого бізнесу Діюче виробництво зберігається, а нове виникає, виходячи
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і можливостей закладених: в освоєному ринку; в технології, шо викорисговусгься; у 
відходах існуючого виробництва (організація виробництва на основі відходів). Огже, 
концентрична диверсифікація передбачас доповнення номенклатури підприємства 
виробами, нкі j  технічних чи маркетингових позицій схожі на традиційні товари 
підприємства. При ньому можна використовувати спеціалізовану систему реалізації 
продукції. Прикладом концентричної диверсифікації може слугувати проникнення 
підприємства в нові галузі шляхом розширення асортименту продукції: наприклад. 
виробник тракторів може додаткові) випускати вантажівки або комбайни: виробник 
шоколаду печиво; виробник нива - соки або пазовані напої тощо;

^  горизонтальна диверсифікація припускає розвиток на традиційному, освоєному 
(існуючому) ринку діяльності фірми за рахунок освоєння випуску нової (зазвичай, 
супутньої основному продукту) продукції, яка вимагає технологій, відмінних 
від тієї, яка використовується при виробництві основного продукту (наприклад, 
телевізори + домашні кінотеатри);

Ч:· конгломеративна диверсифікація полягає у тому, що фірма розвивається за ра­
хунок виробництва нових продуктів технологічно не пов’язаних з традиційним 
бізнесом фірми (традиційними продуктами фірми) і які будуть реалізовуватись 
на нових ринках;

^  вертикальна диверсифікація поляї ає в тому, шо фірма звертається або до більш 
ранніх (вертикальна диверсифікація назад), або до наступних стадій діяльності 
(вертикальна диверсифікація вперед).

Обгрунтування необхідності і можливості диверсифікації діяльност і підприємства на 
і іера іекп тву відбувається за допомогою відповідної, вказаним сценаріям диверсифікації, стратегії.

Стритегії диверсифікації діяльност і підприємст ва
Стратегія диверсифікованого розвитку реалізується у тому випадку, коди фірми не 

можу ть розвиватися на даному ринку з даним продуктом в даній галузі.
Основні економічні фактори, що обумовлюють вибір даної стратегії, наступні 

(тобто, коли обирають даний вид стратегії розвитку підприємства):
> коли ринки є насичені даним продуктом або коли настає стадія "виходу" жит­

тєвою никлу продукту і попит на нього різко падає;
r  коли фірма володіє вільними грошовими коштами, які можна вигідно вкласти 

в інші сфери бізнесу;
*  коди новий бізнес, в поєднанні з існуючим, може принести фірмі синергетичний 

ефект (наприклад, за рахунок кооперації);
*  коли подальший розвиток певного (одною) бізнесу фірми стримується анти* 

монопольним законодавством;
^  ̂коли відбувається скорочення податкових платежів (від диверсифікації) для 

бізнесу;
r  коли виникає спрощення виходу на світовий ринок (за рахунок диверсифікації).
r  при кращому використанні кадрового потенціалу.
Існують такі основні види стратеги диверсифікації діяльності:
О Стратегії концентричної диверсифікації їх обирають тоді, коли підприємство 

має намір розвиватися в напрямку нових, але все ж таки подібних до традиційних, 
сфер товарів, ринків або послуї. Такі сіра гегії передбачують можливість застосування 
подібних до традиційних технологій і каналів розповсюд ження.
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Θ  Стратегії копгломеративної диверсифікації характеризують намір підприємства 
долучитися до господарської діяльності в нових сферах, з новими технологіями 
виробництва. Це найскладніші до здійснення стратегії і їх успішна реалізація вимагає 
від підприємств, шоб вони володіли, по-перше, виробничими потужностями, но- 
друге, фінансовими ресурсами, по-третє, знаннями у сфері керівництва. А однією
з форм зменшення ризику цього виду диверсифікації с створення спільних 
підприємств.

Θ  Стратегії горизонтальної диверсифікації полягають в тому, шо підприємство має 
намір займатися певною діяльністю в таких секторах, де можна використовувати уже 
існуючі канали розповсюдження, рекламу, позицію на ринку, шоб забезпечнти успіх 
новим виробам (наприклад, автомобілі мотоцикли, телевізори музичні цей гри 
або домашні кінотеатри). Отже, стратегії горизонтальної диверсифікації і іередбачаю ть 
доповнення асортименту виробами, які невластиві для підприємства, але можуть 
никпикати інтерес у його клієнтів.

О  Стратегії вертика,іьної диверсифікації поляг ають в тому, шо фірма маї намір 
звернутися або до більш ранніх стадій діяльності. ішпріік.шд. до виготовлення сировини, 
під вузлів, або упаковки (вертикальна диверсифікація назад), або до наступних стадій 
діяльності, наприкіид. віл виробництва сировини (бавовна) до виробниш ва 11) і ової 
продукції(одяг). віч виробний і ва певної продукції до гуртової або роздрібної і орі іа іі 
(вертикальна диферсифіканія вперед).

J  І Іевиою мірою вертикальна диверсифікація аналогічна вертикальній інтеграції.
Фірми, які днверенфі кують свою діяльність, набувають холдингової структури. А 

практика показує, шо помірний рівень диверсифікації сприяє покрашенню економічних 
результатів, а надмірний ріс т диверсифікації приводи ть до зниження рсн габельносгі 
фірми.

Слід також відзначити, що, як показує аналіз стратег ні розвитку провідних зарубіжних 
компаній, останнім часом багато крупних компаній СШ А і Західної Європи відмовитися 
віл конгломерагивноїструктури (стратегії), розпродали непрофільні підприємства і 
сконцентрували увагу на основній діяльності, гобго. реалізували сгратеї ію скорочення 
бізнесу (наприклад, "Eastman Kodak". "Wcstinghouse". "Nokia", "Philips". "Daimler 
Chrysler". FORD. "Unilever"). Сіратепя конгломеративної диверсифікації нині переважаї 
серед підприємств більшості країн економічного буму Південній Кореї, Індії, Бразилії, а 
також в Японії

Можна визначити типовий набір ситуацій (умов), при яких конкретна стратегія 
Д> «версифікації виявляється найбільш доцільною і ефективною. Цільове прі [значення та переліки 
досить цінових ситуацій, для яких адекватні та ефективні відповідні типові сгратеї ії 
диверсифікації, ілюструє таблиця 7.1.
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Типові стратегії диверсифікації, їх цільове призначеним 
і типові ситуації застосування

Таблиця 7./.

№ С грлгегГЇ Цільове призначення
(ключова стратегічна вкаїівка)

Тнппні С Н Т у В Ц ІЇ

1

Концент­
рична

ДИВСрСИфІ-
КаЦ ІЯ

Створенії* НОВИХ 
виробництв, Я К І СПІВПАДАЮ ТЬ

і профілем орі анізації

Колн нові профільні продукти можуть пропопумитне· на ринку 
w досить в и с о к и м и  конкурентними шнамм
Колн традиційні продукти знаходяться на стадії завершення Гх 
ЖНП(яою цнклу
Колн організація володіг сильною упрамдінською командою

2
Конгломс-

раїипня
дивсрсифі-

КЛІІІМ

Освоєння випуску нових 
продуктів. які не співпадають 

і традиційним профілем 
організації

Колн в базовій галу н відбувається зниження обсягів реалізації і 
прибутку
Колн існуючі ринки для продукту організації вже є дуже
насиченими

3 Горизон­
тальні·

диверсифі­
кація

Освоєння випуску нових 
непрофільних продуктів, але 
для традиційних споживачів

Колн доповненим нових, але водночас непрофільнім продуктів 
могло би істото покращити реалізацію ірлдншйннх
Копи органпації· конкуру* у иньококоннурсн і пом> і/або 
нероівипуто му бізнесі

Коли традиційні канали ібуту можуть бузи використані для 
просування на ринок нових продуктів

4

С гильне
ПІДПРИЄМ­

СТВО

Об'єднання і  іншою 
компанією для проведення 

робіт кал спеціальним 
проектом

Колн дві або більше компаній, шо спеціалізуються в різних 
бізнесах, об’єднуються, шоб доповнити одна одну
Копи існус погреба швидкого виходу на ринок нової технології
Колн існус потреба полегшеній виходу на с в іт о в і  ринки

5 Вертикаль­
на

диверси­
фікація

Освоєння нових 
непрофільних видів 

.цільності, іюн'ниних ] 
іабелісченним (попереднім 
або наступним) основного 

біїнссу підприємства

Коли фірма має намір звернутися до більш ранніх стадій 
діяльності (н и п р и к іа д . до виготовлення підвузлі* або упаковки)
Коли організація конкурує в галун, яка швидко іросгас, н 
очікується продовженії· розширення ринків збуту
Коли фірма мас намір звернутися до наступних стадій 
діяльності {нанрикзш). до гуртової або роздрібної торгівлі)
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ТЕМ А 8

С ТРА Т Е Г ІЇ ЗО В Н ІШ Н Ь О Ю  
РО ЗВ И ТК У  П ІД П Р И Є М С ТВ А

Зовнішній розвиток підприємства
&  Розвиток підприємства може бути:
(D внутрішній через розширення асортименту продукції, і цс с концентрований 

f інтенсивний)  розвиток по продукту;
© ювніитіч в даній або суміжних галузях у формі горизонтальної о. вертикаль­

ного і діагонального розвитку. Наприклад, шляхом придбання іншої фірми або 
об'єднання фірм. І це і  інтеграція або нітрований розвиток підприємства.

Пнями інтеграції с, насамперед: зменшення невизначеності в постачанні і збуті; 
обмеження конкуренції; поліпшення м о ж л и во с т і впровадження технологічних 
інновацій; зниження витрат.

Виділяють такі основні сценарії зовнішнього, пнюто інтегрованого розвитку: зворотна 
і пряма вертикальна, горизонтальна і діагональна інтеграція.

*  Зворотна вертика.іьна інтеграція спрямована на розвиток (зростання) фірми за 
рахунок придбання або встановлення контролю над постачальниками. Технологія тут 
наступна: фірма може або створювати дочірні структури, або придбати нині фірми, 
які здійснюють (займаються) постачання комплектуючих, вузлів, напівфабрикатів, 
сировини тощо. Реалізація стратегії зворотної інтеграції може зменшувати залежність 
фірми від коливання цін на сировину, матеріали та комплектуючі вироби, зменшувати 
витрати на постачальницькі операції.

♦ Пряма вертикальна інтеграція знаходить своє втілення у придбанні фірмою 
суб’єктів господарювання або у встановленні контролю над структурами, які 
знаходяться між фірмою і кінцевими споживачами її продукції (тобто над 
иідприємствами-споживачами продукції підприсмства-виробника, яке зацікавлене в 
шгеграиії з мстою гарантування стабільності збуту, або над гуртовими підприємствами 
і збутовими організаціями). Даний гнп інтеграції привабливіший при зростанні ціни 
на посередницькі послуги, а також у випадку відсутності посередників, які б відповідали 
(задовольняли) вимогам(и) фірми-виробннка.

Метолами вертикальної інтеграції виступають консолідація, групування, 
франчайзинг і цільова пролонгація.

Консолідація передбачає включення певного підприємства в якості філії дочірнього 
підприємства або підрозділу до складу основного. Консолідованим є підприємство, 
шо здійснює більш ніж 50'*/« робіт на виробництві.

Групування передбачає утворення групи підприємств, з виділенням основною, 
зіитегрованих на засадах обміну акціями (взаємної співвдасностї). взаємних 
управлінських зв'язків чи надання різноманітних послуг (розробка технології, 
сопіально-побутове обслуговування, інформаційцр-рскламна діяльність гошо),

Франчайзинг передбачає надання інтегрованому підприємству права користуватися 
юрговою маркою, ноу-хау, матеріально-технічними ресурсами.
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Цільова пролонгація передбачає досягнення інтеграції за рахунок цілеспрямованого 
продовження терміну угоди щодо постачання і  мстою формування довготермінових 
інтеграційних зв'язків.

*  / ори шшшиьиа інтеграція виражається у придбанні фірмою або встановленні контролю 
над структурами, що випускають аналогічну продукцію, чи працюють на тому ж ринку, що
і фірма. По суті, цей вил інтеграції підприємства є аналогічним концентрованому 
(иггсисивному) розвитку підприємства за сценарієм посилення позицій на ринку.

Форми горизонтальної інтеграції можуть бути наступними:
S  делегування функцій управління інтеграторові, то б то  передача права рішення

низки питань спільної діяльності;
S  створення асоціацій;
s  створення консультативних органів при обмеженні повноважень кожного із 

зіитегрованих підприємств в галузі. В  цих випадках певні питання (наприклад, 
щодо цін на продукцію чи послуги) м ож уть вирішуватися після їх затвердження 
в консультативному органі;

s  створення спільних фінансових органів (банків, холдингів, Ф П Гто щ о ):
*' створення органів управління майном (тр а ст ів );
s  взаємний обмін правами (акціями) для участі в прибутках один одного.
*  Діагональна інтеграція передбачає об'єднання з несуміжиими і з неоднорідними 

підприємствами, але які включаються в технологічний лаїшюі підприємства. Мета 
діагональної інтеграції - здійснення впливу на деякі підприємства, що викликають 
певний інтерес і і якими існує неявний зв’язок збоку даного підприємства.

Слід відмітити, що рішення про злиття (чи роз'єднання) підприємства треба 
приймати лише у випадку, коли існує загроза існуванню підприємства. В іншому 
випадку такі рішення призводять до зниження стратегічного потенціалу підприємства.

Обґрунтування напрямків зовнішнього розвитку підприємства на перспективу 
відбувається за допомогою відповідних стратегій інтеграції або роз'єднання. Розглянемо 
стратег її. що відповідають вказаним напрямкам зовнішнього розвитку підприємства. 
Основними є стратегії вертикальної та горизонтальної інтеграції.

Стратегія горизонт альної інтеграції
С тратегія горизонтальної інтеграції. Суть цієї стратегії полягає в об’єднанні 

підприї мств шляхом злиття або (придбання) викупу. Завдяки таким діям утворюється 
нове більш крупне підприємство Такі підприємства:

>■ мають кращі можливості отримання кредитів;
> володіють більшою часткою ринку;
> характеризуються більш високою прибутковістю і меншою собівартістю про­

дукції. меншими затратами па маркетинг;
мають кращу позицію при здійсненні торгів, конкурсів або переговорів з поста­

чальниками і покупцями;
> отримують можливість збільшення кількості пропонованих продуктів в межах 

того ж  ринку;
r  отримують можливість збіїьшувати оборот капіталу (що дозволяє поновити і 

оповити основні фонди, отримати патенти тощо).
Підставою для об'єднання підприємств м ож уть виступати та к і вигоди і  переваги

(юбто зумовити об'єднання підприємств можуть такі фактори) *:
* Вигоди (.і исрсшіги оикорнсіаннн стратегії гориюіпшіьноТ інтеграції.
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О отримання додаткового зиску і переваг завдяки збільшенню обсягів виробництва і 
сумарного накопиченого досвіду;

О збільшений частки на ринку з метою досягнення .монопольних вигод і переваг;
«=> зниженім витрат па розвиток підприємства;
^  зростання фінансового потенціалу, який полегшує виконання НДіДКР і дає 

.можливість знизити витрати на дослідження;
со зростання ефективності за рахунок зниження витрат на укладання і здійснення 

угод, більш низьких податків та  інших синергетичних ефектів.
О краще використання керівних кадрів;
&  досягнення зиску і переваг завдяки взаємному схрещуванню технологій і винаходів 

без придбання ліцензій.
Стратегім  горизонтальної інтеграції часто застосовують великі фір ми, які 

володіють точними (надлишками) капіталів. Вона веде до створення нових знань і 
вмінь в якості синергетичного ефекту.

Сгратегія горизонтальної інтеграції корисна і ефективна при міжнародній експансії 
фірм (наприклад, через створення спільних підприємств з метою їх входження на 
зарубіжні ринки (за рахунок зменшення, в такому випадку, витрат на вихід на нові 
ринки, використання накопиченого досвіду, становиша партнера, каналів його збуту 
тощо)).

4» Метою стратегії гори зоитальної інтеграції і. обмеження конкуренті в обраних 
галузях, а також розподіл ризиків і залученого капіталу між партнерами

Дана стратегія є досить привабливою для українських фірм, для яких характерним r 
відсутність капіталів, застарілі технологи, недостатні знання в сфері маркетингу. Вона 
дозволить їм. завдяки кооперації з зарубіжними фірмами, на основі синергетичного 
ефекту, вижити і розвиватися.

С тр а те г ії вертикально ї інтеграц ії
С тратегії вертикальної інтеграції застосовуються переважно в ситуаціях, коли 

фірми наштовхуються на бар'єри розвитку ринку в географічному або виробничому плані.
♦ Стратегія вертикальної інтеграції ( С В І) полягає у  об'єднанні в межах одного 

підприємства технологічно відокремлених стадій виробництва, розповсюдження, 
продажі або інших господарсько-економічних процесів.

Розрізняють такі типи стратегії вертикальної інтеграції:
♦ back integra!юп (зворотня інтеграція) з постачальником;
♦ forward uuegration (інтеграція вперед), продажна інтеграція
В галузях, які переживають падіння обсягів продаж, популярною є перша форма 

С ВІ: вона дас шанс розширити діяльність фірми на нові сфери (паприк під. фірми, що 
займаються переробкою продовольчої сировини, використовують постачальників 
упаковки, а фірми, які займаються розповсюдженням готових продуктів, викуповуют ь 
їх виробників).

&  Другий варіант С В І (продажна інтеграція) с привабливим для виробника, який 
зіштовхнувся з труднощами щодо продажу власної продукції Ї ї  перевага: підприємство 
забирає собі роздрібну надбавку і отримує можливість краще обслуговувати клієнтів. 
Недоліки: високі капітальні затрати і ускладнення сфери управління.

'За допомої ою С ВІ можна досягнути такі вигоди і переваги: 
кращі можливості для диференціації виробу, 
доступ до каїиїлів розповсюдження.
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^  кращий доступ до інформації про ринок:
економія витрат в результаті об'єднання виробництва, продажу і контролю:

о  доступ до технологій і патентів приєднаних фірм:
<5 забезпеченім гарантованих поставок впродовж- нарощування випуску нових виробів

і забезпечення збуту впродовж періодів зниженого попиту.
Але вертикальна інтеграція не с рекомендованою стратегією для фірм, що швидко 

розвиваються, а також для тих. в яких обсяг продаж різко зменшується, тобто для 
дііна.чічних галузей. І с доцільною до застосовування для фірм, що працюють в стабиьних 
галузях, де вона використовується для зниження витрат і. таким чином, покращення 
конкурентного становища фірми, 

сі* Основні переваги С В І наступні:
’Ь  можливість контролю затрат і якості;

забезпечення своєчасних поставок;
’Ь  иож. іивість часткової диверс ифікації сфери діяльності.
Ллє слід відзначити, що. як показує аналіз стратегій розвитку провідних зарубіжних 

компаній, останнім часом популярність стратегії вертикальної інтеграції знизилась, 
особливо ас стосується с ір а іе іії зворотної інтеграції (у напрямку джерел сировини і 
комплектуючих). Дедалі більше компаній продають виробництва з виготовлення 
деталей, напівфабрикатів і зосереджуються на ключових напрямках бізнесу. Наприклад. 
"General Motors" одна з найбільш вертикально інтегрованих компаній у сві ті, продала 
свою дочірню компанію "Delphi" (один з найбільших світових виробників частин до 
двигунів). Разом з тим. в багатьох галузях стратегія прямої інтеграції (орієнтована на 
кінцевої о споживача) є достатньо привабливою і перспективною. Зокрема очікується, 
шо розвиток електронної комерції та зростання обсягів реалізації через Internet 
сприятимуть розвитку цього напрямку стратегічного розвитку бізнесу компаній.

На сучасному етапі розвитку світової економіки західні компанії віддають також 
переваї у стратегії глобалізації, тобто просуванню за кордон, завоюванню нових 
географічних ринків.

В основу стратегії глобалізації можуть бути покладені такі базові стратегії, як 
р< і «ви і ку (розширення) ринку, горн зон тальна і вертикальна інтеграція, наприклад, компанія 
МІ І A L L S  riLL)cTBopeiiHfl спільних підприємств, диверсифікація. Найбільшого успіху у
і лобалізаиії досягають фірми, що вдало поєднують стандартизацію (це дає змогу економити 
на ефекті масштабу і. таким чином, отримати лідерство в сфері мінімізації витрат) з 
урахуванням місцевих особливостей{штітклад, компанія "McDonalds").

Порядок ф ормування стратегії 
зовнішнього розвит ку підприємства

Формування стратегії зовнішньої о розвитку підприємства як інтеграційної стратегії
охоплює наступні етапи:

^  визначення переліку найбільш бажаних об'єктів вертикальної інтеграції з числа 
постачальників, підприємств, що обслуговують підприємства-постачальників і
споживачів:

·■ визначення переліку найбільш бажаних об'єктів горизонтальної інтеграції з числа 
підприємств галузі, тобто  підприємств, що випускають аналогічну чи подібну
продукцію;

-*■ чи значення переліку найбільш бажаних об'єктів діагональної інтеграції з числа 
nidnput мете, що технологічно пов'язані з постачальниками, споживачами чи
інвестора ми даного підприємства,
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впорядкування об ’єктів інтеграції за ступенем пріоритетності створення інтегра­
ційних структур;

«=> формування можливих варіантів інтеграційних стосунків з кожним вибраним 
підприємством;

о  організаційно-економічний аналіз процесу інтеграції витрат та  можливих ре­
зультатів кожного варіанту з врахуванням можливих ризиків; 
визначення суми можливих затрат на реалізацію інтеграційної стратегії; 
вибір з врахуванням пріоритетів, обмежень і організаційно-економічного ефект і 
оптимального портфелю заходів щодо реалізації інтеграційної стратегії 

Для встановлення оптимального рівня зовнішнього розвитку (інтеграції) 
підприємства застосовують певні кількісні вимірювачі: співвідношення працівників, 
вартості активів, доданої вартості в основному і допоміжному виробництвах тощо 

Значний вплив на вибір і реалізацію стратегії зовнішнього розвитку здійснює розмір 
підприємства. Питання про його оптимальні розміри (м еж і) залежить віл конкретної 
ситуації і типу підприємства, стадії його життєвого циклу, вибраної системи управління, 
економічного середовища на період функціонування тощо. Межі зовнішнього розвитку. 
а відтак і розміру підприємства визначаються такими факторами: економічна 
ефективність від синергії в результаті інтег рації; зміна соціальною статусу керівників 
в результаті інтеграції; рівень керованості підприємег ва, сприйнятливість до ринкових 
сигналів; цілеспрямованість функціонування підприємства, науково-технічний прогрес
і технічний рівень підприємства; інформаційна проникливість підприємства

Стратегії зовнішнього розвитку підприємства, окрім встановлення інтеграційних зв'язків
і підприємствами, також повинні передбачувати рішення щодо розірвання небажаних 
зв'язків. Таким чином, частково до стратегій зовнішнього розвитку підприємства слід 
віднести і дезінтеграційпу стратегію, яка б зводила бар'єри між підприємствами з метою 
протидії конкуренції з боку потенційних конкурентів, які можуть прийти з суміжних 
галузей. Ці бар'єри створюються за рахунок: економії витрат ви досягнутого обсягу 
виробництва; закріплення права власності на продукцію шляхом ліцензування, 
патентування тощо; репутації продукції, обумовленої репутацією підприємства: необхідних 
для конкурента і надлишкових для даного підприємства ви фат на переміщення капіталу 
на новий ринок; наявного доступу до каналів розподілу і постачання.

Якщо підприємству за рахунок цих факторів вдалося створити бар'єри для 
входження конкурентів в бізнес, то поява нових конкурентів є малоймовірною. А 
вкладання засобів в інтеграційну стратегію розвитку забезпечує зниження ризику в 
діяльності підприємства і. відповідно, гарантує успішну йою роботу в майбутньому 

Можна визначити типовий набір ситуацій (умов), при яких конкретна стратегія 
зовнішнього розвитку виявляється найбільш ефективною. Цільове призначення га 
переліки досить типових ситуацій, для яких адекватні та ефективні відповідні типові 
стратегії зовнішнього розвитку, ілюструє таблиця 8.1

Слід також відмітити, що фактично 
^ ''с т р а т е г ії зовнішнього розвитку, тобто інтеграційні 

^ ^ с т р а т е г ії. за своїм зм істом фактично є стратегіям и "ч. 
^Уоиверсифікаційпого типу, так як передбачають проникнення на нові^^ 

^ р и н к и  чи в нові галузі бізнесу, шо і є змістом диверсифікації. А різниця полягає4 .̂
Ч .  лише в тому, шо у випадку зовнішнього розвитку чи інтеграції ми маємо 

^ ^ сп р а ву  з встановленням контролю над іншими підприємства м н 
^чприд банням  інших підприємств або створенням н о ви х / "^  

^ ч^ о ч ір н іх  підприємств з боку даного підприємства
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Типові стратегії зовнішнього розвитку підприємства, 
їх цинове призначення і типові ситуації застосування

Таблиця Η. І.

X· Стратегії lli.ll.unc призначеним
(ключова стратегічна вказівка)

Типові ситуації

І
Пряма

інтеграція

(Ірнлбання у власність або 
встановлення повного 

контролю нзл 
дисгрнб'юторською 

мережею

Коли можливості збуту обмежені в контексті створення для 
організації стратегічних переваї в конкурентній боротьбі
Коли організація конкурує в галузі, яка швидко зростає, н 
очікується продовження розширення ринків збуту
Кати стабільність виробництва особливо цінна (це пов'язане 
і тим. що через власну систему збуту легше передбачити 
потребу ринку)

і  ворож а 
інтеграція

Прапісння одержані 
постачальників сировини у 

власність чи піл новини 
кон трать

Кати постачальники організації дорогі, незгідливі або слабкі
Коли організація конкурує в галузі, яка швидко зростає, й 
очікується продовження розширення ринків збуту
Коди оріаипаиія мас потребу в швидких поставках сировини
і матеріалів

3
Г ори ю н­

іш і кна 
інтеї рація

Прагнення одержати своїх 
конкурентів у власність або 

піл повний контроль

Кати організація може стати монополістом в певному регіоні
Кати збільшення масштабів виробництва забезпечує основні 
стратегічні перетині
Коли конкуренти допускають помилки із-за недостатнього 
досвіду управління або за відсутності у них особливих 
ресурсів, якими вололіс організація

4
Діагона­

льна
іиісграшя

Освогння випуску нових 
продуктів, які не 

співпадаю Пі з традиційним 
профиіем організації

Коли в базовій галузі відбувається зниження обсягів 
реалізації і прибут ку
Коли існуючі ринкн для продукту організації вже є дуже 
насиченими

5
Спільне

підпрнгм-
С1В0

Об’ єднання з іншою 
компанією дая проведення 

робіт над спеціальним 
проектом

Коли дві або більше компаній, шо спеціалізуються а різних 
бі інссах, об'єднуються, щоб доповнити одна одну
Коли існує потреба швидкого виходу на ринок нової 
технології
Коли існус погреба полегшення виходу на світові ринки
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ТЕМ А 9

К О РП О Р А ТИ В Н А  С Т Р А Т Е Г ІЯ  П ІД П Р И Є М С ТВ А

Поняття і зміст корпоративної стратегії підприємства

Категорія “ корпоративна стра гспя" має дві інтерлритації: широку і вузьку. В широкому 
розумива корпоративна стратегія с складною системою, πιο відображуг бата гоплановий характер 
діяльності підприсмсгва і являє собою певний "сгратепчний набір" Формулюється корпора і ивна 
сгратегіяяк певна комбінована. комплексна стратегія. Це означає, шо дтя кожної корпоративної 
(як комі псксної) стратегії мас розроблятися відповідний "стратегічний і іабір". тобто для кожного 
підприємства має розроблятися корпоративна сіратегія як відповідний "страгеї ічний набір". 
Обгрунтований "сгратепчний набір" корпоративної стратегії необхідний для ро шязапня 
таїальних проблем зростання та зміцнення підприємства в довгостроковій перспективі.

Різні автори пропонують різні співвідношення складових стратегічного набору 
корпоративної стратегії і відтак композицію (побудову) або декомпозицію (аналіз) 
корпоративної стратегії підприємницької організації. Але при цьому, усі виділяють 
наступні складові корпоративної стра гсгії чи корпоративного "стратегічного набору": 
загальна стратегія, продуктово-ринкові стратегії окремих підрозділів (сгратепї бізнес - 
напрямків), забезпечуючі (функціональні та ресу рсні) стратегії для кожного зі скалярних 
ланцюпв бізнесу підприємства.

У вузькому розумінні корпоративну стратегію розглядають як власне загальну 
стратегію . Корпоративна (як загальна) стратегія (яку ше називають портфель­
ною). грунтується на концепції фірми як сукупності різноманітних стратегічних 
областей бізнесу чи стратегічних зон господарювання Вона стосується визначення 
складу, структури та комбінації елементів інвестиційного портфеля та портфеля продукті 
фірми, вибору характеру глобалізації бізнесу (спеціалізація або диверсифікація (широка 
чи обмежена декількома галузями)), досягнення синергетичного ефекту між окремими 
видами бізнесу фірми, покрашення загальних показників діяльності у вибраних галузях, 
визначення інвестиційних пріоритетів.

Визначають корпоративну (загальну) стратегію, у першу черіу. комбінаті СЗГ 
(чи С О Б ). в яких фірма намагатиметься досягти свої цілі.

Отже. її призначеная полягає у визначенні:
%  рівня глобалізації чи диференціації бізнесу підприємства за такими стратегічними 

альтерна ги вами, як спеціалізація або диверсифікація в бізнесі та загального напряму 
розвитку підприємства за такими можливими стратегічними альтернативами, 
як іростання, стабілізація, скорочення або їх комбінації.

Ь  місця і ролі основних господарських одиниць (самосіійннх господарських під­
розділів, бізнес-одинипь) фірми та їх бізнесу (визначеного як СОБ чи СЗГ) при 
здійсненні обраної заги.іьної стратегії;

'b оптимальної комбінації' СОБ (С ЗГ), в яких фірма намагатиметься досягти свої 
цілі, яка називається збалансованим господарським портфелем

Тобто корпоративна стратегія стосується вибору фірмою бізнесу, рииків та видів 
діяльності і визначає загальні межі та напрямки її розвитку.
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За І. Лнсоффом основними компонентами, які визначаютьзміст корпоративної (загальної)
сгратепїг:

> вектор зростання фірми, який визначає масштаб і напрями майбутньої сфери 
дія льності фірми (а. у  свою чергу, компонентами, які визначають вектор зроспиииш 
фірми є: ринкова потреба; технологія продукту і технологія (вид) діяльності; тип 
клієнтів; географія ринку);

> конкурентна перевага, яку фірма буде намагатися досягти в певній області бізнесу;
> синергізм, який буде виникати м іж  різноманітними сферами діяльності фірми;
> стратегічна гнучкість портфеля різних видів бинесу.
w  Типові заходи даного рівня стратегії організації наступні: створення і управління

господарським високопродуктивним портфелем структурних підрозділів корпорації {наприклад, 
розширення портфеля шляхом освоєння нових влов дія. іьносп. с іворсния і ювих СГЦабо і ірцлбання 
компаній: зміцнення існуючих ділових позицій: перегляд сгратсгічних планів деяких СГЦ  для 
поліпшення їх діяльності: припинення неефективного бізнесу , відмова від слабких або збиткових 
СГЦ тощо), досягнення синергізму серед споріднених структурних підрозділів і перетворення 
його в конкурентну перевагу; встановлення інвестиційних пріоритетів і напрямів корпоративних 
ресурсів в найбільш привабливі і перспективні сфери діяльності; перегляд цілей організації.

Отже, як бачимо, поняття загальна стратегія фірми стосується загальних стратегічних 
рішень щодо визначення сфер і напрямів розвитку бізнесу фірми, щодо того як повинен 
змінитися розвиток фірми в обраних нею сферах діяльності (напрямах бізнесу) відповідно до 
змін, які відбуваються в ії зовнішньому оточенні, для покращення загальних показників 
діяльності у вибраних іитузях.

Для окремих жестратеї ічннх зон господарювання (СЗГ) підприємегва, тобто ссі ментів 
ринку певних продуктів, на яких підприємство діє або на які бажає мати вихід, розробляють 
так звані бізнес* чи продуктово-ринкові стратегії. В них обгрунтовуються шляхи і способи 
досягнення і забезпечення підприємством потрібного рівня конкурентоспроможності в 
даних окремих напрямах його діяльності ( в окремих бізнесах. СЗГ). При розробці товарно- 
ринкових стратегій використовують як ринкові, гак і виробничі характеристики 
зовнішнього (ринкового) та внутрішнього (виробничого) середовища.

Зазначимо, шо онопродуктові, або однорідні вузькоспеціалізовані підприємства 
діють на одному сегменті ринку, в одній СЗГ' чи СОБ. В цьому випадку загальна 
(корпоративна) стратегія розробляється саме як продуктово-ринкова або бізнес- 
стра гегія. А точніше товарно-ринкова (чи бізнес-) стратегія, у даному випадку, є його 
загальною чи корпоративною стратегією.

Мульт ииродукюва. диверсифікована фірма маг різноманітні напрямки діяльності та діє в 
декількох СЗГ. Розширення напрямків діяльності е результа гом процесу диверсифікації, тобто 
проникнення в нові сфери діяльності, що раніше не були характерні для підприємства. Вони 
покликані змінній, доповнити або замінити продукцію, що випускається підприємст вом. В цій 
ситуації для формування корпоративної стратегії і визначення напрямів діяльності 
використовуються "портфельний" підхід, який передбачає визначення:

s мети "портфеля" підприємства досягнення конкурентних переваг, які можна 
реалізувати за різних напрямів діяльності;

ν Ф р  діяльності, переліку основних СЗГ. ступеня т а  виду диверсифікації портфеля.
s бажаного рівня балансу м іж  різними напрямами діяльності ( С ЗГ  ) підприємства 

у портфелі.
Портфельні аналіз і планування даюіь змогу ранжиру ва ги С ЗГ за ступенем переваг

і вирішувати скільки і які С ЗГ доцільно обслуговувати в певний проміжок часу.
При портфельному" аналізі та плануванні використовують як графічні моделі 

(модель жн ггєвого циклу1*, "крива накопиченого досвіду"), так і матричні моделі BCG,
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І

МакКінсі-Шелл. AD L та інші. Ці двовимірні матриці с найпопулярнішими інструментами 
порівняння, аналізу та оцінки різних бізнес-налрямів у діяльності підприємства. Для їх побудови 
використовують наступні пари стратегічно важливих показників: частка ринку і геми іростання 
економіки, ринку, галузі чи сектору економіки; перспективи окремої галузі чи сектору економіки
і конкурентоспроможність; привабливісгь ринку, галун і конкурентний статус піднриє мегва 
іошо.

Результатом аналізу діючого портфеля мають стати:
загальні стратегічні рекомендації стосовно управління кожним бізнеечіапрямои 

{С ЗГ) за наступними альтернативами: зростання, стабілізація (підтримка), 
скорочення, "збирання врожаю"або ліквідація;

висновки щодо освоєння (або відмов освоєння) нових бізнесчшпрямів і С ЗГ) д ія 
ліквідації "стратегічної прогалини м.
роів 'язанпя проблеми типу т а  масштабів диверсифікації "портфеля"nidnput мства;

виокремлення т а  вилучення і портфеля неприбуткових f збиткових) бізнес- 
напрямів для підвищення їхнього потенціалу за рахунок ефекту синергії;

'Ь перегляд системи стратегічних цілей т а  загальних стратегій підприємство
Наступним типом і рівнем стратегій в "стратегічному наборі” корпоративної 

стратегії підприсмства с функціональні стратегії. Функціональні стратегії це 
забезпечуючі стратегії, що визначають стратегічну орієнтацію певної функціональної 
підсистеми (управління) підприсмства. Вони забезпечують досягнення цілей цих 
підсистем, а також виконання загальних стратегій та місії підприсмства.

Основні види функціональних стратегій: маркетингові. Н Д Д КР. виробничі, 
фінансові, управління персоналом та інші.

При розробці функціональних стратегій використовують наступні методи і моделі: 
метод "дерево рішень"; модель стратегій системи "ціна-якість" за Ф.Котлером: модель 
взаємозв’язку "жи ттєвих циклів” продукту, попиту та технології: "портфель технологій" 
фірми "Сіменс"; ланцюг вартості (цінності) підприємства за М. Портером та інші

Окремої уваги заслуговує ресурсне забезпечення стратегічної діяльності 
підприємства в межах її корпоративної ст ратегії. Воно здійснюється на основі розробки 
ресурсних стратегій. Основною метою будь-якої ресурсної стратегії є забезпечення 
підприємства сировиною, матеріалами, паливом, запчастинами, обладнанням, 
трудовими, фінансовими та інформаційними ресурсами на основі врахування вимої 
усіх продуктових га функціональних стратегій підприємства. Ресурсна стратегія є 
узагальненою моделлю дій підприємства щодо координації та розподілу ресурсів 
підприємства (матеріально-сировинних, енергетичних, фінансових, інформаційних, 
трудових, техніки і технології) між окремими сферами його діяльності. Основними 
видами ресурсних стратегій на підприємстві є стратегії відносно матеріально- 
сировинних, енергетичних, фінансових, інформаційних, трудових, іехніко- 
технологічннх ресурсів.

Д  ія розробки ресурсних стратегій застосовується аналогічний підхід як і при розробці 
товарно-ринкових стратегій з визначенням (виділенням) С ЗГ: ресурсні потреби 
підприємства визничають відповідно до зон стратегічних ресурсів (ЗСР). тобто ссіментів 
ринку, де діє певна сукупність підприємств-постачальників, що можуть забезпечити 
підприємство необхідними для його діяльності (реалізації продуктових стратегій) 
ресурсами. При виділенні ЗСР і розробці ресурсних стратегій необхідно враховувати 
доступність, дефіцитність ресурсів і ступінь їх впливу на ефективність роботи 
підприсмства. При розробці ресурсних стратегій застосовують наступні мстодмімоделі 
модель "стратегії ресурсного забезпечення залежно віл фази "життєвого циклу"
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продуту"; матриця "залежність інформаційного вмісту пролукіоїта рівня доланої вартості"
га інші

Слід підкреслити, шо для створення ефективної корпоративної стратегії та її раціонального 
"стратегічного набору" кожну з складових потрібно формувати з залученням фахівців тих 
підсистем і підрозділів, що розвиватимуться на основі обраних стратегій. У  такий спосіб
забезпечуватиметься ефективна координація, збалансування різносирямованих. але 
взаємопов'язаних складових "стратегічного набору" корпоративної стратегії підприємства та 
виконання дій, що зумовлені стратегічними планами для реалізації корпоративної стратегії
підприємства.

ν '" Отже, можна зробити ВИСНОВОК, ЩОК0/,' ХЧ. 
уУпоративна стратегія підприємства розглядається 

>/намн як загальний сценарій досягнення стратегічних цілеиЧ. 
^^підприємства за рахунок заповнення "стратегічної прогалини" через4», 

/розвиток окремих напрямків діяльності (асортиментно-продуктових чи Ч . 
^/продуктово-ринкових) на основі розробки відповідних бізнес-, забезпечуючих^. 

\песурсннх і функціональних стратегій. У  такому вигляді корпоративна стр атегія^ ? 
відіграє роль основного комплексного плану спрямування та налагодження 

\ іеф ективного  функціонування підприємства в довгостроковій 
^^перспективі на основі певного. відповідного, індивідуального 

змістом, для кожного підприємства збалансованого 
"стратегічного набору". ν '

Характеристика корпорат ивних стратегій підприємст ва

Як уже було сказано, розрізняють наступні основні типи стратегій  загальної 
еконо мічної поведінки фірми, а відтак і типи корпоративних стратегій: спеціалізації і 
диверсифікації в бізнесі (за видом бізнесу), а в їх контексті - стабілізації, виживання, 
зростання, скорочення чи ліквідації бізнесу фірми і їх комбінації.

^  Стратегії спецілизаціїпередбачають концентрацію уваги фірми на якомусь одному 
виді бізнесу. Наприклад, на ремонті легкових автомобілів Хоча в межах, в контексті 
даного бізнесу (тобто на даному бізнес-рівні) фірмою може реалізовуватися бізнес- 
страіеі ія диверсифікації, суть якої полятатиме в тому, що підприємство в даній галузі 
бізнесу буде одночасно займатися ремонтом двигунів одного або різних технологічних 
типів, трансмісії одного або різних технологічних типів, ходової частини, кузовними 
роботами тощо (диверсифікація за продуктом і за технологією), обслуговувати різні 
категорії клієнтів (диверсифікація за типом клієнтів), орієнтуватися на широкий, в 
геоі рафічному плані, ринок (диверсифікація за географічним регіоном) тощо.

«■ Стратеги диверсифікації полягають в урізноманітненні бізнесу підприємства 
шляхом входження підприємства на нові сектори ринку і розширення галузевого 
діапазону його діяльності. Стратегія диверсифікації передбачає ведення і розвиток 
бізнесу у декількох сферах чи галузях (як пов'язаних так і не пов'язаних технологічно 
між собою). І реалізується вона у тому випадку, коли фірма не може або не бажає 
розвива і ися на даному ринку з даним продуктом в даній галу зі і у неї для диверсифікації 
г можливості та ресурси (детально даний тип стратегії підприємст ва розглянуто в темі
7 даного посібника).

Тема 9



Загальні стратегії' тісно пов’язані з "життєвим циклом" (ЖЦ) підприємства. Зв'язок загальних 
стратегій та етапів Ж Ц  підприємства безпосередній: за допомогою формулювання га виконання 
відповідних стратегій здійснюється управління Ж Ц  підприємства. Основні види загальних 
стратегій (за напрямами розвитку підприємства)наступні:

О стратегії підтримки (стабілізації) ;
стратегії зростання:

о  стратегії скорочення діяльності;
о  стратегії ліквідації (банкрутства, закриття);
<=$ комбінація вище перерахованих стратегій
&  С тратегії стабілізації передбачують підтримку існуючих видів діяльності. І\ 

обирають фірми, які діютьу сформованих галузях зі стабільною технологією або які займаю і ь 
домінуюче становище на ринку. Конкретним варіанюм цього типу страгсгії є утримання 
фірмою існуючої частки на ринку. Стабілізуючі (підтримуючі) стратегії можуть 
використовуватися тоді, коли попит на продукцію стійкий і за прогнозами та експерт ними 
оцінками стан ринку буде стабільним, що дозволить накопичувати фінансові ресурси іа 
здійснювати проектні розробки для насіупної реалізації різних варіанті в, модернізуючих та  
перепрофілюючих стратегій.

&  Стратегії виживання передбачають зміну організації маркетингу і виробництва, 
перегляд товарної і цінової політики, жорстку економію ресурсів, удосконалення систем 
управління для захисту існуючого бізнесу фірми їх можна розглядати як крайній варіант 
стабілізуючої стратегії у випадку занепаду діяльності фірми (фірма опиняється на межі 
банкрутства). Однак вона не може бути надто тривалою, оскільки це не відповідає інтересам 
керівництва, акціонерів, працівників.

Стратегії зростання передбачують розширення бізнесу фірми різними способами 
шляхом інтенсифікації (ринку або продукту), інтеграції (вертикальної, горизонтальної), 
.шверсифікаїш. їх обирають фірми, шо діють у динамічних галузях зі швидкою зміною іехнолої ії 
При цьому стратегії зростання можуть бути двох типів, перепрофілюючі (інноваційні) і 
модернізуючі (покращуючі).

*  Перепрофілюючі (інноваційні) пов'язані з втратою конкурент оспро можності 
певної продукції (певного бізнесу) і необхідністю с у т т є в о ї п е р е о р іє н т а ц ії 
виробництва на випуск нових товарів (тобто  на новий б ізн ес). що, відповідно, 
вимагає значних КВ. перс профілювання потужностей, встановленійі нових зв'язків з 
постачальниками та  інших структурних змін

*  Модернізуючі (покращу ючі) використовуються при виникненні мож ливості 
значного (суттєвого ) покращення бізнесу фірми. Н а п р и к л а д , с п о ж и в ч и х  
властивостей продукції при відносно невеликих A'B  ш л я х о м  м о д ер н іза ц ії 
виробництва т а  за рахунок інших техно логічно-організаційних з мін, а т а к о ж  sa 
рахунок збільшення строків використання відпрацьованих т ех н о л о гій , щ о  
дозволить отримувати додатковий прибуток

сг Стратегії скорочення передбачають різноманітні варіанти перегрупування (в бік 
скорочення) бізнесу фірми для підвищення його загальної ефективності, скорочення 
витрат, скорочення бізнесу, “швидкого успіху", ліквідацію. Стратегія ліквідації 
застосовується у випадку, коли досягається критична точка в бізнесі. Тоді організація 
ліквідовується, а її активи продаються.

є* Комбіновані стратегії є поєднанням попередніх.
Кожна заі альиа стратегія підприсмст ва базується на обраних загальних конкурси тих 

стратегіях щодо складових його бізнесу:
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> мінімізації витрат (ціп);
> диференціації;
> фокусування;
> створення інноваційної цінності.
Розгорнуту характеристику традиційних затальноконкурентнич стратегій дав у 1980 році 

вчений-економістМ.Портеру праці "Стратегія коикуреншї'. а описааьтернативпопм стратегії 
інноваційної цінності здійснили І. Чан Кім та Рсне Моборн у праці “ Стратегия голубого
оксана” (2005 р.).

І Іоєднання загальних і заі альноконкурентнихстратегій залежить віч характеристик галузі. 
іш альної конкурентної позиції фірми в середовищі. а також характеристик самого підприємства.

Як уже було сказано, на основі обраного загального типу еграгсгії економічної поведінки 
( загальної стратегії) фірми розробляють конкретні бЬнес-сгратеїії (конкурентні стратегії) 
по окремим видам діяльності (бізнесам) фірми.· Суть розроблення бізнес-стратегій полягає в 
уточненні конкуренптої позиції і виборі відповідного виду стратегічної альтернативи розвитку 
фірми по окремим видам їїд іяіьності (бізнесам, СЗГ). Можливі альтернативи розвитку 
фірми в контексті (в межах) її окремих бізнесів були розглянуті в тем і 6 даного посібника.

А методика визначення місця і ролі основних господарських одиниць (самостійних 
господарських підрозділів, бізнес-одиниць) фірми га їх бізнесу (визначеного як СОБ 
чи СЗГ) при здійсненні обраної загальної стратегії і формування оптимальної комбінації 
СОБ (СЗГ)**. в яких фірма намагатиметься досягти свої цілі, розглядається в наступній 
темі даного посібника.

'ь випадку, коли фірма займається одним пилом діяльності (< нуіькопрофільною). тоді розроблений 
бізнес-стратеї іі с лише уточненням Ті іа іальиої стратегії.

Формування оптимально? комбінації С О Б  (С З Г ) підприємства називається балансуванням або 
•мінімізації ю Його господарського портфеля, .і власне їх оптимальна комбінація називається тбалансонаним
госполарським портфелем



ТЕМА 10

М Е Т О Д И  Ф О Р М У В А Н Н Я  
С ТРА Т Е Г ІЇ Р О ЗВ И ТК У  П ІД П Р И С М С ТВ А

Загальна характеристика методів і 
методики розробки стратегії фірми

Прн діагностиці і стратегічному аналізі підприсмства. при формуванні страгегічиих 
альтернатив і виборі конкретної стратегії розвитку підприсмства, залежно ви рівня і 
характеру агрегації та інтегрованості підприємства, використовують.

> формальні моделі дослідження певного виду діяльності (бізнесу > підприємства
> матричні і портфельні) методи (методи порпи/нтьного анашу підприсмства в цішму 1
Загальний алгоритм методики вироблення стратегії підприємства наступний:
0  Злійснюеться діагностика зовнішнього і внутрішнього середовища підприємсі ва
©  Розробляються стратегічні альтернативи* на основі конкретного виду моделі. 

Вибір типу моделі залежить від рівня агрегації і диверсифікації бізнесу 
підприємства:
·=> для игреговапих і дивсрсифіковиних підприємств в процесі ст рат егічного  

анашу (він здійснюється на основі або матричних методів, а б о  м ет одів  
комплексного стратегічного аналізу) оцінюють привабливість по рт ф еля  
продукції т а  визначають можливі альтернативи І варіанти) й о го  зм іни  
(стратегічні аіьтсрпативи досягнення бажаних ці.іей підприємства).

<=> для спеціалізованих фірм-підприємєтв або/і на бізнес-рівні фірми, д ія вироблення 
стратегічних альтернатив і вибору конкретної стр ате г ії розвитку 
підприємства (чи бізнесу) використовують формальні методи (модель 
накопиченого досвіду, модель ЖЦП. модель Ж ЦТ. метод P IM S. модель 
"продукт-ринок"та модель М  Портери тощо,

0  Допрацьовуються і узгоджуються стратегічні альтернативи з цілями підпри­
ємства і обирається стратегія його розвитку.

tsp Основними методами, які використовують для діаг ностики і стратегічного 
аналізу окремою бізнесу підприємства (бізисс-рівснь) або вузькоспсціалізованої фірми· 
підприємства, є іак звані формальні моделі: накопиченою досвіду; життєвою циклу 
продукту, життєвого циклу технологій; продукт-ринок тошо

О Модель накопиченого досвіду** дає можливість порівняти витрати конкурентів, 
які діють на одному і тому ж ринку, і виявити необхідність зміни сіратеїії

• Стратегічні альтернативи (С А ) ішбір р и т м  варіантів стратегій. я*і дають змогу фірмі досягти 
свою мсгу n мед.!* убраного напряму й обмежені· щодо використанні! ресурсів.

••Суті, моделі (кривої) накопиченого досвіду ПОЛЖГіи у тому, шо витрати на подвоєння обсягів 
виробництва іумовлюють зменшення вінрнгнд однннию продукті (п и т о м и х  оігграт) на п о ст ій н и й  процент, 
як и й  иідакно від сектора економіки інадоднті.ся у Діана юні від 10 до 35%. Це (зміна ви і раї на одинишо 
продукції) обумовлено навчанням і накопиченням досаіду індприсмсгвом у нроиесі виготовлення продуктів 
Ця модедь поті .«у»; ім'я юк ніж виїрагами на одиницю продукції (питомими витратами) беї впливу інших 
факторів, і одного боку, і обсяю м  виробництва, і іншого Вона дозволяв оцінити закономірність 
формуванні! та трат іалежно від питомого обсягу внробнінгта________________________________________________
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В стратегічному управлінні модель накопиченого досвіду використовується для 
формування стр атегії в напрямку мінімЬації витрат, суть якої - більша частка 
підприємства в певному секторі економіки обумовлює більший сумарний накопичений
о бея і виробництва і відтак нижчі питомі витрати на одиницю продукції. Тобто 
лося і нення більш низьких витрат порівняно з конкурентами залежить від сгановиша (чаегки) 
підприємства у відповідному секторі економіки і на ринку.

Хоча, цей підхід (формування затрат і. відтак, конкурентної стратегії залежно від 
питомого обсягу виробництва) не є однозначним і не може бути, в стратегічному сенсі, 
однаковою мірою застосованим до усіх секторів економіки і усіх типів підприємств, 
продуктів і технологій.

Наприклад:
S  існую т ь сект о р и  економіки, в яких затрати відіграють другорядну роль (модні 

т овари, п редм ет и розкоші. озброєння тощ о);
s  \ юлі фір ми. які використовують власні ноу-хау. тако ж  м ож уть виходити па певний 

ринок із сприятливою структурою витрат і успішно конкурувати з крупними
фірмами;

J  використання вдосконалених технологій т а  високоякісних матеріалів для вироб­
ництва вдосконалених продуктів робить безперспективним досягнення 
конкурентної переваги виключно за рахунок зменшення витрат;

S  д ія секторів економіки і ринків з низькими темпами розвитку збіїьшешш вироб­
ництва з метою зменшення витрат може привести до перевиробництва продукту;

s засобом  (п р и чи н о ю ) досягнення конкурентної переваги на ринку може бути не 
ін ш е і  м епш ення ви т рат  за рахунок збільшення обсягів виробництва, але і випуск 

ви роб ів-зам ін н и ків, використання технічних, технологічних т а  інших інновацій і 
проп ози ція  п р о д ук т у, при цьому, за цінами конкурентів.

Θ  Модель життєвого циклу продукту, попиту (див. рис. 10.1). Використання життєвого 
циклу продукту (попиту) Ж Ц П . дозволяє сформувати на підприємстві стратегію в сфері 
"продукт-ринок".

Життєвий цикл продукгу охоплює 5сгадій (дослідження (виникнення), введення на ринок, 
зростання, насичення. падіння). які підкладаються на od абсцис часу, а вісь ординат відображає 
обсяг реалізації (прибутку).

1 ривалість окремих стадій і характер кривої залежать від конкретного продукту, від труднощів 
його вдосконалення, віл виду иоіреб клієнтів, які цим продуктом задовольняються, від моди та 
інших факторів. Тому для кожного продукту слід визначати його власні життєві цикли.

На основі моделі Ж  ЦІ І здійснюють планування виробництва сукупності продуктів, які 
знаходя і ься на різних стадіях Ж Ц П . і формують стратегії щодо різних продукгів на окремих 
стадіях жипєвото цикту.Так. для продуктів, шо знаходяться на стадії жштєвого шислу "зародження*1 
рекомендованою є стратегія "запровадження змін або імітація", на стадії "зростання" - 
'інвестувати в розширення ринку і розвиток продукт у", на стадії "занепад" "доїння".

Знання стадій життєвого циклу окремих продуктів дозволяє краще планувати затрати і 
прибутки фірми, оцінювати інвестиції і затрал і по НДДКР.

Θ  Модель життєвого циклу технологій (див. ртіс. 10.2) як і Ж У П . основана на 
концепції життєвого циклу. Врахування Ж Ц  Г при прийнятті стратегічних рішень дає 
можливість оцінити рівень розвитку технології і результатів її використання і відтак 
опіимально розподілити кошти і вкладати їх в передові і перспективні технології 
виробництва, що дозволить підприємству в майбутньому зберегти конкурентні 
переваги.
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Рис . J0.2. Життєвий цикл технологи

Таблиця 10.1
Матриця продукт-ринок

Тип ринку
Тип продукту

Освоєний Новий

Освосннй Стратегія глибокого 
проникнення на ринок

Стратегія розроблення 
нового продукту

Новий Стратегія розширення ринку Стратегія диверсифікації
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О  Модель продукт-ринокоснована на використанні матриці, яку запропонував!. Днсофф
(див. габл. 10.1).

Напрями розширення бізнесу підприємегва залежат ь від типу ринку, на якому воно діє, і
від товару, який воно реалізує.

Дана ма ірипя використовується їметою  оіпимізашї розподілу ресурсів підприємства і 
визначення характеру дій підприємства на ринку. Вибір кон креп юї стратегії залежить віт рівня 
насичення ринку та можливостей до постійного оновлення виробництва.

Стратегія глибокого проникнеїшя на ринок (обробки ринку, посилення позицій на ринку)
і ісредбачає посилення маркетингу на існуючих ринках для існуючих продуктів з метою стабілізації 
або розширення місткості ринку: збільшення споживання (зниження піни, збільшення місткості 
упаковки, покрашення якості); залучення покупців конкуруючих продуктів; активізація скритої 
(прихованої) по греби (реклама, ііропонування і іроб. зниження піни) Стратегія розроСіїеіаія нового 
продукту (розвитку продукції) перелбачас продаж нових продуктів на існуючих ринках: 
впровадження справді нових товарів, квазінових, нових тільки для підприємства. Стратегія 
ропниренняринку (розвнгку ринку) передбачає вихід на нові ринки з існуючими і іродуктами: збут 
на нових ринках (інтернаціоналізація, глобалізація); розширення функцій продукту, пристосування 
існуючої о продукту до вимог певних сегмен і ів(сегментування ринку) Стратегія диверсифікації 
пере.тбачас пролаж нових проектів на нових ринках (pt uri технології, різні каїилизбуїу), що пов'язано
і діяльністю на стагнуючнх ринках, необхідністю зниження ризиків, фінансовими вигодами, 
страхуванням постачання чи збуту.

0  Модель М. Портери, в основі якої лежить матриця конкурентної переваги, подано на 
рис. 10.4.

С  1  р  1  1  С 1  і Ί  II і II с р і· и а і и
Н еп о віор н іси . продукту 

і ноі.ін.іч спож ивача
Псрсияі м іцодо собівартості

Днфсрснніаиїн Л ідерство v сфері иитраї
В П р о д у к т  м а с  ш д р із н я і нея в ід Підприсмстио і найменшими

с
Е к о н к у р у ю ч и х  л н іа н н о м , ім ід ж е м . вн фатами отримує прибуток, коли

( в и к о р и с т а н н я м  у  в и р о б н и ц т в і конкуренти персбунаюгь у  зоні витраі.
«1* м а ї с р іа л ів  в и с о к о ї я к о с т і, а його гнучка цінова політик.·», низькі
к іг а у к о м іс т к іс п о . в и т р а т  заб ст еч ую ть  перевагу над
р Перегнии с п о ж и в а ч і п о в 'я з у ю т ь  смаки постачальниками, створюю ть високі
А Р і м а р к о ю ; л о я л ь н іс т ь  к л іт и н  та в х і д н і  бар*· ри на ринках.

к II
н с п о в і о р ш с т ь  п р о д у к і у  с т в о р ю ю т ь Використопух тьсн за опанування
в и с о к і в х ід н і  б а р ’ є р и  н а  р и н о к  ц ь о г о іначної частки ринку, будівництва

і) п р о д у к т у ;  в и с о к и й  п р и б у т о к  п о л е г и іу с нових виробничих поі ужностей.
II о с т о с у н к и  » п о с м ч а л і .н н к а м н . жорсткого контролю витрат,
K' к н е п о в т о р н іс т ь  п р о д у к т у  п о с л а б л  ю с їм сн и іен н я  к іл ь ко с т і д р ібни х  КЛІСНТІВ,

Р
в п л и в  в е л и к и х  к л і с н п · . пінження віпраї на дослідження, 

сервісу, рекламук Копцентрунатш vm,‘u на окремому сегменті (спеиипішшя/
II Обробка одною  або кількох сеі ментів ринку ла· можливість досяглі тамц
І
ί

Один 
СГІ мент

.ндерсіша за ви іритами чи особливого становища 
Можлит сегменти.
1) в и б р а н і т р у п и  к л іє н т ів ,

2) певні час піни виробничої програми;
3) географічно обмежені ринки 
Необхідні передумови·
а) підприємство маг обробляти сегмент ринку ефективніше, ніж конкуренти; 
б» п е р е в а г и  д в о х  в и  т е з і в д а н и х  сіратегій стосовно п'яти конкуруючих сил
м о ж у т ь  б у т и  реалізовані н на певному ссгмснп ринку.

fnt тереженпя. и с н ія о м о  як досягнути перевій и над конкурси гамн ід наявності особливої
поишн; концентрація на одному гільки виді стратегії небеїпсчна в ситуаціях, які
х а д а к т е р щ у ю т ь с я  ш в и д к о ю  іміною ринкових умов га умов навколишнього середовища

Рис і 0.4. Матриця конкурентної переваги М . Портери
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Рекомендації щодо вибору стратегій розвитку бізнесу фірми М.Портер обумовлю* 
характеромконкурезипноїпереваги фірми: за ви гратами чи через диференціацію продукту, ям 
можна застосовувати як дня усього ринку. так і дія окремого (сфокусованого) його сегменту 

Згідноз моделлю М. Портера. як уже було сказано» існують гри базові конкурентні стратегії:
О лідерства у витратах.
*=> диференціації;
О спеціалізації.
Ці базові конкуренті стратегії можуть бути доповнені стра тегією створення інноваційної 

цінності, гобто стратеїісю виходу на новий ринок з новим продуктом (див. тему 6)
єзр При діагностиці і  стратегічному ашиізі агреговапих т а  диверсифіковаиих фірм 

використовують, зазвичай, тик звані "матричні методи”  ("портфельні" методи). Слід 
зазначити, що основною метою і юртфельного аналізу с оцінка товарно-ринковнх можливосте! і
і питриємсіва і взаємозв'язку міжокрем» і\п і видами йоі о діяльності І Іортфеяьнии аналіз дає blu ювідь 
на запитання: "Якими видами діяльності підприємству слід займатися9" і "Як сформувати 
задовіїьішйнабір цихвидів’Ґ. Визначивши сфери діяльності підприємство вирішує, як оптимально 
діяти у вибраній СЗГ в умовах конкуренції. Оді іак це вже проблематика конкурентного аналізу 

Матричні (портфельні) методи по суті є простою формою оцінки різномані і них сфер 
(видів) діяльності фірми (означених як стра гегічні економічні елементи - С ЕЕ або сгратегічні 
зони господарювання - СЗГ) В якості сфери діяльності приймається один елемент » 
співвідношення структур "продукт-ринок". Центральним моментом матричних методів ( 
побудова матриці, яка складається з декількох полів. Гака матриця графічним чином описує, 
а також порівнює становище різних сфер (видів) діяльності чи бізнесів фірми (гак званих ( “31') 
стосовно таких змінних:

^  темп зростання ринку.
*=> частка фірми іиз ринку;

загальна приваб швієть сектора (галузі):
О конку рентна позиція (си іа ) фірми в галузі.
Матричні методи використовують у  двох випадках:
Ф  і іри діагности}сгановшца даного підприємства на ринку і ю від» юшеїтню до йог о конкурсний, 
© при діагностиці асортиментної структури продукції підприємства по відношенню до 

ситуації на ринку.
Як уже було відмічено, матричний метод підходить, в основному, для фірм 

(підприємств) з диверсифікованим (різноманітним) асортиментом продукції, становище 
яких на ринку можна встановити (визначити).

А у  фірмах, що випускають один або декиька однотипних виробів, головною метою 
аналізу на основі матричних методів є не встановлення належних асортиментних 
пропорцій в межах фірми, а отримання відповіді па питазтя про те, чи повинна фірми 
входити в нові сфери діяіьності.

Діагностика "портфеля виробництва", а іакож оцінка становища фірми на ринку 
відбувається у наступній послідовності:

*  1 стадія. Стратегічне сегментуваннн бізнесу фірми, яке полягає у виділенні 
страіегічних одиниць (стратегічних економічних елементів, стратегічних зон
і ослодарювання) підприємства. Такими стратегічними одні іицями є підрозділи, де здійснюється 
діяльність з виробництва хоча б одного із головних виробів фірми.

*  2 стадій. Визначення стратегічного становища здійснює гься на основі матричного 
аналізу за допомогою одного з наступних методів:

* Н еоб х ід н іст ь  проведеним стр атегіч н о го  а н ал із у  на осн ові застосуван н я  к о м п л ексн и х м е т о л і  η 
обумовленії тим, ш о аналіз і діагностика становищ а пілггрнгмсгви на основі матричних методів можуть 
бути недостатніми. гому ш о  в них методах ис враховую ться певні аспекгп функціонування підприємства 
Зокрема, органі міни управлінні!, яка о х о ііл іо і: постановку і аналіз ф інансової служби ш дпригм сі на, рівсні· 
кваліфікації менеджерів і т р уд овою  колективу, використання доскгнень Н'ГП ю щ о.
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метолу Босгонської консалтингової групи (BCG); 
метолу МакКінсі або Шелл;
методу консалтингової фірми "Артур Д. Літтл" (ADL).

*  3 стадія Формулювання висновків для побудови стратегії\ зокрема, на основі
застосування комплексних методів стратегічного аналізу*:

SWOT (матриця слабких і сильних сторін, можливостей і загроз);
CCF (французький комерційний кредит);
SPA C E (метод оцінки стратегічного становища і дій).

Перший (SYVGT) і другий (ССУ) методи розроблені для діагностування великих і середніх 
підприємств (фірм). Третій метод (SPACE) призначений для діагностики ситуації та вибору 
варіанта стратегії для середніх та малих підприємств (фірм).

11 рн (формулюванні і для оцінки альтернативних варіантів стратегії фірми доцільно також 
використовувати методи перспективного фінансового аналізу (наразі вони викорисгову- 
юпіся недостатньою мірою, гак як фінансовий аналіз, в основному, носить традиційно регро- 
спективний характер).

І Іерспективнин фінансово-економічний аналіз охоплює багатобічні порівняльні оцінки 
підприємства як за минулий, так і за майбутні періоди. При цьому принципове значення 
м а ю і ь п р о ї  н о і и  фінансової ситуації підприємства, які відповідають різним варіаіггам стратегії 
підприємства (стратег ічним альтернативам).

Перспективний фінансово-економічний аналіз підприсмства охоплює:
0  Загальну характеристику фірми за такими позиціями: 

майно фірми;
організаційна структура фірми;
і рулоні ресурси фірми; 
маркетинговий аналіз фірми.

© Економічний аналіз фірми (за 2-3 роки) за такими позиціями:
обсяг реалізації; 
собівартість продукції;
використання капіталу, рентабельність, цінова ліквідність і заборгованість; 
синтетична оцінка діяльності фірми.

і ' Б і шесчиани (окремо дія кожної сіратегічної альтернативи) як джерело інформації для 
вибору оптимальної стратегії иишриємегва. Бізнес-плани повніші містити такі відомості: 

обсяі реалізації для аналізованого часового періоду: 
затрати виробництва на запланований обсяг продажу; 
прої раму використання трудових ресурсів: 
інвестиційні програми; 
прогноз потреби в оборотному капіталі; 
прогноз розрахунків прибу тків і збитків; 
прої ноз (фінансового стану фірми:
оцінку вартості фірми методом дискон тних потоків ірошових коштів.

М атричні методи визначення стратегічного становища  
підприємства і оцінки стратегічних альт ернат ив за  його СЗГ

і ··’ Мспюд Бостонеькоіконса.іпшнгов(нгрупи (ВСХі). Метод BC G по.іягиєу визначенні, ia 
допомогою ма гриці, співвідношення "зростання ринку (попиту)'' і "відносної часіки на ринку" 
ia використовується для співставлений стратегічних зон господарювання. Матриця BCG 
дтволяє визначити сі ра гепчну позицію по кожному стратегічному економічному елементу 
Омпрямі^ С З І. продукту) підприємства, тобто стратегічну позицію бізнес)' (СП Б)
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*

підприємства, і. на основі аналізу піп позиції, обра ги правильну (оптимальну) страгегію лій 
підприсмства шоло виготовлення і реалізації продукції та оптимальну стратегію перерозподілу 
фінансових потоків між різними стратегічними економічними елементами (іншими словами, 
напрямами діяльності. СЗГ. продуктами). Тобто матриця BCG є методом вироблення стратегічних 
альтернатив щодо діяльності підприємства як в межах його окремих стратегічних економічних 
елементів, так і бізнесу в цілому. Матриця BCG мас такий вигляд їли в. рис. 10.5):

олтимоуватн

високим

\о6ерігати І посилювати
посилити або утримати 

пцпідувати'4Na6o і

*3<рка’
(ПОТІК ГОТІВКИ = '0')

■дика кішка"
(ПОТІК ГОТІВКИ ■-")

Г 1 -
▼

•дійна tnpoea' 
(потім ГОТІВКИ високим)

'собака*
(потік готівки *-' або = ‘ 0*)

/  стабілізувати ■

здобути максимальні 
вигоди

~ Z lпри можливості інкасувати

відійти під діяльності

відносна частка на рим»у
[внутрішній флктор)

Рис. 10.5. Метод Бостонської консалтингової групи матриця BCG*
*  Стовпці матриці BCG оцінюю і ь параметр "темп зростання ринку", який характеризує 

привабливість ринку, тобто темпи зростання попи ту на продукти.
♦ Рядки матриці BCG оцінюють параметр "відносна частка ринку", який характери зус 

позицію підприсмства на ринку відносно конкурентів.
Матриця розбиває усі СЗГ (напрямки діяльності) підприємства на 4 групи: "зірки": "дійні 

корови": "дикі кішки"; "собаки".
♦ " Зірки " в це поле потрапляють С ЕЕ - стратегічні економічні елементи (синоніми 

стратегічні види діяльності, стратегічні позиції бізнесу -СП Б, стратегічні зони господарювання
СЗГ, продукти), які поєднують високі перспективи зростання ринку з сильними позиціями 

підприємства на цьому ринку. "Зірки" виступають не тільки (і не стільки) джерелом 
короткострокових прибутків підприємства, а швидше потенційною можливістю для 
отримання довг острокових прибутківу майбутньому і тому с найкращим об'єктом (найкращою 
сферою) для інвестування. "Зірки" слід зміцнювати і оберігати. Даний напрям пов'язаний j 
великими витратами на вдосконалення виробничого процесу, розвиток системи збуту і 
забезпечення максимального розширення ринку.

*  "Дійнікорови " в це поле потрапляють С ЕЕ (синоніми види діяльності, бізнеси, 
продукти), в яких підприємство має сильні позиції на зрілому ринку, тобто тут 
підприємство має здатність випускати продукцію у великих масштабах при низьких 
затратах Цей напрям (бізнес) приносить підприємству високий стаОиьний прибуток.

О с н о н ш  іі і і і ір м м и  е ф е к т н и м и *  ф ін а н с о в і ї *  п о т о к и * :

-  ►  Т н и о н м н  ш л я х  р о  ш и ї к у  С Е Н
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хоча зростання тут не передбачується. Відносно нього напряму діяльності (цієї С ЗГ. 
нього бізнесу) підприємства слід намагатися зберегти за собою частку ринку на 
досягнутому рівні для забезпечення отримання максимального прибутку в ко­
роткостроковому періоді. Інвестиції тут обмежуються необхідним, підтримуючим 
мінімумом. Прибуток "дійних корів" інвестується у більш перспективні напрями (сфери) 
діяльності (продукти, бізнес, СЗГ).

*  "Дикі кішки ”  напрям діяльності (позиція бізнесу), у межах якого позиції підприємегва
і хиткі, але одночасно перспективи розвитку даного ринку є достатньо привабливі. В  межах 
ньої о напрямку у підприємегва є декілька альтернатив поведінки (альтернатив стратегічних 
рішень щодо подальшої діяльності):

> інвестувати в  т а к і напрям и діяльності (продукти, бізнес, С ЗГ тощо), щоб зміцнити 
позиції п ідприєм ст ва на перспективних ринках і перетворити "дикі кішки" в "зірки";

> ліквідувати диннії напрям діяльності (позицію бізнесу), якщо немає можливості 
ін вест ування.

*  "Собаки” сюди потрапляють безперспективні напрями (сфери) діяльності 
(позиції бізнесу, продукти з низькою рентабельністю, на які попит знижується), до яких 
itiL і исонуюі ь стратегії ліквідації, вилучення капіталовкладень і досягнення швидкого 
успіху (досяі нення максимального прибутку в най коротші терміни).

c<3' Особливості шстосувапня матриці BCG :
*  дозволяє приймати рішення щодо виділених СЗГ. то б то  стратегічних позицій 

б ізн е с у  п ід п р и є м с т в а  н а  р и н к у  (асортименту продукції, яка випускається і 
реалізуєт ься  на р и н к у ), і розподіляти стратегічні грошові ресурси м іж  ними (СЗГ. 
ст рат егічн и м и  позиціям и бізнесу підприємства. С Е Е ) в майбутньому;

> використ овуй т ься тільки у випадку невисоких рівнів нестабільності кон'юнктури 
т а за  н езм ін н ост і фази Ж Ц П :

*  для високого темпу зростання ринку межею вважається 10%. Це означає, що в 
якості швидко зростаючого ринку (який забезпечує зростання попиту на продукти) 
розглядається ринок, де річні темпи приросту складають 10%. Хоча верхня межа 
може бути й більшою: 20 %  і вище;

> »ί якості критеріїв визначення (диференціації) високих і низьких рівнів зростання 
ринку мож уть бути використані; значення більш високого темпу приросту 
продажу певного продукту порівняно з приростом реального ВВП , більш високий 
те  мп зростання аналізованого сектору економіки порівняно з промисловістю у 
ц і л о м у , темп приросту обсягу продажу продукції підприємства:

'  Awr визначення відносної частки підприємства на ринку слід застосовувати показ­
ник відношення обсягу продажу ( обороту) даного підприємства до обсягу 
продажу (обороту) иайсильнішого конкурента. В  якості м еж і м іж  високою і 
низькою відносною часткою за звичай береться значення 1,5. В  оригіналі вісь відносної 
частки ринку с логарифмічною. Вона є поділена від 0,1 до 10. Середнє значення між 
низькою і високою часткою дорівнює І;

У стратегічні економічні елементи - С ЕЕ  (синоніми - стратегічні напрями, сфери 
діяльності, стратегічні позиції чи сектори бізнесу, стратегічн і зони госпо­
дарювання. продукти) в матриці BC G  зображають, за одни,уі із можливих 
варіантів їх відображення, у вигляді овалів чи кілець, розмір (діаметрj яких 
залежить від величини питомої ваги обороту для даних стратегічних економічних 
елементів (продуктів) в загальному обсязі їх обороту на ринку, а відносну частк\ 
підприємства в обороті (на ринку) даних продуктів (С Е Е ) показують у  вигляді 
заштрихованих сегментів відповідних овалів чи кілець;
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> аналіз розпишіувапня окремих продуктів < С ЕЕ) в матриці (а також  рекомендованих 
грошових потоків) виступає джерелом інформації дім побудови стратегії 
підприємства;

> для того, щоб забезпечити ібилаисовапийрозвиток підприємст ва, н еобхідно мат и 
С Е Е  (продукти) у всіх позиціях матриці, тобто  зб алан сован и й  "порт ф ель  
продукції";

> з 'ю сом , і в результаті регулювання потоками коштів від бізнесу по усім С Έ Е. вони 
(СЕЕ. продукти) змінять своє розташування в матриці, що. у свою  чергу, впливає на 
стратегію підприємства (вимагає її зміну).

в а Переваги матриці BCG:
& висока придатність для вироблення стратегій;
=> пропонує диференційований підхід до вироблення стратегії залежно від 

особливостей кожного напряму діяльності (кожного С ЕЕ, кожної СЗГ. кожної 
СПБ, кожного продукту). Варіанти стратегічних рішень, щ о до  п о да л ьш о ї 
діяльності фірми у відповідних С ЗГ можуть бут и наступні; іірки продукт и, 
що перебувають на стад ії зростання Ж Ц П  В о н и  д аю т ь п р и б у т о к , який  
використовується длм посилення позиції на рин ку, а  при сповільненні динам іки  
зростання чи стагницїї - зірки переходять у  ст ат ус дійних корів; дійні корови 
продукти на стадії зрілості (насичення ринку). які даю т ь перевагу у  сф ер і витрат. 
Високі прибутки від них є джерелом фінансування інш их ст рат егічн их позицій 
бізнесу: дикі кішки продукти, що знаходяться на почат кових ст адіях Ж ЦП і 
при незначній частці ринку, але обіцяю т ь високу динаміку зрост ання, щ о вим агає 
значних інвестицій та  фінансових вливань і проведення наст упальних ст рат егій  
для збільшення частки ринку т а  переходу до  зірок; собаки п родукт и, щ о  
знаходяться на стадії насичення та  занепаду ринку і я кщ о вони прибут кові, т о це 
слід використовувати для додаткового фінансування, ін вест ування зірок т а диких 
кішок. А при збитковості - вийти з даної позиції б ізн есу (припинит и виробницт во  
даного продукту)

■=> можливість деталізації стратегічних проблем фірми;
простота у застосуванні та визначенні частки на ринку і темпів зростання ринку; 

<=> слугує основою для аналізу взаємодії між різними напрямами діяльності (СЕЕ. 
СЗГ. СПБ, продуктами) підприємства і для аналізу різних стадій розвитку 
кожного напряму діяльності.

«Р Недоліки BCG:
«з оцінка стратегічних позицій бізнесу (СПБ). стратегічних економічних елемен і їв 

(С ЕЕ) здійснюється лише за двома характерист иками:
^  темп зростання ринку не завжди адекватно оцінює привабливість ринку. Крім 

іросіання, слід враховувати: абсолютний розмір ринку, циклічність, сезонність, 
юридичні обмеження тошо. Крім нього, темп зростання ринку залежить відсталії 
життєвого циклу;

^  відносна частка ринку не завжди точно характеризує конкурентний статус 
підприємства (КС П ). Слід враховувати також фінансову потужність під­
приємства, якість продукції, володіння патентами і ліцензіями, адекватність 
системі управління;

^  важко оцінювати СПБ (С ЕЕ). розташовані всередині матриці;
о  не враховується взаємозв'язок різних напрямів діяльності фірми (синергетичний 

ефект деколи "лика кішка" може бути необхідна для оптнмізації діяльності 
"зірки").
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кіт Метод МакКіисі Метод МакКіисі розроблений однойменною консалтинговою фірмою 
на замовлення компанії "Дженерал Електрік" і являг собою розвиток і узагальнення матрииі 
ІК'С і. Замість темпів зростання ринку тут використовують комплексний показник 
привабливості ринку (П ), а замість відносної частки ринку комплексний показник 
конкурентоспроможності підприємства (конкурентного статусу підприємства} - КСП.

Відтак матриця МакКіисі мас більш ширшу сферу застосування і більш гнучкий підхід до 
формування стратегії. Ї ї  призначення - визначення стратегії інвестицій т а  розвитку для 
стратегічних позицій бізнесу (С П Б).

Матриця МакКіисі представлена на рис. 10.6.
д ----------------типи стратегії----------------^

здобути максимальну 
вигоду або вийти з 

бізнесу

реінвестувати 
прибуток або здобути 
максимальну вигоду

інвестувати або 
утримати позиції

повільно виходити здобути максимальну 
вигоду або вийти

інвестувати, 
реінвестувати прибуток

виходити швидко, 
повільно або 
залишитись

-

залишитися або 
повільно виходити

інвестувати.
реінвестувати,

виходити

середня

Рис. 10.6 Матриця граничної привабливості (матриця Мак-Кінсі)
/ Іри шачешш матриці: визначення стратегії інвестицій та розвитку для стратегічних поліцій 

бі знесу (С ПБ), стратегічних зон господарювання (СЗГ).
Для використання цієї матриці по кожному продукту (С П Б, С ЗГ, виду діяльності 

тошо) ро іраховуюгь комплексні показники привабливості ринку (П ) і конкурентною статусу 
пишрис мсгва(КСГІ). Тобто дчя кожноїСЗГ(виду діяльності) здійснюється оцінка 2-х параметрів 
(11 і КСГІ). в результат і якої СЗГ вписується в один з 9 квалра пв.Далі. на основі вибору СЗГ. 
формулюються стратегічні задачі, тобто визначають набори СЗГ. в яких підприємство буде 
дія і и в перспект иві, а також тип стратегії, який доцільно реалізувати фірмі стосовно цих СЗГ 

Кожному з дев ятн квадратів матриці Мак-Кінсі відповідає специфічний набір 
стратегічних аіьтернатив (розвитку, збереження і скорочення діяльності) для СЗГ 
підприсмства:

іа сильного конкурситного статусу підприємства (КС П ) і за низької привабливості 
ринку ( II) : здобути максимальну вигоду або вийти з ринку (вибіркова оборонна
сіратегія);

за сильного КСП і за середньої П: реінвестувати прибуток або здобути максимальну
вигоду (утверджувати лідерство на ринку);
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за сильного КСП і за високої П інвестувати або утримати позиції (утримувати або 
посилювати лідерство на ринку); 

за середнього КСП і за низької П: повільно виходити з ринку (поступово скороти і и 
інвестиції)?

за середнього КСП і за середньої П: здобути максимальну вигоду (зростати або вий іи і 
ринку);

за середнього КСП і за високоїП: інвестувати, реінвестувати прибуток; 
за слабкого КСП і за низької П : виходити швидко, повільно або залишатись (скоро ж  ги 

інвестиції);
заслабкого КСП і за середньої П: залишатися або повільно виходити з ринку (поступово 

скоротити інвестиції): 
заслабкого КСП і за високої П: інвестувати, реінвестувати, виходити з ринку. 

Прива&швість ринку залежить віт якісних характеристик ринку, системи постачання тощо. 
Конкурентний статус фірми залежить від відносної позиції на ринку, потенціалу 

продукту, його наукомісткості. тошо.
Д  ія використання цієї матриці по кожному продукту (синоніми СЕЕ. СЗГ. СПБ. напряму 

діяльності, продуктово-ринковому сектору) розраховують комплексні показники:
^  привабливості ринку (11);
<=> конкурентного статусу підприємство (КСП).
Оцінки П і КСП використовують для того, щоб. по-перше, провести розмітку самої ма грипі 

по осям її координат, і по-друге, для встановлення позицій рі зноманітних конкретних СЗГ 
(синоніми СПБ, СЕЕ. напрямів діяльності, продуктів) всамій матриці

Мел одика розрахунку комплексних показників привабливості ринку і П ) і конкурентної о 
статусу підприсмства (КС11) розглянута відповідно в темах 4 і 5 даного посібника.

/  Отже
у г  (розглядаючи алгоритм застосування 

^^МакКінсі), для кожної СЗГ {синоніми - СЕЕ. СП Б. і іродуїпу чи 
-/виду діяльності) здійснюється оцінко 2-х параметрів (П і КСП ), н 

^/результаті якого СЗГ підприємства вписується в один з 9 квадрантів. Кожен 
^/продукт (СЗГ. СПБ тощо) в матриці зображується, за одним із варіантів його 
х. відображення, у вигляді кола, діаметр якого повинен бути пропорційний загальному 

х. обсягу виробництва (або пролажу) даного ігродукту. а заштрихована його 
\ п л о ш а  повинна показувати питому вагу підприємства в загальному 

х. обсязі ринку даного продукту.

Аналіз матриці МакКіисі дозволяє оцінити портфель продукції фірми і сформувати 
стратегію по кожному напряму її діяльності (синоніми продукту. СПБ. С ЕЕ, СЗГ). Кожен 
квадрант матриці міст иіь рекомендовану стратегію, яка вказує, що слід робити фірмі зданим 
продукт ом (з даним напрямом діяльності, з даною СЗГ, зданою СП Б): реалізувати спірите. >ію 
зростання: реалізувати стратегію збереж ення; реалізувати стратегію виходу з ринку 
Вибір стратегічної альтернативи повинен здійснюватися на основі порівняння перспек і ив 
різних ві ідів діяльності (продукції) підприємства, встановлення і іевних пріоритетів підприємства
і розподілу ресурсів підприємства між різними видами діяльності (продукції). В загальному 
можна запропонувати такі стратегії: для видів діяльності (продукції) в привабливих галузях за 
умови наявності у підприємства переваг на ринку рекомендовано збільшити обсяги ресурсів 
на їх розвиток та підтримку: для видів діяльності (продуктів), за якими підприємство займає 
слабкі позиції на ринку рекомендовано зменшити обсяги ресурсів; для проміжних позицій
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щодо привабливості ринку продукції бізнесу підприємства та конкурентоспроможності 
підприємства на ньому, го в цьому випадку (для таких продуктів, видів діяльності підприємства) 
стратегія г вибірковою.

Детальний перелік і характеристики стратегічних альтернатив (конкретно для кожного 
квадранту'матриці) ілюструє рис. 10.6.

г,> Зрештою на основі вибору (відбору) С ЗГ формулюються стратегічні задачі, тобто 
ви шичають набори СЗГ\ в яких підприємство буде діяти і як буде діяти (яку стратегію  
щодо них буде реалізовувати) в перспективі.

Переваги матриці М акКінсі: 
більш ширша сфера застосування порівняно з матрицею BCG;

=> диференційована оцінка СП Б фірми;
==> більш детальний аналіз привабливості ринку і конкурентного статусу підприємегва за 

рахунок збільшення кількості факторів за якими здійсіпосгься оцінка.
Недоліки матриці М акКінсі:

> не враховується можливість активного впливу підприємства на зовнішнє оточення;
> припускает Ься, що майбутнє можна передбачити достатньо точно;
> нечіткість рекомендацій;
а важко визначити важливість факторів;
> різні підходи до оцінки СПБ (суб'єктивізм експертів в оцінці показішків);
> необхідність великих обсягів інформації для оцінки параметрів факторів матриці.

і·.· Модель хімічної компанії Шелл, в основі якої лежить матриця D M P (Direct Policy 
Matrix), це свого роду різновид моделі (матриці) МакКінсі (за формою і змістом). Її 
іакож. як і матрицю МакКінсі. застосовують на будь-якій фазі Ж Ц П . Вона запроваджена 
до тасі осування в період посилення динамізму зовнішнього середовища (середина 70-х 
років XX  ст ). коли традиційні методи прогнозування СП Б виявились не ефективними.

Параметрами даної матриці є галузева привабливість і конкурентоспроможність 
піднрін мства. Галузева привабливість розглядається як загальний критерій оцінки 
стану і перспектив галузі.

Слід зауважити, шо кри терієм стратегічного вибору в матриці BC G  (матриці

? "зростання частка ринку") с грошовий потік, який є індикатором стратегічної 
іоцільносгі в короткостроковій перспективі; в матриці МакКінсі ("привабливість ринку 

Ф конкурентоспроможність") - віддача інвестицій, яка є індикатором стратегічної
доцільності в більш далекій перспективі; в матриці Шелл ("галузева привабливість 
конкурентоспроможність")- вищезазначені критерії одночасно.

Кожному і  дев'яти квадрантів матриці Шелл, аналогічно як і в матриці МакКінсі, відповідає 
специфічна стра геїічна альтернатива (розвитку, збереження і скорочення діяльності):

/ високих оцінок перспектив галузі і при низькій конкурентоспроможності під­
приємства'. подвоєння обсягу виробництва або скорочення діяльності, 

я та середніх оцінок перспектив галузі і при низькій конкурентоспроможності 
підприємства: продовження иби часткове скорочення діяльності; 

у за низьких оцінок перспектив галузі і при низькій конкурентоспроможності 
підприємства: скорочення діяльності; 

ν іа високих оцінок перспектив галузі і при середній конкурентоспроможності 
підприємства: посилення конкурентних переваг:

*  іа середніх оцінок перспектив галузі і при середній конкурентоспроможності 
підприємегва: продовження діяльності;

* за низьких оцінок перспектив галузі і при середній конкурентоспроможності 
иідирщ мегва: часткові·скороченнядіяіьності;
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У іа високих оцінок перспектив галузі і при високій конкурентоспроможності 
підприсмства: досягнення лідерства у певному виді діяльності:

У за середніх оцінок перспектив галузі і при високій конкурентоспроможності 
підприємства: ризикувати!.

5 за низьких оцінок перспектив галузі і при високій конкурентоспроможності 
підприсмства: генерування грошових коштів.

Вибір конкретної стратегії розвитку підприсмства залежить віл стратегічної орієнтації 
менеджменту фірми: на життєвий цикл конкретного продукту (віддачу інвестицій) або на 
трошовий потік.

При орієнтаціїна жиггєвий цикл продукту(вііт‘іуінвеспііші)при виборі страіегпоігпімальною 
вважається наступна траєкторія розвитку підприємства: "подвоєння обсягу виробництва" - 
"посилення конкурентних переваг'' - ”досягнення лідерства у певному виді діяльності" 
"ризикувшіяп- "генерування грошових коштів" "часткове скорочення діячшнпи" - "скорочення 
діяльності" При орієнтації на грошовий по тік оптимальною вважається граскі орія, що і іередбача* 
використання грошових коштів, які отримують вили діяльності, що займають позиції для яких 
рекомендованими с стра іегії "генерування грошових коштів” га "часткове скорочення діяльності", 
дтаінвесгуванняувіщи діяльності, щозаймакльпозиціїдля яких рскометщованимисдіїсїірямовані 
іга "подвоєння обсягу виробництва" га "посилення конкурентних переваг"

Переваги матриці Шелл: 
застосування під час вироблення стратегіїсистеми якісних і кількісних показників, шо 
дозволяє краще обгрунтувати сгратепчний вибір.

=3 використання (поєднання) двох критеріїв стратегічного вибору: грошовою потоку і 
віддачі інвестицій;
забезпечує можливість підтримки балансу між надлишком і дефіцитом коштів шляхом 
розвитку перспективних СГ1Бфірми;

6  позиціонування на різних фазах ЖЦП (як і в матриці МакКіисі).
Недоліки матрииі Шелл:

> обмежене застосування (здебільшого в капіталомістких галузях промисловості).
> відсутність критерію відбору показників оцінки параметрів матриці.
> суб'єктивність визначення ват ових коефіцієнтів для оцінки показників:
> неточність результатів порівняння СЗГ, які належать до різних галузей.
ft  Метод ADL (конає η ин і овоїффми Artur D. Little іпс.). В оа юві метода A  DL дежт пь ма ірі іия 

(див. рис. 10,7). побудована за двома багатовимірними (багатофакгорнимн) змінними (параметрами):
*Ь конкурентною позицією підприємства на ринку:
'о ступенем ірілості ринку.
Конкурентна поліція підприємства на ринку розраховується відповідно до критеріїв, що 

використовують при складанні ма грипі МакКіисі. Але в методології AD L розрізняють 5 
конкурентних позицій фірми: граничну; слабку; середню; сильну; домінуючу.

*  Домінуюча позиція мас місце в ситуації, коли фірма завдяки своєму міцному становищу 
у відповідному секторі економіки (володіє передовою технологією, великою часткою на ринку) 
в стані самостійно реалізувати свої наміри і контролювати конкурентів.

*  Сієіьиу 'позицію фірма займає тоді, коли вона може протягом достатньо тривалого 
періоду часу вести власну політику в межах відповідного сектора економіки.

*  Середня позиція мас місце тоді, коли фірма в стані реалізовувати обрану стратет по. 
бути активною і утримуватися на ринку протягом досить тривалого періоду часу.

*  (  либкапошція маг місце тоді, коли фірма в стані функціонувати на ринку протягом 
іонолі тривалого періоду часу завдяки прихильності конкурентів та досягнення ними 
задовільних результа тів.
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матриця ADL

Таблиця 10.1.
Критерії оцінки ж иттєвого циклу продукту ( зрілості ринку) 

т а  його вп.іив па стратегію  підприємства
Характерне! нка 

ст ратсгії
стадії ЖЦП

Зародження Зростання Зрілість Занепад
Швидкість 
φ ос тинн я

середня сильна слабка і 
стабільна

нульова або 
від'ємна

Потенціал значний значний нульовий від'ємний
Кількість

конкурентів
значна значна невелика невелика

Конкурентна 
структура і ста- 
бііьііість пишції 

Технологія

розподілена і 
нестійка

закріплення
позиції

стабільні лідери олігополія

недосконала в процесі змін стійка стійка
Доступ Ао 

сегмента ринку
легкий можливий досить важкий без користі

Стратегія

L
запроваджува- 
ти злини або 
імі тупати

інвестувати л 
розширення 

ринку і розвиток 
продукту

підвищувати
/кчітабельність

"доїння"
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*  Маргінальна поліція маг місце годі, коли фірма відіграє на ринку дуже незначну роль, 
але якщо будуть здійснені вирішальні заходи шодо покращення ситуації, то вона може 
втриматись на ринку.

еа Ступінь зрілості ринку базується на 4 стадіях життєвого циклу продукту 
відповідно до яких визначаються характер і головна мета стратегії, тобто, відповідні 
стратегії поведінки фірми на ринку (див. таблишоЮ.1) Причому, так як певна галузь 
бізнесу чи конкретний ринок відповідного продукту в певний конкретний період часу 
може знаходитися тільки на одній із зазначених стадій життєвого циклу свого розви і ку, 
тому і відповідний окремий вид бізнесу підприємства в цей же період часу може 
перебувати тільки на одній відповідній стадії життєвого циклу.

Так. стадії "зародження" відповідають стратегії "запроваджувати зміни" або 
"імітувати "; сТадії "зростання " відповідаю! ь стратеги "інвестування в розширення ринку "
і "розвиткупродукту '7стадії "насиченімринку (зрілості) "відповідаєстратегія "підвищення 
рентабельності": сгадії "занепаду "  відповідає стратегія "доїння".

Відтак, кожен вид бізнесу підприємства (продукт) розташовується за даними оцінками 
(конкурентною позицією бізнесу та сгадіею його життєвого циклу) в одній з 20 клі теж 
матриці AD L, тобто кожен вид бізнесу (продукт) підприємегва має свою конкретну 
позицію в його загальному бізнесі з точки зору стадії життєвого циклу і конкурент мої 
позиції.

ί І роду кти (види діяльносп, види бізнесу) в матриці предсгавляюгься. ta одним п можливих 
варіан гівїх відображення, у вигляді кілець, діаметр яких г пропорційним величині нього 
підприємства на ринку даного продукту (бізнесу).

Для кожної клітки матриці AD L характерними е певні рівні прибутковості га розміри 
грошових потоків. І. відповідно, кожній клітці матриці притаманний свій загальний 
стратегічний набір (набір загальних стратегічних рішень щодо зміни частки ринку. 
отримання необхідних інвестицій, зміни стратегічної позиції тощо) Окрім цього, 
деталізуючи загальні стратегічні рішення, для кожної клітки пропонуються (г 
характерними) певні можливі стратегічні маршрути (природного або звичайної о 
розвитку; вибіркового розвитку; виживання), а також іак звані "типові уточнені 
стратегії", які формулюються у термінах конкретних господарських операцій (їх 
іапропоновано 24 варіанти), шо можуть бути застосовані у конкрет ному випадку для 
того чи іншого виду бізнесу (продукту)·.

Уточнені стратегії, шо пропонуються консалтинговою фірмою Артур Д. Литтл (AD L) 
мають відповідну ідеш ифікацію. що полегшує їх відбір та рекомендацію для застосування 
у конкретному випадку для того чи іншого бізнесу (продукту) підприємства в залежності 
від їх розташування на матриці AD L. Зокрема використані наступні позначення

* Уточнені стратегії, и пропоноиаиі ф ірм ою  А р тур  Д. Лігтл, і набором типових стратепчних рішень, 
що відповідаю  11. р іш и м  позиціям бізнесу на сітці матриш  і р іш и м  м а р ш р у т и  можливого руху бішену по 
різних поліц іях у просторі ми грипі Ух перелік охоплмн наступні страісгічн і рішення: прмм.і інтеграція; 
івороіна постраши проникнення на ринок; первинний розвиток ринку; збільшеним виробничих потужностей; 
раціоналізація д н а  риб'юторськоїсистеми, роїнні ом виробкніпва за кордоном, ро шнток бізнесу іл кордоном, 
ексішрг традиційного продукту; шцензупання ці кордоном; обережні дії: ноні продукти/традиційні ринки; 
нові продукти/пот ринки, системне підвищення ефективності; дії при ішціонплізації ринку, повна ряціондлшція 
б іл іл у , покришення исорінм сніу продукції; удосконалення продукту, традиційні продукти/традиційні ринки 
ф.ІДНШЙНІ продукги/нопі ринки; перехід їм  нову ІСХІІОЛОГІЮ; традиційнії сфеКТИПИк.ТЬ І шнження собниріїнгі і 
забеніечення виживання пілмова віл бі'ліссу.

Методи формування стратегії розвитку підприємства



Уточнені стратегії (стратегічні рішення (д ії))
Таблиця 10.2

Поіначеиия Стратегія

А Зворотна інтеграція

В Ро'їнні ок бізнесу за кордоном

С Р он ж кж  виробничих іюгужіїосгсй за кордоном

D Раціоналізація системи збуту

Е Нарощування виробничих потужностей

F Експорт традиційної продукті

С Пряма ні і сі рипім

Н Невпевненість

І Ппчаткона стадія розвитку ринку

J Ліцензування за кордоном

к Повна раціоналізація

L Проникнення ні а ринок

М Націоналізація ринку

N Методи і функції ефективності

О Нові продукти / нові ринки

Р Нові продукти / традиційні ринки

Q Раціоналізація продукції

R Раціоналізації асортименту продукції

S „Чисте вижинання"

т Традиційні продукти / нові ринки

U Традиційні продукти / градишйін ринки

V Ефективна технологія

W Традиційна сфскіивністі. і іникеннм собіваріоси

X Відмова від виробництва

Оі же, залежно від позиції конкретного бізнесу (продукту) підприємству пропонується 
продуманий набірстра гепчннх рішень як щодо його окремого бізнесу, гак і щодо оптимального 
збалансування усього портфеля бізнесу підприємства. Стратегічне ж балансування бізнес - 
портфеля підприємства і формування загальної (корпоративної, портфельної) стратегії 
здійснюється і  урахуванням фаз життєвою циклу ринків його окремих бізнесів за розміром 
су марного грошової о потоку від бізнесу і за показником норми прибутку на чисті активи.

fftr Аналіз роіміїцення продуктів у матриці дозволяє визначити наступні загальні 
стратегічні рекомендації щодо розвитку бізнесу підприсмства по даним продуктам:

"  опратеаярттшткуі і іередбачає залучення для потреб даних продуктів додаткових ресурсів);
> стратегія селекції (передбачає відбір і інвестування конкурентоспроможних

продуктів);
г  стратегія відмови (передбачає відмову від виробництва проду ктів, шо знаходяться в

цій частині маїриці).

Тема 10



Наведемо більш детальну оцінку та характеристику різних позицій бізнесу підприємства 
на матриці ADL. а також запропоновані для них (консалтинговою фірмою AD L) типові 
стратегічні рекомендації, які відповідають цим (різним) позиціям бізнесу на сітці матриці і 
різним маршрутам можливого руху бізнесу по різних позиціях у просторі матриці

івПозйш* "домінуюча/зар<м)ження". Позиція прибуткова (ймовірно але не обов'язково). 
Необхідні для розвитку такого бізнесу (продукту) фінансові ресурси позичаються, а звичайний 
(природний) розвиток реалізується за допомогою стратегії за сценарієм "повни концентрація 
па збільшенні чистки ринку - швидке зростання" (альтернативні і осподарські операції 
(уточненістратегії),які можна при цьому застосувати, реалізувати: В, C, h. G, L. Ν . О. Р, Т, V )  
або стратегії за сценарієм "утримання позиції-початок нового бізнесу "(ут очисні сгратеї іі 
(альтернативні господарські операції), які при цьому рекомендуються наступні: Б, І. L).

При цьому, щодо бізнесу на цій позиції передбачається необхідність дещо швидшого 
інвестування, ніж цього вимаї ас розширення ринку.

«Позиція "домінуючи/зростання”. Позиція бізнесу прибуткова, яка ймовірно (але не 
обов’язково) породжує позитивний чистий грошовий потік на підприємстві. Звичайний 
(природний) розвиток тут можна здійснювати за допомогою стратег ічннх альтернатив 
"утримання позиції - досягнення лідерства у ціноутворенні" (можливі уточнені сгратепї 
(дії): А. С, N. U, V. W ) або "утримання частки ринку захист позиціГ{уточнсш стратегії: А. С. 
N Л . V. W). Для бізнесу на даній позиції рекомендується за доцільне продовжу ват и інвестування 
дія того, щоби підтримати існуючі темпи зростання і випередити вплив нових або можливих 
конкурентів.

«^Позиція и'домінуюча/зриіспи.П ози ц ія прибуткова, яка відіграє роль "геиера гора" 
грошових коштів для підприсмства. Звичайний (природний) розвиток тут ідійснкхлься та іикими 
альтернативними стратегіями: "утримання частки ринку зростання разом з виробництвом" 
(запропоновані тут уточнені сгратепї (дії) наступні: А. В, C, F. G. J. N. Р, Г. U) або "утримання 
частки ринку - захист позиції"(уточнені дії: A, C, N, U, V. VV). Дня бізнесу на даній позиції 
рекомендується за доцільне у міру необхідності кошти реінвестувати.

доЛозиція ''домінуюча/занепад". Позиція прибуткова, яка відіграє роль "генератора 
коштів" Звичайний (природний) розвиток для бізнесу (продукту) за цією позицією може 
здійснюватися за допомогою стратегії "утримання частки ринку - захист становища 
(позиції) “ Уточнені стратегії: A, C, N, U, V, W. Для бізнесу на даній позиції рекомендугпмгя за 
доцільне реінвестувати кошт и у міру необхідносп.

гігПозипія "сильна/зародження". Ця позиція може бути неприбутковою Кошти для 
бгінссу (продукту) на такій позиції позичаються, а звичайний (природний) розвиток можна 
реалізувати за сценаріями таких стратегій (стра гепчннх альтернатив) "спроба покращити 
становище (позицію) - старт" ( уточнені дії(стратегії) тут пропонуються наступні: F, І, L) 
або "цілеспрямоване намагання отримати частку ринку швидке зростання" (уточнені 
стратегічні рішення, шо пропонуються до реалізації за цим сценарієм СА наступні: В. C. Е, G. 
L, Ν. О. Р. Т. V). Для бізнесу наданій позиції рекомендується інвестувати гак швидко, як того 
вимагатиме ринок.

«^Позиція "сиіьна/зросншння Позиція бізнесу, який ( і великою ймовірністю) є прибут­
ковим і фінансується за рахунок зовнішніх (для нього в межах підприємства) запозичень. 
Звичайний (природний) розвиток бізнесу (продукту) на такій позиції в матриці ADL 
здійснюється за стратегіями "спробапокращити становище (позицію) досягнення идерства 
у ціноутворенні"(уточнені стратегії А. С\ N, U, V. W ) або ”цілеспрямоване намагання 
отримати чаї піку ринку - швиОке зростання "(уточнені стратегічні дії пропонуються наступні. 
В . C. Е .  G .  L .  Ν .  О .  Р. Т. V ) .  Інвестування має з д ій с н ю в а т и с я  лише з мстою збільшення темпів 
іростання даного бізнесу підприємства

Методи формування стратегії розвитку підприємства



Єд\ Іозииія "aunna/ipLiicnib Прибуткова позиція в бізнесі підприємства, яка є для нього 
"генератором коштів". Звичайний (природний) розвиюк (як і вибірковий розвиток) за цією
позицією можна здійснювати за сценарієм стратегії "утримання частки ринку - захист позиції" 
(рекомендовані уточнені стратегічні дії наступні: А, С. N, U , V. W ) або стратегіТ "утримання 
частки ршік\ зр<к тання разом з виробництвам "(уточнені стратегії А, В, С, F, G. J. N, Р. Т, U). 
Д  ія бізнесу на даі ий позиції рекомендується за доцільне реінвесгування коштів у міру необхідності.

«-Позиція ”сильна/занепадПрибуткова позиція бізнесу, яка використовується як 
"генератор коштів" для підприємства. Звичайний (природний) розвиток тут можна здійснювати 
за допомогою стратегій "утримання частки ринку захист позиції (становища) "(запропо­
новані уточнені стратегії: А. С. N, U , V, W ) або "збирання врожаю" (уточнені стратегічні дії 
пропонуються наступні: D. Η. Κ. М, Q, R. V, W). А вибірковий розвиток бізнесу за цією позицією 
можна здійснюва ти за допомогою стратегії Утримання- збереження нііиі" (рекомендовані 
уточнені стратегії: С. D. N. Q. U). Для бізнесу· підприємства, шо знаходиться на цій позиції в 
матриці ADL за доцільнеє здійснювати мінімальніреінвестииіїдля підтримки позиції(існуючого 
становища) підприємства на ринку і в галузі даного бізнесу.

о  Позиція "середня/зародження Найімовірніше це неприбуткова позиція. Необхідні для 
розвитку бізнесу кошти залучаються із зовнішніх джерел. Звичайний (природний) розвиток 
можна здійснюва і и за сценарієм ст ратегії "цілеспрямоване намагання отримати частку 
ринку швидке зростання У  і очі ієні дії (заходи, стратегії) В.С. E,G . L, N. О. Р. Т, V. Цей бізнес 
(продукт) підприємства можна інвестувати, але вибірково.

Іозиція "середня/зростання". Позиція мінімально прибуткова. Кошти для розвитку такого 
бізнесу підприємства залучаються із зовнішніх джерел. Звичайний (природний) розвиток 
рекомеїідовано здійснювати за допомогою стратегій "спроба покращити апшювище-лідерство
і ціноутворенні на найважливішому ринку". Рекомендуються такі уточнені стратегії: А. С, N, U, V, 
\\ За доцільне вважається вибіркове її тестування для подіїішення стаї ювпща (позиції).

«a І Іознпія "середня/зріїість Помірковано прибуткова позиція, яка є "генератором 
коштів" для підприємства. Звичайний (природний) розвиток здійснюється зав допомогою 
стратегії "належна експлуатація зростання разом з виробництвом". Уточнені стратегії - 
А. В. С. F. О, J . N. Р. Т, U. Для вибіркового розвитку пропонується стратегія "знайти свою нішу 
та захишати її". Уточнені стратегії пропонуються тут наступні: A. G , І. М . R. Г. Рекомендоване 
мінімальне га вибіркове інвестування.

« І Іозиція "середня/шнспад Помірковано прибуткова позиція, грошові потоки від якої 
збалансовані. Вибірковий розвиток переважно здійснюється шляхом реалізаціїСфатегій 
"збирання врожаю" експлуатація ринкової ніші” (уточнені стратегії - В. С .Т , L, N, Р, U. V) 
або "поетапний вихід-вихід" (уточнені дії І). М. Q, R. W). Доцільним є мінімальне інвестування 
в експлуатацію або відмова від інвестування взагалі.

«>їПозиція "слабка/зародження". Неприбуткова позиція бізнесу. Необхідні кошти 
залучаються ззовні. Звичайний (природний) або вибірковий розвиток такого бізнесу можна 
здійснюва і и за допомої ою стратегії "вибірковий пошук свснїпозиції (ніш і) - зосередження, 
іШференціацім "(уі очисні стратегії: G. L. Т ) або через доведення життєзда тності такого бізнесу'. 
Інвестувати такий бізнес рекомендується вкрай вибірково.

«Позиція "'слабж а/зр о с т а н н я Неприбуткова позиція бізнесу. Необхідні кошти для 
пи і римки даного сектору бізнесу залучаються із зовнішніх джерел або ж грошові потоки 
збалансовані. Звичайний (природний) або вибірковий розвиток даного сектора бізнесу 
підприємст ва можна здійснити за допомогою наступних стратегій: "вибірковий пошук своєї 
позиції зосередження, диференціація "(в якості уточнюючих стратегій пропонуються наступні 
дії (заходи): G. L. Т) або "швидкий пошук своєї частки - встигнути " А в якості уточнюючих 
стратегій за таким сценарієм пропонуються наступні дії (заходи): D, Е, L, Μ, Р, Q, R. 

Рекомендується вибіркове інвестування даною сектору бізнесу.
Іозишя "слабка/зрілість ". Мінімально прибуткова позиція за якої грошові потоки с 

збалансованими. Вибірковий розвиток здійснюється через реалізацію стратегії "зіишти пішу 
та^тримуватн її утриму вати пішу "(у точнені стратегічні заходи - С, D. N, Q, U). А якщо
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життєздатність бізнесу (продукту) довести неможливо, толі рекомендованою с стра гепн 
"поетапнийвихід - вихід"(уточнені стратегії D. М. Q, R. W ) Тут доцільними < мінімальні 
реінвеспіціїабо вимова ви інвестування

«Позиція "слабка/зшіепид". Мінімально прибуткова позиція за якої грошові потоки 
«балансовані. Яюцо життєздатністьдовести неможливо годі рекомендуються для реалізації 
стратегії "поетапний вихід вихід"(уточнені страгегії D, М. Q, R. VV) або “відм ова від 
бізнесу відмово "(уточнені стратег ічні заходи (X). Доцільним вважаються деіивестування 
або відмова від подальшого інвестування

«Ніознція "гранична/шро0жсннм ". Неприбуткова позиція. Необхідні коші и залучаюгься 
із зовнішніх джерел. Необхідно доводити життєздатність за допомогою реалізації сі рлтепї 
"наздогнати назОогнапш" Уточнені стратега при цьому рекомендуються наступні: І). Ь. І 
Μ. Р. Q. R). А якшо не вдасться довести життєздатність бізнесу рекомендовані до реалі їли її 
стратегії "поетапний вихід -  вихід " (уточнені стратегії D. М , Q. R . W ) або "вихід відмова 
відінвестування"(уточнені дії D. К. Q. R. S).

«Позиція "гранична/розвиток". Неприбуткова позиція. Грошові потоки збалансовані 
або необхідні для провадження та розвитку бізнесу кошти залучаю і ься із зовнішніх для даног о 
бізнесу підприємства джерел. Пропоновані стратегії спрямовуюіься на доведення 
життєздатності бізнесу: V ve ”(D, L, М. N.Q. R. V. W)a6o "оновлення" ( D. Μ. О, Р. Q. R, І ')" А 
якшо життєздатність бізнесу довесіи неможливо, тоді пропонується для реалізації стратегія 
"відмово від бізнесу "(X). Зазначену позицію в бізнесі підприємства можна вибірково, у першу 
чергу для оновлення, інвесіува ги або відмови і ися в ії інвестування.

«Позиція "гранична/зрілість". Неприбуткова позиція для розвитку якої кош їй 
отримуються від власної діяльності або залучаються ззовні Рекомендованими і сі ра і ег ії 
спрямовані на доведення житптда шості: "зсув" (D, L  М, N, Q. R. К W) або "о/іовіешія" і Р. М.
О, Р. Q. R. U )" А якшо життєздатність бізнесу довести неможливо, тоді пропонується для 
реалізації стратегія "поетапний вихід-вихід" (D, M .Q. R. W). Рекомендується вибіркове 
інвест ування або взагалі відмовитися від інвестицій в такий бізнес.

«Позиція "гранична/занепад". Неприбуткова позиція. Рекомендована стра тегія "відмова 
від бізнесу'XX). Інвестиції не здійснюються, можливе лише деінвесі ування бізнесу.

Як бачимо, модель ADL дас можливість
> отримати інформацію про загальний бізнес підприємства, який складається з окреми х 

його видів (секторів, підрозділів, продуктів тощо). то  їх  взаємне розт ашування.
> визначити фактичну конкурентну позицію кожного виду бізнесу {продукт у  

підприємства т а  стадію життєвого циклу його галузі (відобразит и конкрет ну  
стратегічну позицію окремого бізнесу);

> прийняти стратегічні рішення щодо кожного бізнесу (продукту) підприємства 
виходячи з його конкретної позиції:

> отримати інформацію для прийняття загальних стратегічних рішень щодо 
корпоративної стратегії в цілому. зокрема, про фінансовий внесок окремого бізнес) 
підприємства у його корпоративний портфель (це можна зробити за допомогою 
додаткового застосування так званого спеціального RONА-граючі який схематично 
відображає внесок кожного виду бізнесу в успішне функціонування підприємства 
па основі врахування рентабельності чистих активів * і рівня реінвестицій коштів 
по кожній С ЗГ Ікожному виду бізнесу чи продукту) всередині господарського 
портфеля підприємства за чотирма сценаріями (категоріями, альтернативами 
перерозподілу коштів іш підприємстві * *. генерація коштів (показник ВП К < 100% Λ

* Цс власне i t  покаїннн R O N A  - середньо нмжсн.і норма прибутку на чмеп u k t h i i i i .  ініраженпії и ікнн 
d англійській гранскрнпиіі т у ч н ії,  як "the ^verage wcightctl retum on nel asscl»"

· ·  Внуїрншнй n e p e p o  ιηο/ші ко п ти  (В П К ) оіпнюгтьс* відношенним jm ih h  вартості кігтиків m  рік (за 
мінусом u M o p n u a u u )  до jm iiih  величніш оперативних фондів (чистого прибутку плюс лмортн іл іп і)
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споживатиі коштів {ВП К  > 100% ); шміріа/шіниїї перерозподіл коштів ( ВП К = 100%^. 
від'ємний внутрішній перерозподіл коштів f сума рсінвестнцій від'ємна^;

> збалансувати корпоративний господарський портфель підприємства (за принципом, 
що у збалансованому портфелі потік коштів, що генерується зрілими т а  
занепадаючими видами бізнесу, повинен перевищувати або відповідати потоку 
коштів, що використовується видами бізнесу, які зароджуються і зростаю ть) і 
обрати для цього оптимальну корпоративну стратегію, відповідно до якої- кожен 
вид бізнесу підприємства (за стадією Ж Ц ) повинен знаходитись на необхідних ( за 
характером генерації і споживання, тобто  категорією перерозподілу, коштів на 
підприємстві) позиціях.

Дана модель передбачає, шо галузь бізнесу повинна підпадати під традиційну схему Ж Ц, 
хоча форма чи швидкість циклу може і відрізнятися залежно від галузі (чи це традиційна і 
статична галузь, чи динамічна і високотехнологічнатощо).

При цьому слід мати на увазі, що. зазвичай, бізнес на стадіях зрілості та старіння виступає 
генератором кош і їв на підприємстві, а на стадіях зародження і зростання вважається їх 
споживачем. Λ  чим більше видів бізнесу підприємства посідає домінуючу, сильну чи середню 
позиції, і и.м кращий йот о господарський портфель. Але якщо підприємство володіє лише 
такими видами бізнесу (конкурентоспроможними зрілими та занепадаючими) то в стратегіч­
ному плані воно є безперспективним, а його портфель, відповідно, є неоптимальним. А 
підприємство, шо веде лише гі види бізнесу, що зароджуються і зростають мас усі можливості
і іеретворитися на потужного генератора коштів. Хоча молодші і слабші види бізнесу є. зазвичай, 
більш ризикованими, ніж зрілі і сильні. Також слід враховувати, що для зрілого виду бізнесу є 
характерна невелика кількість конкурентів. А для видів бізнесу, шо перебувають насталії 
зародження, навпаки - велика кількість конкурентів.

Для оцінки показників "конкурентна позиція" ("відноснестановище на ринку") та "стадія 
життєвого циклу продукції1*, при побудові та застосуванні моделі (матриці) A D L, 
рекомендовано застосовувати в комплексі наступні їх характеристики (параметри):

с^для оцінки "конкурентної позиції" загальну конкурентоспроможність; патенти: 
ефективність виробництва; гарантійне обслуговування; вертикальна інтеграція: 
ставлення менеджерів до ризику;

£>длн оцінки "стад іїж иттєвого циклу продукції" - стадію життєвого циклу; темпи 
зростання ринку; харак тер конкуренції: прихильність клієнтів до торгової марки: 
стабільність частки на ринку; вхідні (нетехиологічні) бар'єри; ширину виробничих ліній: 
розвиток технологій.

Конкретні основні вигоди і переваги від застосування методу A D L полягають:
^  у конкретизації стратегічного аішлізу;

у визначенні при значення, ринків, по зиції т а  внесків кожного сегменту бізнесу під­
приємства в його господарський портфель;

^  в отриманні тако ї (багатоваріантної) моделі опису господарського портфеля 
підприємства, яка дає можливість у  повній мірі розглядати усі конкретні стратегії 
для окремих напрямів І секторів) бізнесу підприємства.

Основними недоліками даної моделі є;
> проблематичність визначення як пройденого, та к  і майбутнього відрізку шляху 

реальної траєкторії Ж Ц  кожного конкретного бізнесу в умовах динамічного і не 
передбачуваного розвитку ринку ;

r  алгорштпчшсть і схематичність, що при негнучкому і нетворчому їі застосуванні 
може спонукати до механічного прийняття поверхневих помилкових рішень;
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> не врахування в ній стратегій, що пропонують істотні, інноваційні і міни Ж І/ бізнесу
і передбачають відповідні дії (приводить до ігнорування інноваційних стратегій 

Збільшповноюметодикою фстосуваннямоделі ADL,її вигодами, перевагами танедоліками 
більш детально можна ознайомитись за наступними джерелами зі списку рекомендованої 
літератури: [19; 40:47; 93; 106; 113].

Отже,
можна зробити висновок, шо маїрииі BCG.' 

ккінсі (Шелл) і ADL с інструментом співставленая'
' t i /'(напрямів, видів діяльності, СПБ, продуктів) фірми і. таким"

'чином, ефективно слугують для формування т а  оцінки альтерна- 
'тивних варіантів корпоративної ( загальної, портфельної) стратегії фірми.'

Тіри цьому треба Пам'ятати, шо кожна конкретна бізнес-сигуація вимагає адекватної" 
унікальної адаптації типової моделі, тобто формування конкретної моделі для конкретної 

сіпуаиії. що внмагас довгої, напруженої творчої роботи відповідних фахівців з 
конкретного бізнесу і стратегічної о менеджменту та великих коштів. Також 

слід відмітити, що застосовувати дані моделі для вітчи шяних 
підприємств можна лише за умови іх глибокої адаптації до 

специфіки українського середовища.

Методи комплексного стратегічного аналізу: SWOT, SPACE
Одним з найпоширеніших в закордонній практиці методів визначення загальної стра тегії 

підприємства е метол SWOT-aiuLihy в основі якого лежить відповідна матриця (див. рис 5.3). 
яка описує зв'язки між слабкими і сильними сторонами фірми, з одного боку, та загрозами і 
можливостями у зовнішньому оточенні, з іншого, і встановлює їх парні комбінації. Метод 
SWOT-аналізу* дозволяє ідентифікувати і оцінити міру впливу, а також визначити силу взаємодій 
різноманітних факторів зовнішнього оточення і внутрішнього середовища фірми з метою 
встановлення стратегічної позиції фірми і вироблення напряму її стратегії

«гіг Аналіз клітинок матриці SW O T (див. рис. 5.3) (комбінацій факторів і множин 
можливостей і загроз з факторами з множин сильних і слабких сторін, які ведуть або до 
посилення, або до постаблення конкурентної позиції фірми) дозволяє сформуват и такі чотири 
загальних стратегії поведінки:

О Коли фірма має більше сильних сторін чим слабких, а ринок надає їй нові можливості за 
відсутності загроз, фірми повинна реалізувати стратегію, спрямовану на зміцнення 
своєї позиції на ринку, шляхом збільшення своєї участі на ньому, диверсифікації 
продуктів і введення на ринок нових продуктів (інновацій). Сприят лива фінансова 
ситуація дат можливість фірмі провадити НДДКР з розвіпку нових продуктів та придба ги 
конкурсігтні фірми, шо діють в даному секторі економіки (алеє менш рентабельні),

Θ  Коли фірма, маючи сіабкі сторони, діє в сприятливому для неї середовищі, вона повинна 
реалізувати стратегію, спрямовану на вибіркове покращення своєї конкурентної 
позиції, тобто на збільшення своєї частки на ринку при одночасній ліквідації слабких 
апорт шляхом покрашення фінансового стану, зменшення витрат, підвищення 
конкурентоспроможності продукції, ліквідації збитковогобізнесу.

• Дпально линиП мею я роїглинуїо η ісм і 5 даної о посібника
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0  Коли фірма, володаючи сильними якостями, ліс у нестабільному середовищі. вона повинна 
реалізувати стратегію, спрямовану па вибіркове завоювання більшої частки ршіку
і пошуку нових сприятливих секторів ( іон, ніш) ринку шляхом зниження витрат.
модернізації продуктів та завоювання нових ринків.

О  Коли фірма, маючи складну внутрішню ситуацію, діє в загрозливому для неї зовнішньому 
оточенні, необхідно реалізувати стратегію , суть якої полягає у  поступовому 
зменшенні активності і  плановому виході із даної сфери діяльності. Або реалізувати 
стратегію виживання, засновану на залученні капіталу шляхом випуску акцій, 
отримання кредитів або на інтеграціїз іншою фірмою.

*  Метод SPA  С Е  (strategic posilion and action evolution - оцінка стратегічної позиції та 
дій). Цс метод комплексного, перспективного, в тому числі фінансового, аналізу, який дозволяє 
здійснити оцінку стратегічного положення підприємства* і  визначитись щодо 
подальших дій його розвитку на основі двох груп факторів:

(D внутрішнього єтану (чи потенціалу) підприємства;
Ф  зовнішнього положення підприємства.
&  Оцінка здійснюється за 4-ма група.чи критеріїв оцінки стратегічного положення

підприємства:
фінансової сили підприємегва: 
привабливості сектора економіки;
конкурентоспроможності підприємегва і його положення на ринку;
стабільності галузі.

Які визначаються (описуються) масивами конкретних ключових критеріїв, які у свою 
чергу формуються певними власними наборами факторів. Наприклад:

Груповий критерій І: "Фінансова сила підприємегва" (ф)
Критерії:
1. Показник норми прибутку
2. Виробничі затрат
3. Рентабельність вкладеного капіталу
4. Стабільність отримання прибутку
5. Рентабельність інвестицій
6 Фінансова ліквідність
7. Заборі онаність
К. Здатність до підвищення рівня нагромаджень і залучення сторонніх

капіталів

Г р\ поний критерій I I : "  Конкурентоспроможність підприємства і йоіостановнще 
на ринку"(к)

Критерії:
І Ринок і його обсяг
2. Частка підприємств на ринку в динаміці
3. Структура асортименту продукції 
4 Здатність до здійснення маркетингу

Деннії метод призначений для аналізу позиції на ринку і вибору оптимальної стратегії для середніх і
малих ншприімсш.
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5. Можливості активного виливу на рівень цін і затрат
6. Зв’язки із споживачами
7. Рентабельність пролажу

Груповий критерій III: "Прива(хіивкчьсекгора(іаітузі),дед»с дане підприємство" (и)
Критерії:
І Характеристика конку рентів
2. Стадія життєвого циклу даної галузі чи сектора
3. Залежніст ь розвитку галузі чи сектора від кон'юнктури
4. Тривалість життя галузі чи сектора
5. Громадська привабливість сектора
6. Структура застосування виробів даної галузі в інших секторах
7. Стабільність прибутку

Груповий критерій IV : "Стабільність галузі, в якій функціонує дане 
підприємство" (с)

Критерії:
1. Стадія розвитку даного сектора
2. Міра інноваційної діяльності сектора (галузі)
3. Міра залежності галузі від кон'юнктури
4 Тривалість життя сектора чи галузі
5. Міра розвитку інформаційних послуг у галузі
6. Стабільність прибутку (рентабельності)
7. Ві шив на галузь іноземного капіталу
8. Рівень конкуренції в секторі

При формуванні переліку і складу ключових критеріїв (характеристик) даних і руп 
критеріїв оцінки стратегічного положення конкретного підприємства необхідно 
враховувати специфіку, цілі, можливості підприємства тощо.

Оівика даних критеріїв може здійснюватися за різноманітними методиками * Зокрема, за 
наступним спрощеним алгоритмом.

Кожен фактор в межах відповідної групи критеріїв оцінюється за 10-ти чи 5-ти бальною (від
1 до 10-ти або 5-ти) шкалою. Ваговий коефіцієнт в діапазоні від Одо 1 визначає значимість 
кожного критерію в іх груповій сукупності. Сума значень вагових коефіцієнтів усіх критеріїв в 
межах кожної групи повинна дорівнювати 1. Потім визначаються кінцеві оцінки групових 
критеріїв оцінки стратегічного становища підприємства. А відображення різних груп критеріїв 
оцінки підприємства і визначення рекомендованого типу стратегії (консервативної, захисної, 
конкурентної чи агресивної), здійснюється в прямокутній системі координат, де на окремих 
півосях, кожна з яких слугує відображенням відповідного групового критерію стратегічної 
оцінки підприємства, розташовується загальна "вартість" відповідних груп кри іеріїв оцінки 
стратегічного становища підприємства (див. рис. 10.8).

Рекомендований тип стратегії повинен уточнюватися конкретними рішеннями (діями), 
тобтотак званими уточнюючими стратегіями, які формулюються у термінах конкретних
і осполарських операцій, шо можуть бути застосовані у конкреї йому випадку (в контексті

* Гу і наведена спрощена методика. З більш диференційованою і складнішою (оригінальною) методикою 
оцінки факторів і критеріїв ви іначсник сграісгічиого положення підприємства 34 методом SPACE можна 
ознайомитись п  джерелами (20. 93) и списку рекомендованої та використаної літератури.
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рекомендованої стратегії: консервативної, захисної, конкурентної чи агресивної) для 
конкретного підприсмства і які дозволять забезпечити конкурентну перевагу підприємства в
довгостроковому періоді*.

д е  п  г.ума кінцевих оцінок вартості для критерію “привабливість сектора".
к - сума кінцевих оцінок вартості для критерію 'конкурентоспроможність підприємства", 
с  - сума кінцевих оцінок вартості для критерію "стабільність галузі", 
ф сума кінцевих оцінок для критерію "фінансова сила підприсмства"
Р (х.у) · точка з координатами (х. у), в одному із квадрантів показус вектор (від початку 

осі координат), що вказус рекомендований тип стратегії (х = п + к ; у  = ф-*с)

Рис /0. Л Оцінка стратегічного становища і напряму дій підприсмства відображення 
вартості різних груп критеріїв (факторів) оцінки стратегічного становиїца 

підприсмства в методі SPA С Е

У іочисні стратеги < набором типових стратегічних рішень, що відповідають різним конкретним 
позиціям всктор> напрямку дій конкретного підприсмства у просторі матриці SPACE, тобто набором 
конкретних сценаріїв дня ви іначеного (рекомендованого) вектором типу (конкурентної, агресивної, захисної 
чи консервативної) стратегії пілприсмсіва
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ТЕМА 11

АЛЬТЕРНАТИВНІСТЬ У 
СТРА ТЕП ЧН О М У ВИБОРІ

Ф ормулювання та аналіз стратегічних альтернатив
Відомо, що в економіці немає нічого однозначною і безальтернативної о. а існують 

різноманітні варіанти розвитку подій і процесів та різноманітні сценарії вирішення 
проблем розвитку. Так само і стратегічний менеджмент завжди пропонус різномані і ні 
шляхи вирішення проблем розвитку підприємства, які знаходять сво< втілення в так 
званих альтернативних стратегіях чи стратегічних альтернативах. Власне, саме 
стратегія, інтерпретована як процес, передбачає окреслення альтерна пінних дій щодо 
досягнення довгострокових цілей розвитку підприємства. Відтак альтернативність у 
виборі напрямків діяльності та способів забезпечення конкурентоспроможності, у 
виборі напрямків та вирішенні проблем розвитку підприємства і його бізнесу є однією 
з основних рис сучасного сірагегічного менеджменту взагалі і стратегії, як його 
основного інструменту, зокрема. А метою процесу формування конкреїної стратегій.. 
власне, вибір стратегічної а. іьтернативи, яка забезпечить підвищення ефект ивноси 
ліяльносіі підприємства в довгостроковій перспективі.

Формування конкретної стратегії фірми процес достатньо складний і тривалий. І 
врешт і-решт зводиться до вибору однієї або декількох стратеї ічннх альтерна гив з певної 
їх множини для кожного рівня стратегічного набору підприємства. Загальна процедура 
формування сгратеї ї ї  дій для усіх рівнів стратегічного набору наступна:

> Визначається набір цілей:
> Оцінюється різниця м іж  поточною позицією підприсмства і його цільовою позицією;
> Пропонується один або декілька способів дій (стратегій/, тобто стратегічних 

альтернитив поведінки;
> Здійснюється тестування запропонованих СА на предмет можливості звуження 

попередньо встановленого розриву (прогалини) м іж  поточною і цільовою позиціями 
підприсмства

Отже, в основі вироблення стратегії підприємства, формування його стра теї ічного 
набору лежить принцип альтернативності розвитк) підприємства і його бізнесу, 
альтернативність у вирішенні проблем розвитку і конкурентної поведінки тощо, тоб то 
альтерна і нвність у стратегічному виборі.

На основі сформульованої місії та мети (цілей) підприємства, а також даних 
зовнішнього і внутрішнього аналізу, формулюються (розробляються) різноманітні 
можливі варіанти розвитку підприємства, тобто визначаються можливі шляхи 
досягнення цілей при реалізації виявлених можливостей ( гак як стратегія підприємства 
є ніщо інше, як визначення економічних можливостей підприємства на перспективу).

Ці варіанти охоплюють різноманітні погляди на дане підприємство і утворюють 
стратегічні альтернативи його діяльності в майбутньому (тобто, а.іьтернативні 
варіанти реалііації виявлених можливостей, себто потенціа.іу підприємства).

Кожна з а.п,тсрпитивних стратегій, виходячи з прогнозу розвит ку зовнішнього 
оточення, повинна представляти конкретну програму розвитку даного підприємства, 
яка налається до реалізації і є зорієнтована на досягнення успіху.

Процес формулювання стратегічних альтернатив лає відповіді на наступні 
запитання (див. рис 11.1):
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І Що реально ми маємо і чого бажаємо досягти у своєму бізнесі?
2. Де ми знаходимося і де бажаємо опинитись?
3. Коли ми повинні цс здійснити?
4. Яким чином реалізувати наші наміри?
5. Яким чином, на основі результаті в аналізу га прогнозу ситуації, можна реалізувати

такі наміри?
6. Які нові стратегічні альтернативи (стратеги) пропонує підготовлений прогноз і

яким потенціалом ми володіємо для їх реалізації?
7. Які варіанти стратегічної поведінки підприємства можуть мати значення у

майбутньому?

Рис I I I  Формування (формулювання,розробкаі аналіз) стратегічних альтернатив 
С лід відмітити, що стратегій у пілириїмства може бути безліч, але усі вони базуються на 

настуїіних загальних стратегічних альтсрнапівах: вижинання; стабілізація; зросіання (внутрішні 
і ювнішне. обмежене, інтеграційне і диверсифікаційі іе іощо); скорочення; ліквідація, комбінація 
вище перерахованих варіантів розвиі ку. Причому формування, а відтак подальший відбір, 
(тратегічпих альтернатив здійснюється на усіх рівнях стратегічного менеджменту : чи
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стратегічного набору) п ід п р и см ст ва: на ко р п о р ат и вн о м у (загальному), бізнес- / 
функціональному рівнях.

Нагадаємо зміст основних стратегічних альтернитив.
*  Стабиізація передбачає підтримку існуючих видів діяльності, ίϊ обирають фірми, 

шо діють у сформованих галузях зі стабільною технологією або які займають домінуюче 
становище на ринку. Конкретним варіантом цього типу СА є утримання фірмою 
існуючої частки на ринку.

♦ Зростання передбачає розширення фірми різними способами шляхом 
інтенсифікації (ринку або продукту), інтеграції (вертикальної, горизонтальної), 
диверсифікації. Цю СА обирають фірми, що діють у динамічних галузях зі швидкою 
зміною технології.

*  Скорочення передбачає різноманітні варіанти перегрупування (в бік скорочення) 
бізнесу фірми для підвищення його ефективності: скорочення витрат, скорочення 
бізнесу, "швидкого успіху", ліквідацію.

♦ Виживання передбачаг зміну організації маркетингу і виробництва, перегляд 
товарної і цінової політики, жорстку економію ресурсів, удосконалення систем 
управління для -захисту існуючого бізнесу фірми Цю СА можна розглядати як крайній 
варіант стабілізуючої стратегії у випадку занепаду діяльності фірми (фірма опиняється 
на межі банкрутства). Однак вона не може бути надто тривалою, оскільки це не 
відповідає інтересам керівництва, акціонерів, працівників

Комбіновані стратегічні альтернативи с поєднанням попередніх.
Одним з основних інструментів генерації стратегічних альтернатив на корпо­

ративному рівні, як уже було нами відмічено, є аналіз господарського портфеля, як 
сукупності окремих напрямків діяльності підприємства. Методика аналізу портфеля 
передбачає вивчення так званих стратегічних одиниць (підрозділів) бізнесу підприсмства 
Зміст портфельного аналізу і планування полягає в пошуку альтернативних заходів 
зміцнення конкурентної позиції підприємства на ринку. В результаті аналізу виявляють, 
які напрямки діяльності езід розвивати і якою мірою, а які - ліквідувати. І Іри виробленні 
стратегій господарський портфель може бути поповнений за рахунок включення нових 
видів діяльності. Для проведення портфельною аналізу і вироблення стратегічних 
альтерна і ив застосовують розглянуті в попередній темі формальні методи BCG. 
МакКіисі. AD L тощо, які доповнюються творчим аналізом.

У межах обраної базової стратегії, у свою чергу, можливі кілька варіантів рішень 
(напрямів дій), які є її стратегічними альтернативами СА (див. рис. 11 2).

Так. базова стратегія зростання передбачає наступні СА: проникнення на нові 
ринки, диверсифікацію, співробітництво, зовнішньоекономічну діяльність тощо. 
Стратегія стабілізації- зменшення витрат, фінансову активізацію та економію, ревізію 
витрат тощо. Стратегія виживання перебудову системи управління, фінансової та 
маркетингової діяльності тощо. Стратегія скорочення - скорочення витрат, скорочення 
бізнесу, ліквідація, скорочення з метою досягнення швидкого успіху тощо.

Нагадаємо, що сформована на корпоративному рівні стратегія виступаї метою, 
яку треба досягти внаслідок реалізації бізнес-стратегій окремих самостійних 
господарських підрозділів (синоніми - СГЦ. СОБ і ото ) і функціональних стратегій. 
Тобто на основі обраного загального гипу стратегії економічної поведінки (зага.іьної 
стратегії) фірми розробляють бізнес-стритег її по окремим видам її діяльиосі і.4 Процес

• У  мішалку. коші ψιρνω мГімаг гься одним индом діяльності (t вузькопрофідьною. одмобпнссооою). 
розроблення бізнес-стратегії с лише уточненням її загальної стратеги.
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вироблення стратегії на рівні С ГЦ  аналогічний за своєю суттю виробленню стратегії на 
корпоративному рівні. Отже і на цьому рівні по кожній стратегічній бізнес одиниці (по 
кожному стратегічному господарському центру) відбувається вироблення і  апачі) 
стратегічних аіьтернатив (С А ) і відтак подаїьший вибір ефективної стратегії бізнесу, 
як ait, тер пати в ного варіанту ефективних дій, адекватного можливостям (потенціалу) 
підприємства.

С Т РА Т ЕГ ІЧ Н І А Л ЬТЕРН А ТИ ВИ

їм іііл  стратеги марм.*тині> 
м и й  іпварноі полпхкн 
жорстка економія ресурсів 
удосконалення системи 
управління

СКРІЮМІВ рССурСІВ 

реалія витрат 
іиеншення витрат і 
піліюаленіа доходу

ССЛСКТННИІСТЬ

ЛИОШККНЯ
консолідація 
Гміимсукіння їй  pH iita i

фінансова економш

інісяснфіквиїв ринку

-  проникненні на ринок

регіональна експансія

диверсифікація: 
вертикальна, 
юрм ю т а  лина, 
коні ліпісратиина

-  кооперація
- інтеграція
- ЗЕЛ

___ _t________
соЛаартість 
мінімальний рівень 
реїлабсішнос π 
•ізілка ринку 
кількість арашвнмхіа

/  к р и т е р і ї  в и б о р у

Рис 112. Базові стратегії фірми т а їх  стратегічні альтернативи, критерії вибору 
Останнім часом СА бізнесу всс тісніше пов'язуються і проблемами конкурентної 

боротьби, тому шо цілі виживання переважають над іншими орієнтирами перспективної 
лінії поведінки підприємства. Конкурентна стратегія підприємегва складається з 
альтернативних лілових підходів й ініціагив, спрямованих на залучення покупців, на

? про тистояння конкурентам і на посилення ринкової позиції. І підприємства в усьому 
евпі вишукую r ь будь-які прийнятні підходи для успішної конкуренції і для залучення 
покупців. І оскільки коро ткострокові тактики і довгострокові маневри будуються під 
специфічну ситуацію підприємст ва і ринкові умови, то на практиці виникає безліч 
альтернативних варіантів стра тегій. У цьому аспекті, скільки конкурентів, стільки і 
стратегій конкуренції. Отже, розроблення бізнес-сгратегій полягає в уточненні 
конкурентної по піціі і виборі відповідного виду конкурентної стратегічної 
альтернативи розвитку фірми по окремий видач ї ї  діяльності (бізнесам, СЗГ). І за

дохи яіл 
дохи аід 

- дохід ВІД 

ШВИДКІЙ

продажу
акти н ія

ахшй
ь оновлення

обсяі продажу 
- дохід

ч и с т к а  рингу 
ш палкість іростання

\
с т р а т е г і ч н и х  а л ь т е р н а т и в

Тема 11



*

способом забезпечення конкурентної переваги підприсмства в бізнесі можна 
виділити свої стратегічні альтернативи. Провідний спеціаліст в галузі стратегічного 
управління М. Портер вважає, що їх можна об'єднати в три альтернативних напрямки 
формування і. відтак, в гри альтернативні типи конкурентної бізнес-стр.пепї 
мінімізації витрат. диференціації і фокусування. Цс основні СЛ конкурентних 
стратегій, в межах яких передбачаються власні різні альтернативи керування 
бізнесом, залежно від конкретних умов і можливостей діяльності підприємства. Вони 
можуть доповнювати стратегією інноваційної цінності Детальна характеристика 
можливих альтернатив конкурентних стратегій підприємства наведена н гемі 6 даної о 
посібника.

Бізнес-стратепї (як і функціональні га загальні стратегії) організації повинні 
завершуватися відповідною системою стратегічних вказівок Для конкретних 
альтернативних бізнес-стратегій (СА розвитку бізнесу підприємства) характерно 
ге. що вони забезпечують реалізацію тільки однієї, явно домінуючої стратеї ічної 
вказівки щодо розвитку бізнесу підприємства. Як правило, така вказівка присутня 
у назві бізнес-стратегії. Типовий набір ситуацій (умов), при яких конкретна 
альтернативна бізнес-стратегія виявляється найбільш ефективною, ілюструє 
таблиця 11.1.

Таблиця Н І.
Типові стратегічні а.іьтсрнативн розвитку бізнесу підприсмства, 

їх цільове призначення і типові ситуації застосування

і ї ?
Стратегічні

А Л ІЛ с р іІ І І ·
І ним

Ui.ii.onc приточеним
(ключова стратегічна вкаїівка}

Типові сигуаин

1 2 3 4

1 Примх
Н І Г И  р»Ш И

Придбання ν  власність або 
встановлення іюппого 

контролю над 
днетрмб юторською 

мережею

К о л и  м о ж л и во с т і іб у ту  обмеж ені в контексті етнорення для 
організації стратегічних п о р о ш  в конкурентн ій  бор о іьб і

Коли органі ш ия конкуруй u галузі, яка швидко зростає. ІІ 
очікуггься продовження розширення ринків ібуту

Коли стабільність виробництва особливо цінна (ис пов'язано і 
тим, шо через власну систему збуту легше передбачити потребу 
ринку)

і Зворотна 
їм гсі рація

Прагнення оаержатн 
постачальників сировини у 

власність чи πια повний 
контроль

Коли постачальники органііоші дорогі, н е п  ід л н в і або слабкі
Коли організація конкуру·- в гхзузі. яка ш видко іросізг. н 
очікується продовження ронпирсиня р инк ів збуту
Коли орпиніаиія маг потребу в ш в и д к и х  поставках сировини і 
матеріалів

3 1'орміон
TO JIb tlJ

інтеграція

Прагнення одержати своїх 
конкурсипя ν власність або 

під повний контроль

Коли оргянпація може сп ітн  м о н о п о л іс т и  ь певни м ) регіоні
Коли збільшення масштабів внробниитяа за б сш счу і оснояні 
стратегічні перевш н
Колн конкурент допускають похінлкн із-за недостатньої о 
досвіду управління або відсутності особливих ресурсів, якими 
володіг орган нація

4 ІАХОІІЛСН ·
ми ринку

Гіраї нення збільшиш частку 
свого продукту на 

тралииійни« ринках

Колн існуючі ринки нснаснчсні продуктом оргаїизаші
Киян нирма споживання продукту організації у традиційних 
споживачів може сугзсио іросгн
Коли ібільїисиня масштабні виробити ва зибсіпсч>« основні 
стратегічні переваги

s І 'о іви їо к
ринку

Нивслсння свою продукту на 
рннок в новії· географічних 

районах

Колн Гяііляюіься нові надійні недорогі канали 'йуту

Коли орі ашмшя досятос успіху ν своїм у бізнесі
Коли існують нові неопрацьовані чи нснаснчсні рникн
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Продовж, табл. 11.1
1 ■> 3 4

6 Розвиток
продукту

Пр.ІПІСННй збільшити обсяг 
реалізації шляхом 

покрашення чи модифікації 
свого продукту

Коли організація коикуруг в галузі, ш о характеризується 
швидкими іехиалогічннми імінамн
Коли основні конкурсній пропонукнь продукти кращої якості 
u  порівнянну ціну
Коли орі аиізація відрізняється своїми дослідницькими і 
проскіними можливостями

7

Концент­
рична

диверсифі­
кація

Створення нових 
виробництв. які ешвпилоють 

з профілем організації

Коли нові профільні продукін можуть пропонуваїися на ринку 
іл досить високими конкурентними цінами

Коди ірадипійні продукти знаходяться на стадії вмирання їх  
життєвого циклу
Коли органі іашя володіє сильною упранлінською командою

8

У

Конгломе­
р а т  вна 

диверсифі­
кація

Освоєння випуск)- нових 
продуктів, які не співпадають 

і традиційним профілем в
бізнесі організації

Коли в основному ссюгорі бізнесу відбувається зниження 
об ся і ів реалізації і прибутку
Коли існуючі ринки для продукту орі ані ІОНІЇ вже с дуже 
насиченими

Горизон­
тальна

диверсифі­
кація

Освоєння випуску нових 
непрофільних продуктів, йде 
для традиційних споживачів

Коли доповнення нових, але одночасно непрофільних 
продуктів бі знесу могло би істотно покриши ги реалізацію 
традиційних
Коли організація конкурує у  пнеококонкуренгному і* або 
нерозвинутому бізнесі

Коли традиційні канали збуту можуть бути внкорнегзні для 
просування на ринок нових продуктів

10
Спільне

підприєм­
ство

Об'єднання і іншою 
компанією для проведення 

робіт пад спеціальним 
проектом и біїнссі

Коли дні або більше компаній. шо спеціалізуються в різних 
аспектах бізнесу, об ’єднуються, щоб доповнити одна одну

Коли існує погреба швидкого виводу на ринок нової технології

11 Г  корочен- 
ня

Реструктуризація з мстою 
скорочення витрат для 

зупинки процесу паління 
обсягів реалізації

Коли організація с одним т найелабшнх конкурентів в галуїі

Коли компанія неефективна, має персонал з низьким або 
середнім рівнем виконавчої дисципліни і відчуває на собі тиск 
акціонерів
Коли організація до даного моменту росла швидко, шо 
викликало необхідність внутрішньої реорганізації

12 Відторг
нення

Продаж відділення або 
частини бізнесу організації

Коли стратегія скорочення не дала очікуваною  ефекту

Коли икнй-нсбудь структурний підрозділ бізнесу погано 
кореспондується і  рештою бізнесу компанії
Кали який-нсбудь структурний підрозділ · відповідальним їв 
загальне зниження ефективності організації в цілому

И Ліквідація Продаж всіх амніон 
органпаци

Коми ні стратегія скорочення ні с ір а т а ія  відторгнення не 
привели до очікуваних р сіул ьк ш в
Коли акціонери компанії можуть мінімізувати свої ви грати 
шляхом продажу її активів

14 Комбінація
Організація одночасно 

іл ій сн ю є не менше 2-» ріж их 
гнпових бізнес-стратегій

-

оізнесу пішірис мства. Усі вони вреш гі-решт визначаються значенням у дннаміці (тобто

? змі»юю значень) 5-ох елементів (позицій) стратегії (іншими словами, параметрами 5-ох 
ознак стратегічного позиціонування фірми): продукт; ринок; галузь; місце (становище) 

^  фірми у середині і<ілузі; технологія.
І обто, рішення шодо значення зазначених елементів стратегії фірми, щодо їх 

зміни, власне і визначають альтернативний вид сгратсгії та його можливі 
альтернативні сценарії (варіанти) реалізації. А кожен з даних елементів може 
перебувати (повинен бути ошнений) в одному з двох статусів (положень), мати
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два значення: існуючий(е) (поточний(с). фактичннй(е)) і бажаний(е) (новий(с)) Отже, 
кожна альтернативна стратегія. по суті, відображуг бажаний стан, порівняно здійсним 
(поточним) 5-ти зазначених елементів, значення яких (нові га дійсні), власне і 
визначаються у процесі формування сграгегії підприємства.

Можна виділити наступні основні груп стратегічних альтернатив розвитку бізнесу 
підприємства (див. рис. 11.4):

> стритегіїінтенсивного (концентрованого (обмеженого) } зростання (розвитку
> стратегії інтегрованого зростання (розвитку);
> стратегії диверсифікованого зростання (розвитку у.
> стратегії скорочення
А також.
> стратегії стабілізації:
> стратегії реструктуризації.

Рис. 114. Стратегічні напрями і сценарії розвитку бізнесу підприсмства
Кожна з яких охоплкн різноманітні (альтернативні ) сценарії (варіанти) реалізації, вибір 

яких залежшь від можливостей (потенціалу) підприсмства та особливостей його зовнішнього 
середовища.

Стратегії стабілізації (стабілізуючі сграгегії) передбачають зосередження уваги на 
існуючих видах бізнесу та їх подальшій підтримці. їх використовують тоді, коли попи r 
на продукцію стійкий і за прогнозами та експертними оцінками сіан ринку буде 
стабільним, шо дозволятиме накопичувати фінансові ресурси для паралельної реалізації 
стратеї їй зростання. їх обирають, зазвичай, фірми, які домінують на ринках або діють 
у сформованих галузях зі стабільними технолої іямн. Ці стратегії є найменш 
ршикованими і передбачають збереження за фірмою завойованої частки на ринку Гіо 
усім п’яти елементам оцінки дані стратегії змін не передбачають.

Стратегії концентрованої о (інтенсивного) зростання (розвитку). Сюди потрапляють 
n стратегії, які пов’язані зі зміною 2-х елементів продукти і (або) ринок, й не зачіпають 
три інших елемент и: галузь, місце фірми в середині галузі, технології.

У випадку наслідування ним стратеї іям фірма намагається покращити свій продукт 
або розпочати виробництво нового, не змінюючи при ньому галузь. Одночасно, фірма 
вестиме пошук можливостей покращити свог становище на уже освоєному ринку або 
намагатиметься перейти на новий ринок.
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Конкретними сценаріями, варіантами стратегії концентрованого (інтенсивного) іростання
(розвитку) с:

^ стратегія розвитку продукту, яка припускає іростання (розвиток) фірми 
(бізнесу фірми) за рахунок виробництва нового продукту, який шанується до 
реалізації на уж е освоєному ринку;

>· стратегія посилення позицій па ринку, при якій фірма намагається завоювати 
кращі позиції на ринку, не змінюючи ні продукту ні ринку. Цей сценарій 
стратегії концентрованого ( інтенсивного) зростання (розвитку) вимагає, 
для реалізації, великих маркетингових зусиль, які м о ж уть  бути доповнені 
"горизонтальною інтеграцією" що припускає (веде до; контролю над 
конкурентами;
стратегія розвитку ринку, яка полягає у пошуку нових ринків для продукту, 

що уж е виробляється, тобто  виробництво якого уж е  налагоджене.
Вище перераховані варіанти стратегії концентрованого (інтенсивного) зростання 

(розвитку) характеризуються обмеженим зростанням (розвитком ) суб 'єктів 
господарювання, щодо яких с характерним встановлення цілей розвитку від 
досяі нутого рівня.

Стратегії концентрованого іростання застосовують у зрілих галузях про­
мисловості із статичною технологією, колн фірми в основному задоволені своїм 
становищем. Ця стратегія приваблива тим, що містить найбільш зручний і найменш 
ризиковий спосіб дій щодо забезпечення конкурент ної переваги фірми у її бізнесі в
майбутньому.

Стратеї її інтегрованого зростання (розвитку). Здійснюються шляхом забезпечення 
значною щорічного підвищення темпів зростання (розвитку) порівняно з минулим 
періодом Ця стратег ія г тією альтернативою, яку найчастіше обирають в галузях із 
швидко змінними технологіями, тобто, які динамічно розвиваються. Так як. в 
динамічних (нестійких) галузях, відсутність зростання (розвитку) може призвести до 
банкрутства.

Слід відміт ити, шо стратегію інтегрованого зростання підтримують керівники, які 
< прихильниками диверсифікації своїх фірм з метою залишення сгагнуючих ринків.

Виділяють 3 основних сценарії стратегії інтегрованого зростання:
> стратегія зворотної вертикальної інтеграції спрямована на розвиток 

(зростання) фірми за рахунок придбання або встановлення контролю над 
постачальниками Технологія т у т  наступна: фірма може або створювати 
дочірні структури, або придбати інші фірми, які здійснюють (займаються) 
постачання (ям). Реалізація стритегії зворотної інтеграції може зменшувати 
залежність фірми від коливання цін на сировину, матеріали т а  комплектуючі 
вироби, зменшувати витрати на постачальницькі операції;

> і тратегія прямої вертикальної інтеграції зтходить своє втілення у придбанні 
фірмою суб 'єктів  господарювання або у встановленні контролю над 
структурами, які знаходяться м іж  фірмою і кінцевими споживачами її 
продукції Даний тип інтеграції привабливіший при зростанні ціни на 
посередницькі послуги, а тако ж  у  випадку відсутності посередників, які б 
відповідали (задовольняли j вимогам/ и, фірми-виробника;

*  стратегія горизонтальної інтеграції виражається у  придбанні фірмою або 
встановленні контролю над структурами, що працюють на том у ж  ринку, 
що і фірма По суті, ця стратегія аналогічна стр атегії концентрованого 
(інтенсивного) розвитку за сценарієм посилення позицій на ринку.
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Стратегія диверсифікованої о зростання (розвитку) реалізується у тому випадку, коли фірми 
не можуть розвиватися наданому ринку з даним продуктом в даній галузі.

Основні економічні фактори, шо обумовлюють вибір даної стратегії (тобто, коли 
обирають даний вид стратегії):

коли ринки с насичені даним продуктом або коли настає стадія "виходу" жит и ного 
циклу продукту і попит на нього різко падає; 

коли фірма володіє вільними грошовими коштами, які можна вигідно вкласти в 
інші сфери бізнесу;

- коли новий бізнес, в поєднанні з існуючим, може принести фірмі синергетичний
ефект (наприклад, за рахунок кооперації);

- коли подальший розвиток певного (одного) бізнесу фірми сірим уст ься
антнмононольним законодавством;

- коли відбувається скорочення податкових платежів (від диверсифікації) для бізнесу: 
коли виникає спрощення виходу на світовий ринок (за рахунок диверсифікації); 
при кращому використанні кадрового потенціалу.

Основні сценарії стратегії дивсрсифікованог о розвитку
> стратегія концентричної диверсифікації грунтується па виробництві нових 

продуктів на базі існуючого бізнесу Діюче виробництво зберігається, а п о ві­
ви никає. виходячи з можливостей, закладених: в освоєному ринку; в технологи. 
що використовується, у відходах існуючого виробництва (організація виробництва 
па основі відходів J.

> стратегія горизонтальної диверсифікації припускає розвиток (зростання; на 
традиційному, освоєному (існуючому ) ринку діяльності фірми за рахунок освоєння 
випуску нової (зазвичай, супутньої основному продукту j продукції, яка вимагас 
технологій, відмінних від тієї, яка використовується при виробництві основного 
продукту.

> стратегія копгломеративної диверсифікації полягає у тому, що фірми 
розиаірястьєя за рахунок виробництва нових продуктів технологічно не пов 'я юних 
з традиційним бізнесом фірми (традиційними продуктами фірми) і які будуть 
реалізовуватись па нових ринках. Це, до речі, найбільш складна для реалізації 
стратегія.

Стратегія скорочення. Дану стратег ію фірма засгосовує у випадку, коли необхідною 
стає реструктуризація;

- або після іривалого періоду зростання;
або у зв'язку з необхідній ю підвищення ефект нвності в період економічного спаду, 

стагнації.
В цьому випадку виникає потреба цілеспрямованого і планомірного скорочення 

ірадиційного виробництва (бізнесу) фірми.
Виділяють 4 сценарії (варіант и) ст ратегії скорочення:
> стратегія ліквідації являє собою крайній варіант стратегії скорочення і зас­

тосовується у випадку неможливості подальшого ведення бізнесу;
> стратегія досягнення швидкого успіху (так  звана стратегія "збору врожаю". 

"збирання вершків ") передбачає відмову від довготермінової перспективи у бізнесі 
на користь максимально можливого отри мання доходів у  короткостроковому 
періоді Вона розрахована па те. щоб в ході поступового скорочення бізнесу 
отримати максимальний сукупний дохід. Ґї застосовують в безперспективному
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бииесі фірми, у  якому фірма па може бути прибутковою (прибутково реалізованою). 
але може принести на поточний момент непогані результати. Дана стратегія 
передбачас скорочення витрат на закупки, робочу силу і максимальне отримання 
доходів від розпродажу майна 

^ стратегія звуження по ля діяльності (скорочення бізнесу). яка полягає у тому, що 
фір ма закриває або продає один або декілька зі своїх відділів (підприємств, бізнесів) 
для того, щоб змінити (оптимізувати) структуру свого бізнесу.

Причинами цього м ож уть слугувати, наприклад, наступні ситуації: 
коли виробництва (бізнеси)  погано поєднуються;
коли необхідно отримати кошти для розвитку нового, більш перспективного бізнесу

тощо.
> стратегія скорочення витрат передбачас зменшення витрат і. відповідно, здій­

снення заходів щодо скорочення витрат на бізнес
Заходи т у т  можуть бути наступні: 

звільнення працівників: 
зменшення обсягу виробництва; 
закриття потужностей;

- скорочення невиробничих витрат тощо.
Особливої уваї и шоло українських підприємств в період трансформації економіки 

займають СЛ звуження поля діяльності та ліквідації.
Отже, стратегія звуження поля діяльності (СЗПД) полягає у звуженні поля діяльності 

фірми з метою позбавлення від малоефективних або взагалі неефективних сфер 
діяльності. Головною метою СЗПД є покращення конкурентної позиції, підвищення 
ефективності управління фірмою і збільшення вартості фірми.

Ця стратегія особливо популярна і підприємства використовують її:
(D в періоди невпевненості у своєму економічному майбутньому;
© під час спаду;
(D за не найкращих результатів діяльності;
©  подеколи і при нормальному функціонуванні.
Застосовується вона з різною метою, але вона є важкою до реалізації з позицій 

менеджменту і н організаційному плані, до того ж вимагає значних фінансових витрат.
Дана стратег ія дає можливість підприємству відмовитись від тих продуктів, ринків 

і ссі ментів, які не приносять прибугків. Що одночасно дозволяє переміщати вивільнені 
кош ги в більш ефекі нвні сфери. Ця сіратегія часто використовується підприємствами 
в період трансформацій економіки. Тому цю стратегію (звуження) підприємствам 
доцільно використовувати при виході з секторів, що занепадають.

Рі іновидн ості стратегій звуження поля діяльності:
стратегія лідерства, яку використовують фірми з великою часткою на ринку, з 

мстою досягнення рентабельності вище середнього рівня;
*=> ( тратегія ринкової ніші, мета якої - знаходження того сегменту ринку, на якому 

фірма намагається завоювати домінуюче становище, одночасно відмовляючись від 
участі в інших сегментах даної галузі,

^  стратегія "черепахи", яка полягає в максимі заціїприбутків шляхам мінімізації 
видатків на НДДКР. на ремонти і техобслуговування, зменшення кількості 
моделей, обмеження каналів розподілу, що. впідсумку. приводить до продажу або 
ліквідації даної сфери діяльності фірми;
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стратегія відступу, яка означає продажу активів фірми, задіяиих в даній сфері 
діяльності, що дозволяє досягнути вигідну ціну, а отримані кошти можна 
спрямувати в інші сфери діяльності

Стратегія ліквідації. Виділяють 2 форми ліквідації:
©  ліквідацію (закриття підприємства) через неефективну діяльність, шляхом 

розпродажу активів для тою, щоб покрити зобов’язання перед кредиторами і 
інвесторами:

(D банкрутство через неплатоспроможність підприємства (за декларацією креди­
торів так зване банкрутство з причин неплатоспроможності, або за 
констатацією самого підприємства (технічна неплатоспроможність)).

Причини ліквідації або банкрутства:
- слабка конкурентна позиція: 

згасаючий ринок збуту: 
погане фінансове становище:

- невдалі спроби подолання слабких позицій;
- крах крупних проектів;

раптова зміна ситуації в зовнішньому середовищі; 
серйозні технологічні зміни;

- упущення існуючих сприятливих для розвитку ситуацій на ринку; 
неплатоспроможність:
недостатня якість продуктів:
відсутність відповідного дослідження ринку.

Т Особливої уваги заслуговує так звана стратегія реорганізації (реструкту- 
ризації) фірми. Вона також застосовується з метою пригальмування процесу 
погіршення економічних результатів функціонування підприємства

Реорганізація передбачае такі альтернативні рішення та дії: 
зміну керівництва;
забезпечення фінансової позиції фірми.
фундаментальну зміну позиції фірми відносно конкурентів (на основі аналізу 
слабких і сильних сторін і зміни стратегії): 

зменшення затрат шляхом звуження поля діяльності;
знаходження фінансових ресурсів для здійснення реорганізації (наприклад, шляхом 

продажі частини ресурсів фірми);
збільшення прибутків за рахунок збільшення кількості і ціни виробів, що 
продаються (якщо немає можливості зменшити затрати).

Цей тип стратегії притаманний усім українським підприємствам. Причому, 
реструктуризацію підприємств в умовах трансформації української економіки слід 
розглядати як процес їх адаптації до умов ринку. При цьому, конкретно:

на підприємствах з доброю економічною і фінансовою ситуацією реструктуризація 
являє собою один з елементів ринкового наступу з метою підвищення конкурентно- 
здатності:
в фірмах, які переживають фінансові труднощі, реструктуризація виступає як 

засіб для відновлення економічної рівноваги;
*=> а па підприємствах з дуже поганим фишпєовим спшповищем. які знаходять під 

загрозою ліквідації, одним з шляхів здійснення реструктуризації може стати  
проОаж частини збиткового і непотрібного майни т а  використання коштів для 
покращення економічної ситуації даної фірми.

Залежно від сфери проведення реструктуризації виділяю іь: 
предметну реструктуризацію;
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суб'єктну реструктуризацію.
Предметна реструктуризація стосується предмета функціонування підприємства: 

його виробничого профілю, технологій і способів виробництва.
Така реструктуризація і н і ц і ю є т ь с я  підприємствами з метою (забезпечення):
^  з міни стратегії діяльності:
rt> завоювання або утримання домінуючого положення у  виробництві конкретної 

групи виробів в масштабах країни або на певних зарубіжних ринках;
о  пристосування асортименту продукції до передбачуваного попиту, або з метою 

активного впливу на ринок (що полягас в формуванні попиту на нові асортименти
продукції);

^  значного кількісного зростання рівня виробництва і продаж при збереженні 
основного асортименту продукції;

=0 зростання рентабельності підприсмства при збереженні його здатності до 
розвитку, спрямованого на задоволення прогнозованого попиту; 
суттєвого покращення умов безпеки праці;

«=> обмеження шкідливих впливів на н авкол и ш н і' середовище.
Суб'їмна рссі рук і уризаціи пов’язана зі зміною форми власності, тобто зі зміною 

оріанізаиійно-правової форми фірми і системи реалізації влади.
Напрями суб’єктної реструктуризації:
> капітальна приватизація ( через капітал, фінансова приватизація). С уть - 

перетворення державного підприсмства в одноосібне державне акціонерне 
товариство (ДА Т) з подальшим наданням третій  стороні можливості придбання 
акцій або паїв цього ДА Т;

> безпосередня або пряма приватизація (ліквідаційна), в результаті якої майно 
ліквідованого підприсмства може бути продане, або внесене в А Т. або передане в 
платне користування товариству, що належить трудовому колективу;

г· швидкий продаж малих і середніх підприємств вітчизняним покупцям;
приватизація підприємств через механізми їх ліквідації або проголошення 

банкрутом.
До речі, на практиці програми реструктуризації м істять у собі цілий пакет 

різноманітних реструктуризаційиих дій, а не зводяться до якогось одного варіанту.
• Зазначимо, що підприємство на кожному рівні може одночасно застосовувати
J  декілька стратегій (і особливо це стосується багатогалузевих компаній). 

1 Іричому, стритегії м ож уть застосовуватись як паралельно, т а к  і послідовно.
Слід і акож звернути увагу на те, що залежно від ролі пш місця фірми т а  її конкурентів 

на ринку можна запропонувати до застосування наступні 4 стратегічні альтернативи, в 
межах яких можливі власні альтернативні стратегічні дії*:

О Стратегії лідера (реалізуються тоді, коли фірма займає домінуючі позиції на
ринку, визнані конкурентами):

*Ь стратегій розширення первинного попиту: 
оборонна стратегія; 
наступальна стратегія;

'Ь стратегія демаркетингу.
Θ  С ’тратегії атакування лідери:

і  лсііін м іо ю  хар а к іе р и сги к о ю  цих стратегій  мож на о ін а й о м н ін с і. у  прац і Ф  К о їл с р а  "  О снови
маркетингу М  Прогрес·, IWX.
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фронтальної атаки.
'b флангової атаки
0  Стратегії переслідуваная лідера.
О  Стратегії фахівця (стратегії спеціалізації або концентрації на певному сеі мсн її). 
А в залежності віл умов діяльності (середовища) та ресурсних можливостей 

підприємств, стратегічні альтернативи, які можуть ними застосовуватися, поділяють 
на такі типи (див. таблицю 11.2): силові стратегії; стратегії ніші; стра тегії пристосування, 
піонерські стратегії.

Таблиця 1 1 . 2
Стратегічні а,іьтернитиви іа ісжно від умов 

діяльності та  ресурсних можливостей підприємства
( і раї сі Ічні 

ц.іьіернатнви
Т н іі

ннробнип-
іва

Розмір
підприєм­

ства

С т ій к іс т ь
підприємства

Виграш
на

Н Д Д К 'Р

К о н кур ен тн і 
персваїи

Синова масово великі висока великі висока 
продуктнвніст 1»

Пітони спешалпо-
вавс

великі, 
середні, малі

висока середні нриетосованісі ь 
до ринку

ІІрист ису-
ааннн

універсал МІС малі низька малі гнучкість

П іонерська  
(новат ор­

ська)

експеримен­
тальне

середні, малі низька великі випередженим у 
інноваціях

Стратегічні альтернативи функціонального рівня будуть нами продемонстровані в наступі тій 
темі, в контексті розгляду дерева структури і альтернатив функціональних стратегій 
підприємства

Вибір стратегічного напряму діяльності підприємства
(стратегічний вибір)

І Іроцес формулювання стратегічних альтернатив (його результат) на будь якому- 
рівні вироблення стратегічного набору підприємегва дат матеріал для наступного етапу 
формування стратегії, на якому здійснюється вибір стратегічного напряму діяльності 
(ро івитку) підпрш мства.

На ньому еіапі здійснюється оцінка (тестування) розроблених СА і на її основі 
проводять вибір однієї або декількох стратегій для реалізації.

Вибір стратегії здійснюється на основі оцінки (аналізу): 
r  ключових факторів, які характеризують стратегію для кожної СЗІ .
> результатів аналізу "портфеля продукції" фірми;
 ̂ альтернативних варіантів стратегії.

До ключових факторів, які характеризують стратегію фірми, відносять 
переваги фірми в галузі, де діє фірма;

- цілі фірми; 
інтереси і відношення витого керівництва: 
фінансові ресурси фірми; 
кваліфікація менеджерів; 
зобов'язання фірми перед партнерами, 
міра залежності від зовнішнього оточення;
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фак і'ор часу тощо.
cv Оцінка стратегічних альтернатив здійснюється у вигляді аналізу того, як враховано 

вирішальні фактори її формування і чи приведе обрана стратегія до досягнення фірмою її
мети.

Оцінка стратегічних альтернатив і очікуваних наслідків їх реалізації здійснюється 
на основі застосування певних критеріїв, які формулюються як наслідки прийняття 
рішень. Зокрема, до якісних аспектів оцінки відносять:

=> відповідність стратегії профілю діяльності підприсмства;
можливість реалізації стратегії;

<=С> прийнятність для людей;
о  відповідність правилам і етичним нормам тощо.
В процесі оцінки стратегічних альтернатив за цими критеріями визначають:
© слабкі сторони конкретної стратегії:
0  відповідність конкретної стратегії профілю діяльності підприємства;
(D можливість реалізації конкретної стратегії за різними факторами (ресурсами, 

технологічним оснащенням, кадрами, досвідом, технологіями, законодавством, 
доступністю сировини тощо).

А для кількісної оцінки, тобто оцінки рентабельності конкретних стратегій, 
застосовують формальні методи дослідження з застосуванням широкого спектра 
математичних і статистичних прийомів обробки даних.

Конкретно, в ході оцінки стратегічних альтернатив встановлюється:
S  відповідність стратеги стану і вимога.н зовнішнього оточення (динаміці ринку, 

життєвому циклу виробу, конкурентним перевагам фірми тощо); 
s відповідність стратегії потенціалу і можливостям фірми (іншим стратегіям 

фірми, структурі фірми, ресурсному потенціалу тощо);
/ прийнятність ризику, закладеного в стратегію.
Вибір загальної стратегії (загального стратегічного спрямування розвитку) фірми 

слід здійснювати за наступним алгоритмом (рис. 11.5):
Д ія визначення найбільш придатної загальної стратегічної альтернативи (охоронної, 

консервативної, агресивної чи конкурентної) для розвитку підприємства (як і для 
визначення стратегії, яку використовує підприємство, навіть не підозрюючи про це, 
що і вкрай цінним для умов в яких розвивається і застосовується стратегічний 
менеджмент на підприємствах в Україні) можна застосовувати SP A C E -матрицю. 
Методику її побудови і застосування було розглянуто в темі 10-ій даного посібника.

А для подальшого перегляду стратегічних альтернатив (С А ), в межах обраної 
загальної стратегії і вибору конкретної стратегії розвитку підприсмства. викорис- 
товую ть матрицю вибору стршпегій Томпсона і Стрікленда. за критеріями зростання 
ринку та конкурентної позиції підприємства (див. рис. 11.6). Внесені в матришо стратегії 
(варіанти поведінки) подані у порядку їх пріоритетності. Перегляд СА повинен 
доповнюватися аналізом факторів внутрішнього та зовніш нього середовища 
підприємства з метою обрання оптимальної стратегії (або мінімального набору 
страіепй) іа оцінки рівня ресурсного забезпечення обраної стратегії.

Для підприємств зі слабкою конкурентною позицією, шо діють на ринку з високими 
^миами_зро^цИня необхідно (доцільно) провести зміцнення конкурентної позиції і в
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Рис. П.5. Алгоритм вибору загальної стратегії 
(загального стратегічного спрямування розвитку) фірми
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цьому контексті спід здійснити перегляд стратегії концентрації відповідно до можливостей, які 
забезпечують високі гемпи іросгання ринку. У першу черіу. для порівняно молодих підприємств 
можливою до застосування є альтернатива освоєння нових сфер діяльності. А слабким в 
конкурентному плані підприємствам, за умови наявності у них матеріальних ресурсів, можна 
реалі зува ги сценарій вертикальної інтеграції. Насгупна можлива СА до якої може вдатися 
підприємство зі слабкою конкурентною позицією на ринках із високими темпами розвитку с 
стратеї ія диверсифікації в суміжні або й навіть нові галузі бізнесу. А  для слабких в 
конкурентному плані підприємств, у яких спостерігається дефіцит ресурсів га знань можливою 
альтернативою може виступати курс на об’єднання з підприємствами даної галузі 
(горизонтальна інтеграція шляхом злиття або продажу більш сильному підприємству) 
або з підприємствами інших галузей.

У випадку, якщо жодна з вище перелічених СА не може дати позитивного ефекту 
або не може бути реалізована варю перейти до стратегії скорочення (за сценарієм 
скорочення бізнесу) або як крайній варіант до стратегії ліквідації.

Підприємствам, які мають сильну конкурентну позицію та діють на ринках з 
високими темпами зростання доцільно дотримуватися стратегії концентрованого 
зростання ( тривалої концентрації в одній сфері з метою збереження та збільшення своєї 
частки ринку і подальшого розвитку конкурентних переваг) за сценаріями збереження 
чи розширення частки ринку. Для подальшого зміцнення конкурентних переваг 
підприємство може реалізувати стратегію вертикальної інтеграції. А в умовах 
сповільнення зростання на даному ринку можливий чи навіть доцільний перехід до 
стратеї ії диверсифікації в суміжні галузі.

Підприємства з сильними конкурентними позиціями, що дію ть на ринках з 
повільними темпами зростання мають усі підстави для застосування (дотримання) 
стратеї її концентричної диверсифікації (в суміжні галузі). У випадку коли суміжні галузі 
уже не в стані забезпечити умов для зростання, підприємству доцільно розглянути 
альїернагиву диверсифікації в абсолютно нові види діяльності (реалізувати 
коніломеративну диверсифікацію або піти на створення СП  в нових галузях). 
Альтернативами, що можна реалізовувати за такої ситуації виступають стратегії,що в 
стані якщо не забезпечити високі гемпи зростання, то принаймі гарантувати 
нормальний рівень прибутків від бізнесу. А саме стратегію вертикальної інтеграції 
і а продовження (поглиблення) стратегії концентрації.

11 ілприємегва зі слабкою конкурентною позицією, що діють на повільно зростаючих ринках 
повинні переглядати усі можливі СА: від перегляду варіантів стратегії концентрованого 
зростання до крайнього кроку ліквідації бізнесу.

Вибір конкурентних стратегічних альтернатив можна проводи їй шляхом аналізу 
конкурентних переваг фірми і її положення на ринку на основі гест-таблиці X. 
Вільдемана (див. табл. ) 1.3).

Дана іаблипя дає можливість оцінити характер ринку, на якому діє фірма, і її 
визначальні конкурентні переваги та обрати для неї ефективну конкурентну 
стратегію.
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швидке 1Р9СТДННЯ
р и н к у

II « я * ™ ™ , г т м гй п -

1 перегляд стратопи концентрації 
2  горизонтальна інтеграція 

3 вертикальна інтеграція 
4  диверсифікація 

5 скорочення 
6 . ліквідація

1 концентроване зростання
2 вертикальна інтеграція
3 концентрична диверсифікація

слабім м н итптд  подмшя си льн а  конкурентна позиція

1. перегляд стратепй концентрації водній галун 
2  горизонтальна інтеграція 

3. воотикальна інтеграція 
4 . диверсифікація 

5  скоровння 
6  ліквідація

1 концентрична дивсрснфігяцгя
2 конгломератияна диверсифікація
3 горизонгальнадиверсифікація 
(С П  в новій галун )
4  вертикальна інтеграція
5. концентроване зростання 
(продовження стратеги концентрації)

повільне «остання ринку

Рис. 11.6. Матриця вибору стратегій Томпсони і Стріклемда

Таблиця 11.3.
Тест-таблиця X. В'иьдемана

Тми стратегії
Чинники фокусування диференціація лідерство у 

витратах
Різноманітність 
придушу па ринку

С* в М

Великі иш штаби 
ринку

М С в
Темпи ірос тиння 

ринку
В с М

Мш.пшсть попиту в в м
Витрати

виробництва
м с м

Сервіс в с м
Якість продукції с в м

Гцупкість 
виробництва

в в м

Шнидкити інновацій в в с

• Кожен ‘шини* л іт  исіжою т н у  стрдтсгії може м л и  «бо мале, або середні або велике іітчсмнг М, С. В
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Слід також відмітити, то  особливо на вибір стратегії фірми впливає і ї ї  розмір.
При цьому, вибір стратегії для малих фірм здійснюється за матрицею "продукт - форма 

існування фірми":

з

Ції
Суверенітет Стратегія копіювання Стратегія оптимального 

розміру
Симбіоз Стратегія використання переваг 

великої фірми
Стратегія участі у бізнесі 
великої фірми

Подібний продукт до продукту 
великої фірми

Оригінальний продукт

Для малих підприємств можливі наступні СА до застосування:
О Стратегія участі малого підприємства (М П ) у  бізнесі (у  виробництві продукту) 

великої фірми (В Ф ), яка передбачає, що М П буде виробником та постачальником 
певного продукту (який є для нього кінцевим продуктом, а для отримувача 
комплектуючою) для одного або декількох великих партнерів, з якими М П співпрацює. 
При цьому, для виключення негативних ефектів попної монопольної залежності МП 
віл якоїсь одної ВФ  не повинно перевищувати 20% в загальному обсязі продажу МП.

Θ  Стратегія використання переваг великої фірми, яка грунтується на певних 
договірних стосунках між М П і ВФ . згідно яких М П забезпечується з боку ВФ  її 
товарами, рекламними послугами, кредитом, устаткуванням тощо, в обмін на певні 
преференції іа винагороду виняткові ділові стосунки, перерахування частини доходів 
тощо. Формою таких стосунків виступає франчайзинг. Така стратегія застосовується 
переважно підприємствам, що діють у фрагментарних галузях.

0  Стратегію  оптимального розміру використовують М П  для яких можливості 
іростання с обмеженими, а виробництво у великих розмірах - перспективним.

О  Стратегія копіювання, яка передбачає підробку М ГІ оригінального продукту 
ВФ, але при цьому цей продукт (копія) буде нижчої якості (у порівнянні з оригіналом) 
хоча і піна на нього буде також значно нижчою.

Вибір стратегії для середніх фірм здійснюється за матрицею "темп зростання фірми
- теми розширення ніш і":

Високі Стратегія виходу з ніші Стратегія лідерства у
ІНШІ

Низькі Стратегія збереження Стратегія
пошуку "загарбника"

Помірні Швидкі

Темпи розширення ніш і
♦ Середніпідпршетва ;шя виживання та успіху в бізнесі повинні дотримуватися стратегії 

спеціалізації в певній ніші. А вибір конкре т о ї стратегії (С А ) залежатиме від темпів зростання 
як самого підприсмст ва так і темпів розширення ніші:

(D ( тратегію  збереження (утримання стабілізації) обирають тоді коли підпри­
ємство мас намір зОберегтн існуючий статус, хоча при зміні потреб існуватиме небезпека 
втрати ніші таким підприємством;

Ф  Стратегію лідерства застосовують тоді коли підприємство володіє достатніми 
фінансовими ресурсами для іростання і має можливість монополізувати нішу, 
иедопустивши до неї конкурентів;
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*

(D Стратегію пошуку “загарбника "використовують коли підприємство не мас коштів 
дія збереження поти ній н ніші і зацікавлення у своєму поглинанні і  боку ВФ  при збереженні 
своєї спеціалізації;

®  Стратегію виходу і  н іш і застосовують у випадку, коли середня фірма має 
намір перетворишся у велику і втрачає при ньому свою спеціалізацію

Вибір стратеги для великих фірм залежить в основному від темпів їх зростання іа 
рівня диверсифікації і зводиться до таких альтернатив:*

Стратегічні 
альтернатнпн 
лелмкоі фірми

Характеристика стратегії
зростання профіль прибуток

"лев " пришвидшене спеціалізація на 
великому сегмент 1 
ринку

достатній 
для зростання

"слон " середнє,
стабільне

диверсифікація на 
ринку

забезпечує 
стійкість на 
ринку

"бегемот " сповільнене диверсифікація на 
багатьох ринках

недостатній,
можливий
збиток

• Біліли іп с л м ц і  ошлНшшімсь п  умомлмп лісгосуаипнм та умістом іаи*СЯСННХ СА  можна и наступних 
літераryp»mx гжсре/іах и списку рскомсішоплшл и  використаної JiiivfMtyptf (52, 106. 129|

Альїсріїіітивністі. у стратегічному виборі Тез



ТЕМА П
ДЕКО М ПО Н УВА Н Н Я  

КОРПОРА ТИ ВН О Ї СТРА Т Е Г ІЇ

Підходи до декомпонування корпоративної 
стратегії підприємства

Корпоративна стратегія, як складна система, що являє собою певний "стратегічний 
набір", мас декілька різних концептуальних побудов на основі своїх ключових підсистем 
(складових елементів "стратегічного набору" підприємства: власне загальної стратегії і 
продуктово-ринкових стратегій окремих підрозділів (стратегій окремих бізнес-напрямків). 
основних і забезпечуючих (функціональних і ресурсних) стратегій для кожного із скалярних 
іл ннюгів J. в основі яких лежать різні логіки чи принципи декомпоновки (вихідної розбивки, 

аналізу) комплексу корпоративної стратегії на складові її "стратегічного набору" або. 
навпаки, синтезу (возз’єднання) складових елементів "стратегічного набору" 
підприємницької організації в єдину комплексну корпоративну стратегію.

Можна виділити наступні основні логіки (підходи, принципи) побудови (чи 
декомцоновки) корпора гивної стратегії підприємства як певного "стратегічного набору":

^ іогіку побудови ((к'компоновки) корпоративної стратегії як системи функціональних 
стратегій (декомпоиовка, в основі якої лежить принцип представлення стратегії як 
комплексу стратегій основних функціональних напрямків діяіьиоспп підприємства)

*  логіку первинного виділення провідної ключової стратегії-підсистеми (наприклад, 
продуктово-ринкової) з наступною побудовою на її основі всіх інших стратегій- 
підсистем, а тако ж  корпоративної стратегії як системи в цілому;

у- логіку побудови (декомпоновки) корпоративної стратегії як системи стратегій 
окремих бізнесів підприсмства (декомпоиовка. в основі якої леж ить принцип 
представлення підприс мства як системи його бізнесів і. відповідно, його стратегії 
як системи стратегій цих бізнесів);

> ресурсний підхід (логіка) до побудови (декомпоновки) корпоративної стратегії*;
*  логіку (концепцію) створення (декомпоновки) корпоративної стратегії на основі 

виділення стратегій основних елементів пшк званої "ключової компетентностіи
підприсмства.

У той же час. очевидно, що. так як формування стратегії підприємства здійснюється 
на основі дотримання принципу багатоаспектності ЇЇ розробки, для забезпечення 
визначення і вибору ефективних альтернатив стратегічного набору підприємства один 
підхід декомпоновки його корпоративної стратегії практично завжди доповнюють 
(принаймні рекомендують це робити) іншими**.

Основні мелан і истт)чка даною шдхо/іу побудови (чи лскампозиції) сгратепї п іл іір іимсіва були 
роилинун її темі 4 даною посібника η контексті так званих стратегічних зон ресурсів (С З Р ),  згідно якої 
(методики), спочатку встановлюється ресурсний потенціал фірми, а потім на Його основі розробляються 
сіра ієн і продукту, ринку і технології

І лке поєднання, наприклад, інахолнтьсвот втілення в такому варіанті декомпоновки корпора і ивної 
стратегії: штильна стратеї ія підприсмства, ви інлчсна на основі міси κι шлей підприємства, дскомнонуч гься 
на систему бізнес-стратеї пі. які уточнюються через систему забезпечуючих (функціональних іа ресурсних)

операційних страт сі їй по кожному скалярному ланцюгу.
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В Україні ж, у порівняні зі всіма іншими концепціями побудови (чи декомпоновки) 
корпоративної стратегії, найбільш відомим і застосовуваним ( функціональний підхід 
Хоча за критерієм кінцевої ефективності функціональний підхід мас певні внутрішні 
обмеження і повинен, як уже було відмічено, доповнюватися іншими підходами

Декомпозиція КС підприємства за 
функціональним підходом (принципом)

*  З функціональної точки зору, економічна стратегія підприємства це 
сукупність конкретних (визначених специфікою діяльності конкретного 
підприємства) елементарних функціональних взаємопов'язаних і взасмо- 
обумовлених стратегій /функціональних складових стратегії підприємства /. 
об'єднаних єдиною глобальною метою створенням і підтриманням високого рівня 
конкурентної переваги підприємства в довгостроковому періоді. Тобто, економічна 
стратегія підприємства - це функціона.іьна система підприємства з забезпечення 
його конкурентної переваги на перспективу.

Відтак декомпозиція корпоративної стратегії підприємства залежить віл 
функціональних аспектів комплексної господарської діяльнеє ті конкретного 
підприємства. Зокрема, можна виділити і такий склад та конфігурацію функціональних 
стратегій в стратегічному наборі підприємства: виробнича, фінансова, маркетингова 
стратегії, стратегія НДДКР. стратегія управління персоналом. В ші альному. спрощено, 
деком позицію КС підприємства за функціональним підходом ілюструє рис 12.1

«гулорлтианв меч» 
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Рис. 12 І. Декомпозиція корпоративної стратегії підприємства
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Де, виробнича стратегія* стосується налагодження вирооничог о процесу підприсмства 
І ного успішної о функціонування. Виробнича стратегія повинна враховувати наявні ресурси, 
обсяги вию товлсння продукц», технологічний аспект виробниіпва (можливістьта необхідність 
покращення іехнологічного рівня виробництва), можливість реаіування на вимоїн споживачів 
до продукції підприємства, гнучкість виробничих процесів, кваліфікацію персоналу тошо. Угі 
щ фактори і визначають склад (структуру) і альтернативи виробничої стратегії по кожному» 
компоненту. β _

Зокрема, можна виділити такі основні альтернативні стратегії виробництва:
& повне задоволення попиту, за якої підприємство виробляє продукцію адекватно 

потребам ринку ГІри цьому, запаси на складах готової продукції є мінімальними, 
а витрати на виробництво можуть бути великими через часті зміни попиту;

<=> виробництво з орієнтацією на пересічний попит, яке передбачає нагромадження 
запасів певних товарів при раптовому зменшенні попиту і задоволення реальних 
потреб ринку за рахунок цих нагромаджень;

о  виробництво з урахуванням реально існуючого мінімального попиту;
о  використання існуючого виробничого потенціалу, яке передбачас такі альтерна 

ти ви, як виробництво продукції на діючому виробництві, модернізацію 
виробництва, технічне переобладнання виробництва, реконструкцію вироб­
ництва. кооперацію тощо;

^  створення нового виробництва;
w* зміни у  технологічному процесі, які передбачають нові методи виготовлення 

продукції, нові матеріали та сировину тощо;
^  зміни в організації виробництва: спеціалізація, диверсифікація, інтеграція, кон­

версія. оптнмізація виробничих процесів тощо.

«а Фінансова стратегія стосується рішень про доцільну структуру капіталу для 
підприс мства (вибору оптимального співвідношення власного і залученого, основного 
і оборотного капіталу); розподілу і контролю фінансових ресурсів; визначення напрямів 
і форм інвестицій; оцінювання інвестиційних проектів; розробки бюджетів (власне, 
фінансову стратегію розробляють у формі бюджету. При цьому, до розробки бюджетів 
слід підходити з позицій застосування методик гнучкого, альтернативного і нульового 
бюджетування. які передбачають багатоваріантність умов реалізації плану, можливі зміни 
в кон'юнктурі і можливість перегляду стратег ії) тощо.

£* Маркетингова стратегія стосується визначення (на основі застосування методів 
формального (для однопродуктового бізнесу) і портфельного, матричного (для 
багатопрофільного. мультипродуктового бізнесу) стратегічного аналізу) відповідних 
бізнесу підприємства товарів, послуг і ринків, на яких вони будуть пропонуватися. 
Маркетингова стратегія (її також можна розглядати (трактувати) як товарно-ринкову 
с тратегію) визначає найефективніший, з точки зору бізнес-стратсгії, зміст комплексу 
маркетингу підприємства: товарної і цінової політики, ринкової політики, поведінки по 
відношенню до конкурентів, каналів розподілу, стимулювання збуту, підтримки продукту 
тощо. Конкретно вона передбачає обгрунтування вибору і формування: номенклатури 
та асортименту продукції; цільового ринку; цінової політики; конкурентної політики;

•Тут. ронлиллючн ннробниитво (а не марксіннг) як перший складовий функціональний елемент 
ияііьносп підприємства, нами приховується тон факт, ию власне инробннцтио с головним компонентом 

функціональної структури діяльності більшості українських промислових підприємств
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системи збуту тошо Маркетингова стратегія втілює г ься в прог рамі маркетингу, яка 
регулює поведінку і спрямовує розвиток підприємегва в напрямку (в контексті) більш 
ефективної його діяльності на ринку. Загальний склад програми маркетингу: цілі га 
завдання маркетингу: стратегія маркетингу (загальна і за конкретними ринками); бюджет 
маркеї ннгу.

с ї Стратегія НДДКР стосується обгрунтування інноваційної ідеї підприємства від 
початкової розробки до впровадження на ринок. Основними альтернативами стратегії НДДКР 
с

> формування нових технологічних рішень для реалізації стратегій зростання інис­
т у  пальні стратегії);

> збереження позицій на ринку ( захисні стратегії);
У  наступально-захисні (конгломеративні / стратеги;
> стратегії проникнення;
> стратегії реакції (застосовують у разі лшжливого технологічного прориву кон­

курентів).
а  Стратегія управління персоналом стосується оптимізації кількості, складу і 

кваліфікації персоналу га мотиваційної о режиму для ефек іивної діяльносі і та розвитку 
підприємства.

Загальний алгоритм декомпознції корпоративної стратегії за функніонально- 
егратегічним підходом мас наступний вигляд:

0  Визначається загальний зміст і формат дерева стратегічних цілей підпрік мстна. 
враховуючи рівень диверсифікації ного бізнесу і основні стратегічні рішення, 
які треба прийняти на перспективу для їх реалізації.

©  Встановлюється загальна мета для кожної о окремого функціонального підрозділу.
(D Визначаються основні цілі по кожному функціональному підрозділу, тобто 

здійснюється формулювання й обгрунтування різних можливих варіантів 
основних сгратепчних рішень по кожному функціональному підрозділу

© Задаються конкретні стратегічні вказівки по окремим функціональним 
підрозділам підприємства (доробка основних стратегічних цілей по функці­
ональним підрозділам до рівня конкретних стратегічних вказівок)

(D По кожній стратегічній вказівці розробляється адеква тний набір конкретних дій 
і заходів.

©  Здійснює і ься сисі ємне введення заходів і дій по кожній позиції в цілісні функці­
ональні стратегії як органічні програми відповідних конкретних дій шодо 
функціонального забезпечення бізнесу підприємства і реалізації корпоративної 
стратегії в цілому.

Декомпозиція КС підприємства за підходом виділення 
провідної ключової стратегії-підсистеми (за допомогою 
дерева структури та стратегічних альтернатив

Основним методохі (чи моделлю), шо використовується при декомпознції 
корпоративної стратегії підприємства за підходом (принципом) виділення провідної 
ключовоїсіратетії-підсистеми (наприклад. продуктово-ринкової, товарно-ринкової) з

Деком попу нан ни корпоративної стратегії 1 8 7



наступною побудовою на її основі всіх інших стратегій-підсистем·, є "дерево структури т а  
стратегічних альтернатив

"Дерево структури і-а стратегічних альтернатив" дас уяву про конкретний зміст сгратегій- 
підсистем (у тому числі як бізнес-, так і функціональних напрямків) підприємства як 
взаємопов'язаних елемен тів його комплексної економічної корпоративної стратегії.

У даному випадку воно мас наступний вигляд.
0  Товарно-ринкова стратегія. Товарно-ринкова стратегія розглядається як ключова

провідна стратегія-нідсистема КС  підприємства, шо функціонує в ринковому 
конкурентному середовищі, яка охоплює комплекс стратегічних рішень, що визначають 
номенклатуру, асортимент, обсяг продукції, а також способи її (продукції) реалізації. 
Таким чином даний вид стратегії включає дві групи рішень:

> перша стосується безпосередньо товару;
> друга стосується реалізації цього товару на ринку.
ct» Дерево структури і варіантів (імьтернатив) товарно-ринкової стратегії .час

таку структуру:
1 · Тонарно-рннкова стратегія. Охоплює елементи;
1JL Товарна стратегія. Включає в себе 5 груп стратегічних рішень:
1.1.1. Рішення щодо номенкла і урн ** продукції (номенклатурна стратсіія). Стосується 

вибору типу номенклатури продукції і охоплюєтакі варіанти (альтернативи):
1.1.1.1. Монономенклатурне виробництво (якш о 90% обсягу виробництва 

підприємства припадає на вироби одного виду).
1.1.1.2. Домінантно-номенклатурне виробництво (якщо на один вид продукції 

приходн і ься не менше 70% і не більше 80% обсягу виробництва підприємства).
1.1.1.3. Молісегментна (днверенфікована) номенклатура виробництва.
1.1.1.4. Зміна номенклатурної о тину підприємства.
1.1.2. Рішення щодо асорт ііменгу*** продукції (асортимент на стратегія). Стосується 

вибору асортиментних позицій. Охоплює такі альтерна тиви:
1.1.2.1. Широкоасоргиментне виробництво.
1.1.2.2. Вутькоасоргименгне виробництво.
1.1.2.3. Середньоасортименіне виробництво.
1.1.2.4. Зміна асортнменіного типу виробництва.
1.1.3. Рішення (стратегія) щодо оновлення номенклатури виробний і ва (інноваційний 

тип стр а т  її). Охоплює такі альтернативи:
1.1.3.1. Розширення (або скорочення) номенклатури за рахунок технологічно близьких 

до внютовлюваних (освоєних) видів продукції.
1.1.3.2. Розширення або (скорочення) номенклатури га рахунок продуктів близьких, 

за місцем споживання, до осноєних видів продукції.
Існуї певна аналогія і чисто функціональним підходом Різнили полягає в тому, т о  за чисто 

функціональним підходом декомпозиція проводиться без иішілеііня провідної ключової підсистеми ( ryr 
напрямку функшоиальноі діяльності). Λ  даний підхід с фактично імішалнм підходом, який посдііус елементи 
функціонального підходу і підходу виділення провідної ключової стратегії-підсистеми (як фуикціоніїдьної 
сграісмі). Можливе гикож поєднання даних підходів і а контексті виділення окремих бізисс-аспектів 
діяльності підприємства як скалярних ланцюгів.

Ніл номенклатурою слід розуміти однорідну сукупність продукції чи іоварім. шо відносяться до 
о.шого (паприк іад, взуття медикаменти) виду за яким власне і ідентифікує гься вид. напрям бізнесу Як 
правило, груп у ва ним продукції ідіМсшосться іа ознако «І близькості функціонального призначення або 
близькості ісхнолопі виробництв

Асортимент перелік конкретних продуктів чи іовирів у межах кожного номенклатурного типу 
іа ци:іо ознакою виділяють окремі сектори бізнесу в межах floro певного виду
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1.1 J3 . Розширення (або скорочення) номенклатури за рахунок продукції, то  отримуп ься 
з допомогою додаткової обробки освоєної продукції (що випускап».ся).

1.13.4. Розширення (або скорочення) номенклату ри за рахунок пролуктів ніяким чином 
не пов'язаних з внготовлюваннмн (освоєними) вістами продукції.

1.1.4. Рішення (стратегія) иіоло масштабів виробництва.
Охоплює такі альтернативи:
1.1.4.1. Розширення масштабів виробництва.
1.1.4.2. Скорочення масштабів ниробницгва.
1.1.4.3. Збереження масштабів виробництва.
1.1.5. Рішення щодо (стратегія) якосіі продукції.
Охоплює такі варіанти
1.1.5.1.Утримання лідерства за якісно профільної продукції.
1.1.5.2. У  тримання мінімальної якосіі профільної продукції.
1.2. Ринкова сіратегія. Включає в себе групи сіра теї ічних рішень.
1.2.1. Рішення (сіратегія) щодо вибору структури ринку збуту.*
1.2.1.1. Моносегменіний** ринок збуту (має місце, коли реалізується не менше 90 

продукції підприємства).
1.2.1.2. Домінантно-сегментний ринок збуту (маг місце, коли на ринку реалізує і ься 

від 70% до 90% продукції підприємства)
1.2.1.3. Полісеїменший (диверсифікованин) ринок збуту (мас місце, коли на ринку 

реалізується менше 70% продукції підприємства).
1.2.1.4. Зміна піну сірукгури ринку збуту.
1.2.2. Рішення (стратегія) шоло ринкової експансії.*** Охоплює такі варіанти:
1.2.2.1. Розширення охопленого сегменту**** ринку збуту.
1.2.2.2. Скорочення сегмен ту ринку збуту.
1.2.23. Збереження охопленого сегменту ринку збуїу.
1.2.2.4. Вихід на повнії ринок з новим продуктом.
1.2.3. Рішення (страіетія) щодо ринкової конкуренції на товарному ринку.
1.23.1. Концентрація зусиль на залучення покупців.
1.2.3.2. Концентрація зусиль на рекламуванні продукції.
1.233. Концен грація зусиль на відносинах з конкурентами.
Можінві такі альтернативи:
1.23.3.1. Стратегія товарної експансії. Полягає у витісненні конкурентів з ринку 

співіснування і охоплює різномані і ні стратегічні альтернативи експансії:розширення 
обсягу виробництва. диференціацію товару, зниження цін (ікірініш юіопковостц тощо

1.23.3.2. Стратегія мирного співіснування. Охоплює такі стратегічні альтерналіви: пиісмна 
/мова, неповна змова, незалежна поведінка.

1.2.3.4. Стратегія лідерства (за рахунок розвитку нових технолої їй пропозиції нових 
продуктів).

1.2.3.5. Стратегія мамів захисту (передбачає адаптацію і швидке реагування на 
номенклатурну динаміку лідера, за яким підприємство слідкує як за першим 
Вимаїаг значних в іт і раї).

1.2.3.6. Стратегія аутсайдера (передбачає використання відпрацьованих технологій, 
але і невисокі затрат та випуск апробованої продукції, шо знаходиться на межі 
жипєвого циклу і реалізуються на освоєних ринках).

• ACIICKT LJруїпурн ринку Jtiyiy роиЛМіЬІГіи.» МК О UMklt конкурсний
·· Т у ї м л місце сстмснтаїии ринку j  пилиш проданим
*·* Аспект ринкової сксімниі роїглялапься як мста конкурсний
••••Туї ш ц місце ССІМСИїаиіЛ рНІІК> J і їй іншії покупців продукції Ссі мені ринку ібуту пролукші ■ ис 

чистка ринку пілносно певного кола споживачів (покупців) пролукші
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1.2.3.7. K o h u c ii І рапія зусиль на сгворення новою продукту для нового ринку (сгратегія 
інноваційної цінності).

1.2.4. Рішення (стратегії) щодо ціноутворення*.
Охоплює такі варіанти (альтернативи) цінової політики:
1.2.4.1. 1 |іііоу і ворсини на основі рівня витрат. Включас такі стратегічні альтернативи:
1.2.4.1.1. Ціноутворення на основі мінімізації індивідуальних витрат на певну

продукцію.
1.2.4.1.2. Ціноутворення на основі мінімізації сумарних витрат виробництва.
1.2.4.2. Ціноутворення на основі впливу рівня попиту. Включас такі стратегічні 

альтернативи:
1.2.4.2.1. Цінове лідерство (завищення ціни).
1.2.4.2.2. Ціноутворення за принципом "гонки за лідером".
1.2.4.2.3. Мінімізація цін.
1.2.4.2.4. Компенсаційне ціноу і ворсини.
1.2.4.2.5. Стратегія диференціації цін за сеі ментами ринку.

О гже,
як бачимо, рішення щодо ринкової стратегії в межах (в контексті)' 

і оварі ю-рні ікової стратегії базуються на аналізі характеристик асладу споживачів 
і аналізі стану конкурентної боротьби на товарному ринку.

Θ  Ресурсно-ринкова стратегія. Ресурсно-ринкова стратегія охоплює комплекс 
стра гегічних рішень, що визначають взаємовідносини підприємегва з ринком ресурсів. Ця 
сгратегія охоплює дві групи рішень:

r  перши рішення, шо визначають поведінку підприємегва на ринку ресурсів;
> друга рішення щодо номенклатури, обсягів і якості ресурсів, які має намір 

закуповувати і використовувати підприємство.
. Іерсво сірукт урн і а.іь герна і нвних рішень ресурсної стратегії може мати такий вигляд 

(таку структуру):

2.1. Ресурсна стратегія. Включає в себе:
2.1.1. Рішення (стратегії) щодо обсягу ресурсних запасів. Охоплює такі альтернативи:
2.1.1.1. Форму вання довготермінових запасів ресурсів.
2.1.1.2. Формування короткотермінових запасів ресурсів.
2.1.1.3. Форму вання середньотермінових запасів ресурсів.
2.1.2. Рішення (стратегії) щодо якості ресурсів.
Охоплює такі стратегічні альтернативи:
2.1.2.1. Пріоритетність якості продукції.
2.1.2.2. Мінімальна якість.
2.1.2.3. Середньогалузева якість.
LL-Cip.aici ія поведінки на р и н к у  ресурсів. Включає в себе:
2.2.1. Рішення (стратегії) щодо вибору тину ринку ресурсів. Охоплює (передбачає)

такі альтернативи:
2.2.1.1. Моносеї меншин ринок постачальників, коли на одного постачальника 

припадає 90% певного виду ресурсів.
2.2.1.2. Домінантно-сегментний ринок постачальників (має місце, коли на одного 

постачальника припадає від 70% до 80% ринку певного виду ресурсів).
2.2.1.3. По.тісегмеиіний ринок постачальників (має місце, коли на одного 

постачальника припадає менше 70% ринку певного виду ресурсу).
* Аспект шнпупюрення роп лядипьсм як тасіб конкурсний
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2.2.1.4. Перехід віл одної о типу ринку постачальників до іншого.
©  Технологічна сіратегія. Технологічна стратегія охоплює комплекссгра тегічних рішень, 

які визначають технологічний тип підприсмства, а саме тип його технологічноїдинаміки. 
Отже, вона стосується альтернативних рішень шодо:

«=> вдосконалення,
«=> збереження:
«=> зміни (переходу на нові) технологи. *
Слід відмітити, що зі стратегічної точки зору в межах технологічно- виробничої підсистеми 

національних ринкових економічних систем виділяють гакіттти технологічної динаміки
♦ 1-й тип - це стабільна технологія.
♦ 2-й тип не планомірна, однобічно еволюційна зміна технології (тип тех­

нологічного дрейфу);
♦ 3-й тип технологічний стрибок, тобто тип різкої коро ткотермінової зміни тех­

нолога у визначеному періоді;
♦ 4-й тип хаотична зміна технології
♦ 5-й тип плавні коливання змін технолог її в комбінації з технологічною еволюцією

(технологічним дрейфом);
♦ 6-й тип - пилоподібні коливання в комбінації з технологічним дрейфом.
А умовами зміни технології виступають;
а) обов'язкові умови: 

наявність відповідних засобів;
наявність ютових до впровадження науково-технічних і організаційних розробок.

б) умови, які приводить до змін за наявності обов'язкових 
зміна технологічного середовища в галузі: 
зникнення і  ринку необхідних ресурсів:
спад попиту на профільну продукцію підприсмства.

Відтак, з ючки зору технологічної динаміки іа використовуваної підприємством 
технології (» залежно від способів іа ступеня інтенсивності реагування підприємства 
на вище перераховані умови зміни технології), усі підприсмства можна поділити на 
чотири технологічні типи, яким відповідають аналогічні стратегії

♦ 1-й тип. Підприсмства (стабільного) технологічного типу. Функціонують на основі 
системи стабільних базових технологічних процесів, зміна яких приводить до зміни 
профілю підприсмства. тобто до організації нового підприсмства. Еволюційна зміна 
технології для цього типу підприємств є (може бути) лише результатом тривалих НДДК 
розробок. До цього типу підприємств належать підприємства металургійного, 
хімічного, енергетичного профілів ДІЯЛЬНОСТІ

♦ 2-й гин. Підприсмства кон'юнктурного типу. Не маїсі ь стабільної технології і 
випускають продукцію, що не потребує складною освоєння. Підприємства 
кон'юнктурного типу орієнтуються на задоволення поточної о попиту ринку. До і аких 
підприємств належать підприємства торгівлі, посередницькі організації, підприємст ва 
легкої іа харчової нромисловосіі. підприємства сфери послуг та побутового 
обслуговування тощо Взаємодій таких підприємств з ринком має однобічний характер

"ринок" "підприємство"
♦ 3-ій і ип. Підприсмства "маркетингового типу Орісн і уються як на йот очні запн і н 

ринку, іак і самостійно готуються до майбутньою попиту ринку. Вони на.магаютьея
♦ Тсллолопя ис сукупність способів пере і порсни· ресурсів и Продукцію і процесій, шо супроводжую І ь 

ш перс ширеним
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и)ійснювати активний лише па ринковий попит майбутнього. Взаємодій гаких підприємств
і ринком має двобічний характер:

иринок” -̂*>”піаприс мство"
♦ 4-ніі і ні·. Підприємства "технологічної атаки ". Такі підприємства в стані не тільки 

революційно змінювати технологічні процеси виробництва продукції, алей проводити 
стрибкові зміни технології. Вони будують свою технологічну стратегію таким чином, 
шоб різка зміна технології була здійснена саме ними, а не конкурентами. Така 
технологічна стратегія передбачає значні затрати, але основним у її проведенні є 
орієнтація і фокусування зусиль та ресурсів на відслідковуванні та проведенні власних 
науково-дослідних і проектних розробок прогресивного характеру.

Основою такої стратегії є постійний моніторинг за новими науково-технічними 
досягненнями. А схема технологічної стратегії має вигляд:

"ринок"<£>у підприємство у о Н Т П .
До речі, в Україні зара з переважають підприємства стабільного технологічного 

тип\. Підприємства 4-го типу практично відсутні (за винятком тих, що існують в 
аерокосмічній галузі). В останні роки значно зросла кількість підприємств

? кон'юнктурного і чимало підприємств намагається набути рис маркетингового типів 
Але для зростання національної економіки слід активізувати створення підприємст в

• 4-ю типу (поряд з активізацією підприємств 1-го типу, але на принципово нових, і 
точки зору емері о- і ресурсозаграт. засадах). Слід відмітити також, що наведена 
класифікація технологічних типів підприємств не t однозначною га абсолютною і 
підприємства можуть комбінувати риси різних технологічних тинів.

І <>ерссо структури і варіантів (альтернативних) рішень шодо технологічної 
стр атеги може мати такий вигляд:

Θ  І схнологічна стратегія. Визначає технологічний тип підприємства і тип його 
технологічної динаміки за такими варіантами (сценаріями):

3.1. Вибір стабільної технології виробний гва профільної продукції.
3.2. Відсутність стабільної технології (вибір кон'юнктурною типу підприємства).
3.3. Освоєння технології, що повинна відповідати майбутнім запитам ринку при 

активній ринковій стратегії (вибір маркетингового типу підприємегва).
3.4. Рішення (стратегічні альтернативи) щодо зміни технологічного типу по схемі 

технолої ічної атаки:
3.4.1. Оновлення гехнології на основі власних результатів Н Д Д КР.
3.4.2. Оновлення технології на основі запозичення результатів науково-технічних 

розробок інших галузей.
3.4.3. Оновлення технології з врахуванням технологічних розривів.*
О  Фііпімсово-іивесгицінна сі ра іегія. Фінансово-інвестиційна стратегія охоплює 

сукупність стратегічних рішень, які стосуються вибору джерел залучення коштів і 
встановлюють пріоритетність їх використання. А встановлені пріоритети виступають 
в ролі і'єдиувальної ланки між поведінкою підприємства на фінансово-кредитному 
ринку і йото інвестиційною активністю, яка. в свою чергу, пов'язана з товарно- 
ринковою стратегією.

Відтак загальний порядок (алюри їм) формування фінансово-інвесіиційної сіра течії 
іакий: процес відбору і реалізації проектів інвестиційної стратеги щодо модернізації

Така технолопчіш о  рд (спи реклиупхе* j  настанням часу, когш певний тинар. шо бун профільним 
хчи шдирнімстьа, псрссіді: продаватися, а исрспрофілнніання с неможливим і виник підприємстві!
и.пікругуі Вихіл ιιο.ίμι ,п в зміні і неречолі ло пішого технологічного типу. ВІЛ ОДНІ* І ло іншої технології. А 
період перехолу пш оліпм ю іншої технологи і на пікають технологічним роїрнпом Наприклад, переділ

миючих засобів. Ніл електронних лами до нліінніротлннкіи тощо.
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розширення, реконструкції чи звертання виробництва продукції базується на обранні 
товарно-ринковій стратегії. А фінансово-кредитна стратегія, в свою чергу, показує яким 
джерелам фінансування надається перевага у певному періоді часу і на здійснення яких 
інвестиційних проектів вони повинні бути спрямовані.

0іже.
— характеристика напрямів (стратегічних альтернатив) ^ —

^ — ціп стратегії базується на класифікації джерел фінансових ресурсів
встановленні сфери їх використання (це перший а с п е к п і^ — 

фінансово-кредитної стратегії). —
№  До переліку джерел фінансування інвестиційних проекіів входять:
> фонд нагролшдження (включає накопичувальну частку продуктів і амортизаційпі 

відрахування);
> засоби від додаткової емісії акцій і облігацій (д ія корпорацій) ;
Р  засоби від інших підпрш мств і організацій. що м ож уть бути мобілізовані в иежа х 

договорів про спільну діяльність та  різних форм інтеграції,
> банківські кредити ти  позики.
> пільгові держкредити < під централізовані інвестиційні програми);
> державні капіталовкладення для реалізації централізованих інвестиційних програм 

Другий аспект фінансово-кредитної стратегії: визначення пріоритетності
вкладень фінансових ресурсів в інвестиційні проекти. Основними критеріями проведення 
цієї стратеги (визначення пріоритетності вкладення фінансових ресурсів) с:

о  ступінь відповідності інвестиційного проекту товарно-ринковій стритегії.
<> величина обсягу фінансового забезпечення реалізації цієї стратегії;
*=> масштаб проекту (ціна);
о  тривалість здійснення інвестиційного проекту;
&  термін окупності інвестицій.
Відтак пріоритетними вважають гі проекти, які мають високі оцінки за критеріями 

1 і 2. та низькі оцінки за критеріями 3. 4, 5. А проекти, які мають протилежний набір 
оцінок іл перерахованими критеріями, не повинні включатися до інвестиційних прої рам 
підприємства. Проекти, що характеризуються іншими комбінаціями оцінок, повинні 
проходити конкурсний відбір

Суттєве значення при формуванні фінансово-інвесгиційноТ стратегії має і логіка її 
формування. Вона може бути двоякою залежно від виду пріоритету 

чи нам виступають джерела фінансування:
^  чи най виступають об'єкти фінансування
к± Перший підхід до формувшшя фінансово-інвестиційної стратегії (цільовий) маї 

гаку логіку: від визначення часової иослідовносп напрямів інвестування на баті 
товарно-ринкової стратегії до визначення потенційних джерел фінансування, що стають 
об’єктом юсередження зусиль стосовно інвестиційної діяльност і підприємства.

Другий підхід до формування фінансово-інвестиційної стратегії (ресурсний) мас 
таку логіку: від установленої схеми взаємодії і джерелами фінансування до 
впорядкування в часі за напрямами сукупності інвестиційних проектів, тобто до 
інвестиційної програми підприємства.

Обидва підходи, зрештою, приводять до певного сполучення, узгодження цілей I 
ресурсів, напрямів інвестиційної політики і джерел її фінансування. Тому, формування 
фінансово-інвестиційної стратегії повинно розпочинатися і визначення усіх реальних 
ііарішинів як джерела фінансування, так  і напрямів або проектів інвестування.

Декомпоиувапни корпорат ивної стратегії



Після встановлення rnxux комкрсгнихгісрспків(варішгпв);пяльнісп,т вироблення фінансо во­
їн всс ги цінної стратегії передбачає 3 узагальнені групи процедур:

✓ 1 ірупа - розміщення (ранжування) пріоритетів за списком джерел фінансування га 
інвестиційних проектів, виходячи із перерахованих 5-ти критеріїв і конкретних умов 
функціонування підприємства;

✓ 2 іруиа формування обмеженої кількості варіантів стратегії, кожен з яких включає в 
себе джерела фінансування і напрями інвестування, що мають бути узгоджені за 
обсягами і іермінами мобілізованих ресурсів і потребою в них;

^ 3 гру па вибір одного варіанта в якості базової о, який повинен стати основою для 
органїзаційноїдіяльності керівництва підприємства та його апарату управління.

Загальна кількість варіантів фінансово-інвестиційної стратегії, які є результатом 
комбінування їх компонентів, є вельми великою. Разом з тим можна виділити 
(емпірично) певну базову кількість (7) фінансово-інвестиційних стратегій, що мають 
найбільшу практику застосування серед підприємств ринкових і перехідних до ринкових 
національних економічних систем.

♦ Тин 1. "Сам собі голова ". Ця стра гегія передбачас переважне використання власних 
фінансових можливостей (фонду нагромадження і приросту амортизаційного капіталу) для 
планомірної о здійснення детально вивірених інвестиційних проектів, спрямованих на 
розширення своії ринкової діяльності. Ця стратегія використовується середніми і 
крупними вуіькоспеціалізовшшми підприємствами, що діють на усталених ринках. Вона 
забезпечує високу надійність, але середню або й низьку ефективність функціонування 
підприємства. Разом з тим. вона прийнятна в умовах стабільного ринку.

♦ Тип 2. "Консорціум". Ця стратегія реалізується тоді, коли підприємство з метою 
мінімізації ризику намагається розділити його (як і прибуток) з партнерами. І тому 
воно (підприємство) входить в один або декілька крупних інвестиційних проектів в 
пар і перст ві зіншими учасниками. В складі партнерів, як правило, присутні інвестиційні 
компанії, пов'язані кредитними лініями з банківським капіталом. Така стратегія 
використовується для реалішції інновацій т а  для формування нових ринків.

♦ Тип 3. "Пошук нагороди". Ця стратегія притаманна, по-перше, підприємствам, 
шо мають в своєму розпорядженні значні кошти і є високоліквіднимн, а тому легко 
відгукуються на будь-які вигідні інвестиційні пропозиції; по-друге, малим і середнім 
підприємствам, шо володіють мобільністю Ця еграгеї ія характернзуєт ься підвищеним 
ризиком, тому в ній перевага надасться швидким проектам, і вона погребує кредитного 
фінансування або розширення акційного капіталу.

Найчастіш і' тика стратегія використовується підприсмства.ни, що діють на 
перспективних ринках науковомісткоїпродукції, де ризик інвестицій компенсується їх 
ймовірним надприбутком.

♦ Інн 4. "Піраміда". Ця стратеї ія передбачає використання усіх можливостей 
фінансування (джерел фінансування) для формування і реалізації перспективних
інвестиційних ирої рам.

Вони використовується підприємствами, що реа.іііують товарно-ринкову стратегію  
йдерного типу" і намагаються бути монополістами на своєму сегменті ринку.

Застосування цієї стратегії ефективне при наявності у підприємства значного 
стартового капіталу.

І вона іаст осовується підприємствами, які досягають певного успіху на одному ринку 
і. \ певних причин, вирішили зміниш свій профіль і перейти з одного ринку на інший.
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♦ Тип 5. "Вседля Вас". Це стратегія руху за великомасштабним і стабільним покупцем 
продукції підприємства (наприклад, торговельним гуртовим покупцем, держзамовником. 
торговим домом юшо). Ця стратегія може застосовуватись підприємства.ми будь-яких 
масштабів. її застосовують також в контексті вертикальної інтеграції, що супроводжусь ься 
створенням торгово-промислових компаній.

♦ Тип 6. "Черепаха". Така стратегія передбачав захист інвестицій:
страховими компаніями;
перехресними фінансовими зобов'язаннями;
угодами про розпади ризиків.

Відтак вона здійсняються підприємством на засадах і в умовах різноманітної 
кооперації (інтеграції) з іншими підприємствами, фінансовими установами тощо.

Ця стратегія, зазвичай, здійснюється на основі багатосторонніх контрактів, які 
спеціально розробляються юридичними фірмами.

♦ Тип 7. "Змія". Це стратегія точного одиночного удару. Реалізується переважно 
через пакет двосторонніх погоджень або договорів щодо окремого конкретного 
інвестиційного проекту. Кожна з угод укладається згідно і  міркуваннями шодо 
отримання максимального короткотермінового ефекту й страховим полісом на випадок 
невдачі.

Отже, виходячи з наведених варіантів фінансово-інвестиційної стратегії, гак іване 
дерево сі руктурн і варіантів Фіиансово-інвес і шийної сі ра геї її може мати такий вигляд 
(спрощений варіант):

4.1. Рішення (стратегія) щодо залучення зовнішніх фінансових ресурсів. Охоплкх 
групи рішень

4.1.1. Рішення (страіегія) щодо вибору структури джерел фінансування. Передбачас 
такі стратегічні альтернативи:

4.1.1.1. Зменшення зовнішніх джерел фінансу вання.
4.1.1.2. Диверсифікація джерел зовнішніх фінансових засобів.
4.1.1.3. Відмова віл залучень зовнішніх фінансових засобів.
4.1.2. Рішення (сгратегія) шодо вибору термінів отримання кредитів. Охоплює такі 

стратегічні альтернатή β η :
4.1.2.1. Фокусування в часі отримання фінансових засобів.
4.1.2.2. Поступове огримання фінансових засобів.
4.2. Рішення (сіраіегія) шодо повернення залучених засобів. Охоплює такі сіратеї ічні 

альтернативи:
4.2.1. Конценірація (фокусування) в часі повернення залучених фінансових засобів.
4.2.2. Поступове повернення фінансових засобів.
4.3. Рішення (сграгегія) щодо інвестування наявними засобами. Охоплює гакі 

стратегічні альтернативи:
4.3.1. Стратегія участі в фінансових спекуляціях. Вибір портфеля цінних паперів
4.3.2. Мінімальна участь у фінансових спекуляціях.
4.3.3. Фінаисуванни розвитку власної о бізнесу. Передбачає такі сі ра гегічні альтернативи:
4.3.3.1. Самостійна реалізація інвестиційних проектів.
4.3.3.2. Створення консорціуму для реалізації інвестиційних проектів.
Дану модель (дерево структури і альтернатив) можна ускладнити і доповнити, 

визначивши інвестиційні стратегії (варіанти інвестиційних проектів), тобто показавши 
процес відбору і реалізації проектів інвестиційної стратегії щодо модерні ищїі, реконструкції 
чи шртстнн виробництва продукції (що базується їм обраній товарно-ринковій стратегії)

Декомпонування корпоративної стратегії



Кадрова стратепя охоплює комплекс стратегічних рішень сгосовио вибору складу трудового 
колективу, змісту га умов праці, мотивації та стимулювання праці.

5. Соціальна (калрова) стратегія*. Охоплюг рішення (стратегії) щодо:
5.1. Чисельності працівників. Передбачас такі стратегічні альтернативи:
5.1.1. Повномасштабннй колектив.
5.1.2. Мінімально необхідна кількість працівників.
5.1.3. Кількість працівників, що необхідна на певний період часу під певний проект. 
5.2. Взаємозамінюваності працівників. Передбачас такі стратегічні альтернативи:
5.2.1. Індивідуальна спеціалізація працівників.
5.2.2. Високий ступінь взаємозамінюваності.
5.2.3. Усереднена трупова взаємозамінюваність.
5.3. Днфсрснціанії працівників. Охоплює такі стратегічні альтернативи:
5.3.1. Внсокодиференційованнй колектив.
5.3.2. Однорідний колекшв.
5.3.3. Частково диференційований колектив.
5.4. Ступеня опіки над колективом. Охоплює такі стратегічні альтернативи:
5.4.1. Максимальний паїерналізм.
5.4.2. Мінімальний патерналізм.
5.4.3. Частковий чи труповий патерналізм.
Θ  С і раїегія \правління підприємством.
Стратепя управління підприємством охоплює рішення щодо типів та варіантів організації 

системи управління бізнесом**.
. Ісрсіш ти пів і виріантів управлінської стратеги може мати такий вигляд.
6. Стратегія управління бізнесом. Охоплює:
6.1. Рішення щодо типу управління. Альтернативи:
6.1.1. Стратегічний характер управління.
6.1.2. Тактичний характер у правління.
6.1.3. Опера і нвиий характер управління.
6.2. Рішення щодо орі анізацінноїструктури. Охоплює:
6.2.1. Рішення щодо структури з точки зору ступеня виливу зовнішніх факторів на

органі іаційну побудову. Альтернативи:
6.2.1.1.1 Ірофесійна структура.
6.2.1.2. Функціональна структура.
6.2.1.3.1 Ірелмеї на структура.
6.2.1.4. І ехнолотічна структура.
6.2.1.5. Споживча структура (засегментом ринку споживача).
6.2.1.6. Дивізійна структура (групування за місцем знаходження).
6.2.1.7.1 Іроекі на структура (на час реалізації проекту).
6.3. Рішення щодо управлінської структури. Можливі альтернативи:
6.3.1. Ієрархічна структура на базі єдиноначальності (лінійнаструктура).
6.3.2. Ієрархічна структура на базі t .чиноначальності зі спсштідродишамн з підготовки рішень 

(лінійно-штабна структура).

* Детальний і міст стратегічних альтернати  кадрової сгрптспі висвітлено в спсніаліюваніИ літературі 
присвяченій проблемам менеджменту і соиіології примі.

Деіильний іміст (характеристика) гнпів іа моделей оріаінташ і управління бгшесом (підприємством, 
оргаиімшею) викладено в спсша пюнанпі літературі а проблем мснсджмсиїу організацій иидирнімсів).
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6Λ3. С фуктура підпорядкування за функціональною нрархієто (фуикніона. іьна сіру кгу ра).
6.3.4. Структура подвійною лінійного і функціонального підпорядкування (лінійно- 

функціональна структура).

Декомпонування КС підприємства за принципом 
виділення окремих бізнес-аспектів

Найважливішим напрямком розвитку сучасного підприсмства (підприємницької 
організації) є його становлення як системи, то  ефективно поєднує у собі два основних 
елементи: підсистему відособлених бізнесів і підсистему загрсгованих видів діяльності, 
шо їх забезпечує. Отже, загальна структура підприємницької організації (фірми, 
підприємства) охоплює блок окремих бізнесів і блок спеціалізованих видів діяльносі і. 
шо забезпечують усю сукупність бізнесів організації. Конкретний бізнес у структурі 
підприємницької організації (фірми, підприємства) повинен фінансуватися зі свого 
доходу й в основному розвивається за рахунок цього доходу. В стратегічному контексті 
такий окремий конкретний бізнес підприсмства розглядається як стратегічний 
г осподарський центр (СГЦ). для якого може бути налагоджений облік доходів, ви і ра ї та 
капіталовкладень і для якого може бути розроблена конкретна спеціалізована бізнес- 
стратегія.

Агрсгованнй ж вид діяльност і підприємницької орі анізації (підпрнємсі ва чи фірми), 
що забезпечує усю сукупність її бізнесів, фінансує гься з так званого цей і ралізованого 
внутрішнього бюджету, який формується за рахунок відрахувань від окремих бізнесів 
i та позичених коштів (кредитів тощо) За кожним агрегованим видом діяльності т 
забезпечення також слід розробляти свою спеціалізовану стратегію.

Всі ці стратегії (окремих бізнесів і агрегованих видів забезпечуючої діяльності 
підприємницької організації) є фактично відносно відособленими, але органічними 
системними елементами загальної цілісної комплексної системи, яку вони формують в 
усій своїй сукупності і яка називається "стратегія підприсмства". або "стратегія фірми"

Варто підкреслити, шо саме гака ст рукт ура (як системи бізнесів) є характерною для 
сучасної підприємницької організації (фірми) і шо розвиток підприємств саме в і акому 
напрямку є найперспективннним

Зазначена структурна побудова підприємницької організації передбачає наступнин 
алгоритм створення їїсгратегії, а у зворотному напрямку-декомпозтшїї:

по кожному окремому конкретному бізнесі організації розробляється окрема 
пі тес-стритегія;

%  сукупність усіх бізнсс-стратетїй складає основний "стратегічний бізнес-блок". 
так звану провідну підсистему корпоративної стратегії організації;
по кожному великому спеціалізованому виду діяльності з забезпечення, що у 

структурі організації теж є відносно відособленим елементом, розробляється своя 
стратегія:
сукупність стратегій видів діяльності, що забезпечує, складає допоміжний стра­
тегічний блок, так звану підсистему корпоративної стратегії, що забезпечує;

на основі провідної та забезпечуючої підсистем виробляється своя стратегія, 
яка с їх системним з'єднанням і являє собою легальну корпоративну стратегію 
організації.

Даний підхід до побудови чи. навпаки, декомпознції корпоративної стратегії 
підприємства є універсальним і відноситься до так званого бізнес-аспекту 
корпоратнвноїстратггії тобто до розробки загальноїсграісп! організації як системи її стратегій
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щодо відособлених бізнесів та їх централізованого забезпечення*. А зміст і розробка тієї чи 
іншої стратегії значною мірою залежать віл організаційного рівня розробки стратегії
підприємства.

О гж е,
як бачимо, при декомпонуванні (чи побудові)' 

корпоративної стратегії практично не можливо ізольовано 
Силосувати якийсь один підхід. Цей процес фактично базусгься на посднаннГ 

і одночасному застосуванні теоретичних принципів і елементів декомлозиції стратегії 
за різними підходами: і за логікою системи окремих бізнесів, і за функціональним 

принципом, і за виділенням провідної ключової стратегії-підсистеми 
(як бізнесу, гак і функціонального напрямку) тощо.

і'.Ігій  Т 1 Т "  '"ЛХи · *«***«, ' *> ..................... (ЧИ лскимікіп.нп) функціональних
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ТЕМА ІЗ

С У Ч А С Н И Й  С Т А Н  ТА П Е Р С П Е К Т И В И  РО ЗВИ ТКУ  
С ТР А ТЕ ГІЧ Н О Г О  У П РАВЛ ІН Н Я  В У К РАЇН І

Сучасний стан стратегічного управління в Україні
Перехід національної економіки на ринкові ідеали функціонування прилив, з одного боку, 

до ускладнення і зростання нестабільності середовища діяльності і кожного підприємства 
незалежно від його форми власності та організаційно-економічної структури, а з іншою, до 
перебудови системи управління, у тому числі на рівні підириемсіва, на засадах відмови від 
обов'язковою довгострокового і середньосірокового (п'ятирічного) планування, спрощення 
процедури складання і структури річних планів та надання пріоритету ринковому 
саморегулюванню. Однак, діючи в умовах нестабільною середовища ринкової економіки, 
і гіді іришегва можуть досягти успіху в бізнесі тільки тоді (і це засвідчує га і іідгверджує, узагальнена
з поча псу 50-х років XX  сг., світова пракі ика ведення бізнесу в умовах ринкової еко» юміки), коди 
їм вдасться передбачати зміни і. відповідно, вживати запобіжні адаптивні заходи щодо них

Відпис. забезпечення стабільної ефективної діяльності підприємств в довготривалому псріо;іі 
в умовах постійного ускладнення і нестабільності ювнішнього середовища їх функціонування: 
посилення конкуренції, зміни технологій, появи різноманітних нових цілей тощо, вису вас на 
перший план вимогу пошуку нових підходів до управління вітчизняним підприємством, як 
суб’єктом г осподарювання. На сьогодні у світовій практиці таким підходом до забезпечення 
ефективності і конкурентоспроможності господарювання підприємств в довгостроковому 
періоді в нестабільному агресивному ринковому середовищі і виступає стратегічний 
менеджмент управлінський процес створення та підтримки страіегічної відповідності між 
цілями підприємства, його потенціалом і можливостями у зовнішньому середовищі.

На жаль, в Україні теорія і практика стратегічною управління не знайшли широкого 
розповсюдження.

Сьогодні, у час насичення та глобалізації національного ринку, перед ві і чизняними 
підприємцями, які за попередній період проведення економічних реформ га налагодження 
ринковою господарського механізму у вітчизняному економічному просіорі зуміли 
шючат кувати, сформува ти. розвинути та зберепн свій бізнес, гостро постає питання: "а куди 
га як йти далі?', щоб небуїи витісненими з бізнесу більш сильними конкурентами або взагалі 
не зникнути у процесі формування ринків, у наслідок неврахування тенденцій їх ро звитку. 
При ньому, застосування інструменту, який повинен давати відповідь на це ключове запитання 
менеджменту підприємці ва, а саме - продуманої та ефективної стратегії, є рідкістю для 
більшості вітчизняних підприємств. Так біл ьшісгь керівників не вбачають погреби, необхідності 
у виробленні довгострокових стратегій. помилково вважаючи, що всучасних динамічних умовах 
неможливо вирішувати перспективні питання розвитку. Хоча саме стратегічне управління є 
найважливішим засобом забезпечення успішною виживання підприємства в агресивному 
. шнамічному конкурентному середовищі, засобом його адаптації до змін в цьому середовищі

Відсутність орієнтирів, місії і цільової спрямованості розвитку підприємства, можливосі і 
розпізнання впливу його зовнішнього о точення н адекватної реакції на нього, а гакож зда шост і 
адаптуватися чи навіть активно впливати на це середовище, нажаль. робить українські 
підприємства безпомічними сьогодні і безперспективними на майбутнє.

У випадку ж іаст осування стратегічного управління на підприємстві, в кожен даний 
момсіп буде фіксуватися інформація про те. що підприємство повинно робити в даний

Сучасний стан га перспективи розвитку
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час. щоб досягти бажаної мети у майбутньому, виходячи при ньому з того, що оточення й
> мови функціонування підприємства будуть змінюватися. При ньому, слід мати на увазі, що 
вибір стратегії і ЇЇ виконання є основними частинами стратегічного управління. А продумана 
сіра і сгія ласі ь змогу вирішити питання узгодженості виробничих і відтворювальних процесів, 
скоординува ги діяльність різних підсистем і тим самим підвищити потенціал підприсмства та 
ного адаптивні можливості. Застосування стратегічного підходу до діяльності підприємства 
сприятиме створенню системи, в якій конкретні управлінські рішення забезпечують 
збалансований розвиток усіх компонентів діяльності підприємства у відповідності до умов 
зовнішнього середовища.

У юй же час. окрім суб'єктивного небажання стратегічно мислити і нерозуміння 
необхідності стратегічного підходу до управління бізнесом з боку керівників вітчизняних 
підприємств, існує низка і об'єктивних причин, що обумовлюють той факт, що вітчиїняничи 
підприємствамтрормувшаш (вироблення) стратегії'діяльностітарозвитку винесу практично 
не нУшснннться. Так. зокрема, безпосередньо робота з вироблення стратегії підприємства, 
як концептуального сценарію дострокової поведінки в зовнішньому ринковому оточенні, 
передбачає обґрунтування і розробку інвестиційних проектів та відповідних бізнес-планів, 
аналіз і розробку можливостей випуску нових продуктів, можливостей випуску нових цінних 
паї ісрів. оцінку ризиків і розробку системи управління портфелями цінних паперів. А для цього 
потрібні, і одного боку. таїиія ексі іергів-аналітиків з питань макроекономіки, міжнародного, 
t j>n іаі ісової о. пода гковоїо. вексель*юго. і іагентного права, і доведення досконалого бухгалтерської о
об. ііку га аналізу. ауди іу. менеджменту та маркетингу тощо. А  з іншого боку, необхідна відповідна 
фінансова спроможність підприємств оплатити виконану роботу і руни таких аналітиків- 
коисул ьт ліг іів. Отже, обмежені фінансові можливості псрсважноїбільніоспу'країнськихпідприємсгв 
і відсутнісі ь (брак) фахівців необхідного рівня об'єктивно обумовлюют ь обмеженість такого виду
> і іравлінської діяльносгі (формування стратегії розвитку бізнесу) на підприємствах, а також їх 
екоїюмічі юго консул ь іування в ііиганнях вироблеїгнясвоєїстратегіїрозвитку.

Проблеми (труднощі) розробки вітчизняними підприємствами своєїсгратепїоб'єктивно 
обумовлені сію! одні також і дефіцитам достовфноїршосоваїЬирормшщ. Цей чинник на сьогодні 
обмежує можливість отримати оцінку середовища діяльності підприємства у кращому· випадку 
лише на утаї альт геному якісному ріві ii. Т ак зокрема, такий показник як "частка ринку" передбачує 
і іриї іанмні нообхитdei ь володіні ія іі к[х>рмані(ю про загальний обсяг ринку (хоча б на регіональному 
рівні) певі юго (від! ювідного) виду продукції. Але для сучасноївітчизняноїекономіки з її величезним 
тіньовим сектором отримання такої інформації з офіційних загальнодоступних джерел є 
неможливим завданням, а здійснення власних досліджень у цьому напрямку є надзвичайно 
коштовним заходом. З іншої о боку, надзвичайно складно отримати доступ до інформації про 
обсяги ринку найближчих конкурентів, навіть якщо ці конкуренти точно визначені.

Важливим негативним (обмежувальним) чинником щодо бажання вітчизняних підприємств 
заимаїися розробкою стратегії та фактором, що впливає на рівень її адекватності й 
ефекі ивносі і, с те що більшість класичних західних методик стра гегічного позиціонування та 
аналізу f надміру теоретизовані та відносні. Наприклад, в матрицях Б К Г  та МакКіисі 
характеристика квадраінів іа критеріями "високий", "низький" чи "високий", "середній" га 

НИЗЬКИЙ відповідно є досить відносною і може сильно відрізнятися в суб’єктивній оцінці 
окремих спеціалістів, що зумовлює у свою чергу цілком протилежне відображення однієї й 
тієї ж об’єктивної картини, а від гак і самої стратегії розвитку.

Обмежувальним фактором є і низька економічна культура вищого менеджменту 
шдприємсі в: бата то керівників підприємств не мають ні знань, ні досвіду. Керівніщгво старої, 
радяї іської і енерації призвичаєне працювати на засадах цен тралізованого шанування зверху 
і і ювної несамостійності, і обго за відсутності власної, самостійно визначеної мети та стратегії.

Керівники батат ьох ві і чи віяних підприємств про(}н:сійно не володіют ь інструментарієм 
менеджменту і а маркетингу в управлінні, внаслідок чоі о будь-який проект (консалтинту.
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реформування тощо) розпочинається не з діагностики чи пошуку підходів до вирішення 
проблеми, а із структурування завдання та з'ясування для чого це потрібно і чи потрібно 
взагалі. А от після вироблення загального бачення вирішення проблеми, замість гог о щоб 
приступити до виконання проекту, τοπ-менеджери підприємств тільки розпочинають навчатися 
принципам та методам ведення бізнесу в ринковій конкурентній економіці. Окрім нього, 
керівники (менеджмент) вітчиіняннх підприємств нажаль не володіють базовим теоретичним 
інструментарієм (відповідними знаннями). який використовується д ія стратегічного аналізу, 
що робить неможливим не тільки запровадження елементів, наприклад, стратегічного 
маркетингу, як ключової підсистеми стратегії підприємства на підприємстві, власними силами, 
а саме здійснення аналізу продуктово-ринкового портфеля для розробки товарно-ринкової 
стратегії, але й подальшу самостійну роботу по елементам стратегічного маркетингу, 
налагодженого залученими для цього консалтині овнмн компаніями

Проблема запровадження системи стратегічного менеджменту на вітчизняних під­
приємствах полягає також і в гому, що єдиного стандартного рецепту організації опти­
мального управління підприємством в довгостроковому періоді не існує і тому треба пост піно 
обирати той тип менеджменту, який є найбільш адекватним і певному типу підприємств, і 
певному виду проблем. Тобто стратегічний менеджмент не можна звести до уніфікованих 
рутинних схем і одноразових процедур (хоча існують і певні загальні правила га рекомендації 
шодо стратегічного аналізу, вироблення, вибору і реалізації стратегії), а треба до його 
запровадження на підприємстві підходити творчо і в індивідуальному порядку*. А  це. як і 
розроблення власне самоїстратегії підприємства, пов’язане з великими зусиллями га ви тратами 
часу і ресурсів. При цьому слід також врахувати, що в умовах високої неспібільиост і середовища 
економіки перехідного типу і. відтак, відсутності повної інформації про тенденції розвн і ку 
галузі і ринку, про конкуренті в. про нові технологіїтощо, стає практично неможливим уникнути 
помилок в стратегічному виборі, що також негативно впливає на бажання іа ініціативу 
запровадження і застосування стратегічного менеджменту на вітчизняних підпрнємсі пах в
і іерехідннй період.

Також, необхідно констатувати, що розробка та застосування стратегїї. як інструменту, 
який повинен давати відповідь на ключове запитання менеджменту підприємства, "куди та як 
йти далі ?" щоб не бути витісненими більш сильними конкурент ами з бізнесу або в загалі не 
зникнути у процесі формування ринків, у наслідок неврахування тенденцій їх розвитку, і щоб 
табезпечити стабільність га ефективність свого бізнесу на тривалий період часу, є рідкістю 
для більшості вітчизняних підприємств, незважаючи й на впровадження інформаційним 
телно.іогій т а  систем. При цьому, впровадженням інформаційних технологій підприємства 
(менеджмент підприємств) намагаються вирішувати проблеми розвн гку свого бізнесу, не 
враховуючи той незаперечний факт, що проблеми у їх бізнесі є наслідком неефективного 
управління через відсутність системного стратегічного підходу шодо вирішення проблем 
управління підприємством, а не відсутності автоматизованого обліку іа інформаїпйних систем 
на підприємстві.

Так. багато проблемних підприємств намагаються вирішувати усі проблеми свого 
функціонування та розвитку, які є наслідком неефективного управління, при допомозі фірм, 
які спеціалізуються в питаннях автоматизації, проірамування та інформаційних технологій. 
Але у результаті здійснення значних витрат часу та фінансових ресурсів на впровадження 
інформаційних технологій ситуація не покращується. Цс обумовлено тим, що фірми, які 
працюють в сфері інформаційних технологій мають вузькоспеціалізовану спрямованість та

•До речі. ОДМІ( к і » причті гою. що після трипалої о періоду свою  йурхливою розвитку стритспчннй 
менеджмент ц Г Ш А  и НО-іі тя на початку 90-х років увійшов в кризу, було власне намаї яння його жорстко 
форма.'іпуиаіи тя пілмінн примітивно алгоритмізованим підходом Але Гясувалося. шо для кожною  
підприємства повинна спіоркіилтися унікальна стратегія, яка не терпить сіереоінпін та стандартних 
рішень.

Сучасний стан пі перспективи розвитку
стратегічного управління в Україні
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приділяють, недостатню увагу питанням структуру ванн я бізнесу іа управління, підвищення 
керованості та ефективності діяльності підприсмства-клієнта: основним видом послуг, які вони 
надают ь є встановлення відповідного програмного забезпечення і недостатня увага при цьому 
іншим аспектам управління: сі ра гегії. реінжннірннгу бізнес-пронесів тощо. Але системи 
управління підприємством повинні бути зорієнтовані не на інформаційні технології, а на 
сіра геїію конкуренції, на ключові фактори успіху в її складі та відповідну їм поведінку. Відтак, 
для досягнення успіху в бізнесі менеджменту сучасного підприємства у перу чергу необхідні 
бачення та розуміння конкурентної переваги, до якої буде нрагну ги підприємство, а не 
інформаційні технології. Тобто українським підприємствам сьогодні не вистачає не 
інформаційних технологій, а власне стратегічного підходу в системі їх управління, основний 
м іст якого полягає (а фактично, мається на увазі основне призначення стратегії для 
підприємства) у створенні комплексу конкурентних переваг для досягнення успіху в обраному 
бізнесі (бізнес-успіху) в довгостроковій перспективі.

і аким чином, хоча запровадження системи 
'стратегічного менеджменту в Україні і є об’єктивно'

"необхідним процесом в сфері організації управління бізнесом.' 
який підвищує готовність підприємницьких організацій адекватно 

'реагувати на непередбачені зміни і сприяє обгрунтованому, узгодженому' 
'вирішенню як поточних так і стратегічних проблем (бо стратегічне управління в" 

конкретний момент визначає, як організація мас діяти в сучасних умовах, щоб 
досягти бажаної мети в майбутньому, виходячи з того, що оточення 

змінюватиметься), але на жаль поки що воно на своєму шляху 
зустрічає багато як об'єктивних, так і суб'єктивних 

перешкод.

Перспективи розвит ку стратегічного упр а вл іння  в Україні
На сьогодні, основні засади і підходи стратегічного менеджменту (як управлінського 

процесу створення га підтримки стратегічної відповідності між цілями організації^ потенціалом 
і можливостями у зовнішньому середовищі) до українських підприємств запозіпіені переважно 
»розробок зарубіжних учених і практики американських, японських і європейських корпорацій
з огляду па ге. що досвід України у ціп ctj>epi невеликий. Безперечними лідерами v цій галузі є 
СШ А і Японія.

Особливо цікавим є досвід американських компаній, які протягом більше як ЗО років 
іасгосовують стратегічне управління. У  великих компаніях для розробки і реалізації стратегії 
створює і ьсн особлива структура управління, яка не була тотожна їх орі аиізашйній структурі. 
Базовим елементом цієіструктури, через яку власне і реалізується стратегічний менеджмент 
на підприємстві щодо конкрет ного бізнесу, єС ГЦ  (стратегічні центри господарювання), які 
охоплюю і ь виробничі відділення за наступними ознаками: спільність ринку збуту; однотипність 
і взаємозамінність продукції; забезпеченість ресурсами для її розробки, виробннціва і 
реалізації: наявність профільних конкурентів; Стра тег ії американських компаній націлені в 
основному на прискорення віддачі інвестицій і на підвищення вартості акцій.

С истема ст ратепчного менеджменту в Японії набагато старша і застосовується набагато 
ширше. (Хюблива увага в системі стратегічного менеджменту на японських підприємст вах 
придшяс і ься розробці шлей, що складають основу довгострокової о планування, а також змісту 
самої о сі ра геї ічиого плану. Японський підхід стратегічного менеджменту орієнтований в 
основному на збільшення частки ринку і питомої ваги нових виробів продукції, що

202 Тема 16



випускається. Відтак у японських компаніях широко застосовують наступні сі рагегії: товарна 
ринкові, маркетингу, конкурсні®, інновації, експорту тощо

Стратегічна ж проблематика підприємств в Україні повинна бути пов’язана не стільки т 
прискоренням віддачі інвестицій, з підвищенням вартості акцій чи з завоюванням нових ринків, 
скільки з загальною економічною кризою, критичним станом виробниіп ва гощо. Тому йдеї ься 
у першу чергу про антнкризове управління в умовах відсутності раціональної струні урн * і 
нестабільності економіки. Тільки успішне оволодіння методами і підходами сучасного 
стратегічного менеджменту з ураху ванням ризику появи кризових ситуацій і йог о успішне 
впровадження дозволить підприємствам функціонувати стабільно га забезпечим» їм позитивні 
перспективи щодо зростання А творчіш підхід до вивчення іноземного досвіду і перенесення 
його на грунт українських підприємств, з урахуванням специфіки господарювання в українській 
перехідній економіці, посприяє вітчизняному бізнесу встановленні конкурентоспроможного 
виробництва і зростанню його ефективності.

Доцільність формування стратегії та запровадження стратегічного управління в практику 
вітчизняних підприємств обумовлюється тим. що (полягає н наступному):

> стратегія, відображаючи систему цінностей, погляди вищого керівництва 
підприсмства. його бачення майбутнього, допомагатиме зорієнтувати персонал 
у потрібному напрямку ;

> аналіз середовища підприсмства. трактуючи вихідну ситуацію, визначатиме 
обмеження, які ним никиїдаються і можливу його еволюцію;

> сформована стратегія виступатиме інструментом координації, який буде забезпе­
чувати узгодження цілей, а у випадку виникнення протиріч сприятиме досягненню 
компромісів, допомагатиме здійснювати діагностику діяльності підприсмства. 
визначаючи причини відхилень м іж  результатами т а  цілями іпричини 
стратегічних розривів);

> наявність сформованої стратегії підвищуватиме адаптивну готовність під­
приємства до непередбачених змін, демонструючи зв'язок м іж  функціональними 
підрозділами підприємства, спримтієис обгрунтованому управлінню.

Тому, на нашу думку, дискусія на тему, чи лоцільно вітчизняним підприємствам витрачати 
час і гроші на розробку стратегії розвитку є зайвою. Хоча на вітчизняних підприємствах 
запровадження системи стратегічного менеджменту буде пов'язане з багатьма проблемами, 
зокрема з усвідомленням тогз. шо для отримання бажаного результату потрібно одночасно 
вирішувати як поточні, так і стратегічні завдання. Так,у новоствореннх підприємствах 
керівництво є настільки зайнятим поточними проблемами, що не мас змоги займатися 
плануванням (а тим більше довгостроковим) діяльності, а у діючих менеджери відмовляються 
складати плани, аргументуючи це тим, шо раніше цілком без них обходились. 11 ричи памп 
гакожсскладність і швидка зміна ринкових процесів, зокрема збільшення розмірів підприємств, 
ускладнення форм їх діяльності, нестійкість зовнішньої о середовища тощо А до иьог о іреба 
ше додати і те. шо єдиного рецепту оптимального управління підприємством не існує. А отже, 
іреба обира і н гой тип, який найбільше відповідає певному виду проблем

Але підприємство, яке володіє стратегією і запроваджує стратегічний менеджмент 
завжди мас можливість псводитись послідовно і системно, шо збільшує імовірність 
досягнення ними поставленої мети.

Рицюнальщ структури економіки о такою системою виробний і на їй його обслуговуванії· 
(інстиіуційного, ресурсного, грошово-фінансового. науково-іс х н іч н о іо. інформаційною, ціновою 
(ринкового), інфраоруктурного кадрового гошо), за якоі форму і ься (або сформована) на місцевому, 
реї шпальному і національному рівня* агрсіаиії необхідна кооперація внробнниіва кінцевої продукції 
ика млі рннмі ібугу і їй  яку існуч адекватний нони і . а саме вироби ішпк» їла і не вдосконалювання га 
роівккггмся. тобго пілпригмсівії · ін ісі рошнії (або інтегруються) и місцеву, регіональну га національну 
господарські сисгсмн.

Сучасний стан та перспективи розвитку
стратегічного управління і Україні
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І як показує зарубіжний, зокрема американський, досвід, більшість успішних підприємств 
регулярно розробляютьсграісіііосвого розвитку. А основним завданням такого управління 
на них підприсмсі вах є забезпечення досяі нення прибутку не тільки сьогодні, але й постійно 
вдонгофивалш нераіекгиві. При цьому, на нашу думку, стратегічна проблема тика впчизняних 
пні ірнємст в і ювинна і юв'язуватися не стільки з нарощуванням прибутків на основі завоювання 
нових ринків, скільки з аіттнкризовим керуванням в умовах нестабільності економіки. Причини 
і мотиви кризових явиш на вітчизняних підприємствах стосуються в основному 

^  фінансування (занадто висока частка позичкового капіталу) ;
& постачаний (втрата постачальників);
0  виробництва (застарілі технології) ;
ф „О) кови ν розробок і конструювання (відсутність власних патентів) ;
«=> керування (негнучкий менеджмент);

організації (бюрократія, негнучка ієрархічна структура);
■=> персоналу (висока плшиїість, недостатня мобільність).
1 гільки оволодіння методами і підходами сучасного стратегічного менеджменту з 

урахуванням вище перерахованих причин виникнення кризових явищ на вітчизняних 
підприємствах і його успішне впровадження дозволить підприємствам працювати 
стабільно і забезпечить їм перспективи для розвитку. А думка про те. πιο в важких умовах 
перехідної економіки чи затяжної економічної кризи розробка і впровадження 
сірагегічного менеджменту передчасне є помилковою. Тому що нездатність передбачити
і непоінформованість про наявні методи і прийоми антикризового керування і 
плану вання при спаді виробництва чи його нестабільності може привести до повного 
банкрутства підприємства.

І Іравла існують і певні обмеження щодо запровадження стратегічною менеджменту' на 
вітчизняних підприємствах. На нашу думку вони обумовлені в основному:

'Ь невизначеністю ринкового середовища перехідної економіки,
'h дефіцитом достовірної ринкової інформації;
^  ве іикими витратами на організацію планування і реалізації стратегії, зокрема, на 

дослідження ринку т а  впровадження стратегічних ЗМІН;
'b відсутністю кваліфікованих спеціалістів відповідного профілю;
'Ь небажанням перших осіб підприємств займатися стратегічним управлінням. 
Тому при постановці стратегічного менеджменту на вітчизняних підприємствах необхідно:
*  по-перше, переконатися, шо реально перша особа підприємства дійсно прагне і готова 

займатися стратегічним управлінням;
* по-друге, створити віддії (департамент, управління тощо) стратегічного розвитку на 

шлприс мстві. перед яким повинні ставитися завдання зведення усіх стратегічних 
напрашовань у задані певним форматом проекти рішень і становлення й удосконалення 
усіх конкретних робі і зі ст ратегічного менеджменту, тобто здійснення спеціалізованої 
циклічної діяльності з розробки, реалізації і розвитку стратегії підприємства.

* по-третє, догримува тися певних (сформованих А  Томпсоном і А. Стріклендом) 
принципів розроблення ефективних стратегій:

плануючи і а впроваджуючи стратегії, дійте так. щоб поліпшити конкурентну 
позицію підприємства на тривалий час; 

усвідом ге. що чітка і послідовна конкурентна стратегія забезпечує підприємству 
добру репутацію та визнання в галузі; 

часта зміна стратегій, спрямована на використання наявних можливостей, дасі ь 
лише незначні результати;
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намагайтесь уникати стратегій, які с компромісом між нижчими в т  ратами га 
масштабиішою диференціацією, між більш та менш значною ринковою 
привабливістю: 

об’єктивно оцінюйте конкурентів та їх дії;
вкладайте кошти в створення тих конкурентних переваг, які с умовою отримання 

прибутку вншссерслнього рівня;
- дотримуйтесь агресивної стратегії для створення конкурентних переваг і

оборонної для їх захисту; 
уникайте стратегій, які с успішними лише за сприятливих умов: 
сподівайтеся на краще, а готуйтеся до гіршого;
обережно використовуйте жорсткі та не гнучкі стратегії, які позбавляють 
підприємство моживості маневру, гак як зміни ринкової кон’юнктури можуть 
зробити неможливою їх реалізацію;

- не намагайтеся атакувати сильних конкурентів без істотної конкурентної
переваги й належного фінансового забезпечення; 

атакувати слабкою конкурента вигідніше, ніж сильного: 
уникайте зниженння пін без істотної переваги у витратах;
пам'ятайте, що надто агресивна полі тика, спрямована на захоплення ринку, може 

спровокувати гідну відповідь збоку конкурентів, шо призведе до зниження і ірибугків. 
намагайтеся виявити найбільш значні відмінності в якості, мож швосі я\ використання 

товару, його обслуговуванні при реалізаціїстрагепї диференціації.
А вдумливий, творчий підхід до вивчення наявної о іноземного досвіду в сфері стра гепчної о 

менеджменту і перенесення його, з урахуванням специфічних умов розви і ку економіки 
України, на вітчизняні підприємства надасть допомогу вітчизняному бізнесу встановленні 
необхідних виробництв і зросгаині їх ефективності.

До речі, уже сьогодні вітчизняні підприсмства формують новий підхід до системи 
управління взагалі та стратегічного зокрема, оснований на поширенні на Заході І зокрема 
в СШ А) практиці до децент ралізації управління компаніями Згідно нього підходу 
відбувається трансформація організаційної структури сучасного пілпригмства як форми 
бізнесу, так і управління ним, на засадах переходу від функціональної пнерцснтралізованої 
структури, яка розподіляє діяльність і завдання згідно і її основними економічними 
функціями, до незалежних або квазіиезалежних підрозділів ( гак званих СГЦ  або S B I'). які 
формують і реалізують стратегію на окремих сегментах ринку і можуть там бути 
конкурентоспроможними. Але формування новою іипу структури підприємства І його 
управління не перший крок у запровадженні системи ефективного стратегічного 
менеджменту у вітчизняному бізнесі з урахуванням сучасних його особливостей.

На майбутнє, за умови стабілізації національної економіки га успішності ринкових 
реформ, вітчизняним підприємствам, при формуванні своєї стратегії, можна 
запропонувати в якості орнитирін 12 головних напрямків, на яких базується формування 
стратегії економічного розвитку іноземних корпорацій. їх перелік, «місі, а також 
характерист ика з погляду потреби у фінансуванні (обсяг капіталовкладень) та ступеня 
фінансовою ризику наведено в таблиці 16.1. Слід іакож відмі гити, шо в світовій нракпіні 
великі корпорації, як правило, формують на основі поє днання кількох напрямків власну 
складну стратегію розвитку на певний період часу. Поєднання кількох напрямків розвитку 
одночасно необхідне в багатопрофільних компаніях, щоб відобразити особливості і видів 
ииробпичо-і ослодарської діяльності, яку здійснюють різні підрозділи. Але навіт ь невеликі 
компанії, які мають один вид основної діяльності, часто компонуют ь на основі зазначених 
в таблиці 16 І базових ізольованих п ід хо д ів  складнішу і бата тограннішу стратегію
1 Іаириклал, скорочення виш псів і продаж окремих допоміжних об'єктів може поєднува тиси
і розвитком ринку і продукції.

Сучасний стан та іісрстчггипн розвитку
стратегічного управління в Україні



Таблиця 16.1
Рекомендовані еталонні стратегії (напрями) розвитку підприємств

№

Казоні 
сі раї сі Гі 

(напрями) 
роїннгку 

підпригметп

Характерні ознаки

Характеристика вартості 
та ризикованості

обеяі
капітало­
вкладень

ступінь
фінансовою

ризику

І 2 3 4 5

1 Кож н ії і рація 
іусії.іі. на 

поточному 
бізнесі

Збільшення обсяпа виробництва тігі самої 
продукції (виконання робіт, надання 
послуг) і закріплення із  собою того самого 
рмнку збуту. Забезпечує повільні темпи 
розвитку і підвищення рентабельності

Мінімум
додаткових
фінансових

ресурсів

Мінімальний

Розширення
ринку

Розширений ринку збуту гісі ж  продукції 
(виконання робіт, нллання послуг або з 
««•шашкою моднфікашгт) τη рахунок 
маркетшн оаих заходів ( збільшення каналів 
розподілу, зміна змісту реклами і засобів 
сприяння продажу) Забезпечуй помірні 
темпи розвитку і підвищення 
рентабельності

Помірні ІНВССІЗІЦІЇ Помірний

3 Охоплений
ітродукції

Суттгва модифікацій продукції або 
створення нових моделей. Забезпечу* 
помірні ісмпн розвитку і підвищення 
рентабельності

Тс саме Тс саме

А

Інноваиія

Упровадження оригінальних, новітніх ідей, 
стороння продукції з якісно новими 
характеристиками. Забезпечує значне 
підвищення рентабельності (можливість 
отримання надприбутку) у разі успіху або 
великі збитки (.імовірність банкрутство) у 
випадку провалу

Значні 
капіталовкла­

денні!. тривалий 
термін окупності

Високий

5

1 орнзон- 
і а; іі.іі a 

н іт р а ц ія  - 
с т р а т  ія 

ноі лннання 
конкуренті |і

Зросіання фірми за рахунок обЧднання 
(або придбання) з підприємствами, шо 
випускають гаку ж (або подібну) 
продукцію Забезпечу» високі іемпи 
розвитку, помірне або високе підвищення 
рентабельності

Помірні
інвестиції Помірний

6 Вертикальна
іни-іраиія

Встановлення контролю (або придбання) 
над посередниками: між фірмою га 
кінцевим споживачем - прогресивна 
ппегрміїія; пал посередниками (або 
инробниками). що постачають сировину 
(матеріали).- регресивна інтеграція, 
іабс'зпечуг помірні темпи роївитку і 
підвищення рен іабсльноси

Тс саме Те саме

*7 CllLlbllC 
мілнріи м ето

(Хмднаннм з іноземним капіталом Но 
основі спільного права власності дас змогу 
залучити на вигідній умовах необхідні 
ресурси (трудові, матеріальні, 
фінансові) Забезиечу< високі гемпи 
розвиту і пшвишени· рентабельності

Залежить від 
конкретною 

проекту

Залежить 
від конкретного 

нроскі у

Т е м а  16



Продовж, пшбл. 16.1.
ΐ 2 3 4 5

8
Концент­
рична ди­

версифікація

Розширення діяльної: 11 ja рахунок 
нрндбзннц гидприсмстп, що виробляють 
іншу продукцію, але з високою сумісністю 
»поточним бізнесом. Придбання 
підприємств. продукції, ринків збуїу. 
технології яких полібні до власних, дме не 
ідентичні їм

Великі інвестиції
Зменшення
фінансового

ризику

'»

Конгло­
мератна
дннерси-
фікішіи

Розширення діяльності ял рахунок 
придбання високоприбуткових 
підирисмсіа незалежно від инду їх 
діяльності Синергнчнин ефект від злиття 
суттгвс шдвншення рсіпабсльносп

Великі інвестиції

Сутттве
зменшення

фінансового
ризику

10
Зменшеним

питраї

Якшо фірчіл псрсживос період зниження 
доходів, і.икористовуюгься рі шоманітні 
заходи щодо зменшення витрат, шоб фірми 
змогла пелолатн нетатниш тендсниП та 
в и ж и ти  Спостерігягться шнження темпів 
розвитку та рентабельносії

Скорочення 
(або заморожу 

нания) інвестицій

Зменшення
ризику

банкрутства

I I Час і кпини 
розпродаж

Якшо страіегіи скорочення витрш не була, 
ефективною, може бути, прийняте рішення 
продані окремі компоненти справи, шо 
мають вн:оку ринкову вартість і цим 
поліпшити фінансове становище фірми 
Спостсрйагться тниженни темнів розвитку 
і рентабельності

Часі коне 
повернення 
попередніх 

капіталовкладень

Зменшення
ризику

фінансових
втрат

12
Лікиізішіи

Продаж компанії окремими частинами за 
планом з тим. шоб ліквідувати її з 
найменшими піратами для акціонерів. 
Здійсниться тоді, коли передбачати я 
банкруте i uti компанії Планова ліквідація 
може забешечигн вигідний продаж майна 
Результат—  портання діяльності

Тс саме

Зменшення 
ркзнк> 

втрат для 
акціонерів

Дев'ять з 12 можливих стратегій, наведених у таблиці 16.1. передбачаюп» певш іемии роївні* у 
компанії. Проте, очевидно, що всі підприємства намагаються розвнва гися і якщо, наприклад, 
підсумувати всі плани зростання обсягів реалізації компаній однієї галузі, то загальна сума 
суттєво перевищить реальні потреби ринку. А це означає, що не всі стра гегічні плани можливо 
виконати. Отже, вибір шляхів розвитку є найвідповідальнішим для менеджерівігідприємсі в.

Зазначимо, що підприємства можуїь реадізовува пі стратегії розвитку трьома способами: 
використовуючи тількі> виупцйшш jyaepeu в межах існуючої організаційної структури; 
вступаючи у стратегічні ильннси і  іншими фірмами;

^  здійснюючи злиття і поглинання
В сучасних умовах глобалізації економіки ти високої насиченості ринків особливої уваг и 

для менеджеменгу вітчизняних підприсмсгв в контексті проблеми запровадження стратегічного 
упраління заслуговує питання вибору для них ефекі ивної конкурентноїстратегії. Одним і і 
адь герна тивних варіан і ів такої стратегії досягнення успіху в бізнесі є стратегія формування 
нового ринку для нового продукту на відміну від традиційних стратегій зниження витрат. 
іифсреншашїта фокусування Гтх комбінацій. В таких умовах ставка робиться не на загострення 
конкуренції, а на її уникнення і таким чином отримання абсолюїної конкурентної переваги на 
ринку за рахунок створення нової інноваційної цінності.

Бізиес-середовище, яке генерувало в минулому сторіччі основну частину ст ратегічних 
підходів до менеджменту підприємства неухильно зникає. Світ розвивається надзвичайно
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швіїлко. Завдяки новим технолої іям зростає продуктивність виробництва, що призводить до 
неб\ валих обсягів виробництва і пропо іицп продукпв га послуг. В  результаті в деяких галузях 
пропо лінія перевищує попит. А такс явище економічного життя як глобалізація в умовах 
інформаційного суспільства (стирання границь між країнами, миттєве розповсюдження 
інформації про продукти і ціни по всьому світу, зникнення монопольних областей бізнесу 
тощо) ще більше поглиблює та загострює цю ситуацію: зростає пропозиція, і при цьому, 
кількісі ь учасників на бага гьох розвинутих ринках скорочується, тобто загострюється конку­
ренція Багато товарних марок ("брендів”) стають схожими між собою тому люди частіше 
здебільшого зупиняють звій вибір на ціні тощо. Отже в переповнених індустріях диференціювати 
продукт (Його товарну марку) стає дедалі важче. Таким чином, перспективи на переважній 
більшості існуючих ринків постійно зменшуються. В таких умовах виникає потреба в 
«асі осуванні (дотриманні) нової моделі стратегії, логіка якої б вирізнялася віл традиційних 
моделей, які зосереджують свою увагу на боротьбі в існуючому ринковому просторі: заміст ь 
тої о щоб відвойовувати частку ринку в конкурентів спрямува ги зусилля на ст ворення нового 
ринку або індусі рії. Це гак звана стратегія інноваційної цінності. Класичним прикладом
> спішного втілені і я такої стратегії в X IX  сторіччі було створення масової автомобільної індустрії 
Генрі Форда в CU І А. А більш сучасним прикладом застосування даноїстратегїї бізнесу є такі 
5.11 ально доступні продукти, без яких не можливо уявити сучасного життя, як Інтернст. 
іелевізори. мобільні телефони. DVD рекодсори, РС, ноутбуки, мінівсни тощо. А в найближчій 
ііерспекшві появляться нові товари та послуги, тобт о нові індустрії та ринки. А підприємства, 
які успішно застосують та реалізують стратегію інноваційної цінності (дотримуються логіки
ii in с і ра і сі її) матиму! ь можливість на протязі тривалого періоду часу (що і є ознакою 
сгратеї ічних рішень) працювати на ринку без конкурентів і отримувати великі прибутки. До 
речі раніше, зазвичай, менеджментом компаній даний тип стратегії реалізувався 
неусвідомлено. Але сьогодні підприємствам вийти і з традиційної о ринку не вдасться (фактично 
це t неможливим до реалізації завданням), якщо намагатися застосовувати дану бізнсс-модель 
чисто механічно.

Ще раз нагадаємо у чому ж полягає суть моделі стратегії інноваційної цінності, та у чому 
її відмінність ви традиційних базових моделей страт егічної поведінки, визначених М.Портером, 
які зазвичай застосовують в своєму бізнесі більшість українських підприємст в.

В традиційному бізнесі (існуючій індустрії) межі галузі визначені та узгоджені, правила 
конкуренції відомі: підприємст ва намагаються отримати перевагу над конкурентами або за 
рахунок мінімізації ви гра і . або диференціації продукту який продається на всьому ринку чи 
на окремому йоі о (сфокусованому) сегменті і таким чином перетягнути на себе більшу 
частину попиту. Але у міру того як на ринку стає все тісніше, можливостей для зростання і 
отримання прибуг ків підприємст вами стає все менше. У той же час нові чи незадіяні ділянки 
ріп іку .які вимаї а кт . творчого підходу до їх розвит ку (формуваї п ія). дають можливість зростати
і приносит и прибутки. В такій ситуації і виникає стратегічна альтернатива умінню обігнати 
своїх конкурентів за рахунок мінімізації витрат або диференціації уміння (здатності) створення 
нової о попиту. Тобто виникає стратегічна альтернатива створення попиту альтернативі 
вивоюванню поиіпу. чим і сіворююі ьсн можливості для швидкого та прибуткової о зростання 
підприємства. Логіка такої стратегічної альтернативи відрізняється від традиційних 
(класифікованих за М. Портером) моделей, націлених на борої ьбу в існуючому ринковому 
просторі, і поля і а» у інновації цінності. При цьому, слід мати на увазі, що більшість нових 
індустрій (нових продуктів для нових ринків, інноваційних цінностей) виникає всередині 
існуючих і алузей. шляхом розширення існуючих галузевих меж. але деякі нові індустрії (нові 
продукгидля нових ринків) створюються за межами запропонованих границь галузі.

С уть стратегіі інновації цінності полят at в тому, шо замість того щоб зосереджу ва пі зусилля 
на боротьбі з конкурентами, слід зробити конкуренцію непотрібною, здійснивши стрибок у
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цінності дії я покупця-сножнвача і для підприємства і тим самим створиш новий, не охоплений 
конкурентами ринок (ринковий простір).

ЬСтратегія інноваційної цічності, передбачає шо однакова увага приділяється як 
цінності,так і інновації. Традиційно, за М. Портером, вважається, щопідприе мстно може або 
створиш більшу цінність для споживачів за рахунок високих ви трат (страта ія диференціації), 
або створиш стандарті ту (масову)ііінність. алеирн низьких витратах. В ньому випадку стратегія 
розглядається як вибір між диференціацією та низькими витратами. А підприємства, які 
обирают ь стратегію інноваційної цінності, визначають завдання одночасно досягнути і 
диференціації, і зниження витрат.

Отже, традиційна стратегічна логіка примушує менеджмент підприємства шукати кращі 
ніж у конкурентів вирішення проблем в межах своєї галузі. А стратегія інноваційної цінност і 
передбачує відмову від застарілої ідеї орієнтуватися на конкурентів в традиційному ринковому 
просторі і від вибору між диференціацією й низькими витратами га переорієнтацію з існуючих 
конкурентів га клієнтів на альтернативні варіанти і не клієнтів, на переформулювання основної 
проблеми, на якій сконцентрована увага учасників конкуренції в даній галузі, і реконсіруювати 
елементи цінності для споживача-покупця. який знаходиться за межами даної галузі ( не кліє ігта).

Слід мати на увазі, шо окремо цінність без інновації, зазвичай, веде до зростання цінності, 
але не дозволяє виділитися серед конкурентів. Інновації без цінності призволять лише до 
захоплення новими технологіями, ринкового першопрохшництва. футуристичної спря­
мованості бізнесу тощо, що виходит ь за межі споживацьких ін тересів і потреб, а відтак не 
знаходить реалізації. А інновація цінності досягається лише годі, коли підприємства 
співвідносять інновацію з такими аспектами цінності як практичніш ь. ціна, ви трат. 1 якщо 
поєднати інновацію з цінніст ю таким чином не вдається, то результатами іннова горів технолопй 
та ринкових піонерів у своєму бізнесі успішно користуються інші компанії для отримання 
конкурентних переваг.

Отже, інноваційна цінність досягається лише тоді, коли уся система діяльності підприє мегва 
(в області корисносіі, ціни і витрат) належним чином скоординована і стратегія підприємства 
охоплює всю систему діяльності підприємства. Наприклад, інновацію виробництва можна 
реалі іуватн на під системному рівні, не зачіпаючи загальну стратегію підприємства. Але гака 
інновація може лиш іменній пі виграти, не змінюючи при цьому цінності (корисності) продукту 
Хоча інновації такого типу можуть сприяти зміцненню або покращенню ринкових позицій 
підприємства, але такий підсисгемний підхід не здатен створити інноваційної цінності для 
нового ринкового простору. Інноваційні цінності - це не технологічні інновації, хоча передові 
технологіїзадіяні в іх створенні. Тобто вони не є їх відмінною рясою так як інноваційні цінності 
можут ь от ворюватися діючими підприємствами в межах свої о основної о бізнес). в межах 
існуючих галузей. Наприклад, в автомобільній індустрії (галузі) Крайслер і GM  мінівенн, в 
електронній індустрії IBM  -електронні комп’ютери тощо. При цьому, як показує досвід багатьох 
західних компаній, ключовим засобом для ст ворення нового ринкової о прост ору є не великі 
бюджети на наукові розробки, а правші ьні стра тегічні рішення та дії.

Виділянні, шість принципів, якими може скористатися будь-яка компанія для і о т. щоб вит и 
іа межі існуючої о попиту пі змінити межі галузі та ринку, тобто створити інноваційну ціннкл ь

%  Перший принцип полягає у тому, щоб розглядаїи в якості конкурентів не тільки 
представників своєї галузі, але і компанії, які працюють в альїерна пінних галузях.

ЬДругий принцип полягає втому, щоб досліджуючи основні стратегії компанії в середині 
галузі (зазвичай альтерна шви - низькі ціни або висока якість) відмовитися від пн і альтерна шви
і зрозуміти, які ще фактори, поза піною і якістю, впливаїоі ь на вибір клієнтів і а вибра і и їх в 
якості ключових для формування своєїбізнес-сгра гсгії в галузі.

^  Третій принцип полягає у тому, щоб правильно визначити основну (ключову) ланку 
іюкупців-стюживачів продукту бізнесу компанії, на яких слід орієнт увати свій новий продукт.
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ЬЧспіверппш принцип полягає втому, щоб визначити і розглянути додаткові продукти та 
послуги, які матимуть цінність для споживачів-покупці.

Ь  П'ятий принцип полягає у тому, щоб проаналізувати функціональну та емоційну 
привабливість продукту для покупців (так як в одних галузях конкурсній роблять акцент на 
ф\ нкшональну корисність, а в других - на почуття покупців) і замінити чи об'єднати їх для 
досягнеиня успіху в бізнесі.

^Шостий принцип полягає в тому, щоби вдивляючись в майбутнє, побачиш можливості 
. ця створення нового продукту для новою ринку, створення інноваційної цінності.

Відтак, можна розглядати і шість способів для створення інноваційної шнносп. шість шляхів 
реалізації стратегії інноваційної цінності, тобто стратегії розширення галузі або створення 
нового ринкового простору.

Гаким чином, можна констатувати, шо для того шоб реалізувати стратегію створення 
нового продукту для нового ринку і створити інноваційну цінність, треба знайти відповідь 
принаймні на такі питання (і відповідно здійснити адекватні їм дії):

с̂ від дотримання яких стандартів, шо вважаю ться в галузі бізнесу підприємства природною 
нормою (чи явищем) слід відмовитися;

•зякі стандарти галузі слід знизити?
^ к і сі андарти. навпаки, слід підвищити?

які нові переваги, що ніколи раніше не враховувалися, слід створити?
І обто фактично стратегія створення інноваційноїцінності це модель вище вказаних дій. 
Відмі і имо. що традиційно вітчизняніпідприємства дотримуються традиційних західних 

с і рагетій, шо зорієнтовані на боротьбу в існуючому ринковому просторі. Такі стратегії 
спрямовані на перемогу над конкурентами в галузі і на ринку бізнесу підприємства та 
ірутуються на сксллуатаїш (передбачаютьексплуатацію) існуючого попиту при дотриманні 
компромісу у стра тегічному виборі альтернативи між цінністю-витратами. Побудова усієї 
сисіеми діяльності підприємства відбувається в залежності від стратегічного вибору, 
зорієнтованого або на диференціацію, або на низькі витрати. Окрім цього, багато підприємств 
шукаю І ь додаткові можливост і сегментації (цей шлях доцільний коли відчувається тиск 
конкуренті в бізнесі), шо сприяє завоюванню цільової конкурентної переваї и і збільшенні 
частки на ринку. Ллє в сучасних умовах вітчизняним підприємствам таким чином навряд чи 
власг ься досягнути довгострокового успіху: сформувати бізнес, який розширяє ринок і створює 
новим попит. Отже, для досягнення і забезпечення тривалого успіху в сучасних умовах вітчиз­
няним підприємствам доцільно (варто) виходити за рамки існуючого попиту, створивши
іісзайня і у ринкову нішу, де можна не остерігатися конкурентів. Цей підхід передбачає відмову 
від і іередіїїу з іншими конкурентами існуючого попиту, який до того ж. здебільшого, поступово 
їмсншусться, на користь створення зростаючого попиту і відходу від конкуренції. Такий 
принцип іежить в основі сучасної, нетрадиційної моделі стратеги конкуренції стратегії 
(пиюреіши інноваційної цінності. Дана модель стратегії спрямована створення вільного від 
конкуренції ринкового простору і передбачає, таким чином, можливість не боятися конкуренції.
І рунтуєгься така стра гегія на створенні нового попиту і його опануванні при зруйнуванні 
компромісу у стратегічному виборі альтернативи між цінністю-витратами. Побудова усієї 
системи діяльності підприємства в цьому випадку відбувається у відповідності з завданням 
одночасної диференціації та зниження ви трат, шо знаходить своє втілення у де сегментації, 
суть якої полягає у тому, шо замість того щоб концентрувати уваїу на відмінностях між 
клієнтами, необхідно виявиш тс спільне, що цінні ься більшістю спожпвачі-покупців. що 
дозволяв уникну ти конкуренції. Надалі, після здійснення іакоїдесегментаци, (пов'язаної із 
сі ворениям інноваційної цінності, що розширяє ринок і створює новий попит, тобто пов'язаної 
u виходом за межі існуючого нони ту), можлива гакож і більш досконала подальша сегментація 
бізнесу і ринку При формуванні і дотриманні цієї стратеги, підприємства повинні вийти за
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загальноприйняті межі в бізнесу в галузі і розглянути усі можливі альтернативи. Але наразі, 
вітчизняні підприємства. як правило: розглядають свою галузь крізь призму загальноприйнятих 
стра гепчних груп (по продуктам), беруть за основу однакові цифри і намагаються виділитися 
у свої стратегічній групі бізнесу; фокусують уваїу на одній і гін же групі клієнтів: однаково 
ви значаюгь спектр продукте га посіуг, що пропонуються їх галуззю; імперативно сприймають 
орієнтацію на функціональну або емоційну привабливість продукту, яка прийнята в галузі

При цьому, стратегію інноваційної пінносгі слід вибудовувати в такій послідовності: 
корнсністьдлясложивача (покупця)-піна - виграні - впровадження. А стратегічне планування 
на основі такої стратегічної моделі повинно зводитися не до підготовки документів, шо 
оппсують тактичні кроки щодо конкуренції, а на створенні стратегічного курсу-траєкторії. яка 
показує, в якій мірі іигсузь і її окремі підприємства з а д о в о л ь н я ю т ь  запи їй споживачів і заі альну 
картину того, яким чином можна уникнути конкуренції в галузі.

Таким чином, можна зробити висновок, шо підприємст ва, які володіюті» стратсі ією і 
впроваджують стратегічний менеджмент, завжди мають можливість поводитись послідовно
і системно у своєму бізнесі зокрема га в ринковому динамічному конкурентному середовищі 
в нічому, що збільшує імовірнісі ь досягнення ними поставленої мети. Тому запровадження 
системи стратегічного менеджменту в Україні і є об'єктивно необхідним процесом в сфері 
орі ані зади управління бізнесом, якнн підвищує готовність підприємницьких органі іаній 
адекватно реаі уваги на непередбачені зміни і сприяє обгрунтованому, узгодженому вирі­
шенню як поточних гак і стратегічних проблем (бо сіратепчне управління в конкретний момент 
визначає, як організація мас діяти в сучасних умовах, щоб досяітн бажаної мсти в майбутньому. 
виходячи з того, шо оточення змінюватиметься). В основу цього процесу необхідно покласти 
наявний іноземний досвід всфері стратепчного менеджменту і 'забезпечити творче перенесення 
його, і урахуванням специфічних умов розвіптсу економіки України, на вітчизняні підприємства 
щоб допомогти їм у становленні необхідних виробництв і зростанні їх е ф е кт  ивності.

Хоча, як ми бачили, на жа::ь. поки що цей процес на своєму шляху зустрічає багато як 
об'єктивних так і суб’єктивних перешкод.

Сучасний гган га перспективи розвитку 2И
стратегічного управління в Україні



КО Н ТРО ЛЬН І ЗАПИ ТАН Н Я  
І  ТВО РЧІ КО М П Л ЕКСН І ЗАВД АН Н Я

1 Визначте основні компоненти стратегічного менеджменту на підприємстві. Який
існує між ними зв'язок? Чим продиктована необхідність вироблення га реалізації 
стратегії для підприємства?

2 Назвіть і дайте характеристику змісту стадій (етапів) становлення та розвитку 
стра гегічного підходу до організації менеджменту бізнесу. Визначте основні риси 
(особливості) сучасного стратегічного менеджменту організацій.

3. Чим обумовлена необхідність чи доцільність запровадження системи 
стратегічного менеджменту в практику організації управління функціонування 
(діяльності) га розвитку вітчизняних підприємств?

4 В чому полягає призначення стратегії для забезпечення ефективного 
функціонування підприємства? Як проявляється відсутність стратегії у 
підприємства в його діяльності, бізнесі? Які проблеми характерні для більшості 
підприємств в умовах перехідного періоду або економічної кризи і якїх вирішення 
пов’язане з питанням формування стратегії підприємства?

5 Зробіть мультивекторну (в широкому контексті, за його різноманітними 
аспектами (постатями) і функціями в Н ЕС ) оцінку і дайте характеристику Вашого 
(або відомого Вам) підприємства з позицій його стратегічного становища і 
розвитку на перспективу.

6. У чому полягають особливості (а також, чи існує між ними відмінність і тотожність,
і які саме) розробки стратегії на загальному (корпоративному) і бізнес-рівнях 
організації? Для якого типу організацій бізнесу розробляють лише бізнес- 
стратегй? 11 а ведіть приклади. Які основні підходи застосовують фірми на бізнес- 
рівні для забезпечення собі стратегічної переваги у діючому або/і новому бізнесі 
в майбутньому, а відтак, які лягають в основу вироблення стратегії поведінки 
фірми в окремих СЗГ?
Назвіть основні (базові) типи загальних (корпоративних) стратегій організації 
бізнесу і визначте умови, за яких фірма може реалізувати (застосувати) один і 
них Наведіть приклади альтернативних варіаніів (сценаріїв, схем) реалізації 
загальних стратегій організації. Які фактори впливают ь на обрання організацією 
певного іипу ст ратегії і його конкретного альтернативного варіанта (сценарію, 
схеми) реалізації?

X. Назвіть відомі Вам класифікації конкурентних бізнес-стратегій. Що лежить в 
основі цих класифікацій, яка між ними відмінність? За якими критеріями і з якою 
метою здійснює і ься верифікація (перегляд) СА? Яким чином здійснюється оцінка
обраної стратегії?

9. Які питання га міркування слід враховувати при здійсненні вибору оптимальної
сі ра i ei ii з поміж множини альтерна іивних для конкретного (наведіть приклад)
підприємства?

10. Назвііь основні завдання, які слід враховувати при розробці стратегічних сфер 
діяльності підприємства. Поясніть, що собою являє егратегічне позиціонування 
фірми.1 Для чоіо воно здійснюється (яка його мета)? За якими позиціями 
здійснює і ься стратегічне позиціонування фірми?
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11. Які фактори слід враховувані при виробленні механізмів прийняті я стра іегічних рішень 
шодо вирішення проблем діяльності підприємств в майбутньому? І1л ведіть конкретні 
приклади стратегічних рішень щодо бізнесу будь-якого підприємства. На реалізацію 
яких завдань спрямовугться реалізація стратегії підприємства? Яка роль тактики в 
реалізації стратегії підприємства?

!2. Перерахуйте основні характеристики і вплив умов (факторів) нестабільності і 
успіху, можливостей і загроз, слабких і сильних сторін на діяльність Вашої и 
(або відомого Вам) підприємства в майбутньому. В якій послідовності слід 
оцінювати зміни умов діяльності підприємства в майбутньому?

ІЗ. Що собою являє СЗГ (стратегічна зона господарювання) підприємства, шо під 
нею розуміють, як її виділяють і як її ще можна назвати (ідентифікувати)? Скільки 
таких зон можна виділити для одного підприємства? Від чого залежить кількість
і ширина СЗГ підприємства? Яким, на Вашу думку, с оптимальний розмір 
(ширина) С ЗГ підприємства і що є критерієм цієї оптимальнеє ті*' Наведіть 
приклади конкретних СЗГ Вашою (або знайомого Вам) підприємства. Назвіть 
параметри (ознаки, позиції) виділення СЗГ. а також характеристики і фактори 
(показники), за якими слід здійснювати оцінку (опис) СЗГ підприємства.

14 Як називається процедура виділення С ЗГ підприємства? Які умови слід 
врахову вати при виділенні СЗГ? З якою мстою здійснюється оцінка СЗГ*

Опишіть процедуру виділення і оцінки СЗГ підприємства. За якими позиціями 
(параметрами, ознаками, напрямами і показниками) здійснюється виділення і 
оцінка (опис, характерист ика) СЗГ підприємства?

15 За якими позиціями здійснюється оцінка стратегічного положення фірми в 
конкретній СЗГ? За якими позиціями (елементами) і яким чином (за якою 
технологією, в загальному) здійснюється вибір оптимальних альтернативних, 
як загальної так і бізнес-, стратегій фірми?

16. Чи оцінка стратегічного положення фірми в конкретній С ЗГ і оцінка 
альтернативних стратегій фірми в конкретній СЗГ одна й таж процедура за 
змістом, за формою і за призначенням? Якими критеріями слід керуватися при 
виборі оптимальної стратеги фірми і бізнесу?

17 Що таке стратегічна зона ресурсів (СЗР) підприємства? З чим пов'язана потреба 
виділення СЗР і розробки ресурсної стратегії підприємства? Опишіть порядок 
виділення С З Р іїїзв ’язок з продуктово-ринковими, технологічними і загальною 
стратегіями фірми Визначте, якому виду стратегії підприємства і. відповідно, 
якому порядку (якій послідовності) вироблення бізнес- і загальної стратегії фірми 
(опишіть його) слід надавати пріоритет в ринкових економіках пост- 
індустріального періоду і в перехідних економіках?

18. Опишіть: зміст, склад (елементи), етапи формування і види (варіанти, 
альтернативи) товарної і ринкової стратегії підприємст ва. Дайте характерне! нку 
товарно-ринковій стратегії Вашого (конкретного) підприємства за деревом 
структури і стратегічних альтернатив.

19. Дайте характерне! ику (за деревом структури і стратегічинх альтернатив): зміст у
і варіантів стратегії конкурентної поведінки фірми на товарному ринку; змісту і 
варіан тів цінової стратегії підприємства.

20 Опишіть: зміст, склад (елементи), егапи формування і види (варіанти, 
альтернаїиви) ресурсної стратегії і ринкової стратегії ресурсів підприємства 
Дайте характеристику ресурсно-ринковій стратегії Ваш ою (конкретніо) 
підприємства за деревом структури і стратегічних альтернатив

Контрольні .запитання і творчі комплексні завдання



21 Дайте характеристику технологічній стратегії підприсмства за деревом структури і 
стратегічних альтернатив. Опишіть: зміст, склад (елементи), етапи формування і види 
(варіанти, альтернативи) технологічної стратегії підприємства. Назвіть і опишіть типи 
гсхнолоїічноїдинаміки та технологічні типи підприємств. Який між цими поняттями
існує зв’язок?

22. Дайте характеристику фінансово-інвестиційній стратегії підприємства за деревом 
структури і стратегічних альтернатив. Опишіть: зміст, склад (елементи), підходи 
(логіка), етапи, процедури формування і види (варіанти, альтернативи) 
фінансово-інвестиційної стратегії підприсмства.

23 Дай і є характеристику соціальній (трудовій) стратегії підприємства за деревом 
структури і стратегічних альтернатив. Опишіть: зміст, склад (елементи), стани, 
процедури формування і види (варіанти, альтернативи) трудової стратегії 
підприсмства.

24 ( )пишіі ь: зміст, склад (елементи), етапи, процедури формування і види (варіанти, 
альтернативи) інтеграційної стратегії підприсмства. Я к і фактори слід 
враховувати при визначенні оптимального варіанта інтеграції фірми? Як впливає 
на вибір інтеграційної стратегії підприємства його тип, розмір, структура? Дайте 
характеристику інтеграційної стратегії конкрсіною підприємства за деревом 
структури і стратегічних альтернатив.

25 Опишіть: зміст, склад (елеменги), етапи, процедури формування і види (варіанти, 
альтернативи)стратегії управління підприємства. Дайте характеристику стратегії 
управління конкретного підприсмства за деревом структури і стратегічних 
альтернатив.

26 Дайте характеристику змісту, складу (структури), етапам і процедурам 
формування комплексної ст ратегії підприсмства. В чому полягають особливості 
комплексної стратегії підприємства?

27 Яка мета формулювання місії підприємства? Яким вимогам повинна відповідати 
місія підприємства? Які характеристики повинні знайти відображення в місії 
підприсмства? Чиї інтереси повинні бути враховані при визначенні м ісії 
підприємства? Чи впливає, а якшо виливає, то яким чином, на обрання га 
реалізацію стратегії підприємства формулювання його місі'і? Наведіть приклали 
формулювання місії відомих Вам підприємств.

28 Що повинна визначати стратегічна мета підприємства? Чи є різниця між 
стратегічною метою і місією підприємства, а якщо є, то який між ними зв'язок? 
Що являє собою мережа і ієрархія цілей підприємства? В чому полягають цілі 
розви і ку (зрост ання) підприємства? Наведіт ь конкретні приклади формулювання 
стратегічних цілей відомих Вам підприємств.

29 Яка мста зовнішнього аналізу підприємства, які Ви знаєте рівні цього аналізу? 
Назвіт ь шанси (можливості), які надає або може дати, і загрози, які створює 
або може створити, зовнішнє (середовище) оточення для функціонування та 
розвитку Вашого (або відомого Вам) підприємства. Які з поміж визначених Вами 
можливостей та загроз суттєво (безпосередньо) впливають на вибір конкретної 
конкурентної стратегії, яка буде реалізуватися Вашим (або відомим Вам 
підприємст вом), або/і на зміну діючої стратегії?

М) \ чому полягає зміст і призначення методу SW O T? Що собою являє матриця 
SW O T1

ЗІ Перерахуйте можливості та загрози зовнішнього оточення і сильні та слабкі 
сторони підприємства, які Вам відомі. Назві ть джерела даних для інформаційно- 
аналітичної бази оцінки зовнішнього оточення і внутрішнього середовища
фірми.
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32. В чому полягає зміст позиціонування підприємства на ринку'* Як формується і 
аналізується матриця можливостей і заг роз підприємства?

33. Яка мста внутрішньою аналізу підприємства і які фактори необхідно 
враховувати при його проведенні?

34. Назвіть сильні та слабкі сторони Вашого (або відомого Вам) підприємства, які. 
відповідно, посилюють або послаблюють його конкурентний вплив на ринку і в 
галузі.

35. Які бізнес- (конкурентні) і функціональні стратегії можуть бути реалізовані на 
підприємстві, що вони характеризують (відображують) і чим обумовлене 
(детерміноване) їх виділення та продиктована потреба (чи необхідність) їх 
формування в межах загальної стратегії фірми?

36. Які основні підходи (напрями, способи) до побудови стратег її поведінки, сі ратеї ії 
забезпечення конкурентної переваги бізнесу фірми Вам відомі? Дайте їх 
характеристику з точки зору практичного застосування. Який гип (спосіб, сфера) 
вироблення стратегії поведінки застосований на Вашому (або відомому Вам) 
підприємстві? Який тип стратегій (стратегічної поведінки) реалізує більшість 
підприємств України (оцінку дайте в розрізі галузей і організаційно-правових 
форм бізнесу)?

37. Поясніть, у яких випадках фірмі та яким типам підприємств доцільно (слід) 
шстосовувати (обирати, реалізувати) наступні стратегії:
а) виживання:
б) стабілізації:
г) концентрованого, інтенсивного (обмеженого) розвитку:
д) інтегрованого розвитку:
е) диверсифікованого розвитку;
є) реорганізації та їх окремі конкретні сценарії (альтернативи) і композиції.

Обґрунтуйте Вашу відповідь на основі аналізу можливих сценаріїв (альтер­
натив) динаміки елементів вироблення (визначення) стратегії фірми: продукт, 
ринок, галузь, місце фірми в галузі, технології.

38 Якими можливостями (ресурсами, знаннями, вміннями тощо) повинна володі їй 
фірма, для того щоб застосувати (реалізувати) стратегію лідерства за ви гра і ами?

39. В яких випадках і та яких умов слід (доцільно) реалізувати (застосувати) стратегії 
вижинаним? Наведіть приклади

40 В яких випадках і и» яких умов слід (доцільно) реалізувати (застосува іи) стратегії 
стивіяііацШ Наведіть приклади.

41. Визначте, в якому секторі економіки веде свій бізнес Ваше (або відоме Вам) 
підприємство і які воно має можливості (шанси) шодо покращення своєї 
конкурентноїпозиції на ринку, а також на отримання вигоди і переваги завдяки 
розширенню масштабів виробництва і ефекту накопиченого досвіду?

42 Які стратегії доцільно реалізувати (застосувати) підприємствам а) які 
функціоную!ь в стабільних або повільно зростаючих галузях і мають незначні 
можливості для зміни існуючої структури розподілу ринку, б) які функціонують 
в динамічних галузях і можугь (бажають) досягати збільшення своєї частки на 
ринку без зменшення частки конкурентів?

43. В яких секторах економіки (сферах діяльності, бізнесу) і іа яких умов підприємствам 
доцільно засі осу ви ги (обрати, реалізувати) стратеги диференціації? А в яких сферах 
діяльності га за яких умов диференціація недоцільна?

44 Назвіть типи (види) стратегії диференціації і сфери діяльності (бізнесу) та 
фактори, шо сприяюіь її реалізації і навпаки (не сприяють). Визначте, в яких 
сферах діяльності Вашого (або відомого Вам) підприємства (фірми) їсиуі
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можливість реалізувати стратегію диференціації свого продукту. Які конкретно сгратепї 
дн(|)еренціаіііТ може реалізувати Ваше (або відоме Вам) підприємство, обгрунтуйте
чому?

45 Якими можливостями (ресурсами, знаннями, вміннями тошо) повинна володіти 
фірма для того, щоб застосувати (реалізувати) стратегію фокусування?

46 Оцініть здатність українських підприємств успішно застосувати стратегію 
фокусування, враховуючи їх незначні фінансові можливості (ресурси, капітал) 
га незначний досвід в питаннях маркетингу. Які конкретні заходи слід здійснити 
фінансово слабким фірмам для проникнення, освоєння та отримання 
конкурентної переваги в конкретній ринковій ніші?

47 В чому полягає суть стратегії інтенсивного (концентрованого, обмеженого) 
розвитку? Які сценарії (варіанти) стратегії інтенсивного зростання Вам відомі? 
Дайте їх характеристику з позицій практичного застосування.

4Х В чому полягає суть стратегії інтегрованого розвитку? Як і сценарії (варіанти) 
стратегії інтеї рованого зростання Вам відомі? Дайте їх характеристику з позицій 
практичного застосування.

49 Які конкретні оигодн та конкурентні переваги можуть отримати фірми під 
реалізації ст ратегії горизонтальної інтеграції (від злиття, об’єднання, придбання 
або встановлення контролю над іншими фірмами)?

50. Які конкретні вигоди та конкурентні переваги можуть отримати фірми від 
реалізації стратегії вертикальної інтеграції? Поясніть, що власне передбачає 
реалізація стратегії ф інансової вертикальної інтеграц ії промислового 
підприємства і в якій організаційно-економічній формі вона може бути 
реалізована?

5 ! В чому полягає суть стратегії диверсифікації? Які сценарії (варіанти) стратегії 
диверсифікованою розвитку Вам відомі? Дайте їх характеристику з позицій 
практичного застосування.

52. Які конкретні вигоди та конкурентні переваги можуть отримати фірми від 
реалізації стратеї ії диверсифікації? Наведіть приклади відомих Вам підприємст в, 
які покращили свою конкурентну позицію і збільшили свою частку на ринку 
завдяки реалізації стратегії диверсифікації.

53 Якою є найбільш оптимальна організаційно-економічна форма бізнесу для 
реалізації стратегії диверсифікації? Наведіть приклади. Обгрунтуйте чому. Дайте 
їм характеристику і оцінку.

54 В яких випадках і за яких умов на результати господарської діяльності 
підприємств позитивно впливає застосування (реалізація) стратегій спеціалізації, 
а в яких диверсифікації?

>5 В чому полягає суть стратегії реорганізації? Які сценарії (варіанти) стратегії 
реорганізації Вам відомі? Дайте їх характеристику з позицій практичного 
застосування.

56 В яких випадках і за яких умов спід (доцільно) реалізувати (застосувати) стратегії 
реорганізації * Наведіть приклади.

57 Які конкретні стратегії цілеспрямованого скорочення Вам відомі? Які дії (заходи) 
конкурентів і зміни у їх становищі на ринку і в галузі можуть спричинити 
застосування (впровадження, реалізацію ) на Ваш ому (відомому Вам) 
підприємстві стратегії скороченим ' Яких змін очікують фірми, реалізуючн 
страіеі по звуження поля діяльності (в сфері продуктів, ринків, технології)?

5К В яких випадках і за якими схемами (в яких формах) можлива (необхідна) 
ліквідація підприємств в Україні, згідно чинним законодавст вом? За яких причин

___ і̂ в^якій формі найчастіше (в основному) здійснюється ліквідація українських
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підприємств? Дайте опінку даних причин і форм здійснення ліквідації українських 
підприємств в розрізі різних типів форм власності, організаційно-економічної 
побудови і Організаційно-правового статусу українських підприємств?

59. В яких випадках і за якими схемами (в яких формах) можлива (необхідна) 
реорганізація підприємства? З якою метою проводиться реорганізація 
(реконструкція) підприємств? З якою конкретною метою застосовувалась на 
відомому Вам підприємстві стратегія реконструкцій

60. Назвіть види сграгегі' реорі анізаиії і наведіть конкретні приклади застосування 
стратегій реорганізації на відомих Вам підприємствах (фірмах) Які форми 
реструктуризації підприємств найчастіше застосовують в Україні?

61. В чому полягає суть стратегії концентрованого розвитку? Які сценарії (варіан ги) 
стратегії концентрованого зростання Вам відомі?

62. В яких сферах доцільно реалізовувати стратегії внутрішнього, а в яких 
зовнішньою розвитку? Якими критеріями оцінки слід керуватися при виборі 
типу (за вектором спрямуванням зусиль - внутрішнього чи зовнішнього) сіратеп ї 
розвитку підприємства? Які шляхи розвитку обрало Ваше (або відоме Вам) 
підприємство?

63. Які альтернативні напрями розпитку фірми (альтернативні сгратепї) можуть 
бути реалізовані (застосовані) в сфері "продукт-ринок"? Яку стратегію обрало 
Ваше (або відоме Вам) підприємство? Якими критеріями керувались при обранні 
даної стратегії? Які зміни очікують від реалізації даної (обраної) стратепї. 
економічні (нош продукти, нові ринки тощо); технологічні (нові технолої її. захист 
навколишнього середовища тощо); організаційні; соціальні, інші?

64. Поясніть, шо таке, з якою мстою і на яких рівнях (у скільки етапів) здійснюють 
стратегічну сегментацію зовнішньої о оточення (а саме, ринку діяльност і) фірми? 
Чим завершується сстментація ринку (шо є її результатом)’ Що таке ринково- 
продуктова таблиця” Що таке стратегічна зона господарювання (С ЗГ) фірми ’

65- Наведіть приклади циьоних сегментів ринку (виділених іа стандартними 
процедурами (етанами - макроссгменіація і мікроссі ментація) і позиціями 
(критеріями - потребою, технологіями, типом клієнтів, географічним районом 
(макросегментанія); географічними, соціально-демографічними, соціально- 
економічними. соціально-культурними, за вигодами, на які претендують 
потенційні клієнти, новедінковими або географічними, технологічними, 
юридичними, економічними та іншими (мікросегменташя)). які (сеі менти) 
відповідають можливостям  розвитку відомої Вам організації І фірми, 
підприсмства)  ти  осоО.іивостяч розвитку ринку.

66. Що таке стратегічна зона господарювання (СЗГ) фірми? Яким чином (якими 
методами і показниками) можна здійснити оцінку привабливості СЗГ організапіі 
(привабливості ринку для організації)? Назвіть джерела інформації про ринок, 
яка є необхідною для визначення привабливості ринку для фірми

67 Що таке стратегічний потенціал підприємства і яким чином його можна 
визначити (оціни и)? Дайте оцінку стратегічного потенціалу вашого 
(конкретної о) підприємства.

68 Що таке конкурентна переваїа (її види), конкурсні ний статус (КС ) організації і 
яким чииом (яки м и  методами і показниками) його (КСО ) можна визначити 
(оцінити)? Назвіть джерела інформації про конкурентів, яка є необхідною для 
визначення конкурентної переваг и і конкурентної о статусу фірми.

69 Дайте заіальиу характеристику основних методів (моделей) вибору (генерації) 
фірмою стратегічних альтернатив (СА) на бізнес-рівні "кривої накопиченого 
досвіду": "Ж Ц П " життєвого никлу попиту. "Ж Ц Т " життєвого циклу
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технології: матриці "пролукт-ринок'Чяку запропонував І.Ансофф); моделі М.Портера
га інш.

то Яким чином на основі життєвого никлу продукту можна сформувати 
(запланувати) портфель продукції фірми? Як впливають на життєвий цикл 
продукту нові технології? Чи всі продукти повинні проходити через усі стадії 
Ж Ц ІІ. а якшо ні. то які фактори (умови) впливають на цей процес? Яким чином 
на основі життєвого циклу продукту можна формувати фінансові стратегії і 
стратегії в сфері "продукт-ринок"?

71 Що такс життєвий цикл технології, які його стадії? Чому, зазвичай, українські 
підприємства намагаються продовжити період зрілості технології? Яка з 2-х 
технологій:
а) принесе фірмі найбільший прибуток;
б) забезпечить виробництво більш конкурентоспроможної продукції:
в) відіграє більш суттєву роль в майбутньому фірми за умови, шо І-ша технологія

досягла стадії зрілості, а 2-га знаходиться на стадії розвитку?
72. Для чого (з якою метою) застосовують криву накопиченого досвіду в практиці 

стратегічного управління? Яким чином впливають темпи розвитку певного 
сектора економіки на питомі затрати на одиницю продукції? Чи можна 
іастосовуватн одну й ту ж криву накопиченого досвіду для усіх секторів ринку
і економіки?

73. Дайте характеристику змісту та основним етапам портфельного аналізу 
організації Яким чином використовуються основні напрями і способи 
застосування результатів портфельного аналізу організації?

т4 Дайте загальну характеристику (а саме, визначте призначення, особливості 
побудови, обмеження шодо використання, переваги і недоліки, порівняльну 
характеристику тошо) основних моделей (матриць, методів) вибору (генерації) 
фірмою стратегічних альтернатив (С А ) на корпоративному рівні: матриці BC G  
(матриці "зростання-частка ринку"); матриці М акКінсі (матриці "привабливість 
( 41 (ринку) конкурентоспроможність (конкурентний сгатус) організації"), 
матриці Ш елл-Dircct Policy M atrix (матриці "галузева привабливість - 
конкурентоспроможність організації") та інших.

75. Для чого і яким чином здійснюється оцінка привабливості С ЗГ: критерії, 
алгоритм, формалізовані моделі (формули) оцінки?

76 Дайте характеристику матриці BCG  змісту, функцій (призначення), умов 
доцільності і а можливості застосування, процедур побудови та аналізу.
Для чого і яким чином здійснюється оцінка (наведіть і охарактеризуйте 

формалізовані моделі оцінки) конкурентного статусу фірми в обраній СЗР?
78. Як можна оцінити (формалізована модель) майбутню ефективність конкурентної 

стратег іі. яку обрала фірма ? Що таке потенціал (фактичний і стратегічний) фірми
і як та для чого здійснюють його оцінку? Для чого використовують дані 
показники (ефективнісгь вибраної стратегії і потенціал фірми)?

4 Дайте характеристику матриці МакКінсі змісту, функцій (призначення), умов 
доці іьності іа можливості застосування, особливостей використання, процедур 
побудови і а аналі зу. Яка різниця між матрицею М акКінсі і матрицею Шелл 
( галузевої привабливості - конкурентоспроможності фірми")?

80. Опишіть і дайте розгорнуту характеристику алгоритму процедури обгрунтування 
привабливості стратегічної позиціїфірми в обраній СЗГ.

К1 Що лежить в основі розробки стратегій? Які <}іакгори впливають на вибір стратегії? Які 
стратегічні альтернативи розвитку бізнесу Вам відомі? Дайте їх загальну оцінку 
(характеристику).
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82. Які стратегії рекомендуються дія українських підприємств в перехідний і іеріол? Наведі і ь 
їх перелік, дайте характеристику і обфунтуйте умови застосування.

83. Які альтернативні варіанти конкурентних стратегій можна (доцільно) застосовувати в 
фрагментарних галузях? Які галузі вважаються фрагментарними? Перерахуйте мере» 
які причини галузь може бути віднесена до фрагментарних (ознаки за якими галузь 
може бути оцінена як фрагментарна).

84. Які стратегії рекомендуються для українських підприсмсгв. шо розвиваються? Наведі і ь 
їх перелік, дайте характеристику і обгрунтуйте умови застосування (вибору).

85. Які стратегії рекомендуються для слабкого бізнесу? Наведіть їх перелік, дайте 
характеристику і обґрунтуйте умови застосування (вибору).

86. Що лежить в основі вибору страісгіґ? У чому полягає альтерна тивність вибору стратегій? 
Назвіть принципи і представте технологію(алгоритм) вибору стратегій на різних рівнях 
організаційно-економічної структури бізнесу. Перерахуйте базовий перелік стратегічних 
альтернатив для вибору підприємством конкретноїстратегії на бізнес-рівні.

87 Дайтеонінку ролі інформаційних технологій в процесах вироблення, обгрунтування га 
вибору оптимальноїсгратегії підприємства.

88. Яким чином (за допомогою якого інструментарію) можна представити (інпгрпретува ін) 
стратегію розвитку підприємства (назвіть, які самеїїелемсн і и) і процедур) вибору 
оптимальних стратеги них альтернатив (сценаріїв стратеги) з точки зору (в контексті) 
інформаційних технологій?

89. Дайте характеристику змісту стратегії інноваційної цінності. Чим вона відрізняється ви 
конкурентних стратепй підприємства? Яким чином забезпечуються її реалізація'*

90. Яка ситуація склалася на вітчизняних підприємствах у питанні застосування інструмен­
тарію стратегічного менеджменту? Розгляньте об’єктивні та суб’єктивні фактори, які 
вплинули та впливають на цю ситуацію (цей стан). Порівняй ге сучасну практ ику та 
моделі запровадження стратегічного менеджменту на вітчизняних га закордонних < СІМА 
Японія. ЄС, Китай, Росія) підприємствах.

Практичні ситуаційні завдання (задачі)*.
S  Завданим /. Характеристика ситуації. За п’ятнадцять років свого існування 

підприємство "ЛАЗ" стало великим спеціалізованим підприємством, основною сферою 
діяльності якого є виробництво автобусів міського сполучення, а також запасних частин до 
них. В 1994 році у проносі корпоративнії державне підприємство перетворилось у ΒΛΊ "ЛАЗ", 
а в 1997 році проведено йото реструктуризацію.

Незважаючи на запобіжні заходи, з 1994 році почалося різке скорочення обсяг їв реалізації, 
зумовлене відміною держзамовлень і зростання цін на автобуси. У 1996 році обсяг виробницт ва 
й реалізації становив лише близько 13 % . Однак з 1997 року спостерігаються перші ознаки 
пожвавлення виробництва.

Протяг ом останніх років відбувалися процеси приведення чисельності працюючих 
до реальних потреб виробі.ицтва. Наприклад, за 1997 рік середньоспискова чисельність 
працівників знизилась на 20%. Водночас зменшилися втрати робочого часу, зросла 
продуктивність праці.

Однією з причин поліпшення фінансових результа іів "ЛАЗ" і вдосконалення системи збуту 
продукції Наприклад, у 1998 році через ділерів реалізовано близько 1050 ав тобусів.

* Дсмкі ілклиння (шллчц мішіичемі > джерел |52; Й0 «3; |23) загшімтого списку рекомендованої
лмсриіурім найоияіьсм J ІІСЬІШММ JJ4UUVIII
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Згідно з проведеними маркетинговими дослідженнями й аналізом внутрішніх можливостей 
І \3" прогнозується подальше річне збільшення обсягів продажу продукції на 4 %  як на 

внутрішньому ринку, гак і на зовнішньому, зокрема в Росії. Прагнучи завоювати конкурентні 
переваги, підприємство працює над поліпшенням якості га зниженням собівартості продукції.

Основним ринком збуту продукції цього виробника залишається ринок України. ВАТ 'ЛАЗ"
♦ безс\ мнівним лідером на ринку приміських автобусів. Ринок міжміських автобусів в Україні 
розподілений між "І кару сом" (Угорщина) і "ЛАЗ", хоча перевагу утримує вітчизняний 
виробник автобусів До недавнього часу цей ринок утримує вітчизняний виробник 
автобусів Ринок міських автобусів до нсдавна розподілявся між фірмами "Гкарус" та 
; ІіАЗ (Росія). Беручи до ваги те. що в Україну практично припинилися поставки імпортних 
автобусів. ВАТ "ЛАЗ" прагне завоювати нові сегменти ринку міських і малих приміських 
автобусів. Очікуваний попит на автобуси в Україні у найближчі п'ять років щорічно 
збільшуватиметься як через необхідність оновлення парку автобусів, так і через його 
розширення

І Іа російському ринку сьогодні присутні п'ять потужних пост ачальників автобусів, два з 
яких контролюють 60 : п ринку. Середні ціни конкурентів виші, ніж на продукцію "ЛАЗ". 
Російський ринок нестабільний, покупці надають перевагу тривалим зв’язкам з продавцями. 
І оловними параметрами, які визначають рішення про купівлю, є низька ціна, задовільна якість 
і іродукі іії. і іадійність і ірі івалість і араї пінного терміну. З метою збільшення експорту автобусів 
на ринки Росп "ЛАЗ" планує організовувати сервісні пункти, рекламу.

І Іотенційними конку рентами ВАТ "ЛАЗ" є фірми "Мерседсс", "Вольво", "Неоплан". 
"Івеко". "Рено". але в Україну переважно здійснюються поставки автобусів, які були в 
експлуатації

іандшиш:
а) Ви шачте (окресліть) С ЗГ ВАТ "Л АЗ” , виділені за ознаками: погреби (продукти), тип

споживачів, географічний ринок, вид діяльності:
б) визначте, які стратегії використовувала підприємство "ЛАЗ" на різних етапах свого

існування;
в) сформулюйте основні цілі ВА Г "ЛАЗ" на найближчу перспективу;
і »виберіть стратегічні напрямки його розвитку;
л) сформулюй і є стратегії, які рекомендовано реалізувати на підприємстві в межах його 

стратегічною набору у відповідності до обраних напрямків розвитку для досягнення
окреслених цілей.

Заягішімя 2. Характеристики ситуації Підприємство "Л ьвівприлад" до початку 90-х 
років належало до найпотужніших виробників електровимірювальних приладів. На 
підпргк мстві працювали понад 5 тис. осіб. Вони виробляли близько 660 тис. одиниці 20 видів 
продукції, які користу валися сталим попитом у споживачів.

Однак з 1492 р підприємство охопила криза; обсяги скоротилися майже в 60 разів і, 
відповідно, зменшилась чисельність працівників. На думку керівництва підприємства, 
основними причинами такого стану стали:

а) певні бар'єри для освоєння підприємством ринків колишніх республік СРСР і 
країн соціалістичної о табору, які об'єктивно виникли у результат і краху і розпаду 
комуністичного блоку як єдиної полігико-економічної системи та створенні на 
цих геренах незалежних держав, між якими (а саме між їх господарюючими 
суб гктами) на певний період часу відбувся розрив економічних зв'язків;

б) невідповідність виробів міжнародним стандартам;
в) поява небезпечних і аі рссивних конкурентів з південно-азійською регіону, вироби

яких значно дешевші та якісніші.
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У 19% р. завод було перетворено у відкрите акціонерне товариство (ВАТ), акції якого 
належали: державі (80.3%): 16юридичним (5.2%); 1520фізичним особам, зокрема працівникам 
нідпрнтства (14.5%). Державні корпоративні права на управління акціями ВАТ"Львівирилад" 
терміном на п’ять років було передано обласній адміністрації Проте реорганізація не дала 
бажаних результатів. На сьогодні у традиційному виробництві зайнято лише 420 осіб, а ше 1,6 
тис. осіб перебуває у відпустках за власний рахунок. Кредиторська заборгованість станови іь
5 мли. грн. на рахунки "Л ьвівнрнладу" накладено арешт. Основні фонди старіють, рівень їх 
спрацювання досягнув критичної межі. За оцінками фахівців, унаслідок продажу цих фондів 
вдалося б отримати лише 3,6 мли. грн.

Кілька разів ВАТ "Львівприлад" робив спроби найти інвестора, але. на жаль, безрезультаті ю. 
За підрахунками, на модернізацію усьої о виробництва потрібно понад 300 тис. доларів, хоча 
існує альтерна тивний варіант менших інвестицій 120 тис. доларів для переобладнання однієї 
виробничої лінії. Проте переговори закінчувалися одразу ж після ознайомленням і 
підприємством. Іноземців відлякував також несприятливий інвестиційний клімат в Україні.

Іандаїиїн: запропонуйте гри (мінімально) можливі стратегічні альтернашви розвитку ВА І 
"Львівприлад'1 за існуючих уиов. вказавши переваги та недоліки кожної з них.

У* Завдання 3. Характеристики ситуації. Підприємство холдині оною типу "Нафто­
хімічний концерн" - визначний в Україні лідер у виробництві нафтохімічної га 
сільськогосподарської продукції, полімерів, хлорвуглеводнів. кольорових меіалів. товарів 
споживання. Загалом воно є ниробннком понад 100 видів продукції.

Значна частина продукції (і юнад 80 % ) ирі шачеі іа для подальшої переробкт1.1 обю осі юві і имп 
споживачами є підприємства обробної промисловості Ця обставина мала різні наслідки для 
успіху бізнесу даного підприємства залежно від діючої системи господарювання. За часів 
централізованого розподілу продукції за цінами, які забезпечували відповідну рентабельність, 
вона надходила заздалегідь визначеним підприємствам. При переході до ринкової економіки 
з'ясувалося, що "Н ХК" має неефективну систему управління, не визначено йог о пріоритетні 
напрями розвитку в нових умовах і осподарювання

Гігантські розміри даного підприємства (холдинг об'єднує вісім гірничодобувних, 
металургійних, хімічних і нафтохімічних заводів) тільки ускладнили ні проблеми. 
Прибутки, які отримували окремі підрозділи підприємства. вкладали в нерентабельні 
виробництва. Врсшгі-решг доволі швидко "Н Х К " залишився без обігових коштів, у 
повній залежності від гуртових покупців.

Після деяких сумнівів вище керівництво "Н Х К " ухвалило рішення шодо приєднання 
двох нафтогазовидобувних підприємств, щоб створити замкнений цикл на деяких 
виробництвах. Однак невеликий виграш від отримання дешевих нафтопродуктів мп 
призвести до банкрутства й приєднані підприємства.

Під державні гарантії було взято кредит для будівництва заводу і виробництва 
поліетилену. Хоча цс також не дало бажаних результатів. Річний обсяі реалізації 
іменшився на 19 % , балансові збитки порівняно з попереднім роком збільшились у 
чотири рази, швидко зростала кредиторська заборгованість (35 %  за рік).

Наприкінці минулого року за рішенням уряду контрольний пакеї акцій "Н Х К " 
передано в управління СП Т Н К ", яке працює на українському ринку переробки нафти, 
реалізації нафтопродукті» і продукції хімічної промисловості Проведений аналіз 
засвідчив, шо постійне зростання кредиторської заборгованості було зумовлене 
нестачею обігових коштів, збитковою діяльністю га некваліфікованими діями 
керівний та . Було зроблені) спробу удосконалити систему управління, замінено частину 
керівників вищого рівня Деякі зрушення відбулися (частково ліквідовано 
заборгованість за енергоресурси). Три з восьми заводів нафтохімічного концерну
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збільшили випуск продукції порівняно з рівнем минулого року, тим часом як на решті 
підприємств спад виробництва становив 15-28%. Стало зрозумілим, шо передача "Н Х К " в 
управління уповноваженій особі швидкого результату не принесе.

Погашення заборгованості перед усіма кредиторами, на думку деяких експертів, можливе 
лише у випадку банкрутства підприємства Та керівництво ше сподівається залучити нових 
інвесторів (зацікавленість у співпраці вже виявили декілька зарубіжних компаній). Однак 
радикальним антикризовим заходом вважають реструктуризацію концерну, зокрема створення 
на йог о базі 14 самостійних підприємств зі статусом юридичної особи.

Таким чином, нафтохімічній! холдинг. вартість якого ще п'ять років тому інвестори оцінювали 
в один мільярд доларів, сьогодні шукає шляхи до виживання.

Завдання: проаналізуйте ситуацію і визна»гге:
1) СЗГ Н Х К " згідно критеріїв: погреба (продукт), тип споживачів. географічниирИнок.

вид діяльності;
2) сіра і сі ії. які використовувало підприємство "Н ХК” на різних етапах свого існування;
3) стратегічні помилки, які були допущені керівництвом холдингу "Н Х К " у визначенні

сгратепї:
4) стратегії, які можна порекомендувати підприємству для виходу з проблемних ситуацій.

Завдання 4. Характеристика ситуації Аудиторська фірма ТзОВ "СуперАудит" була 
створена і зарессірована в грудні 1993 року у Прикарпатському регіоні України. На протязі 
І ‘>94 першої половини 1995 року фірма переважно займалась надання консультаційних послуг 
в і а. іу її оподаткування невеликим комерційним підприємствам. У  другій половині 1995 року 
основним видом діяльності став обов'язковий ауди т фінансової звітності. Коло клієнтів фірми 
шачно розширилося; вона почала обслуговувати великі та середні акціонерні компанії, що 
займалися різними видами діяльності. Штат співробітників фірми "СуперЛудит" збільшився з
6 чоловіків, шо працювали на момент створення фірми, до 36 чоловік у ірудні 1995 року. Було 
створено гри відділи: загального аудиту, консалтингу і обслуговування корпора тивних клієнтів.

1 Іротягом 19% року склад кліснпв і доходи фірми біли стабільними. Але па початку 1997 
року аудиторська фірма була вимушена скоротити штат співробітників до 22 чоловіків, 
особливо за рахунок відділу загального аудиту, оскільки у зв’язку з відміною обов'язкового 
щорічного аудиту для господарських товариств доходи фірми значно зменшилися. Труднощі 
виникли і в роботі відділу обслуговування корпоративних клієнтів: багато компаній 
вілтермінову вази проплати за надані бухгалтерські і аудиторські послуги.

Всередині 1997 року керівництво фірми вирішило провести реорганізацію свого 6ЇЗЙ£су і
00 єднатися з декількома невеликими аудиторськими фірмами, що працювали в інших містах 
Прикарпатського регіону. Ці фірми увійшли до складу ТзОВ "СуперАудит" на правах філій.
1 Іріоритегним напрямом діяльності фірми "СуперАудит" став консалтинг. а для посилення 
і юзниій у цьому секторі бі знесу і масового залучення клієнтів фахівці фірми почали регулярно 
проводити семінари .тля бухгалтерів і вилавати професійний щомісячний журнал "Супер 
Бухгал іср На реалізацію цих бізнес-проекі івбуло взято кредит в банку "Великий кредит".

Черсідекілька місяців ЗА І "СуперАудігг" завершило звітний 1997рік з великими збитками. 
С итуація практично не поліпшилася і протягом 1998 року. Доходи від великих корпорат пвшіх 
клк ні ів носі ійно скорочувалися Старі клієнти поступово переходили на обслуговування до 
інших фірм, иезадоволені тим, шо провідні фахівці "СуперАудиту" постійно працювали на 
семінарах і го гували матеріали дія журналу, а підготовку звіт пост і і ауди і орської перевірки 
проводили молоді ііедосвідчепі аудитори. Семінари себе не виправдовували, оскільки більшість 
бухгалтерів відвідували семінари інших аудиторських фірм, які розпочали їх проведення ще в
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1993 рош. Видання журналу "СуисрБухгалтер" також виявилося нерентабельним черс» re. що 
фірма була практично невідомою в інших регіонах України. не проводила належну реклами) 
компанію і не мала відповідних кшіалів збуту.

Зрештою, на початку 1999 року керівництво аудиторської фірми прийняло рішення про 
припинення діяльності і ліквідацію.

Завдання: проаналізуйте ситуацію і визначте:
І )С ЗГ фірми "Супер Аудит” , виділені на різних етапах існування фірми за ознаками 

предметною (продукт), технологічною! вид діяльності), тип клієнтів, географічною.
2) стратегії', які використовувала фірма "СуперАудит" на різних етапах свої υ існування
3) стратегічні помилки, які були допущені керівництвом фірми у визначені стратегії;
4) стратегії, які можна порекомендувати фірмі для виходу з ситуації, що склалася.

^Завдання 5. Характеристика ситуації. Київський завод "Оболонь" створено в 1980 році 
У 1 ‘»2  році його нрива гнзовано і перетворено на акціонерне товарна во (АГ) закріп ото типу 
Основна частина прибутку (6С 70%) спрямовувалась на розвиток виробництва. Бу. ю оновлено 
діюче обладнання, закуплено лінію розпивання пива у пляшки та кеі и. Останніми роками ринкова 
частка цього підприсмства досягає 20% Особливу увагу на і ішприємст ві приділяють розширенню 
асортименту. Окрім пива (питома вата якої о сгановніь 55 %сукуг тог о обсяі у і оварі юї і іролукі пі) 
завод випускає лікувальні мінеральні води ( 3 % ), напої за ліцензією компанії Тіепсіко" і а 
безалкогольні наної(26%).слабоалкогольні напої 114%) та інші продукт и (2 / ).

Структура собівартості оболонського пива така: витрати на сировину 53 %: на 
електроенергію -10%; зарплата 11 % , амортизація 1.1%.

До 15 20% пива АТ "Оболонь" експортує в Росію; невеликі поставки здійснюються \ 
Г рузію. Азербайджан, Білорусь, Польщу. Італію. Великобританію. СІ НА га Кана; і>

Проте не так вже й просто дасться ЗАТ "Оболонь" його бізнес. Так. рол лядаючи 
досить стабільний ринок пива серед його лідерів, окрім ЗАТ "Оболонь", слід виділити 
такі компанії як Sun Intcibrcw Ukrainc з торговими марками "Гетьман". "Рогаиь". 
"Чернігівське", “Янтар". ТаІІег та Stella Artois. На ринку діє й транснаціональна 
корпорація Ballic Beverage Holdings (ВВН ) ("Славутич". "Львівське" та Tuborg).

Також багато на цьому ринку і фірм-імпоріерів і шва, які самі не займаються виробиш і гвом л 
лише імпортом і шртіачею. Туг є певна особливість. Такі компанії, шо імпортують товар і країн, які 
мають податкові пільг и для ешюрту.уникакпьи тати податків, a отже, виграють частину οόιι ових 
коштів, яку можуть далі вклалапі в розвиток свого бізнесу. Крім цього, компанії зареєстровані в 
офшорах, ухилившись від сі шаіи ікштюв імі юргуючи і овари. також отримують значт іі конкурсі пні 
переваги перед суто національним виробником. Як видно, в такий спосіб саме національне 
виробництво, яке законосіїухняносплачує усі податки, поставили в нерівш умови на конкурсні йому 
ринку. Тому інодідоводитьсятишатися допевіїих маркегп u u o b h x  ноу-хау, бо інакше бізнесу кінець

Також існують проблеми в плані так званої недобросовісної конкуренції. Тому деколи 
доводиться "показувати зуби" таким конкурентам. Саме так і зробили, коли компанії довелося 
захищатися від спроб аїреснзно палаш і ованих донецьких конкурентів-“інвесторів" викупити 
контрольний пакет акцій, пані гь всупереч рішені по Антимонопольного комі тегу. Така сгратеї ія 
збоку конкурси мв. за певними припущеннями, проводилась з метою усунення конкурси га за 
принципом "викупив і збанкрутував" (так і конкурент зникає, і ного колишні торгові марки 
використати можна, які вже встигли зароби і и певний імідж на ринку).

На майбутнє, в кон тексті програми підтримки вітчизняного виробника, передбачається, 
що уряд згідно нового пода і кового кодексу сі воріггь умови, щоб компанія, яка вкладає кош і н 
в розвиток власного бізнесу, не лише не сплачувала податки із цих коштів, а й отримувала 
реальну можливіст ь одержати пільгові кредити на розвиток. А якщо компанія, шо працює па

Контрольні запитання і творчі комплексні завданий



в якийсь проект, ю  й відсоток дисконтування піл час створення таких проектів буде набагато 
нижчим. Повторює мо, що все це передбачено в рамках державної програми підтримки 
національною виробника, щоб він отримав пріори іет на ринку, порівняно із фірмами, шо 
шіис займаються імпортом і/або с представниками іноземних інвесторів.

Хоча, також передбачається, шо в перспективі, за умови вступу України в СОТ. на ринок 
пива України прийдуть великі транснаціональні корпорації', які володіють просто колосальними 
каїн галами і діют ь за уже згадуваним принципом "купив і збанкрутував".

Завдання:
1 Сформулюйте місію ЗАТ "Оболонь".
2. Вкажіть його ці й.
3. Виділіть СЗГ ЗАТ ‘Оболонь".
4. Які стратегії використовувало (застосовувало) ЗАТ в процесі своєї діяльності та розвитку'?
5 Проаналізуйте середовище ЗАТ "Оболонь" і визначте сильні та слабкі сторони ЗАТ, а

також можливості й загрози його зовнішнього середовища згідно описаної ситуації.
6. Визначте чинники зовнішнього та внутрішнього оередовища^які будуть враховуватись 

при формуванні стратегії ЗАТ "Оболонь".
7 Оцініть привабливість виробництва пива та конкурентну позицію А Т  "Оболонь" за 

основними видами продукції, застосовуючи модель М. Порпера та таблиці 5/1 і 5/1
X I I обудуйте матрицю "привабливість ринку конкурентна позиція" та сформулюйте 

стратегії діяльності для кожного візнес-напряму підприємства.
9 ГІобулуйте матршцо ЬКГ. (Хярунтуйтедоцільність та перспективи випуску кетового піша.

Таблиця 5/1
Оцінювання привабливості галузі

Параметр галузі Відносна вага Оцінка 
привабливості 
(1-5 балів)

Результат

1. Зростання
2. Технолопчна 
стабільність
3. Прибутковість
4. Розмір Σ

Таблиця 5/2.
Оцінювання конкурентної по зиції стратегічної одиниці бізнесу у  галузі

Параметр галузі Вілносна вага Оцінка 
привабливості 
(1-5 балів)

Результат

1. Ноу-хау
2. Витрат 
виробництва
3. Якість 
продукції
4. Частка ринку V

Завдшиш 6. Xа/хіктеристикаіитуації. ВАТ"Львівхолод", як і більшість колись успішних 
. іержанітих сховиш ііродуктів, пережило не найкращі часи: виробництво сільськогосподарської 
продукшї катастрофічно скоротилося, а на утримання приміщень доводилося брати кредити

відійти від роді примітивно» о
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зберігана продуктів харчування та спробуваги себе у новій ролі гуртового продавця. Поступово 
підприємство нарощувало обігові кошти та розширювано асортимент, який охоплював майже 
тисячу найменувань продуктів. 31997 р. "Львівхолод" працює рентабельно. Частину прибутку 
використовують на розвиток виробничоїбази, а працівникам регулярно виплачується заробітна 
плата.

"Львівхолод” орієнтується на вітчизняний асортимент товарін. який може даіи 
невеликий, але стабільний прибуток за рахунок збільшення обсягу реалізації. \ Іанінка 
становить не більше 3-4 %. хоч іноді її обмежують 1-2 %  Виробникові вигідно мати 
справу з "Львівхолодом". заощаджуючи на складуванні свого товару.

Гуртівня підтримує добрі зв'язки як з місцевими виробниками, так і з віддаленими сусідами 
Сьогодні вже навіть не доводи гься шукати постачальників. Виробники телефон у ют ь самі, 
тому залишається вибрати найпривабливішу пропозицію. 1 іайвигіднішезакуповувати крупи, 
борошно, цукор, рибні консерви. Цей асортимент мас короткий період обігу 10-14 днів, а 
вершкове масло, навпаки, затримується на складах впродовж 3-5 місяців. "Львівхолод" не 
відмовляється віл менш прибуткових продуктів, бажаючи утримати клієнта як низькими цінами, 
так і різноманітністю асортименту.

На "Лтлівхолоді" створено класну лабораторію, яка відповідає за якість продуктів. Вона стави п. 
на накладній штамп про іс, пю продукція сер інфікована та відповідає якості. У  разі непорозумінь 
чи претензій споживач може звернутися до "дегустаційного" підрозділу, але нарікань не 
зафіксовано. Навпаки, лабораторія повергає неякісну продукцію деяким виробникам.

"Львівхолод" відкрив філії невеликих містах, щоб розвантажити і оловну базу та полегшити 
клієнтам доступ до товару. Внутрішньої реорганізації зазнала і сама і оловна база. Тут закінчили 
облаштування виставкової зали, де представлено весь наявний асорі имент гуртівні. Процедура 
оформлення документів триває не більше п’яги-семн хвилин. Для зручності всіх категорій 
покупців та пришвидшення темпів продажу удосконалено процес фасування продуктів.

Упродовж двох останніх років ВАТ розширює роздрібну торговельну мережу. 
"Львівхолод" викупив майно найбідніших підприємств торгівлі, які розташовувалися в 
орендованих приміщеннях і, не маючи обігових коштів, практично припинили свою діяльність, 
а їхніх працівників зарахував до свого штату. Цим закладам торгівлі надано кредит. продавт іям- 
ретулярно виплачують заробітну плату . ВАТ, щоб стимулювати продаж, споча гку надавало 
навіть "чужим" магазинам безпроцентні товарні кредити на десять днів Більшість з них 
доволі швидко нагромадили власні обігові кошти.

Мага зини "Львівхолоду" перебувають на повному його забезпеченні, не обтяжуючи 
себе пошу ками товару чи транспорту. Основне їхнє завдання замовля і и потрібній 
асортименті втримати націнку до 15%. Показово, що у магазині, розташованому Ні­

герії торії товариства, націнка не перевищує 4% . Сюди завозять навіть хліб і ковбаси :і 
інших підприємств для поповнення асортименту.

Завдання:
а) встановив СЗГ ВАТ “Львівхолод" за ознаками продукція, тип споживачів, іоо графічний

ринок, вид діяльності;
б) визнач те, які стратегії використ овувало (застосувало) ВАТ "Львівхолод" в процесі своєї

діяльності та розвитку;
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u) визначте чинники зовнішнього га внутрішнього середовища, які враховуються при 
формуванні стратеги ВАТ “Львівхолод*’;

і ) визначте сильні га слабкі сторони, а також можливості й загрози зовнішнього серсдовнша
ВАТ "Львівхолод"; 

д) проаналізуйтесередовише ВАТ "Львівхолод" методом SWOT.

/  Завдання 7. Використовуючи інформацію про зовнішнє середовище вітчизняного 
гіпотепічіюго приладобудівного підприємства (див. таблицю 7/1):

а) задайте нові значення (зміну) факторів макрооточення приладобудівного пілприємсіва.
виходячи і  існуючих тенденцій їх зміни в Україні на даний момент,

б) визначте вплив (прояв) факторів макросерсдовиша (за старими і новими їх значеннями)
на не підприємство. І Іодайте результати у вигляді таблиці (див. таблицю 9/2);

в) заттропонуите кої ікретні дії ігідприємегва виходячи із впливу наведеї іих факторів.
Таблиця 7/1.

Фактори микросерсдовшца підприємства

Група
факторів

Фактор Тенденції зміни 
фактора

1 Рівень 
розвитку 
економіки

1.1 Інфляція
1 2 Дсфшпі державної о бюджету
1.3. Зміна структури державних вндаїків
1 4. Спад виробництва
1 5. Зростання безробіття
1.6 Встановлення високих податкових ставок
1.7 Орієнтація на ринкове регулювання економіки
1.8. Зниження стабільності в суспільстві
1.9 Лібераліілпія кжншіньоскономічних зв'язків
1.10 Підвищення мобільності населення
1 11 Певне підвищення рівня освіти
1.12. ΗΤΠ у сфері виробництва
1.13 НТІІ v соціальній сфері

2. Державне 
peiv.'iK>BaHHH 
економіки

3. Природне
(гео)
середовищ е

2.1 Недосконала законодавча база
2 2 Дні '{«монопольна політика
2 3 Регулювання скспоргу-імпоргу
2.4. Недосконала патентно-ліцензійна пшнгика
2.5 Жорстка фінансова політика
2.6. Соціальний ілхисі споживачів
3 .1 1 еоірафічне положення країни
3.2 Географічні ринки збуту продукті

-1 Випадок 4.1 Стихійні лиха, війна (відсутність)
4.2 Винахід товарів - субститутів

·* Завдання N. Використовуючи інформацію про мікросередовшце вітчизняною
гіпотетичного приладобудівного підприємства (див. таблицю 8/1):

а) визначте впливна ньої офаклорів мікро середовища. Результати наведіть у вигляді таблиці
(див. таблицю 9/2);

б) запропонуй те конкретні дГі підгірне мегва виходячи із впливу наведених факторів.
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Фактори мікросередовища підприємства
Таблиця Μ/Ι

Група
факторів

Фактор Тенденція імінн фактора

1 Постача­
льники

1 1 Постачання енергоносіїв, 
матеріали

Подорожчання матеріалів, 
енергоносіїв

1.2. Постпчаїтя фінансових 
ресурсів

Підвищення ставок за креліп

2. Клітнти 2- 1. Вели»і підорне мегва України і 
Росії л будування космічних 
апаратів

Зростання попиту

2.2. Ринок товарів народною 
споживання

Зменшення попиту чсрс.і наявність 
досконаліших тарубгжннх аналопп

2.3. Рмної приладобудування Стабільний та іростаючнн попит
3. Коку- 
ренти

3.1. Конкуренція на зовнішньому і 
внутршпи.ому рННКу nUIVTl 
ракеюбудувамнн

Невелика конкуренція

3.2. Конкуренція нрн виробництві 
товарів імролного СПОЖИВЛННІІ

Значна конкуренція

3.3 Конкуренція на ринку товарів 
иршшлосуд унаї і на

Невелика конкуренція

4 Крсдн - 
тори

Внутрішні крсдн юри Підвищення ставок іа кредит

• * Іавдшиїя 9. Використ овуючи інформацію про сильні та слабкі сторони (днн. таблицю 
9/1)! профактори можливості тазагроз(диа таблиці 7/1 і 8/1 )* приладобудівного лсиїрисмсгва. 
побудуйте:

а) складіть профіль зовнішнього та внутрішнього середовища;
б) матрицю SWOT із зазначенням полів (запропонуй ге стратегії для кожної о поля),
в) матриці можливостей та загроз.

Таблиця 9/1
Сильні та  слабкі сторони діяльності підприсмства

Аспект
ccpcaouuuu

Сильні сторони Слабкі сторони

1 Вііріиі-
НІІІПЯО

1. Наявність ваосвмі роїробоь 
продукті. ноиатрспю 
2 Ефективнії системи κοιπρο;ιιο 
янис11
3. Низькі ниірши на одиницю 
прілукиії

1 Велика еисрюмісгкість 

2. Швидко старіючі виробничі 
потужності
3 Нспоїжс використання 
потужностей

2. Фінансовий 
став

1. Відсутність лоргострокоиих 
борта

2 ПіШіЧІІрОМОЯНІСТЬ 
і- Незалежність віл зояніиіиіх 
лм.рел фінансування

1 Нитьклефсктиініїсть акіноіи

2 Наявність ил балансі 
шлпріамсівя неприбуткових 
ііідпрмсмспі соціальної сфери

3 Обмежені інвестлиійні 
моаслнпосії

1 Нфсгша· 
uiciW »Gyr > іа 
просування 
іимрш

1 Стш» I L I I I  М ІІА ІИ  поширених та 
ИрОС>!МННЯ іонаріи

- Ліниві ncpcui и ιια мнншші.ом> 
ри іку ia МаїНИШЧІЯ (ніі окремі 
ІО»ІІ|ІН) tu инуїрішньому ринку

1 Не ии.іачлг коштім дня 
иначення та досл ймення ринку

* Для іручноиі робоїн . ін хи р іу ім е фактори зовнішнього оточеним як можливості ι ин рот η табіїнш W2
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Продовж, табл. 9.1.
Аспект

середовища
Сильні сторони Слабкі сторони

4 Конку­
рентоспро­
можність

1. На внутрішньому і зовнішньому 
рннках певні види продукції досить 
конкурснтноспроможні

1 Порівняно із зарубіжними 
аналогами окремі вили 
продукції
неконкурентноспроможні

5. Конку­
рентний 
потенціал

1. Використання прогресивних
технологій для продуктів- 
монополістів
2. Наявність творчої активності 
персоналу, раціональних 
пропозицій

1 Невисока фондовіддача
2. Кнергомістке виробництво
3. Низька ефективність 
використання інформаційних 
ресурсів

6. Еколо-
гічність
нироСжишна

1. Зменшення обсягів викидів у 
повітря

1. Збільшення обсягу стічних
вод

7. Соціальна 
ефективність

1. Компетентність персоналу
2. Певне поліпшення умов праці
3. Власна база професійної 
підготовки
4. Наявність оздоровчої бази, 
бібліотеки, спортзалу, дитячого 
садка

1 Висока плинність кадрів 
серед найбільш кваліфікованої 
та працездатної частини 
персоналу

8. Імідж 
підприємства

1. Компетентність керівника 
підприємства
2. Висока кваліфікація службовців.
3. Наявність спеціального 
висококласного обладнання в 
окремих цехах

1. Недосконале обладнання для 
офісів
2. Недостатня комп’ютеризація 
підприємства

Таблиця 9/2.
Загрози т а  можливості зовнішнього середовища підприємства

Можливості Загрози
1 Курс політики на розвиток ринкових
відносин
2 Невисока конкуренція за певними 
вилами продукції
 3..
п.

1 Високі полатки 
2. Нестабільність в економіці
3....
п.

Завдання 10. Характеристика ситуації. Фірма "Світоч" спеціалізується на виробництві 
кондитерських виробів. Вона діс у 9секторах бізнесу, які визначаються (виділяються) за видами 
продукції! а ринками збуту. Характеристика продуктово-ринкових секторів бізнесу фірми 
Світоч" наведена втабли ці 10/1.
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Характеристика продуктово-ринкових секторів бізнесу 
кондитерської фірми "С віточ "

Таблиця 10/1

Продуктово- 
ринковий ссто р  
бшіссу

0 6 « г  
аре ля», у. 
І ж  гри,

Річні
ТСМІІИ

IpOCtKHH*

ринку. %

Найбільші
конкурснім

Обсії 
продму у 
найбільшої о 
конкурсні*, 
гне гри

Відносна 
конкурентна 
по ніш* на 
ВІЛПОВІЛНОМу 

ринку"
Konaucii
(Україна) 200.0 0 J ΛΒΚ" 150.0
Карамель
(експорт) 2J.7 2 “ Λ Β Κ " 25.0

Печиво
(Україна) 45,0 2 “ А В К " 200.0
Печиво
іекспорт) 483 5 -ΛΒΚ" 15.0
Чорний шоколлл 
(Україна)

55.5 ІЗ
ЗАТ
"Корона" 20,0

Чорний ШОКОЛ4Д 
(скснорі)

і і.о 14 СП  "Рошсн" 20.0
Молочним
шоколад
(Україна) 2?.? 13

ЗАТ
"Корона" 8.5

Мооочнин
шоколад
(сксіюрс) 4.7 ЇЙ СП  -рошси" 10.0

Шоколадні

W2.0 8

СП
“Рсйнфорд-
Укр4ІНІ|” 490.0

няпоккюичсм
(України)

Завдання.
а) здійсніть позиціонування продуктово-ринкових секторів бізнесу коидиюрської фірми

"Світоч" за допомогою методу (матриці) BCG;
б) визначте рекомендовані стратегії для окремих секторів бізнесу фірми "Світоч" та заходи

(загальну стратегію) щодо оптнмізацГіїї господарського портфеля.

^іаадшиїя II. Характеристика ситуації. Господарський портфель фірми "Будінвестмаркет" 
охоплює чотири види діяльності, що належать до різних галузей і які представлені в структурі 
фірми наступними самостійними господарськими підрозділами; Л. В.С. D. І Іоказиики, що 
харакгсризують іемпи зростния ринків відповідних галузей і часіки господарських парозділів 
фірми, які працюють у відповідних галузях наведені в наступній таблиці 11/1:

Таблиця 11/1
Сектор
0 І1 ІІС С )

Обсяг 
п р ои ж у . 
ПІ (.Мри

Р іч н і  темпи 
іростш на 
ринку. %

Обсаг продажу 
лідера о галуи. 

тис. гри.

Ri.uincHu час і ил на 

відповідному 
ринку·’

А 4JU 4 800
В 50 18 SS0
С 600 6 400
D 200 12 180

• Відносну конкурентну пош ию  фірми "Світоч' гш окремим гіролуктоно-ринкоаим сегментам необхідні 
розрахувати самостійно на основі ниведених даних.

** Вілнисну конкурентну по шино фірми "Будінвсстмлрксі" по окремим ссі ментам бізнесу необхілно 
розракувап» самостійно на основі наведених лани*
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Завдання:
а) визначте і допомогою  матрихіі BCG  позиції окремих підрозділів бізнесу компанії 

"Буди івестмаркег" і розробіть Для тюопшмаїьііусграгатюрозвнгку. враховуюче! перспективи 
кожного виду бізнесу і исобхідівсгь отгпімізації господарського портфеля.

б) проаналізуйте позиції господарських підрозділів компанії "Будінвссгмаркег" за допомогою
матриці МакКіисі. Для нього попередньо самостійно визначте (оберіть) і дайте оцінку 
десяти факторам, які характеризують (формують) конкурентну силу (с та ту с ) 
підприємства "Будінвестмаркег" в секторах бізнесу А. В, С\ D та їх ринкову 
привабливість. Для факторів формування привабливості С ЗГ / конкурентного 
статусу підприємства, що будуть Вами обрані експертним шляхом, визначати слід 
фактичний бал їх впливу на відповідні показники, з врахуванням вагових коефіцієнтів їх 
важливості. А максимальна загальна оцінка впливу усіх факторів по кожному показнику’ 
' привабливості С ЗГ і конкурентного статусу підприсмства) мас дорівнювати 10 
балів;

в ) відповідно до позицій підрозділів А. В. C. D фірми "Будінвестмаркег" в матриці МакКіисі. 
визначте рекомендовану стратегію;

і ) порівняйте результати отримані за допомогою матриці BCG і матриці МакКіисі.

у ' ішикииія 12. Характеристика ситуації. Фірма "АССА" займається трьома видами бізнесу 
А. В і С Кожен вил бізнесу характеризується наступними даними:

Показники А В С

Стадія Ж Ц  бізнесу Зростання Зрілість За нспал

Конкурента  
позиція н бізнесі

Слабка Сильна Домінуюча

Завдання: на основі матриці AD L визначте позицію кожного бізнесу фірми, проаналізуйте
їх і оберіть рекомендовану стратегію розвитку.

s  Завдання 13. На прикладі певного гіпотетичного підприємства:
1 Побудуйте матриці "життєвих циклів":

а) щодо наявних СЗГ у 2000році (див. табл. 13/1);
б) щодо прогнозованих СЗГ на 2005р. (див. табл. 13/2).

Таблиця 13/1.

Розмір
ринки*

Номер
СЗГ

Характе­
ристика

СЗГ

Част­
ка
рИн-
ку

Конкурен­
тний статус

Фаза ЖЦ  
СЗГ

Потреби у капіi .l i i .h h x  

вкладеннях

Прибут
КОЙІСТЬ

Для
підтримки 
конкурент­
ного статусу

Для
полішиенн 
конкурсні - 
ію ю  статусу

О СЗГ 1 С табіліг 
ний 0.9 Високий Зршіеті. Середня Висока Висока

о СЗГ2 Гс саме 0.9 Дуже
мисокии Тс саме Ге саме Тс саме Те саме

О сзгз Гс саме 0.75 Ссрслній Тс саме Те саме Те саме Гс саме
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Характеристика бізнесу підприємства в 2000 році
2. Складіть 6*шансСЗГу 2005р. з наявних га проїшгзованих СЗГ.
3. Обі рустуйте ваш вибір СЗГ (чому віддано перевагу' дібраним СЗГ. а від яких СЗГслш

відмовитись'.7)
Таблиця 13 / 1

Прогноз бізнесу підприємства на 2005рік (пропозиції нових С ЗГ)

Прогно-
топані

рошіри
ринків

Помер
СЗГ

Харак­
терне - 
тики 

ринку

Прогної
частки
рннху

Прогноз 
конкурси- 

гноти 
статусу

Ступінь 
готовнос- 

іі ло 
вироб­
ництва

Фди
ЖЦ
СЗГ

Поц
кап нк.
Да·

спюрем- 
пя кон­
курент 

ного 
статусу

ж би  у 
оленимх 

Імовір-
ІІІСГЬ

конкурси 
• т о ю  

статусу

1

Πрої нот 
пр иб у ї '
ПОНОСІ 1

0 С ЗГ4 Зрости·
ЮЧНЙ

0.3 Дуже
пнеокнй

Купівля
вироб­
ництва

1 фди
чрос
іиііна Висока 06 Висока

О СЗГ5 Тс
саме 0.15 Високий Те саме

І фіна 
ірос- 
т 01111«

Серед­
ня 0.6 Тс саме і

О СЗГ6 Стабі­
льний 0.25 Те саме Тс саме

ІІфаиі
ірос
ГіІННП

Висока 0.7 Д у ж е  
Висока і

о СЗГ7 Зроста­
ючий 0.5 Середній

Дослід­
ний
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Примітна фірми миле ІДІЙСИКМіатц діяльність у 2005 р. не більш ніж у п яін  СЗГ

* Завдання 14. Характеристика ситуації. ВАТ "Кагіро" - відомий виробник особливої і 
електропроводу.який використовуй! ься у машино- га приладобудутагuri (сільськогосподарськ- 
машини, верстати, обладнання ятя холодильних установок, трансформатори, лромислов 
контролери, мотори та генера гори, компресори тошо).

В умовах директивно-ШйНОВОЇ економіки продукція "Капро” за державші ми цінами завжди 
знаходила споживача, який вчасно розраховувався за неї. З переходом на ринкові відносини 
становите "Капро" ускладнилося, незважаючи на те, шо випускалась конкурентоспроможна 
пролукція дня різних ринкових сегментів. Якість продукціївисока, споживачі не мають претензій 
Підприємство укомплектоване сучасним високопродуктивним устаткуванням, хоч і не 
особливо швидкісним, але високого рівня гнучкості, шо слрняє швидкому переналагодженню.

І Іаринку технічної о проводу працює 30підприемств-конкурси і ів із сукупним річним 
обсягом 600 мли грн. Десять років тому їх було 43. Галузь характеризується широким 
асортиментом продукції * невеликим. але чітким поділом проводу на три класи за діаметром 
(таблиця 14/1)

Таблиця 14 /1
Характеристики продукції га .іу з і

Діаметр
проводу

Обсаг 
продажу, 
мни. гри

Сгрукгура
продажу.

*Х

Продаж
гас, т

Структура 
продажу в 
натуральному 
виразі,щ·

Середи КО- 
річний 
приріст.

<я

Середин 
ціна 1 т. 
т с .  гри

ІЗелииин 340 56.7 340 72.3 1 1.0
Середній 170 2HJ ПО 23.4 5 15 5
М алий 90 15.0 20 4,3 ІЗ 4,5
Р і іИІМ боо 100 470 100 3.8 • 1
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На перші чотири підприсмства галузі припадає 70%  загального обсягу продажу 
Найбільшим серед них вважають "Азов”, яке реалізує три класи проводу. Річний обсяг продажу 
проводу великого діаметра 7,2; середнього - 3.8; малого - 2.4 млн. гри.

Продукція галузі переважно реалізується виробникам виробничого обладнання. Вона 
продаєт ься безпосередньо споживачам через збутову мережу та дистриб’юторів.

Річний обсяг продажу ВАТ "Капро" -17.5 млн. грн. Характеристика основних видів продукції 
і овариство подана в таблиці 14/2.

Таблиця 14/2.
Характеристика продукції В  А Т  ”Капро "

Діаметр
проводу

Обсяг 
продажу, 
млн. гри.

Структура
продажу.

%

Продаж, 
тис. т.

Структура 
пролажу в 
натур, ви­
разі, %

Середньо­
річний
приріст,

%

Середня 
ціна 1 т, 
тис. три.

Великий 4.375 25 4.935 40.3 1 0,887
Середній 10.325 59 6.685 54,6 1 1.55
Малий 2.8 16.0 0,63 5.1 16 4.44
Разом 17.5 100 12,25 100 1.7 -

На провід великого діаметра припадає 25. середнього 59 і малого - тільки 16% 
надходжень. Водночас дохід від продажу вагової одиниці тонкою проводу в чотири-п'ять 
разів вищий, порівняно з іншими видами. Завантаження обладнання, що випускає провід 
великого діаметра - 100. середнього -90. малого 80%. Темпи зростання товариства 
нижчі ніж галузі загалом.

Особливу увагу керівниц тво "Капро" звертає на фінансовий стан. Вартість майна становить 
23.25 млн. грн.. зокрема основний капітал - 17,5 млн. гри. Як свідчить аналіз, 75°/» рахунків 
юварнегва ще не оплачені. Рентабельність власного капіталу становить 7.7%, а заборгованість 
перевищує власний капітал в 1,5 рази. Витрати на виробництво продукції становлять 15.4 млн 
гри., і  них змінні витрати - 12 млн. грн.

"Капро" має добре налагоджену систему збуту. Дистриб'ютори продають 60% тонкого 
проволу. Постійні клієнти купують 80% усієї продукції.

11а думку голови правління, "Капро" має все необхідне для забезпечення приросту річного 
обсягу продажу приблизно на 8,5-9 %  і отримання більшого прибутку.

Завдання:
а) проаналізуйте портфель продукції фірми "Капро" методом BCG;
б) проаналізуйте портфель продукціїфірми "Капро" методом "МакКіисі";
в) порівняйте результати портфельного аналізу за двома методами, вкажіть причини

відхилень;
г) за пропонуйте стратегію розвитку фірми "Капро" на коротку перспективу.

S Завдання /5. Характеристика ситуації. Фірма "A BC " спеціалізується на наданні 
авторемонтних послуї Для спрощення прикладу виділимо і розглянемо лише один сектор 
бізнесу фірми - ремонт інжекторних двигунів. Характеристики (фактори) і оцінки 
привабливості даного сектора бізнесу і конкурентної позиції (статусу, сили) фірми на 
ринку даного сектору бізнесу наведені в таблиці 15/1.
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Таблиця 15/1
Характеристики привабливості бізнесу і конкурентного становища фірми "A BC "

Фактори формування 
конкурентного статусу 

підприємстві

Факгнчна 
зважена 

оцінка, балів

Факюри формування 
привабливості 

бітнесу

Фактична 
зважена 

оцінка, баліи |
1 Вілносиа частка на 
ринку

0.5 І.Тсмн іростання ринку , ,

2 Зростання чшгіки ринку 0,7 2. Насиченість ринку 1.0

3 Кваліфікація персоналу 0,8 1.Норма прибутку в 
бізнесі

1.2

4. Відданість споживачці 0.7 4 Особливості 
конкуренції

0,8

5.Тс*нолопчні иеренапі 0.6 5 Поява нових 
технологій та облалиаиня

1

6.Маркетингові переваги 0,6 6. Пільгове 
оподаткування бізнесу

0.6

7. Гнучкість 0.4
S Цінова політика 0.5

9 Вигине розташування 0.5

10. Налання додаткових 
послуг

0.2 і

Загальна оцінка, балів - Зліальна оцінка, балів

Для факторів формування привабливості С ЗГ і конкурентного статусу підприї мспли. 
які обрані екснеріним шляхом, ви значено фактичний бал їх виливу на відмові лні показники. з 
врахуванням вагових коефіцієнтів їх важливості. При цьому максимальна загальна оцінка 
впливу усіх факторів по кожному показнику (привабливості С ЗГ і конкурентного статус у 
підприємства) мас дорівнювати 10 балам.

Завдання:
а) здійсніть позиціонування бізнесу фірми "А ВС" при допомозі мсі оду (ма іриці) МакКіисі;
б) визначте рекомендовану стратегію для даного сектору бізнес)· фірми фірми "ABC"

^Завдання 16. Характеристика ситуації. Фірма "Ференц і К " приватне підприємство 
діяльність якого спрямована на надання транспортних послуг населенню. Характер послуги 
перевезення пасажирів за маршрутом "Л ьвів-Мостиська-Л ьвів". Довжина маршру іу - 80км. 
Парк підприємства нал;чус 15 автобусів. Фірма розпочала свою діяльність з 1991 р., успішно 
розвивалась і на початок 1996 р. стала домінуючим лідером місцевого ринку, обслуговуючи 
приблизно ’/4 пасажнропо току в даному напрямку. В ході діяльності фірма "Ференц і К ” 
успішно конкурувала з державним підприємством АТП-666та індивідуальними перевізниками 
Державне підприємство не мог ло здійснювати і іеревезення в повному обсязі з таких причин: 
застарілий парк обладнання, недосіатнс фінансування, проблеми в і юстачанні запасних частин, 
паливно-мастильних матеріалів, шіиннісгь кадрів, перевезення пасажирів пільгових каісторій 
тошо. На відміну від нього фірма "Фсрсипі К" мала 5 автобусів "Ікарус" 1988- 1989 рр. випуску 
іа 10 автобусів ЛАЗ, дружний колектив висококласних водіїв, ремонтників і відповідну ремонтну 
базу, можливості самостійно ирнймаї и рішення про перерозподіл прибутку.

І нднаідуальні персні шики були слабо організовані та зіткнулися із серноіними проблемами 
щодо отримання ліценій, проходження технічного огляду машин та медичного оі ляду іюдїін
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Однак зі січня 19% р. на ринку ашонсрсвсзеньсіалися різкі зміни: індивідуальні перевізники 
об'єднались в асоціацію водіїв "Радар", а з 1997 р. на маршруті з'явилась фірма "Автосервіс".

Фірма "Ференц і К " не була готова до таких змін на ринку і почала втрачати переваги 
лідера. До січня 1996 р. кожна машина фірми здійснювала 10-12 рейсів за робочий день. За 
станом на 01.07.96 7-8 рейсів’ Дані про загальну кількість пасажирів, перевезених фірмами· 
конкурентами, подано в таблиці 16/1.

Таблиця 16/1.
Динаміка перерозподілу ринку м іж  конкурентами, тис. осіб/день

1 К  рові ш ик На 01.01.96 На 01.07.96 На 01,0 К .97

Фірма “ Ференц і К " 8000 4500 2500
АТП-666 2000 2000 2000
Індивідуальні перевізники 1000 500 500
Асоціація водіїв “ Радар*’ 5000 5500
Фірма ‘‘Автосервіс’* - 1000

Якщо в період 1991-1996 рр. підприємство займало 72% ринку, то за станом на 01.07.96 
ного частка зменшилась до 22,7%.

Заі острення конкуренції зумовлено такими основними причинами:
^  збільшення кількості перевізників:
^  стабілізація попиту та темпів зростання ринку;
«з державна та інші форми підтримки фірм-конкурентів.
Фірма "Автосервіс" та члени асоціації "Радар" почади вводити в експлуатацію для 

перевезення пасажирів нові комфортабельні мікроавтобуси та автобуси туристичного класу. 
Водночас автобусний парк фірми "Фсрснп і К " залишився без змін. Крім юго. були ще два 
досить вагомих фактори:

^  обов'язкове .тля всіх перевізників перевезення пасажирів пільгових категорій;
«з умови посадки пасажирів, тобто коли "Ференц і К" був фактичним монополістом, його 

автобуси стояли на зупинці до повното завантаження пасажирами, ті створенням асоціації 
водіїв "Радар" автобуси почали відправлятися за чітким графіком, незалежно від 
завантаження пасажирами. Отже, пасажири могли зробити вибір між старим ЛАЗ*ом га 
комфоріабельним мікроавтобусом або легким туристичним автобусом марки "Ікарус" 

Внаслідок загострення конкуренції в галузі, зміни попиту споживачів (котрі могли тепер 
їхати комфортно та зручно) фірма "Ференц і К ” втратила позицію домінуючою лідера і 
перейшла на позиції сильного переслідувача, однак, якщо така тенденція збереглася б. фірма 
могла опинитися в ролі аутсайдера (рис. 16/1).

Результати, яких досягла фірма в 1997 р., виявились значно і іршими та її потенційні 
можливості Часі ка ринку скоротилася до 15 % . хоча і "не досягнула" до песимістичних оцінок 
у 5 %  ринку, πιο обслуговуєт ься. В діяльності підприємства розширилася "стратегічна 
прогалина", тобто інтервал між грендом діяльності підприємства та грендом йот о потенційних 
можливостей І рис. 16/2),

Через скорочення кількості рейсів та кількості перевезених пасажирів прибуток фірми 
зменшився у 2 рази. Збільшилися витрати на утримання техніки, скоротилася чисельність 
персоналу (на 42.4" ■>). Внаслідок звільнень та зменшення рівня заробітної плати погіршився 
морально-психолої ічннн клімат у колективі, шо. у свою чергу, відбивалося на роботі і 
клієнтами.
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1995р. 1996р. 1997р. 1997р. І99Кр.
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“ференU І А'"
Сильний 
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( I V .  ринку)

ΑΠ ΙΛΑΑ
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t> rp rc i |i ; iy iu '
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НШІГЮ*
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Рис 16/1 Розподіл ринку м іж  основними конкурентами в і 996- 1998 рр
Цс негативно вплинуло на імідж фірми: навіть за наявності вільних місць в автобусах фірми 

"Ференц і К" пасажири віддавали переваї у іншим фірмам.
Ситуація, що склалася на підприємстві, зумовила проблему вибору стратегії діяльності 

фірми.
Керівник!і підприсмства обрали стратегію стабілізації за рахунок утримання часі ки ринку 

а надалі - перехід до стратегії посгупового зростання на основі повернення свого впливу 
ринку. Для цього підприємство сформувало сграгепю. яка. виходячи зумов зовнішньою 
середовища, об'єднала в собі елементи формування зовнішнього середовища та елементи 
стра і сгіїадалт апії до ювнішиьої о середовища.

Здійснення стратегії передбачало:
> маркетингові дослідження щодо пошуку нових споживачів т а  ринків ( ja  рахунок 

нових маршрутів, надання нових видів послуг, пов'язаних з використанням 
автотранспорту, обслуговування весільних свит, туристичних поїздок).

> вивчення досвіду конкурентів щодо обслуговування пасажирів і автопарку.
> передачу в оренду або продаж транспортних засобів, що не використовуються 

фірмою, модернізація парку автомобілів, якісна підготовка автобусів до виїзду па 
маршрут;

> налагодження зв'язків і державними, приватними та  іншими структурами;
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> контро ль за використанням паливно-мастильних ти  інших матеріалів (контроль за
витратами);

> встановлення гнучкого зворотного зв!язку м іж  водіями, пасажиралш т а  керівниками
( книга скарг і пропозицій);

> розробку С>ізнес’гиіану для отримання кредиту під оновлення автопарку.

Червень Липень 
1991 1996 1996 1997 Роки
Рис 16/2 "Стратегічна прогалина” в діяльності фірми "Ференц і К "

Виконання наведених рішень протягом 1997-1998 рр. Дозволило змінити на краще ситуацію 
фірми "Ференц і К ". і на початок 1999р. її частка ринку становила 19%. Розроблений на 
підприємстві бізнес-план отримав негативні відгуки в банках, куди звернулось керівництво 
фірми. Загальне в оцінках потенційних інвесторів це відсутність обтрушування можливостей 
фірми в нових умовах.

Завдання сформуйте "стратегічний набір" фірми "Ференії і К " на підставі аналізу га оцінки 
си і уаиії. що склалася ззовні га всередині підприємства. В  контексті даного завдання дайте 
відповіді на наступні запитання:

1 Які під впливом яких факторів змінювалась частка ринку фірми "Ференц і К "? Чому
фірма вірагила свої конкурентні позиції?

2 Охарактеризуй ге середовище функціонування фірми з точки зору загроз та можливостей
(шансів).

3. Проаналізуйте сильні та слабкі сторони діяльності фірми "Ференц і К".
4 Чи може фірма реалізувати стратегію зростання, і які для цього існують обмеження?
5 Як ви нважасте. чи дозволять прийняті керівництвом фірми рішення заповнити

"сі ра гегічну прогалину"?
6. Які стратеги необхідно розробити фірмі "Ференц і К " для формування повноцінного

"стратегічного набору"?
7 С(|юрмуйте приблизний стратегічний план для фірми "Ференц і К".

S  Завдання. 17. На основі даних наведених в таблиці 17/1 побудуйте для гіпотетичного 
підприємства вектор рекомендованої страіегії в системі координат матриці SPACE. 
Запропонуйте конкреї ні сценарії дій для реалізації обраної стратегії.
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Таблиця 17/1

Критерії о ііін ю і діяльності підприємства
Оцінка.

балів
Вага

-

Зважена 
оцінка, 
бал і η

Рснтабслкиїстії пкладсного капіталу 4 0.4

Стабільність оірнмання прибутку 6 0.3

Фінансова ліквідність 5 0.3

Фінансова сила підприємства (ф)
Частка підприємств на ринку в динаміці 8 0.3

Структура асортименту продукті 7 0.4

Здатність до здійснення маркетингу 6 0.3

Конкурентоспроможність підприємства і йо 
становище па ринку (к )

Характеристика конкуренті 8 0.3
Стадія жигггвої о никлу даної галун 6 0.3
Залежність розпитку галуїі иід 
кон'юнктури

4 0.4

Привабливість сектора (галун), де діє дане 
підприємство (:і)

Стадія розвн псу даної галузі 7 0.4
Міра іниовапійноі діяльності галузі 8 0.2

Міра розвитку інформаційних послуг у 
галун

6 0.4 1
Стабільність .'алуіі, в якій функціонує дине 
підприємство (с)

S Завдання. 1S. Характеристика ситуації Відома транснаціональна компанія Procter & 
Gamble планус організувати власне виробниш во в Україні 3 цією метою компанія зараз 
проводить переговори стосовно придбання цілісного майнового комплексу "Ольвія Бета 
Клшінг ПродактсКо". Опграиію купівлі заводу зшіїснюва гимуть через хо.шингову компанію 
Procter & Gamble Luxembourg Investmcnt Sarl (Люксембург) га ТзОВ "Прокгер енд Гембл 
Мануфакчурінг У країна" (Орджонікідзе). Вартість угоди наразі сі орони не розт олошую і ь 
Таємницею залишається іте. яку саме продукцію компанії Procter &  Gamble випускатимуі ь в 
Україні. Єдине, на що можуп» сподіватися споживачі, цезниження цін на товари компанії, які 
продукуватимуть на українському заводі.

Компанія Procter# Gamble вже отримала дозвіл на придбання 1ДМКЗАТ"Ольвія Бета" від 
Ангимонопольного комітету України, повідомила прес-служба АМ КУ. За інформацією 
АМ К. компанія Procter & Gamble мас намір упродовж наступних 5 років витратити понад 15 
мільйонів доларів на модернізацію виробниш ва, поліпшення безпеки праці та довкітля.

Комешуючи зміну власника компанії "Ольвія Бета". АМ КУ нагатив на тому, шо згадана 
трансакція ніяк не вплине на конкуренцію в цій галузі. І Іідприємство "Ольвія Беїа" відоме 
українському споживачу як виробник мийних засобів πι засобів чищення, які реалізуют ь за 
нхлупною шноіо. Фахівці комі тету дуже ретельно вивчали можливі настілки цієї концентрації 
:іля ринку1 побутової хімІЇ. зокрема пральних порошків. Аналіз отриманої інформації дозволив 
АМ КУ зробнт и висновок, шо зазначене придбання не призведе до монополізації чи суттєвого 
обмеження конкуренції.
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Бажання Procter & Gamble придбати завод в Україні обгрунтоване тим, шо фірма вже 
лоси і ь довго працює в Україні і вона хоче наблизити своє виробниціводо кінцевого споживача.

"<) іьвія Ьега" спільне українсько-1 урецьке закрите акціонерне товариство. яке було 
засноване 1999 року, а реально свою роботу розпочало на початку 2000 року. Інвестиції 
турецької сторони у створення компанії становили близько $40 млн. Нині підприємство є 
олнпм із найбільших виробників побутовоїхімії в Україні. Компанія володіє відомими торговими 
марками GAL/V DAX. ОКНАН та LOTOS DAX. SH AN D Y. O N LY  YO U . Розпочиналося 
виробництво з засобів для миття посуду, згодом асортимент компанії розширився за рахунок 
шампунів, прального порошку, 2001 року "Ольвія Бета" вийшла на ринок засобів гігієни, а 
2002 р розпочала випускати мило.

її чавод є єдиним і виробництва порошку га мила в країнах СНД де впроваджене найсучасніше 
облалнання. Компанія працює на ринку України вже чотири роки і проводить доволі агресивну 
маркетингову гаплику Рішення ЗАТ "Ольвія Бета" продати свій, пашиш оваї іий сучаа юютехнікою 
завод і в Україні і іеєдиний завод, на якому виробляють її продукцію) продиктоване тим, що "Ольвія 
Ьега" гіереоі пнила можливості своготовару.її маркетингова політика не дала бажаного результату. 
; реальні фінансові показники відрізняються від очікуваних. Відповідно, продавши свій завод 
корі юрація Ольвія", доскладу якої входить ЗАТ "Ольвія Ьега", юоередиться на інших'традиційних 
напрямах сво< ї діяльності. Окрім цього-ціна, запропонована компанією Procter &  Gamble, надто 
і іриваблива, щоб можна було проігнорувати таку пропозицію.

І Іри цьому. iVx.ier & Gamble не купуватиме разом в  заводом торгові мари і, що тіалсясать компанії 
"О;іьвія Бета", оскільки комі іаіпїс в різній "ваі овій" ката орїі. Крім того, якщо Procter<& Gamble і купує 
і о і ові бренш і. то і іе торгові марки світового, а не локального рів» ія.

Результати переговорів між Procter & Gamble та компанією "Ольвія Бега" стануть 
відомими не раніше ніж за місяць. Імовірність того, шо вони завершаться успішно, 
доволі висока Тож домогосподарки вже можуть розпочати підраховувати, скільки 
вони зекономлять, купуючи АгіеІ українського розливу.

Завдання
1 Які сі ратет ії реалі зовували до цього часу кожна із загаданих тут компаній? Дайте 

їм характеристику.
2. Які стратеї ії мають намір реалізувати кожна із згаданих тут компалій? Дайте їм 

характеристику.
v Які причини зумовили перегляд стратегій даних компаній?
4 Які аспекти стратегії компанії Procter &  Gamble поки тцо не розголошені? Чому

вам важко сформулювати (конкретизувати) стратегію  бізнесу, яку буде 
реалізувати ця компанія? Які тут можливі альтернативи?

5  Завдання 19. Характеристика ситуації. Істор ія підприємства. Відкрите акціонерне 
товариство "Концерн І алнафтогаз" створене 30 жовтня 2001 року в процесі злиття ВАТ "Івано- 
Франківськ нафтопродукт". ВАТ"Закарпатнафтопродукт-Ужгород" і ВАТ"Закариатнафго- 
продукт ХусГ. 11 остійний ріст об'ємів діяльності і і верде виконання прийняі их зобов'язань 
зробили "Контірен Галнафтої аз" одним із провідних трейдерів нафтопродуктів на ринках 
західних і центральних областей У країни.

Основним бі «тесом ВАТ "Концерн Г алнафтогаз" є роздрібна та іуртоова торгівля нафто­
продуктами. При формуванні власної роздрібної мережі пщєдиною торговою маркою ОККО  
було об'єднано роздрібні потужності п'яти колишніх облнафтопродуктів (Львівській. 
Закарпатській. Івано-Франківській, Вінницькій га Рівненській областях). Подальше розширення 
мережі відбувалось шляхом будівництва нових та реконструкції існуючих автозаправних 
комплексівєвротісйського рівня якост і з повним набором додаткових т оварів і послуг.

Для ро шшрення мережі у інших реї іонах були засновані окремі підприємства: у Києві це
1 зОВ Ресурс 2". у 1 срнопільській області ЗАТ "Терра Петроліум". Перевагами цих
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підприємстве тс, ию всі наявні у них АЗС с новими і забезпечують високий рівень віддачі на 
здійснені інвестиції.

Доапь успішним був проект із запровадження новоіоктеми розрахунків за пальне паливних 
смарт - карток ОККО - кард. якими можна скористатись практично на всій території V країни 

З метою підвищення ефективності основного бізнесу було створено споріднені 
підприємства, що обслуговують основний бізнес, підрозділи, що займається капітальним 
будівництвом, транспорт, охоронні та інші підприємства.

Біліес-профіїь підприємства. Торгівлю на ЛЗС здійснюють дочірні підприємства ВАТ 
"Концерн Галнафтогаз"

Основними джерела ми їх доходів с:
Одохід від роздрібної реалізації нафтопродуктів;
^дохід від дрібногуртової реалізації нафтопродуктів;
^дохід від реалізації супутніх товарів та послуг на АЗС ; 
спішні доходи від послуг. що надаються підрозділами
Націнка па роздрібній реалізації нафтопродуктів формується між крупногуртовою піною 

закупівлі на нафтопереробних заводах та ринковою ціною реалізації на автозаправних станція 
Дрібногуртова реалізація здійснюється з на^ггобазсільськогосподарським підприємствам 

іа дрібним власникам АЗС. що не мають достатніх обсягів діяльності для закупівлі 
нафюиродуктів у виробників Така реалізація може здійснюватися на умовах комісії

Супутні товари та  послуги включають всі товари, що реалізовуються в маг азинах на 
АЗС: супутні нослуї и включаюіь послуги мийок, станцій техобслуговування, та рест ораніз 
Супутні товари, враховуючи наявний досвід та досвід європейських країн г надзвичайно 
перс пек і и ви им напрямом розвитку нафтоиролуктового бізнесу.

Інші доходи включаюіь надходження віт оренди, транспортних, лабора горних пос іуі га 
інші надходження.

Основні функції ВА Т ' Концерн Галнафтоіаз" полягають в консолідації всього наявного 
майна та здійсненні інвестицій в нові об'єкт.

Доходи В А Т "Концерн Галнафтогаз " становлять а основному орендні надходжений 
дочірніх підприємств за використання майна і торгового знаку, а також  надходження від 
крупногуртовоїреалізації нафтопродуктів. Додатковим джерелом доходів є знижки за 
рахунок централізованих гуртових закупівель супутніх товарів га олив. Оскільки ВАТ "Концерн 
Галнафтогаз" контролює діяльність дочірніх підприємств, в розпорядженні підприємст ваг 
резерв у вигляді фінансового результату, який зараз залишається на дочірніх підприємст вах 

іавданпя: Порведіть S  WOT - аналіз В  А Т "Концерн Галнафтога і".
S  Завдання 20. Характеристика ситуації. ВАТ "Галичфарм" підприємство, яке працює 

н фармакологічній галузі Воно є володарем міжнародних відзнак іа кращі горі овепьиу марку 
та якість продукції

Основними напрямками діяльності ВАТ "Галичфарм" є 
розробка і виробництво лікарських форм (таблетки, капсули, драже, препарат в ампулах 

для ін'єкцій, краплі очні та назальні (від нежиіі). мазі, краплі для внутрішнього 
призначення, креми і препарати в тубах), 

розробка і виробництво субстанцій і напівпродуктів для син тезу 
розробка і клінічне дослідження нових препаратів і ютових лікарських форм у співпраці 

j АМН. ДНЦЛЗ, ВНЗ-ами, клініками та лікарнями України 
Усю продукцію підприємства можна поділи ти на 6стра тегічних груп: А серцево-судинні 

препарати; В реіптеноконтраспн препарати; С антисептичні га протимікробні препарат, 
ί) - пропіалерпчні препарати та анальгегики; Е  мазі; І - очні краплі ( габл. 20 1). шо перебуває 
на різних стадіях жи ттєвого циклу ( габл. 20.2). Для рентгеноконтрастних препаратів (В) 
харак іеріюю проблемою є перитмічність випуску про тягом року
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Таблиця 20. /
Характеристика продукції т а  ринків збуту підприсмства пГ іаличфарм "

П о казн и ки
Ви л и  Продукц ії

Λ В с D Е І
Частка ринку, % 45 10 зо 30 10 15

Частка продукції н іа г а л ь н о м у  
п о с т і  р е а л із а ц ії іи д п р и г м с т в а . %

23 5 15 ·>> VI 15 17

Темпи зростання ринку, % + 10 -5 +5 + 15 + 10 +10
Частк«і ринку основною  
конкурента, %

40 30 15 20 30 10

Відносна частка ринку

Підпрнємст во мас налагоджену систему розповсюдження своєї продукції. Однак, прн 
ньому, спостерігаються:

а) неїиучкіс11» у ціновій політиці щодо стимулювання розповсюдження своєї продукції на
різних ринках,

б) слабка система маркетингу (обумовлена слабкою рекламною кампанією та низькою
якісно маркетингових досліджень);

в) недосконала система менеджменту (обумовлена низькою ефективністю та відносно
великими затратами на управління компанією).

Таблиця 20.2
Фази ж иттєвого циклу продукції компанії "Галичфарм"

Фази Ж Ц Становлення Зростання Зрілість Затухання

Продукти С В А . 1 D .E

У і сілузі діяльності (фармакологія) підприсмства "Галнчфарм" діють великі підприємства з 
широким асортиментом продукції. Підприємства які діють в цій галузі (тобто в 
фармакологічному бізнесі) с широко спеціалізованими (диверсифікованими за продукцією в 
фармакологічному бізнесі) та з великими потужностями виробництва. Підприємства- 
виробники зосереджені у великих промислових центрах. І хоча попит на продукцію галузі е 
постійним по всій Україні, однак, при цьому ринки збуту на нериферіїє недостатньо розвинуті.

Важливим фактором впливу на галузь є розвиток га запровадження біотехнологій.
Бар’єром входження нових компаній в фармакологічний бізнес є висока вартість початкових 

інвестицій на придбання обладнання. А на ввезення готової імпортованої продукції встановлені 
в»ісокі мі гпгі ставкі і. Оді іак, у той же час. характерним є нестабільї іа державна політика в області 
фармаколопїта відсутність тривалої фінансової підтримки вітчизняних підприємств галузі.

Характеристика середовища підприємства (бальна оцінка факт орів середовища підприєм­
ства) наведена в таблиці 20.3.

Завдання:
1) на основі даних наведених в таблиці 20 1 дайте загальну характеристику стратегічного

становища підприємства.
2) зроби ги аналіз середовища за методикою структурного аналізу п’яти конкурент них сил

М. Порт ера.
3) зробити SWOT-аналіз.
4) сформулювати місію та цілі підприсмства.
5) сформулювати зат альнокориоративну стратегію за допомогою матриці БКГ.
6 ) еформулюва ги заі альнокорпора гивну стратегію за допомогою бататофакторної ма Гриці 

компаній "Мак Кінсі" або "Дженераї Електрик".

Контрольні запитання і творчі комплексні завдання



7) сформулювати загальнокорпоратнвну стратегію, виходячи із стадії життєвого циклу
продуктів (матриця ADL)

8) обґрунтувати конкурентні стратегії для кожного напрямку діяльності підирис мства.
Таблиця 20 З

Характеристики середовища підприємства (характеристики оцінки позиції 
в конкуренції та  галузевої привабливості бізнесу підприємства)

Показники 
(фактори) о ц ін к и  
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Продовж, табл. 20.3
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І Темпи
іростания ринку 0.30 7 2 5 9 7 7
2. Погреба в
капіталі 0.20 Я 3 7 9 7 6
3. Інтенсивність
конкуренції 0.J5 9 2 6 7 8 5
4 Норма
прибутку в галун 0.20 9 2 7 8 4 5
5. Технологічний
стан 0.15 8 3 7 7 5 6
Оцінка
привабливості
галун
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ІНДИВІДУАЛЬНІ САМОСТІЙНІ ЗАВДАННЯ

'  Завдання /. Запропонуйте свій варіант організації будь-якого бізнесу у місцевому (або 
можливо і у більш широкому) географічному масштабі. Сформулюйте коротко місію свого 
підприємства та представте його стратегічне бачення.

Мета завдання. Визначення ринкової бізнес-ніші, формулювання стратегічної місії та 
стратегічного бачення конкретного підприємства.

Порядок виконання:
1 Змалюйте в загальних, а по можливості і в детальних рисах сценарій майбутньою розвитку

тієїсфери (галузі), у якій ви збираєтеся відкривати свій бізнес.
2 Запропонуйте свій варіант організації бізнесу в обраній сфері в місцевому (або й у

більш широкому) географічному масштабі.
3 ( 'формулюйте місію свого майбутнього підприсмст ва. в якій представте (визначте) стра­

тегічне бачення майбутньої ролі, становища га напрямків розвитку підприємства в
обраній сфері діяльності.

Методичні рекомендації. Для виконання завдання:
1 Побудуйте морфологічну маїрншо можливих форм розвитку бізнесу вашого 

підприсмст ва в обраній сфері діяльності.
2 1 1а основі аналізу морфологічної матриці виберіть (запропонуйте) свою перспективну 

нішу і межі ринкової ніші, у якій підприємство матиме найбільші шанси на ефективну діяльність 
та успіх), представивши й варіант відповідною траєкторією на матриці.

Вибір повинен здійснюватися на основі уявлень про ге. як буде змінюватися в майбутньому 
за обраними (для побудови ма і рипі) класифікаційними параметрами (характеристиками) 
зовнішнє середовище, що має стосунок до обраної вами (вашим підприємством) сфери 
діяльності, а також про те. як і іередбачаг розвиватися саме підприємство в ньому середовищі, 
щоб іайняі и іам вигідну позицію за майбутніх передбачуваних (прогнозованих) умов.

У свою чергу, уявлення майбутнього розвитку обраної сфери діяльності, яке є основою 
для обгрунтування вибору ринкової бізнес-ніші підприємства, повинно грунтуватися на 
прогнозах та експертних оцінках (зроблених власноручно, або взя і их в якості результа гів 
досліджень в  інших компелетпих джерел).

І Іри визначенні ринкової ніші, у межах якої підприємство визначає свою місію, необхідно 
принаймні визначитись щодо таких параметрів: потреби, які має намір задовольняти чи задо­
вольняє підприємство; трупи споживачів; технологічне та функціональне виконання діяльності

3. Сформулюй ге стисло місію свою підприємства, яка б давала уяву про те. що збирається 
робиш підприємство (чим займатися), на кого вона націлена своєю продукцією чи послугами, 
у чому вона буде перевершувати існуючих чи потенційних конкурентів і чим залучати 
споживачів.

Місія повинна вказати шлях по якому необхідно рухатися підприємству, щоб отримувати 
і ірибугки і забезг ісчити умови для свою успіху. Щоб сформулював! адекватну місію необхідно 
у першу черту в і л п о в і с і н  на запитання "хто наші клієнти?" і "які по т реби наших клієнтів ми 
можемо задовольни ти?", тобто визначні и найбільш привабливі ринкові ніші свого бізнесу.

•V ЗшГісни їй представлення ((|к>рмуліовання)стратегічною бачення на базі місії або у вигляді 
визначень місії (зв'язок між місією і  а стратегічним баченням підприємства дуже тісний і 
безпосередній^стратегічне бачення формулюється на основі місії і представляється у
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визначеннях місії. Відтак вони формуються (повинні формуватися) н комплексі, спільно, 
взагмолоповнюючн один одного)

При цьому СЛІД маги на у за зі, що стратегічне бачення на основі місії повинно: 
визначати межі ринкової шип підприємства:
визначати стратегічні і аміри підприємства шодо зміни меж існуючої ринкової шип \ 

майбутньому;
сформулювати пріоритети ціннісної, епічної і політичної орієнтації підприємства, і об то 

стратегічний імідж, який існує і до якого воно прагне;
- убезпечити можливості формулювання генеральних нілей підприємства і головних шлей 

діяльності на перспективу

S  Завдання 2. SWOT-анапіз конкретної фірми М ета завдання. Провести SWOT-аналі і 
конкретної фірми

Методичні рекомендації щодо виконання завдання
І Оберіть дія аналізу будь-яку добре відому Вам фірму: це може бути підприємство чи 

організація в якій Ви працюєте чи працювали раніше, або підприємство, про продукцію га 
діяльність якого Ви маєте достатньо інформації з інших джерел (віл батьків, друзів, і відкритої 
преси чи мережі ІНТЕРНЕТ. річних звітів компаній тощо), або підприємство, діяльність якого 
Ви собі достатньо добре уявляєте (маг азин послугами якого Ви постійно хористуєтеся. 
підприємство де Ви проходили виробничу практику або яке відвідували з метою обміну 
досвідом чи просто для ознайомлення тощо).

Ζ Орієнтуючись на інформацію про обране підприємство, а також використовуючи меі о- 
личний матеріал, викладений в гемі 4 та 5 цього навчальної о посібника, спробуйте скласти 
перелік факторів, що визначають сильні га слабкі сторони вашої о об’єкта дослідження У цей 
перелік повинні входити фактори, які Ви можете оцінити самостійно, або які вже оцінені 
експертами (фахівцями, які розбираються у відповідних питаннях). Бажано, шоб ні переліки 
містили приблизно рівну кількість факторів (наприклад, по п'ять позицій) для полегшення 
насгупноїїх оцінки та зіставлеї іня.

З Після завершення складання переліків сильних та слабких сторін Вашого підприємства 
здійсніть експертну оцінку факторів списків слабких і сильних сторін. Для цього, за однією з 
можливих (рекомендованих) методик, необхідно по кожному фактору у списку сильних сторін 
виставити бальну ошнку в діапазоні від"+1" до "+5" з кроком "І",де"+5" не оцінка, яка 
означає, шо відповідний фактор сили підприємства знаходиться на найвищому рівні, а "+1" · 
на найнижчому рівні. Фактори, які визначають слабкі сторони Вашого підприємства 
оцінюються за аналогічною схемою, але тільки негативними значеннями оцінок ( "-5" 
означатиме, що за цим фактором підприємство максимально слабке, а "-1" що цей фактор 
слабкості практично невластивий підприємству). Проміжні оцінки висталені факторам ν межах 
вказаного діапазону (від ’ до 5) відповідатимуть проміжним оцінкам сили іа слабкосп 
підприємства за відповідними (якіїх визначатимуть)факторами

Після виставлення бальних оцінок за усіма факторами переліків сильних таслабких сгоріт 
підприємства знайдіть су му їх бальних оцінок за списком сильних таслабких сторін відповідно 
У підсумку отримане суму позитивних оцінок (загальну ошнку) за факторами, які 
відображаю! ьаїльністоронії вашого підприємства, і суму негативних оцінок (загальну оцінку» 
слабких сторін підприємства. А різниця (вірніше сума) цих загальних оцінок визначатиме 
іагальну ошнку ст ану Вашого підприємства: чим більше іначсиня мас позитивний підсумок, 
і им сильніші позиції в бізнесі займає Ваше підприємство, і навпаки, чим більше значення 
ми і йме негативний підсумок, тим більш неснрия гливим (слабшим) с становище підприємст ва 

Остаточні висновки стіл виконати шляхом проведення детального аналізу значень окремих 
факторів сили га слабкості підприємства та виявлення можливих причин та недоліків

Індивідуальні самосатінш завданий



стратегічного і тактичного менеджменту, шо обумовлюють незадовільний стан підприємства
ці ними факторами.

На основі цих висновків сформулюйте пропозиції або шодо виведення підприємства із 
і іеспрнягливого становища, або щодо подальшого зміцнення та розвитку підприємства (якщо 
проведений аналіз показує, що підприємство знаходиться у сприятливому становищі з погляду 
результатів оцінки йот є> сильних та слабких сторін).

4 Визначення та оцінку можливостей, які мають місце чи можу іь  виникнути, а також 
існуючих чи можливих небезпек (загроз) для підприємства збоку зовнішнього оточення 
(зокрема конкурентів) ви конайте за аналогічною схемою (методикою), запропонованою для 
визначення та оцінки сильних та слабких сторін підприємства (див. пункти 2-3 цього 
індивідуального -завдання).

Альтернатива. Однак, так як зробити це досить складно, тому що оцінка можливостей і 
загроз вимагає проведення аналізу усієї галузі й основних конкурентів підприємства, відтак в 
шй частині SWOT- аналізу можна (рекомендується) спробува ти: а) на основі висновків аналізу 
сильних іа слабких сторін, відшукати можливості зміцнення позицій підприємства на ринку 
іалузі; б) на основі висновків аналізу слабких сторін підприємства, зробити прогноз 
і тесі іриятлнвої о розвитку і тих факторів і оцінні и небезпечні наслідки, до яких він може привести, 
оцінити експертним шляхом ймовірність несприятливих результатів та запропонувати 
ст ра іетічні організаційно-економічні заходи щодо запобігання несприятливих наслідків.

5. Складі і ь матрицю оцінки використ ання можливостей зовнішнього середовища.
6. ( лелалпь матрицю оцінки загроз зовнішньою середовища.
7. У відновілиосг і до рангів (значення бальної оцінки за п'ятибальною шкалою) факторів, 

і юбулунгс і іар» ті комбіт іації переліків конкретних аїльних сторін га можтивосгей (пак СІМ);слабких 
сгоріт 11 а можливостей (C JIIМ); сильних сторін і загроз (С13); слабких сторін та загроз (СЛ ІЗ).

8. Па основі аналізу ситуації визначте вірогідність переходу можливостей і загроз у свої
протилежності.

9.1 Іобудуйте магрицю SWOT на основі п.7 та зробіть висновки.

5  Завд анняВиділення С ЗГ конкретного підприємства, оцінка привабливості С ЗГ та 
конкурентного статусу цього підприємства в виділених СЗГ. М ета завдання. Визначити і 
провести оцінку привабливості СЗГ конкретної фірми та її конкурентною статусу за методикою
А. Вайсмана.

Методичиі рекомендації щодо виконання завдання.
І Обері і ь для аналізу будь-яку добре відому Вам фірму: це може бути підприємство чи 

орг анізація в якій Ви працюєте чи працювали раніше, або підприємство, про продукцію га 
діяльність якої о Ви масте достатньо інформації з інших джерел (від батьків, друзів, з відкритої 
преси чи мережі ІН ІЕРН ЕТ , річних зві гів компаній тощо), або підприємство, діяльність якого 
Ви собі доста і ньо добре уявляєте (магазин послугами якого Ви постійно користуєтеся, 
підприємст во де Ви проходили виробничу практику або яке відвідували з метою обміну 
досвідом чи просто для ознайомлення тощо).

2. Ори н і уточись на інформацію про обране підприємство, а також використовуючи 
методичний матеріал, викладений в темах 4 та 5 цього навчального посібника, спробуйте 
встановиш СЗЇ Вашої о підприємства згідно наступних позицій: іеографічна; предмета (щодо 
видів продукції підприємст ва); типи споживачів; види діяльності підприємства.

' Проведіть оцінку привабливості визначених (виділених) СЗГ за методикою А. Вайсмана.
Рекомендовані наступні типові параметри оцінки привабливості СЗГ; зростання ринку пш його 

потенціал: обсяг ринку; потенціал ринку; ступінь насичення ринку.
Яки тн ринку: рентабельність галузі; жигтевий цикл ринку, технологічний рівень і потенціал 

інновацій; захищеність технічними ноу-хау, ішснсивнісгь інвестицій; кількість і структура потенційних

244 Індивідуальні самостійні завдання



споживачів; стабільність поведінки споживача; бар'єри для входження на ринок нових товарів, вимог и 
до розповсюдження товарів га послуг, зміна умов конкурентної боротьби; можливості заміни 
Конкурентна ситуація а галузі: інтенсивність і структура конкурентів, діапазон для цінової полі і ики. 
Ситуація в зовнішньому середснищг штежнісп. віл кон’юнктури; дія зовнішнього серсдовнша. 
залежність під законодавства, залежність віт іромадської думки. ризик втручання держави: навантаження 
на зовнішнє серсдовиїпс. Перелік чинників привабливості може бути змінений таким чином, щоб найбілі.иі 
відповідати конкретній СЗГ і характеризувати найближче оточення Вашого підприємства

Інтенсивність впливу факторів на рівень привабливості СЗГ здійснюється за п'ятибальною шкалою 
оцінки з врахуванням вагових коефіцієнтів. Окремі фактори пропонується оцінюва пі іа п'ятибальною 
шкалою: дуже добре - 5. добре 4. задонільно - 3, незадовільно - 2. дуже незадовільно 1 Для 
кожної о фактора визначається ваговий коефіцієнт. Сума вагових коефіцієнтів усіх факторів дорівнює 
1 Рівень привабливості СЗГ визначається, як середньоарифметична зважена оцінка

4. Визначте конкурентний статус підприємст ва у визначених (виділених) СЗГ за методикою 
А.Вайсмана.

Рекомендовані наступні типові параметри оцінки конкурентного сіатусу підприємства або 
конкретного СГЦ у відповідній СЗГ підприємства: Відносни позиція на ринку. частка ринку, п зростання; 
фінансові можливості підприємства; рентабельність: потенціал маркетингу; імідж підприємства. 
конкурентна перевага (зовнішня), зв'язки з споживачами.

Відносний потенціал шробюлтаа можливість пристосувати наявний виробничий потенціал до імшн 
ринку; переваги розташування підприємства; можливості зростання продуктивності праці: екологічна 
безпека виробничих процесів: забезпечення енергоресурсами га сировиною. Відносний т ю ющіаі науково- 
дослідних і дослідно-конструкторських робіт ' рівень досліджень (показник інтенсивності досліджень): 
потенціал і неперервність інновацій. Відносний рівень кваліфікацикадрів: професіоналізм, компетентність 
кадрів; якість управління; клімат для управлінських інновацій. І Ісрелік чинників привабливості може 
бути змінений таким чином, щоб найбільш відповідані конкреї ній СЗГ Вашого піді іриємст ва

Інтенсивності вшіиву факторів на формування конкурентного стату су підприємства здійснюється 
за п'ятибальною шкалою оцінки з врахуванням вагових коефіпієнгів. Окремі фактори пропонується 
оцінювати за п’ятибальною шкалою: дуже добре - 5. добре - 4. задовільно і. незадовільно 2. дуже 
незадовільно І . Для кожного фактора визначається ваговий коефіцієнт. Сума вагових коефіцієнтів 
усіх факторів дорівнює 1. рінень конкурентного статусу підприємства визначається як середньо­
арифметична зважена оцінки

S  Завда/иш 4. Оцінка абсолютної конкурентної позиції конкретного підприємства. М ст о 
завдання Провести оцінку конкурентної позиції конкретної о підприємства шляхом здійснення 
порівняльного аналізу конкурентної сили декількох підприємств, що конкурують на одному і 
тому ж ринку.

Методичні рекомендації щодо виконання завдання.
1. Оберіть декілька підприємств (3-6). що виробляють подібну продукцію (надають подібні 

послуги).
2 Ііідбсрі і ьсистему факторів (показників), які дадуть можливість оцінити конкурси гну 

перевагу одного підприємства над іншим в умовах діяльності на спільному ринку. Система 
факторів (показників) повинна відображати відносну позицію підприємства на конкретному 
ринку відповідної продукції. У систему показників при можливості доцільно включ н ги поряд 
< якісними показниками включити і кількісні, наприклад, обсяги продажу, ціни продукції, 
статутний капітал, доходи, прибутки, кількість каналів збуту тощо.

3. Використайте методику оцінки факторів (показників) у формі відносного порівняння \ 
найкращим значенням серед усіх підприємств. Мається на увазі проведення оцінки 
конкурентного стаїусу (сили) підприємства за показником абсолютної конкурен гної сили 
(стат усу) підприємства (дивись тему 5 цього навчального посібника).

Для цього кожен факюр(показник) необхідно розглянути по усіх підприємствах і обира і и, 
підприємство, для якого він має найкраще у порівнянні з іншими підприємствами значення,
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якому присвоїш найвище значення у 10 балів. Значення нього показника (фактора) для іншнх 
підприємств оцінюється в залежності віт того, наскільки це підприємство відстає за даним 
показником (фактором) від найкращого підприємства. Використайте вагові коефіцієнти для 
визначення важливості різних факторів для кожного підприємства. Сума вагових коефіцієнтів 
всіх фак т орів мас дорівнювати І . Далі розраховуються зважені значення оцінки факторів. 
( у ма зважених оцінок факторів (показників) по кожному підприємству показує його відносну 
конкурентну силу (статус). А сума різниць оцінки факторів Вашого підприємства з оцінками 
відповідних (аналогічних) факторів для найкращих конкурентів ви значає абсолютний 
конкурси гний статус піді іриемегва.

4. Зробі гь висновок, де сформулюйте загальні підсумки порівняльної оцінки конкурентної 
сили різних підприємств; проаналізуйте, за рахунок яких факторів Ваше підприємство завоювало 
ге чи інше місце (позицію) на ринку.

5. У іні п за результатами виконання індивідуального завдання представити: опис виду про­
дукції. за яким здійснювалося порівняння: перелік підприємств, включених у порівняльні 
таблиці; таблиці порівняння факторів (показників) факторів формування конкуренто­
спроможності підприємств, які були обрані Вами для оцінки щодо обраної продукції; стислі 
висновки за результатами проведеного аналізу конкуренгної позиції Вашого підприємст ва
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ТЕРМІНОЛОГІЧНИЙ СЛОВНИК ДОВІДНИК
ключових понять

Альтернативи стратегічні різноманітні варіанти розвитку підприсмства в майбутньому
з мстою забезпечення його конкурси і ної перевал» на обраних ринках діяльност і; набір різних 
варіантів стратегій, які дають змогу фірмі досягти свою мету в межах обраного напряму й 
обмежень щодо використання ресурсів

Аналіз внутрішній сукупність дій. спрямованих на виявлення сильних та слабких сторін 
даного підприємства^* метою вироб лення майбутніх дій. що будуть спрямовані на досяі нення 
підприємством вигідної конкурентоспроможної позиції на ринку

Аналіз іовніиіиьої оточення (середо вища) фірми, зовнішній аналіз-сукупність дій. 
признане .их для дослідження макрооточення і конкурентного зовнішнього середовища 

1>а«і сіра геїічннчданнч (ЬСД) системний опис тих епеменпв,шо формують довтосторокову 
прибутковість організацій га внзначаюіь досягнення нею сіре тшчних т штей

Ьенчмаркіш перманентний, безперервний процес порівняння товарів, робіт, послуг, 
виробничих процесів, методів га інших параметрів досліджуваного підприємства (орі ані чаш 
чи структурного підрозділу) з аналогічними об'єктами інших підприємств (організацій чи 
структурних підрозділів)3метою виявлення негативних відхилень у значеннях порівнювальних 
показників і причин таких відхилень та розробка пропозицій щодо їх ліквідації. Бенчмаркінт 
має на меті знайти відповідь на запи тання: чому інші працюю ть успішніше, ніж ми?

Бізнес-план документ, який в стислій га зрозумілій формі представляє думки керівництв 
про розвиток підприємства і передає відмінні риси майбутнього підприємства, продукції, й 
збуту, ісхіюлогії виробництва, показує економічну ефект нвнісі ь витрачених засобів (коштів). У 
відповідних бізнес-планах здійснюється детальне техніко-економічне обгруїп у вання кожної 
ст ра гегічної інновації (досят нення мети стратегічного плану, тобто сіратепї. забезпечується 
шляхом інновацій), Малі і середні фірми (однопрофільні фірми-пщприємства)усі стратегічні 
рішення відображають в бізнес-планах (вони стратегічної о плану окремим документом не 
оформляють) Виділяють внутрішній (типовий), інвестиційний і фінансовий (фінансового 
оздоровлення) бізнес-плани Внутрішній (простий, типовий) бізнеечиан складає і ься при 
створенні нового підприємства або при реконструкції чи реорганізації діючої фірми 
інвестиційний бізнес-план розробляють при необхідності інвестиції та пошуку інвесторів 
Бізнес-план фіншісовогп оя\ороалення розробляється для иідирнємс і ва. яке знаходиться в 
стані неплатоспроможності

Віїиес-сірашім те саме, шо конкурентна стратегія, стратегія олнопрофільного 
пі.тпрж мства. стратегія по окремим видам діяльності (продуктам, продуктово-ринковим 
сегментам )лнверсифікованої фірми Суть розроблення бізнес-сграіеіій полягає в уточненні 
конкурентно* позиції і виборі вішовілного виду стратег ічної альтерна і ивн розвитку фірми по 
окремим видим Ut діяльності {напрямкам чи секторам бізнесу).

Бізнес фірми один з напрямів господарської діяльності фірми
Бізнсс-нен і р стратеї ічііиіі (SBll-Sfrategic businc.ss unit), ешшпічи сі ра іегічинй неп і р 

і осподарювання. стратегічний господарський підрозділ, стратегічна одиниця бізнесу і ото 
орі аншпійнооформлена найменша виробничо-управлінська одиниця (відділення, завод.
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продуктова лінія, "центр прибутків", "центр інвестицій", "центр реалізації", "продуктово- 
споживчнй центр", "внутрішній венчур" тощо), для якої можна налагодити облік доходів та 
витрат, організувати програму інвестицій і розробити самосгійну стратегію та стратегічний 
набір певного типу. Основні загальні риси СБЦ - самостійність і децентралізований характер 
організаційного оформлення. Досить часто С ЗГ відрізняються від виробничих об'єктів. 
Концепція СПІД г втіленням в процесах децентралізації організаційним оформленням 
підприємницької реакції підприємства на динамічність середовиша.

Вдосконалення сїратегія стратегія диференціації, яка стосується ситуації, в якій 
вдосконалений продукт фірми сгас поміченим і позитивно оціненим усім ринком або його 
іначною частиною (наприклад, програмні продукти від M ICROSOFT, автомобілі марки BM W  
тощо).

Вертикальної іш сі рації стратегія - стратегія, суть якої полягає в об'єднанні в межах одного 
підприємства (фірми) технологічно відокремлених стадій виробництва, розповсюдження, 
продажу або інших г осподарсько-економічних процесів.

Вибір стратегічний - оцінка розроблених стратегічних альтернатив і на її основі вибір 
однієї або декількох стратегій, придатних до реалізації.

Виживання стратегія стратегія, яка передбачає зміну маркетингу, зміну товарно» політики, 
жорсі ку економію ресурсів, удосконалення систем управління для -захисту існуючого бізнесу 
фірми. Стратегію виживання можна розглядати як крайній варіант стабілізуючої стратегії'.

Втілення сіратеїїї процес перетворення теоретичноїстратегіїв набір конкретних заходів 
на різних рівнях управління компанії - загальному, бізнес рівнях, функціональному, 
операційному. Наприклад, інтеграції бізнесу, зменшенні витрат, сегментації бізнесу в галузі і 
на ринку, покрашенні якості продукції, запровадження технологічних інновацій, створенні 
інноваційної цінності (нового продукту для нового ринку) тощо.

І ори юі пальної ін і еі рації стратегія стратегія, суть якої полягає в об'єднанні підприємств 
шляхом зпигтя або викупу підприємств однієї сфери діяльності Завдяки таким діям створюється 
нове, більш крупне підприємство.

Господарський неигрсграіеіічний-тесаме, що і бізнес-нентр стратегічний.
Диверсифікації сграгегія стратегія, суть якої полягає в досяі ненні різноманітності і 

сі осуггься об груп гування дій на входження фірми в нові сектори ринку і тим самим розширення 
галузевого діапазону її діял ьності.

Диференціації стратегія (сірагсіін лідерства в сфері якості) досягнення такої 
диференціації продукту, надання йому таких відмінних рис, які визначать його виключність і 
орні інальність. Вирізняють чотири головних типи стратегії диференціації: вдосконалення,
спеціалізації, об'єднання і звуження.

іаіальна стратегія фірми (синоніми портфельна, корпоративна стратегія) сграгегія, що 
стосу сі ься і кладу т а  структури інвестиційного портфеля або портфеля продукції фірми її 
призначення полягає у визначенні: а) загального напряму розвитку фірми за такими можливими 
сгра гегічнимн альтерна іивами— зростання, стабілізація, скорочення аСюіх комбінації; б) місця 
і ролі основних т осподарськнх одиниць видів діяльності самостійних господарських підрозділів 
фірми при здійсненні обраної ст ратегії. ЗС Ф  стосується загальних стратегічних рішень щодо 
визначення напряму розвитку фірми, щодо того як повинен змінитися розвиток фірми в обраних 
\ «сю і іаі ірямках (сферах) діяли юсгі відповідно до ім ін , які відбуваються в її зовнішньому оточенні.

iai альннй аналіз економічного сіановшца підприємства - дослідження основних асискі ів 
діяльності підприємства, тенденцій розвитку основного і допоміжної о виробництва, соціальної 
сфери.
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Запобігання банкрутства сіратеїія довгострокова програма виявлення кризових тенденцій 
в діяльності фірми і вироблення заходів, які би протидіяли цим явищам, і т л

{балансований господарський поріфеть підприємства господарський пор і фен., у якому 
потік коштів, шо генерується зрілими га занепадаючими видами бізнесу, повинен перевищу ваш 
або відповідати потоку коїіпів. що використовується вилами бізнесу, які зароджуюn.tя і 
зростаюіь.

Звуження поля лін.паюс і і стратегія стратегія, су ть якої полягає в покращенні 
конкурентної позиції, підвищенні ефек тивності управління фірмою і збільшенні вартості 
фірми. Ця стратегія особливо популярна, і на підприємстві використовую! ь її в періоди 
невпевненості в економічному майбутньому, в період спаду чи незадовільних 
результатів діяльності, а часом і при нормальному функціонуванні підприємства.

Звуження стратегія стратегія диференціації, суть якої полягає в тому, шо певним 
групам споживачів пропонуються продукти, які характеризуються заниженими параметрачш. 
але і за більш н и  зьки м и  цінами

Зниження виробничих ви і раї стратегія визначає лінію поведінки підприємства в 
питаннях формування і оптимізаиії виробничих витрат, яка забезпечувапме 
конкурентні переваги за рахунок їх (виробничих втрат) зменшення.

Зниження грансакпіГніих витрат стратегія стосується вироблення регламенту ринкозих 
трансакцій (угод, контрактів, договорів тошо)/за якотосгає можливим уникнення нсвиі іравданих 
витрат, зокрема, на відрядження, збір і обробку ненадійної, недост овірної інформації і о:ио. 
Передбачає формуВаю ія баз даних про потенційних парі перів та трансакції для мініміїаі іїї ризиків 
га втрат, оптимізашї витрат з укладання угод.

Зовнішньоекономічної діяльності еіратегія довгострокова політика поведінки 
фірми на зовнішньому ринку в ролі експортера га імпортера товарів і послу і

Зросіания стратегія стратегія, шо передбачає розширення фірми різними способами 
шляхом інтенсифікації (ринку або продукту), інтеграції (вертикальної, горизонтальної), 
диверсифікації.

Економіка підприємства (інформаційна інтерпретація) система обміну інформацією 
на підприємстві щодо обороту ресурсів і продуктів на підприємстві (щодо раціонального га 
ефективного виробити ва. обміну, розподілу та споживання ресурсів і продуктів на 
підприємстві).

Економічна полі тика фірми, в широкому розумінні, це окреслення цілей фірми в 
економіці (в її економічному житті, в бізнесі) іа заходів щодо їх досяг нення: у  вузькому 
триктушиті, це сукупність правіш поведінки фірми та процедур, які треба здійснити (рішень, 
які треба прийняти) фірмі в певних (критичних)ситуаціях, які періодично виникають в процесі 
ведення господарської діяльності (бізнесу) фірмою, для за беяіечення їй конкурентних переваг 
в обраних сферах діяльності (бізнесу).

Інвсчтншйної діяльності (інвестиційна)стратегія довгострокова політика фірми щодо 
вибору напрямів га методів підтримки матеріально-технічної бази та товарно-матеріальних 
запасів фірми на рівні, який 'забезпечуватиме постійний приріст її конкурентної о статусу.

І титанії заходи, спрямовані на сі ворення. освоєння і випуск нових видів продукції, 
підвищення якості продукції (традиційної); запровадження прогресивної технології, 
механізацію і автоматизацію виробний і ва: вдосконалення управління виробництвом; 
економію ресурсів ТОЩО.

Ііітеїраиііїнії стратегій - комплекс стратегічних рішень стосовно встановлення 
зв'язків з зацікавленими підприємствами і розриву небажаних для себе зв'язків.
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Кадрова стратегія - комплекс стратегічких рішень стосовно вибору складу трудовою 
колекгнв>. змісту та умов праці, мотивації та стимулювання праці.

Комбіновані стратеги стратегії, які г поєднанням різних стратегій.
Конкурентна стратегія (стратегія конкурентоспроможності) план окремого бізнес*

напрямку підприємства. Дивись ст ратегія підприємства.
Кон і ро. іь сіра і егічннн процес, за допомогою якого досягається відповідність фактичних

дій запланованим.
Копнеш рації (фокусування) стратегія - стратегія, суть якої полягає в задоволенні

попиту з боку певного кола споживачів за рахунок концентрації уваги на обраному 
ссі менті ринку після того, як будуть Попередньо визначені і оцінені ринкові ніші.

Ліквідації стратегія стратегія яка передбачає припинення свого існування або в 
формі закриття підприємства, або в формі банкрутства.

М сіа підприємства являє собою деталізацію та уточнення місії.
Місія організаіиі (підприємства) причина існування даного підприємства і характерні

риси, які відрізияють йото від інших підприємств; імідж даного підприємства; визначення 
сі ірямуваш ія діяльності підприємства і формування до нього зацікавленості з боку зовнішнього
оточення.

Моделі бізнесу підприємства - це спосіб отримання прибутку віддіяльностт підприємства.
Модель бізнесу (бі знес-модель) підприємства, як певний спосіб отримання прибут ку від 
діяльності підприємст ва. показує наскільки економічна стратегія підприємства забезпечує
його житієзца гнісгь.

Об'єднання стратегія стра гегія диференціації, яка характеризується тим. що на цілому 
ринку пропонуються продукти більш низької цінності і які маюіь більш низьку ціну.

( )нераційні сі ра гегії стратегії, які конкретизують стратегії самостійних господарських 
підрозділів (підприємств) за їх основними операційними одиницями: для окремих, конкретних 
виробництв; для заводів, торгових регіональних предст авників, відділів: для цехів, дільниць, 
робочих місць. Операційні стра теї Іі розробляю і ься всередині функціональних напрямів.

І Ііднриемсі во самостійна організаційно-господарська одиниця (установа) у формі 
певного центру прибутку, яка виконує одну або декілька специфічних функцій з 
виробнийтва та розподілу товарів і послуг і для якої може бу ти налагоджений облік доходів, 
втрат. капіталовкладень.

І їдану ванни систематична підготовка прийняті я рішень щодо мсти, засобів і дій шляхом 
цілеспрямованої оцінки різноманітних альтерна гнвннх дій в очікуваних умовах.

Потенціал фірми сукупність ресурсів і можливостей, що визначають очікувані 
харакіерист нки розвитку фірми затих чи інших змін навколишнього середовища.

І Ірої рами сі ратеї ічні завдання д ія окремих функціональних сфер підприємства, де 
обрана аль тернативна стратегія буде впроваджуватися.

Процедури декілька взаємопов'язаних дій, які доцільно виконувати у конкретіисніуації. 
Ресурсна стратегія (стратегія взаємодії фірми з ринками виробничих ресурсів) набір 

принципових правил, які дозволяїь фірмі ефективно розподіляти ресурси і. на цьому груші, 
вибра пі найбільш привабливих постачальників ресурсів.

Ресурсно-ринкова стратегія - комплекс ст ратегічних рішень, що визначають взаємовід­
носини підприємства і ринком ресурсів.

Ресіруктурнзапп (реорі анізації) страіегіи стратегія здійснення отрутурннх змін 
Застосовує і ься з метою нрнгальмування процесу погіршеная економічних результатів
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функціонування підприємстві». Розрізняють предметну (стосується виробничого профілю, 
способів і технологій виробний і ва. тобто предмета функціонування підприсмст ва) і суб'єкті,) 
(стосується перетворення форм власності, тобто зміни організаційно-економічно] і 
організаційно-правової форми власності і системи здійснення влади) стратегій  
реструктуризації.

Реструктуризація субЧкія господарювання це проведення організаційно-економічних, 
правових, виробничо-технічних заходів, спрямованих на зміну його структури, с и с т с у и  
управління, форм власності, організаційно-правовихформ, які здатні відновити прибуї ковісіь. 
конкурентоспроможність та ефективність виробництва.

Ризик - загроза щодо настання певної несприятливої події, у результаті якої можу ь 
виникнути різного роду втра ги (наприклад, в і рага майна, зби і ки тощо). Як економічна 
категорія ризик явчяі собою подію, що може відбу і нея або яка не вибулет ься. Водночас 
ризик - це дія з очікуванням щасливого результату (випадку) за принципом пошасгиіьабо не 
пощастить.

Ризик нрийняіиіій це той ризик, який відповідає певному балансу між очікуваною 
вигодою і загрозою втрат.

Санація заходи іцбдофіНансовогоаздороктел/ш підприємства, які реалізуються здопомогею 
сторонніх юридичних чи фізичних осіб і спрямованих на попередження оіолошення пси іржлісгьа- 
боржника банкрутом і його ліквідації; оздоровлення неспроможного боржника, н а д а н н я  йому 
фінансової допомоги з боку власника майна, кредиторів та інших юридичних і фізичних осіб, 
спрямоване на підтримку діяльності боржника і запобігання йот банкрутству, тема фінансово- 
економічних, організаційно-правових та соціальних заходів, спрямованих на досягнення чи 
відновлення платоспроможності, ліквідності, прибутковості і конкурентоспроможності 
пілпрпсмства-боржника в довгостроковому періоді; сукупність усіх можливих заходів. які їда іні 
привести іцдприсмсгво-боржішка до фінансового одцороа ісі іня. Метою фінаї «сової о о злорон га»ін 
(санації) е покриття поточних збитків та усунення причин їх виникнення, поновлення аіЗо 
юереженниj іікнщносп н і  та і осііроможносгі підприємства, скорочення всіх шсіш заборгованості, 
патіпшення структуриоборопюгокапіталу інформування фонлшфінансових ресурсів, \ кюбхіді а їх 
для проведення санаційних заходів виробю ічо-техі ііів юі о характеру.

С еіментанія вибір цільових сегментів зовнішньої о оточення (ринку) гак званих СЗГ. 
які найповніше відповідають Можливостям фірми та особливостям розвитку зовнішнього 
оточення (ринку) і на які претендує фірма (мас або хочеотримати вихід). Сегмеїиіищія о точенім 
фірми здійснюється за різними ознаками (позиціями, параметрами): попи і (по греби), ринки, 
і алузі. місце фірми в галузі, технологи тощо. Сегмеппшцім о і очення фірми зводні ься до 
виділення стратегічних зон господарювання (СЗГ) фірми (макросеї меніація), кожна з яких 
описується специфічним набором факторів, показників (мікросешен і ація).

Синері ізм організаційно-економічний ефект, суть якого полягає у т ому, шо ефекіивнісі ь 
спільнот використанім ресурав інтегрованим бізнесом, фірмою (ін і еірованою організаційно- 
економічною формою бізнесу) завжди більша ніж ефективність використання цих самих 
ресурсів кожним бізнесом (фірмою, підприсмст вом) інтегрованого бізнесу (інтегрованої 
організаційно-екоиомічноїформи. структури, фірми). зокрема, в межах належних їм ресурсів. 
Спрощена модель синергізму мас вигляд: 2 + 2 = 5.

Система ранньою попередження іа реагування (С РП Р) це особлива інформаційна 
система, яка сигналізує керівництву фірми про потенційні ризики, які можуть насуват і ся 
на підприємство (фірму) як із зовнішнього, гак і з внутрішнього середовища.

Скорочення стратегія - стратегія, яка передбачає різноманітні варіанти 
перегрупу вання (в бік скорочення) бізнесу фірми для підвищення його ефективності: 
скорочення віггра г. скорочення бізнесу, "швидкого успіху", ліквідацію.
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Спеціалізаціїсграгсі ія стратегія диференціації. суть якої полягає в тому, що на ринку 
пропонугт ься виріб підвищеної якості для визначеного сегменту ринку за відносно високою
ціною.

Стабілізації стратегія - стратегія, яка передбачає підтримку існуючих видів
ДІЯЛЬНОСТІ.

Стимулювання персоналу стратегія довгострокова політика мотивації
високоефективної діяльності персоналу фірми.

Стратеги формування обрання курсу дій (зокрема, щодо розподілу ресурсів), 
необхідних для досягнення поставлених довгострокових цілей фірми, підприємства,
бізнесу відповідно.

Сіратегічна зона господарювання (С ЗГ) окремий сегмент зовнішнього оточення, на
який фірма мас або бажає отримати вихід: цс може бути і галузь, і ринок, і вид діяльності, і 
бізнес. 1 його сектор тощо. Зокрема, поняття СЗГ окреслює, (охоплює) галузі, серед яких фірма 
обирає ті чи інші види діяльності. Деколи в якості С ЗГ розглядають окремі продуктово- 
ринкові сегменти. СЗГ (синоніми стратегічні одиниці бізнесу, стратегічні підрозділи бізнесу, 
стратегічні і осподарські підрозділи тощо) можуть охоплювати один продукт або декілька 
продуктів, які задовольняють схожі поіреби. Для спеціалізованих підприємств СЗГ- це сектори 
бізнесу. для ливерсифікованої компанії цс окремі господарські підрозділи. В  організаційній 
структурі управління підприємства виділяють окремі підрозділи, відповідальні за стратепю в 
СЗГ гак звані стра гепчні госіюдарські центри (СГЦ).

Стратегічна юна ресурсів (зона стратегічних ресурсів) - сукупність сировинних, 
енергетичних, ма геріальних, фінансових, трудових та ішелектуальних ресурсів, які дозволяють 
сформувати і реалізува ги товарно-ринкову стратегію фірми.

С грагегічне бачення підприємства це маршрут руху підприємства в майбутнє. Конкретно 
стратегічне бачення підприємст ва визначає технології, цільові аудиторії, географічні і товарні 
ринки, перспективні можливості і риси, які воно повинно отримати, сформувати в 
майбутньому. Формування стратегічного бачення (стратегічного контексту) означає вибір 
сфери діяльності і шляхів розвитку підприємства. Слід мати на увазі, що стратегічне бачення 
підприємства ви шачас майбутній обрис підприємст ва, а опис діяльності підприємства на 
поточний момент (які товари і послуги воно виробляє, хто є його клієнтами, якими воно 
володіє технологічними та діловими можливостями тощо) дає Пою місія Хоча слід зазначтгти. 
шо в деякій науковій літературі ці поняття ототожнюються.

Отже, місія інформує про те. чим займається підприємство на даний момент, але вона 
нічого неї оворить про напрямки розвитку підприємства, майбутньої діяльностіта його бізнес- 
плани. Напрямки розвитку підприємства визначає його стратегічне бачення.

Конкретизується місія та стратегічне бачення підприємства в так званих стратегічних 
цілях, які стосуються підвищення конкурентоспроможності та покрашення становища 
і пдприємст ва на ринку або створення інноваційної цінності (нового продукту та нового ринку).

Місія, напрямки розвит ку (стра гегічне бачення), довгострокові та короткострокові цілі і 
стратеі ія їх досягнення утворюють стратегічний план підприємства

С і ра іег ічне планування формалізований опис процесу реалізації стратег ічної мети 
організації (фірми, піоприємст ва).

С тратегічне позиціонування фірми визначення ( виділення) стратегічних зон 
господарювання (С ЗГ). в яких фірма буде діяти в майбутньому, та вияснення стратегічних 
конкурентних позицій фірми в обраних СЗГ за окресленою системою параметрів (наприклад. 
перспективи зростання попиту, змін реніабельиості. нестабільності, наявніст ь факторів успіху
юіцо).
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Стратеїічні програми завдання для окремих функціональних сфер підприємства (НДДКР. 
виробництва, збуту, матеріально-технічного забезпечення і складського господарст ва, 
управління гошо), де ця стратегія буде впровалжува гися.

Стратегічні рішення рішення, шо стосуються вибору сфери (галузі) діяльності фірми та 
пошуку нових напрямів (ринків) її розвитку в майбутньому

Стратегічний контроль- діяльність з вияснення того, в якій мірі реалізація стратегії 
приводить до досягнення мети і місії фірми. Стратегічний контроль, у першу чергу, 
спрямовується на обмеження міри ризику шляхом відбору і виділення ненадійного 
фактору та попередження можливості його включення в стратегію, що реалізується, а також 
на тс, щоб оперативно інформувати про загрози збоку зовнішнього оточення фірми, яче 
постійно змінюється в ринковій і. тим більше, перехідній економіках. Елементи системи 
стратегічного контролю, стратегічний контроль передумов повинен передбачувані 
безперервну перевірку аетуальності передумов, що були прийняті під час формулювання 
стратегії і забезпечити отримання інформації про можливі загрози га виникнення ризику. Він 
полягає в постійному спостереженні за зовнішнім оточенням і внутрішньою структурою 
підприємства: стратегічіш й контроль реа.іізацп розпочинається і моменту початку 
реалізації обраної стратегії. Його метою с перевірка у попередньо визначений час показників, 
які характеризують міру реалізації стратегії, і формулювання пропозицій, спрямованих на 
покращання фактично досягнутих показників. Λ вситуаціївиникнення заіроз на зменшення 
шкідливих впливів.

Стратегічний иаі.іяд нагляд за кризовими ситуаціями, в яких може опинитись 
підприємство. Систему стратегічного нагляду формують, об'єднані в єдину мережу, 
контроль передумов і контроль реалізації стратегії.

Стратегічний план комплексний документ, в якому дасться формалізований опис 
реалізації стратегічної мети організації (фірми, підприємства) За рівнем управління 
розрізняють стратегічні плани усієї фірми й окремих підприємств, які входять до її 
складу. генсра.іьний стратегічнийп.шп фірми харакіеризує основне призначення фірмі, 
її мегу іа стратегії; планрозвитку фірми уточнює генеральний план і визначає (окреслює) 
перспективи удосконалення виробництва, перехід на випуск нової продукції, 
застосування нової технології. Виступає орієнтиром для формування плану 
диверсифікації, ліквідаційного плану і плану НДДКР; стратегічний план підприємств 
фірми охоплює питанім співвідношення га включення стратегії підприємства у план 
розвитку фірми: освоєння нових видів або нових сфер діяльності для діючих 
підприємств; повної перебудови господарських процесів певного підприсмства фірми.

Стратегія система лій. рішень і заходів, спрямованих на перспективу, на отримання 
результатів в перспективі

С і ра тегія інноваційної кім носі і - це стратегія суть якої полягає в тому, що замісі ь і оі о 
щоб зосереджувати зусилля на боротьбі і конкурентами, слід зробити конкуренцію 
непотрібною, здійснивши стрибок у цінності для покуппя-сиоживача і для підприємства і тим 
самим створити новий, не охоплений конкурентами ринок (ринковий простір). Стратегія 
інноваційної цінності, передбачає іцооднакова увага приділяється як цінності, гак і інновації. 
Традиційно, за М Портером, вважається, що підприємство може або створити більшу цінність 
для споживачів за рахунок високих вігі ра г (стратегія диференціації), або ст воріт ги стандартну 
і масову) цінність, але при низьких втратах. В цьому випадку стратег ія розглядасться як вибір 
між диференціацією та низькими витратами. А підприємст ва, які обирають стратег.ю 
інноваційної шипосп.вишачають завдання одночасно лосягиул ні диференціації, і зниження 
витрат. Традиційна стратегічна логіка примушує менеджмент підприємства шукати кращі ніж 
у конкурент їв вирішення проблем в межах своєї галузі. А стратегія інноваційної цінності
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передбачу є відмову ви -застарілої ідеї орієнтуватися на конкурентів в тралити ному ринковому 
просторі і b l '1 вибору між диференціацією й низькими витратами га переорієнтацію з існу ючих 
конкурентів пі клієнтів на альтернативні варіанти і не-кіш нпв. на переформулювання основної 
проблеми, на якій сконцеїггрована увага учааш ків конкуренції вданій і алузі. і реконструювати 
едемен ги цінності ;иія епоживача-покупця, який знаходиться за межами даної галузі ( не- 
кпіснта).

С 'тршпегяї створення інноваційноїцінності є сучасною, неї радишйною моделлю стра гелі 
копку ренції. ця модель стратегії спрямована створення вільної о від конкуренції ринковою 
простору і передбачає, іаким чином, можливість не боят ися конкуренції. Ґрунтується гака 
V. і ра геї ін па створенні нового попиту і ного опануванні при зруйнуванні компромісу у 
сіра шічному виборі альтернативи між цінністю-витрашми. Побудоваусігі системи діяльності 
підприємегва в цьому випадку відбувається у відповідності з завданням одночасної 
диференціації та зниження витрат, що знаходить своє втілення у де оегме! пацй. суть якої натягає 
у гом\ . шо замість тою щоб концентрувати увагу’ на відмінностях між клієнтами, необхідно 
вияви ги тс спільне, шо цінит ься більшістю спожнвачі-покупців, шо дозволяє уникнути 
конкуренції При формуванні і дотриманні цієї ст рат егії, підприємегва повинні вийти за 
загальноприйняті межі в бізнесу в галузі і розглянути усі можливі альтернативи. Стратегію 
інноваційної цінності слід вибудовувати в такій послідовност і: корисніш»для епоживача- 
покупця - ціна - втрати - впровадження. А стратегічне планування на основі такої стратегічної 
моле*іі повинно зводні ися не до гіідго говки докумен тів, що описують тактичні кроки щодо 
конкуренції, а на створенні стратегічного курсу -траєкторії, яка показує, в якій мірі галузь і її 
окремі підприємства задовольняють запити споживачів і загальну картину того, яким чином 
можна уникнути конкуренції в галузі.

С ї раї сі ія лідерства за ви і ра гпми - досягнення більш низьких витрат на виготовлення 
виробів, які знаходяться у виробництві, порівняно з конкуруючими фірмами без зниження 
якості, шо дає можливість фірмі ефективно конкурувати на ринку даних виробів, так як вона 
шгна пропонувати продукцію за більш низькими цінами.

С іраісіін  ііілирш мсіва (синоніми бізнес-стратегія, ділова стратегія, конкурентна 
сіра іеі ія. сгратеї ія конкурситоспроможносгі) сграгегія незалежної вузькоспешалізованої 
і осподарської організації (фірми-індпрнємства, однобізнесового підприємства) або 
самосч ціною господарського підрозділу в межах диверсифікованої фірми, стосується 
конкреї ноі о виду діяльності (бізнесу) і спрямовується на забезпечення сильної довгострокової 
конку ренгної позиції в даній (одній, специфічній) сфері діяльності мультибізнесової фірми 
(або однобізнесової фірми, фірми-підприємства, в цілому). Стратегію підприємства (бізнес* 
стратеї по. ділову стратегію) можна і рактуват и як конкурентну стратегію . або стратегію  
конкурентоспроможності, яка повинна визначати шляхи забезпечення успішної 
лові осірокової діяльност і в одній специфічній сфері бізнесу або однонрофільного бізнесу.

С гратеїіи розвитку фірми в сфері "продукт - ринок" стратегія, суть якої поляї ас у
входженні на нові в геоі рафічному аспекті ринки або на нові сеі менти (щодо клієнтів) уже 
існуючих ринків, що свідчить лише про розширення існуючої сфери діяльності підприємства. 
1 Іясіраіеі ія (розвитку ринку) с порівняно дешевою і неризиковаиою стратегією. Розрізняють 
такт аль і ернативні напрями сіратхлії розвитку фірми в сфері "продукт - ринок": прошікиеют 
на ринок або посилення позицій по ринку - має на меті збільшення продажу виробів, які на 
данин час вже випускаються фірмою.^швнтку»ринку - полягає в таких діях фірми, які 
спрямовуються на збільшення продажу продуктів, які випускаються фірмою на нових ринках; 
ротинку продуктів поляї ас в модифікації і вдосконаленні існуючих продуктів або ст ворення 
нових, які виконуватнмуі ь подібні функції; і)иверсифітпіії - поляї а·, в органі затї виробництва 
нових продуктів і проникнення на нові ринки (за і ииом продукті).
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Стратегія фірми (структура) матриця, організована за ієрархічним принципом, яка 
oxonmot а л ь т е р н а т и в н і сгратсгіїпо кожному напряму розвитку бі знесу фірми, так звані бізна - 
стратегії, які. в свою чері у. передбачають власні функціональні с і ра іеі її. що н сумі н 
синергетичному взаємозв'язку, взаємодії) формують функціональні стратегії фірми в цілому

Структура галузі окупність економічних і технологічних факт орів. які визначають харакіср 
конкуренції в галузі: формується діяльністю постачальників, споживачів, конкурентів, шіадою. 
нових фірм, зникненням фірм.

Технологічна сірагеїія - комплекс стратегічних рішень, які визначають 
технологічний тип підприсмства. а саме іип його технологічної динаміки.

Технологічний розрив період переходу від однієї до іншої технології.
Технологія це сукупність способів переї ворення ресурсів в продукцію і процесів, шо 

супроводжують ці перетворення.
Товарна сграіегія - довгострокова політика формування потенційних ринків товарів 

іа послуг, які відповідають місії фірми ГС  визначає (показує) найбільш привабливі 
для фірми ринки (як напрями діяльності, як СЗГ) і мас на меті формування такого 
набору напрямів діяльності (СЗГ). який забезпечить гнучкість фірми в зовнішньому 
середовищі.

Товарно-ринкова сіраіегія комплекс стратегічних рішень, які визначанні, 
номенклатуру, асортимент, обсяг продукції, а також способи ЇЇ (продукції) реалізації.

Управління ліднрнємсівом стр ат  ін комплекс стратегічних рішені, щодо типів іа 
варіантів організації системи управління бі знесом.

Фінансова сіратегія (стратегія поведінки фірми на фінансових ринках) 
довгострокова політика щодо шляхів та способів мобілізації додаткових фінансових ресурсів, 
які спрямовуються як на інвестиції, гак і для вирішення поточних фінансових завланьфіруи.

Фінансоно-інвсспінінна стратегія сукупнісгьстратегічннх рішень, якісіосунл ься вибору 
джерел залучення кошттві встановлюють пріоритети ісі ьїх використання

Фірма - (синонім - підприємство) складна багатофункціональна системо (струн* і урно 
організований комплекс елементів (об'єктів), які мають певні якості, ознаки цілісності та 
відповідний набір зв'язків), структуричонана за певними ознаками (функціональними, 
відтворювальними. ієрархічними, організаційно-економічними та іншими), яка одночасно, в 
ін гетроваиій цілісності (в інтегрованому поєднанні), як організаційпо-еконо мінна форми 
існування національної економіки на мікрорівні є: елемсн том господарської о механізму: 
суб'єкт ом господарювання (бізнесу'): формою оріанізацп підприємництва (бізнесу): способом 
І моделлю) формування і реалізації прибутку, організаційно-економічним механізмом 
(інструментом) трансформації ресурсів в продукти: суб'єктом відтворення, об'єктом 
управління (внутрішнього і зовнішнього); суб'сктом конкуренції; формою (у тому Ч И С Л І, 

агентською-для корпорацій) реалізації відносин власності на ресурси, продукти і доходи 
Стратегію  фірми слід розгляди ти як сукупніст ь стратегій, сформованих на різних рів» ях 
організаційно-економічної структури (ієрархії) фірми, об'єднаних в і днну систему

<1>окус\наиня(конііеніраіиї)сіраіегін сіратегія, якаполяни у задоволенні попиту певної о 
кола споживачів іа рахунок концентрації (фокусування) зусиль(уваі и) на обраному сеі меі і і 
ринку після того, як попередньо будуть з'ясовані усі ринкові ніші (тобто виявлені усі існуючі 
на ринку ніші).

Фраї мсн юваїш галузь г алузь бізнесу, яка характеризує і ься великою кількістю кон­
курси пв. а огже відсутністю ринкових лідерів із переважаючими частками ринку чи загальним 
купівельним визнанням Наприклад, ресторанний бізнес, торгівля нафтопродуктами.
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авторемонтний бізнес, будівельний бізнес, медобслуговування. роздрібнаторгівля, готельний 
бізнес, одяг тощо. Причини, шо визначають фрагментарність галузі можуть бути наступні: 
низькі вхідні бар’єри в бізнес; відсутність економії віл ефект у масштабів виробництва; потреба
з боку покупців звичайної продукції у відносно малих кількостях: локальний харакгер ринку 
(авторемон гний бізнес, будівництво, мелобслуговування тощо); різноманітність та великий 
розмір ринкового попиту (ресторанний бізнес, одяг, транспортні послуги тощо); відносна 
новизна і алузі бізнесу для монополізації ринку; значні транспортні втрати і відтак обмеження 
радіусу ефективного обслуговування підприємегва; місцеві правила ведення бізнесу тошо. 
Для підприємств, шо функціонують в фрагментарних галузях доцільною є концентрація на 
чітко визначеній ринковій ніші чи купівельному сегменті. Узагальненими конкурентними 
стратегіями для підприємств в фрагментарних галузях є: стратегія стандартизації (доцільна в 
ресторанному бізнесі, для роздрібної торгівлі); мінімізація втрат: вертикальна інтеграція; 
спеціалізація на визначеному виді продукції чи секторі бізнесу {наприклад, в галузі 
авторемонтного бізнесу на ремонті двигунів, трансмісії, ходової частини, кузовних роботах 
тошо): спеціалізація за типом клієнтів-иокупців; орієнтація на обмежений географічний регіон.

Франчайзнш надання інтегрованому підприємству прав на користування брендом, ноу- 
хау. матеріально-технічними ресурсами.

Функціональна стратегія система стратегічних рішень шодо конкретної функції 
фірми, господарського процесу на підприємстві фірми в межах економічної стратегії 
фірми, стратегія кожного функціонального підрозділу (напрямку) бізнес-одиниці 
(підприємства) фірми. Ф С  розробляють для кожного функціонального підрозділу 
(напрямку) фірми і підприємства (як певної сфери діяльності фірми): виробництва. 
НДДКР, маркетингу, фінансів, кадрів, системи управління, інвестицій тощо.

Цілі їлобальиі загальні цілі організації, є фундаментом, місією фірми і її 
глобальною стратегією: довгострокові цілі, шо підпорядковані місії фірми.

Цілі .шкальні сукупність взаємодоповнювальних цілей, реалізація яких спрямована 
на досягнення глобальних цілей.

Ціноутворення стратегія лінія цінової довгострокової політики (поведінки) 
підприємегва на тих чи інших сегментах ринку.
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ТЕСТОВІ ЗАВД АН Н Я

Тестові завдання складені відповідно до тематики типової програми курсу "Стратеї ія 
підприємства11, з врахуванням основних напрямів реформування економіки України і нових 
підходів до управління і планування розвитку бізнесу в динамічних ринкових умовах перехідного 
періоду. Вони призначені для проведешія поточного та рубіжної о контролю знань студенгів і 
даного курсу і виставлення підсумкової оцінки.

Збірник тестових завдань у складі даного навчального посібника сприятиме як покращенню 
коніролю знань студентів з боку викладача, гак і підвищенню активності та сфсктивносі і 
самостійної роботи студентів зданого курсу, завдяки самоконтролю отриманих знань

Тестові завдання передбачають наявність тільки однієї правильної відповіді на поставлене 
іапнтання зі списку' 1 4-х варіанпв відповідей.

Підсумкова оцінка знань сту дентів за тестовими завданнями передбачає наступні варіанти
а) виконання студентом одного тест ового завдання; б) виконання п’яти тестових завдань 
кожноїтеми. Правильна відповідь з одного тестового завдання оцінюється в 1 бач. Оцінка 
"відмінно” виставляється студенту, який у ході тестування набрав 12-11 батів, оцінка "добре* 

10*9 балів, "задовільно" 6-8 балів: "незадовільно" 5 і менше балів. У випадку виконання 
п’яти тестових завдань з кожної теми підсумкова оцінка визначаться як частка від ділення 
суми Оалів. отриманих за відповіді на 60 запитань (12*5=60) на 12 (кількісі ь ісм). Незадовільна 
оцінка передбачаг обов'язкову переатестацію за тестами.

Проміжна оцінка знань студентів за окремими темами, передбачаг виконання студен і ом
з кожної теми 5-ти тестових завдань Відповідно оцінка "відмінно" за темою виставляється у 
випадку отримання студентом в ході тестування у підсумку 5 балів; оцінка "добре" 4 балів; 
" задовільно" 3 балів, "незадовільно" - за 2 і менше балів. Незадовільна оцінка передбачаг 
обов’язкову переатестацію за тестами по темі.

Зм іст тем, охоплених тестовими швданпюіи

Тема І. Стратегія підприємства: поняття, еволюція концепції
Тема 2. Стратегічний контекст підприємства
Тема 3. Визначення місії та мети підприємства
Теми 4. Оцінювання зовнішнього середовища підприємства
Теча 5. Аналіз стра гепчного потенціалу підприємства
Тема 6. Стратегії бізнесу підприємст ва
Тема 7. С гра тегіі диверсифікації діяльності та зовнішнього розвитку підприємства
Тема Я. Корпоративна стратегія підприємства
Тема 9. Методи формування стра іегіїрозвитку підприємства
Тема 10. Альтернативність у стратегічному виборі
Te.ua II. Дскомпонувапня корпоративної стратегії
Тема 12. Сучасний став та перспективи розвитку стратегічного управління в У країні
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Тема 1. Стратегія підприємства: 
поняття , еволю ція концепції

І. /. С тратегія визначає:
а) завдання виробничої програми підприємства;
б) напрями діяльності т а  розвитку підприємства;
в) потребу я ресурсах для підприємства;
г) склад поточного інвестиційного портфеля підприємства.

/. 2. Стратегічний контекст підприємства стосується:
а) його внутрішньої структури;
б) його ресурсного забезпечення;
в) його зовнішнього оточення;
г ) проблемних ситуацій т а  критичних моментіву поточній діяльності підприємства

1.3. С тратегія стосується вирішення питань:
а) тиьки  довгострокового характеру;
б) тільки серсдньострокового характеру;
в і тиьки короткострокового, поточного характеру; 
г) а, б і в одночасно.

1.4. С тратегія - це:
а ) поточний план діяльності підприємства;
б) концепція розвитку підприємства;
в) реакція па кон'юнктурні зміни на ринку:
г) конкретний алгоритм реакції на загрози

1.5. С тратегія для сучасного підприємства - це:
а) мета розвитку.
б) детальний план діяльності;
в) засіб адаптації до умов зовнішнього оточення;
г) інструмент державної економічної політики.

1.6. С тратегія стосується питань:
а) ро зподілу ресурсів підприємства за напрямками діяльності т а  розвитку; 
ό) забезпечення рентабельності підприємства;
>і / ви значення способів ефективного використання ресурсів;
г) фор мування виробничої програми підприємства.

1.7. Термін "стратегія"походить з:
а) медичного лексикону:
б) економічного лексикону;
в) військового лексикону.
г.і лексикону теор ії т а  практики управління.

Ι.Η. Стосовно "підприємницької організації" термін "стратегія "  застосовується в
контексті:

а> визначення виробничих завдань.
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б і вибору альтернативних варіантів О їй;
в) формування виробничої програми;
г) складання кошторису.

/. 9. Сучасна стратегія для підприємства с:
а ) бюджетом, який визначає зм іст і послідовність заходів, спрямованих па досягнення 

поточних цілей підприємства:
б) сукупністю  прийомів т а  методів забезпечення розвитку підприємства "від 

досягнутого";
в) моделлю (сценарієм) альтернативної поведінки в динамічному середовищі ринків і 

галузей бізнесу;
г J інструментом досягнення цілей розвитку на перспективу у вигляді довгострокового 

плану.

1.10. Стратегію  підприємства ототожню ю ть з:
а І вибором альтернатинних варіантів розвитку та  дій.
б) досягненням довготермінових цілей.
в) формуванням бюджету підприємства, 
г.і формуванням виробничої програми
1.1J. С тратегія - це:
а) засіб регламентації діяльності підприємства:
б) довгостроковий план підприємства.
в) засіб організації, підтримки т а  спрямування розвитку бізнесу підприємства
г) інструмент державної економічної політики щодо підприє мства.

1.12. Сучасна концепція стратегії випливає з умов:
a J детермінізму і стабільності зовнішнього оточення підприємства
б) невизначеності і нестабільності зовнішнього оточення підприємства.
в) стабільності внутрішньої структури підприємства.
г) нестабільності внутрішньої структури підприємства

/. 13. Підприємство змушене виробляти стратегію  для:
а ) оптимізаціїпш збалансування свого бюджету; 
б ; оптамізаціїтехнологічних процесів;
в) мінімізації витрат і ииксимізацйприбутків;
г) довготривалого раціонального господарювання.

1.14. Чан зумовлена необхідність запровадження стратегічного менеджменту на 
вітчизняних підприємствах?

а ) стабільністю  зовнішнього оточення підприємств; 
б / посиленням конкуренції;
в) зміною профілю підприємств;
г) зміною форлш власності (приватизацією) підприємств.

Тема 2. Стратегічний контекст підприємства 
2. /. Призначення стратегії полягає в:
а ; забезпеченні ефективної адаптації підприємства до змін зовнішнього оточення j 

позицій конкуренції;
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в ) забезпеченні виконання виробничої прогрими; 
в і підвищенні поточної конкурентоспроможності підприємства;
г) реструктуризації боргів підприє мства.

2.2. Стратегічний набір підприсмства - це:
а) перелік загроз і можливостей зовнішнього оточення підприємства; 
ή } перелік слабких і сильних сторін підприсмства;
в) а і б разом;
г,' сукупність стратегій підприємства.

2.3. С тратегічн і рішення стосую ться:
а) вибору альтернативних способів використання ресурсів підприємства;
б) оперативної оптимізації наявних технологій т а  схем використання ресурсів в певному 

виді бізнесу підприємства;
в) визначення напрямків т а  сфер альтернативного використання 
ресурсів підприємством;
г) підвищення ефективності використання ресурсів в конкретному виді бізнесу.

2.4. До стратегічних рішень відноситься:
а ) рішення щодо розширення частки ринку;
ό) рішення щодо покращення якості конкретної продукції;
в ; рішення щодо вдосконалення організації виробництва певного продукту;
. рішення щодо зміни постачальника і схеми забезпечення ресурсами.

2.5. До стратегічних рішень відноситься:
(і) рішення щодо преміювання працівників;
б > рішення щодо розширення масштабів бізнесу;
в) рішення щодо зміни ціни на продукт;
г) рішення щодо зміни постачальників підприємства.

2.6. Перелік стратегій  (рівневий склад стратегічного набору)  підприємства
визначається:

а ) його внутрішньою структурою ;
б) зовнішнім оточенням;
в і організаційно-економічною структурою ; 
г J формою власності

2.7. Корпоративна стратегія стосується визначення:
а) напрямків розвитку окремих сфер бізнесу підприємства;
б) ж иттєвого циклу продуктів підприємства; 
в ресурсного забезпечення;
г) зигаїьних напрямків розвитку підприємства.

2.Н. Компонентами корпоративної стратеги є питання:
о, синергізму між- видами бізнесу;
б) функціональної структури;·
в) конкурентної політики в стратегічних зонах господарювання підприємства;
г) ресурсного забезпечення.
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2.9. Компонентами корпоративної стратегії є питання:
а) курсової політики:
б) цінової політики:
в) рівня рентабельності ;
г) формування портфеля продукції.

2.10. Стратегічною юною господарювання підприємства може бути:
а ) функціональний підрозділ підприємства;
б) ієрархічний рівень організаційно-економічної структури підприємства.
в) напрямок (вектор) розвитку підприємства;
г) сектор зовнішнього оточення,

2. 11. Стратегічною зоною господарювання підприємства може бути:
а ) продукт, який буде випускати підприємство;
б) елемент внутрішньої структури підприємства;
в) самостійний організаційно-економічний підрозділ підприємства
г) конкурент підприємства.

2.12. Стратегічною зоною господарювання підприємства може бути:
а ) напрямок (вектор) розвитку підприємства;
б) попит на продукцію підприємства.
в) галузь, в якій функціонує підприємство.
г) технологія виробництва продукції.

2.13. Стратегічною зоною господарювання підприємства може бути:
а ) сектор ринку, на який бажає вийти підприємство;
б) внутрішній господарський механізм підприємства;
в) потенціал підприємства.
г ) стратегія підприємства

2.14. Стратегія бізнесу підприємства - це:
а ) стратегія щодо поєднання різних видів бізнесу підприємства;
б) конкурентна стратегія в певній ресурсно-ринковій сфері діяльності підприємства
в) стратегія щодо окремого функціонального підрозділу підприємства.
г) стратегія щодо сегменту ринку, на який підприємство має вихід

2.15. Бізнес-стратегін стосується:
а ) мультибізиесової організації в цілому;
б) окремого напрямку Оіяіьності мультибізиесової фірми;
в) окремих виробничих операцій на підприємстві;
г) окремих виробничих підрозділів (цехів) спеціалізованого підприємства

2.16. Маркетингова стратегія охолінк рішення щодо:
а) джерел фінансування;
б) ішпрямків інвестицій;
в) обсягу та  структури ринку;
г) планів постачання.

2.17. Виробнича стратегія охоплює позиції, рішеним щодо:
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а) забезпечення інфраструктурою;
б ) рівня інноваційного потенціалу;
в) обсягів поточних т а  капітальних витрат;
г) напрямів інвестицій.

2.18. Фінансова стратегія охоплює рішення щодо:
а ) способів забезпечення збільшення капіталу;
б) інноваційного потенціалу;
в) ефективності виробництва;
г) розподілу кош тів м іж  стадіями продажу, просування т а  реклами товарів.

2.19. С тратегія Н Д Д КР охоплює рішення щодо:
и) управління якістю ;
б) розвитку інноваційного потенціалу;
в) ефективності виробництва;
г) джерел фінансування

2.20. С тратегія постачання охоплює рішення щодо:
а) забезпечення інфраструктурою:
б) організації виробництва:
в) інноваційного потенціалу ;
г) кан ат збуту.

2.21. Ресурсні стр атегії є:
а ) операційними стратегіями бізнесу;
б) функціональними стратегіями бізнесу;
в) бізнес-стратегіями:
г) стратегіями окремих виробництв.

2.22. Операційні стр атегії - цс стр атегії рівня:
а ) бізнесу; 
б/ підприємства;
в) ресурсів;
г) торгових регіональних представників.

2.23. Операційні стр атегії розробляються:
а) всередині функціональних напрямів;
б) на бізнес-рівні;
в) нарівні підприємства;
г)д 'іяС ЗГ

2.24. Призначення стр атегії підприємства полягає у :
а) орієнт уванні виробничої діяльності на д ії конкурентів;
б ) орієнтуванні виробничої діяльності на запити споживачів;
в) орієнтуванні на поточні проблеми;
г) ізолюванні від зовнішнього середовища.

2.25. Перелік стритегій підприємства не визначається:
а) його внутрішньою функціональною структурою ;
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б) зовнішній оточенням підприємства;
в) організаційно-економічною структурою підприємства.
г) формою власності підприємства.

Тема 3. Визначення місії та мети підприємства

3.1. Стратегія с:
и) засобом оголошення :*ісй підприємства.
б) метою підприємства
в) засобом досягнений м ісії підприємства;
г) місією підприємства

3.2. М ісія підприємства визначає:
а ) напрям в бізнесі, на який повинно орієнтуватися підприємство.
б) організаційно-економічну структуру підприємства, 
в і проблеми підприємства:
г) потребу в ресурсах.

3.3. М ісія підприємства ідентифікує (описує):
а ) причини виникнення проблем підприємства:
б J бізнес-план підприємства:
в / причини існування підприємства;
г) організаційно-економічну структуру підприємства

3.4. Місім підприємства є його:
а) глобальною метою;
б) деревом цілей;
в) тактичною метою;
г) системою цілей.

3.5. М ісія підприємства є: 
а/ підпорядкованою метою.
б) ткальною метою.
в) загальною метою:
г) стратегічним набором підприсмства.

3.6. При формулюванні м ісії треба орієнтуватися на:
а ) ринкові потреби;
б,) поОиткову політику держави;
в) реж им роботи підприємства; 
ej форму власності

3.7. При формулюванні м ісії підприємства треба орієнтуватися на: 
а) особливості конкурентів.
б,) тип менеджменту. 
ej характер споживачів:
г) рівень розробки стритегй
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3.8. М ісія підприємства стосується:
а)лише внутрішніх проблем функціонування підприємства;
б) зовнішніх питань функціонування підприємства;
в) конкуренції;
г фінансового оздоровлення підприємства.

3.9. Прикладом м ісії підприємства може бути:
а) отримання прибутку;
ή / підвищення рентабельності підприємства; 
в} підвищення ліквідності певної продукції підприємства;
г) повне задоволення споживачів.

3.10. Прикладом м ісії підприємства може бути :
а > оренда та  обслуговуванім офісної техніки в регіоні; 
ή / оптимізація ресурсного забезпечення; 
в < фінансове оздоровлення підприємства;
г) оновлення певно ї  продукції.

3. / /. Прикладом м ісії підприємства може бути :
а вирішення проблеми збуту молока фермерами в регіоні т а  забезпечення населення 

якісною і різноманітною, доступною за ціною молочною продукцією;
б) зміна форми власності підприємства;
в (тти м і за ці я портфеля продукції підприємства;
г) зниження ціни на продукцію.

3.12. М ісія підприємства окреслює:
а і конкретний кінцевий спиш, до якого прямує підприємство;
6) виробничу програму підприємства,
в ! загальні орієнтири функціонування підприємства, як і відображаю ть суть його

існування та  зм іст діяльності;
г) проблеми підприємства.

3. ІЗ. М ети підприємства:
а ; узагальнює місію ;
б) деталізує місію ;
в і фіксує поточний стан підприємства;
г і окреслює сильні т а  слабкі сторони підприє мства т а  можливості т а  загрози його 

зовнішнього оточення.

3.14. Будь-яке підприємство має (формує):
а І тільки одну вузькоокреслену мету,
б) систему взаємопов'язаних цілей;
в) набір цілей, які відображають лише проблемні моменти функціонування підприємства.
г) лише загальну мету.

3.15. С тратегічн і ціпі підприємства - це:
а ) цілі довгострокового розвитку, які визначають наміри підприємства зайняти чи 

зай мати конкурентну ринкову позиція>.
б) цілі, які точно визначають нийближчі конкретні органі заііійні т а  виробничі завдання.
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в) цілі, які точно визначають конкурентну ринкову позицію, яку підприємство бажає 
зайюїти найближчим часом;

г.і бажані результати діяльності та  бажана ринкова позиція з урахуванням досягнутім 
рівня розвитку на поточний момент.

3.16. До стратегічних можна зарахувати наступні ц іїі:
а) збільшити виробництво продукції на 5% в поточному році;
б) випередити ринкових лідерів;
в) збільшити фінансування рекламної колишнії в міжсезонний період.
г) провести ремонт і заміну устаткування в 2 кварталі поточного року

3.17. Глобальні цілі па підприємстві розробляються для:
а) бізнес-напрямку;
б) підприємства в цію му;
в) функціонального підрозділу:
г) окремого ринку діяльності підприємства.

3.18. Прикладом глобальної мети підприємства є: 
а і покращення М ТЗ підприємства:
б) формування нових видів діяльності;
в) зниження собівартості "X " продукту на 7%;
г) збільшення обсягу виробництва "X " продукту на 3%.

3.19. Прикладом глобальної мети підприємства є:
а) збільшення обсягу реалізації по "А " ф ілії підприємства;
б) зростання виручки по підрозділу "В".
н; фостання експорту по певному сектору бізнесу підприємства:
г) забезпечення стійкості становища підприємства на ринку і в галузі.

3.20. Прикладом глобальної мети підприємства є:
а ) досягнення певного рівня реалізації на певному ринку:
б) розробки нових напрямів розвитку; 
в/ зниження витрат виробництва;
г) підвищення рівня капіталізації підприємства.

3.21. Прикладом локальної цілі підприємства с:
а ) формування нових напрямків бізнесу;
б) розміщення виробництва м іж  дочірніми підприємствами;
в) забезпечення стійкості становища підприємства.
г) розвиток продуктів.

3.22. Ієрархія цілей підприємства є:
а ) декомпозицісю цілей більш високого рівня в цілі нижчого рівня.
б) "деревом цілей " організації виробництва нової продукції на підприє мстві, 
в і стратегічним ни(юром підприємства:
г ) сукупністю гоїовпих цілей підприє мства

3.23. Декачпозиція цілей підприємства дозволяє: 
а ) сфор мулювати місію підприємства;
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V) пов'язати генеральну мету підприємства із способами її досягнення;
в ) скласти бю джет підприємства:
г ) розробити виробничу програму підприємства.

Тема 4. Оцінювання зовнішнього середовища підприємства

4.1. На яке запитання необхідно дати відповідь при виробленні (формулюванні) 
стратегії підприємства:

а) якої і скільки виробляти продукції;
б) який і як розвивати бізнес в цілому т а  його окремі сектори;
в) які пробле ми існували в діяльності підприємства в минулому;
г ) хто с партнерами підприємства.

4.2. На яке шпитання необхідно дати відповідь при виробленні (формулюванні) 
стратегії підприємства:

а / як протидіяти конкурентам;
б) яки ми ресурсами користується підприємство при виробництві продукції;
в) якою є (повинна бути ) рентабельність підприємства;
г) як назвати підприємство.

4.3. На яке запитання необхідно дати відповідь при виробленні (формулюванні) 
стратегії підприємства:

а) як мінімізувати податки;
б) яку позицію зайняти на ринку;
в) яку сировину використовувати для виготовлення продукції; 
г і які вживати заходи щодо заохочення покупців (клієнтів).

4.4. Стратегічний бізиес-центр - це:
а ) консультаційна фірма, яка надає послуги з розробки стратегій ;
б) підрозділ апарату управління підприємства, який займається стратегічним менедж­

ментом на підприємстві;
в) організаційно оформлена найменша виробничо-управлінська одиниця підприємства, 

для якої можна на шгодити облік доходів, витрат, інвестицій і розробити самостійну 
бізнес-стратегію;

г / підприємство, яке розробляє стратегії.

4.5. К ількість видиених С ЗГ підприємства безпосередньо залеж ить від:
а ) ширини диверсифікації фірми;
б) обсягів виробництва;
в) сильних сторін фірми;
г) загроз зовнішнього оточення.

4.6. Виробленню ефективної стратегічної позиції сприяє:
а) розширення С ЗГ;
б) звуження СЗГ;
в) збільшення кількості С ЗГ;
г) диверсифікація СЗГ.
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4.7. Виробленню ефективної стратегічної позиції сприяє:
а) зменшення кількості СЗГ;
б) заміни С ЗГ на СЗР;
в) заміна СЗР на СЗГ;
г) делімітація СЗГ.

4.8. Стратегічна зона ресурсів - це:
а) сектор бізнесу підприємства;
б) напрямки використання ресурсів підприємством;
в) сукупність ресурсів, які дозволяють сформувати і реалізувати товарно-ринкову 

стратегію  фірми.
г) стратегія ресурсного забезпечення підприємства

4.9. Для яких типів ресурсів будується СЗР?
а)  усіх необхідних для фірми;
б) тільки матеріальних ;
в) тічьки фінансових;
г) тільки дефіцитних д ія фірми.

4.10. Сегментація - це:
а і виділення СЗГ. на яких діс підприє мство;
6} події підприємства на функціональні підрозділи; 
в; визначення конкурентів підприємства;
г) стратегічне позиціонування підприємства в зовнішньому оточенні

4. II.  Стратегічне позиціонування підприємства - це:
a j сегментація зовнішнього оточення підприємства.
б) виділення СЗГ. в яких діє підприємство ;
в) виділення СЗГ. на які має бажання вийти підприємство;
г) визначення стратегічних позицій і дій фірми в обраних С ЗГ

4.12. Вивчення впливу на підприємство яких факторів охоплює anatis зовнішнього 
оточення підприємства:

а ) фінанси підприємство;
б) технологія виробництва.
в) покупці;
г) продукція.

4.13. Вивчення впливу на підприємство яких факторів охоплює аналіз зовнішнього 
оточення підприємства:

а> конкуренти.
б) персонал;
в) сировина, 
і )  власники.

4.14. Визначте конкретні фактори впливу на конкуренцію в галузі з боку групового 
чинника "можливості появи в бізнесі інших підприємств ":

а } добра поінформованість споживача іцодо попиту, цін тощо:
б) диференційованість продукції постачаїьників;
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в,ι швидкий розвиток галузі;
г) партнери.

4.15. Визначте конкретні фактори впливу па конкуренцію в галузі з боку групового 
чинника "функціонуючі підприємства

о) низькі прибутки споживачів;
ύ) відсутність конкуренції з виробниками замінників продукції, яку група постачальників 

продає в галузі;
в) велика кількість конкурентів; 
г/ поява виробників товарів-зиміпників.

4.16. Визначте конкретні фактори вп.іиву на конкуренцію в галузі з боку групового 
чинника ' 'спожива чі

а) непріоритетність галузі для постачання;
б і появи дешевших товарів-замінників з порівняною якістю  т а  технічними характерис­

тиками;
в) недостапшя кількість каналів збуту;
г; стандартизація або недиференційованість продукції галузі, яку купує певна група

споживачів.

4.17. В тн ачтс конкретні фактори впливу на конкуренцію в галузі з боку групового 
чинник а ' 'спожива чі

а) переорієнтація підприємства на випуск нової продукції;
б і перевищення обсягу купівлі продукції галузі над обсягами продажу постачальників ;
в> реклама;
г) поява товарів-замінників.

4. 1S. Визначте конкретні фактори впливу па конкуренцію в галузі з боку групового 
чинника ”постича.іьпики

а) загроза проникнення покупців в галузь постачальників за допомогою вертикальної
інтеграції;

б) потреби в капіталі для входження в бізнес підприємства;
в J повільний розвиток галузі;
г можливість економії ресурсів на масштабах виробництва.

4.19. Зовнішнє середовище підприємства в стратегічному аналізі інтерпретується як:
а ) галузь;
б) конкуренція,
в) покупці;
г) продукт.

4.20. іовнішнє середовище підприємства в стратегічному шюлізі інтерпретується як:
а) конкурентна сила;
б) ринок;
в) ресурси;
г)  потенціал.

4.21. Діагностика зовнішнього оточення підприємства спрямовшш на визначення:
а ) потенціалу підприємства;
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б) сильних та  слабких сторін підприємства, тенденцій їх розвитку і можливої реалії 
підприємства на них;

в) можливостей і загроз для підприємства в бізнесі, тенденцій їх розвитку і можливої 
реакції підприємства чи їх вплив.

г) конкурентної імли підприємства.

4.22. Об'єктом зовнішнього аналізу підприємства є:
а) потенціал фірми.
б І дальність фірми (технології; М ТЗ; фінанси; інфраструктура);
в) сегмент бізнесу;
г)СГЦ.

4.23. Об'єктом зовнішнього аналізу підприємства є: 
а ; виробництво нової продукції підприємством;
б) ресурси підприємства;
в) ринок ресурсів;
г ) вит/юти.

4.24. Предметом зовнішнього аналізу є:
а } ефективність діяльності підприємства;
б) зміна потенціалу;
в) м істкість ринку;
г) фінанси підприємства

4. 25. Предметом зовнішнього ииалізу є:
а ) нова продукція підприємства.
б) становище підприємства в галузі:
в) конкурентна єіаа підприємства;
г) витрати.

4.26. Метою зовнішнього шіалізу підприємства є: 
а І назначеніυι СЗГ;
б) визначення потенційних можливостей підприємства.
в) визначення, оцінка т а  ранжувишш сшіьішх пш слабких сторін підприємства.
г) визначення конкурентної сили підприємства.

4.27. Зм іст аналізу та  оцінки зовнішнього середовища фірми полягає у визначенні:
а ) сильних та  слабких сторін підприємства;
б) привабливості СЗГ:
в) потенціаіу підприємства;
г) ресурсів підприємства

4.28. Оберіть фактор зовнішнього оточення підприємства, який можна класифіку­
вати як можливості і)ля досягнення успіху в бізнесі (фактор успіху в зовнішньому 
оточенні):

а / можливість появи нових конкурентів;
б) можливість виходу на нові ринки;
в) компетентність; 
г і низькі витрати.
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4 ’ 9 Оперіть фактор зовнішнього оточення підприємства, який можна класифіку­
вати як можливості для досягнення успіху в бізнесі (фактор успіху в зовнішньому 
оточенні) :

а) слабка насиченість ринку;
б) висока якість продукції;
в) зростання ділового циклу;
г) застосування су часної технології.

4.30.Оберіть фактор зовнішнього оточення підприємства, який можна класифіку­
вати як можливості для досягнення успіху в бізнесі (фактор успіху в зовнішньому
оточенні):

а) можливість появи нових конкурентів;
б і компетентність;
в) низькі витрати;
г) прискорений розвиток ринку.

4.31. Оберіть фактор зовнішнього оточення підприємства, який можна класифі­
кувати як загрозу для досягнення успіху в бізнесі (фактор загроз в зовнішньому оточенні):

а) відсутність конкурентів;
ή / висока залежність від попиту т а  стад ії ж иттєвого циклу розвитку бізнесу;
в j недостатня мотивація працівників,
г) висока собівартість продукції.

4.32. Оберіть фактор зовнішнього оточення підприємства, який можна класифіку­
вати як загрозу для досягнення успіху в бізнесі (фактор загроз в зовнішньому оточенні) :

а / зниження експортних тарифів;
б і зростання продажу взаємозамінного продукту;
в) зниження %  ставок за кредит;
г) незадовільний збут продукції.

4.33. Оберіть фактор внутрішнього середовища підприємства, який можна класифі­
кувати як його си.зьну сторону (фактор успіху у  внутрішньому середініищі підприємства):

а ) можливість виходу на нові ринки ;
б) залучення іноземного інвестора (капіпш .іу);
в) наявність фінансових ресурсів; 
г і зниження цін на сировину.

4.34. Оберіть фактор внутрішнього середовища підприємства, який можна класи­
фікувати як його сильну сторону (фактор успіху у  внутрішньому середовищі
підприємства):

а ) схильність до інновацій;
б) пільгове оподаткування бізнесу:
«у постійні постачальники і можливість придбанім сировини зі знижками:
г) слабкі конкуренти.

4.35. Оберіть фактор внутрішнього середовища підприємства, який можна класи­
фікувати як його слабку сторону (фактор загроз у  внутрішньому середовищі
підприємства):

а ) вузька виробнича спеціалізація;
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6j кредиторська заборгованість;
п} зростатиі продажу взаємозамінного продукту ;
г) сповільнене зростання ринку (попиту).

4.36. Оберіть фактор внутрішнього середовища підприємства, який можна класифі­
кувати як його слабку сторону (фактор загрозу внутрішньому середовищі підприємства):

а ) надання додаткових сервісних послуг,
б і погана реклама;
в) висока залежність від попиту та  стадії життєвого циклу розвитку бізнесу;
г) поява нових конкурентів.

4.37. Визначте фактор, який вшиває на іростання попиту в С ЗГ підприємства:
а) наявність конкурентів.
б) темпи зростання відповідного сектора економіки.
в) тривалість життєвого циклу продукції;
г) затрати, необхідні для виходу на ринок

4.38. Визначте фактор, який впливає на іростання попиту в С ЗГ підприємства:
а) перспективи руху цін на ринку ресурсів;
О t рентабельність в СЗГ:
в) коливання обсягів продажу; 
г> міра спшріння продукції.

4.39. Визначте фактор впливу на зміну рентабельності в С ЗГ фірми:
а) час і вартість розробки нової продукції;
б J динаміка географічного розширення ринку;
в) приріст кількості споживачів;
г )  міра иновлеш ія технології.

4.40. Для оцінки зовнішнього оточення підприємства можна шстосувати:
а) показник розвитку попиту на ринку.
б і показник рентабельності продукції підприємства;
в) метод складання профілю середовища.
г) метод SPA СЕ.

4.41. Для оцінки зовнішнього оточення підприємства можна застосувати:
а) стратегічний потенціал підприємства в СЗГ;
б) матрицю життєвого циклу;
в) показник зростання галузі діяльності підприємства;
г) пока зник конкурентного статусу підприємства в СЗГ

4.42. Д л я  оцінювання і  відбору факторів формування можливостей і шгроз для аід~ 
приємства в зовнішньому оточенні використовують:

а ) метод складання профілю середовища;
б) матрицю ВВК.
в) метод SPАСЕ;
г) метод ( матриці) МакКіисі-Шеж

4.43. Які чинники, на Вашу думку, є загрозою для досягнення успіху в бізнесі, закладених 
у  зовнішньому середовищі підприємств?
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а) висока собівартість продукції;
б) вузька виробнича спеціалізація:
в) конкурентні недоліки;
,·; постійне зростання вимогливості покупців т а  споживачів.

^  Тема 5. А наліз стратегічного пот енціалу підприємства
5. /. Відзначте елементи структури внутрішнього середовища підприємства. видіїепі 

ні ф\нкціона.іьною ознакою:
а ) трудові, фінансові, капітальні, матеріальні ресурси тощо;
б) виробництво, маркетинг, постачання, фінанси, кадри. НД ДКР тощо;
в) діючі стратегії;
г) сильні т а  слабкі сторони.

5.2. Стратегічний потенціал підприємства - це:
а) сукупність ресурсів і мобілізаційних можливостей, що визначають очікувані 

характеристики розвитку підприємства за тих чи інших змін навколишнього середовища;
б) сукупність сильних сторін підприємства з врахуванням його слабких місць в

майбутньому;
в) конкурентний с т а т  ус підприємства;
гі  виробнича потуж ність підприємства.

5.3. ('тратегічний потенціал підприємства - це:
а) система забезпечення реалізації стратегічних цілей підприємства; 
б і системи взаємопов’язаних елементів, що виконують різні функції у  процесі забезпечення 

випуску продукції, конкурентної переваги на ринку і в галузі т а  досягнення інших стра­
тегічних цілей підприємства:

в) продукція підприємства;
г) С І Ц підприємства.

5.4. Внутрішнє середовище підприємства в стратегічному контексті розглядається як:
а) його виробничі потуж ності;
6} його функціоначьни структура;
в) його ресурси:
г) його СЗГ.

5.5. Внутрішнє середовище підприємства в стратегічному контексті розглядається як:
а) його продукція;
б) його СГЦ;
в) його потенціал;
г) його стратегія.

5.6. Внутрішній стратегічний аналіз підприємства застосовують з метою оцінки:
а і привабливості бізнесу підприємства;
б) конкурентного статусу продукції підприємства.
в) можливостей і загроз для бізнесу підприємства;
г) сильних та  слабких сторін конкурентів підприємства,

5.7. Внутрішній стратегічний апшііз підприємства застосовують з метою оцінки:
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а) привабливості бізнесу підприємства.
б) конкурентної пай підприємства в обраних СЗГ;
в) можливостей і загроз для бізнесу підприємства;
г) сильних та  слабких сторін конкурентін підприємства.

5.8. Об'єктом внутрішнього аналізу підприємства в стратегічному контексті є його;
а) конкуренти;
бJ ринки діяльності;
в) галузі діяльності;
г) потенціал.

5.9. Головне завдання внутрішнього ана.нзу полягає у:
а) оцінці потенційни х можливостей підприємства.
б) оцінці привабливості бізнесу;
в) встановленні переваг та  недоліків підприємства.
г) івстановленні можливостей і за гро і  для бізнесу підприємства.

5.10. Головне завдання внутрішнього ина.іізу полягає у:
а ) позиціонуванні підприємства в СЗГ;
б) визначенні конкурентного статусу підприємства в окремих СЗГ;
в) сегментації оточеним підприємства;
г) оцінці привабливості галузі т а  ринку діяіьності підприємства.

5.11. Визначення стратегічного потенціалу здійснюється за допомогою:
а) показників конкурентного статусу підприємства в його С ЗІ
б) биіьної оцінки перечаг і недоліків підприємства.
в} бильної оцінки можливостей і загроз для підприємства в його СЗГ. 
г) позиціонування підприємства.

5.12. Видінть фактор внутрішнього середовища підприємства, який визначає його 
стратегічний потенціал:

а) розширення виробничої спеціалізації;
б) розширення старих ринків;
в) збільшення конкурентного тиску:
г) сповільнення темпів зростання ршіку.

5./3. Виділіть фактор внутрішнього середовища підприємства, який визначає його 
стратегічний потенціал:

а) розширення старих ринків;
б) можливість переходу до більш ефективних стратегій.
в) висока собівартість продукції;
г) вузька виробнича спеціалізація конкурентів

5.14. Видіїіть фактор внутрішнього середовища підприємства, який визначаї його 
стратегічний потенціал:

а) зниження цт на сировину;
б) зниження експортних тарифів:
в j зміна потреб ти  смаків споживачів: 
г) иОерство на ринку
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5.15. Вид іїіть фактор внутрішнього середовища підприємства, який визначає його 
стратегічний потенціал:

а) низька рентабельність продукції;
б) можливість вертикальної інтеграції;
в) несприятливі демографічні зміни;
г і зростання продажу взаємозамінних товарів.

5.16. Вид іїіть фактор внутрішнього середовища підприємства, який визначає його 
стратегічний потенціал:

а) поява нових технологій т а  обладнання;
ό j зростання сили торгів м іж  покупцями і постачальиикалш;
в І можливість виробництва взаємопов'язаних продуктів;
г) ефективність збутової мережі.

5.17. Виділіть фактор внутрішнього середовища підприємства, який визначає його 
стратегі чи т і потенціал:

а) слабка насиченість ринку;
б) зростання ділового циклу;
в) схильність до інновацій;
г) зниження %  ставок за кредит.

5. IS. Стратегічний потенціал підприємства визначає:
а } очікувані характеристики розвитку підприємства за тих чи інших змін навколишнього

середовища;
б > можливості щодо розвитку бізнесу підприємства;
в і напрямки розвитку підприємства;
г) перспективні, з точки зору конкурентних переваг, сфери діяльності підприємства

5.19. Розрахунок комплексного показника стратегічного потенціалу підприємства
здійснюється:

а 1 шляхом експертної оцінки інтенсивності втиеу факторів середовища підприємства 
за стандартним для усі х підприємств типовим їх переліком на формування перспектив 
зростання попиту, змін рентабельності, можливостей для досягнення успіху і загроз 
нестабільності по окремим С ЗГ підприємства;

6 / шляхом експертної оцінки інтенсивності впливу в балах індивідуальних для кожного під- 
приємства факпюрівмобілізацішшхмОЖ'іивостей по окремим його фу/ікціонаушнии підсистемам 
на зростання обсягів виробництва т а  рівнів рентабнпьності в розрізі конкретних СЗГ;

в) шляхом оцінки в балах за переліком типових факторів, діючих т а  обраних стратегій 
підприємства.

г шляхом ро зрахунку середньоарифметичної зваженої інтенсивності впливу факторів 
можливостей і загроз середовища діяльності підприємства т а  його переваг і недоліків, 
передбачу ваних на перспективу по окремим С ЗГ підприємства.

5.20. Визначте чинник внутрішнього середовища підприємства, що відноситься до 
групового фактора "Виробництво”:

а) номенклатура продукції;
б) фондовіддача,
в) активи.
г) джерела постачання сировини.
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5.2J. Визначте чинник внутрішнього середовища підприємства, що відноситься до 
групового фактора оцінки стратегічного потенціалу підприємства "Маркетинг”:

а) імідж персоналу;
б ) інноваційні -можливості;
в) організація продажу і сервісу;
г) показники балансу,

5.22. Виїначте чинник внутрішнього середовища підприємства, що відноситься до 
групового фактора оцінки стратегічного потенціалу підприємства "Фінанси 
(фінансовий стан підприє мства )

а) валові нагромадження:
б; витрати на одиницю продукції:
в) ефективність експорту:
г) продуктивність при ці.

5.23. Визначте чинник внутрішнього середовища підприємства, що відноситься до 
групового фактора оцінки стратегічного потенціалу підприємства "Конкурентоспро­
можність продукції (конкурентний потенціал) ":

а) досконалість облаштування офісу:
б) поліпшення умов праці т а  охорони здоров’я персоналу;
в,1 ефективність інформаційних ресурсів;
г) дохідність

5.24. Конкурентний статус підприємства розраховується (може визначатися) як:
а) сума зважених бальних оцінок інтенсивності впливу усіх типових факторів 

зовнішнього і внутрішнього середовища на конкурентну силу підприємства;
б) сума зважених бальних оцінок інтенсивності впливу усіх типових факторів 

внутрішнього середовища па конкурентну силу підприємства,
в) сума зважених бальних оцінок інтенсивності впливу на конкурентну силу підприємства 

в СЗГ, індивідуально обраних з типового переліку за методикою складання профілю 
середовища, факторів його зовнішнього і внутрішнього середовища;

г) сума зважених балмшх оцінок інтенсивності втиву на конкурентну силу підприємства 
в СЗГ. індивідуально обраних з типового переліку за методикою складання профі т  
середовища, факторів його внутрішнього середовища

5.25. Якщо конкурентний статус підприємства, розрахований для певної С ЗГ за 
формулою КСП  = / (If- Ik ) : (Io - lk )J * (S f: So)  * (C f: Со), дорівнює 0.55, то  підпрш мство в 
даній С ЗГ матиме:

а) сильнієй конкурентний статус і буде найефективнішіїи в даній СЗГ.
б) середній конкуренпишй статус;
в) слабку конкурентну позицію;
г) синергетичний конкурентний статус.

5.26. Метод SW O T-аналііу використовують для:
а) комплексного аналізу середовища підприємства;
б) аналізу пш оцінки тільки зовнішнього оточення підприємства;
в) аналізу т а  оцінки тільки внутрішнього середовища підприємства;
г) сегментації зовнішнього середовища підприємства.
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5.27. Для методу S  WOT- аналізу характернішії с:
а) об'єктивність оцінки факторів середовища підприємства;
б) остаточне визначення стратегічних позицій підприємства в С ЗГ  і рекомендованих

для них С А :
а ) імовірнісний принцип віднесення факторів середовища підприємства до певної групи;
г )  однотипність алгоритму проведення.
5.2S. Метод SWOT- аналізу призначений для:
а) ({становлення загального стратегічного становища підприємства і вироблення 

стратегії поведінки:
б і ідентифікації, синтезу (групування) і оцінки міри впливу на підприємство різнома­

нітних факторів зовнішнього оточення підприємства;
в іден т и ф ікац ії, синтезу (групування) і оцінки міри впливу на підприємство різнома­

ніт них ф а к т о р ів  внутрішнього середовища підприємства.
.-·) визначення і оптимізації портфеля продукції підприємства.

5.2 У. Коли фірма має більше сильних сторін, н іж  слабких, а ринок падає їй нові 
можливості за відсутності загроз, фірма повинна реалізувати:

а > стратегію, спрямовану на зміцнення своєї позиції на ринку шляхом збільшення своєї 
участ і на ньому, диверсифікації продуктів і введення на ринок нових продуктів ( інновацій) ;

б/ ст рат егію , спрямовану на вибіркове покращення своєї конкурентної позиції шляхом 
покращ ення ф ін ан сового  ст ану, зменшення витрат, підвищення конкурентоспроможності 
продукції, ліквідацію збиткового бізнесу;

в і ст рат егію . спрямовану на вибіркове завоювання більшої частки ринку і пошуку нових 
сприят ливих секторів ( зон, ніш/ ринку шляхом зниження витрат, модернізації продуктів 
т а завою вання нових ринків;

г }  ст рат егію , суть якої полягає у  поступовому зменшенні активності і ціановому виході 
із даної сф ери  діяльності, або стратегію виживання, засновану на залученні капіталу шляхом 
ви пуску акцій, отримання кредитів або на інтеграції з іншою фірмою.

5. ЗО. Коли фірма, маючи слабкі сторони, діє в сприятливому для неї середовищі, вона
повинна реалізувати:

а ст рат егію , спрямовану на зміцнення своєї позиції на ринку шляхом збільшення своєї 
участ і на ньому, д и вер с и ф ік а ц ії продуктів і введення на ринок нових продуктів (інновацій і :

о і ст рат егію , спрямовану на вибіркове покращення своєї конкурентної позиції іиляхом 
покращ ення фінансового стану, зменшення витрат, підвищення конкурентоспроможності 
продукції, л іквід ац ію  збиткового бізнесу;

в )  ст рат егію , спрямовану на вибіркове завоювання більшої частки ринку і пошуку нових 
сприяп иіивих секторів (зон. ніш) ринку шляхам зниження витрат, модернізації продуктів 
т а завою вання нових ринків;

г )  ст рат егію , сут ь якої полягає у  поступовому зменшенні активності і /чановому виході 
із даної сф ери діяльності, або стратегію виживання, засновану на залученні капіталу шляхом 
ви п уску акцій, отримання кредитів або на інтеграції з іншою фірмою.

5.31. Коли фірма, володіючи сильними якостями, діє у  неспшбиьному середовищі, 
вона повинна реалізувати:

а )  ст рат егію , спрямовану на зміцнення своєї позиції на ринку шляхом збіїьшення своєї 
\ чаї т і на ньому, диверсифікації продуктів і введення на ринок нових продуктів (інновацій);

б) ( тратегію, спрямовану на вибіркове покращення своєї конкурентної позиції шляхом 
покращення фінансового стану, зменшення витрат, підвіацення конкурентоспроможності 
продукції, ліквідацію збиткового бізнесу:
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в J стратегію, спрямовану па вибіркове завоювання більшої частки ринку і пошуку нових 
сприятливих секторів (зон. ніш) ринку шляхом зниження витрат, модернізації продуктів 
та  завоювання нових ринків.

г) стратегію, суть якої полягає у поступовому зменшенні акт ивност і і /циновому виході 
із даноїсфери діяльності, або стратегію виживання, засновану на залученні капіт алу шляхом 
випуску акцій, отримання кредитів або на інтеграції з іншою фірмою

5.32. Коли фірма, маючи складну внутрішню ситуацію, діє в загрозливому для неї 
зовнішньому оточенні, необхідно реалізувати:

а } стратегію, спрямовану на зміцнення своєї позиції на ринку шляхом збільшення своєї 
участі на ньому, диверсифікації продуктів і введення на ринок нових продуктів (інновацій) ;

б! стратегію, спрямовану на вибіркове покращення своєї конкурентної позиції шляхом 
покращення фінансового стану, зменшення витрат, підвищення конкурентоспроможності 
продукції, ліквідацію збиткового бізнесу;

в) стратегію, спрямовану на вибіркове завоювання більшої частки ринку і  пошуку нових 
сприятливих секторів (зон, ніш) ринку іаіяхом зниження витрат, м одерн ізац ії продукт ів  
та  завоювання нових ринкіе;

гJ стратегію, суть якої полягає у  поступовому зменшенні активності і плановому виході 
із даної сфери діяльності, або стратегію виживашш, засновану на залученні капіталу ш л я х і >м 

випуску акцій, отримання кредитів або на інтеграції з іншою фірмою

Тема 6. Стратегії бізнесу підприємства
6.1. Нізнес-стратегія - це:
а ) план управління окремою сферою бізнес-діяльності фірми.
б) план управління синергетичним ефектом від поєднання різних видів бізнесу 

підприємства;
в) засіб оптимізації портфеля продукції підприємства;
г) сукупність функціональних стратегій бізнес-одиниці підприємства

6.2. Специфіка бізнес-апратегії полягає в:
а) підпорядкованості функціональним стратегіям;
б) акцентуванні уваги мі питаннях забезпечення конкурентоспроможності бізнесу.
в) акцентуванні уваги на забезпеченні синергетичного ефекту від поєднання різних видів 

бізнесу підприємства;
г) особливому підході до її формування порівняно з формуванням загальної стратегії 

підприємства.

6.3. Стратегія бізнес-ріиня підприємства:
а ) виступає метою для розробки функціональних стратегій щодо СЗІ
б) виступає метою д:ія розробки загальної (корпоративної) стратегії підприємства.
в) визничає шляхи досягнення мультибізнесовим підприємством бажаного результату 

діяльності ти  розвитку в цишму;
г) визничає, як поєднувати окремі напрямки бізнесу підприємства.

6.4. Стратегічне позиціонування підприємства передбачає:
а ) визначення бізнес-стратегіїпідприємства;
б/ виділення С ЗГ підприємства nui визначенюі конкурентного спшновища підприємство 

в них;
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6·) уточнення конкурентної позиції т а  вибір відповідного виду стратегічної альтер­
нативи розвитку підприємства по окреміш С ЗГ;

г) класифікацію і ран жування стратегій бізнесу підприємства.

6.5. Розроблення бізнес-стратегії підприємства полягає в:
а ) формуванні оптимального портфеля продукції підприємства;
б) виділенні С і !  підприємства т а  визначенні конкурентного становища підприємства

в них;
в) уточненні конкурентної позиції т а  виборі відповідного в йду стратегічно ї 

альтернативи розвитку підприємства по окремим С ЗГ;
г) сегментації зовнішнього оточення підприємства за різними ознаками і виділенні його СЗГ.

6.6. С тратегії бізнесу підприємства класифікують за:
а ) типом бізнесу,
б) проблемою в бізнесі,
в) рівнем глобалізації бізнесу;
г) формою організації бізнесу.

6.7. С тратегії бізнесу підприємства класифікують за:
а · рівнем ієрархічної структури підприємства;
б) функціональною ознакою.
в) рівнем рентабельності;
г) напрямком розвитку бізнесу;

6.Н. Яку стратегічну циь щодо розвитку бізнесу забезпечує стратегія "розвитку 
ринку "?

а) збільшити частку свого продукту на традиційних ринках; 
б і збільшити обсяг реалізації шляхом покращення чи модифікації свого продукту; 
в вавести свій продукт на ринок в нових географічних районах;
г) створити нові виробництва, які збігаються з профілем підприємства

6.9. Реалізацію якої стратегічної цій щодо розвитку бізнесу забезпечує стратегія 
"  /охоплення ринку бізнесу (посилення позицій на ринку бізнесу)  "?

а І збільшити частку свого продукту на традиційних ринках; 
б j  збільшити обсяг реалізації шляхом покращення чи модифікації свого продукту;
в) вивести свій продукт на ринок в нових географічних районах;
г і створити нові виробництва. які збігаються з профілем підприємства.

6.10. Реалізацію якої стратегічної цілі щодо розвитку бізнесу забезпечує стратегія 
"розвиток продукту "?

а) збільшити частку свого продукт) на традиційних ринках;
о і збільшити обсяг реалізації шляхом покращення чи модифікації Свого продукту: 
в і вивести свій продукт на ринок в нових географічних районах:
г) створити нові виробництва, які збігаються з профілем підприємства.

6.11. Реа.іізацію якої стратегічної цізі и{одо розвитку бізнесу забезпечує стратегія 
"концентрична диверсифікація "?

а) збільшити обсяг реалізації шляхом покращення чи модифікації свого продукту;
б) вивести свій продукт па ринок в нових географічних районах;
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в) об'єднатися з іншим підприємством для проведення робіт над спеціальним бі знес - 
проектом.

г) створити нові виробництва, які збігаються з профілем підприємства

6.12. Реалізацію якої стратегічної цілі щодо розвитку бізнесу забезпечує стратегія 
"конгломеративна диверсифікація "?

а ) створити нові виробництва, які збігаються з профілем підприємства.
б J освоїти випуск нових непрофільних продуктів, але для традиційних споживачів.
в) освоїти випуск нових продуктів, які не збігаються з традиційним профілем бізнес) 

підприємства:
г) одержати конкурентів по бізнесу у власність або повністю контролювати їх

6.13. Реалізацію якої стратегічної циі щодо розвитку бізнесу забезпечує стратегія 
”,горизонтальна диверсифікація "?

а) об'єднатися з інтим підприємством для проведення робіт над спеціальним бізнес- 
проектом;

б) створити нові виробництва, які збігаються з профілем підприємства;
в) освоїти випуск нових непрофільних продуктів, але для традиційних споживачів.
г) освоїти випуск нових продуктів, які не збігаються з традиційним профілем бізнесу 

підприємство.

6.14. Реалізацію якої стратегічної циі щодо розвитку бізнесу забезпечує стратегія 
"пряма інтеграція "?

а) збільшити частку свого продукту на традиційних ринках;
б) одержати власників сировини у власність чи повністю контролювати їх.
в) одержати конкурентів по бізнесу у власність або повністю контролювати їх:
г) придбати у власність або встановити повний контроль над дистриб'юторськом 

мережею.

6.15. Реалізацію якої стратегічної цілі щодо розвитку бізнесу забезпечує стратегія 
"зворотна інтеграція "?

а/ придбати у в.шсність або встановити повний контроль над дистриб'юніорською 
мережею:

б) одержати конкурентів по бізнесу у власність або повністю контролювати їх;
в) одержати власників сировини у власність чи повністю контролювати їх.
г) освоїти випуск нових непрофільних продуктів, але для традиційних споживачів

6.16. Реалізацію якої стратегічної цілі щодо розвитку бізнесу забезпечує стратегія 
"горизонта.іьна інтеграція '7

а і створити нові виробництва, які збігаються з профілем підприємства.
б) одержати конкурентів по бізнесу у власність або повністю контролювати їх;
в) придбати у власність або встановити повний контроль над дистриб’юторською 

мережею;
г) ι/держати власників сировини у власність чи повністю контролювати їх.

6.17. Реа. іізацію якої стратегічної цілі щодо розвитку бізнесу забезпечує стратегія 
"створення спільного підприємства "?

а) збільшити частку свого продукту на традиційних ринках;
б) збільшити обсяг реалізації шляхом покращенім чи модифікації свого продукту;
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Η) вивести свій продукт чи ринок в нових географічних районах;
г - об'єднатися з іншим підприємством для проведеним робіт над спеціальним бізнес-

проектом

6. IX. Для яких б і  зпес-ситуацій (умов) найбільш доцільною ( адекватною) т а
ефективною с бізнес-стратегія розвитку ринку?

а ) коли існуючі ринки не насичені продуктом підприємства:
б) комі підприємство конкурує в галузі, що характеризується швидкими технологічними

змінами:
в) коли нові профільні продукти бізнесу підприємства м ож уть пропонуватися на ринку 

за досить високими конкурентними цінами;
г і коли і  'являються нові надійні, недорогі, канали збуту продукту підприємства.

6.14. Для яких бізнес-ситуацій (умов) найбільш доцільною (адекватною ) т а  
ефективною є бізнес-стратегія розвитку ринку?

а ) коли збільшення масштабів виробництва забезпечує основні стратегічні переваги;
б) коли підприємство досягає успіху у  своєму бізнесі;
в) коли основні конкуренти пропонують продукти кращої якості за порівняльну ціну;
г коли можливості збуту обмежені в контексті створення для бізнесу стратегічних

переваг в конкурентній боротьбі.

6.20. Для яких бізнес-ситуацій (умов)  найбільш доцільною ( адекватною) т а  
ефективною є бізнес-етратегія розвитку ринку?

а) ко їй постачальники підприємства незгідливі або слабкі, а їхня продукція дорога; 
й ' коли підприємство може стати  монополістом в бізнесі в певному регіоні;
и) коли існують нові неопрацьовані чи ненасичені ринки продукту підприємства,
.·/ коли норма споживання продукту підприємства у традиційних споживачів може

суттєво зростати.

6.2 і. Для яких бізнес-ситуацій (умов) найбільш доцільною (адекватною)  т а  ефективною 
є бізнес-стратегія охоплення ринку бізнесу (посилення позицій на ринку бізнесу)?

а І коли збільшення масштабів виробництва продукту підприємства забезпечує 
підприємству основні стратегічні переваги;

о) коли існують нові неопрацьовані чи ненасичені ринки продукту підприємства; 
в і ко ли існуючі ринки для продукту підприємства вж е є дуже насиченими; 
г і коли основні конкуренти пропонують продукти кращої якості за порівняльну ціну.

6.22. Для яких бізнес-ситуацій (умов) найбільш доцільною (адекватною) т а  ефективною 
є бізиес-стратегія охоплення ринку бізнесу (посилення позицій на ринку бізнесу) ?

а / коли підприємство конкурує в галузі, що характеризується швидкішії технологічними
змінами;

б) коли з’являються нові, шідійні. недорогі канали збуту продукту підприємства;
(ц коли норма споживання продукту підприємства у  традиційних споживачів може

суттєво зростати;
. 1 коли нові профільні продукти бізнесу підприємства м ож уть пропонуватися на ринку 

за досить високими конкурентними цінами.

6.21. Д л я  яких бізнес-ситуацій (умов) найбільш доцільною (адекватною ) ти  
ефективною є бішес-стратегія розвитку продукту бізнесу?
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а ) коли конкуренти припускаються помилок через недостатній досвід управління або 
за відсутності у них особливих ресурсів, якими володіє підприємство:

б) коли підприємство конкурує у висококонкурентному і\або неро звинутому бізнесі:
в) коли підприємство конкурує в галузі, що характеризується швидкими технологічними 

змінами:
г) коли постачальники підприємства незгідливі або слабкі. їхня продукція дорога

6.24. Для яких бтіес-ситуацій (умов) найбільш доцільною (адекватною) та  
ефективною є бізнес-стратегія розвитку продукту бізнесу?

а) коли підприємство може стати  монополістом в бізнесі в певному регіоні,
б) коли існують нові неопрацьовані чи ненасиченіринки традиційного продукту;
в) коли існує потреба швидкого виходу на ринок нової технології;
г) коли підприємство відрізняється своїми дослідницькими і проектними можливос­

тями

6.25. Для яких бізнес-ситуацій (умов) найбиьш доциьною (адекватною) та  ефектив­
ною є бішсс-стратсгія концентричної диверсифікації в межах бізнесу ?

а) коли традиційні продукти бізнесу підприємства перебувають на стадії завершення 
ж  иттєвого циклу;

б) коли підприємство може стати  монополістом в бізнесі в певно му регіоні;
в) коли існує потреба швидкого виходу на ринок нової технології.
г) коли підприємство відрізняється своїми дослідницькими і проектними мож.іи- 

восприШ.

6.26. Для яких бітее-ситуацій (умов) найбільш доцільною (адекватною) та  
ефективною є бізнес-стратегія копгломеративної диверсифікації в межах бізнесу?

а) коли збільшення масштабів виробництва продукту забезпечує основні стратегічні 
переваги;

б) коли підприємство досягає успіху у своєму бізнесі:
в! коли в базовій сфері бізнесу підприємства відбувається зниження обсягів реалізації 

і прибутку;
г) коли існуючі ринки не насичені продуктом підприємства.

6.27. Для яких бізпес-ситуацій (умов) найбіїьиі доциьною т а  ефективною є бізнес- 
стратегія горизонтальної диверсифікації в межах бізнесу?

а) коли доповнення нових, але водночас непрофільних продуктів могло би істотно 
покращити реалізацію традиційних продуктів:

б) коли в базовій сфері бізнесу підприємства відбувається зниження обсягів реалізації 
і прибутку ;

в) коли існуючі ринки не насичені продуктом підприє мства;
г) коли існуючі ринки для продукту підприємства вже є дуже насиченими

6.28. Для яких бізпес-ситуацій (умов) найб'їльш доциьною (адекватною) та  ефек­
тивною є бізнес-стратегія гори зонти, іьної диверсифікації в межах бізнесу?

а) коли можливості збуту обмежені в контексті створення для підприємства в його 
бізнесі стратегічних переваг в конкурентній боротьбі;

б і коли існують нові неопрацьовані чи ненасичені ринки продукту підприємства
в) коли норма споживання продукту підприємства у традиційних споживачів мож е 

і уттсво 'зростати.
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гі коли традиційні канали збуту м ож уть бути використані для просування на ринок
нових продуктів бізнесу підприємства.

6.29. Для яких бізнес-ситуацій (умов) найбільш доцільною ( адекватною) т а
ефективною і бізнес-стратегія пряної інтеграції!

а ) коли підприємство конкурує в бізнесі (галузі), що швидко розвивається, й очікується 
продовження розширення ринків збуту:

б) коли підприємство має потребу в швидких поставках сировини і матеріалів для 
ефективного провадження бізнесу;

в) коли підприємство конкурує в галузі, що характеризується швидкими технологічними
змінами;

коли традиційні канали збуту м ож уть бути використані для просування на ринок
нових продуктів бізнесу підприємства.

6.30. Для яких бізнес-ситуацій (умов) найбільш доцільною (адекватною ) т а  
ефективною є бізнес-стратегія прямої інтеграції?

о і коли традиційні продукти бізнесу підприємства перебувають на стад ії завершення
життєвого циклу;

б: коли стабільність бізнесу (виробництва) особливо цішш (це пов'язане з тим, що 
через власну систему збуту легше передбачити потребу ринку) ;

в > коли нові профільні продукти бізнесу підприємства м ож уть пропонуватися на ринку 
за досить високими конкурентними цінами;

гі ко ли підприємство відрізняється своїми дослідницькими і проектними м ож ­
ливостями

6.31. Для яких бізнес-ситуацій (умов) найбільш доцільною (адекватною) т а  ефектив­
ною є бізнес-стратегія зворотної інтеграції?

а ) ко ли можливості збуту обмежені в контексті створення для підприємства в його 
бізнесі стратегічних переваг в конкурентній боротьбі;

б) коли підприємство конкурує в бізнесі (галузі), що швидко зростає й очікується 
продовження розширення ринків збуту;

в) коли підприємство конкурує в галузі, що характеризується швидкими технологічними 
змінами;

г) коли традиційні канали збуту м ож уть бути використані для просування на ринок
нових продуктів бізнесу підприємства.

6.32. Для яких бізнес-ситуацій (умов) найбиьш доцільною (адеквшпною) т а  ефектив­
ною є бі шес-стратегія зворотної інтеграції?

а) коли можливості збуту обмежені в контексті створення для підприємства в його
бі тесі стратегічних переваг в конкурентній боротьбі;

б) коли постачальники підприємства незгідливі або слабкі, їхня продукція дорога;
в) коли існуючі ринки для продукту підприємства вже є дуже насичениии;
г) коли традиційні канали збуту м ож уть бути використані для просування на ринок 

нових продуктів бізнесу підприємства.

6.33. Для яких бізнес-ситуацій (умов) найбільш доцільною ( адекватною) т а  
ефективною ( бі шес-стратегія горизонтаїьної інтеграції?

а) коли нові профільні продукти бізнесу підприємства м ож уть пропонуватися на ринку 
іа досить високими конкурентними цінами;
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б) коли існуючі ринки для продукту підприємства вже с дуже /шсиченими;
в) коли традиційні продукти бізнесу підприємства перебувають на стадії завершення 

їх життєвого циклу:
г) коли конкуренти припускаються помилок через недостатній досвід управління або за 

відсутності у них особливих ресурсів, якими володіє підприємство
6.34. Конкурентна пізнес-стратегія мінімізації витрат вимагає (передбачає ): 
а і звуження поля діяльності (формування високоспеціалізованого виробництва).
б) високу чистку на ринку;
в) зменшенші масштабів виробництва;
г) налагоджену систему високорозвинутого маркетингу

6.35. Конкурентна бізнес-стратегія мінімізації витрат в основному придатна дія:
а) малого бізнесу;
б) середніх підприємств:
в) великих підприємств;
г) високоспеціалізованого виробництва малими партіями.

6.36. Стратегія фокусування найбільше придатна для:
а) фрагментарних галузей бізнесу:
б/ галузей технологічних олігополій; 
в} галузей природних державних монополій:
г) широко диверсифікованих галузей;

6.37. Стратегію вузької спеціалізації в бізнесі доцільно застосовувати:
а) великим пщ зростаючим компаніям з значними фінансовими можливостями;
б) підприємствам, які функціонують в зріїих галузях зі стабільними технологіями.
в) підприємствам, які діють в нових галузях з динамічними (щодо зміни, старіпчя: 

технологіями;
г) підприємствам, які мають бізнес в галузях, що для них існує висока ймовірність появи 

товарів - замінників.

6.3Н. За конкурентною позицією в бізнесі виділяють стратегії:
а ) стабілізації. фокусування, інтеграції, диверсифікації т а  скорочення:
б) диференціації продукції, мінімізації або оптимізацйвитрат в сфокусованому секторі 

бізнесу;
в) лідера, претендента, послідовника, новачка;
г) посилення позицій ііа ршіку бізнесу, розвитку ринку бізнесу, розвитку проОукоіу бізнесу

6.39. Стратегію спіабілізици обирають підприємства:
а) які діють в "молодих'*галузях із динамічними технологіями:
б) які діють у сформованих галузях зі стабільними технологіями:
в) вхоОять на новий для них ринок бізнесу;
г) бізнес яких перебуває на кінцевій стадії життєвого циклу.

6.40. Стратегію стабиізації обирають підприємства:
а) бізнес яких перебуває на початковій стадй жипит вого циклу; 
б} люери в бізнесі: 
в / претенденти на лідерство: 
є) посліОовиики.
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6.41. (  'тратегія розвитку ринку полягає у:
а , збільшенні продажу виробів, випуск яких вже полагоджено на даний момент за 

рахунок покращення якості продукції, зниження цін, інтенсифікації просування продукції 
поранок· і біши раціонального т а  інтенсивного використання інструментів маркетингу; 

б І збільшенні продажу продукції бізнесу підприємства на нових сегментах існуючого
ринку;

в) модифікації т а  вдосконаленні існуючих продуктів;
г) створенні нових продуктів, що виконують аналогічні функції, що і традиційні про­

дукти бізнесу підприємства.

6.42. Стратегія посилення позицій на ринку полягає у :
а ) збільшенні продажу виробів, випуск яких вже налагоджено на даний момент за 

p a x  v h o k  покращення якості продукції, зниження цін, інтенсифікації просування продукції 
па ринок і більш раціонального т а  інтенсивного використання інструментів маркетингу ;

ή) збільшенні продажу продукції бізнесу підприємства на нових сегментах існуючого
ринку;

6-у збільшенні продажу продукції бізнесу підприємства на нових географічних ринках, 
г/ модифікації т а  вдосконаленні існуючих продуктів

6.43. Стратегія розвитку продуктів полягає у :
о збільшенні продажу виробів, випуск яких вже налагоджено на даний момент за 

рахунок покращення якості продукції, зниження цін, інтенсифікації просування продукції 
на ринок і більш раціонального т а  інтенсивного використання інструментів маркетингу ;

б) збіїьшенні продажу продукції бізнесу підприємства на нових сегментах існуючого ринку;
в) збільшенні продажу продукції бізнесу підприємства на нових географічних ринках.
г) модифікації т а  вдосконаленні існуючих продуктів.

6.44. С'тратегію скорочення в контексті певного бізнесу підприємства застосовують
для:

а) реструктуризації бізнесу після тривалого періоду зросташія;
б) диверсифікації в бізнесі з метою підвищення його ефективності;
в) інтеграції в бізнесі з метою підвищення його ефективності;
г) реструктуризації бізнесу в період його зростання.

Тема 7. Стратегії диверсифікації діяльност і 
та зовнішнього розвит ку підприємства

7.1. Диверсифікація діяльності підприємства полягає в:
а) збиіьшеннімасштабів виробництва:
б) урізноманітненні бізнесу підприємства, 
в і реорганізації бі знесу підприємства;
г) приєднанні підприємства до іншого, більш ефективного конкурента.

7.2. Підприємство розглядає можливість диверсифікації у випадках:
а) коли спостерігається зростання ринку;
б) коли підприємство займає майже монопольну позицію на ринку;
в) коли наявна нестача капіталу;
г) коли спостерігається падіння попиту.
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7.3. Диверсифікацію застосовують для того, щоб:
а) оптимізувати бізнес шляхом його реструктуризації;
б) мінімізувати витрати,
в ) пристосуватися до вимог клієнтів;
г) сформувати резерви

7.4. У випадку, коли підприємство .час намір розвиватися в напрямку нових, але все ж  
таки подібних до традиційних, сфер товарів, ринків або послуг, слід обирати стратегії:

а ) копгломеративної диверсифікації: 
б ) горизонтальної диверсифікації.
в) концентричної диверсифікації;
г) вертикальної диверсифікації.

7.5. Стратегія диверсифікованого розвитку реалізується у тому випадку, коли:
а) настає потреба реструктуризації бізнесу;
б) швидко зростають попит на продукцію і ринок традиційного бізнесу підприємства;
в) галузь, в якій працює підприємство, характеризується високим рівнем технологічни х 

±мін;
г) підприємство не може ро звиватися на даному ринку.

7.6. У  якому випадку не йдеться про диверсифікацію ринку?
а) при впровадженні нових виробів на традиційних ринках;
б) при впровадженні виробів, які виробляються на основі застосування нових, раніше не 

використовуваних підприємством технологій, на нових ринках.
в і при входженні підприємства з традиційніш продуктом на нові ринки, 
г 'і при входженні підприємства на нові сегменти ринку, на якому воно досі функціонуваю.

7.7. Диверсифікація продукту передбачає:
а)  впровадження виробів, які виробляються на основі застосування нових, раніше не 

використовуваних підприємством технологій, на нових ринках.
б) входження підприємства з традиційним продуктом на нові ринки.
в) входження підприємства на нові сегменти ринку, на якому воно досі функціонувало.
г) створення Спільного підприємства.

7.8. У  випадку, коли підприємство має намір долучитися до бізнесу в нових сферах, і 
новими технологія.ми виробництва, слід обирати стратегії:

а) копгломеративної диверсифікації;
б) горизонтальної диверсифікації;
в ) концентричної диверсифікації;
г) вертикиїьної диверсифікації.

7.9. У  випадку, коли підприємство має иа.чір займатися певною діяльністю в таких 
секторих, де можна використовувати уж е існуючі канили розповсюдження, рекла.му, 
позицію на ринку, щоб забезпечити успіх новим виробим, слід обирати стратегії:

а) конгломератної диверсифікації;
б) горизонтальної диверсифікації;
в) концентричної диверсифікації;
«V вертикальної дивехнифікації
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7.10. У  випадку, коли підприємство мас намір звернутися або до більш ранніх, або до
наступних стадій діяльності, слід обирати стратегії:

а) конгломеративної диверсифікації;
б) горизонтальної диверсифікації:
в) концентричної диверсифікації;
г) вертикальної диверсифікації.

7. 1 /. Реалізацію яко ї стратегічно ї цілі забезпечує стр атегія  концентричної
диверсифікації діяльності підприємства?

а ) збільшити частку свого продукту на нових ринках;
б / збіїьшити обсяг реалізації шляхом покращення чи модифікації свого продукту ;
в) створити нові виробництва, які збігаються з профілем підприємства;
г; освоїти нові непрофільні види діяльності, пов’язані з забезпечешіям основного бізнесу.

7.12. Реалізацію якої стратегічної цілі забезпечує стратегія конгломеративної
диверсифікації діяльності підприємства? ,

а ) створити нові виробництва, які збігаються з профілем підприємства;
ό,ι освоїти випуск нових непрофільних продуктів, але для традиційних споживачів;
в) освоїти випуск нових продуктів, які не збігаються і традиційним профіїем бізнесу

підприємства;
г) освоїти нові непрофільні види діяльності, пов’язані з забезпеченням основного бізнесу

7.13. Рса.іііаі(ію якої стратегічної цілі забезпечує стратегія горизонтальної дивер­
сифікації діяльності підприємства?

uj створити нові виробництва, які збігаються з профіїем підприємства;
б) освоїти випуск нових непрофільних продуктів, але для традиційних споживачів.
в) освоїти випуск нових продуктів, які не збігаються з традиційним профілем бізнесу

підприємства;
г ) освоїти нові непрофільні види діяльності, пов'язані з забезпеченням основного бізнесу.

7.14. Реаіішцію якої стратегічної ц ії і забезпечує стратегія вертикальної дивер­
сифікації діячьності підприємства?

а) створити нові виробництва, які збігаються з профілем підприємства;
б) освоїти випуск нових непрофільних продуктів, але для традиційних споживачів;
в) освоїти випуск нових продуктів, які не збігаються з традиційним профіїем бізнесу

підприємства;
г ) освоїти нові непрофільні види діяльності, пов’язані з забезпеченням основного бізнесу
7.15. Для яких ситуацій (умов) найбільш доцільною (адекватною) т а  ефективною є 

стратегія концентричної диверсифікації?
а ) ко їй традиційні продукти бізнесу підприємства перебувають на стад ії завершення 

життєвого циклу;
б) коли існує потреба швидкого виходу на ринок нової технології;
в і  коли підприємство мас намір звернутися до бііьшранніх стадій діяльності;
г) коли підприємство має намір звернутися до наступних спшдій діяльності.

7.16. Для яких ситуацій (умов) найбільш доцільною (адекватною) т а  ефективною є 
стратегія конгломеративної диверсифікації?

а ) коли збільшення масштабів виробництва продукту забезпечує основні стратегічні
переваги;
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б) коли підприємстві- досягає успіху у своєму бізнесі;
в) коли в базовій сфері бізнесу підприємства відбувається зниження обсягів реалізації 

і прибутку;
г) коли існуючі ринки не насичені продуктом підприємства

7.17. Розвиток фірми за рахунок придбання або встановлення контролю над 
постачальниками передГючаг стратегія:

а) прямої вертикальної інтеграції:
б) зворотної вертикальної інтеграції:
в) горизонтальної інтеграції;
г) концентричної інтеграції

7.18. Розвиток фірми за рахунок придбання або встановлення контролю на<) 
структурами, які знаходяться м іж  фірмою та  кінцевими споживачами її продукції, 
передбачає стратегія:

а)  прямої вертикальної інтеграції: 
б ) зворотної вертикальної інтеграції: 
в ) горизонтальної інтеграції:
г) концентричної інтеграції.

7.19. Розвиток фірми за рахунок придбання або встановлення контролю над 
структурами, що випускають аналогічну продукцію чи працюють на тому ж  ринку, що 
і фірми, передбачає стратегія:

а)  прямої вертикальної інтеграції; 
б ) зворотної вертикальної інтеграції,
в) концентричної інтеграції: 
г.і горіаонтальної інтеграції

7.20. Розвипиж фірми іилмхом об'єднання з несуміжниии і з неімЬшрідшпш підприємствами, 
ane які включаються в технологічіиїй ланцюг підприємства, передбачає стратегія:

а) горизонтальної інтеграції;
б) вертикальної інтеграції;
в) концентричної інтеграції:
г) діиго/ииьної інтеграції.

7.2 І. Інтеграція шляхом включення певного підприємства в якості філії, дочірнього 
підприємства або підрозділу до складу основного являє собою: 

а/ франчайзииг;
б,І цільову пролонгацію;
в) групування;
г ) консолиіащю.

7.22. Ціпеспрямовиие продовження терміну угоди щодо постачання з метою 
формування довготермінових інтеграційних зв'язків являє собою:

а) ф/ншчайзинг,
б) групування;
в) консолідацію:
г) цільову пролонгацію.

Т«ч*товІ завдання 287



".23. Інтеграція шляхом надання прана користуватися торговою маркою, ноу-хау, 
матеріально-технічними ресурсам тощо являє собою:

а ) франчайзинг;
б) цільову пролонгацію;
в) групування;
г) консолідацію.

7.24. Інтеграція підприємств на засадах обміну акціями,, взаємних управлінських 
te 'я іків чи надання різноманітних послуг тощо, і  виділенням основного підприємства, 
являє собою:

а) франчайзинг;
б і цільову пролонгацію;
в) групування; 
г і консолідацію.

7.25. визначте ситуацію, щодо якої доцільним є застосування стратеги прямої
вертикаїьної інтеграції:

а! коли п/юдукція підприємства перебуває на стадії завершення ж иттєвого  циклу; 
ό , коли стабільність бізнесу (виробництва) особливо цінна (це пов’язане з тим, що 

через власну систему збуту легше передбачити потребу ринку);
в ! коли нові профільні продукти бізнесу підприємства м ож уть пропонуватися на ринку 

за досить високими конкурентними цінами.
.· коли існує потреби швидкого виходу на ринок нової технології.

7.26. Ви ти чте  ситуацію, щодо якої доцільним є застосування стр атегії зворотної 
вертики іьної інтеграції:

(і ) коли продукція підприємства перебуває на стад ії завершення ж иттєвого циклу;
б) коли стабільність бізнесу (виробництва) особливо цінна (це пов'язане з тим. що 

через віасну систему збуту легше передбачити потребу ринку);
в) кози нові профільні продукти бізнесу підприємства м ож уть пропонуватися на ринку

з а досить високими конкурентними цінами;
г,і коли підприємство конкурує в галузі, що швидко розвивається, й очікується 

продовження ро зширення ринків збуту.

7.27. Визначте ситуацію , щодо яко ї доцільним є застосування с т р а т е г ії 
гори шнтальної інтеграції:

а коли постачальники підприємства незгідливі або слабкі, а їхня продукція дорога; 
б/ коли стабільність бізнесу (виробництва) особливо цінна;
в) коли збільшення масштабів виробництва забезпечує основні конкурентні переваги.
г) коли існує потреба швидкого виходу на ринок нової технології.

7.2Н. Стратегія вертикальної інтеграції є рекомендованою для:
а) підприємств, які швидко розвиваються; 
б/ підприємств, у яких обсяг продажу різко зменшується; 
ч) підприємств, які працюють в спшбиьних галузях;
.’) усіх типів підприємств, незалежно від динаміки галузі т а  бізнесу підприємства

7.2V. Визначте ситуацію, щодо якої доцільним є застосування стратегії діагональної
інтеграції:
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а) коли продукція підприємства перебуває на стадії завершення життєвого циклу,
б) коли стабільність бізнесу (виробництва і особливо цінна (це пов'язане з тим, щч 

через власну систему збутулегше передбачити потребу ринку);
в) коли існує потреба швидкого виходу на ринок нової технології;
г) коли підприємство конкурує в галузі, що швидко розвивається, й очікується 

продовження розширенім ринків збуту.

Тема 8. Корпоративна стратегія підприємства
8. 1. До заходів рівня загальної стратегії відносять рішення щодо:
а) придбання компаній;
б) мінімізації витрат не виробництво конкретної продукції;
в) оптимізації витрат в конкретному бізнесі;
г) диференціації певної продукції.

8.2. До заходів рівня загальної стршпсгії відносять рішати щодо:
а ) розширенім ринків збуту продукції компанії.
б) встановленім інвестиційних пріоритетів використання ресурсів;
в) зміни цінової політики;
г) посилення позицій на ринку в певному бізнесі підприємства

8.3. Власне корпоративна стратегія стосусться визначення:
а) способів забезпечення підвищення ефективності в окремих сферах бізнесу 

підприємства;
б) життєвого циклу продуктів підприємства;
в,і загальних напрямків розвитку підприємства;
г) функціонування структурних підрозділів підприємства.

8.4. Стратегічні напрями розвитку підприємства визначають:
а) виробничу програму підприємства;
б) функціональну структуру підприємства.
в) життєвий цикл підприємства;
г) структуру бізнесу підприємства.

8.5. Корпоративна стршпегія підприємства грунтується на концепції фірми як:
а ) форма організації стратегічного бізнесу,
б) економічна багатофункціональна система довготривалого існування.
в) сукупність різноманітних стратегічних галузей бізнесу;
г) стратегічна зона господарювання.

8.6. Корпоративну стратегію визначають у першу чергу:
а) комбінації стратегічних зн господарювання, в яких фірми намагатиметься досягти 

свої цілі;
б) комбінації функціональних підрозділів підприємства; 
в/ стратегічні ресурси підприємства;
г) потенціал підприємства

8.7. Рішення щодо виишчення сфер і напрямів розвитку фірми складають зміст:
а ) портфельної стратегії'.
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б) конкурешпної стратегії;
в і функціональної стратегії;
г) стратегії бізнесу.

8.8. Урізноманітнення бізнесу иіляхом входження підприємства на нові сектори ринку 
і розширення галу зевого діапазону його діяльності передбачає стратегія:

а) спеціалізації в бізнесі;
б) диверсифікації.
в) диференціації продукту;
г) скорочення поля діяльності.

8.9. Утом у випадку, коли фірма не може або не баж  ас розвиватися на даному ринку 
і даним продуктом в даній галузі і у  неї с можливості т а  ресурси, доцільно реалізувати
стратегію:

а) виживанім;
б) стабілізації;
в) спеціалізації в бізнесі;
г) диверсифікації.

S. 10. Фірмам, які діють у  сформованих галузях зі стабіїьною технологією або які 
займають домінуюче становище на ринку, доціїьно обирати стратегію :

at виживання;
б) стабілізації (утримання);
в і скорочення;
г/ диверсифікації.

8. /1. Коли попит на продукцію підприємства стійкий і  за прогнозами т а  експертними 
оцінками стан ринку буде стабіїьнам, що дозволить накопичувати фіншісові ресурси, 
підприємству щодо свого бізнесу доціїьно застосовувати стратегію :

а > виживаний;
б) диверсифікації;
в) утримання;
.*) перепрофіповання.

Я. 12. Покращення бізнесу фірми (споживчих в:шстивостей продукції) при відносно 
невеликих К В  за рахунок певних технологічно-організаційних змін, а та ко ж  за рахунок 
збільшення строків використання відпрацьованих технологій передбачає стратегія:

а ) покращення (модернізації),
б) перепрофіповання.
в) інтеграції;
г) скорочення.

8.13. Такі заходи, як зміна організації маркетингу і виробництва, перегляд товарної і 
цінової політики, жорстка економія ресурсів, удоскоиапчшя систем упрааїйиія дія захисту 
існуючого бізнесу фірми з обмеженими фінансовими мож.швостя.чи, передбачає стратегія:

aj диверсифікації;
б) виживання.
в) інтеграції;
г) ліквідації.

290 Тестові завдання



Тема 9. Методи формування стратегії 
розвитку підприємства

9. /. Вибір типу моделі формування (визначення) стратегічних альтернатив і 
конкретної стратегії розвитку підприємства залежить від:

а) розміру підприємства;
б) галузевої приналежності та  типу бізнесу підприємства:
в) форми власності підприємства;
г) рівня агрегації т а  диверсифікації бізнесу підприємства.

9.2. Згідно з якою моделлю напрям розвитку бізнесу підприємства залежить від типу 
ринку, на якому діє підприємство, т а  від товару, який воно реалізує?

а/ модель М Портери;
б) модель МакКіисі та  Шелл;
в) модель / Ансоффа:
г) модель SPA СЕ.

9.3. Згідно з якою моделлю напрям (стратегія) рої витку бізнесу підприємства 
витинається за способом отримання конкурентної переваги т а  сектором ринку, на 
якому зосереджується уваги?

а) модель М  Портери,
б) модель МакКіисі та  Шелл;
в) модель І  Ансоффа;
г) модельЖЦП(ЖЦТ).

9.4. Використовуючи модель "продукт-ринок", визначте, для поєднання яких рівнів 
насичення ринку т а  можливостей щодо постійного оновлення виробництва продукції 
(комбінації характеристик продукту т а  ринку) слід застосовувати стритегію 
розширення ринку:

а І освоєний ринок - освоєний продукт;
б) новий ринок - освоєний продукт,
в) освоєний ринок новий продукт;
г) новий ринок -новий продукт.

9.5. Використовуючи модель "продукт-ринок ", визначте, для поєднання яких рівнів 
насичення ринку т а  можливостей щодо постійного оновлення виробництва продукції 
(комбінації характеристик продукту та  ринку)  слід застосовувати стратегйо глибокого 
проникнення на ринок:

а) освоєний ринок - освоєний продукт:
б) новий ринок - освоєний продукт.
в ) освоєний ринок новий продукт;
г) новий ринок новий продукт.

9.6. Використовуючи модель "продукт-ринок ", визначте, для поєднання яких рівнів 
насичення ринку т а  можливостей щодо постійного оновлення виробництва продукції 
(комбінації характеристик продукту т а  ринку) слід застосовувати стратегію  
розроблення нового продукту:

а) освоєний ринок освоєний продукт;

Тестові завдання



б) повий ринок - освоєний продукт:
в) освоєний ринок новий продукт:
г) новий ринок - новий продукт.

9.7. Використовуючи модель "продукт-ринок”, визначте, для поєднання яких рівнів 
насичення ринку т а  можливостей щодо постійного оновлення виробництва продукції 
(комбінації характеристик продукту т а  ринку) слід застосовувати стратегію
диверсифікації:

а) освоєний ринок - освоєний продукт;
О) новий ринок освоєний продукт;
в) освоєний ринок новий продукт; 
г  J  новий ринок новий продукт.

9.Н. Яка модель (який метод) дає можливість порівняти витрати конкурентів, які 
діють на одному і тому ж  ринку, і виявити необхідність зміни стратегії?

а) модель конкурентної переваги М. Портери,
б) модель "продукт-ринок";
в, модель накопиченого досвіду; 
г j  модель ЖЦП.
9.9. Матричні (портфельні) методи являють собою:
а > форму оцінки окремих сфер діяльності підприємства, представлених в якості окремих 

еле. ментів співвідношення структур "продукт-ринок';
б) форму оцінки рівня диференціації продукції підприємства;
в і фор. »г оцінки способу забезпечення конкурентної переваги підприємства в бізнесі; 
г J фор му аналізу т а  оцінки потенціалу підприємства.

9.10. В  яких випадках використовують матричні методи стратегічного аналізу?
а ,і при діагностиці стиновища даного підприємства на ринку по відношенню до його

конкурентів;
6 при визначенні способів забезпечення конкурентної переваги підприємства в бізнесі; 
в } при визначенні потенціалу підприємства;
г ) при проведенні фінансового аналізу підприємства.

9.11. В  яких випадках використовують матричні методи стратегічного аналізу?
а ) при визначенні способів забезпечення конкурентної переваги підприємства в бізнесі.
б) при діагностиці асортиментної структури продукції підприємства по відношенню

оо ситуації на ринку;
в) при визначенні потенціалу підприємства:
.· і при проведенні фінансового аналізу підприємства.

9.12. Матриця BC G  є методом вироблення стратегічних альтернатив для:
а, окремих С ЗГ підприємства;
б) бізнесу підприємства у цілому;
в) функціональних підрозділів підприємства;
г) а і б одночасно.

9. ІЗ. Для того, щоб забезпечити збалансований розвиток, підприємству необхідно:
а) мати у своєму господарському портфелі лише продукти (С ЕЕ ). які позиціопуютьси 

на матриці BC G  у полі та к  званих "зірок ",
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б) мати у  своєму господарському портфелі лише продукти (С Е Еλ які позиціонуються 
на матриці BC G у полі так званих "дійних корів";

в) мати у своєму господарському портфелі лише продукти ( С ЕЕ), які позиціонуються 
па матриці BCG у полі так званих "диких кішок

г) мати у своєму господарському портфелі продукти (С ЕЕ). які по зиціопуються па 
матриці BCGy всіх полях.

9.14. Матрицю BCG  застосовують:
а} тиьки у випадку стабільної кон'юнктури (низьких рівнів динамізму зовнішнього 

середовища підприємства, незмінності фази Ж Ц П );
б) тиьки у випадку нестабільної кон'юнктури ринку (посилення динамізму зовнішнього 

оточення підприємства, зміни фази Ж Ц П );
в) у  будь-якому випадку дшиїмізму середовища та  зміни фази Ж ЦП

9.15. Матриця BCG дозволяє приймати стратегічні рішення щодо:
а ) д іял ьн о сті функціональних підрозділів п ідприєм ства,
б) розподілу стратегічних грошових ресурсів м іж  видами продукції, яки випускається 

і реалізується підприємством па ринку, в майбутньому;
в) формування стадії життєвого циклу підприємства.
г) формування системи мотивації інтересу до бізнесу підприємства

9.16. Матриця BCG дозволяє приймати стратегічні рішення щодо:
а) розвитку окремих видів бізнесу підприємства;
б) діяльності функціональних підрозділів підприємства.
в) формування стадії життєвого циклу підприємства;
г) формування системи мотивації інтересу до бізнесу підприємства

9.17. Матриця МакКінсі дозволяє:
а ) провести виділення С ЗГ підприємства;
б) встановити напрямки потоків фінансових ресурсів підприє мства;
в) розрахувати конкурентний статус підприємства в бізнесі та  його (бізнесу) 

стратегічну привабливість;
г) оцінити портфель продукції підприємства.

9.18. Матриця МакКінсі дозволяє:
а ) провести виділення С ЗГ підприємства;
б) встановити напрямки потоків фінансових ресурсів підприємства.
в) розрахувати конкурентний статус підприємства в бізнесі та  його (бізнесу) 

(тратегічну привабливість;
г) визначити стратегії інвестицій пш розвитку щодо кожного продукту підприємства

9.19. Матриця МакКінсі складається і:
а) 2(1 квадрантів.
б) 16 квадрантів.
в) 9 квадрантів;
г,і 8 квадрантів.

9.20. Оцінка бізнесу підприємства а матриці МакКінсі проводиться за пока зниками: 
а 1 привабливості галузі - життєвого циклу продукту;
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б) ж иттєвого циклу продукту-вартості бізнесу підприємства;
в) привабливості ринку конкурентного статусу підприємства в бізнесі:
г) вартості бізнесу підприємства - частки підприємства в даному бізнесі.

9.21. Оцінка бізнесу підприємства в матриці D PM  (хім ічної компанії Ш елл)
приводиться за показниками:

a J  галузевої привабливості бізнесу -  конкурентоспроможності підприємства в бізнесі;
б) життєвого циклу продукту (бізнесу) -привабливостіринку: 
в / вартості бізнесу підприємства - частки підприємства в даному бізнесі; 
г J життєвого циклу продукту (бізнесу)  - частки підприємства в даному бізнесі.

9.22. Критерієм стратегічного вибору в матриці BC G  с:
а) тільки віддача інвестицій;
б) тільки грошовий потік;
в) тільки м  иттєвий цикл продукту:
г) критерії а і б одночасно.

9.23. Критерієм стратегічного вибору в матриці D PM  (хімічної компанії Ш елл) е:
а ! тільки віддача інвестицій;
б) тільки грошовий потік;
в) тільки ж иттєвий цикл продукту;
г) критерії а і б одночасно.

9.24. Критерієм стратегічного вибору в матриці М акК тс і с:
а } тільки віддача інвестицій;
б) тільки грошовий потік;
в) тільки ж иттєвий цикл продукту:
г) критерії а і б одночасно.

9.25. Матриця D PM  (хімічноїкомпанії Шелл) складається з:
а ) 20 квадрантів:
б) 16 квадрантів:
в) 9квадрантів;
г) 8 квадрантів

9.26. Матриця BCG складається з:
а )9  квадрантів;
б) 8 квадрантів:
в) 6 квадрантів;
г) 4 квадрантів.

9.27. В основі метода AD L леж ить матриця, побудована за багитофакторшєми
критеріями ( пока тиками ) :

а і відносна частка підприємства на ринку рентабельність підприємства:
б) привабливість галузі - динаміка зростання ринку;
в) ступінь ірі'іостіринку (стадія Ж Ц П ) конкуренпиш позиція (сила) підприємства на

ринку;
г t фінансова стійкість підприємства - конкурентоспроможність продукції.
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9.28. Матриця ADL складається з:
а,120 квадрантів:
б) 16 квадрантів;
в) 9 квадрантів;
г) 8 квадрантів.

9.29. Збалансований корпоративний господарський портфель підприємства 
передбачає, що:

а)  попик коштів, що генерується зрілими та  зешепадаючими видами бізнесу, повинен 
перевищувати або відповідати потоку коїшпів. що використовується видами бізнесу, які 
зароджуються і розвиваються,

б) потік коштів, що генерується видами бізнесу, які зароджуються і розвиваються, 
повинен перевищувати або відповідати потоку коштів, що використовується видами 
бізнесу, які с зрілими пш занепадаючими.

в) потік коштів, що генерується будь-якими видами бізнесу, не повинен перевищувати 
попик коштів, що використовується;

г) потік коштів, що використовується будь-якими видами бізнесу підприємства, ие 
повинен залежати від потоку коштів, що генерується на підприємстві

9.30. О тримати інформацію про фінансовий внесок окремого виду бізнесу 
підприємства у його корпоративний портфель можна за допомогою:

а ) застосування спеціального RONA-графа;
б · MompiapS WOT;
в/ матриці SPACE:
г) комплексних показників стратегічної привабливості ринку (галузі) бізнес» 

підприємства т а  конкурентоспроможній т і  підприємства в бізнесі

9.31. SWOT-матрицю використовують для:
а) визначення фінансового внеску окремого виду бізнесу підприємства у його 

корпоративний портфель.
б ) оцінки, формування та  оптимізацІЇпортфеля продукції:
вj  визішчення напрямків інвестиційних потоків на підприємстві;
г) визначеніоі загальних стратегій поведінки підприємства

9.32. Коли фірма має биьиіе сильних сторін, н іж  слабких, а ринок падає їй нові мож­
ливості за відсутності загроз, фірма повинна реалізувати:

а) стратегію, спрямовану на зміцнення своєї позиції на ринку шляхом збільшення своєї 
участі іш ньому, диверсифікації продуктів і введення на ринок нових продуктів ( інновацій).

б) стратегію, спрямовану на вибіркове покращення своєї конкурентної позиції шляхом 
покращення фінансового стану, зменшення витрат, підвтцення конкурентоспроможності 
продукції, ліквідації збиткового бізнесу;

в) стратегію, спрямовану на вибіркове завоювання більшої частки ринку і пошук нових 
< принппивих секторів (зон. ніш) ринку шляхом зниженім витрат, модернізації продуктів 
то  завоювання нових ринки:

г) стратегію, суть якої полягає у поступовому зменшенні активності і плановану виході 
і і даної сфери дія льності, абф стратегію виживання, засновану на залученні капітаїу шяяха м 
випуску акцій, отримання кредитів або на інтеграції з іншою фірмові

9.33. Коли фірма, миючи слабкі сторони, діє в сприяпиивому для неї середовищі, вона 
повинна реалізувати:
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а ) стратегію, спрямовану на зміцнення своєї позиції на ринку шляхом збільшення своєї
і часті па ньому, диверсифікації продуктів і введенії* на ринок нових продуктів ( інновацій} ;

б) стратегію, спрямовану на вибіркове покращення своєї конкурентної позиції шляхом 
покращення фінансового стану, зменшення витрат, підвищення конкурентоспроможності 
продукції ліквідації збиткового бізнесу;

а стратегію, спрямовану на вибіркове завоювання більшої частки ринку і пошук нових 
сприятливих секторів (зон. ніш) ринку шляхом зниження витрат, модернізації продуктів 
та  швоювання нових ринків;

г і стратегію, суть якоїполягас у поступовому зменшенні активності і плановому виході 
із даної сфери дія льності, або стратегію виживання, засновану па залученні капіталу шляхом 
випуску акцій, отримання кредитів або на інтеграції з іншою фірмою.

9.34. Коли фірма, володіючи сильними якостями, діє у  нестабільному середовищі, 
вона повинна реалізувати:

а і тратегію. спрямовану на зміцнення своєї позиції на ринку шляхом збільшення своєї 
\ чаї т і на ньому, диверсифікації продуктів і введення на ринок нових продуктів ( інновацій).

ό стратегію, спрямовану на вибіркове покращення своєї конкурентної позиції шляхом 
покращення фінансового стану, зменшення витрат, підвищення конкурентоспроможності 
продукції, ліквідації збиткового бізнесу;

в ) стратегію, спрямовану на вибіркове завоювання більшої частки ринку і пошук нових 
сприятливих секторів (зон, ніші ринку шляхом зниження ви тр ат модернізації продуктів 
т а  завоювання нових ринків;

г - стратегію, суть якої полягає у поступовому зменшенні активності і плановому виході
із даної сфери діяльності, або стратегію виживання, засновану на залученні капіталу шляхом 
випуску акцій, отримання кредитів або на інтеграції з іншою фірмою.

9.35. Коли фір ма, миючи складну внутрішню ситуацію, діє в загрозливому для неї
зовнішньому оточенні. необхідно реа.лізувати:

а стратегію, спрямовану на зміцнення своєї позиції ни ринку шляхом збільшення своєї 
участі па ньому, диверсифікації продуктів і введення на ринок нових продуктів ( інновацій);

б і ( тратегію, спрямовану на вибіркове покращення своєї конкурентної позиції шляхом 
покращення фінансового стану, зменшення витрат, підвищення конкурентоспроможності 
продукції, ліквідації збиткового бізнесу;

« . тратегію. спрямовану на вибіркове завоювання більшої частки ршіку і пошук нових 
сприятливих секторів (зон. ніш) ринку шляхом зниження витрат, модернізації продуктів 
т а  завоювання нових ринків;

.· стратегію, суть якої полягає у поступовому зменшенні активності і плановому виході
і з (кіноі сфери діяльності, або стратегію виживання, засновану на залученні капіталу шляхом 
випуску акцій, отримання кредитів або на інтеграції з іншою фірмою.

V. 36. S  WO Ί -матриця слугує для:
а) ідентифікації, синтезу (групування) і оцінки міри впливу на підприємство 

рі іномапітни.х факторів зовнішнього оточення підприємства;
о) ідентифікації, синтезу (групування) і оцінки міри впливу на підприємство різнома­

нітних факторів внутріииіього середовища підприємства.
ч) ідентифікації, синтезу (групування) і оцінки взаємних (синергетичних) впливів на 

зміну конкурентної позиції підприємства різноманітних факторів внутрішнього і 
зовнішнього середовища підприємства:

г) побудови дерева стратегічних альтернатив функціональних стратегій на основі 
попарно)' оцінки факторів середовища підприємства
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9.37. За сумою бальної оцінки яких групових критеріїв в прямокутній системі 
координат здійснюється позиціонування підприємства в матриці SPA С Е?

а) фінансової сипи т а  привабливості сектора бізнесу підприємства.
б) привабливості сектора бізнесу та  конкурентоспро можності підприємства на ринку:
в) фінансової сили ти  конкурентоспроможності підприємства на ринку;
г) конкурентоспроможності підприємства на ринку т а  стабільності галузі бізнесу 

підприємства.

9.3Н. За сумою ба.іьної оцінки яких групових критеріїв в прямокутній системі 
координат здійснюється позиціонування підприємства в матриці SPA C E?

а) фінансової сили та  конкурентоспроможності підприємства на ринку; 
б ) конкурентоспроможності підприємства на ринку т а  стабільності галузі бізнесу 

підприємства;
в) фінансової сили та  стабільності галузі бізнесу підприємства.
г) стабільностігал)^ бізнесу підприємства та  привабливості сектори банесу підприємства.

9.39. Для якого типу підприємств рекомендовано застосування методу вироблення 
стратегії S PА С Е?

а) тільки великих;
б) малих і середніх;
в) тільки малих:
г) усіх.

Тема 10. Альтернативність у  стратегічному виборі
10.1. Стратегічні альтернативи - цс:
а) проблеми, які очікують підприємство в перспективі, 
б / виявлені ресурси підприємства.
в) варіанти реалізації виявлених можливостей підприємства;
г) переваги підприємства у бізнесі.

10.2. Формування стратегічних альтернатив здійснюється:
а ) тііьки  на корпоративному рівні підприємства:
б і тільки на бізнес-рівні підприємства;
в) тільки на функціональному рівні підприємства;
г) на усіх рівнях організаційно-економічної структури підприємства.

10.3. Інструментом генерації стратегічних альтернатив на корпоративному рівні є:
а) аналіз господарського портфеля;
б) сегментація зовнішнього оточення.
в) корпоратизація підприємства;
г) диверсифікація бізнесу підприємства.

10.4. Визначте конкретну стратегічну альтернативу поведінки, яка відповідає діяч 
в межах базової стратегічної альтернативи розвитку підприємства "виживання ":

а) оновлення продукції (технології);
б) банане у вашої на ринках;
в) консолідація.
г) змиш товарної політики.
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10.5. Визначте конкретну стратегічну альтернативу поведінки, яка відповідає діяч 
« межах базової стратегічної альтернативи розвитку підприє мства виживання :

а) зміна стратегії маркетингу; 
б: інтенсифікація ринку; 
в і протиснеиня на ринок;
г) інтеграція.

10.6. Визначте конкретну стратегічну альтернативу поведінки, яка відповідає діяч 
в межах базової стратегічної альтернативи розвитку підприємства "зростання”:

а) оновлення продукції (технології); 
ή) балансування на ринках;
в і інтенсифікація ринку.
г) консолідація

Ю. 7. Визначте конкретну стратегічну альтернативу поведінки, яка відповідає діяч 
в межах базової стратегічної альтернативи розвитку підприємства " зростання :

а ; зміна товарної політики,
б) проникнення на ринок;
в) зміїш стратегії маркетингу;
г) економія ресурсів.

IO.S. Ви значте конкретну стратегічну альтернативу поведінки, яка відповідає діяч
о межах базової стратегічної а.іьтернативи розвитку підприємства "зростання":

а ) інтеграція;
б) селективність у  бізнесі;
в) удосконалення системи управління;
г) реструктуризація.

10.9. Визначте конкретну стратегічну альтернативу поведінки, яка відповідає діяч 
в межах базової стратегічної а.іьтернативи розвитку підприємства "стабілізація":

а і оновлешія продукції (технології):
б) зміна товарної політики;
в І зміна стратегії маркетингу;
г) інтенсифікація ринку.

10.10. Визначте конкретну стратегічну а.іьтернативу поведінки, яка відповідає діям 
в межах базової стратегічної а. іьтернативи розвитку підприємства "стабиізація ":

а) проникнення на ринок; 
б ) інтеграція:
в) ЗЕД;
г) селективність у бізнесі;

10.11. Пошук нових ринків для продукту, що уж е виробляється підприємством, являє
собою СА:

а) інтенсивного зростання;
б) реструктуризації; 
ч) корпоратизації;
г) інтеграції.
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10.12. Пошук нових ринків для продукту, що уж е виробляється підприємством, яв.іяс 
собою СЛ:

а) скороченим; 
б ) стабілізації;
в) диверсифікації;
г) сегментації

10. ІЗ. Розвиток бізнесу фірми ш рахунок виробництва нового продукту на базі існуючої 
технології, який планується до реалізації на уже освоєному ринку, являє собою СЛ:

а) інтенсивного зростання; 
б і реструктуризації;
ej корпоратизації:
г) диверсифікації.

10.14. Розвиток бізнесу фірми і  а рахунок завоювання кращих позицій на ринку, не 
імшюючи ні продукту, ні ринку, являє собою СЛ:

а1 інтенсивного зрости ніш;
б) реструктуризації;
в) синергізиції:
г) корпорипшзації

10.15. Розвиток бізнесу фірми за рахунок завоювання кращих позицій на ринку, не 
зміиюючи ні продукту, ні ринку, являє собою СЛ:

и) диверсифікації:
б) скорочення;
в) інтеграції:
г) стабілізації

10.16. Я к і стратегії доцільно застосовувати в зрілих галузях із стабільною 
(статичною) технологією?

а) інтеграції;
б) диверсифікації;
в) концентрованого зростання;
г) скорочення.

10.17. Я к і стр атегії доцільно застосовувати в галузях із швидко змінними 
технологіями (які дина.чічно розвиваються і є нестабиьничи, нестійкими)?

а) інтеграції;
б) диверсифікації;
в) концентрованого зростання:
г) скорочення.

10.18. Які стратегії доциьно застосовувати у випадку, коли фірма бііьше не може 
розвиватися на даному ринку з даним продуктом в даній галузі?

и) інтеграції;
б) диверсифікації, 
в; концентрованого зростання;
г) скорочення.

Тестові завдання



10.19. У  випадку необхідності реструктуризації у  зв'язку з необхідністю підвищення 
ефективності в період стагнації або після тривалого періоду зростання застосовують
стратегію:

а) інтеграції;
б) диверсифікації;
в) концентрованого зростання;
г) скорочення.

10.20. Підприємство на кожному рівні його організаційно-економічної структури 
може реалізувати:

а ) лише одну стратегію;
б) одночасно декіїька стратегій у послідовній комбінації;
в) одночасно декілька стратегій у паралельній комбінації;
г і одночасно декі їька стратегій як у  послідовній, пак і паралельній комбінації.

10.21. Який вид СА застосовують у  випадку масового типу виробництва?
и і силовий;
О) ніші.
в) пристосування:
г) піонера.

10.22. Який вид СА застосовують у випадку універсального типу виробництва?
а ) силовий;
б) ніші;
в) пристосування:
г) піонера.

10.2і. Який вид СА застосовують у  випадку спеціалізованого типу виробництва?
а) силовий;
б) ніші;
в) пристосування;
г) піонера.

10.24. Який вид СА застосовують у  випадку експериментального типу виробництва?
а) силовий;
б) ніші;
н) пристосування;
г) піонера.

10.25. Який тип СА рекомендовано до застосування на великих за розміром 
підприємствах ?

а) нпиі;
б) пристосувашш;
в ) піонера;
г) конспірації.

10.26. Який тип СА рекомендовано до застосування на великих за розміром 
підприємствах ?

а ) делімітації;
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б) силовий;
в) пристосування;
г) реінкарнації.

10.27. Який тип СА рекомендовано до застосування па середніх за розміром 
підприємствах ?

о) силовий;
б) піші;
в) пристосування;
г) конспірації

10.28. Який тип СА рекомендовано до застосування на середніх і  а розміром 
підприємствах ?

а) делімітації:
б) силовий;
в) новатора;
г) реінкарнації

10.29. Який тип СА рекомендовано до застосувштя па малих за рохшром підприємствах?
а) сшіовий;
б) ніші;
в) конспірації;
г) делімітації.

10.30. Який тип СА ргкомендовшю до застосувштя на малих за розміром підприємствах ?
а) новатора;
б) силовий;
в) конспірації;
г) реінкарнації.

10.3/. Який тип стратегії можна рекомендувати при високій стійкості підприємства?
а) ніші.
б) пристосування;
в) новатора;
г) конспірації.

10.32. Який тип стратегії можна рекомендувати при низькій стійкості підприємства?
а) силовий;
б) ніші.
в J новатора,
г) конспірації

10.33. Який тип стршпегіїможна рекомендувати при великих витратах на НДДКР 
на підприємстві?

а) сииовий; 
б і ніші.
в} приї панування;
г) конспірації
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10.34. Який тип стратегії можна рекомендувати при середніх витратах на Н Д Д КР
на підприємстві?

а ) силовий;
б) ніші;
в) пристосування;
г) новатора.

10.35. Який тип с т р а т е г и  м о ж н а  рекомендувати при малих витратах на Н Д Д КР на
підприємстві?

а) силовий;
в) ніші;
в) пристосування;
г) новатора.

10.36. Який тип конкурентної переваги необхідний для реалізації силової стратегії?
а) пристосованість до ринку;
б) гнучкість;
в) випередження у інноваціях:
г) висока продуктивність.

10.37. Який тип конкурентної переваги необхідний для реалізації стратегії ніші?
а) пристосованість до ринку ;
ό) гнучкість;
а) випередження у інноваціях;
г) висока продуктивність.

10.3Н. Який тип конкурентної переваги необхідний для реалізації с тр ате г ії 
пристосування?

а) пристосованість до ринку,
б) гнучкість;
в / випередження у інноваціях;
г ) висока продуктивність.

10.39. Який тип конкурентної переваги необхідний для реалізації новаторської
стратегії?

а ) пристосованість до ринку:
б) гнучкість;
в) випередження у  інноваціях;
г) висока продуктивність.

10.40. За якими критеріями здійснюється вибір СЛ при допомозі матриці Томпсона-
Стріклепда?

а) розмір ринку рівень конкуренції в галузі:
б) зростання ринку конкурентна позиція підприємства в галузі;
в) рівень конкуренції в галузі - фінансова сила підприємства;
г) ро і мір ринку фінансова сила підприємства.

10.41. Яку матрицю (метод) використовують при виборі загальної стратегічної 
іиьтернативи щодо поведінки т а  розвитку підприємства?
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а) Томпсона-Стрікленда;
6JSPACE 
п) С'імпеопа;
г) Віїьдемана.

10.42. Вибір стратегії для малих фірм можна здійснити за допомогою матриці: 
a J продукт-форлиі існування фірми;
б ) можливості оточення-потенцюл підприємства;
в) темп зростання тдприсмства-рівень диверсифікації виробництва,
г) мінливість попит ·'-гнучкість виробництва.

10.43. Вибір стратегії для середніх фірм молена здійснити за допомогою матриці:
а) продукт-форма існування фірми:
б) темп зростання підприсмства-рівень диверсифікації виробництва.
в) мінливість попиту-гнучкість виробництва;
г) т ем п зростання фірми - темп розш ирення піші.

10.44. Яку стратегію доцільно реалізувати Majiiu фірмі за умов випуску нею продукту 
подібного до продукту великої фірми, та  бажання збереження суверенітету?

а) стратегію використання переваг великої фірми, 
б/ стратегію копіювання;
в) стратегію оптимального розміру.
г) стратегію участі у бізнесі великої фірми.

10.45. Яку стратегію  доцільно реалізувати малій фірмі за умов випуску нею 
оригінального продукту та  бажання збереження суверенітету?

а) стратегію використання переваг великої фірми, 
б ) стратегію копіювання.
в) стратегію оптимального розміру,
г і стратегію участі у бізнесі великої фірми.

10.46. Яку стратегію  доціїьно реалізувати малій фірмі за умов випуску нею 
оригінаїьного продукту та  симбіозу з великою фірмою?

а) стратегію використання переваг великої фірми;
б) стратегію копіюсииня.
в і стратегію оптимального розміру;
г) стратегію участі у бізнесі великої фірми

10.47. Яку стратегію доціїьно реалізували! малій фірмі за умов випуску нею продукту, 
подібного до продукту великої фірми, т а  симбіозу з великою фірмою?

а) стратегію використання переваг великої фірми, 
б і стратегію копіювання;
в) стратегію оптимального розміру;
г) стратегію участі у бізнесі великої фірми

10.48. Яку стратегію доціїьно реа.іізувати середній фірмі за умов високих тем пін 
іростання фірми ти  помірних темпів розширення ніші?

а) виходу з ніші:
б) збереження;
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в ) лідерства у ніші:
г) пошуку "загарбника *.

10.49. Яку стратегію  доціїьно реалізувати середній фірмі за умов високих темпів 
зростання фірми та  високих темпів розширення ніші?

а) виходу з ніші;
б) збереження;
в J лідерства у ніші;
г) пошуку "загарбника "

10.50. Яку стратегію доціїьнореалізувати середній фірмі за низьких темпів зростшшя 
фірми т а  помірних темпів розширення ніші?

а) виходу з ніші; 
бзбереження;
в) лідерства у  ніші;
г) пошуку "загарбника

10.51. Яку стратегію  доціїьно реалізувати середній фірмі за умов низьких темпів 
зростання фірми т а  високих темпів розширення піші?

а) виходу з піші;
б) збереження.
в) лідерства у  ніші:
г) пошуку "загарбника

10.52. Як і характеристики щодо зростання виробництва характерні для поведінки
великої фірми за СА по типу "лев"?

а) сповільнене;
б) спизбільне. середнє; 
в і пришвидшене;
г) відсутнє.

10.53. Які характеристики щодо профіїю бізнесу характерні для поведінки великої 
фірми за СА по типу "лев "?

а) диверсифікація на ринку:
б) спеціалізація на великому сегменті ринку;
в) диверсифікація па багатьох ринках;
г) спеціалізація на вузькому (малому) сегменті ринку.

10.54. Як і характеристики щодо наявного прибутку характерні для поведінки великої 
фірми за СА по типу "лев "?

а / достатній для зростання;
б) забезпечує стійкість на ринку ;
в) недостатній, можливий збиток;
г) непередбачений.

10.55. Як і характеристики щодо зростання виробництва характерні для поведінки
великої фірми за СА по типу "слон "?

а) сповільнене;
б) стабільне, середнє:
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в ) пришвидшене.
г) відсутнє.

*■. ·  >
10.56. Які характеристики щодо профізю бізнесу характерні для поведінки великої 

фірми за СА по типу "слон "?
а ) диверсифікація на ринку;
б) спеціалізація на великому сегменті ринку:
в) диверсифікація на багатьох ринках;
г) спеціалізаціям вузькому (малому) сегменті ринку.

10.57. Які характеристики щодо наявного прибутку характерні для поведінки великої 
фірми за СА по типу "слон ” ?

а) достатній для зростання;
б ) забезпечує стійкість на ринку:
в) недостатній, можливий збиток:
г) непередбачений

10.58. Які характеристики щодо зростання виробництва характерні для поведінки 
великої фірми за СА по типу "бегемот "?

а) сповільнене;
б) стабільне, середнє, 
в І пришвидшене:
г) відсутнє.

10.59. Які характеристики щодо профіно бізнесу характерні для поведінки великої 
фірми за СА по типу "бегемот

а) диверсифікація на ринку;
б) спеціалізація на великому сегменті ринку;
в) диверсифікація на багатьох ринках;
г) спеціалізація на вузькому (малому) сегменті ринку.

10.60. Як і характеристики щодо наявного прибутку характерні для поведінки великої 
фірми за СА по типу "бегемот "?

а ) достатній для зростання.
б) забезпечує стійкість на ринку;
в) недостатній, можливий збиток.
г) непередбачений

Тема 11. Декомпонувания корпоративної стратегії

//./. Декомпонування корпоративної стратегії - це:
а І оптимізащя стратегічного набору підприємства.
б) комбінування стратегій підприємства на корпоративному рівні;
в) розбивка ціненого комплексу стратегії підприємства як його "<стратегічного набору ” 

на складові у  вигляді скалярних ланцюгів обраних стратегічних альтернатив основних і 
забезпечуючих стратегії);

г) визначення та  узгодження елементів господарського нортфеїя підприємства

Тсс юиі іамланни



/ /. 2. ΙΙριι декомпонуванні корпоративної стратегії одночасно можна іастосовувати:
а ) тільки один підхід: 
о) усі підходи послідовно;
в) усі підходи паралельно;
г) декілька підходів в режимі доповнення

11.3. Який підхід до декомпонування корпоративної стратегії є найбільш розпов­
сюдженим (відомим т а  застосовуваним) в Україні?

а) підхід, в основі якого - принцип представлення стратегії як комплексу стратегій 
основних функціональних напрямків діяльності підприємства;

б) підхід, в основі якого - виділення провідної ключової стратегії-тдсистеми з 
подальшою побудовою на її основі всіх інших стратегій-підсистем, а тако ж  корпоративної 
стратегії як системи в цілому.

в > підхід декомпоновки, в основі якого - принцип предспиівлсння підприємства як системи 
його видів бізнесу і, відповідно, його стратегії як системи стратегій цих видів бізнесу;

г) ресурсний підхід до декомпоноування корпоративної стратегії.

11.4. З функціональної точки зору ділова стратегія підприємства - це:
а і фу національна система підприємства з забезпечення його конкурентної переваги в

бізнесі на перспективу;
б) стратегія функціонування підприємства; 
н) стратегія функціонування т а  розвитку підприємства;
г) набір стратегічних ресурсів підприємства.

11.5. Для якої виробничої СЛ характерними є ознаки - орієнтація на виробництво 
продукції адекватно потребам ринку, мінімальні запаси на складах готової продукції, 
можливі великі витрати на виробництво через часті зміни попиту?

а) виробництво з орієнтацією на пересічний попит;
б) виробництво з орієнтацією на повне задоволення попиту;
в) виробництво з урахуванням реально існуючого мінімального попиту:
г) виробництво без орієнтації на попит.

11.6. Яка виробнича СЛ передбачає нагромадження запасів певних товарів при 
раптовому зменшенні попиту і задоволення реаіьних потреб ринку за рахунок цих
нагромаджень ?

и і виробництво з орієнтацією на пересічний попит:
б) виробництво з орієнтацією на повне задоволення попиту;
в ) виробництво з урахуванням існуючого мінімального попиту;
г) виробництво без орієнтації на попит.

11.7. Яка стратегія виробництва передбачає так і аіьтернативи, як виготовлення 
продукції на діючому виробництві, модернізацію виробництва, технічне переобладнання 
виробництва, реконструкцію виробництва, кооперацію?

а) виробництві> з орієнтацією на пересічний попит:
б) виробництво з орієнтацією на повне задоволення попиту,
в) виробництво з урахуванням реаіьно існуючогомінімаїьного попиту; 
г і використання існуючого виробничого потенціалу.

П.Н. Яка виробнича СЛ передбачає використання нових методів виготовлення
продукції, нових матеріалів т а  сировини?
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а) виробництво з урахуванням реально існуючого мінімального попиту.
б) створення нового виробництва;
в) зміни у технологічному процесі;
г) використаним існуючого виробничого потенціалу.

11.9. Яка виробнича стратегія передбачас так і альтернативи, як спеціалізація, 
диверсифікація, інтеграція, конверсія, оптимізація виробничих процесів?

а) виробництво з орієнтацією на повне задоволення попиту:
б) зміни у технологічному процесі:
в) 3JMinu в організації виробництва:
г) використання існуючого виробничого потенціалу.

11.10. Засобом деконпозиції корпоративної стратегії підприємства за принципом 
видіїення провідної ключової стратегії-підсистеми з подальшою побудовою па її основі 
всіх ізіших стратегій-підсистем є:

а ) дерево ст рукт ури пиі ст рат егічних альтернатив;
б) матриця Томпсоїиз-Стрікленди.
в) SWOT-аналіз;
г) SPACE~.\tampia(H

11.11. Декомпонувапня К С  підприємства за принципом виділення окремих бізнес- 
аспектів передбачає:

aJ визначення стратегій бізнесу підприємства т а  стратегій їх автономного 
функціонального т а  ресурсного забезпечення в межах С І Ц підприємства.

б ) визначення стратегій щодо відособлених видів бізнесу т а  стратегій їх централізо­
ваного забезпечення;

в) видіїення провідної ключової стратегії-підсистеми бізнесу з подальшою побудовою 
на її основі всіх інших стратегій-підсистем бізнесу;

г) виділення провідної ключової стратегії-підсистеми бізнесу з подальшою побудовою 
на п ослові всіх інших підпорядкованих стратегій-підсистем бізнесу т а  іх індивідуального 
функціонального та  ресурсного забезпечення.

11.12. Який підхід до декомпонувапня корпоративноїстритегіїє практично найбіїьіи 
придатним до застосування?

а) підхід, в основі якого лежить приицші представлення стратегії як комплексу стра­
тегій основних функціональних напрямків діяльності підприємства.

б) підхід, в основі якого - видіж'нпя провідної ключової стратегії-підсистеми з подаль­
шою побудовою па її оаюві всіх інших стратегіи-підсистем. а тако ж  корпоративної 
стратегії як системи в цілому;

в) підхід, в основі якого - принцип представлення підприємства як системи його видів 
бізнесу і, відповідно, його стратегії як системи стратегій цих видів бізнесу;

г) підхід, в основі яком принцип багатоаспектності розробки стратегії підприємства, 
згідно з яким для забезпечення визначення і вибору ефективних альтернатив стратегічного 
набору підприємства один підхід декомпонувапня його корпоративної стратегії завжди 
допшиюють пішими.

11.13. Однорідна, за ознакою близькості функціона.іьного призначення або близькості 
технолога виробництва, сукупність продукції чи товарів, що відносяться до одного 
виду, за яким ідентифікується напрям бізнесу - це:
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а) асортимент; 
б і номенклатуро;
в) сегмент ринку продукту;
г) господарський портфель підприємства.

1 /. 14. іа якою о такою  у  першу чергу видияють окремі сектори бізнесу підприємства
в межах його певного виду?

а) асортиментам продукції;
б) номенклатурою продукції;
в) ціною,
г) стадією ЖЦП.

11.15. Перелік конкретних продуктів чи товарів у межах певного типу (виду) продукції 
називається:

а) номенклатурою;
б) асортиментом;
в) господарським портфелем;
г.> ринковим сегментом.

II.  16. До якого типу пазе ж а ть  підприємства, які не мають стабільної технології, 
випускають продукцію, що не потребує складного освоєння, орієнтуються на задоволення 
поточного попиту ринку?

а) технологічного типу; 
ό і маркетингового типу;
в) кон 'юнктурного типу; 
г / те  хнологічної атаки

11.17. До якого типу належать підприємства, які функціонують на основі системи 
стабільних базових технологічних процесів, зміна яких призводить до зміни профілю 
підприємства, тобто  до організації нового підприсмства, а еволюційна і.чіна технології 
для цього типу підприємств може бути лише результатом тривалих Н Д Д К розробок?

о) технологічного типу;
б) маркетингового типу;
в) кон'юнктурного типу; 
г і технологічної атаки.

11.1 fi. До якого типу наїеж ить підприємства, які орієнтуються на поточні запити 
ринку, та к  і  самостійно готую ться до майбутнього попиту ринку і намагаються 
здійснювати активний ваше на ринковий попит майбутнього?

а) технологічного типу;
б) маркетингового типу: 
вf кон'юнктурного типу,
г) технологічної атаки.

11.19. До якого типу на лежать підприємства, які намагаються здійснити різку зміну 
технологіїй вибудовують свою технологічну стратегію, яка передбачає значні затрати, 
на фокусуванні зусиль т а  ресурсів на відслідктуванні чужих т а  проведенні власних 
науково-дослідних і проектних розробок прогресивного характеру?

а) технологічного типу;
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6 j  маркетингового типу;
в) кон'юнктурного типу;
г) технологічної атаки.

11.20. До якого технологічного типу зазвичай належать підприємства торгівлі, 
посередницькі організації, підприємства легкої та  харчової промисловості, підприємства 
сфери послуг т а  побутового обслуговування?

а) стабільного типу;
б) маркетингового типу;
в) кон'юнктурного типу;
г) технологічної атаки

11.21. До якого технологічного типу належать підприсмства металургійного, 
хімічного, енергетичного профілів діяльності?

а) стабільного типу;
б) маркетингового типу:
в) кон'юнктурного типу.
г) технологічної атаки.

11.22. Підприємства якого технологічного типу переважають в Україні?
а) стабільного типу;
б) маркетингового типу;
в) кон'юнктурного типу.
г) технологічної атаки.

11.23. Яка фінансово-інвестиційна СЛ передбачає перевалене використання власних 
фінансових можливостей для планомірного здійснення детально вивірених інвестиційних 
проектів, спрямованих на розширення своєї ринкової діяльності?

а) "черепаха ":
б) "піраміда":
в) "сам собі голова”;
г) "консорціум

11.24. Яка фінансово-інвестиційна СЛ використовується середніми і крупними вузько- 
спеціалЬованими підприємствами, що діють на уста.іених ринках?

а) "черепаха";
б) "піраміда";
в) "сим собі голова";
г) *консорціум н.

11.25. Яка фіншісово-інвсстиційна СЛ пришіяпиіи в умовах стабільного ринку, забезпечує 
високу надійність, але середню або й низьку ефективність функціонування підприємства?

а) "черепаха";
б) "піраміда";
а) "сим собі голова ";
г) "консорціум".

11.26. Яка фінансово-інвестиційна стратегія реалізується тоді, коли підприємства
і метою мінімізації ризику намагається розділити його (як і прибуток) з партнерами (в 
складі партнерів, як правило, є інвестиційні компанії', пов'язані кредитними лініями з 
банківським капіталом) ?
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а) "черепаха"; 
б і  "піраміда ";
в) "сам собі голова ";
г) "консорціум".

11.27. Яка і/шішісово-йівестиційна стратегіяреалізується тоді, коли підприємство входить 
в ім)ип або декіїька крупних інвестиційних проектів в партнерстві з іншими учасниками?

а) "черепаха ";
б) "піраміда";
в) "сам собі голова ";
г) "консорціум "

11.2S. Яка фінансово-інвестиційиа стратегія використовується для реалізації 
інновацій т а  для формування нових ринків?

а ) "черепаха ";
б) "піраміда";
в) "сам собі голова";
г) "консорціум

11.29. Яка фінансово-інвестиційна стратегія використовується підприємствами, що 
миють и своєму розпорядженні точн і кош ти і є високоліквідними, а том у легко 
пристають на будь-які вигідні інвестиційні пропозиції?

а) "консорціум";
б) "все для вас ";
в) "з.мім";
г) "'пошук нагороди ",

11.30. Яка фінансово-інвестиційнії стратегія використовується малими і середніми 
підприємствами, що є мобиьними?

и) "консорціум ";
б) "все для вас ";
в) "змія";
г) "пошук нагороди"

1/. .ί /. Яка фінансово-інвестиційна стратегія характеризується підвищеним ризиком, 
тому в ній перевага надається швидким проекта.и, і потребує кредитного фінансування 
або розширення акційного капіта.іу ?

а) ”консорціум";
б) "все для вас";
в) "змія
г) "пошук нагороди".

11.32. Яка фінансово-інвестиційна стратегія застосовується підприєметва.ии, що 
реалізують товарно-ринкову стратегію  "лідерного ти п у "  і намагаються бути  
монополістами на своєму сегменті ринку?

а) "черепаха",
б) "піраміда";
а) "сам собі голова п;
г) "пошук нагороди".
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11.33. Яка фінансово-інвестиційнії стратегія застосовується підприємствами, які 
досягають певного успіху па одному ринку і з певних причин вирішиш змінити свій профі ль
і перейти і одного ринку на інший?

а) "черепаха ";
б) "піраміда":
в) "сам собі голова";
г) "пошук нагороди"

11.34. Яка фінансово-інвестиційна стратегія найчастіше використовується 
підприємствами, що діють на перспективних ринках наукомісткої продукції, де ріиик 
інвестицій компенсується їх ймовірним надприбутком?

а) "піраміда":
б) "сам сові голова ";
в) "змія";
г) "пошук нагороди ".

J 1.35. Яка фінансово-інвсітиційна стратегія передбачає рух за великомасштабним
і стабиьним покупцем продукції підприсмства (наприклад, торговельним гуртови м 
покупцем, держза.човииком, торговим домом тощо) ?

а) *піраміда
б) "сим собі голова ";
в) "все для вас":
г) "змія".

II. 36. Яка фінансово-інвестиційни стратегія може застосовуватись підприємствами 
будь-яких масштабів?

а) "піраміди",
б і "сим собі голова ",
в) "все для вас",
г) "змія".

11.37. Яку фінансово-іивестиційну стратегію  застосовую ть в контексті 
вертикальної інтеграції, що супроводжується створенням торгово-промислових 
компаній?

а) "піраміда";
б) "сам собі голови ";
в) "все для вас";
г) "змія".

11.38. Яка фінансово-інвестиційна стратегія передбачає захист інвестиціїі 
(страховими компаніями, перехресними фінансовими зобов'язаннями, угодами про 
розпади ризиків) і здійснюється підприємством па засадах і в умовах різноманітної 
кооперації ( інтеграції) з іншими підприємствами, фінансовими установами тощо па 
основі багатосторонніх контрактів, які спеціально розробляються юридичними 
фірмами?

а) *черепаха
б) "піраміда";
в і "сам собі голово";
гі ",коїи орціум ".

Тестові .іаплаинм 311



/1.39. Яка фінансово-інвестиційна стратегія є стратегією точного одиночного удару, 
що реалізується переважно через пакет двосторонніх погоджень або договорів щодо 
окремого конкретного інвестиційного проекту, а кожна з угод укладається згідно з 
міркуваннями щодо отримання максимального короткотермінового ефекту зі
страховий полісом на випадок невдачі?

а) "консорціум "; 
б} "все для вас";
в) "змія";
г) "пошук нагороди

11.40. Яка фінансово-інвестиційна стратегія передбачає використання усіх можли­
востей фінансування (джерел фінансування) для формування і реалізації перспективних 
інвестиційних програм і  є ефективною при наявності у  підприємства значного
стартового капіталу?

а) "черепаха";
б) "піраміда";
в) "сам собі голова ";
г) "пошук нагороди ".

^  Тема 12. Сучасний стан та перспект иви розвит ку  
стратегічного управління в Україні

12.1. Стратегічний менеджмент на підприємстві -  це:
а управлінський процес підтримки відповідності м іж  цілями підприємства т а  його

потенціалом;
б) підсистема організації бізнес-гианування на підприємстві;
а/ інструмент адаптації підприємства до поточних умов зовнішнього оточення;
г цілісна система комплексного безперервного довгострокового управління

підприємством.
12.2. Система сучасного стратегічного управ.зіння на підприємствах передбачає:
а 1 формулювання мети ро звитку підприємства ;
б) складання детального сценарію діяльності т а  розвитку підприємства; 
н) формування комплексного плану адаптації підприємства до умов зовнішнього

оточення;
г) розробку інвестиційних проектів.

12.3. Стратегічне управління на вітчизняних підприємствах зводиться до:
а ) формування бюджету, який визначає зміст і послідовність заходів, спрямованих на 

досягнення поточних цілей підприємства;
б) забезпечення розвитку підприємства "від досягнутого";
в > формування сценарію альтернативної поведінки в динамічному середовищі ринків і

галузей бізнесу;
г) довгострокового планування досягнення цілей ро звитку.

12.4. Сучасна концепція стратегічного менеджменту випливає з умов:
a j детермінізму і стабільності зовнішнього оточення підприємства;
б) невизначеності і нестабільності зовнішнього оточення підприємства;
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<t ί стабільності внутрішньоїструктури підприємства:
г) аналізу т а  екстраполяції минулого т а  поточного розвитку підприємства па 

довгострокову перспективу.

12.5. Вітчизняні підприємства змушені запроваджувати стратегічний менеджмент 
та  виробляти стратегію для:

а ) оптииізаціїта збалансування свого бюджету:
б) мінімізації витрат і максимізації прибутків ;
в) довготривалого раціонального господарювання;
г) послаблення рівня конкуренції в бізнесі.

/2.6. Чим зумовлена необхідність запровадження стратегічного менеджменту на 
вітчизняних підприємствах?

а) посиленням конкуренції:
б) зміною профілю підприємств;
в) зміною форми власності (приватизацією) підприємств:
г) мінімізацією виробничих витрат

12.7. В  Україні теорія і практика стратегічного управління бізнесу:
а / впроваджуються обмежено тільки на державних підприємствах;
б) впроваджуються обмежено тільки на великих підприє мствах;
в) впроваджуються обмежено тіїьки  на матих підприємствах:
г) не є поширеним.

12.8. Чи існує єдиний стандарт організації оптимального управління підприємством 
в довгостроковому періоді:

а) так. існує;
б) ні, не існує;
в) існують певні загальні правила щодо стратегічного аналізу, вироблення, вибору і 

реалізації стратегії, але при його запровадженні (організації) на підприємстві потрібно 
використовувати творчий підхід й індивідуальний порядок.

12.9. Запровадження стратегічного менеджменту на підприємствах треби 
розглядати:

а) стандартно, тільки і  позицій уніфікованих схем і процедур;
б) індивідуально, без будь-яких стандартних (типових) правил і процедур;
в) індивідуально, на основі застосування певних шгильних правилі т а  рекомендацій 

(стратегічного аналізу, вироблення, вибору і реалізації стратегії тощо).

12.10. Запровадження системи стратегічного менеджменту у сфері організації 
управ:іїнпя бізнесу в перехідний період є:

а ) об'єктивно необхідним і можливим;
б ) передчасним і неможливим в умовах високої нестабільності середовища економіки 

перехідного типу і. відтак, відсутності повної інформації про тенденції розвитку галузі і 
ринку, про конкурентів, про нові технологи тощо, а стане можливим і необхідним при 
сформуванні повноцінноїринкової економіки;

в) непотрібним (недоцільним). зайвим, хоча і можливим;
г) об'єктивно необхідним, але неможливим.

12.11. Система стратегічного менеджменту у  сфері організації управління бізнесу:
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(І і забезпечує обгрунтоване, узгоджене вирішення як поточних, так і стратегічних проблем:
б) забезпечує обґрунтоване, узгоджене вирішення поточних проблем:
«у забезпечує обгрунтоване, узгоджене вирішення с тратегічних проблем.

12.12. Стратегічне управління визначає:
а ) як організація мас діяти в майбутньому, щоб досягти бажаної мети;
б) як організація мас діяти в сучасних умовах, щоб досягти бажаноїмети в майбутньому, 

вил одячи з того, що оточення змінюватиметься:
в і як організація мас діяти в сучасних умовах, щоб досягти бажаної мети в майбутньому, 

виходячи з того, що оточення не змінюватиметься.

12. /.?. Для запровадження стратегічного менеджменту на підприємствах в Україні:
а ) існують перешкоди)' вигляді тільки об'єктивних чинників;
б) існують перешкоди у вигляді тільки суб'єктивних чинників;
в) існують перешкоди у вигляді як об'єктивних, так  і суб'єктивних чинників;
г) немас ніяких перешкод.

12.14. Для забезпечення трива.іого успіху в бізнесі запровадження стратегічного
менеджменту необхідніш:

а ; тільки для великих підприємств; 
ή і тільки для середніх і малих підприємств;
в , для усіх підприємств незалежно від їх розміру; 
г І не с потрібним заходом для підприємства.

12.15. Для забезпечення тривалого успіху в бізнесі запровадження стратегічного
менеджменту:

а ) с необхідним тільки для приватних підприємств; 
о) є необхідним тільки для державних підприємств;
в) с необхідним для усіх підприємств незалежно від форми власності: 
г і не є необхідним заходом для підприємства.

12.16. Для забезпечення трива.юго успіху в бізнесі запровадженій! стратегічного 
менеджменту:

а ) є необхідним тільки для фінансово сильних т а  стійких підприємств; 
ή) с необхідним тільки для фінансово слабких підприємств;
в) с необхідним для усіх підприємств незалежно від їх фінансового спишу; 
г / не є необхідним заходом для підприємства.

/2.17. Для забезпечення тривалого успіху в бізнесі запровадження стратегічного
. менеджменту:

а) с необхіднії м тільки для підприємств, які динамічно розвиваються;
6} ( необхідним тільки для стагпуючих підприємств;
в > с необхідним для усіх підприє мств незалежно від стану т а  динаміки їх розвитку,
г) не є необхідним заходом для підприємства.

12.1Н, Для забезпечення тривалого успіху в бізнесі запровадження стратегічного
менеджменту:

а ) є необхідним тільки для підприємств, які діють в нових галузях з високими темпами 
та  частотою технаюгічних змін;
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б) снеобхідним тіїьки  для підприємств, які діють в фрагментарних галузях:
в) с необхідним для усіх підприємств незалежно від галузі їх діяльності.
г) не с необхідним заходом для підприсмства

12.19. Для забезпечення тривалого успіху в бізнесі запровадження стратегічного 
менеджменту:

а) є необхідним тільки для підприємств, які діють на зрілих стабільних ринках і високим 
рівнем конкуренції;

б) є необхідним тільки для підприємств, які діють на нових ринках з високим рівнем 
динаміки;

в) є необхідним для усіх підприємств незалежно від ринків їх дія льності.
г) не є необхідним заходом для підприсмства.

12.20. Д л я  забезпечення трива.юго успіху в бізнесі запровадження стратегічного 
менеджменту:

а) С необхідним тіїьки  дія підприємств корпоративно) форми організації;
б) є необхідним тільки для підприємств унітарної форми організації:
в) с необхідним для усіх підприємств незалежно від їх організаційно-економічної 

структури:
г і не с необхідним заходом для підприсмства

12.21. Для забезпечення тривалого успіху в бізнесі запровадження стратегічного 
менеджменту:

а) і необхідним тільки для мультибізнесових. диверсифікованих та інтегровани х 
підприємств:

б) є необхідним тільки для вхзькоспеціалізованих т а  однопродуктових підприємств
в) с необхідним для усіх підприємств незалежно від рівня їх диверсифікації чи 

спеціалізації т а  профілю діяльності;
г) не є необхідним заходом д ія підприсмства

12.22. Видиіть суб'єктивний фактор, що обмежує запровадження стратегічного 
менеджменту на вітчизняних підприємствах:

а) відсутність кваліфікованих спеціалістів;
6} фінансові проблеми;
в і відсутність теорії т а  єдиної методики вироблення стратегії;
г) позиція керівництва підприємств

12.2і. Стратегічний менеджмент українських підприємств, а відтак і їх стратегії, 
повинні бути спрямозані в основному на:

а / прискорення віддачі інвестицій і підвищення вартості акцій:
б) збільшення частки ринку і питомої ваги нових виробів продукції { завоювання нових 

ринків);
в і интикризове управління в умовах відсутності раціональної структури і 

нестабільності економіки;
г) послаблення конкуренції

12.24. Стратегічний менеджмент українських підприємств, а відтак і їх стратеги, 
повинні бути спрямовані в основному на:

а) розширення експорту;
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б,1 збільшеним чистки ринку і питомої ваги нових виробів продукції ( завоювання нових
ринків):

в) послабленим конкуренції:
г) впровадженим інновацій.

12.25. Стратегічний менеджмент (стратегії) американських компаній спрямований
(спрямовані) в основному на:

и) прискорення віддачі інвестицій і підвищення вартості акцій;
б) послаблення конкуренції;
в) впровадження інновацій;
г) розширеним експорту.

/2.26. Стратегічний менеджмент (стратегії) українських промислових підприємств 
спрямований (спрямовані) сьогодні в основному на:

а) прискорення віддачі інвестицій і підвищення вартості акцій; 
б і пос. кіблення конкуренції; 
в / впровадження інновацій;
г) розширення експорту.

12.2 7. С ьогодні вітчизняні підприємства формують новий підхід до системи управління 
в з ага зі т а  стратегічного зокрема, що грунтується на поширеній на Заході ( зокрема, в 
СІЛА ) пракпшці:

а ) децентралізації управління компаніялт; 
ή централізації управління бізнесом компанії;
в) диверсифікації управління компаніями; 
г і синергізму в управлінні компаніями.

/2.2S. Трансформація організаційної структури сучасного підприємства як форми 
бізнесу і управління нам відбувається ни засадах переходу до:

а ) функціональної гтерцентралізованої структури, яка розподіляє діяльність і завдання 
згідно з її основними економічними функціями;

б незалежних або ква зічезалежтх підрозділів СГЦ . які формують і реалізують стра­
тегію на окремих сегментах ринку і м ож уть там  бути конкурентоспроможними;

в \ ніфіковшюі стандартної структури СЗГ, яка приймає і реаіізує стандартні стра­
тегічні набори;

г/ фінансово-виробничої диверсифікації т а  холдингової централізації.

12.29. До поєднання кількох напрямків розвитку одночасно і, відповідно, кізькох 
напрямів формування стратегії економічного розвитку вдаються:

и і тільки великі, бшгатонрофільні диверсифіковані компанії, 
б ) невеликі підприємства.
в підприємства будь-якого розміру т а  рівня глобалізації (спеціалізації) бізнесу.
г) такий підхід до формування стратегії підприємства теоретично не мож ливий і

практично не застосовується підприємствами.

12.30. Яка стритегія (напрямок розвитку)  підприємства передбачає мінімум 
додаткових фінансових ресурсів?

а) концентрація зусиль іш поточному бізнесі;
б) розширення ринку .
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в} інновація.
г) горизонтальна інтеграція

12.31. Яка стратегія (напрямок розвитку) підприсмства передбачає значні 
інвестиції?

а) концентрація зусиль на поточному бізнесі;
б) розширення ринку;
в)  оновлення продукції;
г) інновація.

12.32. Яка стратегія (напрямок розвитку) підприсмства передбачає скорочення, 
за.чароження або повернення попередніх інвестицій?

а І концентрація зусиль на поточному бізнесі;
б) оновленім продукції,
в) спільне підприємство.
г) зменшення ви/прат.

12.33. Яка стратегія (напрямок розвитку) підприємства передбачає залежність 
розміру інвестицій від конкретного проекту?

а) концентрація зусиль на поточному бізнесі, 
б і розширення ринку,
в) горизонтальна інтеграція;
г) спільне підприємство.

12.34. Для яких стратегій (ншірячів розвитку ) підприємства характерні мінімальні 
ступені фінансового ризику?

а) концентрація зусиль на поточному бізнесі; 
б/ розширення ринку:
в) інновація;
г/ горизонтальна інтеграція.

12.35. Для яких стратегій (напрямів розвитку) підприємства характерні високі 
ступені фінансового ризику?

а і концентрація зусиль на поточному бізнесі:
б) розширення ринку;
в) інновація;
г) вертикальна інтеграція.

12.36. Для яких стратегій (напрямів розвитку) підприємства характерним с 
зменшення ступеню фінансового ризику?

а) інновація;
б f гори зонтальна інтеграція,
в) вертикальна інтеграція.
г) концентрична диверсифікація

12.37. Які стратегії (напрямки розвитку) підприсмства передбачають залежність 
фінансового ризику від конкретного проекту?

а} вертикальна інтеграція.
б) спільна підприємство,
в)  концентрична диверєшімкицш,
г) конгломеративна дивері ифікація
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ЗБІРНИК ТЕСТОВИХ ЗАВДАНЬ З КУРСУ 
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Тестові завдання є важливим та обов'язковим елементом 
методичного забезпечення навчального процесу студентів з курсу 
“Державне регулювання економіки"

Ці тестові завдання укладені відповідно до іема і ики і ипової 
програми курсу Державне регулювання економіки" з урахуванням 
основних напрямів реформування економіки України і нових 
підходів до управління та планування її розвитку у динамічних 
ринкових умовах перехідного періоду Вони призначені для стиму­
лювання самостійного вивчення студентами економічних 
спеціальностей конкретних питань, що стосуються теорії, 
методолопї і практики державного регулювання економік ринкового 
й перехідного типів, та для забезпечення можливості проведення 

систематичного оперативного проміжного (за темами) й рубіжного самоконтролю, 
контролю і підсумкової оцінки знань студентів із вказаного курсу

...............................................-СТИСЛИЙ ЗМІСТ................................................

Тематика тестових завдань
Тема 1 Регулювання економіки як функція держави 
Тема 2. Сутність системи і процесу ДРЕ
Тема 3 Концепції та моделі ДРЕ та їх формалізоване відображення
Тема 4 Методи і засоби (інструменти) ДРЕ
Тема 5 Стратегія соціально-економічного розвитку країни
Тема 6. Суб'єкти ДРЕ
Тема 7 Фінансова політика
Тема 8 Грошово-кредитна політика
Тема 9 Державне регулювання цін та інфляції
Тема 10 Суспільний сектор економіки як об’єкт державного регулювання
Тема 11 Структурна та інвестиційна політика
Тема 12 Науково-технічна інноваційна політика
Тема 13 Державне регулювання підприємництва
Тема 14 Державне регулювання зовнішньоекономічної д і я л ь н о с т і

Тема 15 Регіональна економічна політика
Тема 16 Соціальна політика
Тема 17 Державне регулювання природоохоронної діяльності
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►►гуртову і роздрібну торгівлю книжковою продукцією згідно з прайс- 
листом; 

►►своєчасне постачання замовнику книг посилками, контейнерами та 
автотранспортом по Україні; 

►► можливість оплати книжок у міру реалізації; 
►►активний книгообмін; 
►►комплектування фондів бібліотек п ідручникам и, навчальними  

посібниками, словниками і довідниками; 
►►відтермінування платежів для гуртових покупців; 
►►видавничі та поліграфічні послуги; 
►►помірні ціни і гнучку систему знижок (до 25 %).

Наше видавництво готове до взаємовигідної співпраці з авторами. Ми розглянемо 
всі ваші пропозиції щодо видання книш, узгодимо умови співпраці. Гарантуємо авторам 
якісну підготовку видань до друку. Після виходу книги у світ роботу над нею не 
припиняємо. Разом з авторами ми доопрацьовуємо видання враховуємо всі 
зауваження та побажання, що надходять після виходу праць.

Ми завжди відкриті для спілкування з авторами нових підручників та посібників для 
студентів вищих закладів освіти усіх рівнів акредитації у галузях

► філософії;
► права.
► політології;
► культурологи;
► соціологи;
► математики та інформатики;
► технічних дисциплін;
► економіки.
► природничих та сільськогосподарських дисциплін;
► медицини;
► довідникової і словникової літератури з названих наук.

Ми завжди вдячні за зауваження та побажання щодо покращення якості наших
видань

Телефонуйте до нас; тел.. ___
(0322) 95-41-46, 245-82-29.
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