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В магістерській дипломній роботі проведено теоретичний аналіз основних підходів дослідження розробки загальної стратегії соціальної роботи на підприємстві та методи їх корекції. Розглянуто основні чинники виникнення питань щодо соціальних чинників управління персоналом на підприємстві та методи їх подолання. Поширені питання стратегії соціальної роботи на підприємстві Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай» Розкрита сутність творчої складової на підприємстві, яка сприяє поліпшенню якості соціальної стратегії, зниженню тривалості виробничого циклу. Виявлено що сприяє підвищенню соціальних та економічних результатів діяльності на підприємстві. Встановлено основні фактори та елементи впливу соціальної роботи на підприємстві як чинники підвищення конкурентоспроможності підприємства та досягнення успіху в реалізації його стратегії розвитку. Магістерська робота заснована на узагальненні і аналізі вітчизняних і зарубіжних наукових джерел, які розглядають підняті в цій роботі теми, а так само на аналізі даних отриманих за час проходження виробничої практики.
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ВСТУП

Актуальність дослідження. Одним з найважливіших завдань управління є ефективний стратегічний розвиток організації і контроль її діяльності з метою підвищення добробуту і процвітання підприємства.

В умовах самостійності підприємств у прийнятті рішень з ведення бізнесу, а також відповідальності за результати своєї діяльності, виникає необхідність безперервного стратегічного розвитку підприємства та впровадження системи стратегічного управління підприємством, що сприяє визначенню ефективних напрямків у здійсненні фінансово-господарської діяльності підприємства, орієнтації в фінансових можливостях і перспективах, що виникають в економічній системі країни. Вирішення цих питань забезпечує стратегія підприємства.

Загальна стратегія підприємства – це формалізоване системне уявлення стратегічних фінансово-економічних та інших бізнес-цілей, що сприяють максимізації ринкової вартості організації, на основі комплексного вивчення сформованого і майбутнього характеру впливу внутрішніх та зовнішніх чинників на результативність її діяльності.

Стратегія є необхідною складовою для будь-якого підприємства, націленого не тільки на виживання, а й розвиток у сучасному конкурентному середовищі. Всебічно розроблена стратегія забезпечить максимальне досягнення заданих цілей, стійкість компанії, підвищить мотивацію співробітників.

В умовах ринку, коли зовнішнє середовище достатньо турбулентне, слабо передбачуване і переважно не залежить від зусиль підприємства, ігнорування ним стратегічного контексту діяльності може спричинити катастрофічні наслідки. Діяльність кадрів за принципом «сьогодні - на сьогодні» без заходів, які нині не дадуть віддачі, а забезпечать успіх підприємства в майбутньому, явно веде до банкрутства. 
Об’єкт дослідження дипломної роботи  – розробка загальної стратегії підприємства Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай» виступає загальна стратегія підприємства.
Предмет дослідження – підходи та методи щодо розробки загальної стратегії підприємства.
Мета дослідження – надання пропозицій щодо розробки загальної стратегії  Cєверодонецького хлібокомбінату ПАТ «Коровай».

Для досягнення мети дослідження необхідно виконати наступні завдання дослідження:
1. Визначити зміст та роль стратегії в діяльності сучасних підприємств;

2. визначити сучасні підходи щодо розробки загальної стратегії підприємства;

3. виявити проблемні аспекти та перспективні напрямки розробки загальної стратегії на різних організаційних рівнях;

4. проаналізувати та охарактеризувати основні фінансово-економічні показники діяльності Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай»;

5. проаналізувати систему управління Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай»;

6. обґрунтувати підхід та принципові засади до розробки загальної стратегії;

7. провести стратегічний набір у складі загальної стратегії Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай»;
8. розробити рекомендацій щодо впровадження загальної стратегії Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай» на різних організаційних рівнях.
Теоретико - методологічну базу дослідження становлять Закони України, Кодекс Законів про працю, постанови Верховної Ради і Кабінету Міністрів України, класичні положення про організацію праці, роботи сучасних вітчизняних і зарубіжних вчених. Питання дослідження розробки загальної стратегії соціальної роботи на підприємстві висвітлені в дослідженнях багатьох вітчизняних та зарубіжних вчених, зокрема Л.Р. Гуріна., І.Кріксунової, Е. Соловйова, Г.Г. Почепцова, Т.С. Муляра, Л.Я. Авер'янова. 

Методи (методики) дослідження: 

- теоретичні: аналіз досліджувальної проблеми на базі вивчення наукової літератури;

- емпіричні: положення і принципи соціально-психологічної науки щодо психологічних механізмів міжособистісного сприймання (О.О. Бодальов, Г. Оллпорт, Б. і І. Сарасон, Дж. М. Фрасер) та самопрезентацію особистості (Р.Баумейстер, П. Дракер, О.О. Леонтьєв).

Теоретичне значення дослідження полягає у систематизації та поширенні теоретичних уявлень щодо розробки загальної стратегії соціальної роботи на підприємстві; про наукове розуміння психологічної природи роботи з людьми, механізмів його утворення, зовнішньої та внутрішньої, глибинної суті.

Практичне значення одержаних результатів. Дані дослідження можуть бути використані у соціальній роботі на підприємстві, для більш широкого розуміння соціально-психологічних особливостей прояву системи управління на підприємстві; висвітлення сильних та слабких сторін в організації роботи з кадрами на підприємстві. Проведений аналіз дає змогу запропонувати шляхи удосконалення щодо розробки загальної стратегії соціальної роботи на підприємстві.
Досвід передових підприємств показує, що успіху досягає той, хто зміг здійснити в себе на виробництві сукупний технологічний і управлінський прорив, який здійснюється одночасно з усією системою управління та формуванням цілісного підходу, орієнтованого на стратегічний розвиток при обов'язковій адаптації до мінливих умов зовнішнього і внутрішнього середовища.

РОЗДІЛ 1 

ДОСЛІДЖЕННЯ ТЕОРЕТИЧНИХ ЗАСАД РОЗРОБКИ ЗАГАЛЬНОЇ СТРАТЕГІЇ ПІДПРИЄМСТВА

1.1. Сутність стратегії та її роль в діяльності сучасних підприємств

Найважливіша проблема будь-якого українського підприємства (фірми), що працює в ринкових умовах – це проблема його виживання і забезпечення безупинного розвитку. Ефективне вирішення цієї проблеми полягає у створенні й реалізації конкурентних переваг, що значною мірою можуть бути досягнуті на основі грамотно розробленої й ефективної стратегії розвитку підприємства.

Слово «стратегія» походить від грецького strategia (stratos – військо, аgo – веду), тобто за походженням це військовий термін. Він означає військове мистецтво, що вивчає закономірності та характер війни, теоретичні основи планування, підготовки і проведення крупних військових операцій із заздалегідь сформульованими стратегічними завданнями [3].

Уперше термін «стратегія» запозичив у військових і використав у економіці щодо визначення одного із видів керівництва будь-яким комерційним підприємством А. Чендлер - молодший у 1962 році. Власне з того часу розпочався етап стратегічного планування на підприємствах в умовах ринкової економіки [2]. 
Стратегія є об’єктивною засадою для формування відповідей на такі важливі для підприємства питання: 

в якій галузі або на яких ринках повинне функціонувати підприємство; 

як розподілити найчастіше обмежені ресурси; 

як вести конкурентну боротьбу.
На даний час бізнес-середовище діяльності підприємств характеризується підвищенням складності (інфляція, зростання цін на сировину та матеріали, високі процентні ставки за кредит, зниження купівельної спроможності населення), рухливості (перехід від адміністративно-командної системи господарювання до ринкової) та невизначеності (нові інформаційні технології, індивідуалізація і динамізм поведінки споживачів, посилення міжнародної конкуренції, високі вимоги до якості товарів і обслуговування).

При цьому правильно розроблена, обрана і обґрунтована стратегія є частиною майбутнього успіху. Тому необхідно розібратися, що ж із себе представляє стратегія підприємства.

Існують різні, іноді і протилежні за змістом підходи до визначення поняття «стратегія». В основі цього лежить неправильне розуміння змістовної сутності цього поняття, що, в свою чергу, може призвести організацію до небажаних наслідків. Тому є доречним розглянути існуючі підходи до визначення терміну «стратегія», що дасть можливість  уточнити і поглибити його сутність. 
Версії тлумачення та змісту поняття «стратегія» найбільш відомих авторів наведені у табл. 1.1.
Таблиця 1.1

Визначення стратегії різними авторами

	Автор
	Версія тлумачення поняття «стратегія»
	Зміст поняття

	І. Ансофф
	Стратегія – це набір правил для прийняття рішень, якими організація керується в своїй діяльності
	Містить загальні напрямки, просування по яким забезпечує розвиток і зміцнення позицій фірми, є «інструментом, який може допомогти в умовах нестабільності, забезпечує збалансованість і загальні напрямки зростання»

	М. Мескон,

М. Альберт,

Ф. Хедоурі
	Стратегія являє собою детальний всебічний загальний план, призначений для того, щоб забезпечити здійснення місії організації і досягнення її цілей
	Комплекс заходів, послідовне і паралельне виконання яких дозволяє досягти мети за відсутності трансформаційних змін у зовнішньому та внутрішньому середовищах

	В. Стівенсон
	Стратегія – це план досягнення цілей організації. Тактика – це методи і дії, що виконуватимуться для здійснення стратегії.


	Якщо вважати мету організації пунктом призначення, то стратегія буде дорожньою картою, яка вказуватиме шлях до цього місця призначення. Стратегія буде фокусом для прийняття виробничого рішення. Загальна стратегія організації визначає напрямки діяльності організації.

	І. Герчикова
	Стратегія фірми – це розрахована на перспективу система заходів, яка забезпечує досягнення конкретних намічених компанією цілей
	Сутність вироблення і реалізації стратегії полягає у виборі потрібного напрямку розвитку з безлічі альтернатив

	А. Томпсон,

А. Стрікленд
	Стратегія – це управлінський план, спрямований на зміцнення позицій організації, задоволення потреб її клієнтів і досягнення певних результатів діяльності
	Стратегія компанії відповідає на питання, як розширити бізнес, як задовольнить споживачів, як перевершити конкурентів, як відповісти на зміни ринкових умов, як управляти функціональним підрозділом, як досягти цілей

	Ф. Котлер
	Стратегія маркетингу – це раціональна, логічна побудова, керуючись якою організація вирішує свої маркетингові задачі
	Включає конкретні стратегії по цільових ринках, комплексу маркетингу і рівню витрат на маркетинг

	П. Дойль
	Стратегія – визначення напрямку, у якому рухається компанія, виконуючи поставлені завдання
	У центрі стратегії – рішення в області маркетингу та інновацій. Найбільш важливе рішення – вибір ринків

	М. Круглов, 

Ф. Котлер,

Г. Армстронг, Д. Сондерс
	Стратегія компанії – це прийняті її вищим керівництвом напрямки або способи діяльності для досягнення важливого результату, що має довгострокові наслідки.

Стратегія компанії – це системний підхід до вирішення проблем розвитку і функціонування
	Стратегія відрізняється від плану тим, що розробляється в умовах невизначеності зовнішнього середовища, коли головна мета компанії і відповідні їй основні та локальні цілі не можуть бути визначені і не можна виробити конкретне завдання (критерій управління) для підрозділів компанії

	В. Белошапка, Г. Загорій
	Стратегія – це довгостроковий якісно певний напрям розвитку організації
	Стосується сфери, засобів і форми діяльності, системи взаємовідносин  всередині організації, а також позиції організації в навколишньому середовищі, допомагає досягти визначених цілей


Як видно з таблиці серед провідних зарубіжних і вітчизняних фахівців не існує однозначності у висвітленні розуміння поняття «стратегія». Зокрема, можна стверджувати про доцільність виділення декількох різноспрямованих підходів щодо розуміння вченими базового поняття (змісту) стратегії підприємства, які можна об’єднати таким чином:

стратегія як план розвитку – логічний, поетапний процес, результатом якого стає розробка офіційного планового документу, який являється певним  керівним положенням щодо реалізації довгострокових намірів підприємства. Такий підхід щодо визначення змістовної сутності стратегії виявився більш розповсюдженим серед сучасних російських і українських науковців (В. А. Бєлошапка, Г. В. Загорій); 

стратегія як перспективний напрям розвитку – довгостроковий напрямку руху, пов'язаний із визначенням масштабу діяльності компанії. При цьому базове поняття стратегії, як загального напряму стратегічного розвитку підприємства трактується  по-різному: напрям руху, напрям діяльності, напрям розвитку, масштаб діяльності, генеральний напрямок, генеральний курс, шлях розвитку, констатація наміру, перспектива (І. Ансофф, М. Армстронг);

стратегія як ціле визначення встановлення цілей підприємства, які визначаються, як довгострокові, стратегічні, головні, іноді абстрактні (І. Ансофф, І. Н. Герчикова); 

стратегія як засіб реалізації цілей загальний  алгоритм, система заходів, інструментів, рішень щодо вибору альтернативної моделі поведінки підприємства у зовнішньому середовищі, реалізація якої повинна привести організацію до досягнення поставленої перед нею комплексної концептуальної стратегічної мети (цілей) (І. Ансофф, І. Н. Герчикова);

стратегія як модель взаємодії із зовнішнім середовищем – розуміння її, як адаптивної поведінки, а більш формалізовано, як концептуальної (тобто такої,  яка стосується найважливіших, життєво необхідних аспектів і напрямів діяльності та розвитку) індикативної (рекомендованої) моделі адаптивної поведінки (траєкторії руху) підприємства в нестабільному і мінливому зовнішньому середовищі на довгострокову перспективу, яка повинна забезпечувати його сталий розвиток (А. Томпсон і А. Стрикленд, Б. Хендерсон, Р. Каплан і Д. Нортон), подано у Додатку А.
Проаналізувавши вищесказане можна скласти найбільш змістовне поняття стратегії, а саме стратегія довгостроковий план, який містить комплекс рішень щодо вибору напрямку діяльності підприємства, визначення його основних цілей, а також моделі дій щодо формування та ефективного використання його потенціалу і дає можливість створення сприятливих внутрішніх та зовнішніх умов для успішного розвитку.
Майбутнє підприємства в конкурентному середовищі можна описати за допомогою ієрархії стратегій, в якій виділяється три рівні: головна (корпоративна) стратегія, конкурентні стратегії, функціональні стратегії.

Корпоративна стратегія фокусується на питаннях взаємодії підприємства з факторами макросередовища бізнесу та інтеграції її в єдиний ефективний комплекс. Ця стратегія охоплює рішення щодо вибору сфери бізнесу, взаємодії з групами впливу і є концептуальною основою розвитку підприємства [64].

Але існує й інша думка щодо конкурентних стратегій, яка базується на розмежуванні корпоративної та конкурентної (ділової) стратегій. Корпоративна стратегія пов'язана головним чином з рішеннями щодо масштабів підприємства, кількості географічних та продуктових ринків, які воно обслуговує. Конкурентна стратегія визначає, як підприємство конкурує на тому чи іншому ринку. Стратегії М. Портера (виробництво продукції з низькими витратами, диверсифікація, тобто спеціалізація у виробництві продукції, орієнтація (фокусування) на певні ринкові ніші і концентрація зусиль фірми в обраному сегменті) доцільно віднести до другого рівня – конкурентних стратегій [47].

Конкурентні стратегії деталізуються в функціональних стратегіях, що дозволяє підприємствам вирішувати конкретні задачі свого розвитку в конкретних умовах та досягати певних цілей.

Функціональні стратегії розробляються з урахуванням корпоративної стратегії. Вони включають прийняття рішень у галузі фінансів, маркетингу, виробництва, технології, інвестицій, а також управління персоналом. Спеціалісти використовують різні підходи до виділення конкретних функцій та залежно від них пропонують набір функціональних стратегій. Але усі пропозиції можна звести до логістичного підходу управління підприємством, що відбиває фізичний аспект ланцюга «забезпечення – виробництво – розподіл – збут.

Для узгодження параметрів функціональних стратегій пропонується розробляти стратегії четвертого рівня, які мають назву «конкретні стратегії». Конкретна стратегія – це тип забезпечуючої стратегії, яка визначається ключовими параметрами об'єкту управління, що на певному стратегічному етапі (поточний період реалізації функціональної стратегії) є пріоритетними. Ці стратегії виникають у результаті пристосування процесу поточної реалізації свідомих стратегій до реальних умов, створених зовнішнім середовищем [13].

Отже, для концентрації зусиль і ресурсів керівництву підприємства необхідно визначати одну головну стратегію (корпоративну). Оскільки підприємство здійснює свою діяльність в конкурентному середовищі, то воно повинно визначати свої конкурентні стратегії. Конкурентні стратегії уточнюють за рахунок яких заходів підприємство може створити свої конкурентні переваги, та бути лідером на ринку або постійно триматися на конкурентному ринку. Конкурентні стратегії за своєю сутністю та змістом залежать від сфери (галузі), де підприємство має наміри конкурувати з іншими суб'єктами ринкових відносин.

Досягнення цілей та реалізація конкурентних стратегій відбувається за рахунок функціональної діяльності працівників підприємства, які виконують певні функції. Тому така діяльність повинна бути скоординована на реалізацію конкурентних стратегій. Така координація може бути ефективно здійснена за рахунок розробки функціональних стратегій. Функціональні стратегії спрямовані на розвиток внутрішнього стратегічного потенціалу підприємства, тому такі стратегії виконують забезпечуючу роль.

На кожному рівні ієрархії підприємство використовує ту чи іншу стратегію. Найбільш розповсюдженими, вивіреними практикою є стратегії розвитку бізнесу. Зазвичай ці стратегії називаються базисними, чи еталонними. Вони відбивають три різних підходи до росту підприємства і пов'язані зі зміною стану одного чи кількох елементів: продукт, ринок, галузь, положення фірми всередині галузі, технологія [26].
Першу групу еталонних стратегій складають стратегії концентрованого росту. Це стратегії, що пов'язані зі зміною продукту і (чи) ринку і не торкаються трьох інших. У випадку проходження цими стратегіями підприємство намагається поліпшити свій продукт або виробляє новий, не змінюючи при цьому галузі. Що стосується ринку, то підприємство веде пошук можливостей поліпшення свого положення на існуючому ринку або ж переходу на новий ринок.

Кожний з цих п'яти елементів може перебувати в одному із двох станів: існуючий стан чи новий. Загальна класифікація стратегій наведена в табл. 1.2.
Таблиця 1.2
Загальна класифікація стратегій

	Вид стратегії
	Різновиди

	Стратегії

 концентрованого росту
	Стратегія посилення позиції на ринку;

стратегія розвитку ринку;
стратегія розвитку продукту

	Стратегії інтегрованого росту
	Стратегія прямої  інтеграції;

стратегія зворотної інтеграції;

стратегія вертикальної інтеграції; 
стратегія горизонтальної інтеграції

	Стратегії диверсифікованого росту
	Стратегія центрованої диверсифікованості ;

стратегія горизонтальної диверсифікованості;

стратегія конгломератної диверсифікованості

	Стратегії цілеспрямованого скорочення діяльності
	Стратегія ліквідації;
стратегія «збору врожаю»;
стратегія скорочення бізнесу;
стратегія скорочення витрат

	Маркетингові стратегії
	Стратегія розширення місткості ринку;

стратегія захисту позицій;

стратегія підвищення ринкової частки за існуючої місткості ринку

	Вид стратегії
	Різновиди

	Інноваційні стратегії
	Традиційна стратегія;

наступальна стратегія;

імітаційна стратегія;

оборонна стратегія;

опортуністична стратегія

	Конкурентні стратегії


	Стратегія лідерства за витратами;
стратегія широкої диференціації;
стратегія оптимальних витрат;

стратегія ринкової ніші;
стратегія упередження


Конкретними типами стратегій першої групи є:

стратегія посилення позиції на ринку, за якої підприємство робить усе, щоб з даним продуктом на даному ринку завоювати кращі позиції. Цей тип стратегії для реалізації вимагає великих маркетингових зусиль. Можливі також спроби здійснення горизонтальної інтеграції, за якої фірма намагається установити контроль над своїми конкурентами;

стратегія розвитку ринку,що полягає в пошуку нових ринків для вже виробленого продукту;

стратегія розвитку продукту,яка припускає вирішення задачі росту за рахунок виробництва нового продукту, що буде реалізовуватися на вже освоєному підприємством ринку [42].

До другої групи еталонних стратегій належать стратегії бізнесу, які пов'язані з розширенням фірми – шляхом додавання нових структур. Ці стратегії називаються стратегіями інтегрованого росту. Зазвичай підприємство може використовувати ці стратегії, якщо вона знаходиться в сильному бізнесі, не може здійснювати стратегії концентрованого росту й у той же час інтегрований ріст не суперечить її довгостроковим цілям. Підприємство може здійснювати інтегрований ріст як шляхом придбання власності, так і шляхом розширення зсередини. При цьому в обох випадках відбувається зміна положення фірми всередині галузі. Виділяють два основних типи стратегії інтегрованого росту:

стратегія зворотної вертикальної інтеграції спрямована на ріст підприємства за рахунок придбання або ж посилення контролю над постачальниками. Підприємство може або створювати дочірні структури, що здійснюють постачання, або ж приєднувати компанії, які вже здійснюють постачання. Реалізація стратегії зворотної вертикальної інтеграції може дати фірмі дуже сприятливі результати, пов'язані з тим, що зменшиться залежність від коливання цін на комплектуючі і запитів постачальників. Більше того, постачання як центр витрат для підприємства можуть перетворитися у випадку зворотної вертикальної інтеграції у центр доходів;

стратегія вертикальної інтеграції, що прямує вперед,виражається зростанням підприємства за рахунок придбання або ж посилення контролю над структурами, що знаходяться між підприємством і кінцевим споживачем, а саме системами розподілу і продажу. Цей тип інтеграції надзвичайно вигідний, коли посередницькі послуги дуже розширюються чи коли підприємство не може знайти посередників за якісним рівнем роботи [43].

Третьою групою еталонних стратегій розвитку бізнесу є стратегії диверсифікованого росту. Ці стратегії реалізуються тоді, коли підприємство далі не може розвиватися на даному ринку чи з даним продуктом у рамках галузі. Сформульовані основні фактори, що обумовлюють вибір стратегії диверсифікованого росту:

ринки для здійснюваного бізнесу виявляються в стані насичення або ж скорочення попиту на продукт внаслідок того, що продукт перебуває в стадії вмирання;

поточний бізнес дає надходження грошей, що перевищують потреби, і які можуть бути прибутково вкладені в інші сфери бізнесу;

новий бізнес може викликати синергетичний ефект;

антимонопольне регулювання не дозволяє подальшого розширення бізнесу в рамках даної галузі;

можуть бути скорочені втрати від податків;

може бути полегшений вихід на світові ринки;

можуть бути залучені нові кваліфіковані службовці або ж краще використаний потенціал наявних менеджерів [55].

Основними стратегіями диверсифікованого росту є:

стратегія центрованої диверсифікованості базується на пошуку і використанні додаткових можливостей виробництва нових продуктів, що укладені в існуючому бізнесі. Тобто, існуюче виробництво залишається в центрі бізнесу, а нове виникає, виходячи з тих можливостей, що укладені в освоєному ринку, використаній технології або ж в інших сильних сторонах функціонування підприємства. Такими можливостями, наприклад, можуть бути можливості використаної спеціалізованої системи розподілу;

стратегія горизонтальної диверсифікованості припускає пошук можливостей росту на існуючому ринку за рахунок нового продукту, що вимагає нової технології, відмінної від застосованої. За цієї стратегії підприємство повинно орієнтуватися на виробництво таких технологічно не пов'язаних продуктів, які б використовували вже наявні можливості фірми, наприклад, в області постачань. Тому що новий продукт має бути орієнтований на споживача основного продукту, і за своїми якостями він має бути супутнім уже виробленому продукту. Важливою умовою реалізації цієї стратегії є попередня оцінка підприємством власної компетентності у виробництві нового продукту;

стратегія конгломератної диверсифікованості полягає в тому, що підприємство розширюється за рахунок виробництва технологічно не пов'язаних із вже виробленими новими продуктами, що реалізуються на нових ринках. Це одна із найскладніших для реалізації стратегій розвитку, тому що її успішне здійснення залежить від багатьох чинників, зокрема від компетентності наявного персоналу і особливо менеджерів, сезонності в житті ринку, наявності необхідних коштів тощо.

У деяких випадках підприємство змушене використовувати одну з стратегій цілеспрямованого скорочення діяльності. Реалізація даних стратегій найчастіше проходить для підприємства небезболісно. Однак необхідно чітко усвідомлювати, що їх неможливо уникнути. Виділяється чотири типи стратегій цілеспрямованого скорочений бізнесу:

стратегія ліквідації являє собою граничний випадок стратегії скорочення і здійснюється тоді, коли підприємство не може вести подальший бізнес;

стратегія «збору врожаю» припускає відмовлення від довгострокового погляду на бізнес на користь максимального одержання доходів у короткостроковій перспективі. Ця стратегія застосовується стосовно безперспективного бізнесу, що не може бути прибутково проданий, але може принести доходи під час «збору врожаю». Дана стратегія припускає скорочення витрат на закупівлі, на робочу силу і максимальне одержання доходу від розпродажу наявного продукту, при цьому продовжуючи скорочувати діяльність. Стратегія «збору врожаю» розрахована на те, щоб при поступовому скороченні бізнесу до нуля, домогтися за період скорочення одержати максимальний сукупний дохід;

стратегія скорочення полягає в тому, що підприємство закриває чи продає один зі своїх підрозділів бізнесу, аби здійснити довгострокову зміну границь ведення бізнесу. Часто ця стратегія реалізується диверсифікованими фірмами тоді, коли одне з виробництв погано сполучається з іншими. Реалізується така стратегія і тоді, коли потрібно дістати кошти для розвитку перспективніших або ж започаткування нових, більш відповідних довгостроковим цілям підприємства видів діяльності. Існують й інші ситуації, що вимагають реалізації стратегії скорочення;

стратегія скорочення витрат досить близька до стратегії скорочення, тому що її основною ідеєю є пошук можливостей зменшення витрат і проведення відповідних заходів щодо їхнього скорочення. Однак ця стратегія має визначені відмінні риси, які полягають у тому, що вона більше орієнтована на усунення достатньо невеликих джерел витрат, а також у тому, що її реалізація носить характер тимчасових чи короткострокових заходів. Реалізація цієї стратегії пов'язана зі зниженням виробничих витрат, підвищенням продуктивності, скороченням наймання і навіть звільненням персоналу, припиненням виробництва неприбуткових товарів і закриттям неприбуткових потужностей. Можна вважати, що стратегія скорочення витрат переходить у стратегію скорочення тоді, коли починають продаватися підрозділи чи у досить великому обсязі основні фонди [17].

У реальній практиці підприємства можуть одночасно реалізовувати кілька стратегій. Особливо це поширено в багатогалузевих компаніях, які можуть дозволити собі розробку (з визначенням певної послідовності) реалізації декількох стратегій [20].

Маркетингові стратегії класифікують за різними ознаками. Розглянемо маркетингові стратегії ринкового лідера.

З метою утримання першості, ринковий лідер має використовувати три основні різновиди маркетингових стратегій:

розширення місткості ринку;

захисту позицій;

підвищення ринкової частки за існуючої місткості ринку.

Маркетингова стратегія розширення місткості ринку може бути реалізована трьома шляхами.

Перший – пошук нових споживачів, заснований на положенні, що кожен товар має своїх потенційних споживачів, які не знають про його існування.

Другий – пошук нових потреб – орієнтує фірму на виявлення нових сфер та засобів застосування свого товару. Виявлення нових сфер застосування товару може відбуватися, як за ініціативою самих споживачів, так і через розвиток потреби у споживачів.

Третій – збільшення обсягів споживання товару – реалізується через активну рекламну діяльність, коли реклама спонукає до збільшення частоти та обсягу використання товару. 

Стратегія захисту позицій – дуже важливий напрям стратегічної діяльності фірми-лідера, оскільки на ринку завжди є фірми, які прагнуть зайняти позиції лідера, а враховуючи, що лідер має значну кількість товарів та ринків, стратегії захисту позицій є дуже складними.

Усю сукупність стратегій ринкового лідера можна поділити на такі різновиди:

позиційний захист(захист ринків по всій товарній номенклатурі);
фланговий захист(оборона слабких місць – тих товарно-ринкових сегментів, які втрачають свою прибутковість);
упереджувальний захист(перехід до наступальних дій щодо конкурента, який має намір атакувати ринкового лідера);
контрнаступ стратегія захисту позицій ринкового лідера у вигляді активних дій щодо агресивної стратегії конкурентів;
мобільний захист(передбачає вихід на інші ринки з метою зміцнення свого конкурентного становища, захист забезпечується шляхом поєднання стратегії розвитку ринку, яка належить до стратегій росту та стратегії диференціації).

Стратегія відступу(коли лідер усвідомлює неможливість захисту певних позицій в результаті виснажливої конкурентної боротьби, основне завдання – виявити ті сегменти, від яких можна відмовитися без значних втрат та стратегічних наслідків).

Говорячи про організаційно-технічні стратегії, їх також можна назвати інноваційними, виділяють наступні  їх різновиди:

традиційна – підвищення якості існуючих продуктів на існуючій технологічній базі;

опортуністична – орієнтація на продукт –  лідер на ринку, що не потребує високих витрат на НДПКР;

імітаційна – закупки ліцензій з мінімальними витратами на власні НДПКР;

оборонна – не відставати від інших, не претендуючи на домінування;

наступальна – бути першим на ринку за рахунок високого рівня інноваційного процесу, квалі​фікованих кадрів, можливостей до розподілу ризику та інших конкурентних переваг.
Що стосується конкурентних стратегій, то є доцільним відокремити їх. Конкурентні стратегії поділяються на такі як:

стратегія лідерства за витратами – передбачає зниження повних витрат виробництва товару або послуги, що приваблює більшу кількість споживачів;

стратегія широкої диференціації спрямована на надання товарам компанії специфічних рис, що відрізняють їх від товарів підприємств-конкурентів, що, в свою чергу, сприяє збільшенню кількості покупців;

стратегія оптимальних витрат дає можливість покупцям отримати за свої кошти більшу цінність за рахунок поєднання низьких витрат та широкої диференціації продукції. Задача полягає в тому, щоб забезпечити оптимальні витрати та ціни відносно виробників продукції з аналогічними рисами та якістю;

стратегія ринкової ніші (або сфокусована стратегія):заснована на низьких витратах орієнтується на вузький сегмент покупців, де фірма випереджає своїх конкурентів за рахунок нижчих витрат виробництва; заснована на диференціації продукції ставить за мету забезпечення представників обраного сегмента товарами та послугами, що найбільше відповідають їх потребам та смаку;

стратегія упередження найбільш часто використовується фірмами у галузях, що знаходяться на початкових стадіях свого життєвого циклу, та пов'язані з формуванням стратегічного активу випередження, який не завжди нейтралізується конкурентами [5]. 

Судячи з переглянутого, загальну стратегію варто розглядати як програму, що спрямовує діяльність фірми протягом тривалого періоду часу, даючи собі звіт про те, що конфліктна і постійно ділова і соціальна обстановка робить коригування неминучими. 

Формування стратегії підприємством спрямоване на отримання прибутку, створення умов для розвитку і допомагає «виживати» на сучасному ринку. Адже в Україні на даний час фіксують політичну нестабільність, недосконалість виробничої та соціальної інфраструктури, недостатнє інформаційне забезпечення та корупцію, всі ці фактори негативно впливають на стан споживчого ринку, а обґрунтування розвитку підприємства на довгострокову та короткострокову перспективу допомагає покращити його становище [18].
Можна зробити висновок, що загальна стратегія – це генеральна програма діяльності підприємства, в основі якої лежить визначення основних довгострокових стратегії на рівнях управлінської ієрархії, що дозволяє охопити всі сфери і проблемні аспекти діяльності підприємства та виправити їх. І хоча часто її порівнюють з корпоративною стратегією, загальна стратегія є комплексом в який входять як корпоративна, так і інші стратегії рівнів ієрархії (ділова та функціональна).
Формування загальної стратегії підприємства є запорукою його успішного функціонування, що дає змогу забезпечити високоефективну господарську діяльність та конкурентоспроможність підприємства.

1.2 Сучасні підходи до розробки загальної стратегії підприємства

В умовах ринкових трансформацій, особливого значення набувають питання, пов’язані з пошуком нових підходів до формування загальної стратегії на вітчизняних підприємствах. Це зумовлене тим, що стратегія підприємства направлена, перш за все, на підтримку його довгострокової конкурентної позиції. Комплексні стратегії слід формувати таким чином, щоб досягалась послідовність між різними частинами бізнесу. В останні роки підходи до розробки стратегії зазнали значних змін. Власники та керівники підприємств не одразу вбачають необхідність створення стратегії. Ставлення до цього процесу змінюється в міру зростання підприємства та відповідальністю власника за його майбутнє. На початковій стадії метою функціонування суб’єкта господарювання є забезпечення беззбитковості підприємства. У подальшому фокус зміщується на контроль над зростаючими грошовими потоками, власників і керівників починає хвилювати питання позиції на ринку, а також створення стійких конкурентних переваг. Тому в сучасних умовах стратегічне мислення повинно визначатися, як єдиний ефективний підхід до управління підприємством в ринкових умовах, а сама загальна стратегія розглядатися з двох концептуальних позицій: філософської та організаційно-управлінської. 
Стратегія, як система продуманих цілеспрямованих дій орієнтованих на вибір конкретних напрямів діяльності підприємства, побудову системи концептуальних пріоритетів прийняття управлінських рішень щодо набуття ним стійких конкурентних позицій реалізується в її організаційно-управлінській концепції.

Сучасні підходи щодо формування стратегії передбачають правильний вибір методів конкуренції і створення на цьому підґрунті стратегічної унікальності підприємства, яка обумовлюється філософською концепцією його функціонування. Саме ця ланка є основною в системі стратегічних пріоритетів підприємства, яка визначає ефективність його ринкової діяльності.

На сьогодні, основні засади і підходи до розробки загальної стратегії на українських підприємствах запозичені переважно з розробок зарубіжних учених і практики американських, японських і європейських корпорацій з огляду на те, що досвід України у цій сфері невеликий. Безперечними лідерами у цій галузі є США і Японія [22].

Особливо цікавим є досвід американських компаній, які протягом більше як 30 років застосовують стратегічне управління. У великих компаніях для розроблення і реалізації стратегії створюється особлива структура управління, яка не була тотожна їх організаційній структурі. Базовим елементом цієї структури, через яку власне і реалізується стратегічний менеджмент на підприємстві щодо конкретного бізнесу, є СГЦ (стратегічні центри господарювання), які охоплюють виробничі відділення за такими ознаками: 

· спільність ринку збуту; 

· однотипність і взаємозамінність продукції; 

· забезпеченість ресурсами для її розробки, виробництва і реалізації; 

· наявність профільних конкурентів. 

Стратегії американських компаній націлені в основному на прискорення віддачі інвестицій і на підвищення вартості акцій.

Система стратегічного планування в Японії набагато старша і застосовується набагато ширше. Особлива увага в системі стратегічного менеджменту на японських підприємствах приділяється розробленню цілей, що складають основу довгострокового планування, а також змісту самого стратегічного плану. Японський підхід стратегічного планування орієнтований в основному на збільшення частки ринку і питомої ваги нових виробів продукції, що випускається. 

Зарубіжна та вітчизняна література виділяє наступні підходи до визначення розробки стратегії підприємства: 

· процесний; 

· функціональний; 

· ситуаційний;

· інституціональний; 

· концептуальний [35].

У відповідності до процесного підходу – загальна стратегія підприємства – це сукупність дій і рішень у процесі розв’язання стратегічних проблем підприємства, що дає змогу визначити його технологію.

Функціональний підхід визначає розробку загальної стратегії підприємства як сукупність видів діяльності, спрямованих на забезпечення досягнення визначених орієнтирів підприємства, тобто це діяльність по вибору сфери і способу дій щодо досягнення довгострокових цілей організації в постійно мінливих умовах зовнішнього середовища.

Ситуаційний підхід розробки загальної стратегії враховує як конкретні особливості на фіксований момент часу, так i динаміку змін у певному інтервалі часу. 
Завдяки ситуаційному підходу можна розширити базу знань менеджерів для прийняття стратегічних рішень шляхом творчого транспортування позитивного управлінського досвіду за методом аналогії.

Інституціональний підхід розглядає розробку загальної стратегії підприємства як систему з безлічі елементів, що дозволяє уявити його структурну побудову. Прихильник цього підходу Х. Віссєма визначає стратегію підприємства як стиль управління (мотивований споживачами, орієнтований на майбутнє, спрямований на конкуренцію) і методи комунікації, передачі інформації, прийняття рішень і планування, за допомогою яких апарат управління і лінійні керівники вчасно приймають і конкретизують рішення, які стосуються цілей підприємницької діяльності.

Концептуальний підхід з’явився наприкінці 90-х років. У відповідності до нього розробка загальної стратегії підприємства це програмний спосіб мислення і управління, що забезпечує узгодження цілей, можливостей підприємства й інтересів працівників і акцентує на підвищення мотивацій, зацікавленості всіх працівників у його реалізації.

Існують також і інші підходи щодо формування загальної стратегії підприємства. На можливості використання різних підходів щодо розробки стратегій наголошував Г. Мінцберг [46].
Він описує три основні підходи:
«плановий» загальна стратегія розробляється, виконується та оцінюється у плановому режимі із залученням спеціального штату висококваліфікованих фахівців, які за допомогою різних моделей і методів визначають можливі результати і знаходять найефективніший шлях досягнення цілей;
«підприємницький» використовуються більш неформальні методи побудови загальної стратегії, що базуються на особистому досвіді керівника-підприємця, його знаннях щодо логіки функціонування галузі (ці чинники використовуються для формування «бачення» майбутнього бізнесу, яке враховується потім у планах, проектах і програмах);
«навчання на досвіді» використовується в умовах нестабільного середовища, головне тут урахування зовнішніх імпульсів і можливості перегляду встановлених стратегій, при чому процес розробки та коригування стратегій може бути дещо спонтанним, слабо контрольованим, велику роль відіграє керівник-підприємець.
Зазначені підходи акцентують увагу на підприємницькому підході до процесу планування, що відрізняє процес розробки цілей в умовах довгострокового планування (формальний, раціоналістичний процес) від стратегічного (із застосуванням широкого спектра формальних і неформальних методів). 

У сучасній теорії стратегічного управління є прихильники різних підходів, які виступають з різкою критикою протилежних поглядів [24; 65].
Їх можна поділити на дві групи:
«раціоналістичну» – пропагує підхід, який базується на плановому прийнятті рішень і зумовлює виникнення альтернативних структур (однієї чи більше) «стратегічної підсистеми» підприємства;
«поведінкову» – пропагує підхід, який використовує методи ідентифікації системних норм поведінки, що діють в організації (головне при цьому – швидка реакція на проблеми, що виникають згідно з критеріями, прийнятними для встановлених відносин).
Практика процвітаючих підприємств доводить, що розробка загальної стратегії, як правило, завершується формуванням більш або менш обґрунтованих планів, що мають складну внутрішню структуру, тобто на підприємстві завжди відбувається процес планування, однак ступінь його розвиненості визначається особливостями самого підприємства [50].

Фіналом розробки загальної стратегії є встановлення загальних напрямків розвитку фірми, просування по яким забезпечить зростання і зміцнення конкурентоспроможності фірми.

Успішне впровадження загальної стратегії неможливе без здійснення постійного контролю за її виконанням. Тому стратегія ініціюється вищим керівництвом фірми. 
Але ступінь і форми участі, роль і поведінка вищих керівників при розробці стратегії можуть бути різними. Різні фірми і менеджери по-різному формують і виконують завдання, пов'язані з розробкою стратегії. Але існує кілька основних тез (особливостей, передумов), що стосуються стратегій, які повинні бути зрозумілі всім менеджерам фірми, особливо вищої і середньої ланки.

У більшості випадків стратегія формулюється і розробляється топ-менеджментом, але в її реалізації беруть участь менеджери всіх рівнів.

Загальна стратегія повинна розроблятися з урахуванням перспективи розвитку всієї компанії, а не тільки з урахуванням інтересів конкретного керівника.

Загальна стратегія в цілому й окремі її складові повинні обґрунтовуватися спеціальними численними дослідженнями і фактичними даними.

Загальна стратегія додає фірмі визначеності, індивідуальності, що дозволяє залучати висококваліфікованих фахівців для участі в її розробці і впровадженні.

Загальна стратегія, представлена у формі стратегічного плану, повинна бути гнучкою, щоб можна було проводити необхідні коректування через зміни в зовнішньому середовищі [56].

На основі цього виділяють такі підходи щодо розробки загальної стратегії, які насамперед пов’язані з елементом керівництва і регулювання цим процесом.

Узагалі важко переоцінити роль керівника та вищого управлінського персоналу в розробці стратегій. Так, залежно від участі керівника та виконавців А. Томпсон розрізняє такі підходи [55]:

- одноосібний підхід керівник є головним стратегом – архітектором, який має вирішальний голос при аналізі, формуванні альтернатив і визначенні основних стратегій. Це не означає, що він працює один, але керівник – остання інстанція в прийнятті стратегічних рішень;

- підхід побудований на делегуванні – керівник делегує майже весь обсяг робіт підлеглим, найчастіше спеціальним плановим чи іншим ланкам. Керівник зводить процес визначення стратегії до роботи «однієї з-поміж інших», не більш важливих за планування поточних робіт. Результатом може бути написання планів, яких ніхто ніколи не виконуватиме. Проводячи наради з плановими ланками, керівник потрапляє у пастку «відриву від виконавців», оскільки тільки за їхньої участі можна сформувати дієвий стратегічний план;
- підхід побудований на співробітництві це проміжний підхід, коли спільно з плановими органами керівник використовує допомогу майбутніх ключових виконавців. На цих засадах можна сформувати стратегію збалансовану за змістом, термінами, а також взаємодією виконавців;
- підхід побудований на конкуренції – заохочення підлеглих до участі в розробці стратегії, до боротьби за першість у висуванні ідей, пошуку найефективніших способів досягнення поставлених цілей. Формування стратегій відбувається за допомогою майбутніх виконавців.
Вищестоящі менеджери оцінюють стратегічні пропозиції, розроблені менеджерами нижчестоящих ланок. Такий підхід знаходить застосування в диверсифікованих корпораціях, де керівник фірми (виконавчий директор) не має можливості особисто направляти розробку стратегії в кожному підрозділі. 
Участь керівництва корпорації в розробці стратегії може бути зведена до формулювання головних стратегічних напрямків розвитку корпорації в цілому [50].
Ті чи інші наслідки залежать від ефективності управління визначеним підходом, уміння організувати сам процес розробки загальної стратегії і від компетентності суджень учасників, які залучені до процесу.

Одним із найновіших методів управління підприємствами в умовах динамічного зовнішнього середовища, який потрібно засвоїти сучасним менеджерам, є метод, що базується на ситуаційному підході.

Але з усього різноманіття підходів ситуаційний підхід є одним з найбільш перспективних в розробці загальної стратегії. Він належить до найбільш розроблених інструментів послідовного, комплексного аналізу ситуацій та прийняття важливих управлінських рішень щодо розробки загальної стратегії дозволяє виявити основні тенденції та впливи на динаміку розвитку ситуації. Всі підходи мають свої переваги та недоліки і можуть призвести до успішної розробки і реалізації чи до провалу стратегії.

Кожен з підходів має свої переваги та недоліки. Більш детально їх можна розглянути в табл. 1.3.
Таблиця 1.3
Переваги і недоліки підходів щодо розробки загальної стратегії підприємства
	Найменування підходу
	Переваги
	Недоліки

	Загальні

	Процесний

Підхід
	Наявність горизонтальних зв’язків у межах бізнес-процесу;

відповідальність за проміжний і кінцевий результат;

орієнтація на підвищення кваліфікації персоналу;

моніторинг всіх процесів;

якісний і кількісний вимір процесів;

гнучкість і індивідуалізація бізнес-процесів
	Наявність високої кваліфікації керівників;

великі витрати на його впровадження і підтримку



	Функціональний

Підхід
	Простота реалізації;

висока компетентність функціональність керівників
	Відсутність орієнтації на замовника;

наявність функціональних бар'єрів між підрозділами;

низька оперативність  і адаптивність до  ситуації

	Ситуаційний

Підхід
	Орієнтується на дві основні групи змінних: внутрішні та зовнішні;

можливості знаходження оптимальних рішень у конкретних

ситуаціях; мобільність та швидкість реакції на зовнішні зміни
	Нестабільність у діяльності підприємства

	Інституціональний

Підхід
	Інтеграції підприємства в бізнес-середовище, його інформаційне

поле, систему галузевих і ринкових зв'язків;

сполучення конкурентних і кооперативних відносин між підприємствами
	Наявність високої кваліфікації керівників;

великі витрати на його впровадження і підтримку



	Концептуальний

Підхід
	Забезпечує узгодження цілей, можливостей підприємства й інтересів працівників;

акцентує на підвищенні мотивацій, зацікавленості всіх працівників у його реалізації
	Не орієнтований за зовнішнє середовище

	Плановий підхід
	Зв’язок поточних рішень з майбутніми результатами; організоване осмислення рішень;

орієнтація на пошук альтернативних варіантів досягнення цілей;

визначення можливостей і загроз, сильних та слабких сторін діяльності підприємства;

свідома підготовка до майбутнього;

розподіл відповідальності між поточною та майбутньою діяльністю
	Підміна змісту стратегічної діяльності формою; забюрократизованість процедур розробки стратегій і планів;

надвитрати часу для розробки стратегічних планів;

запізненні реакції на зміни в середовищі;

сподівання, що наявність стратегії вже забезпечує її здійснення;

завищення очікувань; розробка нереалістичних планів

	Підприємницький підхід
	«Бачення» майбутнього бізнесу;
досвід, знання  керівника-підприємця
	Перейняття минулих помилок;

орієнтація на неперевірену інформацію

	Підхід «навчання на досвіді»
	Орієнтація на зовнішні чинники;

гнучкість рішень
	Коригування стратегій спонтанне, слабо контрольоване

	Підходи «раціоналістичної» та «поведінкової» групи


	Підхід планового прийняття рішень
	Планове прийняття рішень;

безліч альтернативних рішень
	Великі втрати часу і коштів;

розробка нереалістичних планів
запізненні реакції на зміни в середовищі;

	Підхід методів ідентифікації системних норм поведінки
	Швидка реакція на проблеми
	Обробка великої кількості інформації;

великі затрати часу на створення інформативної бази

	Найменування підходу
	Переваги
	Недоліки

	Підходи залежно від участі керівника та виконавців (А. Томпсон)

	Одноосібний підхід
	Керівник є головним стратегом–архітектором, який має вирішальний голос при аналізі, формуванні альтернатив і визначенні основних стратегій
	Обмежена свобода дій персоналу; 
невпевненість  у своїх силах; незацікавленість у досягненні результатів

	Підхід побудований на делегуванні
	Залучаються керівники всіх рівнів, тому в першого керівника є можливість широкого вибору із запропонованих стратегічних ідей
	Керівник підприємства може бути настільки віддалений від процесу розробки стратегії, що перестає здійснювати реальне стратегічне керівництво

	Підхід побудований на співробітництві
	Спільно з плановими органами керівник використовує допомогу майбутніх ключових виконавців (формування збалансованої стратегії)
	Відсутність чіткого розмежування по ієрархії

	Підходи залежно від участі керівника та виконавців (А. Томпсон)

	Підхід побудований на конкуренції
	Заохочення підлеглих до участі в розробці 
стратегії, 
до боротьби за першість
 у висуванні ідей, пошуку 
найефективніших способів досягнення поставлених
 цілей
	Конфлікти, чвари між підлеглими


Тому, ситуаційний підхід допомагає у прийнятті рішень, ґрунтуючись на аналізі й розумінні ситуації, динаміки її зміни, а не виходячи з традиційного принципу спроб і помилок. Це робить підхід більш ефективним і дозволяє уникати значних втрат ресурсів та часу.
1.3 Обґрунтування підходу та принципових засад щодо розробки загальної стратегії підприємства

Розробка загальної стратегії нерозривно пов’язана зі зміною обставин і умов діяльності підприємства. Тому доцільним при розробці загальної стратегії для підприємств є застосування ситуаційного підходу.

Ситуаційний підхід є одним з найбільш перспективним у сучасному управлінні. З одного боку, ситуаційний аналіз належить до найбільш розроблених інструментів послідовного, комплексного аналізу ситуацій прийняття важливих управлінських рішень. З іншого – дозволяє виявити основні тенденції та впливи на динаміку розвитку ситуації [36].

Ситуаційний підхід дозволяє приймати рішення, ґрунтуючись на аналізі й розумінні ситуації, динаміці її зміни, а не виходячи з традиційного принципу спроб і помилок. Це робить підхід більш ефективним і дозволяє часто уникати значних втрат ресурсів та часу. В основу ситуаційного підходу покладено ситуаційний аналіз.

Ситуаційний підхід – це комплексні технології підготовки, прийняття й реалізації управлінського рішення, які базуються на аналізі окремо взятої управлінської ситуації. Крім того, технології ситуаційного аналізу дозволяють не тільки обґрунтовано приймати довгострокові управлінські рішення, але й корегувати стратегічні цілі організації.

Ситуаційний підхід передбачає, що кожна ситуація є індивідуальною й управлінське рішення необхідно приймати конкретно до цієї ситуації та для об'єкта управління [17].

Методологія ситуаційного підходу виходить із того, що керівник підприємства повинен:
оволодіти засобами професійного управління (розуміння процесу управління, індивідуальної та групової поведінки, методів планування й контролю, кількісних методів прийняття рішень) і сучасними технологіями ситуаційного аналізу;
передбачати можливі наслідки прийнятих рішень як позитивні, так і негативні від застосування певної методики або концепції;

правильно інтерпретувати ситуацію з виділенням найбільш важливих факторів і оцінкою наслідків їх змін;

пов'язувати конкретні прийоми з конкретними ситуаціями для досягнення мети найбільш ефективним шляхом;

приймати ефективне рішення.

Центральна роль у ситуаційному підході належить визначенню ситуаційних змінних (факторів), які мають суттєвий вплив на розвиток ситуації.

Підприємство можна розглядати як засіб досягнення мети, який дозволяє виконувати колективно те, чого неможливо досягти лише індивідуальними зусиллями. Цілі є конкретними бажаними результатами, яких прагне досягти організація. Цілі підрозділів у різних організацій, що виконують схожу діяльність, будуть ближчими між собою, ніж цілі підрозділів в організаціях, що провадять різні види діяльності.

Структура організації – це логічні взаємовідносини рівнів управління й підрозділів, побудовані у формі, яка дозволяє найбільш ефективно досягнути цілей організації [44].

Завдання – це робота або частина роботи, що має бути виконана встановленим способом у певні терміни. Завдання видаються працівникам, які функціонально відповідальні за певні процеси [62].

Основні змінні, які потребують уваги управлінців, – це мета, структура, завдання, технологія та люди (рис. 1) [55]. 
Рис. 1 Ситуаційні змінні фактори підприємства


Технологію визначають як засіб, що використовується для перетворення ресурсів на новий товар. Це важливий компонент для багатьох компаній у контексті забезпечення конкурентоспроможності.

Виділяють три основних аспекти людського фактора в ситуаційному підході до управління: 

поведінка окремих людей; 

поведінка людей у групах; 

характер поведінки керівника в ролі лідера та його вплив на поведінку окремих людей і груп.

Використання ситуаційного підходу базується на альтернативності досягнення однакових цілей, що має враховуватися в розробці управлінського рішення.

Визначаючи послідовність процедур у процесі розробки загальної стратегії, ситуаційний підхід враховує як конкретні особливості на фіксований момент часу, так i динаміку змін у певному інтервалі часу.

Завдяки ситуаційному підходу можна розширити базу знань менеджерів для прийняття стратегічних рішень шляхом творчого транспортування позитивного управлінського досвіду за методом аналогії.

Особливості ситуаційного підходу мають враховуватися під час здійснення пiдпроцесiв стратегічного управління [24]. 

Ситуаційний підхід є найбільш доречним з існуючих, тому що він реагує як на внутрішні змінні фактори так і на зовнішні. Ситуації які можуть скластися на підприємствах є доволі різноманітними, складними та мінливими, а ситуаційний підхід дає змогу маневрувати у рішеннях.

По-перше, унікальність ситуаційного підходу дає змогу застосувати його у визначенні та реалізації стратегії для кожного конкретного суб’єкта господарювання, оскільки кожен із них неповторний i відрізняється від інших.

По-друге, така особливість ситуаційного підходу, як необов’язковість формалізованої мети, цілком підходить до визначення місії й стратегічних цілей, оскільки місія i стратегічні цілі мають якісний характер і слабоструктурованi.

По-третє, динамічна зміна ситуацій в середовищі підприємства ускладнює постановку i розв’язання завдань оптимізації. У стратегічному управлінні стверджувати, що вироблена стратегія оптимальна, не має сенсу, тому що стратегія – це напрям розвитку, розрахований на перспективу, i тому те, що тепер здається оптимальним, через тривалий час може не бути таким.

По-четверте, застосування ситуаційного підходу до динамічної зміни ситуацій цілком характерне для стратегічного управління. Це пов’язане як iз внутрішнім, так i з зовнішнім середовищами підприємства, які володіють об’єктивною здатністю до постійних змін.

По-п’яте, така особливість ситуаційного підходу, як наявність свободи волевиявлення, характерна для стратегічного управління, бо i стратегічним аналізом, i визначенням місії та цілей, а також прийняттям рішень щодо вибору стратегії та їх виконанням займаються менеджери, котрі мають власні інтереси й цілі та здатні діяти на власний розсуд [24].

Перелічені особливості ситуаційного підходу дають змогу сформувати загальну стратегію для кожного підприємства з максимальним наближенням до ситуацій, що складаються на ринку його діяльності.

Аналізуючи останні три роки роботи кожного підприємства можна виявити чи задовільно воно працює, чи багато відхилень, чи показники підприємства йдуть на спад або вгору. Завдяки ситуаційному підходу та матрицям вибору стратегії (матриця БКГ, матриця А. A. Томпсона і А. Дж. Стрікленда, матриця можливостей щодо товарів-ринків, матриця щодо вибору маркетингової, фінансової та організаційно-технічної стратегії) можна проаналізувати та виявити хід дій з подолання проблем підприємства –  розробці стратегічного набору та загальної стратегії. Використання саме цих матриць пов’язане з простотою та дієвістю їх використання.

Стратегічний набір — це система стратегій різного типу, що їх розробляє підприємство на певний відрізок часу, яка відбиває специфіку функціонування та розвитку підприємства, а також рівень його претендування на місце й роль у зовнішньому середовищі.

Основними вимогами до стратегічного набору (система стратегій різного типу, що їх розробляє підприємство на певний період, яка відбиває специфіку функціонування та розвитку підприємства, а також рівень його претендування на місце й роль у зовнішньому середовищі) є:
орієнтація на досягнення реальних взаємопов’язаних цілей;
ясність змісту та розуміння необхідності застосування певного набору (системи) стратегій;
ієрархічний характер, оскільки можна виокремити загальну стратегію, продуктово-товарні стратегії окремих підрозділів, основні та забезпечуючи стратегії (ресурсні та функціональні);
надійність, що передбачає його всебічну обґрунтованість, зваженість;
відображення господарських процесів у їхній сукупності та взаємозв’язку;
гнучкість і динамічність стратегічного набору, тобто врахування змін у зовнішньому та внутрішньому середовищі, що відбувається в змінах у пріоритетах і змісті, а також, у разі потреби, переході на резервні стратегії;
баланс рівноваги між прибутковими та витратними стратегіями, основними та компенсаційними, резервними (рис 2).
Рис. 2 Розробка стратегічного набору підприємства

Не може бути двох ідентичних стратегічних наборів, якими керуються підприємства, навіть якщо вони належать до однієї й тієї самої галузі. 

Це пояснюється ситуаціями, які можуть виникати на підприємстві та умовами його функціонування підприємства: особливостями адаптації внутрішнього середовища до вимог зовнішнього оточення, а також ступенем активності впливу керівництва на формування середовища функціонування організації взагалі. Процес побудови стратегічного набору – це діяльність, яка здійснюється на всіх рівнях управлінської ієрархії. 

Загальна стратегія задає параметри стратегічного набору, тому треба кожного разу досліджувати їх обґрунтованість і можливість виконання. Необхідно ретельно досліджувати окремі складові загальної стратегії, їхній взаємний вплив і підтримку (руйнування). 

Отже, стратегія - це система управлінських рішень, що визначають перспективні напрями розвитку підприємства, сфери, форм і способів його діяльності в середовищі, що змінюється і порядок розподілу ресурсів для досягнення поставлених цілей [10]. Визначення стратегії для підприємства принципово залежить від конкретної ситуації, в якій воно знаходиться. Але в загальному випадку відомі три основних підходи до вироблення стратегії поведінки організації на ринку.

Крім того, виділяють базисні стратегії, що відображають підходи до зростання підприємства і пов'язані зі зміною стану одного або декількох елементів: продукт, ринок, галузь, положення підприємства всередині галузі, технологія. Кожен з п'яти елементів може знаходитися в одному з двох станів: «не змінився», « новий стан».

Першу групу базисних стратегій складають так звані стратегії концентрованого росту. Вони пов'язані зі зміною продукту і (або) ринку і не зачіпають три інших елементи (галузь; положення підприємства всередині галузі; технологія). За таких стратегіях підприємство намагається поліпшити свій продукт або почати виробляти новий, не йдучи при цьому зі сфери. 
Проаналізувавши таблицю можна сказати, що обійтися однією стратегією в тій чи іншій ситуації неможливо, тому що розробка загальної стратегії передбачає використання комплексу взаємопов’язаних стратегій орієнтованих в одному напрямку, на одні цілі. Загальна стратегія обґрунтовується та виконується за допомогою стратегічного набору чотирьох рівнів (корпоративного, ділового, функціонального, операційного), що запобігає неконтрольованим кризовим явищам на підприємстві та можливим збитків [5]. Закон ієрархічної безперервності вимагає, щоб елементи нижчого рівня були попарно зрівняні відносно елементів наступного рівня і т. д. до вершини ієрархії.

Рівні управлінської ієрархії підприємства наведені в табл. 1.4. 

Таблиця 1.4 

Основні рівні розробки загальної стратегії підприємства

	Рівень

Ієрархії
	Відповідальні за розробку (ухвалення рішення)
	Зміст розробки

	Корпоративна стратегія
	Виконавчий  директор,

віце-президенти

(рішення приймається  радою директорів)


	Створення й управління портфелем СОБ (стратегічних одиниць бізнесу);

забезпечення синергізму СОБ як конкурентної переваги;

визначення інвестиційних пріоритетів і управління ресурсами у найбільш привабливих СОБ; перегляд/ревізія/уніфікація основних стратегічних підходів шефів СОБ

	Ділова стратегія
	Головний менеджер/ керівник СЕБ (рішення приймаються керівництвом підприємства)
	Визначення дій і підходів для успішної конкуренції та в інтересах одержання конкурентних переваг;

формування реакції на зміну зовнішніх умов;

уніфікація стратегічних ініціатив ключових функціональних служб;

дії за рішенням специфічних проблем

	Функціональна стратегія
	Функціональні менеджери (рішення  звичайно приймаються разом з керівництвом СОБ)
	Створення функціональних підходів підтримки стратегії бізнесу і досягнення функціональних цілей і функціональних стратегій  у НДДКР, виробництві, маркетингу, фінансах,  кадрах;

перегляд/ревізія/ уніфікація основних підходів менеджерів більш низького рівня

	Операційна стратегія
	Менеджери нижчої ланки (рішення приймаються керівниками функціональних відділів)
	Розробка більш вузьких, специфічних підходів і   дій у підтримку функціональних  і СОБ стратегій і в інтересах досягнення цілей одиниць і функціональних    відділів


Тому, з урахуванням різних ситуацій, рівнів стратегій та за допомогою матриць розробки стратегій можна виявити яка  стратегія є доречною у той чи інший момент діяльності підприємства розглянуто у табл. 1.5.
Таблиця 1.5
Розмежування використання стратегій за конкретною ситуацією

	Рівень ієрархії стратегії 
	Матриця
	Ситуація
	Стратегія

	Корпоративний
	Матриця Томпсона А. A.
Стрікленда А. Дж.
	Низькі темпи зростання ринку, слабка конкурентна позиція
	Перегляд стратегії концентрації в одній сфері; злиття з конкуруючою фірмою; вертикальна інтеграція; диверсифікація; «знімання вершків» і відхід із ринку; ліквідація

	
	
	Низькі темпи зростання ринку, сильна конкурентна позиція
	Міжнародна експансія; диверсифікація у нові галузі; спільні підприємства у нових галузях;вертикальна інтеграція; продовження стратегії концентрації

	Корпоративний
	Матриця Томпсона А. A.

Стрікленда А. Дж.
	Високі темпи зростання ринку, слабка конкурентна позиція
	Перегляд стратегії концентрації; купівля іншої фірми в тій же галузі; вертикальна інтеграція; диверсифікація; злиття чи продаж більш сильної фірми; закриття

	
	
	Високі темпи зростання ринку, сильна конкурентна позиція
	Продовження концентрації в одному напрямку; міжнародна експансія; вертикальна інтеграція; диверсифікація у суміжні галузі

	Діловий
	Матриця можливостей щодо товарів-ринків


	Новий товар, старий ринок
	Стратегія розробки товару

	
	
	Новий товар і ринок
	Стратегія диверсифікації

	
	
	Старий товар, новий ринок
	Стратегія розширення ринку

	
	
	Старий товар і ринок
	Стратегія глибокого проникнення

	
	Матриця «портфеля продукції» Бостонської консультативної групи 
	Низькі темпи зростання галузі, висока частка ринку
	Стратегія збереження частки ринку

	
	
	Низькі темпи зростання галузі та частка ринку
	Стратегія «збирання врожаю», стратегія ліквідація бізнесу

	
	
	Високі темпи зростання галузі, низька частка ринку
	Стратегія збільшення частки ринку

	
	
	Високі темпи зростання галузі та частка ринку
	Стратегія збереження частки ринку або  збільшення частки ринку

	 Функціональний
	Матриця для вибору маркетингової стратегії
	Втрата позицій
	Стратегія відступу

	
	
	Ситуація балансування
	Стратегія захисту позицій,

	
	
	Загроза втрати позиції на ринку
	Стратегія захисту позицій,

	
	
	Загроза спаду
	Стратегія розширення місткості ринку

	
	
	Утримання стійкості
	Стратегія розширення місткості ринку

	
	
	Помірне балансування
	Стратегія підвищення ринкової частки за існуючої місткості ринку

	
	
	Високий рівень стійкості
	Стратегія підвищення ринкової частки за існуючої місткості ринку

	Функціональний
	Матриця для вибору фінансової стратегії
	Ситуація кризи або банкрутства
	Стратегія ліквідації

	
	
	Епізодичний дефіцит
	Стратегія «збору врожаю»

	
	
	Ситуація помірної стабільності
	Стратегія скорочення
границь ведення бізнесу, стратегія скорочення витрат



	
	
	Поступова втрата своїх позицій
	Стратегія скорочення
границь ведення бізнесу, стратегія скорочення витрат



	Рівень ієрархії стратегії 
	Матриця
	Ситуація
	Стратегія

	Функціональний
	Матриця для вибору фінансової стратегії
	Нестійка рівновага на ринку
	стратегія скорочення витрат

	
	
	Повне утримання стабільності
	Стратегія ринкової ніші

	
	
	Утримання стійкості
	Стратегія упередження, стратегія оптимальних витрат

	
	
	Закріплення стабільної позиції
	Стратегія широкої диференціації

	
	Матриця для вибору організаційно-технічної стратегії
	Ситуація суцільної кризи
	Оборонна стратегія

	
	
	Мотиваційні зрушення
	Традиційна стратегія

	
	
	Ситуація балансування
	Опортуністична стратегія

	
	
	Підняття іміджу підприємства
	Імітаційна стратегія

	
	
	Ситуація повної гармонії
	Імітаційна стратегія

	
	
	Ситуація стабільності
	Наступальна стратегія

	
	
	Ситуація сподівання на зміни
	Наступальна стратегія

	
	
	Ситуація стійкості
	Наступальна стратегія


Таким чином, підприємство повинне формувати чотири рівні стратегій, які утворюють певний «стратегічний набір» і будуть складати загальну стратегію (рис. 3).
Рис. 3. Стратегічний набір підприємства

Ураховуючи провідну роль стратегії, не можна уявити собі ситуацію коли керівництво зовсім не прораховуватиме варіанти розвитку підприємства. Оскільки для забезпечення існування в довгостроковій перспективі кожне підприємство бажає зростати та розвиватись, зміцнювати свій виробничий потенціал за рахунок власних коштів і залучених інвестицій, йому необхідно мати чіткий план дій та скласти свій стратегічний набір, який би зміг виправити всі нагальні проблеми або попередити їх появу. 

ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 1

Стратегія – це генеральна програма діяльності підприємства, в основі якої лежить визначення основних довгострокових цілей і задач, направлень діяльності, визначення необхідних ресурсів для досягнення поставлених цілей та їх використання, а поєднання різних видів стратегії на рівнях управлінської ієрархії дозволяє охопити всі сфери і проблемні аспекти діяльності підприємства та виправити їх.
Стратегічні плани повинні бути зроблені так, щоб не тільки залишатися цілісними протягом тривалих періодів часу, але і бути достатньо гнучкими, щоб при необхідності можна було здійснити модифікацію і переорієнтування. Загальний стратегічний план варто розглядати як програму, що спрямовує діяльність фірми протягом тривалого періоду часу, даючи собі звіт про те, що конфліктна і постійно мінлива ділова і соціальна обстановка робить постійні коригування неминучими.

На даний час бізнес-середовище діяльності підприємств характеризується підвищенням, рухливості та невизначеності. При цьому правильно розроблена, обрана і обґрунтована стратегія є частиною майбутнього успіху.

Формування загальної стратегії підприємства є запорукою його успішного функціонування, дає змогу забезпечити високоефективну господарську діяльність та конкурентоспроможність підприємства.

Загальна стратегія, як система продуманих цілеспрямованих дій орієнтованих на вибір  конкретних напрямів діяльності підприємства, побудову системи концептуальних пріоритетів прийняття управлінських рішень щодо набуття ним стійких конкурентних позицій реалізується в її організаційно-управлінській концепції.

Сучасні підходи щодо формування стратегії передбачають правильний вибір методів конкуренції і створення на цьому підґрунті стратегічної унікальності підприємства, яка обумовлюється філософською концепцією його функціонування. Саме ця ланка є основною в системі стратегічних пріоритетів підприємства, яка визначає ефективність його ринкової діяльності.

Зарубіжна та вітчизняна література виділяє наступні підходи до визначення розробки стратегії підприємства: процесний, функціональний, ситуаційний, інституціональний, концептуальний.

На можливості використання різних підходів щодо розробки стратегій наголошував Г. Мінцберг. Він описує три основних моделі: «планову», «підприємницьку», «навчання на досвіді».
Залежно від участі керівника та виконавців А. Томпсон розрізняє такі підходи: одноосібний підхід; підхід побудований на делегуванні, підхід побудований на співробітництві, підхід побудований на конкуренції.

 Формування загальної стратегії  відбувається за допомогою майбутніх виконавців. На основі цього виділяють такі підходи щодо розробки стратегії які насамперед пов’язані з елементом керівництва і регулювання цим процесом: головний стратегічний підхід, підхід «делегування повноважень, спільний (колабораціоністський) підхід, ініціативний підхід 

Всі підходи мають свої переваги та недоліки і можуть призвести до успішної розробки і реалізації чи до провалу загальної стратегії. Ті чи інші наслідки залежать від ефективності управління визначеним підходом, уміння організувати сам процес розробки стратегії і від компетентності суджень учасників, які залучені до процесу. Однак для того, щоб розроблена стратегія була успішно реалізована,  потрібно прикласти значних зусиль по вдосконаленню самого процесу її розробки. У зв'язку с цим постають питання вдосконалення методики розробки стратегії, яка б інтегрувала стратегії різних напрямків діяльності підприємства і враховувала фактори, які впливають на кожен із стратегічних рівнів і на стратегію в цілому. 
Проблеми при розробці загальної стратегії зумовлені такими аспектами як: складність планування стратегії, невизначеність послідовності дій розробки стратегії, деталізація стратегічних цілей і задач, нераціональне використання ресурсів при розробці стратегії, мінливість та невизначеність зовнішнього середовища, відсутність чіткого розуміння до чого приведе розробка стратегії, відсутність альтернатив розробки стратегії.

Для того, щоб ефективно розробити стратегію та запобігти виникненню існуючих проблем, спочатку необхідно детально спланувати майбутню стратегію, вирішивши, якій послідовності будуть розставлені блоки процесу розробки стратегії. Для цього складається алгоритм розробки стратегії. 

Запропонована методика розробки стратегії розвитку підприємства носить комплексний характер і проводиться по трьом сферам діяльності підприємства інтегровано. Вона базується на використанні матриць по маркетинговій, фінансовій, технічний діяльності. Дані матриці мають розмір 3 к 3 і утворюють дев'ять квадрантів. 

Для розробки стратегії підприємства крім наведених вище найчастіше використовують базові матриці які подано у Додатках В1-В6. Відправним моментом у розробці загальної стратегії є вибір базової стратегії (матриця можливостей щодо товарів-ринків, матриця «портфеля продукції» Бостонської консультативної групи, матриця Томпсона А. A.,і Стрікленда А. Дж.).
Тому розробку загальної стратегії варто розглядати як програму, що спрямовує діяльність фірми протягом тривалого періоду часу, даючи собі звіт про те, що конфліктна і постійно ділова і соціальна обстановка робить коригування неминучими.

РОЗДІЛ 2 

АНАЛІЗ ПЕРЕДУМОВ РОЗРОБКИ ЗАГАЛЬНОЇ СТРАТЕГІЇ СЄВЄРОДОНЕЦЬКОГО ХЛІБОКОМБІНАТУ ФІЛІЇ ПАТ «КОРОВАЙ»

2.1 Характеристика та аналіз основних фінансово-економічних показників діяльності Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай»

Для комплексної оцінки діяльності відкритого акціонерного товариства «Коровай» треба дослідити економічні показники підприємства. 

Сєвєродонецький хлібокомбінат є одним з найбільш прибуткових і рентабельних філій ПАТ «Коровай». Вивчення економічних показників діяльності хлібокомбінату має велике значення для об'єктивної та усебічної оцінки виробничо-господарської діяльності підприємства, для виявлення резервів і запобігання негативним явищам в роботі підприємства [6]. Основні економічні показники наведені у табл. 2.1.

Таблиця 2.1

Економічні показники діяльності ПАТ «Коровай»

	Показники
	Од.

вим.
	2015 р.
	2016 р.
	Відхилення (+/-)

2015 р. порівняно з 2016 р.
	2017 р.
	Відхилення (+/-)

2016 р. порівняно з 2017 р.

	Об’єм товарної продукції (у зіставлених цінах)
	тис. грн.
	40193,0
	55969,0
	15776,0
	61639,0
	5670,0

	Реалізація товарної продукції (у діючих цінах)
	тис. грн.
	16363,20
	21817,4
	5454,2
	23069,80
	1252,4

	Витрати
	тис. грн.
	15787,62
	19665,34
	3877,72
	21175,51
	1510,17


Продовження табл. 2.1

	Показники
	Од.

вим.
	2015р.
	2016 р.
	Відхилення (+/-)

2015 р. порівняно з 2016р.
	2017 р.
	Відхилен-ня (+/-)

2016 р. порівняно з 2017 р.

	Прибуток
	тис. грн.
	575,58
	2152,06
	1576,48
	1894,42
	-257,64

	Собівартість продукції
	тис. грн.
	12614,92
	15645,58
	3030,66
	17057,10
	1411,52

	Рентабельність виробництва
	%
	3,6
	10,9
	7,3
	8,9
	-2,0

	Витрати на 1 грн. товарної продукції
	грн.
	0,39
	0,35
	-0,04
	0,34
	-0,01

	Чисельність сер. спис. ПВП
	чол.
	206
	214
	-12
	206
	-8

	Середня заробітна плата ПВП
	грн./міс.
	967,96
	1041,86
	73,9
	1138,68
	96,82

	Продуктив-ність праці
	тис. грн../ чол.
	177,85
	261,54
	83,69
	299,22
	37,68

	Середньорічна вартість ОВФ
	грн.
	2066164,5
	1987964,0
	-78200,5
	1835384,0
	-152580,0


Як можна побачити, економічні показники ПАТ «Коровай» характеризують його діяльність задовільно. Так у 2015 році прибутку було 575,58 тис. грн. У 2016 році прибуток склав 2152,06 тис. грн. Нажаль вже в 2017 році прибуток зменшився на 257,64 і склав 1894,42 тис. грн., це було обумовлено підвищенням витрат підприємства. Але позитивним показником стала реалізація продукції, яка протягом 3 років (2015 р. – 2017 р.) зросла з 16363,20 тис. грн. до 23069,80 тис. грн., це сталося за рахунок підвищення витрат на виробництво і реалізацію товарів. Якщо ретельно проаналізувати об’єм виробництва за останні 3 роки, то можна зробити такі висновки: у період з 2015 року до 2016 року об’єм товарної продукції збільшився на 15776,0 тис. грн., а з 2016 до 2017 – на 5670,0 тис. грн., тобто спаду виробництва не було.

Що стосується реалізації продукції у діючих цінах, то в 2016 році вона була найбільша і склала 23069,80 тис. грн. За даними таблиці видно, що динаміка реалізації товарної продукції на хлібокомбінаті є позитивною, тобто з кожним роком підприємство намагається зберегти своїх постійних клієнтів та заохотити нових, тим самим підвищуючи свій прибуток і розширюючи свій споживчий ринок.

Важливим економічним показником діяльності підприємства є собівартість виготовленої продукції [59]. Вона виросла – у 2015 році – 12614,92 тис. грн., в 2016 – 15645,58 тис. грн., у 2017 – вона дорівнювала 17057,1 тис. грн. Це пояснюється тим, що подорожчала сировина для продукції. У зв’язку з підвищенням собівартості рентабельність виробництва змінилась у негативний бік у 2017 році – зменшилась на 2,0 %. Хоча ще в 2016 р. спостерігалося значне її зростання до 10,9 % , порівняно з 2012 роком, коли рентабельність складала 3,6 %. Витрати на 1 гривню товарної продукції менше одиниці, що є показником прибутковості продукції (у 2015 році – 0,39 гривні, у 2016 – 0,35 гривні, а в 2017 році значно менше ніж у попередніх роках – 0,34 гривні) [61].

За останні 3 роки чисельність промислово-виробничого персоналу на ПАТ «Коровай» значно зменшилась. Якщо у 2015 році на хлібокомбінаті працювало 226 осіб, то на 2017 р. – 206 осіб. Причиною цьому стала всесвітня економічна криза та загальні проблеми на підприємстві. Зниженню середньорічної вартості основних фондів з 2066164,5 грн. у 2015 році до 1835384,0 грн. у 2017 році сприяло виведення з виробництва непридатного для використання обладнання.

Будь-яке підприємство для здійснення процесу виробництва повинне мати кошти, які витрачаються на придбання сировини, матеріалів, палива. 

Оборотні кошти – ресурси, які використовуються підприємством для створення виробничих запасів, авансування витрат в процесі виробництва і реалізації продукції [30;34]. Стан оборотних коштів Сєвєродонецького хлібокомбінату наведений в таблиці 2.2.
Таблиця 2.2

Стан оборотних коштів ПАТ «Коровай» за 2015 – 2017 р., грн.

	Найменування
	2015 р.
	2016 р.
	Відхилення (+/-)

2016 р. порівняно з 2015 р.
	2017 р.
	Відхилення (+/-)

2017 р. порівняно з 2016 р.

	Виробничі запаси, грн.
	408461,0
	598499,0
	190038,0
	373339,0
	-225160,0

	Готова продукція, грн.
	7228,0
	4978.0
	-2250,0
	4589,0
	-3890,0

	Товари, грн.
	32965,0
	50991,0
	18026,0
	57050,0
	6059,0

	Чиста реалізаційна вартість за товари, роботи, послуги, грн.
	186559,0
	282502,0
	95943,0
	347455,0
	64953,0

	Первісна вартість, грн.
	186559,0
	282502,0
	95943,0
	347455,0
	64953,0

	Дебіторська заборгованість за виданими авансами, грн.
	6786,0
	201260,0
	194174,0
	22769,0
	-178191,0

	Дебіторська заборгованість із внутрішніх розрахунків, грн.
	4639,0
	65513,0
	60874,0
	246033.0
	180520,0

	Інша поточна дебіторська заборгованість, грн.
	2077,0
	7824,0
	5747,0
	6160,0
	-1664,0

	Грошові кошти та їх еквіваленти в національній валюті, грн.
	514155,0
	356256,0
	-157899,0
	409917,0
	53661,0

	Інші оборотні активи, грн.
	14610,0
	10459,0
	-4151,0
	14279,0
	3820,0

	Усього, грн.
	1364039,0
	1504228,0
	140189,0
	1419129,0
	-85099,0


Оборотні кошти хлібокомбінату представлені у вигляді: виробничих запасів, готової продукції, товарів, чистої реалізаційної вартості за товари, роботи, послуги, первісної вартості, дебіторської заборгованості за виданими авансами, дебіторської заборгованості із внутрішніх розрахунків, іншої поточної дебіторської заборгованості, грошових коштів та їх еквівалентів в національній валюті, інших оборотних активів [23; 29].

Характеристика оборотних коштів показала, що велику частку в загальній сумі оборотних коштів займають виробничі запаси, чиста реалізаційна вартість за товари, роботи, послуги, первісна вартість та грошові кошти та їх еквіваленти в національній валюті. Загальна сума оборотних коштів підприємства зросла в 2016 році на 140189,0 грн., але в 2017 знизилась на 85099,0 грн. Причиною зниження оборотних коштів є економія матеріальних і фінансових ресурсів підприємства в кризовій ситуації [28]. Одним з важливих елементів внутрішнього середовища є фінансові ресурси, які представлені в табл. 2.3

Таблиця 2.3 

Структура кредиторської та дебіторської заборгованостей 
ПАТ «Коровай», грн.

	Структура
	2015 р.
	2016 р.
	Відхилення (+/-)

2016 р. порівняно з 2015 р.
	2017 р.
	Відхилення (+/-)

2017 р. порівняно з 2016 р.

	Дебіторська заборгованість за товари, роботи, послуги:

чиста реалізаційна вартість, грн.
	186559,0
	282502,0
	95943,0
	347455,0
	64953,0

	первісна вартість
	186559,0
	282502,0
	95943,0
	347455,0
	64953,0

	резерв сумнівних боргів, грн.
	-
	-
	-
	-
	-


Продовження табл. 2.3

	Структура
	2015 р.
	2016 р.
	Відхилення (+/-)

2016 р. порівняно з 2015 р.
	2017 р.
	Відхилення (+/-)

2017 р. порівняно з 2016 р.

	Дебіторська заборгованість за розрахунками:

з бюджетом, грн.
	-
	-
	-
	-
	-

	за виданими авансами, грн.
	6786,0
	201260,0
	194174,0
	22769,0
	-178191,0

	з нарахованих доходів, грн.
	-
	-
	-
	-
	-

	із внутрішніх розрахунків, грн.
	4639,0
	65513,0
	60874,0
	246033,0
	180520,0

	Інша поточна дебіторська заборгованість, грн.
	2077,0
	7824,0
	5747,0
	6160,0
	-1664,0

	Усього по дебіторській заборгованості, грн.
	200061,0
	556799,0
	356738,0
	622417,0
	65618,0

	Кредиторська заборгованість за товари, роботи, послуги, грн.
	91706,0
	77899,0
	-13807,0
	155677,0
	77778,0


При аналізі фінансового стану підприємства виявлено, що доля кредиторської заборгованості, яка тимчасово використовується в обороті підприємства, зменшилася в 2015 році з 91706,0 грн. до 77899,0 грн. в основному за рахунок скорочення заборгованості постачальникам і по внутрівідомчих розрахунках, але вже в 2017 році вона збільшилась з 77899,0 грн. до 155677,0 грн. Це було спричинено економічною кризою у країні. Дебіторська заборгованість з 2015 року до 2016 року зросла на 356738,0 грн. А в 2017 році вона збільшилась на 65618,0 грн. і склала 622417,0 грн. Основну долю в дебіторській заборгованості займає заборгованість покупців за товари і послуги [54; 58]. Зріст дебіторської заборгованості обумовлений збільшенням об’ємів виробництва продукції.

Для більш детального вивчення економічних показників підприємства необхідно провести горизонтальний і вертикальний аналіз балансу Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай». Горизонтальний аналіз підприємства за 2015 р. представлений у табл. 2.4.

Таблиця 2.4

Горизонтальний аналіз балансу ПАТ «Коровай» за 2015 р.
	Баланс підприємства
	На початок  року, грн.
	На кінець року, грн.
	Абсолютне відхилення, грн.
	Відносне відхилення,%

	Актив

	Оборотні засоби

	Грошові кошти
	196197,0
	514155,0
	317958,0
	61,841 

	Дебіторська заборгованість
	247176,0
	200061,0
	-47115,0
	23,550 

	Товарно-матеріальні засоби
	379170,0
	448654,0
	69484,0
	15,487 

	Інші оборотні активи
	7610,0
	14610,0
	7000,0
	47,912 

	Витрати майбутніх періодів
	53032,0
	49141,0
	-3384,0
	53,561 

	Необоротні засоби

	Незавершене будівництво
	-
	-
	-
	-

	Нематеріальні активи:
	
	
	
	

	залишкова вартість
	0,0
	0,0
	-
	00,0

	первісна вартість
	109,0
	-
	-
	-

	Основні засоби

	Будівлі, споруди, устаткування (залишкова вартість)
	2084840,0
	2047489,0
	-37351,0
	1,824

	Будівлі, споруди, устаткування (первісна вартість)
	5318635,0
	5530026,0
	211391,0
	3,823

	Знос
	3233795,0
	3482537,0 
	-
	-

	Інвестиції
	-
	-
	-
	-

	Торгові марки
	-
	-
	-
	-

	Гудвіл
	-
	-
	-
	-

	Баланс
	2968025,0
	3274110,0
	306085,0
	9,349

	Пасив

	Власний капітал

	Статутний капітал
	103790,0
	103790,0
	-
	0,00

	Пайовий капітал
	-
	-
	-
	-


Продовження табл. 2.4

	Баланс підприємства
	На початок  року, грн.
	На кінець року, грн.
	Абсолютне відхилення, грн.
	Відносне відхилення,%

	Пасив

	Власний капітал

	Додатковий вкладений капітал
	1906819,0
	1988944,0
	82125,0
	4,129

	Нерозподілений прибуток
	526825,0
	526825,0
	-
	0,00

	Забезпечення наступних витрат і платежів

	Забезпечення виплат персоналу
	31228,0
	32242,0
	1014,0
	3,145

	Поточні зобов‘язання

	Кредиторська заборгованість за товари, роботи, послуги
	39280,0
	91706,0
	52426,0
	57,168

	Поточні зобов‘язання за розрахунками:
	
	
	
	

	з одержаних авансів
	42743,0
	58637,0
	15894,0
	27,106

	з бюджетом
	36245,0
	53020,0
	16775,0
	31,639

	зі страхування
	76109,0
	96296,0
	20187,0
	20,963

	з оплати праці
	183949,0
	203220,0
	19271,0
	9,483

	з учасниками
	1504,0
	1504,0
	-
	0,00

	із внутрішніх розрахунків
	15311,0
	111268,0
	95957,0
	86,240

	Інші поточні зобов‘язання
	4222,0
	6658,0
	2436,0
	36,588

	Баланс
	2968025,0
	3274110,0
	306085,0
	9,349


За даними таблиці видно що загальна сума активів підприємства зросла на 306085,0 грн. Збільшення суми активів сталося переважно за рахунок збільшення грошових коштів підприємства на 317958,0 грн. Сума оборотних коштів підприємства збільшилася. Це збільшення сталося також за рахунок грошових коштів. Ці фактори вказують на збільшення платоспроможності підприємства [10]. Негативним фактором в оборотних активах є те, що товарно-матеріальні засоби (запаси) на кінець 2015 року збільшилися, що означає неповністю використані запаси та їх залишки на складі (запаси невикористані повною мірою на виробництві продукції). Негативним є збільшення величини кредиторської заборгованості, вона виросла на 52426,0 грн. або 57,168 %, це сталося за рахунок зниження прибутку підприємства та витрат на ремонт устаткування. 

Негативним показником є те, що на кінець 2015 року збільшились поточні зобов’язання за рахунками на 170520,0 грн. Це свідчить про зниження фінансової стійкості хлібокомбінату. Збільшення поточних зобов’язань виникло за рахунок економічної та політичної нестабільності в країні [11;12]. Але в цілому в 2015 році підприємство працює стабільно. Горизонтальний аналіз підприємства за 2016 р. представлений у табл. 2.5.
Таблиця 2.5

Горизонтальний аналіз балансу Сєвєродонецького хлібокомбінату філії

ПАТ «Коровай» за 2016 р.
	Баланс підприємства
	На початок  року, грн.
	На кінець року, грн.
	Абсолютне відхилення, грн.
	Відносне відхилення,%

	Актив

	Оборотні засоби

	Грошові кошти
	514155,0
	356256,0
	-157899,0
	44,322

	Дебіторська заборгованість
	200061,0
	556799,0
	356738,0
	64,069

	Товарно-матеріальні засоби
	513654,0
	654468,0
	140814,0
	21,516

	Інші оборотні активи
	14610,0
	10459,0
	-4151,0
	39,688

	Витрати майбутніх періодів
	49141,0
	9702,0
	-39439,0
	406,504

	Необоротні засоби

	Незавершене будівництво
	-
	-
	-
	-

	Основні засоби

	Будівлі, споруди, устаткування (залишкова вартість)
	2047489,0
	1928439,0
	-119050
	6,173

	Будівлі, споруди, устаткування (первісна вартість)
	5530026,0
	5710396,0
	180370,0
	3,159

	Знос
	3482537,0
	3781957,0 
	-
	-

	Інвестиції
	-
	-
	-
	-

	Торгові марки
	-
	-
	-
	-

	Гудвілл
	-
	-
	-
	-

	Баланс
	3274110,0
	3516123,0
	242013,0
	6,883


Продовження табл. 2.5

	Баланс підприємства
	На початок  року, грн.
	На кінець року, грн.
	Абсолютне відхилення, грн.
	Відносне відхилення,%

	Пасив

	Власний капітал

	Статутний капітал
	103790,0
	103790,0
	-
	0,00

	Пайовий капітал
	-
	-
	-
	-

	Інший додатковий капітал
	1258073,0
	1004824,0
	-253249,0
	25,203

	Нерозподілений прибуток
	1257696,0
	1586183,0
	328487,0
	20,709

	Забезпечення наступних витрат і платежів

	Забезпечення виплат персоналу
	32242,0
	52249,0
	20007,0
	38,292

	Поточні зобов‘язання

	Кредиторська заборгованість за товари, роботи, послуги
	91706,0
	77899,0
	-13807,0
	17,724

	Поточні зобов‘язання за розрахунками:
	
	
	
	

	з одержаних авансів
	58637,0
	62754,0
	4117,0
	6,561

	з бюджетом
	53020,0
	68308,0
	15288,0
	22,381

	зі страхування
	96296,0
	136944,0
	40648,0
	29,682

	з оплати праці
	203220,0
	284677,0
	81457,0
	28,614

	з учасниками
	1504,0
	1504,0
	-
	0,00

	із внутрішніх розрахунків
	111268,0
	97620,0
	-13648,0
	13,981

	Інші поточні зобов‘язання
	6658,0
	39371,0
	32713,0
	83,089

	Баланс
	3274110,0
	3516123,0
	242013,0
	6,883


З табл. 2.5 видно, що сума активів підприємства зросла на 242013,0 грн. Причиною збільшення суми активів є збільшення товарно-матеріальних  засобів підприємства на 140814,0 тис. грн. та дебіторської заборгованості на 356738,0 тис. грн. 

Позитивним фактором роботи підприємства є зменшення кредиторської заборгованості на 13807,0 грн. або 17,724 % (це означає, що протягом року була погашена не тільки та заборгованість, яка виникла у звітному році, а й частина заборгованості, що виникла в попередніх періодах). Зросли і виплати персоналу на 20007,0 грн., тобто фінансова стійкість та платоспроможність підприємств зросли.  Але на кінець 2016 року збільшуються поточні зобов’язання за рахунками. Загалом підприємство працювало прибутково. Горизонтальний аналіз підприємства за 2017 р. представлений у табл. 2.6.

Таблиця 2.6

Горизонтальний аналіз балансу ПАТ «Коровай» за 2017 р.
	Баланс підприємства
	На початок  року, грн.
	На кінець року, грн.
	Абсолютне відхилення, грн.
	Відносне відхилення,%

	Актив

	Оборотні засоби

	Грошові кошти
	356256,0
	409917,0
	53661,0
	13,091

	Дебіторська заборгованість
	556799,0
	622417,0
	65618,0
	10,542

	Товарно-матеріальні засоби
	654468,0
	434978,0
	-219490,0
	50,46

	Інші оборотні активи
	10459,0
	14279,0
	3820,0
	26,753

	Витрати майбутніх періодів
	9702,0
	6318,0
	-3384,0
	53,561

	Необоротні засоби

	Незавершене будівництво
	-
	168465,0
	-
	-

	Основні засоби

	Будівлі, споруди, устаткування (залишкова вартість) 
	1928439,0
	1742329,0
	-186110,0
	10,682

	Будівлі, споруди, устаткування (первісна вартість)
	5710396,0
	5682642,0
	-27754
	0,488

	Знос
	3781 957,0
	3940 313,0
	-
	-

	Інвестиції
	-
	-
	-
	-

	Торгові марки
	-
	-
	-
	-

	Гудвілл
	-
	-
	-
	-

	Баланс
	3516123,0
	3398703,0
	-117420,0
	3,455

	Пасив

	Власний капітал

	Статутний капітал
	103790,0
	103790,0
	-
	0,00

	Пайовий капітал
	1004824,0
	995615,0
	-9209,0
	0,00009

	Додатковий вкладений капітал
	1586183,0
	1586183,0
	-
	0,00

	Нерозподілений прибуток
	1586183,0
	1586183,0
	-
	0,00

	Забезпечення наступних витрат і платежів

	Забезпечення виплат персоналу
	52249,0
	37487,0
	-14762,0
	39,379


Продовження табл. 2.6

	Баланс підприємства
	На початок  року, грн.
	На кінець року, грн.
	Абсолютне відхилення, грн.
	Відносне відхилення,%

	Пасив

	Поточні зобов‘язання

	Кредиторська заборгованість за товари, роботи, послуги
	77899,0
	155677,0
	77778,0
	49,961

	Поточні зобов‘язання за розрахунками:
	
	
	
	

	з одержаних авансів
	62754,0
	85670,0
	22916,0
	26,749

	з бюджетом
	68308,0
	68070,0
	-238,0
	0,350

	зі страхування
	136944,0
	116458,0
	-20486,0
	17,591

	з оплати праці
	284677,0
	238027,0
	-46650,0
	19,599

	з учасниками
	1504,0
	1504,0
	-
	0,00

	із внутрішніх розрахунків
	97620,0
	-
	-
	-

	Інші поточні зобов‘язання
	39371,0
	10222,0
	-29149,0
	285,160

	Баланс
	3516123,0
	3398703,0
	-117420,0
	3,455


Загальна сума активів підприємства зменшилась на 117420,0 грн., тоді як сума зобов'язань зросла. Зменшення загальної суми активів сталося виключно за рахунок зменшення вартості будівель та споруд як первісної вартості так і залишкової [32]. Сума оборотних коштів підприємства збільшилася. Це збільшення сталося головним чином за рахунок дебіторської заборгованості. Також позитивним фактором в оборотних активах є те, що товарно-матеріальні засоби (запаси) на кінець 2017 року майже вичерпалися, тобто вони не будуть залежуватися на складі і підуть більшою мірою на виробництво продукції. В той же час загальна сума грошових коштів і їх еквівалентів збільшилася на 79508,0 грн. 
Відзначимо також, що на фоні значного збільшення оборотних коштів величина кредиторської заборгованості виросла на 77778,0 грн. або 49,961 %, що свідчить про неможливість підприємства виплатити борги за придбання устаткування та матеріалів. Також з таблиці видно і заборгованість за виплатою праці. Причиною стало підвищення затрат на сировину та комунальні платежі, а внаслідок і зменшення прибутку підприємства. Позитивним показником є те, що на кінець 2017 року скорочуються поточні зобов’язання за рахунками. В 2017 році хлібокомбінат дещо втратив свої позиції, але ситуація є виправною. Вертикальний аналіз балансу підприємства представлений в табл. 2.7.
Таблиця 2.7

Вертикальний аналіз балансу Сєвєродонецького хлібокомбінату філії 

ПАТ «Коровай» за 2015, 2016, 2017 роки

	Баланс підприємства
	2015 р., %
	2016 р., %
	2017 р., %

	Активи

	Оборотні засоби

	Грошові кошти
	15,704
	10,132
	12,061

	Дебіторська заборгованість
	6,110
	15,835
	18,313

	Товарно-матеріальні засоби
	13,703
	18,613
	12,798

	Інші оборотні активи
	0,446
	0,298
	0,420

	Витрати майбутніх періодів
	1,501
	0,276
	0,186

	Оборотні засоби, всього
	37,46 
	45,154
	43,778

	Необоротні засоби

	Незавершене будівництво
	-
	-
	4,957

	Необоротні засоби, всього
	-
	-
	4,957

	Основні засоби

	Будівлі, споруди, устаткування (залишкова вартість) 
	62,536
	54,846
	51,265

	Інвестиції
	-
	-
	-

	Торгові марки
	-
	-
	-

	Гудвіл
	-
	-
	-

	Основні засоби, всього
	62,536
	54,846
	51,265

	Актив, всього
	100,00
	100,00
	100,00

	Пасив

	Власний капітал

	Статутний капітал
	3,170
	2,952
	3,054

	Пайовий капітал
	-
	-
	29,294

	Додатковий вкладений капітал
	60,748
	-
	46,670

	Інший додатковий капітал
	-
	28,578
	-

	Нерозподілений прибуток
	16,091
	45,112
	-

	Власний капітал, всього
	80,009
	76,642
	79,018

	Забезпечення наступних витрат і платежів

	Забезпечення виплат персоналу
	0,985
	1,486
	1,103


Продовження табл. 2.7

	Баланс підприємства
	2012 р., %
	2013 р., %
	2014 р., %

	Пасив

	Забезпечення наступних витрат і платежів

	Забезпечення наступних витрат і платежів, всього
	0,985
	1,486
	1,103

	Поточні зобов‘язання

	Кредиторська заборгованість за товари, роботи, послуги
	2,801
	2,215
	4,580

	Поточні зобов‘язання за розрахунками:
	
	
	

	з одержаних авансів
	1,791
	1,785
	2,521

	з бюджетом
	1,619
	1,943
	2,003

	зі страхування
	2,941
	3,895
	3,427

	з оплати праці
	6,207
	8,096
	7,003

	з учасниками
	0,046
	0,043
	0,044

	із внутрішніх розрахунків
	3,398
	2,776
	-

	Інші поточні зобов‘язання
	0,203
	1,119
	0,301

	Поточні зобов‘язання, всього
	19,006
	21,872
	19,879

	Пасив, всього
	100,00
	100,00
	100,00


Доля матеріальних витрат складає в 2016 році 45,154 %, що більше в порівнянні з попереднім роком (37,46 %). Це у свою чергу зумовило збільшення долі виробничої собівартості в загальній сумі виручки [54]. 

Доля основних засобів в 2016 році складає 54,846 %,  що дещо нижче в порівнянні з попереднім роком (62,536 %). В той же час доля матеріальних витрат в 2017 році зменшилась і склала 43,778 %, що на 1,376 % менше ніж в 2016 році. Це стосується й основних засобів в 2017 році, які теж зменшились порівняно з 2016 р. Це свідчить про зниження ефективності операційної та виробничої діяльності підприємства.
Що стосується власного капіталу підприємства, у 2016 році його частка в пасиві балансу складала 76,642 %, порівняно з 2015 р., коли він складав 80,009 %. Але вже в 2017 році власний капітал почав збільшуватися і склав 79,018 % пасиву балансу. Причиною зниження частки власного капіталу стала економічна криза, що привела до значних проблем на хлібокомбінаті [7]. 

Але вже в 2017 році підприємство намагається знайти шляхи виходу із складного становища.

Забезпечення наступних витрат і платежів збільшилося в 2017 році порівняно з 2015 на 0,118 %. Але порівняно з 2016 роком воно знизилося на 0,383 %, причиною цього є ріст кредиторської заборгованості та витрат  підприємства [59].

Остаточним підсумком зміни структури витрат підприємства є збільшення поточних зобов’язань в 2016 році порівняно з 2015, з 19,006 % до 21,872 %. Але в 2017 році стан поліпшився і поточні зобов’язання зменшилися до 19,879 %. Нормалізація стану поточних зобов’язань свідчить про стабілізацію фінансового стану і вільне формування статутного капіталу підприємства [14].
Прибуток хлібокомбінату утворюється із надходжень від господарської діяльності після покриття матеріальних та прирівняних до них витрат на оплату праці. Весь прибуток Сєвєродонецький хлібокомбінат філії ПАТ «Коровай» віддає ПАТ «Коровай». З балансового прибутку сплачуються відсотки по кредитах банків та облігаціях, а також вносяться передбачені законодавством України податки та інші платежі до бюджету [53]. 

За рахунок чистого прибутку ПАТ «Коровай» створює:
· резервний (страховий) фонд;

· фонд сплати дивідендів;

· фонд розвитку виробництва; 

· фонди накопичення.

Характеризуючи діяльність хлібокомбінату слід зазначити і його значний вклад у соціальну сферу. Політика ПАТ «Коровай» направлена на відродження духовності і національної культури. Компанія надає адресну добродійну допомогу цілому ряду громадських організацій.
Можна сказати, що в цілому підприємство працює задовільно хоча деякі показники в 2017 році знизилися порівняно з 2016. Це спричинено тим, що на підприємстві не розробляється повною мірою загальна стратегія розвитку, а функціональні стратегії не можуть охопити всі проблемні аспекти діяльності підприємства та знайти загальне їх вирішення. 

2.2 Аналіз системи управління та функціональна модель Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай»

Система управління організацією включає такі складові як:

· місія, цілі підприємства;

· принципи управління;

· функції управління;

· методи управління;

· організаційна структура;

· матеріально-речові, трудові (персонал) та фінансові ресурси, тобто те, що характеризує виробничий цикл і потребує уваги керівництва.

Сєвєродонецький хлібокомбінат філія ПАТ «Коровай» є одним з найбільших виробників харчових продуктів в Україні, а в Луганській області – основним постачальником хлібобулочних, кондитерських виробів.

Сєвєродонецький хлібокомбінат створив позитивний імідж виробника високоякісної продукції.

Місія Сєвєродонецького хлібокомбінату – найбільш повне задоволення потреб населення Луганської області і інших регіонів в якісних хлібобулочних, кондитерських і інших продуктах харчування, отримання при цьому стійкого прибутку, винагорода працівників ПАТ «Коровай» у вигляді гідної заробітної плати, а також виплата акціонерам стійких дивідендів [5].

Для ширшої характеристики місії хлібокомбінату необхідно провести аналіз формулювання місії на основі питань проблемного поля, він представлений в табл. 2.8.
Таблиця 2.8

Аналіз формулювання місії на основі питань проблемного поля

	Формулювання місії
	Питання проблемного поля формулювання місії

	
	Хто ми

(Ідентифікація місії)
	Чим організація відрізняється від інших?
	Що ми робимо?

(Чим займається організація?)
	Куди ми прямуємо у своїй діяльності?

(Що бажаємо досягти?)

	Зміст формулювання
	Підприємство харчової промисловості (хлібопекарської)
	Динамічна, швидко розвивається компанія, веде агресивну політику на ринку хлібобулочних виробів
	Здійснення виробничо-господарської та комерційної діяльності, заснованої на одержанні прибутку в інтересах учасників ПАТ
	Підвищення конкурентоспроможності продукції шляхом розширення асортименту, пропонуючи продукцію високої якості і збільшуючи частку упакованих хлібобулочних виробів у загальному обсязі реалізованої продукції.

В майбутньому підприємство планує збільшити частку на ринку, витісняючи дрібні приватні пекарні

	Уточнений варіант місії з урахуванням проблемних питань
	Смачний і корисний хліб - радість і здоров'я для всіх


Також для того щоб виявити основну спрямованість і більш чітке зміст місії необхідно провести аналіз формулювання місії з позиції основних вимог (табл. 2.9). 

У таблиці введені позначення такі як: не відображено; + слабке віддзеркалення; + + середнє відображення; + + + сильне відображення.

Таблиця 2.9

Аналіз формулювання місії з позиції основних вимог

	Формулювання місії
	Основні вимоги, що пред'являються до формулювання місії

	
	Повинна відображати сенс і суспільну корисність
	Повинна

надихати
	Бути простою як спогад або образ
	Заслуговувати довіру
	Повинна

містити орієнтири, які можуть служити основою для розробки стратегії

	Задоволення потреб населення Луганської області і інших регіонів в якісних хлібобулочних, кондитерських і інших продуктах харчування
	++
	++
	+++
	+++
	+ + +

	Кінцевий варіант

Місії
	Смачний і корисний хліб - радість і здоров'я для всіх


Переглянувши таблицю можна сказати, що місія Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай» є прикладом якості натхнення і довіри для споживачів, тому Сєвєродонецький хлібокомбінат заслужено займає лідируючі позиції в Луганській області.

Також для більш чіткої характеристики місії організації необхідно виявити її основні цілі.

Однією з найбільш важливих цілей Сєвєродонецького хлібокомбінату є збереження позиції підприємства як великого постачальника хлібобулочних і кондитерських виробів в районі. Хоча обсяг виробництва хліба неухильно знижується, відображаючи загальний спад в економіці, але, незважаючи на це хлібокомбінат займає значну частину ринку.

Керівники підприємства особливу увагу приділяють мети підвищення конкурентоспроможності продукції шляхом розширення асортименту, пропонуючи продукцію високої якості і збільшуючи частку упакованих хлібобулочних виробів у загальному обсязі реалізованої. Асортимент продукції, виробленої компанією, налічує понад 500 найменувань. Щорічно впроваджується у виробництво 25 – 30 нових видів продукції.

ПАТ «Коровай» виробляє продукцію з екологічно чистої натуральної сировини за традиційними технологіями. Продукція компанії - це продукт першої необхідності, тому хлібокомбінат «Коровай» приділяє першорядну увагу якості. Система контролю якості починається з контролю вхідної сировини і закінчується готовою продукцією.

Слідуючи девізу: «Завжди надійно, смачно, якісно», підприємство прагне виробляти високоякісну і конкурентоспроможну продукцію.

Нової для підприємства метою є ефективний маркетинг і збільшення обсягу продажів. Провідні фахівці розробили і затвердили стратегію продажів, яка включала відкриття маркетингового відділу, завданням якого є аналіз ринку і споживачів, прийняття бюджету на рекламу [27]. Реклама разом з різними видами заохочень продажів продукції дозволить запобігти зниженню виробництва в майбутньому. У 2015 році підприємство має намір сконцентрувати увагу на розширенні роздрібної торговельної мережі хлібокомбінату, збільшенні кількості торгових місць, введення у виробництво нових видів продукції, поліпшенні зовнішнього оформлення існуючих магазинів, подальших капіталовкладень в існуючі торгові площі.
Таблиця 2.10

Специфікація цілей (відповідно до «дерева цілей»)

	Номер рівня
	Номер цілі
	Найменування цілі

	0
	0
	Задоволення потреб населення Луганської області і інших регіонів в якісних хлібобулочних, кондитерських і інших продуктах харчування

	1
	1
	Маркетинг

	1
	2
	Виробництво

	1
	3
	Персонал

	1
	4
	Фінанси

	2
	1.1
	Збільшення частки ринку

	2
	1.2
	Зростання збуту

	2
	2.1
	Автоматизація виробництва

	2
	2.2
	Підвищення ефективності виробництва

	2
	3.1
	Підвищення кваліфікації

	2
	4.1
	Розробка інвестиційних проектів

	2
	4.2
	Створення вартості підприємства

	3
	1.1.1
	Реклама, PR

	3
	1.1.2
	Маркетингові дослідження

	3
	1.2.1
	Шляхи та напрямки збуту (оптова торгівля, багаторівневий маркетинг, франчайзинг)

	3
	2.1.1
	Покупка нового обладнання

	3
	2.2.1
	Аналіз ефективності використання конкретних видів основних фондів і основних фондів в цілому

	Номер рівня
	Номер цілі
	Найменування цілі

	3
	3.1.1
	Навчання

	3
	3.2.1
	Розробка системи преміювання

	3
	4.1.1
	Аналіз обсягу та структури інвестицій і фінансування

	3
	4.2.1
	Аналіз платоспроможності та рентабельності підприємства


Дерево цілей Сєвєродонецького хлібокомбінату, як і будь-якого великого підприємства являє собою декомпозицію цілей більш високого рівня в цілі більш низького рівня. 

Особливість такої ієрархічної побудови цілей полягає в тому, що, по-перше, цілі більш високого рівня завжди носять більш широкий характер і мають більш довгостроковий часовий інтервал досягнення. По-друге, цілі більш низького рівня виступають свого роду засобами для досягнення цілей більш високого рівня. 

Ієрархія цілей в організації відіграє дуже важливу роль, так як вона встановлює структуру організації та забезпечує орієнтацію діяльності усіх підрозділів організації на досягнення цілей верхнього рівня. 

Так як ієрархія цілей хлібокомбінату чітко відображена, значить, кожен підрозділ може досягти своїх цілей. Вона дозволяє вносити необхідний внесок в діяльність організації по досягненню нею цілей організації в цілому [50].

Кожне підприємство керується рядом принципів управління, тому що вони визначають вимоги до системи, структури й організації процесу управління. Управління здійснюється на основі базових вихідних положень і правил. Сєвєродонецький хлібокомбінат не є виключенням. Керівництво хлібокомбінату дотримується базових загальних та індивідуальних принципів управління:

принцип застосовності,який полягає у розробці керівництва до дії для всіх працівників хлібокомбінату (положення, посадові інструкції, тощо);

принцип системності,що реалізується в охопленні усієї системи з врахуванням зовнішніх і внутрішніх зв'язків (конкуренти, постачальники, персонал хлібокомбінату), взаємозалежності й відкритості власної структури чи системи в цілому (Сєвєродонецький хлібокомбінат є публічним акціонерним товариством);

принцип багатофункціональності,який передбачає охоплення різних аспектів діяльності: матеріального (сировина, напівфабрикати, фінансові, людські, інформаційні ресурси), функціонального (організація праці), змістового (досягнення кінцевої мети – задоволення потреб населення у хлібобулочних та кондитерських виробах);

принцип інтеграції (використання на хлібокомбінаті лінійно-функціональної структури управління, яка передбачає взаємозв’язок між підрозділами та керівництвом);

принцип орієнтації на організаційні цінності (Сєвєродонецький хлібокомбінат надає вигідне співвідношення ціни й якості виробів) [44].

Основним серед індивідуальних принципів менеджменту є принцип оптимального співвідношення централізації й децентралізації в управлінні (керівництво хлібокомбінату практикує оптимальний розподіл (делегування) повноважень при прийнятті управлінських рішень).

Принцип оптимального поєднання єдиноначальності та колегіальності в управлінні (керівництво ПАТ «Коровай» враховується не лише власну думку, але й думка співробітників).

Принцип наукової обґрунтованості управління (персонал та керівництво хлібокомбінату надають велику увагу глибокому вивчення практичного досвіду й вмінні виявляти наявні резерви).
Суть принципу плановості полягає у визначенні основних напрямів і пропорцій розвитку підприємства на перспективу (керівництво підприємства враховує, планує, ставить ряд економічних і соціальних завдань, які необхідно вирішити в майбутньому).
Принцип узгодженості прав, обов'язків, відповідальності (кожен з працівників хлібокомбінату виконує покладені на нього завдання й звітується щодо їх виконання).

Отже можна сказати, що керівництво та робітники Сєвєродонецького хлібокомбінату слідує основним принципам і правилам управління.

Наступним елементом структури управління є його функції. Функції управління - спеціалізовані види різнорідних робіт, які можна розглядати, як з точки зору їх виконавців (конкретних працівників управлінського апарату), так із точки зору змісту процесу управління та характеру виконуваних робіт. Виділять такі основні функції управління: планування, організації, мотивації й контролю (саме ці функції реалізуються у здійсненні будь-якого управлінського процесу). Що стосується функції координування й регулювання, то вони фактично є складовими функцій планування, організації, мотивації й контролю.
Процес управління виробництвом на хлібокомбінаті вимагає планування цієї діяльності, організації роботи відповідних структур (відділів, служб, підрозділів, бюро), мотивації (стимулювання) працівників виробництва, контролю результатів діяльності всіх структурних підрозділів. Після контролю здійснюється зворотний зв'язок з метою усунення виявлених недоліків або відхилень, який виконує функція регулювання. Отже, функції управління – планування, організації, мотивації і контролю є головними на підприємстві, оскільки будь-яка управлінська діяльність здійснюється шляхом послідовного їх застосування [34].
Функція планування на хлібокомбінаті виявляється у вирішенні двох питань: чітке визначення цілей діяльності організації й конкретних дій працівників підприємства на шляху їх досягнення.

Сєвєродонецький хлібокомбінат формує єдиний план управління діяльністю, але в його межах використовується ряд методів для досягнення конкретних цілей і завдань. 

Процес планування діяльності здійснюється відповідними рівнями підприємства. Так, стратегічним плануванням займаються управлінці вищого рівня. Середня ланка управлінців здійснює тактичне планування, тобто визна​чає проміжкові цілі на шляху досягнення стратегічних. Планування здійснюється й на нижчому рівні та визначається як оперативне планування. Оперативні плани покликані спрямовувати зусилля кожного працівника на досягнення головних цілей підприємства. Зазначені види планування сукупно складають генеральний або так званий бізнес-план функціонування підприємства.
Функція управління полягає у встановленні постійних та тимчасових взаємовідносин між підрозділами підприємства, визначенні порядку та умов його діяльності. Ця функція реалізується через адміністративно-організаційне та оперативне управління.

«Організація» як функція управління забезпечує впорядкованість технічної, економічної, соціально-психологічної й правової діяльності хлібокомбінату, оскільки дозволяє визначити, хто саме повинен виконувати кожне конкретне завдання і які для цього будуть застосовані засоби. Через організаційну діяльність, тобто через поділ і об'єднання завдань та компетенції працівників відбувається управління відносинами на підприємстві.

Функція мотивації – це процес спонукання учасників виробничого процесу до діяльності для досягнення особистих цілей і цілей підприємства в цілому.

Функція мотивації застосовується для активізації діяльності працівників хлібокомбінату, щоб стимулювати їхню працю (премії, надбавки, відпустка, грамоти, тощо).

Поняття «контроль» (перевірка) як функція менеджменту виходить за межі поняття «контролювати». Вона передбачає активну діяльність керівництва в управлінні. Управлінський контроль не є разовою акцією. Це безперервний процес, який включає спостереження за здійсненням стратегічних планів для визначення ступеня ефективності їх виконання, а в разі необхідності застосовування регулюючих заходів [16].

Загалом функцію контролю можна визначити як процес співставлення фактично досягнутих результатів із запланованими. На Сєвєродонецькому хлібокомбінаті філії ПАТ «Коровай» створена система контролю, що є посередником між планом та реальною діяльністю, тобто забезпечують зворотній зв'язок між визначеними планами менеджменту і реальними показниками діяльності підприємства. 

Управління підприємством спрямоване на людей, коло їхніх інтересів, передовсім матеріальних. Тому основою класифікації методів управління є внутрішній зміст мотивів, якими керується людина у процесі виробничої чи іншої діяльності. За своїм змістом мотиви діяльності можна поділити на матеріальні, соціальні та мотиви примусового характеру. Відповідно до цього розрізняють такі методи управління: 

економічні; 

соціально-психологічні; 

організаційні [23].

Економічні методи управління – це такі методи, які реалізують матеріальні інтереси участі людини у виробничих процесах через використання товарно-грошових відносин економічні методи управління Сєвєродонецького хлібокомбінату основані на визначенні дієвої амортизаційної політики, яка сприяла б оновленню (відтворенню) матеріальних і нематеріальних активів підприємства, використанні економічних важелів, таких як фінансування, кредитування, ціноутворення, штрафні санкції тощо).

Соціально-психологічні методи управління реалізують мотиви соціальної поведінки людини. Реалізація цих методів на хлібокомбінаті здійснюється за допомогою засобів соціального орієнтування та регулювання, групової динаміки, розв'язання конфліктних ситуацій, гуманізації праці тощо.

Організаційні методи управління базуються на мотивах примусового характеру, їхнє існування й практичне застосування зумовлене заінтересованістю людей у спільній організації праці. Реалізація цих методів на підприємстві полягає у формуванні структури та ієрархії управління, делегуванні повноважень і відповідальності певним категоріям працівників, визначенні орієнтирів діяльності підлеглих, наданні методично-інструктивної та іншої допомоги виконавцям, визначення конкретних завдань для виконавців, розподіл цих завдань між ними, контроль виконання, проведення нарад з питань поточної діяльності.

Професійно вміле застосування економічних, соціально-психологічних та організаційних методів управління на Сєвєродонецькому хлібокомбінаті забезпечує достатньо ефективне його господарювання.

Управління підприємством здійснюється на базі певної організаційної структури. Структура організації це логічні взаємозв'язки рівнів управління і функціональних областей, побудованих в такій формі, яка дозволяє найбільш повно досягати цілей організації.
ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 2
Сєвєродонецький хлібокомбінат є одним з найбільш прибуткових і рентабельних філій ПАТ «Коровай». 

Система управління хлібокомбінатом включає п'ять складових:

· місія, цілі підприємства;

· принципи управління;

· функції управління;

· методи управління;

· організаційна структура;

· матеріально-речові, трудові (персонал) та фінансові ресурси, тобто те, що характеризує виробничий цикл і потребує уваги керівництва.

Для стратегічного аналізу Сєвєродонецького хлібокомбінату необхідно проаналізувати такі функціональні зони як: 

· маркетинг; 

· виробництво;

· науково-технічний потенціал;

· персонал; 

· фінанси;

· організація; 

· організаційна культура (внутрішнє середовище). 

А також елементи зовнішнього середовища прямого впливу     організації: 

· конкуренти; 

· споживачі; 

· постачальники; 

· державні установи. 

Та елементи непрямого впливу: 

· політичні та правові чинники;

· економічні; 

· технологічні; 

· соціальні;

· екологічні чинники. 

Чинники зовнішнього середовища непрямого впливу – є PEST (Е) факторами. Ці фактори можуть впливати на організацію як позитивно, так і негативно. 

В ході стратегічного аналізу внутрішнього та зовнішнього середовища виявлено, що сильними сторонами хлібокомбінату є впровадження нової техніки, висока якості продукції та широкий асортимент.

Слабкі сторони пов’язані більшою мірою з тим що на даний час продукція хлібокомбінату втрачає свої позиції на ринку, з’являються все більше конкурентів у цій сфері, це спричинено тим, що у підприємства відсутня сформована загальна стратегія розвитку.

РОЗДІЛ 3
3.1 Структура управління Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай».
Структура підприємства та його підрозділів визначається підприємством самостійно. При розробці організаційної структури управління необхідно забезпечити ефективний розподіл функцій управління за підрозділами [41].

Публічне акціонерне товариство «Коровай» має гнучку лінійно-функціональну організаційно-виробничу структуру, яка здатна зберігати та зміцнювати зв'язки з постачальниками і споживачами шляхом взаємного формування акціонерного капіталу. 

Підприємство очолює директор, який організує всю роботу підприємства і несе повну відповідальність за його стан і діяльність перед державою і трудовим колективом. Директор представляє підприємство у всіх установах і організаціях, розпоряджається майном підприємства, укладає договори, видає накази по підприємству, відповідно до трудового законодавства, приймає та звільняє працівників, застосовує заходи заохочення і накладає стягнення на працівників підприємства, відкриває в банках рахунки підприємства.

У розробці конкретних питань і підготовці відповідних рішень, програм, планів директору допомагає спеціальний апарат управління, що складається з: 

головного бухгалтеру (фінансово-бухгалтерський відділ); 

заступника директора з виробництва (основне виробництво, хлібобулочний кондитерський цех); 

головного механіка (транспортна ділянка); 

заступника директора з комерційних питань (відділ забезпечення, служба збуту, торгівельний відділ); 

планово-економічного відділу; 

відділу роботи з персоналом; 

головного інженера (виробничо-технічна лабораторія,

інформаційно-технологічний відділ); 

заступника директора з охорони праці (служба охорони праці) [8]. 

У своїй діяльності бухгалтерія керується Положенням про бухгалтерський облік та звітності. Положення визначає порядок організації та ведення бухгалтерського обліку, складання і подання бухгалтерської звітності, а також взаємини з цих питань організації.

Основними завданнями бухгалтерії є: організація обліку фінансово-господарської діяльності підприємства;здійснення контролю за збереженням власності, правильним витрачанням коштів і матеріальних цінностей, дотриманням суворого режиму економії і господарського розрахунку [10].

Всю повноту відповідальності за якість і своєчасність покладених на відділ задач і функцій несе головний бухгалтер. 
Відділ матеріально-технічного забезпечення планує і організовує повне, своєчасне і комплексне постачання підприємства необхідною сировиною і матеріалами, здійснює контроль за їх правильним використанням. Торговий відділ просуває продукцію ПАТ «Коровай» на внутрішній і зовнішній ринки. Ці три відділу підпорядковуються заступнику директора з комерційних питань.

Планово-економічний відділ (ПЕО) є самостійним структурним підрозділом хлібокомбінату і підпорядковується безпосередньо директору підприємства. Планово-економічний відділ розробляє і погоджує зведені тематичні плани, плани з техніко-економічними показниками, плани впровадження розробок у виробництво, готує звіти по кошторисної вартості виконаних робіт і аналізує діяльність всіх відділів.

Основними функціями відділу роботи з персоналом є організація і вдосконалення нормування праці, вдосконалення форм і систем заробітної плати і матеріального стимулювання, планування, облік і контроль за трудомісткістю виробів, які виробляються підприємством, забезпечення контролю за дотриманням трудового законодавства.

Головний механік стежить за здійсненням ремонту техніки та обслуговуванням приміщень, йому підпорядкована транспортна ділянка. Транспортна ділянка займається перевезенням вантажів і наданням транспортних послуг співробітникам. Відділ збуту займається плануванням, обліком і організовує реалізацію готової продукції. Виробничо-технічна лабораторія перевіряє якість продукції та її відповідність встановленим нормам. 

Відділ інформаційних технологій розробляє та впроваджує технологічні процеси по всіх типах робіт, займається освоєнням і впровадженням нових прогресивних технологій, розробляє плани нової технології.

Основними функціями служби охорони праці є розробка планів робіт з поліпшення умов праці і санітарно-оздоровчих заходів, контроль за дотриманням чинного законодавства, постанов уряду, інструкцій і норм з техніки безпеки, аналіз факторів, що викликають професійні захворювання, виробничий травматизм, і розробка заходів по їх попередження. Цей відділ підпорядковується заступнику директора з охорони праці [49].
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Рис. 4. Структура управління Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай» 
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Перш ніж намагатися поліпшити діяльність підприємства, вибрати, а потім впровадити інформаційну систему, необхідно проаналізувати, як працює підприємство в даний час. 

Для аналізу необхідно знати не тільки як працює підприємство в цілому, як воно взаємодіє із зовнішніми організаціями, замовниками та постачальниками, але і як організована діяльність на кожному робочому місці. Одна людина, як правило, не володіє такою інформацією.

Дійсно, керівник підприємства добре розбирається, як працює організація в цілому, але не в змозі знати особливості діяльності всіх рядових співробітників. Рядовий співробітник добре розбирається в своїх обов'язках, але погано знає, як працюють його колеги.

Отже, для аналізу діяльності підприємства слід зібрати знання безлічі в єдиному місці – створити функціональну модель діяльності підприємства [21].

Стандартна практика побудови моделей організаційно-функціональної структури компаній підтримує два рівня деталізації: агреговану модель; деталізовану модель. Агрегована модель - модель організаційної структури, облікові регістри якої мають обмеження за ступенем деталізації до 2 – 3 рівнів. Метою побудови даної моделі є надання інформації про організаційну структуру вищим керівникам компанії для проведення стратегічного аналізу,та відповідності даної структури стратегії і зовнішньому оточенню компанії.

Функціональна модель діяльності Сєвєродонецького хлібокомбінату представлена на рис. 5.
Рис. 5. Функціональна модель Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай»

Проаналізувавши рис. 5. можна сказати, що діяльність Сєвєродонецького хлібокомбінату полягає не тільки у виробництві продукції, а також з фінансової, збутової і маркетингової діяльності.

Модель може також надаватися зовнішнім користувачам (наприклад, потенційним інвесторам як ілюстрація до бізнес-плану, великим клієнтам) [16]. Агрегована модель Сєвєродонецького хлібокомбінату представлена в табл. 3.1.
Таблиця 3.1
Агрегована організаційно-функціональна модель Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай»
	Функціональна область
	Клієнтський сервіс
	Корпоративне управління
	Фінанси
	Маркетинг
	Замовлення
	Постачання, закупівлі
	Збут, продаж
	Охорона праці

	Директор
	×
	×
	×
	×
	×
	×
	×
	×

	Фінансово-бухгалтерський відділ
	
	
	×
	
	×
	×
	
	

	ПЕВ
	
	
	×
	
	×
	
	
	

	Служба збуту
	×
	×
	×
	×
	×
	
	×
	

	Відділ матеріально-технічного забезпечення
	
	
	×
	
	×
	
	
	

	Основне виробництво
	×
	
	
	
	×
	×
	
	

	Торгівельний відділ
	×
	
	×
	×
	
	
	×
	

	Відділ роботи з персоналом
	×
	×
	
	
	
	
	
	

	Служба охорони праці
	
	
	
	
	
	
	
	×

	Виробничо-технічна лабораторія
	
	
	
	
	
	
	
	×

	Інформаційний відділ
	×
	
	
	
	×
	
	
	

	Транспортна ділянка
	
	
	
	
	×
	×
	
	


Агрегована модель Сєвєродонецького хлібокомбінату показує ту функціональну область, якою займається кожен з відділів підприємства. Як видно з даних таблиці 3.1 під контролем директора знаходяться всі функціональні сфери підприємства. Бухгалтерія займається такими областями як фінанси, замовлення, постачання і закупівлі. ПЕВ займається фінансами і замовленнями. Що стосується відділу збуту, то йому підпорядковані такі функціональні області як: клієнтський сервіс, корпоративне управління, фінанси, маркетинг, замовлення, а також збут. Основному виробництву підпорядковані клієнтський сервіс, замовлення і постачання. У торгового відділу зосереджені такі функціональні області як клієнтський сервіс, фінанси і маркетинг. Клієнтський сервіс і корпоративне управління є функціональними областями відділу по персоналу. Служба охорони праці та лабораторія займаються переважно у сфері гігієни та охорони праці. Інформаційний відділ залучений у клієнтському сервісі та у замовленнях, а транспортна ділянка займається переважно постачанням, закупівлею та замовленнями [19]. 

Після встановлення місії, ієрархічного розташування цілей підприємства «Коровай», огляд організаційної структури, функціональної та агрегованої моделі хлібокомбінату необхідно провести оцінку важливості і стану бізнес-процесів (табл. 3.2). Оцінка буде проводитися за п'ятибальною шкалою.

Таблиця 3. 2

Оцінка важливості та стану бізнес-процесів хлібокомбінату «Коровай»
	Процеси


	Ключові фактори успіху
	Кількість

ключових

факторів успіху, схильних

впливу

бізнес-процесу
	Оцінка

стану

бізнес-процесу

	
	Висока

якість

товарів
	Різноманітність

асортименту
	Швидкість

реакції на

зміна

стану

ринку
	Низькі

витрати
	
	

	Закупівля сировини
	
	
	
	Х
	1
	3

	Виробництво
	Х
	Х
	Х
	
	3
	5

	Реклама
	
	
	Х
	Х
	2
	1

	Збут
	
	Х
	
	Х
	2
	3


Проаналізувавши таблицю можна сказати, що виробництво є найбільш успішним бізнес-процесом на підприємстві («Коровай»). Найменш успішним бізнес-процесом є реклама, це обумовлено тим, що на підприємстві недостатньо кваліфікованих кадрів для організації рекламної діяльності та немає досвіду роботи в цій сфері.

Таким чином, Сєвєродонецький хлібокомбінат філія ПАТ «Коровай» є гідним прикладом ефективної та продуктивної діяльності як підприємства в цілому, так і окремо кожного працівника, це обумовлено місією організації, чіткими і зрозумілими цілями, простотою і гнучкої організаційно-функціональною структурою підприємства, а також ефективними бізнес-процесами. Але у підприємства є і доволі суттєві проблеми, які можна вирішити за допомогою нової стратегії.

3.2 Рекомендації щодо впровадження загальної стратегії Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай» на різних організаційних рівнях

Недостатньо лише розробити загальну стратегію, необхідно також її правильно реалізувати. Реалізації стратегії дозволяє зменшити втрати й ухвалити адекватні управлінські рішення, що потребують актуалізації всього організаційно-методичного забезпечення. 

Особливої актуальності набувають завдання розробки та вдосконалення інструментарію стратегічного управління і завчасного розпізнавання наближення кризових явищ, а також проблеми управління реалізацією стратегії підприємства.

Впровадження загальної стратегії (в яку входить стратегічний набір) Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай» буде складатися з семи етапів [36].

Першим етапом впровадження стратегії підтримки Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай» є визначення набору хлібобулочної і кондитерської продукції на продаж. Цей набір по-іншому можна назвати господарським портфелем хлібокомбінату. 

Щоб визначити якій саме хлібобулочній продукції надає перевагу населення (ґатунок, вид, вигляд хлібобулочної продукції) необхідно провести соціальне опитування населення Сєвєродонецького району, яке є головним споживачем товару Сєвєродонецького хлібокомбінату. Соціальне опитування буде проводитися серед звичайних перехожих, планується опросити близько 500 чоловік (100%) міста Сєвєродонецька. З них людей пенсійного віку – 33 % (165 чол.), зрілого віку – 34 % (170 чол.), молоді – 33 % (165 чол.). Необхідно допросити різні верстви населення для більш розгорнутих і повних результатів, охопити всі вікові категорії. Також необхідним є розмежування опитуваних за професіями. 
Рис. 5. Етапи впровадження загальної стратегії Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай»


Сєвєродонецьк є містом на якому зосереджено багато підприємств легкої промисловості та хімічної і переважну більшість населення складають робочі люди. Отже з 170 чоловік, люди які працюють на підприємствах складають 71% (120 осіб), а 29 %(50 осіб) представники інших професій.

Опитування буде проводитися кожні 2 місяця у вихідні дні (субота та неділя) з ранку до обіду, в місцях найбільшого скупчення людей –  центральний ринок, на вході великих супермаркетів («Велика кишеня», «Сільпо», «АТБ», тощо). З тим як будуть змінюватися результати, підприємство буде вносити корективи до розробленої стратегії.

Необхідною умовою впровадження загальної стратегії Сєвєродонецького хлібокомбінату є знаходження шляхів отримання синергетичного ефекту серед споріднених господарських підрозділів і перетворення його в конкурентну перевагу.

Синергетичний ефект – це позитивний результат діяльності системи відносно результатів її складових. Такий ефект описується формулою «2 + 2=5». Це означає, що сумарний результат діяльності будь-якої системи більше, ніж сума результатів окремих організаційних елементів цієї системи. За своєю природою синергетичний ефект є організаційним ефектом, тому завдання полягає в тому, щоб знайти набір елементів і так з'єднати їх між собою, використовуючи прогресивні форми організації, при якому синергія забезпечувала б якісне і кількісне збільшення як потенціалу, так і результатів функціонування системи і складових частин [20].

Для ПАТ «Коровай» необхідним є отримання синергетичного ефекту між такими підрозділами як планово-економічний відділ, відділ забезпечення, відділ збуту та торгівельного відділу. На даний час маркетингом на підприємстві займається один спеціаліст, а саме інженер-маркетолог (входить до відділу збуту). Різноманіття функцій та обов’язків маркетингової діяльності для одного спеціаліста є складним завданням, тому ефективним рішенням для подальшої діяльності Сєвєродонецького хлібокомбінату є розширення служби маркетингу з одного спеціаліста до відділу маркетингу.
Організація служби маркетингу на Сєвєродонецькому хлібокомбінаті повинна починатися з переорієнтації менеджменту підприємства на маркетинговий підхід в управлінні. 

Для цього не достатньо лише створити відділ маркетингу із відповідним штатом працівників, а необхідно зв’язати всі структурні підрозділи підприємства разом із маркетинговим відділом у єдину систему прийняття управлінських рішень, всі елементи якої взаємопов’язані, взаємозалежні і злагоджені у виконанні своїх функцій.
У певний момент роботи на ринку, у кожної компанії виникає потреба у веденні в свій штат маркетолога, але не так багато компаній можуть дозволити собі утримувати відділ для виконання всього спектру робіт. Приймаючи рішення, треба пам'ятати про центральну роль відділу маркетингу на підприємстві і про весь спектр питань, яким займаються його співробітники. Розмір відділу маркетингу залежить від розміру та сфери діяльності самого підприємства. Тільки за умови прийняття концепції маркетингу за основу формування будь-якого управлінського рішення підприємство має змогу досягнути бажаного комерційного результату та уникнути загроз, присутніх на ринку. Слабкою зоною Сєвєродонецького хлібокомбінату є його маркетингова діяльність, тому доречним є звернути увагу саме на взаємодію цих підрозділів. 

Кожен з підрозділів виконує свої функції на підприємстві, але щоб досягти ефекту синергії, вони повинні діяти як одне ціле. Головною ціллю цих підрозділів буде орієнтація на просування товару на ринок за допомогою якісної цікавої реклами.

Це дасть можливість здійснювати передачу навичок, досвіду, тим самим знижуючи загальні витрати, підвищуючи конкурентоспроможність деяких виробів компанії, поліпшуючи можливості перелічених підрозділів, які можуть забезпечити конкурентну перевагу . Відділ збуту надаватиме інформацію щодо потенційних ринків збуту, реалізованої продукції, замовлень, договорів, тобто про ефективність рекламних кампаній торгівельному відділу. 
В свою чергу на основі даних відділу збуту торгівельний відділ вирішуватиме питання прогнозування розвитку ринку хлібобулочної продукції у Луганській області на основі звітності фахівців торгівельного відділу та супутніх до реалізації послуг (таких як умови продажу, транспортування тощо). Далі якщо будуть якісь відхилення щодо продажів продукції (зниження або зростання попиту) інформація буде передаватися до маркетингового відділу. 

Маркетинговий відділ безпосередньо має зреагувати на це пошуком відхилення за допомогою аналізу зовнішніх та внутрішніх чинників (інформація про дослідження ринку, конкурентів, пріоритетів споживачів тощо). За даними аналізу чинників будуть корегуватися рекламні матеріали та у процесі обговорення затверджуватиметься кінцевий рекламний продукт.

Роль ПЕВ відділу у цьому буде зосереджена у аналізі діяльності всіх відділів. Після цього він розробляє і погоджує зведені тематичні плани, плани з техніко-економічними показниками, плани впровадження розробок у виробництво, готує звіти по кошторисної вартості виконаних робіт. Інформація щодо впровадження нових розробок у виробництво безпосередньо потрапляє до відділу забезпечення який у свою буде відповідальний за повне, своєчасне і комплексне постачання підприємства необхідною сировиною і матеріалами та здійснюватиме контроль за їх правильним використанням. 

Спільні зусилля підрозділів хлібокомбінату дадуть змогу досягти високих результатів роботи (синергетичної стратегічної відповідності серед споріднених господарських підрозділів), які недосяжні при незалежній роботі кожного підрозділу [16; 32]. 

Наступним етапом впровадження загальної стратегії є встановлення інвестиційних пріоритетів. Інвестиційними пріоритетами для хлібокомбінату є:

зосередження на ходовій продукції;

залучення коштів у рекламну діяльність;

залучення коштів на підвищення якості продукції. 

Для цього необхідно підвищити інвестиційну привабливість підприємства. 

Але на це все необхідні великі кошти, тому необхідно залучити інвесторів. Для цього хлібокомбінат може зайнятися публічним розміщенням акцій, які привернуть увагу інституційних інвесторів (юридичні особи). Щоб зацікавити інвесторів вкласти кошти необхідно надати їм інвестиційний бізнес-план, опис та перспективи бізнесу, звіт про прибутки і збитки за останні 3 роки, а також схему розвитку бізнесу за рахунок залучених ресурсів.

Таким чином, реалізація інвестиційних пріоритетів повинна відбуватися з урахуванням заходів підвищення інвестиційної привабливості.
Наступним етапом впровадження стратегії є розподіл ресурсів між підрозділами на основі портфельного аналізу.
Розподіл ресурсів – це вказівка на спосіб розподілу ресурсів організації між окремими підрозділами [9]. Стратегією мають бути визначені підрозділи організації, куди спрямовуються (перспективні підрозділи) ресурси. Ресурси які будуть залучені в перспективні підрозділи:

· фінансові;

· матеріальні (сировина, напівфабрикати);

· людські (кваліфікований персонал);

· інформаційні.

Підрозділи в які будуть спрямовуватися основні ресурси це: основне виробництво (хлібобулочний та кондитерський цех), ПЕВ, маркетинговий відділ, відділ збуту, відділ забезпечення, торгівельний відділ.
Невід’ємною частиною впровадження загальної стратегії є єдина стратегічна орієнтація підрозділів. 

Ретельний вибір систем і процесів, що дозволяють передавати знання та ресурси і координувати відповідні дії, є необхідною вимогою для досягнення узгодженості всіх елементів загальної стратегії. Тому вся організаційна структура хлібокомбінату повинна бути зосереджена на досягненні однієї цілі,  повинен бути постійний обмін інформації, налагоджено взаємозв’язок підрозділів. 

Існуюча організаційна структура Сєвєродонецького хлібокомбінату (лінійно-функціональна) задовольняє всі ці вимоги. Кожен з відділів хлібокомбінату повинен бути націлений саме на досягнення стратегії підтримки підприємства, тобто всі сили повинні будуть направленні на реалізацію рекламної компанії та підвищення якості продукції. 

Важливим елементом дотримання єдиної стратегічної орієнтації є те, що персонал хлібокомбінату повинен асоціювати, поєднувати власні інтереси з інтересами підприємства. Також необхідним є формування моделі діяльності персоналу в процесі реалізації стратегії та організацію їх безперервного навчання; забезпечення адаптації працівників до стратегічних змін, що проявляється в усвідомленні необхідності здійснення цих змін та їх особистої і колективної значимості (проведення семінарів, лекцій). 

Важливим є нормативно-правове забезпечення щодо впровадження загальної стратегії Сєвєродонецького хлібокомбінату. 

Нормативно-правове забезпечення хлібокомбінату буде включати ряд нормативних та розпорядчих документів: 

наказ про початок реалізації стратегії підтримки та організацію цього процесу на підприємстві;

положення про створення окремого підрозділу для просування товару (маркетинговий відділ); 

положення про преміювання працівників у процесі реалізації стратегії;  

посадові та робочі інструкції. 

Неостанню роль у впровадженні стратегії хлібокомбінату виконує моніторинг. 

Моніторинг – це регулярне спостереження за стратегічними ключовими зовнішніми і внутрішніми показниками, оцінка відхилень фактичних значень індикаторів від запланованих, оперативна розробка та впровадження заходів щодо їх усунення і безперервне прогнозування подальшого розвитку підприємства [13].

Проведення внутрішнього і зовнішнього моніторингу в підприємства  потребує релевантної інформації. Для цього на хлібокомбінаті необхідно запровадити або модифікувати стратегічний управлінський облік, який в цілому повинен охоплювати: калькулювання затрат за етапами життєвого циклу продукції; облік витрат ринкового ланцюга цінності: облік інформації для стратегічного внутрішнього і зовнішнього моніторингу. Цим буде безпосередньо займатися бухгалтерський відділ за допомогою планово-економічного відділу, який буде надавати інформацію, щодо створення та  реалізації товару на ринок. Керівництво ПАТ «Коровай» повинно створити необхідні передумови для успішного впровадження стратегії та моніторингу здійснення його контролюючої функції.

Використання розроблених заходів  реалізації стратегії допоможе Сєвєродонецькому хлібокомбінату контролювати відповідність траєкторії руху до безпечного розвитку, який дозволить підприємству стабільно й ефективно функціонувати.
ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 3
Найбільшою можливістю для Сєвєродонецького хлібокомбінату є наявність постійних споживачів підприємств, що гарантує постійний попит на продукцію. Дана можливість дозволить підприємству отримувати стабільний прибуток і виправляти слабкі сторони організації. Тому Сєвєродонецький хлібокомбінат філія ПАТ «Коровай» є гідним прикладом ефективної та продуктивної діяльності як підприємства в цілому, так і окремо кожного працівника, це обумовлено місією організації, чіткими і зрозумілими цілями, простотою і гнучкої організаційно-функціональною структурою підприємства, а також ефективними бізнес-процесами. Сєвєродонецький хлібокомбінат є одним з найбільш прибуткових і рентабельних філій ПАТ «Коровай». 

Розробка загальної стратегії нерозривно пов’язана зі зміною обставин і умов діяльності підприємства. Тому доцільним при розробці загальної стратегії для підприємств є застосування ситуаційного підходу. Стратегічне управління в цілому являє собою науково-обґрунтований синтез процесів стратегічного аналізу, прогнозування, планування та реалізації стратегічних цілей і стратегічних завдань.

Ситуаційний підхід – це комплексні технології підготовки, прийняття й реалізації управлінського рішення, які базуються на аналізі окремо взятої управлінської ситуації. Крім того, технології ситуаційного аналізу дозволяють не тільки обґрунтовано приймати довгострокові управлінські рішення, але й корегувати стратегічні цілі організації.

Центральна роль у ситуаційному підході належить визначенню ситуаційних змінних (факторів), які мають суттєвий вплив на розвиток ситуації. Основні змінні, які потребують уваги управлінців, – це мета, структура, завдання, технологія та люди. 

Щодо організаційно-технічного розвитку підприємства можна сказати, що організаційний рівень розвитку підприємства є середнім, а технічний –  низьким (використання матриці вибору організаційно-технічної або інноваційної стратегії. Положення ПАТ «Коровай» можна описати як ситуацію із неновим товаром та ринком, без далекоглядних перспектив (використання матриці можливостей щодо товарів-ринків). Тому доречним є використання стратегії глибокого проникнення. 

Отже загальна стратегія хлібокомбінату буде складатися з ряду стратегій – стратегічного набору, які будуть взаємопов’язані між собою і будуть доповнювати одна одну. Тому тільки при комплексному підході розробки стратегічного набору у складі загальної стратегії, та правильного впровадження самої загальної стратегії  стане можливим вдосконалення функціонування підприємства, зміцнення його потенціалу та місця на ринку. 
ВИСНОВКИ

У магістерській роботі здійснено теоретичне обґрунтування та вирішення актуального науково-практичного завдання щодо розробки загальної стратегії підприємства. Основні висновки та результати, які отримано в ході дослідження, зводяться до дослідження теоретичних засад розробки загальної стратегії підприємства, аналізу передумов розробки загальної стратегії Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай», рекомендацій щодо розробки загальної стратегії Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай». 

Виходячи з цього можна сказати, що в умовах ринкової економіки успішність роботи підприємства здебільшого залежить від ефективного планування і, в першу чергу, від правильно обраної загальної стратегії.
Метою загальної стратегії підприємства має бути розвиток і підтримка ефективного сполучення його завдань та ресурсів з можливостями ринку.

Для розробки загальної стратегії використовують спеціальні сучасні підходи (процесний, функціональний, ситуаційний, інституціональний, концептуальний, «плановий», «підприємницький», підхід «навчання на досвіді», одноосібний підхід, побудований на делегуванні підхід; побудований на співробітництві підхід, побудований на конкуренції підхід), що передбачають правильний вибір методів конкуренції і створення на цьому підґрунті стратегічної унікальності підприємства. Кожне підприємство функціонуючи на ринку діє в умовах невизначеності та ризику. 
Загальна стратегія підприємства спрямована на досягнення визначених цілей як у теперішньому, так і в майбутньому із врахуванням впливу зовнішніх та внутрішніх факторів, а також економічної та соціальної відповідальності. 
Стратегія має комплексний характер, практичну спрямованість, орієнтацію на використання переваг підприємства. Але при розробці загальної стратегії виникає безліч проблем (складність планування стратегії, невизначеність послідовності дій розробки стратегії, деталізація стратегічних цілей і задач, нераціональне використання ресурсів при розробці стратегії, мінливість та невизначеність зовнішнього середовища, відсутність чіткого розуміння до чого приведе розробка стратегії, відсутність альтернатив розробки стратегії). Щоб запобігти виникненню проблем при розробці загальної стратегії необхідно детально спланувати майбутню стратегію, вирішивши, в якій послідовності будуть розставлені блоки процесу розробки стратегії, тобто скласти алгоритм розробки загальної стратегії.
Розробка стратегії завжди спрямована до конкретного об’єкту , вона не існує окремо від підприємства, фірми або організації. Таким чином магістерська робота була спрямована не тільки на теоретичні засади розробки загальної стратегії, а також і на практичне їх використання – відповідно до Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай». 
Сєвєродонецький хлібокомбінат філія ПАТ «Коровай» є одним з найбільших виробників хлібобулочної та кондитерської продукції в Луганській області. Діяльність Сєвєродонецького хлібокомбінату направлена на випуск якісної та корисної продукції. Сильними сторонами хлібокомбінату є впровадження нової техніки, високої якості продукції та широкий асортимент. 
Слабкі сторони пов’язані більшою мірою з тим що на даний час продукція хлібокомбінату втрачає свої позиції на ринку, з’являються все більше конкурентів у цій сфері, це спричинено тим, що у підприємства відсутня сформована загальна стратегія розвитку. 
Найбільшою можливістю для Сєвєродонецького хлібокомбінату є наявність постійних споживачів підприємств, що гарантує постійний попит на продукцію. 
Сєвєродонецький хлібокомбінат філія ПАТ «Коровай» є гідним прикладом ефективної та продуктивної діяльності як підприємства в цілому, так і окремо кожного працівника, це обумовлено місією організації, чіткими і зрозумілими цілями, простотою і гнучкої організаційно-функціональною структурою підприємства, а також ефективними бізнес-процесами. Сєвєродонецький хлібокомбінат був однією з найбільш прибуткових і рентабельних філій ПАТ «Коровай», але враховуючи соціальні,політичні, економічні, демографічні умови і у зв'язку з цим зниження обсягів виробництва хлібобулочних виробів, рентабельності, підвищення кредиторської заборгованості стало питання щодо розробки загальної стратегії та її впровадження. 
При розробці загальної стратегії для підприємств доцільним є застосування ситуаційного підходу. Це пов’язано з тим, що розробка загальної стратегії нерозривно пов’язана зі зміною обставин і умов діяльності підприємства. До загальної стратегії хлібокомбінату повинен входити ряд стратегії, а саме стратегічний набір які будуть направлені на подолання складної ситуації і розвитку підприємства.

Згідно з ситуації яка склалася на підприємстві (втрата позицій на ринку) стратегічний набір Сєвєродонецького хлібокомбінату буде складатися з ряду стратегій в залежності від рівня ієрархії та ситуації (стратегія підтримки: стратегія оптимальних витрат, стратегія зворотної вертикальної інтеграції, стратегія глибокого проникнення на ринок, опортуністична стратегія, стратегія скорочення витрат, стратегія розширення місткості ринку).
Рекомендації щодо впровадження стратегії дозволять зменшити втрати й ухвалити адекватні управлінські рішення, що потребують актуалізації всього організаційно-методичного забезпечення. 

Впровадження загальної стратегії (в яку входить стратегічний набір) Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай» буде складатися з семи етапів: 
· визначення набору хлібобулочної і кондитерської продукції на продаж; 
· отримання синергетичного ефекту серед споріднених господарських підрозділів і перетворення його в конкурентну перевагу; 
· встановлення інвестиційних пріоритетів; 
· розподіл ресурсів між підрозділами на основі портфельного аналізу; 
· єдина стратегічна орієнтація підрозділів; 
· нормативно-правове забезпечення щодо реалізації загальної стратегії Сєвєродонецького хлібокомбінату; моніторинг. 

Загальна стратегія, як система продуманих цілеспрямованих дій орієнтованих на вибір конкретних напрямів діяльності підприємства, побудову системи концептуальних пріоритетів прийняття управлінських рішень щодо набуття ним стійких конкурентних позицій реалізується в її організаційно-управлінській концепції. Хоча прийнято розглядати загальну стратегію як корпоративну, дослідження магістерської роботи показали, що загальна стратегія це комплекс стратегій в який входять всі рівні ієрархії стратегій.
Тому розробку загальної стратегії варто розглядати як генеральну програму діяльності підприємства, в основі якої лежить визначення основних довгострокових стратегій на рівнях управлінської ієрархії, що дозволяє охопити всі сфери і проблемні аспекти діяльності підприємства та виправити їх.

В даний час на підприємстві ПАТ «Коровай» практично відсутня необхідна маркетингова інформація. Маркетингові заходи проводяться хаотично, не плануються належним чином і тому недостатньо ефективні. Аналіз дій не проводиться і відповідно неясно позначені проблеми, причини падіння обсягу продажів і обсягу прибутку, постійного зменшення частки ринку. Відсутня інформація про цільову аудиторію, про кінцевого споживача. Структурні підрозділи підприємства працюють розрізнено, практично не сполучаючись між собою. 

Тобто одним із першочергових завдань для ПАТ «Коровай» є організація відділу маркетингу, розробка структури маркетингового підрозділу, визначення функціональних обов'язків співробітників, створення установчих документів підрозділу, розробка маркетингових планів.

Магістерська робота заснована на узагальненні і аналізі вітчизняних і зарубіжних наукових джерел, які розглядають підняті в цій роботі теми, а так само на аналізі даних отриманих за час проходження виробничої практики.
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Додаток А
Алгоритм процесу розробки загальної стратегії підприємства


Додаток В

Підсумкова матриця для вибору маркетингової стратегії

	
	Конкурентна позиція

	
	
	Слабка
	Середня
	Сильна

	Привабливість ринку
	Висока
	Загрози втрати позиції на ринку
	Утримання стійкості
	Високий рівень стійкості

	
	
	4
	7
	9

	
	Середня
	Ситуація балансування
	Утримання стійкості підприємством
	Високий рівень стійкості

	
	
	3
	5
	8

	
	Низька
	Втрата позицій
	Загроза спаду
	Помірне балансування

	
	
	1
	2
	6


Підсумкова матриця для вибору маркетингової стратегії

Додаток В2

Підсумкова матриця для вибору фінансової стратегії

Проблемні аспекти та перспективні напрями розробки загальної стратегії на різних організаційних рівнях

	
	Рівень платоспроможності та ліквідності підприємства

	
	
	Низький
	Середній
	Високий

	Ділова активність
	Сильна
	Ситуація помірної стабільності
	Утримання стійкості
	Закріплення стабільної позиції

	
	
	4
	7
	9

	
	Середня
	«Епізодичний дефіцит»
	Повне утримання стабільності
	Утримання стабільної позиції

	
	
	3
	5
	8

	
	Слабка
	Ситуація кризи або банкрутства
	Поступова втрата своїх позицій
	Нестійка рівновага на ринку

	
	
	1
	2
	6


Додаток В3

Підсумкова матриця щодо вибору організаційно-технічної стратегії

Проблемні аспекти та перспективні напрями розробки загальної стратегії на різних організаційних рівнях

	
	Технічний рівень розвитку підприємства

	
	
	Низький
	Середній
	Високий

	Організаційний рівень розвитку підприємства
	Високий
	Ситуація балансування
	Ситуація стабільності
	Ситуація високої стійкості

	
	
	4
	7
	9

	
	Середній
	Мотиваційні зрушення
	Ситуація повної гармонії
	Ситуація стійкості

	
	
	3
	5
	8

	
	Низький
	Ситуація суцільної кризи
	Підняття іміджу підприємства
	Ситуація сподівання на зміни

	
	
	1
	2
	6


Додаток В4

Матриця можливостей щодо товарів-ринків

Проблемні аспекти та перспективні напрями розробки загальної стратегії на різних організаційних рівнях

	Товар
	
	Ринок

	
	Старий
	Старий
	Новий

	
	
	Стратегія глибокого проникнення
	Стратегія розширення ринку

	
	Новий
	Стратегія розробки товару
	Стратегія диверсифікації


Додаток В5

Матриця «портфеля продукції» Бостонської консультативної групи
Проблемні аспекти та перспективні напрями розробки загальної стратегії на різних організаційних рівнях

	Темпи зростання галузі
	
	Відносна частка ринку

	
	Високі
	Висока
	Низька

	
	
	«Зірки»
	«Дикі кішки»

	
	Низькі
	«Дойні корови»
	«Собаки»


Додаток В6

Матриця Томпсона А. A., і Стрікленда А. Дж.

Проблемні аспекти та перспективні напрями розробки загальної стратегії на різних організаційних рівнях

	Темпи зростання ринку
	
	Конкурентна позиція

	
	Високий
	Слабка
	Сильна

	
	
	Стратегічні можливості: перегляд стратегії концентрації; купівля іншої фірми в тій же галузі; вертикальна інтеграція; диверсифікація; злиття чи продаж більш сильної фірми; закриття
	Стратегічні можливості: продовження концентрації в одному напрямку; міжнародна експансія; вертикальна інтеграція; диверсифікація у суміжні галузі

	
	Низький
	Стратегічні можливості: перегляд стратегії концентрації в одній сфері; злиття з конкуруючою фірмою; вертикальна інтеграція; диверсифікація; «знімання вершків» і відхід із ринку; ліквідація
	Стратегічні можливості: міжнародна експансія; диверсифікація у нові галузі; спільні підприємства у нових галузях; вертикальна інтеграція; продовження стратегії концентрації


Головний механік





Транспортна ділянка





Головний механік





Транспортна ділянка





Змінні фактори





Мета





Структура





Завдання





Технологія





Люди





Усвідомлення необхідності перегляду наявного стратегічного набору





Зовнішнє середовище





Висновок щодо впливу зовнішніх і внутрішніх факторів на стратегічний набір





Ситуаційний та стратегічний аналіз





Внутрішнє середовище





Розробка та оцінка стратегічних альтернатив





Формування стратегічного набору адекватного новій ситуації





Корпоративна стратегія








Конкурентні стратегії





Функціональні стратегії











Конкретні стратегії


(пріоритетні параметри об’єктів)





Головний механік





Транспортна ділянка





Головний механік





Транспортна ділянка





Головний механік





Транспортна ділянка





Головний механік





Транспортна ділянка





Планово- економічний відділ





Головний інженер





Заступник директора з комерційних питань





Заступник директора з виробництва





Головний бухгалтер 





Директор хлібокомбінату





Фінансово-бухгалтерський відділ





Відділ забезпечення





Основне виробництво








Виробничо-технічна лабораторія





Інформаційно-технологічний відділ





Служба збуту





Хлібобулочний цех 











Торгівельний відділ





Кондитерський цех








Відділ роботи з персоналом





Планово - економічний відділ





Головний механік





Транспортна ділянка





Заступник директора по охороні праці





Служба охорони праці





Діяльність Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай»








Фінансова діяльність





Продаж і маркетинг





Виробництво продукції





Облік і аналіз фінансових ресурсів





Розробка фінансової стратегії





Розподіл фінансових ресурсів





Планування виробництва





Виготовлення продукції





Надання інформації про ціни





Оформлення замовлень





Дослідження ринку





Стратегія підтримки





Етап 1


Визначення господарського портфелю Сєвєродонецького хлібокомбінату філії ПАТ «Коровай»





Етап 2


Знаходження шляхів отримання синергетичного ефекту серед споріднених господарських підрозділів і перетворення його в конкурентну перевагу





Етап 3


Встановлення інвестиційних пріоритетів





Етап 4


Розподіл ресурсів між підрозділами на основі портфельного аналізу





Етап 5


Реалізація єдиної стратегічної орієнтації підрозділів








Етап 6


Впровадження нормативно-правового забезпечення щодо реалізації загальної стратегії Сєвєродонецького хлібокомбінату





Етап 7


Проведення внутрішнього і зовнішнього моніторингу на підприємстві





Формулювання місії підприємства





Формулювання концепції розвитку








Постановка стратегічних цілей





Визначення стратегічних задач





маркетингових





фінансових





організаційно-технічних





Процеси пов’язані з деталізацією стратегічних задач





Стратегічний аналіз





Стратегія розвитку підприємства








