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РЕФЕРАТ
Дипломна робота: 117 с., 10 рис., 16 табл., 102 дж.
Об’єкт дослідження: ТОВ «Оберіг»
Мета роботи: Удосконалення системи діагностики стратегічного протистояння підприємства з конкурентами
Методи дослідження: аналіз, синтез, індукція, дедукція, метод аналізу документів, статистичний метод обробки інформації.

Необхідність аналізу стратегічного протистояння конкурентів зумовлена тим, що конкурентна перевага є вирішальним фактором її комерційного успіху у конкурентному середовищі.

У роботі розглядаються теоретичні аспекти конкурентної діяльності підприємства, методи та напрямки стратегічної взаємодії підприємств. Досвід українських та закордонних вчених щодо розробки та аналізу ефективності конкурентної стратегії підприємств. Механізм проведення діагностики стратегічного протистояння конкурентів.

Дана загальна характеристика ТОВ «Оберіг». Проведено аналіз його стратегічної діяльності. Здійснено оцінку існуючої конкурентної стратегії за допомогою існуючих моделей аналізу стратегічного протистояння. Запропоновано нову модель діагностики стратегічного протистояння, зроблено висновки щодо впровадження результатів діагностики. Проведено розрахунок економічного ефекту внаслідок запровадженої стратегії.
Робота оформлена у відповідності з вимогами державного стандарту.
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ВСТУП
Актуальність теми. Сучасна ринкова економіка являє собою складний організм, який складається з великої кількості різноманітних виробничих, комерційних, фінансових та інформаційних структур, які взаємодіють на фоні системи правових норм бізнесу, і поєднуються у єдиному поняті - ринок.

По визначенню ринок - це структура, де "зустрічаються" виробники і споживачі, продавці и покупці, де у результаті взаємодії попиту споживачів і пропозиції виробників установлюються  ціни товарів і об’єми продажу. При розгляді структурної організації ринку обумовлене значення має кількість виробників і кількість споживачів. Ця кількість виробників і споживачів, характер і структура відносин між ними визначають взаємодію попиту і пропозиції.

Ключовим  поняттям, висловлюючим сутність ринкових відносин є поняття конкуренції (competition) . Конкуренція – це центр усієї системи ринкового господарства, тип взаємовідносин між виробниками з приводу установлення цін і об’ємів пропозиції товарів на ринку. Це конкуренція між виробниками. Аналогічно визначається конкуренція між споживачами як взаємовідношення з приводу формування цін і об’єму попиту на ринку.
Питанням конкуренції взагалі та створенням моделей конкурентної взаємодії займалося багато вчених насамперед це такі великі дослідники як А.Курно, І.Фішер, Ф.І.Еджуорт, Дж.Бертран, Е.Г.Чемберлін та ін.
У сучасних умовах, з ростом кількості виробників, стає більш суворіша конкуренція, для виживання фірми у таких умовах необхідні нові, більш досконалі, підходи до діагностики стратегічного протистояння. Тому що, моделі, які нам пропонують вчені минулих років застарі для теперішнього часу, і їх втілення не можливе без деяких змін.

Та це є не єдиною проблемою впровадження моделей стратегічної взаємодії фірм конкурентів. Країна не має коштів на фінансування таких програм, а приватні підприємці, яких у теперішній час стає все більше і більше, не мають бажання витрачати кошти на такі дослідження. На рівні з цим стає також не менш важлива проблема у нестачі кадрів і спеціалізованих центрів, які б займались дослідженням конкуренції і ринків взагалі.

Тому, саме зараз питання вдосконалення та впровадження моделей стратегічного протистояння на сучасних підприємствах є дуже актуальною проблемою у сучасній економіці і потребує подальшої розробки і аналізу.

Мета і задачі дослідження. Метою дослідження є визначення стану підприємства в конкурентному середовищі та опрацювання комплексу заходів, спрямованих на поліпшення цього стану.
Основними задачами дослідження виступають: узагальнення теоретичних знань в галузі аналізу стратегічного протистояння підприємств конкурентів; аналіз виробничо-господарської діяльності підприємства – об’єкта дослідження; розробка інноваційної моделі стратегічного протистояння та її впровадження на вітчизняних підприємствах.

Визначення об’єкту і предмету дослідження. Об’єктом дослідження роботи виступає стратегічне протистояння у конкурентному середовищі. Предметом дослідження є підприємства-конкуренти які функціонують на окремому регіональному ринку.
Методи дослідження. Аналіз, синтез, індукція, дедукція, метод аналізу документів, статистичний метод обробки інформації.
Наукова новизна одержаних результатів. В ході дослідження стратегічного протистояння вперше було одержано матрицю, яка дає змогу визначити потенційні сектори бізнесу підприємства, використання яких призводить до підвищення прибутковості фірми. Також розроблено нову методику побудови матриці та приведено її поетапне впровадження. Таким чином було одержано інноваційну модель стратегічного протистояння та обґрунтовано її впровадження на вітчизняних підприємствах.

Результатом досліджень є розроблена матриця стратегічного протистояння. Її прикладне значення наведено на прикладі ТОВ «Оберіг», яке функціонує на ринку металопластикових конструкцій. Реалізація матриці на даному підприємстві дала змогу зробити обґрунтовані висновки, щодо конкурентної позиції підприємства на конкретному ринку, провести порівняльний аналіз найближчих конкурентів, а також зробити висновки про подальше функціонування підприємства на ринку. Використовуючи нову модель стратегічного протистояння, розроблено більш ефективну стратегію для подальшого розвитку підприємства та розраховано ефективність упровадження нової конкурентної стратегії. 
Основними джерелами отримання інформації для аналізу ефективності нової модель є «Баланс» ТОВ «Оберіг» та «Звіт про фінансові результати» ТОВ «Оберіг», а також вторинна інформація, що стосується загального аналізу ринку металопластикових конструкцій.
РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ПЕРЕДУМОВИ ДІАГНОСТИКИ СТРАТЕГІЧНОГО ПРОТИСТОЯННІ ПІДПРИЄМСТВ КОНКУРЕНТІВ
1.1 Понятійно-категоріальний апарат стратегічного аналізу підприємств конкурентів
На сучасному етапі розвитку економіки України дуже гостро стоїть питання ринкової конкуренції. Підприємствам дуже важко визначитись з пріоритетами дій стосовно конкурентів, внаслідок того, що існує значна кількість підприємств які виготовляють і реалізують однакові товари або товари замінники. 
Впродовж останніх двох десятиріч підприємства в Україні намагаються грати за новими, ринковими правилами. Вони мають бути гнучкими, щоб швидко реагувати на дії конкурентів та ринкові шоки. Вони повинні опрацьовувати дієві механізми ринкової боротьби та завжди бути на крок попереду своїх конкурентів.
Конкуренція є об'єктивною закономірністю становлення й розвитку товарного виробництва, важливою передумовою впорядкування цін, сприяє витисненню з виробництва неефективних підприємств, раціонального перегрупування ресурсів, охороняє споживачів від диктату виробників.

Конкурентна боротьба загострюється в умовах економічної нестабільності й кризи. Саме в таких умовах, стають, чітко видні всі слабкі сторони одних підприємств і сильні сторони інших, виявляється, куди були витрачені по напрасну величезні ресурси, які ніколи вже не дадуть очікуваного ефекту. Тоді до межі загострюється конкурентна боротьба, переможцем з якої виходить той, хто зуміє домогтися більших конкурентних переваг - переваг не над конкурентами, а переваг стосовно цільового споживача.

Роль конкуренції у функціонуванні ринкової економіки була вперше узагальнена А.Смитом ще в XVIII в., у його відомому принципі “невидимої руки”. Він звернув увагу на різницю між суб'єктивними устремліннями бізнесменів й об'єктивних результатів їхньої діяльності. А.Смит показав, що кожен капіталіст прагне тільки до власної вигоди. Але обставини щораз повертаються так, що, переслідуючи власний інтерес, він одночасно реалізує й інтереси всього суспільства. “Немов невидима рука править миром. Смикаючи за ниточки маріонеток-підприємців, вона змушує їх діяти відповідно до якимсь “ідеальним” планом розвитку економіки” [65, с. 51]. При цьому “ниточками” (конкретним механізмом), що змушує підприємців додержуватися вказівок “невидимої руки”, служить саме конкуренція.

Проблемам конкуренції присвячені роботи таких економістів як А.Смит, Ф. Найт, Й. Шумпетер, М. Портер, Р.А. Фатхутдинов й ін. Кожний із цих учених має своє бачення на трактування терміна “конкуренція”. Так, М. Портер у книзі «Міжнародна конкуренція» відзначає, що конкуренція - динамічний і процес, що розвивається, безупинно мінливий ландшафт, на якому з'являються нові товари, нові шляхи маркетингу, нові виробничі процеси й нові ринкові сегменти [82, с. 23].

Етимологічно слово “конкуренція” сходить до латинського “concurrentia”, що означає “зіткнення”, “змагання”.

Ученими виділені три основних підходи до трактування терміна «конкуренція»:

Поведінковий підхід - чесне, без змови суперництво, що ведеться між продавцями (покупцями) за найбільш вигідні умови продажу товару (при цьому основним методом конкурентної боротьби було зміни цін). На даній позиції стояв А. Смит.
Неокласичний варіант поведінкового підходу – пов'язаний з боротьбою за рідкі економічні блага й, зрозуміло, за гроші споживача, на які їх можна придбати. “Конкуренція є прагнення якнайкраще задовольнити критеріям доступу до рідких благ”, - уважає сучасний американський економіст П. Хайне [83, с. 104]. Дотримується поведінкового тлумачення щодо терміна “конкуренція” також відомий учений Майкл Портер.
Структурний підхід одержав поширення в XIXв. і особливо в Xхв., його джерела сходять до робіт Ф.Эджуорта, А.Курно, Дж.Робинсон, Э. Чемберлина й інших найбільших учених, що заклали фундамент сучасної західної теорії чотирьох основних типів ринків: зробленої конкуренції, монополістичний конкуренції, олігополії й монополії. Позиції цієї групи вчених у сучасній західній економічній науці настільки сильні, що сам термін “конкуренція” частіше використається саме в структурному розумінні [68, с. 411].
При структурному підході акцент зміщається із самої боротьби компаній один з одним на аналіз структури ринку, тих умов, які панують на ньому. У цей час ця позиція зайняла загальне місце в підручниках. Так, у популярному курсі “Экономикс” К.Р.Макконнелла й С.Л.Брю говориться, що “конкуренціця наявність на ринку великої кількості незалежних покупців і продавців, можливість для покупців і продавців вільно виходити на ринок і залишати його” [65, с. 186].

Функціональний підхід - описує роль, що конкуренція грає в економіці. Й. Шумпетер, зокрема, у рамках розвитку своєї теорії економічного розвитку визначав конкуренцію, як суперництво старого з новим: нові технології, нові товари, нові типи організації виробництва [41, с. 309]. Нововведення скептично приймаються на ринку, але якщо новаторові вдається їх здійснити, саме механізм конкуренції, шляхом переваг у вартості витрат виробництва і якості, витісняє з ринку підприємства, що використають застарілі технології.

Аналіз літератури, що висвітлює проблеми конкуренції показав, що дане поняття багатозначне й не охоплюється яким-небудь універсальним визначенням. Хто або  або|чи * що конкретно веде конкурентну боротьбу, і  і|й|та * де це відбувається  відбувається|діється|трапляється|походить *? На поверхні явищ конкурують товари. Але за зовнішньою оболонкою явища виступає сутність конкуренції, її живаючи душу - конкуренція виробників. Отже, конкурують підприємства шляхом конкуренції товару, а маркетинг – суть і  суть|сутність * зброя цієї боротьби.

Предметом конкуренції є товар або  або|чи * послуга, завдяки яким підприємства-суперники прагнуть завоювати визнання  визнання|зізнання|освідчення * й  і|й|та * гроші споживача. Об'єктом конкуренції виступає споживач або  і|й|та * покупець.

Аналіз конкурентів і вироблення конкретних дій відносно головних суперників часто приносять більше користі, чим навіть істотний реальний ріст на даному цільовому ринку. Знаючи сильні й слабкі сторони конкурентів, можна оцінити їхній потенціал, мети, дійсну й майбутню стратегії. Це дозволить стратегічно точно зорієнтуватися на те, де конкурент слабкіше. Таким чином, підприємство може розширити власні переваги в конкурентній боротьбі. Зробити це представляється можливим лише при налагодженій системі дослідження конкурентів [66, с. 56-60].
Існують різні методи оцінки й аналізу конкурентного положення підприємства. У кожному окремому випадку необхідний диференційований підхід, аналіз специфіки галузі і цільового споживача. Саме для того, щоб правильно оцінити конкурентне положення ми використовуємо діагностику стратегічного протистояння. 

Термін «стратегічне протистояння» останнім часом широко використовується у літературі [25, с. 30-36], але жодне джерело не приводить визначення цього поняття. Досліджуючи сутність цього поняття звернемо увагу на те, що цей термін було створено від слова стратегія. Отже зупинимось на тому, що ж таке стратегія і яке значення вона має для підприємства.
У стародавній Греції існував титул стратега – воєначальника, наділеного широкими військовими та політичними повноваженнями. Мистецтво стратега, тобто стратегія, полягало у підготовці і досягненні перемоги у війнах. Стратегія передбачала планування зовнішньої політики держави, утворення військово-політичних союзів, розрахунок балансу сил. Стратегію використовували Олександр Македонський, римський диктатор Юлій Цезар та інші видатні воєначальники античності.

З часом термін «стратегія» почали застосовувати не тільки військові, але й політики та економісти. Починаючи з 1926р., у галузі економіки під стратегією розуміли управління ресурсами. Особлива увага до цієї проблеми була викликана тим, що спеціалісти Бостонської консалтингової групи визначили: зростання обсягу виробництва веде до відчутного зниження рівня витрат на одиницю продукції. В середньому подвоєння виробництва дозволяло скорочувати питомі витрати на 20%. Отже, завоювання більшої частки ринку було надзвичайно вигідним виробнику, який отримував значну перевагу перед конкурентами – нижчий рівень витрат і вищий рівень рентабельності.

Наприкінці 60-х – у середині 70-х років ситуація дещо змінилася. Високий рівень конкуренції, який невпинно зростав, змусив економістів переглянути традиційні підходи до розуміння стратегії. Стратегією почали вважати не тільки правильне управління ресурсами, але й правильне визначення напрямів діяльності на ринку. Стратегія дедалі частіше трактувалася як план досягнення перемоги над конкурентами з допомогою комплексу різноманітних дій.

У 80-х – на початку 90-х років стратегія стала невід`ємною частиною управління бізнесом практично у всіх країнах з ринковою економікою. Глобалізація економічних процесів, зростання конкуренції між виробниками, збільшення впливу високотехнологічних компаній обумовили широке визнання стратегічного мислення як єдино правильного підходу до управління підприємством в умовах ринку.
Сучасне визначення стратегії важко сформулювати одним реченням. Багато авторитетних учених пропонували власне бачення змісту стратегії, проте їхні визначення мають різний зміст.

Так, відомий спеціаліст у галузі стратегічного управління І.Ансофф стверджує, що стратегія являє собою перелік правил для прийняття рішень, якими організація керується у своїй діяльності. На думку американських учених А.А.Томпсона і А.Дж.Стрікленда, стратегія – це план управління фірмою, спрямованний на зміцнення її позицій, задоволення споживачів і досягнення поставлених цілей [90, с. 19-32, 71-88, 205-375]. Існують також інші визначення:

«Стратегія – це мистецтво керівництва, загальний план ведення роботи» [86, с. 116]. «Стратегія – це узагальнена модель дій, необхідних для досягнення поставленних цілей шляхом координації і розподілу ресурсів компанії». «Стратегія – це комплексний план, сформований для здійснення місії організації та досягнення її цілей» [68, с. 84]. «Стратегія – це зобовязання діяти певним чином: таким, а не іншим». «Стратегія – програма, план, генеральний курс субєкта управління для досягнення ним стратегічних цілей у будь-якій галузі діяльності» [92, с. 27-30]. «Сутність стратегії полягає у створенні майбутньої конкурентної переваги швидше, ніж ваші конкуренти скопіюють те, що ви використовуєте сьогодні». «Стратегія – це обережне дослідження плану дій, яке розвиває конкурентну перевагу у бізнесі і примножує її». «Стратегія – це визначення основних довгострокових цілей та задач підприємства, прийняття курсу дій і розподілу ресурсів, неодхідних для виконання поставлених цілей».
Велика кількість визначень стратегії є свідченням значної уваги до цього поняття серед зарубіжних та вітчизняних економістів. Аналізуючи наведені визначення, потрібно звернути увагу на декілька важливих моментів.

По-перше, більшість авторів визначає стратегію як план управління фірмою в цілому.
По-друге, призначення цього плану – це досягнення довгострокових цілей фірми. Отже, стратегія розробляється і реалізується для всьго підприємства як єдиної господарської одиниці на тривалий період і стосується лише концептуальних, життєво важливих для підприємства напрямів діяльності.

Ще однією важливою характеристикою стратегії є визначення її як мистецтва управління [86, с. 58-64]. Саме цим словосполученням підкреслюється винятково творчий, неформалізований характер стратегії. Розробити типову стратегію неможливо; кожна стратегія є унікальною.

Таким чином, стратегія – це комплексний план діяльності підприємства, який розробляється на основі творчого науково обгрунтованого підходу і призначається для досягнення довгострокових глобальних цілей підприємства [32, с. 9].
Для того щоб дати обґрунтоване визначення «стратегічного протистояння», розглянемо існуючі трактування поняття «протистояння». 
Загальне визначення цього поняття надане у тлумачному словнику С. І. Ожегова:

Протистояти – 1. пручатися діям чого-небудь, зберігаючи стійке положення; 2. Бути протиставленим, різнитися по суті, по істоті [74, с. 491].
Більш широке визначення цього поняття дає словник «Війна і мир у термінах і визначеннях», хоча тлумачення відбувається з огляду на воєнно-політичні відносини, але воно більш наближене до протистояння конкурентів, тому що протистояння підприємств конкурентів найчастіше і є війною.

Воєнно-політичне протистояння – характер воєнно-політичних відносин між державами суперниками (коаліціями держав), який визначається їх змаганням у створенні і підтримці направлених один проти одного воєнно-стратегічних потенціалів.
Такі відносини включають створення і постійне удосконалювання націлених один проти одного озброєних сил, боротьбу за воєнні та воєнно-технічні переваги, підтримку озброєних сил та озброєнь у більш високий рівень бойової готовності по відношенню до імовірного противника.
Рівень воєнно-політичного протистояння є одним з джерел міжнародного напруження. Залежно від цілей політики, яку проводять держави і конкретних умов воєнно-політичних обставин він постійно змінюється. У мирний час воєнне протистояння обходиться, як правило, без воєнних інцидентів, але можливо використання для надання воєнного тиску. З початком війни виливається у пряме протистояння сторін. В інтересах укріплення міжнародної безпеки однією з важливих задач зовнішньої політики є зниження рівня воєнно-політичного протистояння.
Виходячи з наведених визначень «протистояння», можливо виділити його основні тезиси, відносно протистояння підприємств конкурентів: прагнення до переваги іншої сторони в обновленні і створенні більш ефективних засобів праці ; ведення активної розвідки на ринку; створення умов для можливості швидкого реагування на ринкові зміни.

Отже розглянувши терміни «стратегія» і «протистояння» спробуємо навести загальне визначення «стратегічного протистояння».
Стратегічне протистояння – це характер економічних відносин між підприємствами-конкурентами, який визначається їх суперництвом у створенні майбутньої конкурентної переваги швидше, ніж конкуренти скопіюють те, що ви використовуєте сьогодні.
Стратегічне протистояння – пручання діям підприємств-конкурентів, спрямоване на зміцнення своїх позицій, задоволення споживачів і досягнення поставлених цілей.
Як засіб математичного підходу до явищ конкурентного протистояння американськими вченими Дж. Нейманом і О. Моргенштерном, була детально розроблена систематична математична теорія ігор. 

Теорія ігор, розділ математики, який вивчає формальні моделі прийняття оптимальних рішень в умовах конфлікту. При цьому під конфліктом розуміється явище, у якому задіяні різні сторони, наділені різними інтересами і можливостями обирати доступні для них дії у відповідності з цими інтересами.

В умовах конфлікту прагнення супротивника сховати свої майбутні дії породжує невизначеність. Навпаки, невизначеність при прийнятті рішень (наприклад, на основі недостатніх даних) можна інтерпретувати як конфлікт приймаючого рішення суб'єкта із природою. Тому теорія ігор розглядається також як теорія прийняття оптимальних рішень в умовах невизначеності. Вона дозволяє математизувати деякі важливі аспекти прийняття рішень у техніці, сільському господарстві, медицині й соціології. Перспективний підхід з позицій теорії ігор до проблем керування, планування й прогнозування.

Основним в теорії ігор є поняття гри, що є формалізованим поданням про конфлікт. Точний опис конфлікту у вигляді гри складається тому у вказівці того, хто і як бере участь у конфлікті, які можливі рішення конфлікту, а також хто й у якій формі зацікавлений у цих рішеннях. Сторони, що беруть участь у конфлікті, називаються коаліціями дії; доступні для них дії - їхніми стратегіями; можливі рішення конфлікту - ситуаціями (звичайно кожна ситуація розуміється як результат вибору кожної з коаліцій дії деякої своєї стратегії); сторони, зацікавлені в рішеннях конфлікту, - коаліціями інтересів; їхні інтереси описуються перевагами тих або інших ситуацій (ці переваги часто виражаються чисельними виграшами). Конкретизація перерахованих об'єктів і зв'язків між ними породжує різноманітні приватні класи ігор.
Якщо в грі є єдина коаліція дії, то стратегії цієї коаліції можна ототожнити із ситуаціями й далі більше вже про стратегії не згадувати. Такі ігри називаються нестратегічними. Клас нестратегічних ігор досить великий. До їхнього числа відносяться, зокрема, кооперативні ігри.
Кооперативна теорія ігор, розділ теорії ігор, у якому ігри розглядаються не дивлячись на стратегічні можливості гравців. Зокрема, до кооперативної теорії ігор входить дослідження нестратегічних (кооперативних) ігор, позбавлених з самого початку стратегічного аспекту. У кооперативній грі задаються можливості і переваги різних груп гравців (коаліцій) і з них виводяться оптимальні для гравців ситуації, у тому числі розподілення між ними сумарних виграшів: встановлюються самі принципи оптимальності, доводиться їх реалізація у різних класах ігор і знаходяться конкретні реалізації [70, с. 231].
Якщо у грі більш ніж одна коаліція дій, тоді гра називається стратегічною. Важливий клас стратегічних ігор складають безкоаліційні ігри, у яких коаліції дій співпадають з коаліціями інтересів, а переваги для гравців описуються їх функціями виграшу: гравець віддає перевагу одній ситуації перед іншою, якщо у першій ситуації він отримує виграш більш ніж у другій.
Антагоністичні ігри, які наведені вище, описують конфлікти досить приватного виду. Більше того, для більшості конфліктів маючих місце у реальному житті, антагоністичні ігри або зовсім не можуть вважатися прийнятними, адекватними описами, або, у найкращому разі, можуть розглядатися як перші грубі наближення.

По-перше, антагоністичні ігри ніяк не зачіпають своїми описами конфлікти із числом рядків, більшим ніж два. Разом з тим, такі багатобічні конфлікти не тільки зустрічаються в дійсності, але є принципово більш складними, чим конфлікти із двома учасниками, і навіть не піддаються зведенню до останнього.

По-друге, навіть у конфліктах із двома учасниками інтереси сторін зовсім не зобов'язані бути протилежними; у багатьох конфліктах такого роду трапляється так, що одна із ситуацій виявляється переважніше інший для обох учасників.
По-третє, навіть якщо будь-які дві ситуації порівнюються гравцями по їхній перевазі протилежним образом, розходження різниць в оцінках цієї переваги залишає місце для угод, компромісів і кооперацій.

Нарешті, по-четверте, змістовна гострота конфлікту не обов'язково відповідає його формальній антагоністичності. Наприклад, при зустрічі двох бойових одиниць воюючих сторін (скажемо, підприємств) обопільне їхнє прагнення знищити один одного не виражає антагоністичності конфлікту: в антагоністичному конфлікті цілі сторін виявляються строго протилежними, і прагненню однієї сторони знищити іншу протилежним буде прагнення уникнути знищення.

Теорія ігор є нормативною теорією, тобто предметом її вивчення є не стільки самі моделі конфліктів, скільки зміст принципів оптимальності, наявності ситуацій, що приймаються у іграх, та нарешті, способи знаходження таких ситуацій.
Отже можна зробити висновок, що сутність стратегічного протистояння полягає у реалізації конкурентами своїх стратегій. Саме тому необхідно провести аналіз видів конкурентних стратегій.

1.2 Види стратегій, їх характеристика та класифікація
Кожне підприємство, яке веде конкурентну боротьбу на ринку, користується певною стратегією (очевидною або неочевидною). Така стратегія може розроблятися експліцитно через процес планування або ж розгортатися приховано через діяльність різних підрозділів і відділів фірми. Для того, щоб правильно сформулювати стратегію через експліцитний процес або ідентифікувати приховану стратегію, необхідно знати, які ж види стратегій існують взагалі і які з них можуть бути вибрані для конкретного підприємства при тих чи інших обставинах. Система класифікації стратегій підприємства включає низку ознак, за якими стратегії поділяються на окремі групи (табл. 1.1).
Таблиця 1.1

Класифікація стратегій організації

	Класифікаційні ознаки
	Різновиди стратегій

	За ієрархією в системі управління
	Корпоративна стратегія

	
	Ділова стратегія

	
	Функціональна стратегія

	
	Операційна стратегія


Продовження табл. 1.1

	Класифікаційні ознаки
	Різновиди стратегій

	За функціональним критерієм
	Маркетингова стратегія

	
	Виробнича стратегія

	
	Фінансова стратегія

	
	Організаційна стратегія

	
	Соціальна стратегія

	За стадією «життєвого циклу» підприємства
	Стратегія зростання

	
	Стратегія утримання

	
	Стратегія скорочення

	За характером поведінки на ринку
	Активна стратегія

	
	Пасивна стратегія

	За позицією у конкурентному середовищі
	Стратегія лідера

	
	Стратегія претендента

	
	Стратегія послідовника

	
	Стратегія новачка

	За способом досягнення конкурентних переваг
	Стратегія мінімальних витрат

	
	Стратегія диференціації

	
	Стратегія зосередження

	За рівнем глобалізації бізнесу
	Стратегія вузької спеціалізації

	
	Стратегія диверсифікації

	Залежно від частки на ринку
	Атакуюча стратегія

	
	Оборонна стратегія

	
	Стратегія відступу


В залежності від класифікаційної ознаки розрізняють стратегії: за ієрархією в системі управління; за функціональним критерієм; за стадією «життєвого циклу» підприємства; за характером поведінки на ринку; за позицією у конкурентному середовищі; за способом досягнення конкурентних переваг; за рівнем глобалізації бізнесу; залежно від частки на ринку.
За ієрархією в системі управління виділяють чотири види стратегій, які відповідають різним організаційним рівням компанії.
Корпоративна стратегія - це стратегія найвищого рівня для компанії і сфер її діяльності в цілому. Вона характерна для диверсифікованих компаній, вищий менеджмент яких повинен створювати високопродуктивний портфель господарських підрозділів (придбавати інші фірми, зміцнювати існуючі позиції на ринку, виходити з бізнесу, що не відповідає існуючим стратегічним планам) і керувати ним; досягати синергізму серед споріднених господарських підрозділів і перетворювати його на конкурентну перевагу; визначати інвестиційні пріоритети і спрямовувати корпоративні ресурси у найпривабливіші сектори бізнесу.
Ділова стратегія - це стратегія найвищого рівня для вузькоспеціалізованих компаній або стратегія другого рівня для диверсифікованих компаній (рівень окремих господарських підрозділів). Полягає у розробці заходів, спрямованих на посилення конкурентоспроможності і збереження конкурентних переваг; формуванні механізму реагування на зовнішні зміни; об'єднанні стратегічних дій основних функціональних підрозділів; вирішенні специфічних питань і проблем, пов'язаних з бізнесом.
Функціональна стратегія існує окремо для кожного функціонального напряму діяльності диверсифікованої чи вузькоспеціалізованої компанії (стратегія маркетингу, стратегія фінансів тощо). Спрямовується на підтримку ділової стратегії і досягнення поставлених цілей.
Операційна стратегія є вужчою стратегією для окремих структурних одиниць (заводів, магазинів та ін.) та окремих відділів (всередині функціональних напрямів). Повинна вирішувати специфічні проблеми, пов'язані з досягненням поставлених перед окремими підрозділами компанії цілей [90, с. 71-88].
За функціональним критерієм виділяється ціла низка окремих стратегій, серед яких варто відзначити маркетингову, виробничу, фінансову, організаційну та соціальну. Крім того, різновидами функціональних стратегій є екологічна стратегія, стратегія науково-дослідних та проектно-конструкторських робіт (НДПКР) тощо. Кожна з них вимагає окремого дослідження, але спочатку зупинимося на тих взаємозв'язках, що існують серед перелічених функціональних стратегій .
Як свідчить практика, у ринковому середовищі перше місце серед інших посідає маркетингова стратегія, яка має найвищий пріоритет і розробляється першою.
Маркетингова стратегія може бути визначена як загальний план узгодження маркетингових цілей фірми та її можливостей, дослідження ринків та вимог споживачів, визначення на цій основі тих товарів, які мають найбільшу цінність для споживача і найкращі перспективи збуту.
Маркетингові конкурентні стратегії виділяють за різними ознаками (табл. 1.2)

Американський маркетолог Артур Літл виділяє маркетингові конкурентні стратегії залежно від конкурентних позицій фірми та її можливостей щодо поліпшення цих позицій.

А.Літл називає п’ять основних різновидів конкурентних позицій фірми на ринку : лідируюча, сильна, сприятлива, задовільна та слабка позиція.

Таблиця 1.2
Класифікація маркетингових конкурентних стратегій

	Автор класифікації
	Класифікаційні ознаки
	Різновиди маркетингових конкурентних стратегій

	А.Літл
	Конкурентні позиції фірми та її можливості щодо їх поліпшення
	Стратегії лідерів

	
	
	Стратегії фірм із сильною позицією

	
	
	Стратегії фірм, які займають сприятливу позицію

	
	
	Стратегії фірм, які займають задовільну позицію

	
	
	Стратегії фірм, які займають незадовільну позицію

	М.Портер
	Конкурентна перевага фірми на ринку
	Стратегія цінового лідерства

	
	
	Стратегія диференціації

	
	
	Стратегія концентрації

	Ф.Котлер
	Конкурентні позиції фірми та її маркетингові спрямування
	Стратегії ринкового лідера

	
	
	Стратегії челенджера

	
	
	Стратегії послідовника

	
	
	Стратегії нішера


Лідируюча позиція – означає сильні конкурентні позиції фірми, її великі можливості щодо вибору стратегічних напрямів розвитку та спроможність впливати на ринкову діяльність інших фірм.
Сильна позиція дає змогу фірмі здійснювати незалежну ринкову діяльність, не ставлячи під загрозу довгострокові перспективи. Вона означає спроможність фірми формувати незалежну маркетингову стратегію без погіршення своїх ринкових позицій, але передбачає врахування конкретних дій фірми-лідера.

Сприятлива позиція означає, що фірма має певну конкурентну перевагу, яку використовує у своїй стратегічній діяльності. Найчастіше таку позицію займають фірми, які використовують стратегію ринкової ніші. Сприятлива позиція передбачає, що фірма займає ринкові позиції вищі ніж середнього рівня і має можливості для їх поліпшення.

Задовільна позиція передбачає, що фірма має сприятливі можливості для продовження діяльності на певному ринку збуту, але її можливості щодо підтримання і поліпшення своїх ринкових позицій перебувають на рівні нижчому від середнього, і тому фірма-лідер за бажання може зруйнувати її позиції.

Незадовільна позиція означає незадовільний конкурентний стан фірми та відсутність можливостей щодо його поліпшення.

Незадовільна позиція характеризує слабкий ринковий стан фірми, наявність конкурентної вразливості і відсутність у фірми можливостей щодо поліпшення існуючого становища.

М.Портер класифікує конкурентні стратегії фірми за ознакою конкурентної переваги, яка дає змогу фірмі досягти успіху в конкурентній боротьбі.
Підхід Ф.Котлера до розподілення маркетингових конкурентних стратегій фірми передбачає розгляд фірмі з точки зору її конкурентних позицій та маркетингових спрямувань. Маркетингові конкурентні стратегії відтворюють взаємозв’язки, дії і протидії конкурентних на ринку фірм.

Згідно з таким підходом Ф.Котлер виділяє чотири різновиди маркетингових конкурентних стратегій: маркетингові стратегії ринкового лідера, маркетингові стратегії челенджера, маркетингові стратегії послідовника, маркетингові стратегії ніш ера.

Ринкові лідери – це ті фірми, які володіють найбільшою ринковою часткою на певному ринку збуту.

Челенджери – це фірми, які займають другі або треті ринкові позиції, швидко розвиваються і ставлять за мету підвищення своєї ринкової частки.

Послідовники – це успішно діючі на ринку фірми, маркетинговим спрямуванням яких є не завоювання ринкової першості, а підтримання й охорона своєї ринкової частки.

Нішери – це фірми, які обслуговують невеликі сегменти ринку, який залишився поза увагою великих підприємств (використовують стратегію ринкової ніші) [61, с. 127-130].
Після того, як визначено маркетингову стратегію, на її основі будують виробничу стратегію. Такий підхід обумовлюється тим, що у ринковій економіці центральною фігурою є споживач: кожна фірма намагається знайти свого споживача, вивчити його потреби і смаки, а лише потім думати про виробництво відповідного продукту.
Виробнича стратегія - це загальний план нарощування виробничих потужностей і матеріально-технічного забезпечення виробничого процесу відповідно до маркетингової стратегії підприємства.
Фінансовий аспект досліджується ще пізніше, коли маркетингова і виробнича стратегії в цілому вже визначені. Це пов'язано з тим, що ринок капіталу (у країнах зі сформованою ринковою економікою) практично завжди є доступним для тих фірм, які мають привабливі ідеї щодо виробництва і просування того чи іншого продукту.
Фінансова стратегія - це загальний план визначення фінансових результатів і фінансових потреб, а також альтернативного вибору джерел фінансування з метою мінімізації вартості капіталу та максимізації прибутку.
Особливе місце серед функціональних стратегій посідають організаційна і соціальна. Перша з них формується під впливом потреб менеджменту. Вона тісно пов'язується з маркетинговою, виробничою і фінансовою стратегіями, адаптується та впливає на них. Друга – соціальна стратегія – розробляється фірмою під впливом суспільства, його соціальних груп та інституцій. Вона також тісно взаємопов'язана з іншими функціональними стратегіями.
За стадіями життєвого циклу бізнесу можна умовно виділити стратегії зростання, утримання і скорочення відповідно до основних стадій життєвого циклу галузі чи окремого продукту. 
Стратегія зростання є характерною для тих компаній, бізнес яких лише починається або розвивається. Ця стратегія передбачає вибір цільових сегментів, посилене інвестування, науково-дослідні розробки та інновації. Для цієї стратегії можна виділити три основні різновиди: 1) стратегія інтенсивного (органічного) зростання (розширення присутності на ринку, розвиток бізнесу і товару); 2) стратегія інтеграційного зростання (об'єднання або поглинання інших підприємств – вертикальна чи горизонтальна інтеграція); 3) стратегія диверсифікації. Підприємства намагаються захопити найбільшу частку ринку, інвестуючи кошти з надією отримати у майбутньому великі прибутки.
Стратегія утримання – це стратегія компаній, бізнес яких досягнув зрілості. Підприємства намагаються захищати свої позиції від конкурентів, знижувати витрати і ціни, шукати нові ринки збуту. Стратегія утримання пов'язана із здійсненням вибіркового інвестування і утриманням балансу між витратами і доходами.
Стратегія скорочення передбачає комплексні дії щодо поступового згортання бізнесу, що перейшов у завершальну стадію життєвого циклу. Можливі різні лінії поведінки - зниження цін і активізація маркетингових зусиль з метою продовження життєвого циклу або припинення будь-якого інвестування і реалізація стратегії жнив (отримання максимального прибутку від продажу продукції і активів).
Зв'язок цих стратегій з «життєвим циклом підприємства» наведено на рис. 1.1
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Рис. 1.1. Зв'язок стратегій з «життєвим циклом підприємства» [98, с. 127]
За характером поведінки на ринку розділяють активну та пасивну стратегії.

Активна (наступальна, експансивна) стратегія характеризується:

Диверсифікацією (постійним розширенням діяльності фірми).

Технологічною орієнтацією (фірма розробляє нову продукцію, а потім оцінює можливості ринку).

Наступальністю (бажанням випередити конкурентів у випуску та продажу нової продукції).

Пасивна (реактивна) стратегія характеризується:

Концентрацією діяльності фірми на визначеній сфері.

Ринковою орієнтацією (фірма спочатку вивчає запити споживачів, а потім визначає технологічні можливості для розробки товару, який може задовольнити ці запити).

Обороною (фірма захищає свою частку ринку шляхом оновлення продукції у відповідь на дії конкурентів).

Пасивний вид стратегії може набувати двох форм: рецептивної та адаптивної.

Для рецептивної стратегії характерно обмеження інновацій, використання вже перевірених управлінський рішень і методів.

Адаптивна стратегія має на меті утриматися серед новаторських фірм шляхом негайного використання нових рішень, зразків тощо [71, с. 296-298].
За конкурентною позицією на ринку розрізняють стратегії лідера, претендента, послідовника і новачка у галузі.
Стратегія лідера передбачає підтримання становища на ринку і зміцнення конкурентних позицій. Для лідерів у галузі можливі три стратегічні лінії поведінки: 1) стратегія постійного наступу (компанія дотримується концепції безперервного удосконалення та інноваційного розвитку); 2) стратегія захисту і зміцнення позицій (компанія намагається перешкодити фірмам-новачкам увійти до галузі, створюючи штучні бар'єри, а фірмам-претендентам - отримати конкурентні переваги); 3) стратегія щодо перетворення фірм-претендентів на послідовників (компанія здійснює конкурентний тиск на фірми, що претендують на лідерство, з метою змусити їх змінити агресивну стратегію на пасивну).
Стратегія претендента (на лідерство) – це, як правило агресивна стратегія, спрямована на створення своїх власних конкурентних переваг, таких, яких не має лідер у галузі (наприклад, зниження витрат і цін, підвищення якості продукції та ін.). Дуже рідко успіх приносить стратегія імітування поведінки лідера.
Стратегія послідовника (фірми, яка не є лідером у галузі, і не прагне завоювати цю позицію) – це переважно сукупність дій, спрямованих на фокусування і диференціацію. Фірми-послідовники не намагаються виграти конкурентну боротьбу у лідера; вони прагнуть лише посісти ті сфери, на які у лідерів не вистачає ресурсів або які не належать до сфери їх стратегічних пріоритетів. Стратегія послідовника - досить пасивна, оборонна.
Стратегія новачка — фірми, яка намагається увійти у новий бізнес, залежить від здатності подолати вхідні бар'єри галузі (наприклад, високу точку беззбитковості). Якщо підприємство-новачок має значні фінансові ресурси, воно може реалізувати стратегію наступу, концентруючись на певних сегментах ринку і цілеспрямовано добиваючись зниження витрат або диференціації продукції. Іноді доцільно дотримуватися стратегії наступу за рахунок придбання давно існуючих фірм і використання набутого ними конкурентного потенціалу у власних цілях [29, с. 8-52].
За способом досягнення конкурентних переваг виділяють три основні стратегії: 1) стратегію мінімальних витрат; 2) стратегію диференціації; 3) стратегію зосередження .
Стратегія мінімальних витрат, що поширилася ще на початку 1970-х років, полягає у прагненні досягти мінімуму сукупних витрат на одиницю продукції і отримати прибуток вище середнього у галузі, незважаючи на наявність сильних чинників конкуренції. Таке становище захищає підприємство від суперництва конкурентів, оскільки завдяки низьким витратам воно може одержувати прибутки навіть після того, як конкуренти їх втратили в процесі боротьби за ринок.
Стратегія диференціації полягає у виведенні на ринок такої продукції чи послуги, яка сприймається у межах певної галузі як щось унікальне, відмінне від інших пропозицій. Диференціація є надійною стратегією для досягнення прибутковості вище середньої у галузі, оскільки гарантує (на певний час) захист від конкуренції завдяки прихильності покупців до певної марки товару та, як наслідок, меншої їх чутливості до ціни. Диференціація є корисною до тих пір, поки конкурентами не створено аналогічний товар.
Стратегія зосередження може набувати багатьох форм і полягає у фокусуванні уваги на конкретній групі покупців, сегменті ринку, товарній номенклатурі або ж на географічному регіоні. Мета стратегії зосередження - найкраще обслуговувати конкретну цільову групу і досягти конкурентних переваг у вузькому секторі. У більшості випадків фірма, що зосереджується на вузькому сегменті, досягає ефекту диференціації та мінімальних витрат порівняно з фірмами, які обслуговують весь ринок. За рівнем глобалізації бізнесу розрізняють стратегії вузької спеціалізації і диверсифікації.
Стратегія вузької спеціалізації характерна для більшості компаній, які розпочинають свій бізнес, але залишається актуальною лише для деяких із них на стадії перетворення у великі фірми. Ця стратегія має низку корисних переваг, пов'язаних з організацією і управлінням (спеціалізація, глибокі знання галузі, тісні зв'язки з клієнтами тощо), але є ризикованою для підприємства - якщо галузь потрапляє у кризу, підприємство потерпає від збитків або банкрутує.
Стратегія диверсифікації передбачає розвиток бізнесу у декількох сферах чи галузях, пов'язаних одна з одною технологічно чи непов'язаних. У деяких випадках диверсифікація набуває інших форм, наприклад, багатонаціональна диверсифікація (компанія розвиває бізнес у різних країнах). Питання про запровадження стратегії диверсифікації виникає, як правило, у тих компаніях, які починають думати про глобальне зростання і страхування свого прибутку. Диверсифікована компанія, яка має господарські підрозділи, що працюють у різних галузях, не дуже відчуває вплив ринкової кон'юнктури на якомусь окремому ринку - збитки в одній галузі компенсуються прибутками в інших [32, с. 28-33].
Залежно від частки на ринку відомі три основних типи стратегії:

Атакуюча стратегія або стратегія настання. Припускає активну позицію фірми на ринку, має на меті завоювати й розширити ринкову нішу (досягти оптимальної частки ринку або перевищити її). Оптимальна частка ринку визначається кількістю покупців на ринку. Оптимальним уважається сегмент, де є присутнім 20% постійних покупців, які здобувають 80% товарів, запропонованих даною фірмою. 
Оборонна або утримуюча стратегія. Припускає збереження фірмою наявної ринкової частки й утримання своїх позицій на ринку. Подібна стратегія вибирається, якщо ринкова позиція фірми задовільна або в неї недостатньо коштів для проведення активної наступальної політики. Це може бути або острах відповідних мір конкурентів або острах бути монополістом. Таку політику проводять солідні фірми для відомих для них ринків. 
Стратегія відступу – змушена, а не обирана стратегія, тобто фірма свідомо йде на зниження своє ринкової частки. Дана стратегія припускає поступове згортання збутових і стимулюючих операцій. При цьому важливо не порушити зв'язки й ділові контакти, не підвести колишніх партнерів, забезпечити працевлаштування співробітників, що вивільняються, і не допустити витоку інформації про припинення, що готується, бізнесу. Ціль - зниження витрат. На думку французьких маркетологів школи Бізнесу стратегії настання й оборони включають 9 варіантів у випадку концентрованого й дисперсного виходу на ринок [5, с. 48]. 
Отже, розглянуті нами стратегії мають свої особливості і сферу застосування. Таким чином, стратегія є генеральним планом розвитку бізнесу у конкурентному середовищі.

1.3 Методи оцінки конкурентних позицій підприємства

Існує декілька різних методів аналізу секторів бізнесу підприємства або позицій його окремих господарських підрозділів у різних галузях. Виділяють шість кроків проведення оцінки конкурентних позицій [71, с. 258-262].
Перший крок - вибір рівнів в організації для проведення аналізу секторів бізнесу. Фірма не може здійснювати аналіз тільки на фірмовому мікрорівні. Необхідно визначити ієрархію рівнів аналізу портфеля бізнесів, що повинно починатися на рівні окремого продукту і завершуватися на верхньому рівні організації.
Другий крок - фіксація одиниць аналізу, названих стратегічними одиницями бізнесу (СОБ), для того щоб використовувати їх для позиціонування на матрицях аналізу портфеля бізнесів. Дуже часто СОБ відрізняються від виробничих одиниць. СОБ можуть охоплювати один продукт, можуть охоплювати кілька продуктів, що задовольняють схожі потреби. Деякі фірми можуть розглядати СОБ як продуктово-ринкові сегменти.
Третій крок - визначення параметрів матриць аналізу секторів бізнесу, для того щоб мати уяву про збирання необхідної інформації, а також для вибору змінних, по яких буде проводитись аналіз секторів бізнесу. Наприклад, при вивченні привабливості галузі в якості таких змінних можуть виступати розмір ринку, ступінь захищеності від інфляції, прибутковість, темп росту ринку, ступінь поширеності ринку у світі.
Для виміру сили бізнесу можуть бути використані такі змінні, як частка ринку, зростання частки ринку, відносна частка ринку стосовно провідної марки, лідерство в якості чи інших характеристиках, таких, як, наприклад, витрати, прибутковість стосовно лідера. При визначенні розміру матриць дуже важливу роль відіграє вибір одиниць виміру обсягів, норм приведення до єдиної бази, часових інтервалів тощо.
Ретельний облік усіх названих факторів фіксації розмірів матриць відіграє винятково важливу роль у якісному проведенні аналізу секторів бізнесу. 
Четвертий крок - збирання та аналіз даних проводиться з багатьох напрямів, хоча і виділяється чотири найважливіші: привабливість галузі з позиції наявності позитивних і негативних аспектів у галузі, характеру і ступеня ризику тощо; конкурентна позиція фірми в галузі, а також загальна конкурентна позиція фірми, яка оцінюється по особливих шкалах для окремих ключових характеристик конкурентоспроможності; можливості і погрози фірмі, що оцінюються стосовно фірми, а не галузі, як це робиться у випадку оцінки привабливості галузі; ресурси і кваліфікація кадрів, розглянуті з позиції наявності у фірми потенціалу для конкурентної боротьби в кожній конкретній галузі.
П'ятий крок - побудова й аналіз матриць секторів бізнесу, що повинні дати уявлення про поточний стан секторів, на основі чого керівництво зможе прогнозувати майбутній стан матриць. При цьому керівництво повинно розробляти чотири можливих сценарії динаміки зміни матриць. Перший сценарій базується на екстраполяції існуючих тенденцій, другий на тім, що стан оточення буде сприятливим, третій сценарій розглядає, що буде у випадку катастрофи, і нарешті, четвертий сценарій відбиває найбільш бажаний для фірми розвиток.
Розробка динаміки зміни матриць проводиться для того, щоб усвідомити, чи приведе перехід секторів бізнесу у новий стан досягнення фірмою цілей, що стоять перед нею. Для цього керівництво повинно оцінити стан секторів бізнесу, що прогнозується. Зокрема, повинні бути з'ясовані наступні його характеристики: чи включає портфель достатню кількість бізнесів у привабливих галузях; чи породжує портфель занадто багато питань і неясностей; чи є достатня кількість стабільно доходних продуктів для того, щоб вирощувати перспективні і фінансувати нові продукти; чи дає портфель достатнє надходження як прибутку, так і грошей; чи сильно вразливий портфель у випадку прояву негативних тенденцій; чи багато в портфелі бізнесів, слабких у розумінні конкуренції.
Залежно від відповіді надані питання керівництво може дійти висновку про необхідність формування нового портфеля продукції.
Шостий крок - визначення бажаного портфеля бізнесів здійснюється відповідно до того, який з варіантів може кращим чином сприяти досягненню фірмою своїх цілей. Говорячи про це, важливо підкреслити, що матриці аналізу портфеля бізнесів самі по собі не є інструментом ухвалення рішення. Вони тільки показують стан портфеля бізнесів, що повинен враховуватися керівництвом при ухваленні рішення.
Кожна фірма, як правило, поставляє на ринок кілька товарів чи послуг. Окремі товари відіграють різну роль на ринку і мають неоднакову масу з погляду інтересів фірми. Тому, вибираючи стратегію фірми, необхідно диференціювати ці продукти. У маркетинговому стратегічному плануванні така диференціація здійснюється шляхом визначення так званих стратегічних господарських одиниць (полів, підрозділів).

У міжнародній практиці найчастіше використовують моделі аналізу, подані у вигляді матриць, коли кожен сектор бізнесу (господарський підрозділ) підприємства графічно позиціонується на полях дво- або тривимірної аналітичної матриці. 

Кожна матриця має свій алгоритм зіставлення показників. Наприклад, матриця Бостонської консалтингової групи (BCG) «Зростання галузі/Частка ринку» дозволяє проаналізувати сектори бізнесу спеціалізованого підприємства або позиції господарських підрозділів диверсифікованої компанії на основі темпів зростання ринку і відносної частки, яку посідає підприємство або його підрозділ на ринку [19, с. 191-197].
Ця модель являє собою своєрідне відображення позицій конкретного виду бізнесу в стратегічному просторі, що визначається двома координатними осями, одна з яких використовується для вимірювання темпів зростання галузі, а інша – для вимірювання відносної частки продукції підприємства на ринку [22, с. 214-215].
Поява моделі  BCG була логічним завершенням однієї дослідної роботи, проведеної у свій час спеціалістами Бостонської консалтингової групи. В процесі вивчення різних організацій, що виробляли 24 основні види товарів у семи галузях промисловості (електроенергетика, споживчі товари тривалого використання, споживчі товари нетривалого використання, виробництво пластмас, виробництво бензину, промисловість кольорових металів, виробництво електрообладнання) були встановлені емпіричні факти того, що при подвоєнні обсягу виробництва змінні витрати на виробництво одиниці продукції зменшуються на 10-30%. Було також визначено, що ця тенденція має місце практично у будь-якому ринковому сегменті. Ці факти і стали підставою для висновку, що змінні витрати виробництва є одним з основних факторів ділового успіху, який забезпечує досягнення конкурентних переваг одного підприємства перед іншим. З допомогою статистичних методів було виведено емпіричні залежності, що описують взаємозв’язок витрат на виробництво одиниці продукції і обсягу виробництва.

Один з основних факторів конкурентної переваги – низькі витрати виробництва, був поставлений в однозначну відповідність з обсягом виробництва продукції, а отже і з тим, яку частку на ринку відповідних товарів посідає цей обсяг.

У підсумку BCG побудувала на базі емпіричної залежності витрат і обсягу виробництва модель, що дає змогу проводити стратегічний аналіз стану і характеру розвитку конкретних видів бізнесу. Ця модель дуже швидко отримала визнання у ділових колах і суспільстві і вже до 1970 року підхід BCG використовувався у більш ніж 100 організаціях. Наприкінці 70-х років уже зазначалося, що модель BCG «Зростання галузі/Частка ринку» стає життєво необхідною для підприємств, які бажають досягти успіху [85, с. 140-167].
Головна увага в моделі BCG зосереджується на грошових потоках підприємства, які або спрямовуються на проведення операцій в окремому секторі бізнесу, або виникають внаслідок проведення таких операцій. Вважається, що рівень надходження або витрачання коштів перебуває у дуже тісній функціональній залежності від темпів зростання ринку і відносної частки підприємства на цьому ринку. Темпи зростання бізнесу підприємства визначають темп, у якому воно буде використовувати кошти.

Прийнято вважати, що на стадії зрілості і на кінцевій стадії життєвого циклу будь-якого продукту успішний бізнес генерує кошти, тоді як на стадії розвитку і зростання відбувається, як правило, поглинання грошової маси. Звідси випливає очевидний висновок, що для підтримання безперервності успішного бізнесу кошти, що з’являються в наслідок здійснення «зрілого» бізнесу, частково повинні бути інвестовані у нові сектори бізнесу, що у майбутньому обіцяють стати новими генераторами доходу підприємства.

У моделі BCG основними стратегічними цілями підприємства вважаються зростання рентабельності і маси прибутку. При цьому набір допустимих стратегічних рішень щодо того, як можна досягнути вказаних цілей обмежується чотирма варіантами:

збільшення частки підприємства на ринку;

боротьба за збереження існуючої частки на ринку;

максимальне використання існуючого становища бізнесу підприємства на ринку;

відмова підприємства від даного виду бізнесу.

Рішення, які передбачає модель BCG, залежать від становища конкретного виду бізнесу підприємства у стратегічному просторі, що утворюється двома осями координат. По осі координат відкладається як уже зазначалося раніше, значення темпів зростання галузі – тобто ринку, що відповідає досліджуваному секторі бізнесу. Використання цього параметра в моделі BCG є важливим з трьох причин :

1) Якщо темпи зростання ринку, що розглядається, вищі порівняно з іншими ринками, то підприємство, яке розвиває свій бізнес у відповідному секторі, може розраховувати на збільшення своєї відносної частки з більшим оптимізмом. Це може бути досягнуто шляхом прискорення власних темпів нарощування свого бізнесу. Для отримання більшої часки на ринку не вимагаються спеціальні дії, спрямовані на те, щоб змусити конкурентів скорочувати їх аналогічний бізнес.

2) Ринок, що зростає, як правило, обіцяє у найближчому майбутньому достатню віддачу від інвестицій у цей сектор бізнесу.

3) Збільшені темпи зростання ринку впливають на обсяг коштів, породжуючи їх відплив навіть у разі високої рентабельності, оскільки вимагають значних інвестицій у розвиток бізнесу.

На осі абсцис вимірюються конкурентні позиції підприємства у даному бізнесі у вигляді відношення обсягу продажу підприємства у цьому секторі бізнесу до обсягу продажу найбільшого конкурента.

Отже, модель BCG являє собою матрицю розміром 2х2, на полях якої сектори бізнесу зображуються колами з центрами на перетині координат, що утворюються відповідними темпами зростання ринку і величинами відносної частки підприємства на відповідному ринку (рис. 1.2).
Кожне коло, нанесене на матрицю відображає лише один сектор бізнесу, а величина кола пропорційна загальному обсягу всього ринку. Іноді на кожному колі виділяється сегмент, що характеризує відносну частку підприємства на даному ринку, хоча для отримання стратегічних висновків це не обов’язково. 
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Рис. 1.2. Модель BCG «Зростання/Частка» [32, с. 144]
Особливо необхідно зазначити, що поділ матриці на дві частини за допомогою горизонтальної лінії не є випадковим. У верхній частині матриці опиняються сектори бізнесу, що належать до галузей з темпами зростання вище середньо, а у нижній, відповідно, з більш низькими темпами. В оригінальній версії моделі BCG припускалося, що межею високих і низьких темпів зростання є 10% збільшення обсягу виробництва і продажу продукції за рік, а вісь абсцис має бути логарифмічною. Тому, як правило, коефіцієнт, що характеризує відносну частку ринку, змінюється в межах від 0,1 до 1.

Відображення конкурентної позиції на логарифмічній шкалі є принциповим питанням у побудові моделі BCG – головна ідея цієї моделі передбачає наявність такої функціональної залежності між обсягом виробництва і собівартістю одиниці продукції, яка на логарифмічній шкалі виглядає як пряма лінія.

Розбивка матриці вертикальною лінією на дві частини дозволяє виділити дві області, в одну з яких потрапляють сектори бізнесу зі слабкими конкурентними позиціями, а в другу – із сильними. Межа між двома частинами пролягає на рівні коефіцієнта 1,0.

Таким чином, модель BCG складається з чотирьох квадратів:

високі темпи зростання ринку/Висока відносна частка сектору бізнесу на ринку;

низькі темпи зростання ринку/Висока відносна частка сектору бізнесу на ринку;

високі темпи зростання ринку/Низька відносна частка сектору бізнесу на ринку;

низькі темпи зростання ринку/Низька відносна частка сектору бізнесу на ринку. 

Кожен із цих квадрантів у моделі BCG має умовну назву. Наприклад, «зірки» - сектори бізнесу, які вважаються найперспективнішими і найціннішими для підприємства. Вони зосереджені у галузях що динамічно і швидко розвиваються, і посідають чільне місце серед конкурентів. Відомо, що позиція лідера надає підприємству багато переваг і тому зірки мають найвищий пріоритет при внутрішньому перерозподілі ресурсів або фінансуванні із зовні.

Сектори бізнесу, що мають умовну назву «дійні корови», також вважаються дуже цінними для підприємства. За рахунок «дійних корів» відбувається фінансування інших секторів бізнесу, які потребують розвитку або укорінення інших секторів бізнесу, які потребують розвитку або укорінення у відповідній галузі. «Дійні корови» перебувають серед лідерів у своєму бізнесі, що дає змогу їм заробляти значні прибутки. Оскільки ринкова стратегія «дійних корів» є стратегією захисту своїх позицій від конкурентів – претендентів на лідерство, то зростання фінансових потреб таких секторів бізнесу переважно не є значним.

Набагато важче визначити цінність таких секторів бізнесу як «важкі діти». Політики керівництва підприємства щодо них може бути дуже різною – від посиленого інвестування до дивестування. Прогнозувати майбутнє таких «важких дітей» надзвичайно складно, оскільки вони працюють у перспективних галузях, але посідають недостатньо сильні конкурентні позиції. Порушення балансу сил у галузі, пов’язане з появою нових потужних конкурентів, може призвести до збитковості бізнесу «важких дітей». Це пояснює той факт, що переважна більшість підприємств намагається або перетворювати «важких дітей» на «зірок», або продавати їх.

Найгірше становище серед інших секторів бізнесу посідають «собаки». Їхній бізнес розвивається дуже повільно, і вони не є лідерами у конкуренції. Переважно «собаки» перетворюються на непотрібний вантаж для підприємства; вони потребують значних коштів для покриття збитків, що досить часто призводить до продажу цих підрозділів.

У цілому «важкі діти» і «зірки» постійно вимагають додаткових грошових ін’єкцій. У той же час «дійні корови» і частково «собаки» вважаються основними інвесторами всередині підприємства.

Використовуючи модель BCG, дуже важливо правильно визначити темпи зростання ринку і відносну частку підприємства на цьому ринку. Вимірювання темпів зростання ринку рекомендується здійснювати на основі даних по галузі за останні 2-3 роки, але не більше. Відносна частка підприємства на ринку являє собою логарифм відношення обсягу продажу підприємства у певному секторі бізнесу до обсягу продажу конкурента-лідера. Якщо ж саме підприємство є лідером, розглядається його відношення до того з конкурентів, який посідає другу сходинку. Якщо отриманий коефіцієнт перевищує одиницю, це підтверджує лідерство підприємства на ринку. У протилежному випадку це буде означати, що якісь інші підприємства мають більші конкурентні переваги у секторі бізнесу, що розглядається [90, с. 379-396].
Успіх, який супроводжував модель стратегічного аналізу і планування бізнесу, розроблену спеціалістами BCG, стимулював методичні дослідження у цій галузі. Вже на початку 1970-х років з’явилася аналітична модель, запропонована корпорацією General Electric і консалтинговою компанією McKinsey & Co. Ця модель отримала назву «модель Ge/ McKinsey» і до 1980 року стала найпопулярнішою багатофакторною моделлю аналізу конкурентних позицій бізнесу у стратегічній перспективі.

Модель Ge/ McKinsey являє собою матрицю, що складається з 9 клітинок для відображення і порівняного аналізу стратегічних позицій і напрямів господарської діяльності організації. Головною особливістю цієї моделі є те, що у ній вперше для порівняння видів бізнесу почали розглядатися не тільки такі фактори, як обсяг продажу, прибуток, рентабельність інвестованих коштів і т.п., але й досить суб’єктивні характеристики бізнесу, такі, як мінливість частки ринку, технології, стан забезпеченості кадрами тощо [55, с. 175-182].
Цю модель можна зустріти у спеціальній літературі зі стратегічного управління і планування під різними назвами. Одні назви відображають деякий історичний аспект. Наприклад, назва «модель Ge/ McKinsey» вказує на тих, хто розробив і запропонував модель для використання. Інші назви можуть вказувати про її призначення. Наприклад, «матриця ринкової привабливості і конкурентних позицій».

Однією з головних переваг моделі Ge/ McKinsey є те, що різним факторам (осі Х та У) можуть присвоюватися різні вагові коефіцієнти залежно від їх відносної важливості для того чи іншого виду бізнесу і тій чи іншій галузі, що, безумовно, робить оцінку кожного бізнесу точнішою. 

У центрі уваги моделі Ge/ McKinsey перебуває майбутній прибуток або майбутня рентабельність інвестованих коштів, тобто наголос робиться на тому, щоб проаналізувати, який вплив на прибуток можуть мати додаткові інвестиції в конкретний вид бізнесу у перспективі.

Отже, всі сектори бізнесу підприємства ранжуються як кандидати з погляду отримання додаткових інвестицій як за кількісними, так і за якісними параметрами. Для того щоб окремий сектор бізнесу, тобто господарський підрозділ, отримав значні інвестиції у майбутньому, розглядаються не тільки поточні обсяги продажу, прибуток і рентабельність інвестованих коштів (виключно кількісні параметри), але й інші фактори, такі як технології, рівень конкуренції, суспільні потреби. 

Матриця Ge/ McKinsey має формат 3х3, тобто складається з дев’яти клітинок (рис.1.3)

По осях У та Х вказуються інтегральні оцінки привабливості ринку і  відносної переваги підприємства на відповідному ринку. На відміну від матриці BCG в моделі Ge/ McKinsey кожна вісь координат розглядається як вісь багатофакторного виміру. Це робить дану модель більш «багатою» в аналітичному аспекті порівняно з матрицею BCG і, одночасно, більш реалістичною з погляду позиціонування секторів бізнесу.
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Рис. 1.3. Структура матриці «Привабливість галузі/ Позиція в конкуренції» [32, с. 153]
Параметри, за допомогою яких оцінюється позиція певного бізнесу по осі У, практично не можуть регулюватися на підприємстві. Їх значення можна лише зафіксувати, але впливати на них практично неможливо. У той же час позиціонування секторів бізнесу підприємства по осі Х контролює саме підприємство і при бажанні може його змінити.

Як зазначалося раніше, порівняно з моделлю BCG, в якій використовувалася матриця стратегічного позиціонування розміром 2х2, в моделі Ge/ McKinsey розмір цієї матриці збільшено до 3х3. це дозволило не тільки давати більш детальну порівняльну картину різних секторів бізнесу, але й розглядати більш широкі можливості стратегічного вибору.

Сектори бізнесу, що розглядаються, відображаються на сітці матриці у вигляді кіл, центри яких однозначно визначаються оцінками привабливості ринку (вісь У) і відносної переваги організації на ринку (вісь Х).кожне коло відповідає загальному обсягу продажу на деякому ринку, а частка бізнесу підприємства показується сегментом у цьому колі.

Як вісь У, так і вісь Х умовно діляться на три частини: верхній, середній і нижній ряди. Стратегічні позиції бізнесу поліпшуються в міру його переміщення на матриці у напрямі «права нижня клітина – ліва верхня клітина» [58, с. 121-128].
Головна увага в моделі Ge/McKinsey зосереджується на правильному управлінні інвестиційними процесами. Визначаючи позиції кожного окремого сектору бізнесу у просторі стратегічних позицій матриці Ge/McKinsey, одночасно виявляють очікуваний внесок кожного з них в економічну ефективність організації в цілому у найближчому майбутньому.

У 1975 році британо-голландська хімічна компанія Shell розробила і впровадила у практику стратегічного аналізу і планування власну модель, яка отримала назву «матриця спрямованої політики». Її поява була безпосередньо пов’язана з особливостями динаміки економічного середовищ в умовах енергетичної кризи, що виникла у ті роки: переповнення світового ринку сирою нафтою, неухильне падіння цін на неї, низька галузева норма прибутку, висока інфляція. Традиційні методи фінансового прогнозування виявилися неадекватними, коли йшлося про вибір довгострокової інвестиційної стратегії в таких умовах. На відміну від широко відомих на той час моделей BCG і Ge/McKinsey, модель Shell/DPM менш за все покладалася на оцінку досягнень компанії, що аналізується, у минулому і головним чином зосереджувалася на аналізі розвитку поточної ситуації у галузі та перспектив [63, с. 90-117].
Матриця Shell/DPM зовні схожа на матрицю Ge/McKinsey і є своєрідним розвитком ідеї стратегічного позиціонування бізнесу, закладеної в основу моделі BCG. Разом із тим, між ними є принципові відмінності. У той же час порівняно з одно факторною матрицею BCG розміром 2х2, матриця Shell/DPM, як і матриця Ge/McKinsey, є двофакторною матрицею 3х3, що базується на множинних оцінках не тільки якісних, але й кількісних параметрів бізнесу. Більше того, багато параметричний підхід, використаний для оцінки стратегічних позицій бізнесу в моделях Ge/McKinsey і Shell/DPM, виявився на практиці більш реалістичним, ніж підхід, покладений в основу матриці BCG.

У моделі Shell/DPM порівняно з моделлю Ge/McKinsey зроблено ще більший наголос на кількісних параметрах бізнесу. Якщо критерій стратегічного вибору в моделі BCG базувався на оцінці потоку грошових коштів, який фактично, є показником короткострокового планування, а в моделі Ge/McKinsey, навпаки, на оцінці прибутковості інвестицій, що є показником довгострокового планування, то модель Shell/DPM пропонує під час прийняття стратегічних управлінських рішень одночасно фокусувати увагу на двох цих показниках.

Інша помітна особливість моделі Shell/DPM полягає у тому,  що в ній можуть розглядатися види бізнесу, які перебувають на різних стадіях свого життєвого циклу. Тому вивчення змін у стратегічному позиціонуванні видів бізнесу через деякий час стає невід’ємною частиною моделювання з допомогою Shell/DPM.

Модель Shell/DPM орієнтує менеджерів на перерозподіл певних фінансових потоків з тих секторів бізнесу, які породжують грошову масу, у сектори бізнесу з високим рівнем рентабельності інвестицій у майбутньому.

Як і всі інші класичні моделі стратегічного планування, модель DPM являє собою двовимірну таблицю, де вісь Х відображає сильні сторони підприємства, а вісь У галузеву привабливість (рис.1.4). Точніше, вісь Х відображає конкурентоспроможність сектору бізнесу компанії, або його здатність отримувати переваги за рахунок тих можливостей, які існують у відповідній галузі. Вісь У, отже, є загальним виміром стану і перспектив галузі.

Розбивку моделі Shell/DPM на 9 клітин зроблено не випадково. Кожна з 9-ти клітин відповідає специфічній стратегії.

Позиція «Лідер бізнесу». Галузь є привабливою і компанія посідає у ній сильні позиції, будучи лідером; потенційний ринок досить значний, темпи зростання ринку високі; слабких сторін компанії, а також явних загроз з боку конкурентів не помічено.

Позиція «Стратегія зростання». Галузь є середньою за привабливістю, але компанія посідає у ній сильні позиції. Така компанія є одним з лідерів, що перебуває на стадії зрілості життєвого циклу даного бізнесу. Ринок є помірковано зростаючим або стабільним, з непоганою нормою прибутку і без наявності будь-якого іншого сильного конкурента.
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Рис.1.4. Матриця спрямованої політики (модель Shell/DPM) [32, с. 163]
Позиція «Стратегія генератора коштів». Компанія посідає достатньо сильну позицію у непривабливій галузі. Вона, якщо і не є абсолютним лідером, то хоча би належить до групи лідерів. Ринок є стабільним, але таким, що скорочується, а норма прибутку у галузі – такою, що знижується. Існують певні загрози з боку конкурентів, хоча продуктивність компанії досить висока, а витрати низькі.

Позиція «Стратегія посилення конкурентних переваг». Компанія посідає середні позиції у привабливій галузі. Оскільки частка ринку, якість продукції, а також репутація компанії є достатньо високими, то компанія може перетворитися у лідера, якщо використає свої ресурси і можливості належним чином.

Позиція «Обережно продовжувати бізнес». Компанія посідає середні позиції у галузі з середньою привабливістю. Жодних особливих сильних сторін або можливостей додаткового розвитку у компанії немає; ринок зростає повільно; повільно знижується середньо галузева норма прибутку.

Позиція «Стратегія часткового зростання». Компанія посідає середні позиції у непривабливій галузі. Жодних особливо сильних сторін і фактично жодних можливостей розвитку компанія не має; ринок є непривабливим.

Позиція «Подвоїти обсяг виробництва або згорнути бізнес». Компанія посідає слабкі позиції у привабливій галузі.

Позиція «Обережно продовжувати бізнес або часково згортати виробництво». Компанія посідає слабкі позиції у галузі із середньою привабливістю.

Позиція «Стратегія згортання бізнесу». Компанія посідає слабкі позиції у непривабливій галузі [67, с. 90-107].
В основі підходу до портфельного аналізу фірми «Arthur D. Little» лежить концепція життєвого циклу галузі, або СОБ, відповідно до якої кожна СОБ проходить у своєму розвитку чотири стадії: народження, розвиток, зрілість, спад. Іншим параметром є конкурентна позиція бізнесу: ведуча (домінуюча), сильна, сприятлива (помітна), міцна або слабка.
У принципі може бути шоста конкурентна позиція нежиттєздатна, яка, однак, частіше за все не розглядається. Конкурентні позиції характеризуються таким чином (табл. 1.3).
Поєднання чотирьох стадій життєвого циклу галузі і п'яти конкурентних позицій дає в результаті матрицю ADL (ADL - назва фірми «Arthur D. Little», LC life cycle (життєвий цикл)) 4'5, яка доповнюється ретельно продуманим набором стратегічних рішень. Для використання матриці необхідно визначити змінні, які характеризують стадію життєвого циклу (вісь У), і змінні, які визначають сильні сторони бізнесу і його відносне положення на ринку (вісь X).
Табл. 1.4 показує значення змінних, характерних для кожної стадії життєвого циклу галузі. Щодо сильних сторін бізнесу, то вони визначаються такими показниками, як загальна конкурентоспроможність бізнесу, відношення менеджменту до ризику, наявність патентів, гарантійного обслуговування, вертикальної інтеграції, загальна ефективність виробництва.
Таблиця 1.3
Характеристики конкурентних позицій СОБ

	Позиції бізнесу
	Характеристика позиції

	Ведуча (домінуюча)
	Тільки один представник галузі може займати дану позицію. Він встановлює галузевий стандарт і контролює поведінку інших конкурентів. Ведучій бізнес має широкий вибір стратегічних варіантів. Така позиція є результатом квазімонополії або надійно захищеного технологічного лідерства.

	Сильна
	Такий бізнес вибирає свою стратегію незалежно від дій конкурентів і має перед ними певні переваги. Відносна частка ринку може бути в 1,5 рази більша за часку найбільшого конкурента, але абсолютної переваги не має.

	Сприятлива (помітна)
	Це, як правило, один з лідерів у слабо концентрованих галузях, де всі учасники знаходяться приблизно на одному рівні і ніхто не займає домінуючих позицій. Цей бізнес характеризується відносною безпекою, якщо у нього є своя ринкова ніша. Може значно поліпшити своє положення.

	Міцна
	Спеціалізація у вузькій або відносно захищеній ринковій ніші. Може довго зберігати таке положення, але практично немає шансів його поліпшити.

	Слабка
	Слабкі сторони заважають СОБ стати центром генерації прибутку. Слабкість може бути пов’язана із самим бізнесом або з помилками в управлінні. Такий бізнес не може вижити самостійно.

	Нежиттєздатна
	Не має сильних сторін, і вони не можуть з’явитися в майбутньому. Продовжити таке існування або ліквідувати бізнес.


Крім відображення конкретного положення СОБ, модель ADL може продемонструвати її фінансовий внесок у корпоративний портфель. Тоді у відповідному осередку матриці приводиться цифра, яка показує внесок даного осередку в певний показник: це може бути частка об'єму продажу і активів СОБ у продажу і активах корпорації. Сумарні значення по стовпцях і рядках матриці вказуються на полях. У цьому випадку про збалансованість портфеля можна судити по відносному розподілу фінансових індикаторів по осі У (сумарне значення кожного ряду).
Процес стратегічного планування складається з трьох етапів.
1. Простий (природний) вибір. Стратегія СОБ визначається виключно відповідно до її позиції на матриці ADL. За цих умов галузь природного вибору охоплює кілька осередків матриці.
Таблиця 1.4
Характеристики стадій життєвого циклу галузі

	Чинник
	Стадія життєвого циклу

	
	Народження
	Зростання
	Зрілість
	Спад

	Темп росту
	Не визначені
	Вище за темп росту ВНП
	Нижче за темп росту ВНП
	Менше за нуль

	Продуктова лінія
	Базова
	Різноманітна
	Оновлена
	Звужуюча

	Число конкурентів
	Зростаюче
	Велике і зростаюче
	Незначне
	Скорочуюче

	Розподіл ринку
	Фрагментарне
	Фрагментарне, кілька лідерів
	Концентрація
	Подальша концентрація

	Стабільність ринку
	Непостійна
	Позиції лідерів змінюються
	Лідери, що закріпилися
	Висока

	Постійність споживачів
	Відсутній
	Деяке, агресивність покупців
	Наявність визначених купівельних переваг
	Високе

	Стартові бар’єри 
	Відсутні
	Досить низькі
	Високі
	Дуже високі

	Технологія
	Розробка продукту
	Розширення продуктової лінії
	Оновлення продуктової лінії
	Мінімально необхідна


2. Специфічний вибір. Він визначається позицією СОБ на матриці і також є загальним керівним принципом (наприклад, необхідні інвестиції в зростання СОБ).
3. Уточнені стратегії. Наданому етапі фірма пропонує набір уточнених стратегій, відповідних кожному специфічному вибору і сформульованих на основі показників господарських операцій. Пропонуються 24 такі стратегії (табл. 1.5). Цей етап є унікальним внеском фірми «Arthur D. Little» в методику стратегічного планування. По суті, вибір такої стратегії - це крок від стратегічного до оперативного планування [42, с. 96].
Потрібно зазначити, що матриця фірми «Arthur D. Little» особливо корисна для високотехнологічних галузей, де життєвий цикл товару короткий і де бізнес може не досягнути своїх цілей, якщо вчасно не застосує відповідну стратегію. Важливо, що дана модель обмежена тільки тими стратегіями, в яких не робляться спроби змінити життєвий цикл галузі. Однак в реальному житті не виключена ситуація, коли зрілі ринки можуть перетворитися в зростаючі («пожвавлення» галузі, або так зване «нове використання велосипеда»). Механічне дотримання моделі ADL не дозволяє врахувати такі можливі зміни. Крім того, структура конкуренції (фрагментарна або концентрована) як функція стадії життєвого циклу може бути різною в різних галузях, в той час як згідно з моделлю ADL конкуренція фрагментарна на стадії народження. Схематичність даної моделі портфельного аналізу, як і всіх інших моделей, визначає необхідність творчого підходу до її використання [71, с. 275-282].
Таблиця 1.5
Уточнені стратегії консультаційної фірми «Arthur D. Little»
	A
	Зворотна інтеграція
	M
	Раціоналізація ринку

	B
	Розвиток бізнесу за рубежем
	N
	Методи і напрями підвищення ефективності

	C
	Розвиток виробничих потужностей за рубежем
	O
	Нові продукти/нові ринки

	D
	Раціоналізація системи збуту
	P
	Нові продукти/старі ринки

	E
	Нарощування виробничих потужностей
	Q
	Раціоналізація виробництва

	F
	Експорт тієї ж продукції
	R
	Раціоналізація асортименту продукції

	G
	Пряма інтеграція
	S
	Чисте виживання

	H
	Невпевненість
	T
	Старі продукти/нові ринки

	I
	Початкова стадія розвитку ринку
	U
	Старі продукти/старі ринки

	J
	Ліцензування за рубежем
	V
	Ефективна технологія

	K
	Повна раціоналізація
	W
	Зниження собівартості

	L
	Проникнення на ринок
	X
	Відмова від виробництва


Різновидом портфельних матриць є матриця відомого американського фахівця з стратегічного менеджменту Ігоря Ансоффа, призначена для опису можливих стратегій підприємства в умовах зростаючого ринку. Вважається, що за вибору напрямів зростання у підприємства є кілька стратегічних альтернатив: стратегія вдосконалення діяльності, товарної експансії (розробка нових або вдосконалення існуючих продуктів), розвитку ринку, диверсифікації (рис. 1.5).
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Рис. 1.5. Можливі стратегії зростання по товарах/ринках [4, с. 169]
Виділяють наступні основні стратегічні рекомендації даної моделі.
Стратегії вдосконалення діяльності. За вибору даної стратегії підприємству рекомендується звернути увагу на заходи маркетингу для товарів, що є на існуючих ринках: провести вивчення цільового ринку підприємства, розробити заходи щодо просування продукції і збільшення ефективності діяльності на існуючому ринку. У цьому випадку прибуток забезпечується за рахунок раціоналізації виробництва і збуту (зниження собівартості, реклама, сервіс, надання торгових знижок). Ця стратегія направлена на поліпшення діяльності підприємства, вона ефективна за зростаючого або ненасиченого ринку. Є такі альтернативи інтенсивного зростання:
розвиток первинного попиту шляхом залучення нових користувачів товару, спонукання покупців до більш частого використання або до більшого разового споживання, пошук нових можливостей використання товару; 

збільшення частки ринку за рахунок залучення покупців фірм-конкурентів за допомогою активних маркетингових заходів розвитку збутової мережі, використання стимулюючих заходів, гнучкої цінової політики, розвитку сервісних послуг тощо. Зазвичай ця стратегія використовується на стадії зрілості життєвого циклу товару; 
придбання ринків шляхом злиття або поглинання фірм-конкурентів;
захист свого положення на ринку за допомогою розвитку функціонального маркетингу;
раціоналізація ринку фокусування на рентабельних ринкових сегментах, вихід з деяких сегментів ринку, підвищення ефективності продажу.
Товарна експансія - стратегія розробки нових/вдосконалення існуючих товарів з метою збільшення продажу. Підприємство може здійснювати таку стратегію на вже відомому ринку, відшукуючи і заповнюючи ринкові ніші. Прибуток у цьому випадку забезпечується за рахунок збереження частки ринку в майбутньому. Така стратегія найбільш переважна з точки зору мінімізації ризику, оскільки підприємство діє на знайомому ринку. Є наступні альтернативні варіанти реалізації стратегії: додання споживчих характеристик товару. Скажемо, нарівні з телевізорами проводяться відеодвійки; розширення товарної номенклатури і асортименту продукції, що випускається. Наприклад, виробник напоїв випускає їх в різній упаковці і різних ємкостях. Крім того, він може придбати виробництво доповнюючих товарів.
Важливими інструментами товарної експансії є товарна політика підприємства і сегментація ринку.
Стратегія розвитку ринку, або ринкова експансія. Дана стратегія направлена на пошук нових ринків/нового сегменту ринку для вже освоєних товарів. Прибуток забезпечується завдяки розширенню ринку збуту як в межах географічного регіону, так і поза ним. Така стратегія пов'язана зі значними витратами і більш ризикована, ніж обидві попередні, але в перспективі прибутковіша. Однак вийти напряму на нові географічні ринки досить важко, оскільки вони «чужі», зайняті іншими фірмами. Тут також є ряд альтернатив: освоєння нових сегментів на тому ж ринку; вихід на нові ринки всередині країни і в інших країнах. Стратегія розвитку ринку спирається в основному на систему збуту продукції і ноу-хау в області маркетингу.
Стратегія диверсифікації передбачає розробку нових видів продукції одночасно з освоєнням нових ринків. При цьому товари можуть бути новими для всіх підприємств, працюючих на цільовому ринку, або тільки для даного підприємства. Така стратегія забезпечує прибуток, стабільність і стійкість фірми у віддаленому майбутньому. Вона є найбільш ризикованою і дорого коштує.
Займатися диверсифікацією підприємства змушує ряд причин, серед яких одними з головних є прагнення зменшити або розподілити ризик («не всі яйця в одному кошику»), а також прагнення піти зі стагнуючих ринків і отримати фінансові вигоди від роботи в нових областях. Останні два чинники - стагнуючий ринок і прагнення освоїти нові області діяльності - є головними причинами диверсифікації українських підприємств. Диверсифікація передбачає виявлення саме того виду діяльності (продукції), в якій можна найбільш ефективно реалізувати конкурентні переваги підприємства.
За аналізу потрібно враховувати, що диверсифікація має свої позитивні і негативні сторони. Головна небезпека диверсифікації пов'язана з розпиленням сил, а також з проблемами управління диверсифікованими підприємствами. Власне саме проблема керованості великих компаній і привела до розвитку методів портфельного аналізу. Практика західного менеджменту свідчить, що імовірність успіху окремих стратегій зростання неоднакова внаслідок зменшення синергічного ефекту: для старого товару на старому ринку цей ефект становить 50%; для нового товару на старому ринку - 33%; для старого товару на новому ринку - 20%; для нового товару на новому ринку - 5% [37, с. 184].
Аналогічно з іншими матрицями портфельного аналізу достоїнствами матриці Ансоффа є простота і наглядність представлення можливих стратегій, а недоліками - одностороння орієнтація на зростання, облік всього двох, хоч і найважливіших, чинників (товар - ринок). Потрібно зазначити, що вказані стратегії присутні в списку уточнених стратегій фірми «Arthur D. Little».

Важливий крок у визначенні бізнесу і загалом в матричному підході зроблений Д.Абелем, який запропонував визначати галузь бізнесу в трьох вимірюваннях (рис. 1.6):
групи покупців, що обслуговуються (хто?);
потреби покупців (що?);
технологія, що використовується при розробці і виробництві продукту (як?).
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Рис. 1.6. Тривимірна модель для визначення бізнес-технології [71, с. 287].
Історично у визначенні бізнесу можна виділити кілька стадій. Спочатку бізнес визначався виходячи з продукту, що випускається: виробництво автомобілів, послуги перукарень, перевезення вантажів залізницею тощо. Потім Т. Левітт ввів поняття «маркетингова короткозорість» і стверджував, що бізнес необхідно визначати, виходячи з потреб ринку, а головним критерієм вибору бізнесу є його узгодженість з вимогами ринку. Класичним став наведений ним приклад відносно визначення бізнесу американських залізниць. На думку Т. Левітта, залізниці були б досягаючою успіху галуззю, якби використали не продуктове визначення бізнесу - перевезення залізницею, а ринкове. З ринкових позицій залізниці повинні робити послуги з перевезення вантажів і людей, перукарні повинні стати салонами краси тощо. В більш пізніх дослідженнях І. Ансофф показує, що орієнтація тільки на ринкові вимоги за вибору нового бізнесу (продукту) не гарантує синергічного ефекту. Цей ефект виникає, коли існує зв'язок між старим бізнесом і новим. І. Ансофф вважає:
бізнес повинен визначатися на основі врахування двох факторів «продукт - ринок» (матриця Ансоффа);
головним критерієм визначення і вибору нового бізнесу повинен стати синергічний ефект.
Д.Абель розвиває підхід І.Ансоффа, пропонуючи додатковий, третій чинник для визначення бізнесу - технологію (рис. 1.6). Спочатку на схемі встановлюється положення початкового бізнесу. Потім, рухаючись від початкового положення по трьох осях, підприємство може знайти інші сегменти ринку, інше застосування продукції для задоволення виявлених споживчих потреб або визначити можливості скорочення витрат виробництва за рахунок зміни технології виробництва і збуту продукції.
Р. Купер розглядає використання тримірного підходу на прикладі фірми, яка виробляє обладнання для виготовлення сумішей у целюлозно-паперовій промисловості [91, с. 108].
Існування нових галузей діяльності для даної компанії можна розглядати, рухаючись по трьох осях. Нові споживчі групи: хімічна промисловість, очищення нафти, харчова промисловість. У цих галузях також може бути використане обладнання для виготовлення сумішей, що виробляється компанією. Розширення характеристик потреб передбачає, що покупцям можуть бути потрібні додаткові операції: вентиляція рідини і її відкачка, фільтрація, перемелювання тощо. Поєднання нових споживчих груп з додатковими вимогами покупців дає набір можливих напрямів розвитку бізнесу. Наприклад, компанія може розвивати функцію перемелювання для харчової і хімічної промисловості, функцію спеціального відкачування для очищення нафти в хімічній промисловості тощо. Кожна з цих можливостей представляє нову галузь для компанії. Разом з тим компанія може рухатися і в третьому напрямі, вдосконалюючи технології виконання розглянутих операцій. Вона може використати принципи магнітної гідродинаміки для переміщення рідин, застосовувати процеси біоокислення і інші технології. 
Таким чином, набір можливих стратегічних напрямів розвитку бізнесу істотно розширяється. При цьому виникає задача визначення критеріїв вибору найкращої галузі. Першим і найважливішим критерієм є відповідність галузі, що розглядається, загальному напряму діяльності фірми, з тим щоб використати синергічний ефект у технології і маркетингу. У прикладі, що розглядається, всі галузі відповідають цьому критерію.
Іншими критеріями вибору є привабливість галузі і «сила» бізнесу. Привабливість галузі, у свою чергу, оцінюється двома чинниками: привабливістю ринку і технологічною складністю. «Сила» бізнесу визначається ринковими перевагами продукту і синергічним ефектом компанії в галузі технології і маркетингу. В результаті Р.Купер приходить до портфельної матриці (рис. 1.7), на якій відображаються можливі стратегічні напрями розвитку бізнесу. Вважається, що проведена по діагоналі матриці пунктирна лінія відсікає непривабливі стратегічні галузі.
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Рис. 1.7. Привабливість галузі/ «Сила» бізнесу [71, с. 289]
У табл. 1.6 виділено і згруповано дані, що узагальнюють закордонний і вітчизняний досвід застосування основних методів оцінки конкурентних позицій підприємств на цільовому ринку.
Таблиця 1.6
Методи оцінки конкурентних позицій підприємства

	Метод аналізу
	Переваги
	Недоліки
	Доцільність застосування методу на вітчизняних підприємствах

	Модель БКГ
	- простота використання;  

- дозволяє визначити стратегії подальшого розвитку підприємства
	- кількість аналізованих факторів мала; 
- не робиться аналіз причини явищ; 
- побудова відбувається на нечіткому визначенні ринку; 
- змінні не кращим способом характеризують діяльність підприємства. 
	Доцільно для аналізу страте-гічних господ-дарських оди-ниць у рамках підприємства, однак утруднене визначення частки ринку

	Модель М.Портеру
	- дозволяє визначити всебічний вплив зовнішніх чинників на конкуренцію; 

- різноманіття змінних для здійснення аналізу
	- для проведення аналізу необхідні кваліфіковані кадри зі спеціальною підготовкою; 

- можуть виникнути труднощі зі збором даних.
	Застосування можливо й необхідно

	Модель ADL/LC
	- дозволяє оцінити позицію фірми в залежності від стадії розвитку; - має ретельно продуманий набор стратегічних рішень
	- використовується для високотехнологічних галузей; 

- обмежена стратегіями, в яких не робляться спробо змінити життєвий цикл галузі; 

- вимагає творчого підходу до її використання
	Доцільно лише для високо-технологічних галузей

	Модель Ансоффа
	- простота і наглядність представлення можливих стратегій
	- одностороння орієнтація на зростання, облік всього двох, хоч і найважливіших чинників (товар – ринок)
	Застосування можливо

	Модель Абеля
	- використання додаткового третього чинника – технології; 

- наявність набору можливих стратегічних напрямків.
	- виникають труднощі при визначенні критеріїв вибору найкращої галузі
	Застосування можливо

	Модель

 «Мак-Кинзи»
	- у порівнянні з БКГ, пропонує більш детальний аналіз; 

- дає можливість визначити стратегічне становище фірми; 

- пропонує стратегічні альтернативи розвитку підприємства; 

- високі вимоги до компетенції експертів
	- розбивка осей матриці спірна; 

- губиться значення певних факторів при підсумовуванні декількох оцінок; 
- не дозволяє визначити, як варто перешикувати структуру бізнес-портфеля підприємства; 
- пропоновані стратегії маркетингу поверхневі.
	Застосування недоцільне через можливі погрішності при використанні й невизначеності результатів


Продовження табл. 1.6
	Метод аналізу
	Переваги
	Недоліки
	Доцільність застосування методу на вітчизняних підприємствах

	Модель Shell/DPM
	- ефективна в рамках капіталоємких галузей промисловості; 

- поєднує якісні й кількісні показники в єдину параметричну систему; 

- велика кількість змінних дозволяє зробити глибокий і системний аналіз факторів.
	- важко вибрати з великого набору змінних, найбільш значимі; 

- присвоювання питомих ваг змінним при конструюванні шкал матриці дуже утруднено; 

- важко оцінити, які зі змінних найбільш значимі; 

- проведення аналізу вимагає багато часу й високої компетенції експертів
	У чинність перерахованих недоліків й обмежень – не представляється можливим

	Модель LOTS
	- проводиться багатофакторний аналіз, що враховує всі аспекти господарської діяльності
	- труднощі зі збором даних для проведення аналізу; 

- не оцінюється діяльність підприємства за основними елементами маркетингу.
	Застосування можливо

	Метод PIMS
	- дозволяє визначити, які стратегії варто застосовувати в конкурентних ринкових умовах; 

- можливість одержання прогнозних оцінок щодо того, що відбувається в довгостроковій і короткостроковій перспективах при проведенні деяких стратегічних змін; 

- використовується широке коло показників
	- результати носять орієнтовний характер; 

- складність аналізу робить його недоступним для досить широкого кола користувачів методики; 

- необхідна більша база даних, одержання яких досить проблематично.
	Застосування можливо

	Ситуаційний аналіз (SWOT – аналіз)
	- дозволяє зіставити погрози й можливості ринку із сильними й слабкими сторонами підприємства; 

- припускає вироблення стратегій діяльності
	- недостатньо враховуються фактори зовнішнього середовища; 

- для аналізу навколишнього середовища необхідне складання окремої профільної таблиці; - вимагає значного часу й висококваліфікованого кадрового потенціалу
	Застосування необхідно


Продовження табл. 1.6
	Метод аналізу
	Переваги
	Недоліки
	Доцільність застосування методу на вітчизняних підприємствах

	Метод експертної оцінки
	- дає можливість зробити оцінку діяльності конкурентів на ринку при відсутності даних про їхню фінансово-господарську діяльність
	- піддаються оцінці лише елементи маркетингу; 

- відсутність стратегічних рішень і рекомендацій; 

- не враховується кон’юнктура ринку й галузева структура
	Застосування можливо

	Модель Хофера/Шенделя
	- дозволяє визначити бізнес-стратегію
	- пристосована в основному для корпоративного бізнесу-портфеля або для взаємозалежних видів бізнесу
	Недоцільно

	Фінансово-економічний метод
	- дається об’єктивна й повна оцінка сильних і слабких сторін підприємства; - складання ринкового рейтингу; 

- простота й доступність у використанні
	- не враховується елементи комплексу маркетингу; 

- залишається без уваги менеджмент підприємства
	Застосування можливо й необхідно

	Метод картировання стратегічних груп
	- пророкує конкурентні позиції підприємства 
	- в одержуваних результатах велика частка імовірнісного характеру; 

- громіздкість дослідження
	Застосування можливо


Як видно з табл. 1.6 існує досить велика кількість методів оцінки конкурентного положення підприємства на ринку. Наведені методи оцінки можна умовно розділити на три групи залежно від показників і змінних, використовуваних при аналізі:
Методи, що характеризують ринкові позиції підприємства: модель БКГ, модель М.Портера, метод «Мак-Кінзі», модель Shell/DPM, метод PIMS, модель Хофера/Шенделя;

Методи, що характеризують рівень менеджменту підприємства: метод LOTS, ситуаційний аналіз, метод експертної оцінки, картирування стратегічних груп;
Методи, що характеризують фінансово-економічну діяльність підприємства: фінансово-економічний метод.
Кожному наведеному в табл. 1.6 методу властиві певні недоліки й переваги, які у свою чергу спричиняють можливість і доцільність їхнього застосування вітчизняними підприємствами. Недоліки методів оцінки конкурентних позицій підприємства на цільовому ринку такі: утрудненість визначення частки підприємств на ринку; труднощі збору даних, необхідних для проведення аналізу; наявність висококваліфікованих фахівців зі спеціальною підготовкою для реалізації дослідницької роботи.
З огляду на показники, наведені в табл. 1.6 бачиться можливим застосування наступних методів оцінки конкурентних позицій вітчизняних підприємства на цільовому ринку: модель БКГ, модель М.Портера, метод LOTS, ситуаційний аналіз (SWOT - аналіз), метод експертних оцінок, фінансово-економічний метод; метод картировання стратегічних груп.
Очевидно, що найбільш повну інформацію щодо конкурентної позиції підприємства на цільовому ринку можна одержати, використовуючи одночасно кілька методів оцінки. Так, оцінка ринкових показників показує остаточний результат виробничо-господарської діяльності підприємства, що проявляється через задоволеність споживачів від використання товарів. Методи, що дозволяють оцінити конкурентну позицію підприємства через ефективність менеджменту, показують, за рахунок яких управлінських факторів завойована та або інша конкурентна перевага. Фінансово-економічні методи результують діяльність підприємства на цільовому ринку [66, с. 70-79].
ВИСНОВКИ ПО РОЗДІЛУ 1
Впродовж останніх двох десятиріч підприємства в Україні намагаються грати за новими, ринковими правилами. Вони мають бути гнучкими, щоб швидко реагувати на дії конкурентів та ринкові шоки. Вони повинні опрацьовувати дієві механізми ринкової боротьби та завжди бути на крок попереду своїх конкурентів. Саме з цього приводу ми і розглядаємо стратегічне протистояння як економічну категорію. 

Вивчаючи джерела походження термінів стратегії та протистояння окремо ми дали остаточне поняття терміну «стратегічне протистояння». Його сутність полягає у виборі підприємствами-конкурентами найкращого способу дій направлених на одержання конкурентних переваг. Основою цього є вибір оптимальних стратегій підприємства.
Ідеї портфельного аналізу розвиваються численними авторами і консультаційними фірмами. Ми розглянули основні, найвідоміші підходи до проведення портфельного аналізу і визначення стратегічних напрямів розвитку корпоративного портфеля підприємства. На практиці підприємство може скористатися елементами кожної з перерахованих вище стратегій. Загалом потрібно виділити важливу, на наш погляд, особливість портфельного аналізу: це не тільки методичний підхід до аналізу ситуації і проблем підприємства, але також і набір можливих типових стратегій.
Портфельний аналіз діяльності українських підприємств показує, що два типи товарів - товари «дійні корови» і товари - «собаки» в термінології Бостонської консалтингової групи, мають практично всі підприємства. Причому підрозділи, що виробляють товари «дійні корови», завжди намагаються підкреслити, що вони «годують» інших і у них неправомірно забирають зароблені кошти. Саме такі підрозділи в процесі приватизації намагалися відокремитися від підприємства і приватизуватися самостійно. Однак з точки зору довгострокового розвитку такі підрозділи не завжди залишаються прибутковими, їх місце згодом може зайняти інший підрозділ, в який вкладаються кошти, що вилучаються у даного підрозділу. Така логіка розвитку.
Важливий момент, на який потрібно звернути увагу при проведенні портфельного аналізу, пов'язаний з необхідністю ретельного аналізу всіх параметрів. Природно, що такий якісний аналіз повинен підкріплятися кількісним (розрахунками); зокрема, необхідно скласти бізнес-план, щоб визначити, скільки саме коштів буде потрібно, на який термін і т. ін. Потрібно пам'ятати, що, коли планується перерозподіл або вкладення коштів в певний продукт або стратегічну одиницю бізнесу, повинен бути обов'язково складений детальний бізнес-план розвитку продукту або СОБ.
РОЗДІЛ 2 АНАЛІЗ ДІЯЛЬНОСТІ ТА СИСТЕМИ ДІАГНОСТИКИ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА
2.1 Загальна характеристика підприємства

Одним з великих виробників металопластикових виробів м. Луганська є ТОВ «Оберіг». Засноване в 2004 році Запрудським Олександром Сьомовичем і зареєстроване в органах державної реєстрації. 

У цей час підприємство випускає широкий вибір металопластикових конструкцій, у тому числі вікна, двері й інші конструкції.

У процесі переходу до ринкових відносин на Україні, у підприємства зложилися довгострокові господарські зв'язки з підприємствами-постачальниками сировини й комплектуючих на підставі аналізу графічної далекості постачальника, ціни пропонованої сировини й комплектуючій, їхній якості й оперативності поставок.

Місією ТОВ «Оберіг» є задоволення населення й організацій у різного роду конструкціях з металопластикового профілю.

Підприємство є фізичною особою, має розрахункові й інші рахунки в банківських установах, печатку, штампи, інші реквізити. Поряд із цим підприємство є платником єдиного податку (додаток Б).

Всі господарські операції  відображаються в бухгалтерському обліку методом їх цільного й безперервного документування. Записи в облікових регістрах проводяться на підставі первинних документів, створених відповідно до Положення «Про документальне ведення записів у бухгалтерському обліку», затвердженим наказом Міністерства фінансів України.

На ТОВ «Оберіг» застосовується лінійно-функціональна (штабна) структура керування. При такій структурі керування всю повноту влади бере на себе лінійний керівник, що очолює певний колектив. Йому при розробці конкретних питань і підготовці відповідних рішень, програм, планів допомагає спеціальний апарат, що складається з функціональних підрозділів (правлінь, відділів, бюро й т.п.). У цьому випадку функціональні структури підрозділи перебувають у підпорядкуванні головного лінійного керівника. Свої рішення вони проводжують у життя або через головного керівника, або (у межах своїх повноважень) безпосередньо через відповідних керівників служб-виконавців

Виробництво продукції, робіт, послуг і характеристика асортименту
Готовою вважається продукція, яка пройшла всі стадії обробки, відповідає відповідним стандартам, прийнята відділом технічного контролю, документально оформлена у встановленому порядку й здана на склад [44, с. 149-155].
Готова продукція враховується в місцях зберігання по окремих видах і у встановлених одиницях виміру. Облік готової продукції ведеться в натуральних, умовно-натуральних і вартісних показниках.

Готова продукція підприємства відвантажується покупцям згідно з укладеними договорами. Основним документом у взаєминах підприємства є договір купівлі-продажу, у якому визначається вид угоди, кількість, ціна, умови поставки та ін. Щоб знизити ризик одержання збитків у договорі передбачається часткова або повна передоплата. Між постачальником і покупцем існує порядок розрахунку. У договорі також передбачається відповідальність сторін. Після підписання договору його реєструють у спеціальному журналі, де вказується: дата укладання, повне найменування організації, розмір поставки, строки погашення. 

При відвантаженні працівники складу виписують на відібрану продукцію накладну, у якій ставиться підпис покупця. Ця накладна передається в бухгалтерію, де на її підставі виписується рахунок-фактура. Рахунок-фактура на відвантажену продукцію направляється покупцям, а його копія залишається в бухгалтерії. Одночасно виписується платіжне доручення-вимога банку на одержання грошей від покупців за відвантажену продукцію. 

У наслідок того, що досліджуване підприємство є малим підприємством у нього відсутній відділ планування. Цим питанням займається власник підприємства. Він просто прогнозує обсяг продажів на наступний рік, але точних планових показників не надає. Це відбувається через те, що організація виробництва залежить від замовлень й обсяги виробництва продукції, також їхні асортименти залежать від отриманих замовлень.

На ТОВ «Оберіг» досить невеликий асортимент виготовляємої продукції, що, його становлять лише металопластикові вікна й двері. Що стосується структури можна говорити про те, що виробництво вікон переважає над виробництвом дверей і інших конструкцій.

За якість виготовленої продукції відповідає повністю підприємство. Воно дає гарантію на свою продукцію до 5 років. На жаль на сьогоднішній момент у підприємства немає сертифіката якості на продукцію, що виготовляється, але воно може надати сертифікат якості на використовувані матеріали й комплектуючі вироби.

У досліджуваного підприємства є величезний потенціал збільшувати випуск продукції. Але через те, що продукція виробляється на замовлення, збільшення обсягів випуску повністю залежить від споживачів, тобто від того наскільки добре буде працювати маркетинговий відділ.

Попит, стан ринку й обсяги реалізації продукції підприємства

При організації виготовлення конкретних видів продукції необхідно в першу чергу детально вивчити попит на зовнішньому й внутрішньому ринках товарів і послуг. Щонайкраще це можна зробити за допомогою маркетингу й системного проведення маркетингових досліджень. 

ТОВ «Оберіг» використовує концепцію індивідуального маркетингу, тобто орієнтує підприємство на виявлення індивідуальних потреб покупців і направляє свої зусилля на те, щоб задовольнити ці потреби краще, ніж конкуренти.

Через те, що виробництво відноситься до сезонного, можна говорити про динаміку попиту в часі. Тобто у теплий період часу попит росте й у деяких випадках випереджає ріст пропозиції, а в холодний період знижується до мінімуму, аж до закриття цехів на деякий період.

Виробництво продукції ТОВ «Оберіг» спрямовано в першу чергу на споживача із середнім рівнем доходів. Однак, нарівні із цим підприємство випускає й продукцію зі складним архітектурним малюнком для споживача з більш високим рівнем доходу. 

Збут розрахований тільки на внутрішній ринок, тому що при виробництві враховуються особливості попиту місцевих покупців, а також особливості клімату в даному регіоні. 

Використання трудових ресурсів підприємства

На ТОВ «Оберіг» задіяно 5 чоловік. З них 1 керівник, 1 фахівець, що займається економічною й бухгалтерською діяльністю підприємства й 3 робітники, які займаються безпосередньо процесом створення матеріальних цінностей на підприємстві.

На даний момент підприємство не повністю забезпечене трудовими ресурсами, це є наслідком того, що виробництво даного підприємства є сезонним. Під час сезону на підприємство набирається змінний склад робочого персоналу, на основі трудової угоди (додаток В).

Продуктивність праці - це плодотворність, результативність, ефективність трудової діяльності людини, що може визначаться кількістю створеної продукції в одиницю часу або ж затрачуваним часом на одиницю продукції.

Перший показник зветься вироблення й використовується в галузях обробної промисловості, до якої ставиться чорна металургія.

Другий показник називається трудомісткістю – цей показник використовується в машинобудуванні й у цехах ремонтного комплексу металургійних підприємств.

Взаємозв'язок між цими показниками зворотна, тобто чим вище вироблення в одиницю часу, тим нижче витрати часу на її створення.

Розрахуємо вироблення одного робітника в рік (Врік), по даним ТОВ «Оберіг»
Врік = Vрік/СОЧ, 





(2.1)
де Vрік - обсяг продукції, що випускається, у рік, м2 ;

СОЧ – середньооблікова чисельність персоналу;

Врік = 6000/5 = 1200 м2/чол рік

Розрахуємо трудомісткість виконуваних робіт (Т) з даних ТОВ «Оберіг»
Т = 1/Врік,





(2.2)
Т = 1/1200 = 0,00083 чол.-змін/м2
За даними розрахунків видно, що продуктивність працівників досить велика, а необхідна кількість людино-змін для виробництва одиниці продукції дуже низько. Це є позитивним показником діяльності підприємства.

Резерви й фактори росту продуктивності праці.

Внутрівиробничі ресурси:
Підвищення технічного рівня виробництва, що забезпечується за рахунок введення нового більш довершеного встаткування, нових технологічних процесів, механізації й автоматизації виробничих процесів, а також підвищення якості вихідної сировини, заготівель і т.д.

Удосконалювання організації виробничих процесів: удосконалювання виробничої структури підприємства, підвищення рівня спеціалізації підприємства, використання потокових форм організацій виробничих процесів, які дозволяють мінімізувати втрати часу по всім низкам обробки від вихідної сировини до одержання готової продукції; оперативне планування виробництва - дозволяє скоротити невиробничі втрати часу.

Раціональне обслуговування робочих місць всім необхідним: нормативною документацією, ремонтами та ін.

Організація трудових процесів з метою збільшення продуктивності праці: застосування раціональних форм поділу й кооперації праці, розробка технічно обґрунтованих норм часу й вироблення, вивчення передового досвіду.

Удосконалювання методів керування виробництвом: розробка раціональних схем керування, забезпечення ефективного процесу керування.

Соціально-психологічні фактори.

Маркетингова діяльність підприємства

Для даного підприємства ціна не є головним напрямком маркетингової діяльності, тому система знижок і надбавок у нього не розроблена. Лише в деяких випадках, для оптових споживачів і при більших замовленнях підприємство може надати знижку, на розсуд керівника в кожному окремому випадку.

Діяльність ТОВ «Оберіг» спрямована винятково на внутрішній ринок.

Поряд з діяльністю даного підприємства в Луганському регіоні діє ще порядком 64 підприємств такого роду. Але ТОВ «Оберіг» із упевненістю тримає свої конкурентні позиції в наслідку того, що воно функціонує досить давно й уже придбало міцні зв'язки на ринку збуту. Має гарну репутацію й рекламу.

Ризик незатребуваної продукції відсутній повністю, тому що підприємство робить продукцію під замовлення. І не випускає продукцію наперед під реалізацію.

2.2 Характеристика фінансово-економічного положення підприємства
Фінансові результати й рентабельність підприємства

Доходи підприємства складаються лише з доходів від реалізації продукції.

Дохід підприємства за 2015 рік склав 357400 грн. (додаток И).

Підприємство вибрало оподатковування у формі єдиного податку, то в нього немає необхідності розраховувати оподатковуваний прибуток.

На перспективу розробляється можливість збільшення прибутку, за рахунок збільшення обсягів виробництва, а також зниження ввізного мита на ввезені матеріали й комплектуючі вироби.

Чистий прибуток - це прибуток отриманий в результаті діяльності підприємства після оподатковування.

Вона розраховується шляхом відрахування із загальної виручки від реалізації витрат на виробництво й суми податку.

П = 357400-174800-14400 = 168200 грн.

Чистий прибуток надходить у руки власника й він сам займається його розподілом. Основними напрямками розподілу чистого прибутку є преміювання працівників підприємства, відновлення встаткування й технології, закупівля нового обладнання й транспортних засобів, підвищення кваліфікації робітників і т.д. 

Рентабельність - це відносний показник ефективності роботи підприємства, що у загальній формі розраховується як відношення прибутку до витрат. Рентабельність має кілька модифікованих форм залежно від того, який саме прибуток і які ресурси використовують у розрахунках.
Р = (П/З)*100%, 





(2.10)

де П - прибуток підприємства за певний період часу;

З - витрати підприємства за той же період часу.

Р = (168200/174800)*100 = 96,22%

Основні фактори, що впливають на рентабельність підприємства

1.  Дотримання дисципліни (підприємницької, фінансової, технологічної).

2.  Сформовані сприятливі обставини:

зміна ринкової кон'юнктури;

інфляційна ситуація.

несподівані обставини;

3.  Завдяки ініціативі:

впровадження інновацій;

підприємницький ризик;

економія на масштабах виробництва;

використання ефекту важеля: співвідношення позикових і власних засобів - взяли під один відсоток, вклали під іншою.

4. Інституціональні фактори - державні й недержавні втручання в справи бізнесу.

Але якщо розглядати резерви збільшення рентабельності на ТОВ «Оберіг», то можна говорити про те, що рентабельність в 96% досить велика й займатися її підвищенням не має значення. Потрібно лише підтримувати роботу підприємства в такому ж ритмі.

Фінансовий стан підприємства

Власний капітал підприємства - це частина в активах підприємства, що залишається після відрахування його зобов'язань.

Власний капітал НП Запрудский складається з наступнихих тридцятилітніх:

статутний капітал;

інший додатковий капітал;

резервний капітал;

нерозподілений прибуток (непокритий збиток);

Джерелом формування власності підприємства є засоби власника внесені їм при утворенні підприємства й прибуток підприємства. 

Інформацією для оцінки фінансово-економічного стану підприємства є Баланс підприємства (додаток К).

Співвідношення між окремими групами активів і пасивів балансу мають важливе економічне значення й використовуються для оцінки фінансового стану підприємства. 

Активність підприємства в сфері розрахунків з партнерами характеризується середніми строками оплати дебіторської й кредиторської заборгованості.

Середній строк оплати дебіторської заборгованості покупцям продукції підприємства (tодз) розраховується по формулі:
tодз = (Зд*Дк)/Vпр, 





(2.11)

де Зд - дебіторська заборгованість; 
Дк - кількість календарних днів у періоді, за який розраховується показник;
Vпр - обсяг продажів продукції за розрахунковий період.

tодз= (14600*360)/357400 = 14,71 днів

За період 15 днів вимоги підприємства до покупців перетворюються в гроші. Зрозуміло, що скорочення цього періоду є економічно вигідним, а продовження - небажаним.

Середній строк оплати кредиторської заборгованості постачальникам (tокз) визначається співвідношенням:
tокз = (Зк*Дк)/М, 





(2.12)

де Зк - величина кредиторської заборгованості постачальникам;
М - об’єм закупівлі сировини й матеріалів за розрахунковий період у грошовому вираженні.

tокз = (2200*360)/50000 = 15,84 днів

Фінансова стійкість підприємства характеризується відношенням власного й позикового капіталу. Найпоширенішими є коефіцієнти автономії й забезпечення боргів.

Коефіцієнт автономії (Ка) розраховується:
Ка = Кв/Кб, 






(2.13)

де Кв - власний капітал підприємства; Кб - сума балансу.

Ка = 360000/374200 = 0,96

Це означає, що активи підприємства на 96% забезпечені власними засобами, інші 4% фінансуються за рахунок боргових зобов'язань.

Коефіцієнт загальної ліквідності (Кло) - це відношення оборотних активів і короткострокових зобов'язань.
Кло = Коа/Кзк, 





(2.14)
де Коа - оборотні активи підприємства; 
Кзк - короткострокова заборгованість підприємства.

Клз = 69200/14200 = 4,87

Це означає, що оборотний капітал підприємства перевищує короткострокову заборгованість приблизно в 5 разів.

Коефіцієнт абсолютної ліквідності (Кла) - це відношення абсолютно ліквідних активів і короткострокових пасивів:
Кла = Кал/Кзк, 





(2.15)
де Кал - абсолютно ліквідні активи підприємства.

Кла = 12500/14200 = 0,88

Нормальної є величина Кла >0,5

До основних засобів відносять матеріальні активи, якими підприємство володіє з метою використання їх у процесі виробництва або постачання товарів і послуг, надання в оренду іншим особам або для здійснення  адміністративних функцій, очікуваний строк корисного використання яких перевищує рік.

До складу основних засобів включаються: земельні ділянки, будинки, спорудження, передатні пристрої, машини й устаткування, транспортні засоби, інструменти й пристосування, виробничий і господарський інвентар. До основних засобів також відносять капітальні вкладення й поліпшення земель.
Основні засоби на ТОВ «Оберіг» надходять у результаті капітальних вкладень, у порядку покупки готових об'єктів, придбання за плату, у результаті будівництва нових об'єктів основних засобів, а також внесків у статутний капітал.

Нематеріальні активи – це немонетарні активи, які не мають матеріальної форми, можуть бути ідентифіковані й утримуються на підприємстві з метою використання понад один рік, для виробництва, торгівлі, передачі в оренду та ін. бухгалтерський облік ведеться щодо кожного об'єкта по таких групах:

право користування природними ресурсами (надрами, іншими природними ресурсами природного середовища й т.п.);

право користування майном (земельними ділянками, будинками, права на оренду й т.п.);

право на знаки для товарів і послуг (товарні знаки, торговельні марки й т.п.);

право на об'єкти промислової власності (винаходи, промислові зразки, корисні моделі й т.п.);

авторські й суміжні з ними права (літературні, музичні добутки, програми для ЕОМ і т.п.);

гудвіл; 

інші нематеріальні активи.

Зарахування до складу основних засобів  об'єктів здійснюється шляхом оформлення акту прийому-передачі (внутрішнього переміщення) основних засобів. Даний акт складається на кожний окремий інвентарний об'єкт. Акт прийому-передачі разом з технічною документацією передається в бухгалтерію, що відкриває відповідну інвентарну картку. 

Основні засоби вибувають у результаті їхньої безоплатної передачі, продажу іншим організаціям, повного фізичного й морального зношування, псування від стихійних лих та ін.

Списання з балансу ТОВ «Оберіг» основних засобів виробляється за умови, що відновлення їх неможливо або економічно недоцільно й не можна їх передати або продати іншим підприємствам.

Для рішення питань ліквідації основних засобів і їхнього списання з балансу на даному підприємстві створюються постійно діючі комісії.

На підставі рішення комісії складається акт про ліквідацію основних засобів , у якому вказуються дані огляду засобів, що підлягають ліквідації й списанню, причини, що викликали непридатність засобів для подальшої експлуатації. 

Ліквідація основних засобів оформляється актом на списання основних засобів. 

Безоплатна передача основних засобів оформляється актом. При цьому до акту додається авізо (довідка), у якому підтверджується факт прийому на баланс і вказуються вартість прийнятих основних засобів і їхнє зношування.

Внутрішньо переміщення основних засобів оформляється накладною на внутрішнє переміщення. 

Всі основні засоби, крім землі, піддані моральному й фізичному зношуванню, тобто під впливом фізичних сил, технічних і економічних факторів вони поступово втрачають свої властивості й робляться непридатним. Фізичне зношування можна частково відновити, зробивши ремонт, реконструюючи й модернізуючи основні засоби, але згодом витрати на ремонт не окупаються, що приводить до недоцільності їхньої експлуатації. Моральне зношування проявляється в тім, що основні засоби по своїй конструкції, продуктивності відстають від більш нових конструкцій, а головне - вони не можуть випускати продукцію такої якості й у кількості, у яких можна випускати її на більш досконалому встаткуванні. Це вимагає заміни застарілих об'єктів основних засобів більш досконалими.

Засоби на відшкодування витрат на придбання й створення нових основних засобів можуть бути отримані тільки від реалізації продукції, що випускається на підприємстві. У вартість готової продукції включається також часткове погашення вартості діючих основних засобів. Поступове перенесення вартості основних засобів на готовий продукт і нагромадження грошового фонду для заміни зношених об'єктів називається амортизацією.

Нарахування амортизації основних засобів на ТОВ «Оберіг» здійснюється податковим методом. Нараховується амортизація, починаючи з місяця, що випливає за місяцем, у якому нематеріальний актив став придатним для використання. Строк корисного використання переглядається наприкінці кожного звітного періоду.

Амортизаційні відрахування відносять на витрати виробництва (обігу) щокварталу, які визначаються як четверта частина річної суми. 

Відповідно до технологічного регламенту виробництва вікон і дверей з полівінілхлоридних профілів (додаток Г) загальна виробнича площа становить 5700 кв. м

При аналізі структури основних засобів, виробляється порівняння фактичних даних на кінець якого-небудь періоду з їхньою величиною на початок цього періоду, а також із планом.
Таблиця 2.1
Аналіз структури основних засобів ТОВ «Оберіг»
	Види основних засобів
	Сума, тис грн
	Зміни за рік
	Структура основних засобів (%)

	
	На початок року
	На кінець року
	
	На початок року
	На кінець року

	Група 1 усього:  у т.ч. 

будинки, спорудження;

земельні ділянки
	0

0

0
	0

0

0
	0

0

0
	0

0

0
	0

0

0

	Група 2 усього: у т.ч. автотранспорт; інвентар, інструмент, прилади
	138

97

0

41
	200

148

0

52
	+62

+51

0

+11
	66.35

46,64

0

19,71
	65,57

48,53

0

17,04

	Група 3 усього: у т.ч.

 машини, устаткування; інші осн. засоби
	55

35

20
	74

50

24
	+19

+15

+4
	26,44

16,83

9,61
	24,26

16,39

7,87

	Група 4 усього: у т.ч. 

ЕОМ ін. машини для автомат. обробки інформації й ін.
	15

15
	31

31
	+6

+6
	7,21

7,21
	10,17

10,17

	Усього
	208
	305
	+97
	100,0
	100,0


На балансі досліджуваного підприємства не значаться основні фонди 1ої групи, тобто будинки й спорудження, тому що підприємство володіє ними на основі договору оренди (додаток Д).

При аналізі ефективності використання основних виробничих фондів розрахуємо наступні показники по ТОВ «Оберіг»:

Фондовіддача (ФО) - це показник випуску продукції, що доводиться на 1 гривню вартості основних фондів. Розраховується по формулі:
ФО = ВП/ОФ, 





(2.3)
де ВП - продукція, що випускається за рік;

ОФ - вартість основних виробничих фондів за рік;

ФО = 357 400/305 000 = 1,17 

Фондоємність (ФЕ) - величина зворотна фондовіддачі, вона показує частку вартості основних фондів, що доводиться на кожну гривню продукції що випускається. Розраховується по формулі:
ФЕ = ОФ/ВП 





(2.4)
ФЕ = 305 000/357 400 = 0,85

Фондоозброєність (ФВ) – визначається відношенням середньорічної вартості основних виробничих фондів до середньорічної чисельності промислово виробничого персоналу.
ФВ = ОФ/Човп,





(2.5)
де Човп - середньорічна чисельність промислово-виробничого персоналу.
ФВ = 305 000/5 = 61 000 грн.
На обсяг випуску продукції впливає ряд факторів:

 чисельність персоналу, використання робочого часу й продуктивність праці;
 матеріально-технічне постачання, повнота, комплектність і своєчасність надходження сировини й матеріалів і ефективність їхнього використання;
 забезпеченість основними виробничими фондами й ефективність їхнього використання.
Провівши аналіз використання основних фондів і розглянувши вплив факторів на діяльність ТОВ «Оберіг» можна зробити висновок, що підприємство повною мірою використовує наявні основні фонди, тому що на 1 гривню вартості основних фондів доводиться 1,17 грн. продукції, що випускається, у наслідку цього в підприємства немає резервів підвищення фондовіддачі. Але резерви підвищення випуску продукції все-таки є, тому що на виробництві задіяні мало людей й наявні фонди дозволяють задіяти більшу кількість людей, внаслідок цього підприємство може випускати більше продукції.

Виробнича потужність підприємства характеризує максимально можливий річний обсяг випуску продукції, заздалегідь певної номенклатури, асортиментів і якості за умови найбільш повного використання прогресивної технології й організації виробництва.

На практиці рівень використання виробничої потужності діючого підприємства визначається двома показниками: 1) коефіцієнтом освоєння проектної потужності (відношення величин поточної й проектної потужності); 2) коефіцієнтом використання поточної потужності (відношенням річного випуску продукції на середньорічну її величину).

Розрахуємо для досліджуваного підприємства коефіцієнт освоєння проектної потужності:
К = Мпот/Мпроектна, 




(2.6)
К = 6тис.кв.м/10 тис.кв.м = 0,6 або 60%

У такий спосіб можна зробити висновок, що підприємство працює на 60% наявній потужності, тобто є більші резерви збільшення випуску продукції.

Забезпеченість підприємства матеріальними ресурсами і їхнє використання

Запаси – це активи, які втримуються для подальшого продажу за умови звичайної господарської діяльності; перебувають у процесі виробництва з метою продажу продукту виробництва; утримуються для споживача при виробництві продукції, виконанні робіт, наданні послуг, а також керуванні підприємством.. Запаси на ТОВ «Оберіг» включають:

сировина, основні й додаткові матеріали, що комплектують вироби та інші матеріальні цінності, призначені для виробництва продукції, виконання робіт, надання послуг, обслуговування виробництва й адміністративних потреб;

незавершене виробництво у вигляді не закінчених обробкою й складанням деталей, вузлів, виробів і закінчених технологічних процесів;

готову продукцію, що виготовлена на підприємстві, призначена для реалізації й відповідає технічним і якісним характеристикам, передбаченим договором або іншим нормативно-правовим актом;

товари у вигляді інших матеріальних цінностей, які придбані і зберігаються підприємством з метою подальшого продажу;

малоцінні й швидкозношувані предмети, використовувані не більше одного року або нормального операційного циклу, якщо він не перевищує одного року;

Всі матеріали й комплектуючі вироби підприємство закуповує на стороні, а саме в німецької фірми “GEALAN”, що самостійно поставляє свою продукцію на Україну. ПП Запрудский використовує матеріали саме цієї фірми тому що вона має сертифікат відповідності й зареєстрована в реєстрі системи сертифікації Укрсепро (додаток Е, Ж)

ТОВ «Оберіг» виконує розрахунки з постачальниками у формі наявного й безготівкового розрахунків. В основному це безготівкові розрахунки тому що постачальники є закордонними й відбувається утруднення з розрахунками готівкою.

Первинною документацією обліку надходження й витрати матеріалів, а також відпуску їх на сторону є акт прийому-передачі й накладна.

Необхідний обсяг коштів, які вкладаються в мінімальні запаси товарно-матеріальних цінностей для забезпечення безперервного процесу виробництва продукції, визначаються їхнім нормуванням.

На ТОВ «Оберіг» використовується аналітичний метод розрахунку нормативу обігових коштів. Він передбачає детальний аналіз наявних товарно-матеріальних цінностей з наступним коректуванням фактичних запасів і виключенням надлишків.

Ступінь ефективності використання оборотних коштів характеризується наступними показниками:

Коефіцієнт оборотності оборотних коштів (число оборотів), визначається відношенням суми виручки від реалізації продукції до суми середніх залишків оборотних коштів.
Коб = В/Оос ,





(2.7)
Коб = 357 400/2 553 = 140

Тривалість одного обороту основних засобів
Доб = Дп/Коб,
 




(2.8)
де Дп - тривалість періоду за який визначається ступінь використання.
Доб = 360/140 = 2,57 днів

Коефіцієнт завантаження оборотних коштів є величиною зворотною коефіцієнту оборотності
Кз = 1/Коб,





(2.9)
Кз = 1/140 = 0,007

З наведених розрахунків можна сказати, що за рік на ТОВ «Оберіг» оборотні кошти виконують 140 оборотів, отже тривалість одного обороту становить 2,57 днів. Це залежить від того що на підприємстві тривалість виробничого циклу невелика, а реалізація продукції відбувається відразу після її виробництва, тому що виробляється на замовлення.

На матеріалоємність продукції, що випускається впливають такі фактори, як вартість сировини й матеріалів використовуваних при виробництві продукції, кількість відходів і браку при виробництві, рівень технології, що дозволяє знизити до мінімуму кількість відходів, рівень кваліфікації робітників і т.д.

На досліджуваному підприємстві можна витягти резерви зниження матеріалоємності продукції за рахунок правильного підбора персоналу з високою кваліфікацією й досвідом роботи, що дозволить знизити відходи від браку, так само як і наявність в експлуатації технологій високого рівня

Витрати на виробництво продукції

Під методом обліку витрат і калькулювання собівартості розуміється сукупність прийомів по зборі, угрупованню в бухгалтерському обліку інформації про виробничі витрати й вирахування фактичної собівартості продукції, для контролю за витратами підприємств. 

На даному підприємстві застосовується нормативний метод обліку витрат. Вирахування собівартості одиниці окремих видів продукції або робіт і всієї товарної продукції називається калькуляцією. 

ТОВ «Оберіг» використовує у своїй практиці для калькулювання витрат спеціальне програмне забезпечення (додаток З).

У виробничу собівартість продукції (робіт, послуг) включаються:

прямі матеріальні витрати;

прямі витрати на оплату праці;

інші прямі витрати;

загально виробничі витрати.

Прямі матеріальні витрати представляють вартість цінностей (матеріалів), використаних безпосередньо на виробництво конкретного виду продукції, а саме:

підготовку й освоєння випуску продукції (суми цих витрат відносять на собівартість продукції з початку її виробництва);

заходи некапітального характеру, пов'язані з удосконаленням технологій і організацією виробництва, поліпшенням якості продукції й інших експлуатаційних властивостей, які проводяться в ході виробничого процесу;

обслуговування виробничого процесу шляхом забезпечення сировиною, паливом, енергією, інструментами, пристроями й іншими засобами й предметами праці, а також матеріалами, використаними на матеріально-технічне забезпечення діяльності апарата керування структурних підрозділів і областей, включаючи транспортне обслуговування. 

Вартість матеріальних ресурсів, які відносять на собівартість продукції, зменшується на вартість поворотних відходів. Поворотні відходи – це залишки сировини й інших матеріальних ресурсів, які відповідно до встановленої технології передаються в інші цехи й підрозділи як повноцінний матеріал для виробництва інших видів продукції (виконання робіт, надання послуг).

Виплати на оплату праці (основну і додаткову), які повинні бути віднесені безпосередньо на конкретний об'єкт обліку витрат і які обчислюються відповідно до прийнятим підприємством системою оплати праці, включають всі види грошових і матеріальних доплат. Вартість продукції, що видається в порядку натуральної оплати, оцінюється протягом року по плановій собівартості, а наприкінці року - за собівартістю минулого року.

Інші прямі витрати включають:

витрати на перевезення  працівників до місця роботи й назад у напрямках, які не обслуговуються суспільним транспортом; витрати на перевезення працівників-інвалідів 1 і 2 групи до місця роботи й назад незалежно від наявності маршрутів суспільного транспорту, а також витрати, передбачені законодавством на оплату проїзду працівникам підприємства. Які успішно вчаться в заочних вищих навчальних закладах, заочній аспірантурі, у вечірніх загальноосвітніх школах;

додаткові витрати, пов'язані з виконанням робіт на віддалених територіях, а також витрати на утримання об'єктів на віддалених територіях, які не компенсуються платою працівників за користування житлом і комунальними послугами;

платежі по обов'язковому страхуванню власності підприємства й громадянської відповідальності власників транспортних засобів, а також окремих категорій працівників, зайнятих у виробництві відповідних видів продукції (виконанні робіт і наданні послуг), безпосередньо на роботах з підвищеною небезпекою для життя здоров'я, передбачених законодавством;

витрати на утримання основних засобів і їхня амортизація;

податки (крім податку на майно підприємства, податку на землю, що використовується у виробничих цілях, податку із власників транспортних засобів, які виплачуються за рахунок прибутку), відрахування на будівництво, ремонт і утримання автомобільних доріг, у Державний інноваційний фонд, а також інші обов'язкові платежі й збори, передбачені законами України, постановами Верховної Ради України, указами Президента України й декретами Кабінету  Міністрів України.

До складу загальновиробничих витрат включаються:

витрати на керування виробництвом;

амортизація основних засобів і нематеріальних активів загальновиробничого призначення;

витрати на утримання, експлуатацію й ремонт, страхування основних засобів, інших необоротних активів загальновиробничого призначення;

витрати на вдосконалення технології й організації виробництва

витрати на опалення, освітлення, водопостачання, водовідведення й інше утримання виробничих приміщень;

витрати на обслуговування виробничого процесу;

витрати на охорону праці, техніку безпеки й охорону навколишнього природного середовища.

Підприємство випускає вікна й двері різного призначення й архітектурного малюнка з полівінілхлоридного профілю із застосуванням склопакетів. Ці вироби і є об'єктом калькуляції.

Елементи витрат містять у собі однорідні витрати 

До складу загальновиробничих витрат включаються однорідні витрати підприємства й показують, що витрачено у зв'язку з виробництвом і реалізацією продукції. Витрати операційної діяльності підприємства підрозділяються на такі економічні елементи:

матеріальні витрати;

витрати на оплату праці;

відрахування на соціальні заходи;

амортизація;

інші операційні витрати.

До складу елемента «Матеріальні витрати» включається вартість витрачених у виробництві:

сировини й основних матеріалів;

покупних напівфабрикатів і комплектуючих виробів;

палива й енергії;

будівельних матеріалів;

запасних частин;

тари й тарних матеріалів;

допоміжних і інших матеріалів.

До складу елемента «Витрати на оплату праці» включається заробітна плата по окладах, тарифах, преміях й заохоченнях, компенсаційні виплати, оплата відпусток і іншого невідпрацьованого часу

До складу елемента «Відрахування на соціальні заходи» включаються: відрахування на пенсійне забезпечення, відрахування на соціальне страхування, страхові виплати на випадки безробіття, відрахування на індивідуальне страхування  персоналу підприємства, відрахування на інші соціальні заходи.

До складу елемента «Амортизація» включається сума нарахованої  амортизації основних засобів, нематеріальних активів і інших необоротних матеріальних активів.

До складу елемента «Інші операційні витрати» включаються витрати на відрядження, на послуги зв'язку, на виплату матеріальної допомоги, плата за розрахунково-касове обслуговування.

Існує величезна кількість резервів зниження собівартості продукції, але не всі вони застосовні на ТОВ «Оберіг». Наприклад, такий резерв як пошук більш дешевої сировини не прийнятний на даному підприємстві тому що підприємство піклується в першу чергу про якість продукції, що виготовляється. 

Однак для зниження собівартості можна використовувати й інші шляхи. Підвищення рівня технології продукції, що виготовляється із застосуванням нових досягнень техніки. Оптимальне використання наявних ресурсів, тобто запобігання браку й відходів при виробництві.

2.3. Аналіз системи діагностики стратегічного протистояння 
Аналіз конкурентного положення підприємства займає одне з найголовніших місць при аналізі, обґрунтуванні, коректуванні і оцінки стратегії підприємства. Визначення основних показників розвитку підприємства, виявлення проблем і оцінка поточного стану, систематизація  рушійних сил, негативних та позитивних галузевих тенденцій, динаміка економічних показників привабливості підприємства, економічний аналіз фінансового стану, стану розрахунків, ліквідності і платоспроможності, інвестицій, цін, праці підприємства, виявлення основних напрямків розвитку галузі - це перелік показників, які необхідно враховувати при проведенні аналізу конкурентного положення підприємства.
Для проведення аналізу конкурентного положення ТОВ «Оберіг» нами була обрана матриця Бостонської консалтингової групи «Зростання галузі/Частка ринку», яка дозволить проаналізувати сектори бізнесу підприємства на основі темпів зростання ринку і відносної частки, яку посідає підприємство або його підрозділ на ринку.
Вивчення бізнесу ТОВ «Оберіг» показало, що воно фактично конкурує у 8 секторах бізнесу, які визначалися за видами продукції (головний критерій) і ринками збуту (додатковий критерій) табл. 2.2.

Таблиця 2.2

Характеристика секторів бізнесу ТОВ «Оберіг» на ринку металопластикових виробів

	№ п/п
	Сектор бізнесу
	Обсяг продажу, тис. грн
	Річні темпи зростання ринку, %
	Найбільші конкуренти
	Обсяг продажу у найбільшого конкурента, тис. грн
	Відносна частка на відповідному ринку

	1
	ПВХ вікна
	100,00
	15
	«Интерпласт»
	180,00
	1,33

	2
	ПВХ двері
	64,00
	15
	«Интерпласт»
	120,00
	0,95

	3
	Рама балконна
	28,00
	2
	«Лигаприм»
	25,00
	0,22

	4
	Двері балконні
	11,00
	2
	«Лигаприм»
	20,00
	1,2

	5
	Офісні перегородки
	30,00
	16
	«Єврофассад»
	100,00
	0,8

	6
	Офісні двері
	31,00
	20
	«Интерпласт»
	110,00
	2,0

	7
	Вхідні двері
	54,00
	18
	«Єврофассад»
	80,00
	0,55

	8
	Сайдинг 
	30,00
	14
	«Лигаприм»
	12,00
	2,0


Навіть перший погляд на модель дозволяє зрозуміти, що підприємство надає велику увагу такому секторові бізнесу як «ПВХ вікна». Хоча цей бізнес належить до категорії «зірок», у ТОВ «Оберіг» існує дуже потужний конкурент в особі «Интерпласт», чия частка на цьому ринку більша.

Якщо стосовно майбутнього такого сектору бізнесу, як «ПВХ вікна», можна ще подумати про продовження його інвестування для збереження своєї частки ринку, то стосовно балконних рам висновок є однозначним: потрібно найшвидше позбавлятися від них. Інвестиції у підтримання слабких зі стратегічного погляду секторів бізнесу, які здійснює компанія, не призводять до збільшення частки на ринку або до збільшення прибутковості. До того ж ринкова тенденція також не є сприятливою.

Модель BCG для аналізу визначених у табл. 2.2 секторів бізнесу ТОВ «Оберіг» зображено на рис. 2.1
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Рис. 2.1. Модель BCG за даними 2015 року
Очевидно, що ТОВ «Оберіг» робить ще одну стратегічну помилку – воно не помічає тих перспектив, які пов’язані з розвитком ринку Фасадного остіклення та сайдингу. Ці сектори бізнесу – явні «зірки», а тому інвестиції з метою збільшення частки на цьому ринку дуже бажані.

Основна аналітична цінність моделі BCG полягає у тому, що за її допомогою можна визначити не тільки стратегічні позиції кожного сектору бізнесу підприємства, але й надати рекомендації щодо підготовки стратегічного балансу грошових потоків. Стратегічний баланс є необхідним з погляду перспектив витрачання і отримання коштів від кожного сектору бізнесу у майбутньому.
До наведеної моделі є ряд зауважень, які не дозволяють провести діагностику стратегічного протистояння в цілому на підприємстві та на ринку взагалі.

Модель BCG будується на дуже нечіткому визначенні ринку (так само, як і частки ринку) для секторів бізнесу. Незначна зміна у визначенні може призвести до значних змін частки ринку, а далі – до зовсім інших результатів аналізу.

Порівняно з іншими параметрами бізнесу значення частки ринку явно переоцінено. Багато факторів впливають на прибутковість бізнесу, але в моделі BCG вони просто ігноруються.

Модель BCG перестає працювати, коли її намагаються застосувати до таких галузей, де рівень конкуренції невисокий або обсяги виробництва незначні.

Високі темпи зростання – це лише одна, але далеко не головна ознака привабливості галузі.
Ми навели приклад побудови моделі лише за допомогою методу BCG, але якщо говорити про інші матричні методи оцінки, то в кожного з них є також ряд недоліків. Що стосується моделі GE/McKinsey, то вона не дозволяє отримати однозначну відповідь на запитання, яким чином необхідно перебудувати структуру господарського портфеля підприємства, дає змогу визначити лише загальну стратегію. У цілому, ця модель рекомендує занадто поверхневі стратегії які можна використати лише як орієнтир для подальшого поглибленого аналізу, але не можна розглядати як рекомендацію для кінцевого стратегічного управлінського рішення.

На відміну від матриці BCG, модель Shell/DPM безпосередньо не залежить від стратегічного зв’язку між часткою ринку і прибутковістю бізнесу. Але вона має також ряд критичних зауважень:

вибір показників для стратегічного аналізу є дуже умовним;

не існує критеріїв, згідно з якими можна було б визначити, яка кількість показників необхідна для аналізу;

важко оцінити, які показники є найбільш суттєві;

«зважування» показників під час конструювання шкал матриці дуже ускладнено;

важко порівнювати господарські підрозділи компанії, що належать до різних галузей, оскільки показники мають помітну залежність від галузі.

У цілому ж, незважаючи на певні недоліки, модель Shell/DPM є непоганим доповненням до «арсеналу» засобів і прийомів стратегічного аналізу і планування підприємств, які прагнуть до конкурентоспроможності у довгостроковому аспекті.

Отже, стратегічний аналіз конкурентних позицій підприємства і перспектив його розвитку передбачає застосування ретельного аналізу секторів бізнесу підприємства з метою визначення цілеспрямованої ефективної поведінки.

Проаналізував всі моделі можна зробити висновок, що моделі які дають чіткі цифри, тобто ціну та об’єм виробництва, потребують великих матеріальних і трудових ресурсів при аналізі – це насамперед моделі олігополії. А моделі які потребують невеликих затрат ресурсів, не дають чітких рекомендацій, але дають орієнтир для подальшого розвитку – це, наприклад, моделі Портера та моделі BCG, GE/McKinsey, Shell/DPM.
Отже можна говорити про те що на даному етапі розвитку економіки не існує досконалої моделі для аналізу конкурентного положення фірми і це питання потребує подальшого розгляду.
2.4. Охорона праці й рішення екологічних проблем

Охорона праці являє собою систему законодавчих актів, соціально - економічних, організаційних, технічних і лікувально-профілактичних заходів і коштів, що забезпечують безпеку, збереження здоров'я й працездатності людини в процесі праці.

Охорона праці виявляє й вивчає можливі причини виробничих нещасних випадків, професійних захворювань, аварій, вибухів, пожеж і розробляє систему заходів і вимог з метою усунення цих причин і створення, безпечних і сприятливих для людини умов праці.

З питаннями охорони праці нерозривно пов'язано й рішення питань охорони природи.

Складність завдань які, стоять перед охороною праці вимагає використання досягнень і висновків багатьох наукових дисциплін, прямо або побічно пов'язаних із завданнями створення здорових і безпечних умов праці.

Головним об'єктом охорони праці є людина в процесі праці, саме тому при розробці вимог виробничої санітарії використовуються результати досліджень ряду медичних і біологічних дисциплін.

Особливо тісний зв'язок існує між охороною праці, науковою організацією праці, ергономікою, інженерною психологією й технічною естетикою. 

Успіх у рішенні проблем охорони праці у великому ступені залежить від якості підготовки фахівців у цій області, від їхнього вміння приймати правильні рішення в складних і мінливих умовах сучасного виробництва.

Основні законодавчо-правові акти по охороні праці

Законодавчо - правовими актами по охороні праці й охороні навколишнього середовища є: Конституція , Кодекс законів про працю, Кримінальний кодекс, і т.д. Правила відшкодування роботодавцем шкоди, заподіяної працівникам каліцтвом, професійним захворюванням або іншим ушкодженням здоров'я, пов'язаного з виконанням ними трудових обов'язків.

Основні положення про охорону праці закріплені Конституцією, Кодексом законів про працю, а також Системою стандартів безпеки праці й постановою Верховної Ради України.

Конституція України встановлює гарантоване право громадян  на працю, відпочинок, охорону здоров'я.

Нагляд і контроль за дотриманням законодавства по охороні праці

Нагляд і контроль юридично діляться на попереджувальний і поточний.

Попереджувальний нагляд у свою чергу підрозділяється на дві стадії.

Поточний нагляд - це нагляд щоденний, систематичний за дотриманням вимог по охороні праці, що відносяться до встаткування, машинам, що перебувають в експлуатації, до діючого технологічного процесу, проведений органами нагляду й контролю шляхом обстежень і перевірок.

Вищий державний нагляд за точним виконанням законів про працю, у тому числі й по охороні праці, міністерствами, підприємствами їхніми посадовими особами здійснюється Генеральним Прокурором.

Відповідальність за порушення законів про працю й правил по охороні праці  

Відповідно до Основ законодавства про працю винні в порушенні законодавства про працю й правил по охороні праці, у невиконанні зобов'язань по колективних договорах і угодам по охороні праці або у перешкоджанні діяльності профспілок, несуть відповідальність: суспільну, дисциплінарну, адміністративну, карну.

Всі робітники та службовці, не є посадовими особами, за невиконання своїх обов'язків по охороні праці піддаються дисциплінарним стягненням відповідно до Основ законодавства.

Під умовами праці розуміється сукупність фактів виробничого середовища, що роблять вплив на здоров'я й працездатність людини в процесі праці.

Дослідження умов праці показали, що факторами виробничого середовища в процесі праці є: санітарно-гігієнічна обстановка, психофізіологічні елементи, естетичні елементи, соціально-психологічні елементи.

З перерахованого вище випливає, що виробниче середовище, що створює здорові й працездатні умови праці, головним чином забезпечується вибором технологічного процесу, матеріалів і встаткування; розподілом навантаження між людиною й устаткуванням; режимом праці й відпочинку, естетичною організацією середовища й професійним відбором працюючих. 

При організації умов праці необхідно також ураховувати вплив на працюючих небезпечних й шкідливих виробничих факторів, які можуть привести до травми або іншому раптовому різкому погіршенню здоров'я й захворюванню або зниженню працездатності.

Небезпечним називається виробничий фактор, вплив якого на працюючого в певних умовах приведе до травми або іншому раптовому різкому погіршенню здоров'я. Якщо ж виробничий фактор приведе до захворювання або зниження працездатності, то його вважають шкідливим.

Шкідливі й небезпечні виробничі фактори  підрозділяються по природі дії на чотири групи: фізичні, хімічні, біологічні й психофізіологічні

Вагомість праці характеризує сукупний вплив всіх елементів, що становлять умови праці, на працездатність людини, його здоров'я, життєдіяльність відновлення робочої сили. У такому поданні поняття значення праці однаково застосовної як до розумового, так і до фізичної праці.

Про ступінь важкості праці можна судити по реакціях і змінам в організмі людини.

Відповідно до сучасної фізичної теорії функціональних систем розрізняють три функціональних стани організму (ФСО) людини: нормальне, прикордонне й патологічне.

Таким чином, у цей час об'єктивна обґрунтована наявність шести категорій значення робіт, яким відповідають шість груп умов праці.

Травмою називають порушення анатомічної цілісності або фізіологічних функцій тканин і органів людини, викликана раптовим зовнішнім впливом.

Відповідно до виду впливу травми підрозділяють на механічні, теплові, хімічні, електричні, комбіновані й інші.

Професійним захворюванням називається захворювання, що розвивається в результаті впливу на працюючого специфічного для даної роботи шкідливих виробничих факторів і поза контактом з ними виникнути не може.

Крім професійних на виробництві виділяють групу так званих виробничо-обумовлених захворювань. 

Порядок розслідування й обліку нещасних випадків на виробництві встановлений “Положенням про розслідування нещасних випадків на виробництві”. Розслідування й облік професійних отруєнь і захворювань провадяться відповідно до вказівок Мінздраву, що втримується в “Положенні про повідомлення й реєстрацію професійних отруєнь і професійних захворювань.

Організація й поліпшення умов праці на робочому місці є одним з найважливіших резервів продуктивності праці й економічної ефективності виробництва, а також подальшого розвитку самої працюючої людини. У цьому головний прояв соціального й економічного значення організації й поліпшення умов праці.

Для підтримки тривалої працездатності людини велике значення має режим праці й відпочинку. Під раціональним фізіологічно обґрунтованим режимом праці й відпочинку мається на увазі таке чергування періодів роботи з періодом відпочинку, при якому досягається висока ефективність суспільно-корисної діяльності людини, гарний стан здоров'я, високий рівень працездатності й продуктивності праці.

Важливою організаційною передумовою раціонального змінного режиму праці є усунення викликаних випадковими перебоями виробничого процесу простоїв штурмівщини.

Після встановлення нормального виробничого процесу змінний режим праці й відпочинку робітників стає фактором ритмізації праці, ефективними коштами попередження стомлення працюючих.

Раціональна організація праці на робочому місці пов'язана з такою проблемою, як правильна організація роботи протягом всього тижня, що забезпечується систематичною науковою організацією виробництва.

Для підтримки тривалої працездатності людини має велике значення не тільки добовий і тижневий режим праці й відпочинку, але й місячний, тому законодавством про працю передбачений щотижневий безперервний відпочинок тривалістю не менш сорока двох годин. А раціональний річний режим праці й відпочинку забезпечується щорічною відпусткою.

Для створення оптимальних умов праці на робочому місці необхідно, щоб на підприємстві були встановлені оптимальні показники цих умов для кожного виду виробництва, що складаються з даних, що характеризують виробниче середовище.

Для одержання доступу до роботи всі прийняті повинні перевірити стан здоров'я, тобто пройти медичний проф. відбір.

Організація робочого місця залежить від характеру праці оператора й умов праці.

Комфортність праці й висока продуктивність на робочому місці оператора залежить також від правильного вибору основного й допоміжного устаткування, що повинне відповідати ергономічним вимогам.

Робоче місце повинне забезпечувати можливість зручного виконання роботи.

Робоче місце містить у собі інформаційне поле й моторне поле.

Важливим моментом в організації робочого місця є також визначення займаної їм виробничої площі.
ВИСНОВКИ ПО РОЗДІЛУ 2
Об’єктом дослідження магістерської роботи було обрано ТОВ «Оберіг» та ринок металопластикових виробів взагалі. 
У другому розділі наведено загальну характеристику підприємства, його організаційна структура; виробництво продукції та характеристика асортименту; попит, стан ринку й обсяги реалізації продукції підприємства; використання трудових ресурсів підприємства; склад і використання основних засобів. 

Проведено аналіз забезпеченості підприємства матеріальними ресурсами і їх використання; витрат на виробництво продукції; маркетингової діяльності підприємства. Також проаналізовано фінансові результати й рентабельність підприємства та фінансовий стан підприємства взагалі.

За результатами аналізу можна зробити висновок, що підприємство в цілому працює добре, має непогані прибутки та високу рентабельність виробництва. Але для того щоб зробити остаточний висновок та розставити пріоритети для подальшого розвитку у майбутньому цих показників замало. Тому нами було проведено оцінку конкурентного положення підприємства на ринку. Для цього було використано метод стратегічного аналізу Бостонської консалтингової групи, побудовано матрицю та зроблено висновки щодо подальшого розвитку.
РОЗДІЛ 3. УДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ ДІАГНОСТИКИ СТРАТЕГІЧНОГО ПРОТИСТОЯННЯ ПІДПРИЄМСТВА З КОНКУРЕНТАМИ
3.1 Аналіз стратегічного оточення підприємства
Український ринок виробництва вікон останнім часом зростає на десятки відсотків у рік. По оцінках фахівців, у цей час в Україні існує біля трьох тисяч компаній, що займаються виробництвом і продажем даного виду продукції. Обсяг ринку віконних конструкцій всіх типів у минулому році склав близько 8 млн. штук. Ріст в 2014 р. на 50-60% спровокував активність гравців, у той час як тепла зима й частково політична ситуація обумовили зниження попиту. Динаміка росту обсягів продажів: 2013 р. - 40%, 2014 р. - 50-60%, 2015 р. - 30-40%, у найближчі роки зростання буде втримуватися приблизно на рівні 2015 р.

Ринок вікон можна розділити на виробництво дерев'яних виробів, випуск вікон з полівінілхлориду (ПВХ) і створення алюмінієвих конструкцій, перші два сегменти найбільш значні. Суперечки про порівняльні споживчі властивості вікон із ПВХ (називаних часто пластиковими або металопластиковими) і дерев'яних вікон дотепер не затихають, і в "пластику" і в "деревинок" є свої фанати, незгодні на компроміс із протилежним табором. Рішення цієї суперечки не входить у наше завдання. У кожного з видів є свої переваги й недоліки - у тому числі й з погляду виробника. Поза залежністю від матеріалу, з якого воно виготовлено, незмінним атрибутом його є стеклопакет. Це конструкція з декількох стекол, з'єднаних по периметрі довговічними гумовими ущільнювачами й герметичною тонкостінною металевою рамкою. Усередині нього перебуває повітря зниженої вологості - щоб у холод вікна не запотівали. По цих же причинах усередину додають порошок – який поглинає вологу, що усмоктує водяні пари. Повітря можна замінити аргоном. Ще один варіант - знижений тиск усередині стеклопакета. Але для того щоб скло не вдавлювалось усередину, роблять маленькі розпірки, які помітні при наближенні до вікна. Для того щоб стеклопакет захищав краще, можна збільшити кількість стекол. Однокамерним називається стеклопакет із двома стеклами, двокамерний - із трьома, трикамерний - із чотирма. Товщина однокамерного буває 20, 24 або 32 мм, двокамерного - 42 мм. Це стандарт, за бажанням можна поставити більше товсті стекла. Стекло для більшості стеклопакетів українського виробництва та фурнітура поставляється з Німеччини. Лідер тут - виробу фірми Roto frank. Широко поширена віконна фурнітура фірм Winkhaus, Siegenia, G-U, Aubi, Schuko (Німеччина), Maco (Австрія). Можна зустріти італійську й турецьку. В основі металопластикового вікна - лежить профіль із ПВХ. На українському ринку представлені профілі декількох десятків фірм, більшість із яких знову ж німецькі: REHAU, KBE, Plustek, Veka, Schuko, Aluplast, Gealan, Artec, Kemmerling, Brugmann, Trocal. Профілі бувають різні. Виробники підрозділяють їх на профіль рамковий, профіль для стулки, імпоста, штапика. 

Більшість луганських фірм-виробників спеціалізується на виготовленні якогось одного виду вікон. У цей час завдяки розквіту будівництва всі вони, незалежно від спеціалізації, переживають свого роду "золоте століття". Близько 80-85% луганських новобудов дотепер використовували вікна з ПВХ профілю. Головною перевагою цих вікон є їхня ціна. Треба відзначити, що ринок металопластикових конструкцій за останні кілька років перетерпів значні зміни. Добре вивчене виробництво конструкцій з полівінілхлориду (ПВХ). Відпрацьовано методи роботи із частками та корпоративними клієнтами. Розвинені мережі дилерських продажів. Вікна ПВХ уже досить близькі "обивателеві". Вони сприймаються як цілком доступний елемент комфортабельного житла. Найчастіше новосели, одержавши від забудовника або продавця квартиру з типовими дерев'яними вікнами, відразу міняють їх на металопластикові. Також вікна ПВХ, як правило, установлюються при реконструкції квартир у старому фонді. Правда, їхня популярність сприяла розвитку конкуренції між фірмами-виготовлювачами. У цей час у Луганську їх біля 60, з них десяток займає лідируюче положення. Зниження вартості металопластикових вікон звичайно досягається за рахунок використання фурнітури й ПВХ-профілю вітчизняного виробництва або зробленого в Росії під торговельною маркою європейських постачальників. Правда, це не завжди сприятливо позначається на якості товару. 

Більшу частину доходів виробники вікон з ПВХ профілю одержують від великих об'єктів. Замовниками в цьому випадку виступають будівельні компанії. У більших обсягах вікна закуповують і деякі потужні державні структури. У цілому корпоративні замовники (будівельні фірми, офіси, держустанови) забезпечують понад 70% обсягів продажів вікон і дверей. Будівельники й державні установи в цілому воліють як можна більше дешеву продукцію. Вони купують не вікна з конкретними характеристиками, а квадратні метри заскленої площі, і єдина можливість перемогти на тендерах, які вони повідомляють, - запропонувати дуже низьку ціну. За результати такої закупівельної політики розплачувалися покупці недорогого житла: багатьом з них довелося міняти вікна за свій рахунок уже через рік після переїзду в нову квартиру. Офіси вибирають металопластикові огороджувальні конструкції (вікна й двері), надаючи більше, ніж будівельні компанії, значення якості й естетиці й небагато менше - ціні. Так, для ремонту й будівництва офісів замовляють вікна й двері середньої якості й зрідка - дорогі.  Комерційним сегментом (офіси, магазини) поки обмежується збут дверей із ПВХ профілю, на які доводиться 15% загального обсягу продажів конструкцій із ПВХ профілю. В офісах металопластикові двері використовуються найчастіше як міжкімнатні, у магазинах - як вхідні. Зараз спостерігається зниження інтересу до вхідних металопластиковим заскленим дверям, оскільки вони по довговічності програють алюмінієвим або автоматичним. 

По оцінках виробників вікон і дверей, частка індивідуальних покупців у загальному обсязі продажу пластмасових вікон не перевищує 30% (в основному на потреби ремонту вже наявного житла). Однак середні по розмірі фірми орієнтуються саме на цей сегмент ринку, указуючи на значний ріст платоспроможності таких клієнтів починаючи з 2000 р. Це обумовило й специфіку смаків і переваг. По-перше, покупець стає більше розбірливим і вимогливим до профілю, у торговельних марках якого індивідуальні замовники вже непогано орієнтуються, і до виробників. По-друге, за останні кілька років істотно зросли вимоги до конструкції й використовуваному у виробництві матеріалу вікон і дверей. Індивідуальними покупцями в основному є представники середнього класу (з доходом на кожного члена родини від 200$ і вище). 

Аналізуючи позиції основних гравців на ринку металопластикових конструкцій, доцільно використовувати матричні методи, в основі яких стоїть побудова порівняльних матриць. 

3.2. Використання матричних способів аналізу конкурентного протистояння
Для аналізу стратегічного протистояння фірм конкурентів використовується достатня кількість матриць тієї чи іншої спрямованості. Існує необхідність систематизації цих матриць, а також поетапного впровадження матричного підходу на всіх рывнях стратегічного планування.

У стратегічному плануванні можна виділити рівень корпорації, бізнес-рівень, функціональний рівень (рис. 3.1).

Матриці стратегічного планування на рівні корпорації аналізують вхідні в корпорацію бізнеси, тобто допомагають здійснювати портфельний аналіз, а також аналіз ситуації в корпорації в цілому.

Бізнес-Рівень включає матриці, які мають відношення до даного бізнес-одиниці й відносяться найчастіше до одного товару, аналізують властивості цього товару, ситуацію на ринку даного товару й т.д.

Матриці функціонального рівня досліджують фактори, що впливають на функціональні сфери підприємства, з яких найбільш важливими є маркетинг, керування персоналом.
Рівні стратегічного 
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Рис. 3.1. Рівні стратегічного планування [91, с. 59]
У літературі приводиться безліч різних матриць, які відповідають рівням стратегічного планування. У таблиці 3.1 представлене застосування існуючих  матриць стосовно даних рівнів.

Таблиця 3.1
Застосування матриць на різних рівнях стратегічного планування підприємства
	1. Корпоративний рівень
	Матриця BCG*
Матриця MCC (відповідність цілям, відповідність можливостям підприємства).
Матриця SWOT
Матриця GE
Матриця Hofer / Schendel
Матриця Shell / DPM
Матриця ADL (стадії життєвого циклу галузі, відносне положення на ринку)
Матриця Портера
Матриця стратегій бізнесу, що переживає спад
Матриця основних форм об'єднань (виробнича кооперація, наявність спільної власності)
Матриця вектора економічного стану організації (основні показали ФХД підприємства)
Матриця Томпсона – Стрикленда


Продовження табл. 3.1
	2.Бізнес-Рівень
	Матриця поліпшення конкурентної позиції (охоплення ринку, диференціація)
Матриця диференціація - відносна ефективність витрат
Матриця еластичності конкурентної реакції на ринку (стадії розвитку галузі, стратегічне положення організації)
Матриця альтернативних стратегій ціноутворення цінності (визначає якість товару залежно від ціни)
Матриця продуктивність – інновації /диференціації
Матриця угруповання товару (відповідна реакція збуту, маржа валового прибутку)
Матриця якість-ресурсоемкость(залежність якості від ресурсоемкости продукту)
Матриця вплив \ невизначеність

	3. Функціональний рівень
	Маркетинг
 Матриця стратегії розширення марочних сімейств(відмітні переваги, сегменти цільового ринку)
 Матриця поінформованість-відношення до марки товару(ступінь поінформованості, відношення до марки)
 Матриця маркетингових каналів(темпи розвитку ринку, цінність
 Матриця, що додається каналом), контакт-рівень пристосування послуг(ступінь контакту персоналу із клієнтом, рівень пристосування послуг до
 вимог клієнтів) Матриця діагностики маркетингу(здійснення стратегії, стратегія(вірна,
 невірна)) Матриця типів купівельного поводження(ступінь залучення покупців, ступінь раціональності)
 Матриця еволюції конкурентної стратегії(інновації, продуктивність)
 Матриця важливість \ виконання роботи
 Матриця Блейка-Моутона


Існуючі матриці стратегічного планування досліджують різні аспекти даного процесу. Класифікація матриць необхідна для виявлення закономірностей і особливостей застосування матричного методу в стратегічному плануванні.

Матриці стратегічного планування по існуючих ознаках можна класифікувати в такий спосіб:

1. Класифікація по кількості досліджуваних осередків. 

Чим більше осередків містить матриця, тим вона складніше й більше інформативна. У цьому випадку можливий розподіл матриць на чотири групи. До першої групи відносяться матриці, що складаються із чотирьох осередків. У другій групі перебувають матриці, що складаються з дев'яти осередків, у третій - із шістнадцяти, у четвертої - більше шістнадцяти осередків.

2. Класифікація за об'єктом вивчення. 

Класифікація за об'єктом вивчення ділить матриці на групи залежно від досліджуваного об'єкта. У матриці « Поінформованість-Відношення» об'єктом вивчення є персонал, так само як і в матриці «Вплив оплати на взаємини в групі». Іншим об'єктом дослідження виступає портфель компанії. У цій групі прикладами можуть служити матриці Shell/DPM, BCG.

3. Класифікація за одержуваною інформацією. 

Дана класифікація розділяє матриці на дві групи за одержуваною інформацією: або кількісної, або значеннєвий. У цій групі прикладом матриці, утвореної за рахунок інформації у вигляді числа, є матриця вектора економічного стану організації, а утвореної за рахунок логічної інформації — матриця основних форм об'єднань.

Для аналізу ринку металопластикових конструкцій м. Луганськ також використовуємо матричний метод аналізу. Але використовуючи існуючі матричні методи для аналізу обраного об’єкту дослідження ми не одержали необхідної інформації для розробки більш ефективного стратегічного плану дій ТОВ «Оберіг». Саме для вирішення цього питання нами було запропоновано новий варіант матричного аналізу стратегічного протистояння підприємств. 
Самим точним аналізом є аналіз по первинних джерелах, що не представляється можливим при проведенні кабінетного дослідження, аналіз був зроблений по джерелах вторинної інформації за допомогою Інтернету й друкованої продукції, а також за допомогою фактичного опитування по телефону.

3.3. Розробка матриці стратегічного протистояння
Використовуючи існуючі матричні методи для аналізу обраного об’єкту дослідження ми не одержали необхідної інформації для розробки більш ефективного стратегічного плану дій ТОВ «Оберіг». Саме для вирішення цього питання нами було запропоновано новий варіант матричного аналізу стратегічного протистояння підприємств. 
Послідовність розробки матриці стратегічного протистояння складається з кількох етапів. По-перше це вибір об’єктів стратегічного протистояння.

Об’єктом стратегічного протистояння є підприємства, які функціонують на одному регіональному ринку, виготовляють однорідну продукцію та їх діяльність направлена на один і той самий сектор ринку.
Другим етапом формування матриці стратегічного протистояння є вибір головних конкурентів. Тобто об’єктів стратегічного протистояння, які мають найбільшу загрозу для досліджуваного підприємства.
Наступним етапом є формування переліку предметів стратегічного протистояння, тобто виділення окремих секторів бізнесу всіх підприємств конкурентів. На цьому ж етапі слід провести аналіз вибраних секторів бізнесу і розділити всі предмети стратегічного протистояння на використовувані на досліджуваному підприємстві та потенційно можливі, тобто ті які підприємство може залучити до своєї діяльності.
Четвертим етапом є формування матриці стратегічного протистояння. Будується двомірна матриця, на одну вісь наносяться всі предмети стратегічного протистояння, як притаманні досліджуваному підприємству так і потенційно можливі, а на іншу вісь наносяться підприємства-конкуренти, тобто об’єкти стратегічного протистояння. На функціональному полі відмічаємо штрихом для кожного підприємства-конкурента всі предмети стратегічного протистояння притаманні саме йому.
П’ятим етапом аналізу є вибір області стратегічного протистояння.

Область стратегічного протистояння це сектори бізнесу підприємств на яких розгортається найгостріша боротьба між об’єктами стратегічного протистояння. 
Останнім етапом робимо висновки щодо існуючого конкурентного положення на ринку та формуємо більш ефективний стратегічний план дій для досліджуваного підприємства.

Згідно з запропонованими етапами формування матриці стратегічного протистояння табл. 3.2, проведемо аналіз стратегічного протистояння ТОВ «Оберіг» на ринку металопластикових конструкцій.

Таблиця 3.2

Етапи формування матриці стратегічного протистояння

	Послідовність етапів
	Зміст етапу

	І
	Вибір об’єктів стратегічного протистояння. Об’єктом стратегічного протистояння є підприємства, які функціонують на одному регіональному ринку, виготовляють однорідну продукцію та їх діяльність направлена на один і той самий сектор ринку.

	ІІ
	Вибір головних конкурентів, тобто об’єктів стратегічного протистояння, які мають найбільшу загрозу для досліджуваного підприємства.

	ІІІ
	Формування переліку предметів стратегічного протистояння, тобто виділення окремих секторів бізнесу всіх підприємств конкурентів. На цьому ж етапі слід провести аналіз вибраних секторів бізнесу і розділити всі предмети стратегічного протистояння на використовувані на досліджуваному підприємстві та потенційно можливі, тобто ті які підприємство може залучити до своєї діяльності.

	ІV
	Формування матриці стратегічного протистояння. Будується двомірна матриця, на одну вісь наносяться всі предмети стратегічного протистояння, як притаманні досліджуваному підприємству так і потенційно можливі, а на іншу вісь наносяться підприємства-конкуренти, тобто об’єкти стратегічного протистояння. На функціональному полі відмічаємо штрихом для кожного підприємства-конкурента всі предмети стратегічного протистояння притаманні саме йому.

	V
	Вибір області стратегічного протистояння. Область стратегічного протистояння це сектори бізнесу підприємств на яких розгортається найгостріша боротьба між об’єктами стратегічного протистояння.

	VІ
	Робимо висновки щодо існуючого конкурентного положення на ринку та формуємо більш ефективний стратегічний план дій для досліджуваного підприємства.


На першому етапі формуємо перелік всіх підприємств функціонуючих на ринку металопластикових конструкцій м. Луганськ. Аналіз був зроблений по джерелах вторинної інформації за допомогою Інтернету й друкованої продукції, а також за допомогою фактичного опитування по телефону.

У табл. 3.3 представлені всі об’єкти стратегічного протистояння на ринку металопластикових конструкцій м. Луганська.
Таблиця 3.3
Перелік всіх підприємств функціонуючих на ринку металопластикових конструкцій м. Луганська
	Назва підприємства
	Адреса розташування

	«Новые окна»
	ул. Польського, 4

	«Окна центр»
	ул. Оборонная, 2-в

	«Окна люкс»
	ул. Карла Маркса 3, оф.10

	«Моби пласт»
	ул. Советская, 59

	«Евроокна»
	ул. Линева, 68

	«Стройдекор»
	ул. Луначарского, 122

	«Масо»
	кв. Заречный, 6

	«Окошко»
	ул. Советская, 88

	«Азбука комфорта»
	кв. Солнечный, 20

	«Деко»
	ул. Советская, 59

	«LGC»
	ул. Советская, 42

	«Venta»
	пл.. Героїв ВОВ 5/24

	«Премьер строй»
	кв. Молодежный, 8/2

	«Знак качества»
	кв. Жукова, 14/2

	«Aluplast»
	ул. Победоносная, 2-б

	«Новострой»
	ул. Советская, 47/203

	«Фаворит»
	ул. Советская, 10

	«Лидер-Пласт»
	кв. Заречный, 2-в

	«Каскад»
	ул. Луначарского, 122-а, оф.40

	«Viktor»
	кв. Мирный, 114

	«Стильные окна»
	ул. Градусова, 4

	«Техно пласт»
	кв. Жукова, 14/2

	«Новое измерение»
	ул. Победоносная, 6/21

	«Тантал»
	ул. Советская, 20-б, оф.403

	«Уют строй»
	ул. Сосюры, 5

	«Идеал»
	кв. Солнечный, 2

	«Строй сот»
	ул. Ломоносова, 13

	«Добрые окна»
	ул. Советская, 75, оф.202

	«Престиж окна»
	ул. Оборонная, 101-в

	«Каскад Луганськ»
	ул. Челюскинцев, 143

	«Феникс»
	ул. Славянская, 2б


Продовження табл. 3.3
	Назва підприємства
	Адреса розташування

	«Эллада»
	ул. Ломоносова, 73, оф. 203

	«Луганскэлитстрой»
	ул. Ломоносова, 73, оф. 511

	«Визаж»
	ул. Ломоносова, 98

	«Оконная биржа»
	ул. Челюскинцев, 143

	«Маршал»
	ул. Курчатова, 92

	«Интерпласт»
	ул. Ломоносова, 4а

	«Лигаприм»
	ул. Советская, 75, оф.306

	«КраСКо»
	ул. Малометражная, 7-а

	«Евроокна»
	ул. Лутугинская, 127

	«Панорама»
	ул. Оборонная, 101

	«Студия окон»
	ул. Т.Г.Шевченко, 37а

	«Экспресс-окна»
	ул. Лутугинская, 34

	«Тарногор»
	ул. Славянская, 24-б

	«Металлопластиковые окна»
	кв. Заречный, 2-а

	«Окна двери»
	ул. Смоленская, 28

	«СЭЛТ»
	ул. Советская, 75, оф.202

	«Металлопластиковые конструкции»
	кв. Жукова, 14/2

	«Окна оптом»
	кв. Лен. Комсомола

	«Европласт»
	ул. Советская, 75, оф.449

	«WinDo»
	кв. Солнечный, 3-а

	«Мир окон»
	кв. Ватутина, 91а

	«Экологические окна»
	кв. Заречный, 4

	«ПВХ окна и двери»
	кв. Норинского, 1

	«Стройдом»
	кв. Жукова, 54

	«Стройинвест»
	ул. Советская, 12/4

	«Бриз»
	ул. Ленина, 16/28

	«Еврофассад»
	кв. Солнечный, 51

	«Лугапласт»
	ул. Оборонная, 34


Другим етапом формування матриці стратегічного протистояння є вибір головних конкурентів. Тобто об’єктів стратегічного протистояння, які мають найбільшу загрозу для досліджуваного підприємства. Спираючись на дані табл. 3.3 та територіальний аналіз підприємств, можна говорити, що головними конкурентами ТОВ «Оберіг» є підприємства: «Інтерпласт», «Еврофассад», «Лугапласт», «Европласт», «WinDo», «Луганскэлитстрой», «Моби пласт», «Лигаприм», «Визаж», «Новострой». Тому що рівень їх продаж не поступається ТОВ «Оберіг», місце їх розташування не менш вигідне, а цінова політика дуже схожа.

Наступним етапом є формування переліку предметів стратегічного протистояння, тобто виділення окремих секторів бізнесу всіх підприємств конкурентів. На цьому ж етапі слід провести аналіз вибраних секторів бізнесу і розділити всі предмети стратегічного протистояння на використовувані на досліджуваному підприємстві та потенційно можливі, тобто ті які підприємство може залучити до своєї діяльності. Вивчення бізнесу ТОВ «Оберіг» показало, що воно фактично конкурує у 8 секторах бізнесу, які визначалися за видами продукції та послуг.

Вивчення бізнесів головних конкурентів показало ще декілька видів продукції та послуг, які не надає ТОВ «Оберіг», але їх використання у своєму бізнесі можливо призведе до одержання прибутку (табл. 3.4).
Таблиця 3.4

Характеристика секторів бізнесу ТОВ «Оберіг» на ринку металопластикових виробів

	Фактичний сектор бізнесу
	Потенційно можливий сектор бізнесу

	ПВХ вікна
	Розсувні двері

	ПВХ двері
	Міжкімнатні двері

	Рама балконна
	Вагонка

	Двері балконні
	Крівля ондуліном

	Офісні перегородки
	Фасадне остіклення 

	Офісні двері
	

	Вхідні двері
	

	Сайдинг 
	


Четвертим етапом є формування матриці стратегічного протистояння. Будується двомірна матриця, на одну вісь наносяться всі предмети стратегічного протистояння, як притаманні досліджуваному підприємству так і потенційно можливі, а на іншу вісь наносяться підприємства-конкуренти, тобто об’єкти стратегічного протистояння. На функціональному полі відмічаємо штрихом для кожного підприємства-конкурента всі предмети стратегічного протистояння притаманні саме йому та об’єм реалізації кожного виду продукції для кожного підприємства у тис. грн. Результатом є двомірна матриця рис. 3.2.

	ТОВ «Оберіг»
	Конкуренти

	Фактичний сектор бізнесу
	«Інтерпласт»
	«Еврофассад»
	«Лугапласт»
	«Европласт»
	«WinDo»
	«Луганскэлитстрой»
	«Моби пласт»
	«Лигаприм»
	«Визаж»
	«Новострой»

	ПВХ вікна
	 180
	 210
	195 
	200 
	224 
	 
	175 
	230 
	180 
	 

	ПВХ двері
	 120
	 110
	82 
	88 
	64 
	 
	81 
	113 
	94 
	 

	Рама балконна
	 30
	48 
	71 
	68 
	 
	 
	24 
	 25
	 
	 

	Двері балконні
	 8
	12 
	20 
	17 
	 
	 
	6 
	 6
	 
	 

	Офісні перегородки
	 110
	 
	 
	 
	 
	 100
	 
	 110
	 
	 200

	Офісні двері
	 
	 110
	 
	 
	 58
	 130
	 
	 
	 
	 142

	Вхідні двері
	 
	 80
	 
	 
	 
	 75
	 
	 
	 
	 94

	Сайдинг 
	 
	 12
	 
	 
	 
	 164
	 
	 
	 
	 200

	Потенційно можливий сектор бізнесу
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Розсувні двері
	 
	 
	 
	 
	 
	 211
	 
	 160
	 
	 218

	Міжкімнатні двері
	 44
	52 
	38 
	 
	 
	29 
	 
	 
	 
	62 

	Вагонка
	 
	 90
	 
	142 
	 
	 
	 
	105
	 
	86 

	Крівля ондуліном
	 
	 
	 
	 
	 
	 160
	 
	 200
	 
	170 

	Фасадне остіклення
	 52
	140 
	 
	 
	 38
	 
	 
	 
	 84
	 


Рис. 3.2. Матриця стратегічного протистояння на ринку металопластикових виробів

П’ятим етапом аналізу є вибір області стратегічного протистояння.

Область стратегічного протистояння це сектори бізнесу підприємств на яких розгортається найгостріша боротьба між об’єктами стратегічного протистояння. Виходячи з побудованої матриці ми можемо говорити, що до області стратегічного протистояння входять такі сектори бізнесу, як ПВХ вікна, ПВХ двері, Рама балконна, Двері балконні.
Роблячи висновок щодо положення ТОВ «Оберіг» на ринку металопластикових виробів м. Луганськ, ми можемо говорити про гостру конкуренцію між виробниками ПВХ вікон та ПВХ дверей, але ми не можемо виключити цей сектор бізнесу із діяльності підприємства, бо від приносить стабільні прибутки, хоча і не достатні для повного використання потенціалу підприємства. Для поліпшення становища на даному сегменті ринку можливо запропонувати введення нової цінової політики, додаткових послуг що стосуються встановлення та утримання вікон та дверей, налагодження кредитної системи оплати, яка у наш час зможе залучити нових споживачів.

Що стосується поліпшення діяльності ТОВ «Оберіг» взагалі, нами пропонується нова стратегія діяльності спрямована на освоєння нових сегментів ринку, на яких менш жорстка конкуренція, а попит з часом зростає. Такими сегментами ринку є Крівля ондуліном та Фасадне остіклення. Вибору саме цих видів продукції сприяв зріст попиту над пропозицією на цьому сегменті ринку.
ПП Зпрудський не в змозі освоїти одночасно два нових сектори бізнесу, для того щоб визначити, який саме сектор буде більш вигіднішим пропонується розрахувати ефективність виробництва кожного з запропонованих видів продукції.

3.4. Ефективність від впровадження нової стратегії діяльності на ТОВ «Оберіг»
Реалізація системного підходу до оцінки будь-якого об’єкту, у тому числі і розширення портфелю бізнесу, припускає використання певного інструментарію. Таким інструментарієм для заелементної оцінки розширення портфелю бізнесу більш ефективним є матричний підхід. Сутність його полягає у тому, що в підметі і присудку матриці розташовується один і той самий список базових показників, які представляють собою кінцеві показники роботи підприємства або показники залучених ресурсів. Відношення цих величин одна до одної дає якісну оцінку.
Характеристикою будемо вважати відношення залучених ресурсів до отриманих результатів, можливістю – те, що дають залучені ресурси.

Матриця оцінок представляє собою безліч показників, отриманих при розрахунку взаємних сполучень ряду показників. Форма матриці оцінок представлена у табл. 3.5.

Таблиця 3.5

Матриця оцінок

	Показник
	Шифр строки
	Показник

	
	
	А1
	А2
	А3
	А4

	
	
	Шифр стовпця

	
	
	01
	02
	03
	04

	А1
	10
	1
	П12
	П13
	П14

	А2
	20
	П21
	1
	П23
	П24

	А3
	30
	П31
	П32
	1
	П34

	А4
	40
	П41
	П42
	П43
	1


Матриця, яка наведена у табл. 3.5, побудована на принципу ділення показників стоячих в її «підметі», на показники, що стоять у її «присудку». Результати ділення позначені у таблиці символом Пij.

Структура показника має вигляд

Пij






(3.1)

де П – показник; і – напрямок оцінки об’єкта; j – номер показника оцінки у групі [80, с. 66-67].
Отже використовуючи описаний метод спробуємо оцінити і порівняти ефективність надання послуг спочатку Крівлю ондуліном, а потім Фасадне остіклення.

Для побудови матриці ми обрали наступні показники: вартість оборотних коштів, вартість інвестованих коштів, можливий обсяг продукції, витрати на маркетинг, необхідна чисельність персоналу, вартість матеріалів. У табл. 3.6 наведено кількісну оцінку цих показників для кожної послуги.

Таблиця 3.6

Кількісна оцінка нових секторів бізнесу

	Крівля ондуліном
	Фасадне остіклення

	Вартість оборотних коштів, тис. грн.
	120
	Вартість оборотних коштів, тис. грн.
	64

	Вартість інвестованих коштів, тис. грн.
	100
	Вартість інвестованих коштів, тис. грн.
	30

	Можливий обсяг продукції, тис. грн.
	180
	Можливий обсяг продукції, тис. грн.
	80

	Витрати на маркетинг, тис. грн.
	30
	Витрати на маркетинг, тис. грн.
	16

	Необхідна чисельність персоналу, чол.
	10
	Необхідна чисельність персоналу, чол.
	6

	Вартість матеріалів, тис. грн.
	90
	Вартість матеріалів, тис. грн.
	40


Як ми можемо побачити, кількісні характеристики не дають повної оцінки об’єкту. Саме для тому побудуємо матрицю по всіх показниках для кожного сектору бізнесу окремо і спробуємо порівняти вже якісні оцінки.
У табл. 3.7 представлено матрицю обраних показників для характеристики ефективності впровадження нових секторів бізнесу.
Таблиця 3.7

Матриця показників оцінки ефективності розширення бізнесу
	Показник
	Шифр строки
	Показник

	
	
	Fоб
	Fінв
	V
	M
	Ч
	Cм

	
	
	Шифр стовпця

	
	
	01
	02
	03
	04
	05
	06

	Fоб
	10
	1
	Fоб/Fінв
	Fоб/V
	Fоб/M
	Fоб/Ч
	Fоб/Cм

	Fінв
	20
	Fінв/Fоб
	1
	Fінв/V
	Fінв/М
	Fінв/Ч
	Fінв/Cм

	V
	30
	V/Fоб
	V/Fінв
	1
	V/М
	V/Ч
	V/Cм

	M
	40
	М/Fоб
	М/Fінв
	М/V
	1
	М/Ч
	М/Cм


Продовження табл. 3.7
	Ч
	50
	Ч/Fоб
	Ч/Fінв
	Ч/V
	Ч/М
	1
	Ч/Cм

	Cм
	60
	Cм/Fоб
	Cм/Fінв
	Cм/V
	Cм/М
	Cм/Ч
	1


Користуючись наведеною матрицею проведемо оцінку якісних показників кожного сектору бізнесу, охарактеризуємо кожний об’єкт окремо та виділимо його можливості (табл. 3.8)

Таблиця 3.8

Оцінка характеристик та можливостей об’єктів

	Характеристика об’єкта
	Можливості
	Умовні позначення

	Крівля ондуліном

	Fоб/V = 120/180 = 0,67 грн.
	V/Fоб = 180/120 = 1,5 грн.
	Fоб - вартість оборотних коштів, тис. грн.; Fінв - вартість інвестованих коштів, тис. грн.; V - можливий обсяг продукції, тис. грн.; M - витрати на маркетинг, тис. грн.; Ч - необхідна чисельність персоналу, чол.; Cм - вартість матеріалів, тис. грн.

	Fінв/V = 100/180 = 0,56 грн.
	V/Fінв = 180/100 = 1,8 грн.
	

	Fінв/М = 100/30 = 3,33 грн.
	М/Fінв = 30/100 = 0,3 грн.
	

	Fоб/Ч = 120/10 = 12 тис. грн.
	Ч/Fінв = 10/100 = 0,1
	

	Fоб/Cм = 120/90 = 1,33 грн.
	Cм/Fінв = 90/100 = 0,9 грн.
	

	V/Ч = 180/10 = 18 тис. грн.
	Cм/М = 90/30 = 3 грн.
	

	V/М = 180/30 = 6 грн.
	Cм/V = 90/180 = 0,5 грн.
	

	Фасадне остіклення

	Fоб/V = 64/80 = 0,8 грн.
	V/Fоб = 80/64 = 1,25 грн.
	Fоб - вартість оборотних коштів, тис. грн.; Fінв - вартість інвестованих коштів, тис. грн.; V - можливий обсяг продукції, тис. грн.; M - витрати на маркетинг, тис. грн.; Ч - необхідна чисельність персоналу, чол.; Cм - вартість матеріалів, тис. грн.

	Fінв/V = 30/80 = 0,375 грн.
	V/Fінв = 80/30 = 2,67 грн.
	

	Fінв/М = 30/16 = 1,875 грн.
	М/Fінв = 16/30 = 0,53 грн.
	

	Fоб/Ч = 64/6 = 10,64 грн.
	Ч/Fінв = 6/30 = 0,2
	

	Fоб/Cм = 64/40 = 1,6 грн.
	Cм/Fінв = 40/30 = 1,33 грн.
	

	V/Ч = 80/6 = 13,33 тис. грн.
	Cм/М = 40/16 = 2,5 грн.
	

	V/М = 80/16 = 5 грн.
	Cм/V = 40/80 = 0,5 грн.
	


Опираючись на розрахунки табл. 3.8 порівняємо можливості розгортання нових секторів бізнесу. 

Що стосується розгортання сектору бізнесу Крівля ондуліном, ми можемо говорити про більш великі інвестиційні витрати у порівнянні з фасадним остікленням та більш великі витрати на працю, які пов’язані з необхідністю більшої кількості персоналу, але на цьому секторі бізнесу ми отримаємо набагато більший обсяг реалізації. Саме для вирішення цих питань було розраховано якіснь показники діяльності, аналізучи які ми бачимо, що для фасадного остіклення на одну гривню продукції необхідно менше інвестованих коштів, а на одну гривню інвестованих коштів приходиться більше об’єму продукції.
Отже узагальнюючи усі показники, можна зробити висновок, що для ТОВ «Оберіг» треба обирати стратегію освоєння нового сектору бізнесу, а саме фасадне остіклення.

ВИНОВКИ ПО РОЗДІЛУ 3

Розділ 3 присвячено вивченню ринку металопластикових виробів на ринку України взагалі та ринку м. Луганська зокрема. Проведено аналіз конкурентного оточення ТОВ «Оберіг» на даному етапі його розвитку та зроблено висновок про потребу поліпшення цього становища.
Для діагностики стратегічного протистояння підприємства обрано матричні методи оцінки, як найбільш наглядні та прості. Але під час дослідження зроблено висновок про недостатність аналізу за допомогою існуючих методів та необхідність удосконалення цих методів.

Для діагностики стратегічного протистояння ТОВ «Оберіг» запропоновано нову матрицю стратегічного протистояння, її побудова поділена на декілька етапів, які детально висвітлено у третьому розділі та обґрунтовано.

Користуючись представленим алгоритмом, побудовано матрицю стратегічного протистояння для ТОВ «Оберіг». На її основі зроблено необхідні висновки щодо поліпшення ефективності діяльності підприємства.

Для поліпшення діяльності ТОВ «Оберіг» запропонована нова стратегія освоєння нових секторів бізнесу. Після розрахунку ефективності кожного можливого сектору зроблено висновок про освоєння нової послуги: фасадне остіклення. 
Цей висновок обґрунтовано кількісними та якісними показниками ефективності кожного сектору бізнесу.
ВСНОВКИ
Метою дослідження було визначення стану підприємства в конкурентному середовищі та опрацювання комплексу заходів, спрямованих на поліпшення цього стану. Для виконання поставленої мети було необхідно вирішити ряд основних задач: узагальнення теоретичних знань в галузі аналізу стратегічного протистояння підприємств конкурентів; аналіз виробничо-господарської діяльності підприємства – об’єкта дослідження; розробка моделі стратегічного протистояння та її впровадження на вітчизняних підприємствах.

Таким чином першим етапом роботи було узагальнення теоретичних знань в галузі стратегічного протистояння підприємств конкурентів. Для цього наведено декілька визначень терміну конкуренції та обрано більш повне та узагальнююче:

Конкуренція – наявність на ринку великої кількості незалежних покупців і продавців, можливість для покупців і продавців вільно виходити на ринок і залишати його 

Також етимологічно розібрані терміни «стратегія» та «протистояння», вивчені джерела їх походження та надані визначення які пропонуються різними авторами. Узагальнюючи всі існуючі визначення робимо висновок:

Стратегія – це комплексний план діяльності підприємства, який розробляється на основі творчого науково обгрунтованого підходу і призначається для досягнення довгострокових глобальних цілей підприємства.

Протистояння – характер відносин між суперниками (коаліціями), який визначається їх змаганням у створенні і підтримці направлених один проти одного стратегічних потенціалів.

Узагальнюючи ці два терміни вперше сформовано визначення «стратегічного протистояння» як терміну.
Стратегічне протистояння – це характер економічних відносин між підприємствами-конкурентами, який визначається їх суперництвом у створенні майбутньої конкурентної переваги швидше, ніж конкуренти скопіюють те, що ви використовуєте сьогодні.

Узагальнюючи теоретичні знання в галузі стратегічного протистояння виникла необхідність вивчення видів стратегій, їх характеристик та подано нову класифікацію стратегій.
Торкаючись методів аналізу стратегічного протистояння, наведено характеристику декільком існуючим методам: BCG, GE/McKinsey, Shell/DPM, Модель М.Портеру, Модель ADL/LC, Модель Ансоффа, Модель Абеля, Модель LOTS, Метод PIMS, Ситуаційний аналіз (SWOT – аналіз), Метод експертної оцінки, Модель Хофера/Шенделя, Фінансово-економічний метод, Метод картировання стратегічних груп. Виділено їх основні переваги та недоліки та можливість впровадження цих методів на вітчизняних підприємствах.

Наступним етапом роботи є аналіз виробничо-господарської діяльності підприємства – об’єкта дослідження. Об’єктом дослідження є ТОВ «Оберіг», яке функціонує на ринку металопластикових конструкцій м. Луганська. Під час аналізу його виробничо-господарської діяльності було виявлено, що підприємство працює стабільно, приносить прибуток, виробництво продукції має високий показник рентабельності, але обсяги продаж та прибуток підприємства стоять не на достатньому рівні, через не повне використання потенціалу. Для поліпшення роботи підприємства та розробки нової стратегії діяльності, ми провели аналіз конкурентного положення підприємства. 
Для проведення аналізу конкурентного положення ТОВ «Оберіг» нами була обрана матриця Бостонської консалтингової групи «Зростання галузі/Частка ринку», яка дозволила проаналізувати сектори бізнесу підприємства на основі темпів зростання ринку і відносної частки, яку посідає підприємство або його підрозділ на ринку.

Вивчення бізнесу ТОВ «Оберіг» показало, що воно фактично конкурує у 8 секторах бізнесу, які визначалися за видами продукції і ринками збуту. 
Основна аналітична цінність моделі BCG полягає у тому, що за її допомогою можна визначити не тільки стратегічні позиції кожного сектору бізнесу підприємства, але й надати рекомендації щодо підготовки стратегічного балансу грошових потоків. Стратегічний баланс є необхідним з погляду перспектив витрачання і отримання коштів від кожного сектору бізнесу у майбутньому. Але до наведеної моделі є ряд зауважень, які не дозволяють провести діагностику стратегічного протистояння в цілому на підприємстві та на ринку взагалі. Висновки одержані при аналізі не дали очікуваного результату, отже було зроблено висновок про необхідність розробки нового методу аналізу стратегічного протистояння.
Досліджуючи існуючи методи аналізу стратегічного протистояння, найбільш ефективними та наочними обрано матричні методи. Отже наступним етапом роботи є формування матричної моделі стратегічного протистояння.

Для розробки матриці сформовано алгоритм її побудови, який складається з декількох етапів: вибір об’єктів стратегічного протистояння, вибір головних конкурентів, формування переліку предметів стратегічного протистояння, формування матриці стратегічного протистояння, вибір області стратегічного протистояння, формування висновків та розробка більш ефективного стратегічного плану подальшої діяльності підприємства.
Користуючись запропонованим алгоритмом розроблено матрицю стратегічного протистояння для ТОВ «Оберіг». Самим точним аналізом є аналіз по первинних джерелах, що не представляється можливим при проведенні кабінетного дослідження, аналіз був зроблений по джерелах вторинної інформації за допомогою Інтернету й друкованої продукції, а також за допомогою фактичного опитування по телефону. Матриця дала змогу зробити висновки для існуючого положення та на перспективу.

Для поліпшення ефективності діяльності підприємства запропоновано нову стратегію діяльності, яка опирається на освоєння нових секторів бізнесу. Згідно з розробленою матрицею стратегічного протистояння, таких секторів два: фасадне остіклення та крівля ондуліном. Для вибору більш ефективного сектору ми провели розрахунок ефективності кожного, також користуючись матричними методами, та обрали більш ефективний: фасадне остіклення.
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