13. Назвіть цільові орієнтири різних груп акціонерів підприємства та його контактних аудиторій.
14. Які етапи проходять цілі при їх встановленні?
15. Охарактеризуйте підходи до процесу встановлення цілей.
16. Охарактеризуйте роль суб'єктивного сприймання ситуації у визначенні цілей.
17. Які існують форми прийняття рішень по встановленню цілей?
18. Які питання вирішує підприємство при виробленні стратегії?
19. Які підходи вибирає підприємство при виробленні стратегії?
20. З     якими     елементами     пов'язано     вироблення     стратегії підприємством?
21. Якими      еталонними      групами      стратегій      користується підприємство при його зростанні?
22. Які   етапи   включає   кінцевий   процес   визначення   стратегії підприємством та який їхній зміст?
23. Які   використовуються  підходи  для  усвідомлення   поточної стратегії?
24. На основі яких етапів здійснюється аналіз портфеля бізнесів?
25. Які   ключові   фактори   враховуються   при   виборі   стратегії підприємства?
26. Які критерії та направлення оцінки вибраної стратегії?

Розділ 2
ДІАГНОСТИКА ЗОВНІШНЬОГО ТА ВНУТРІШНЬОГО
ОТОЧЕННЯ КОРПОРАЦІЇ
2.1. Стратегічний аналіз зовнішнього оточення корпорації
Зовнішнє середовище - це сукупність факторів, які формують довгострокову прибутковість організації і на які організація не може впливати взагалі або має незначний вплив.
Зовнішнє середовище, або середовище непрямого впливу, діє не безпосередньо на кожну окрему організацію, а на всі одразу.
Ф. Котлер вважає, що зовнішнє середовище (макросередовище) складається з шести основних факторів: демографічних, економічних, природних, науково-технічних, політичних і факторів культурного середовища [31].
Фактори зовнішнього середовища найчастіше класифікують за такими групами:
1. Економічні - фактори, що пов'язані з обігом грошей, товарів, інформації та енергії.
2. Політичні - фактори, що впливають на політичні погляди та поділяють людей на окремі політичні групи і знаходять вираження в діяльності та прийнятті рішень місцевими органами влади та урядом.
3. Соціально-демографічні фактори, які впливають на рівень і тривалість життя людей, а також формують їхню ціннісну орієнтацію.
4. Технологічні - фактори, що пов'язані з розвитком техніки, обладнання, інструментів, процесів обробки та виготовлення продуктів, матеріалів і технологій, а також ноу-хау.
5. Конкуренція - фактори, які відбивають майбутні та поточні дії конкурентів, зміни в частках ринків, концентрації конкурентів.
6. Географічні - фактори, пов'язані з розміщенням, топографією місцевості, кліматом і натуральними ресурсами (зокрема, корисними копалинами).
Існує досить великий перелік класифікацій складових зовнішнього середовища. До переліку вищезгаданих компонентів зовнішнього середовища О.С. Віханський [9] додає правове та міжнародне середовище.
Загальний    стан    зовнішнього    середовища    визначається    за
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допомогою таких груп чинників [72]:
Стан економіки та ринків (економічні фактори):
-характер  економіки та економічних процесів (в тому числі інфляція або дефляція);
· система оподаткування та якість "економічного законодавства";
· масштаби економічної підтримки окремих галузей (підприємств);
· загальна кон'юнктура національного ринку;
· розміри та темпи зростання чи зменшення ринку (взагалі); -розміри та темпи зростання сегментів ринку відповідно до

інтересів підприємства;
· стан фондового ринку;
· інвестиційні процеси;
· ставки банківського процента;
· система ціноутворення та рівень централізовано регульованих цін;

· вартість землі.
1.
Діяльність уряду (політико-інституційні фактори):
· стабільність уряду;
· державна політика приватизації (націоналізації);
· державний  контроль  і регулювання діяльності  підприємств (взагалі);

· рівень протекціонізму (взагалі);
· зростання (зменшення) значення уряду як замовника;
· міждержавні угоді з іншими урядами;
· рішення уряду щодо підтримки окремих галузей підприємств (пріоритети);

· вимоги забезпечення рівня зайнятості;
-державна   політика   щодо   забезпечення   ресурсами   окремих галузей і підприємств;
· рівень корупції державних структур;
· рівень економічної свободи держави (згідно з міжнародними оцінками).

2.
Структурні тенденції:
-
структура галузей національної економіки;
· виникнення нових галузей;
· згортання діяльності "застарілих галузей";
· вплив міжнародного розподілу праці на діяльність окремих


галузей   і  підприємств   (у   тому  числі   вплив   антимонопольного законодавства);
-
зміни оптимальних розмірів підприємств.
3.
Науково-технічні тенденції:
· "технологічні прориви";
· скорочення або продовження "життєвого циклу" технологій;
· питома вага наукоємних виробництв і продукції;
· вимоги    до    науково-технічного    рівня    виробництва,    що забезпечує конкурентоспроможність;

· вимоги      до      кваліфікації      кадрів      високотехнологічних виробництв;

· вимоги до  науково-технічного  рівня конкурентоспроможної продукції.

4.
Природно-екологічна складова:
· природно-кліматичні умови;
· територіальне   розміщення   корисних   копалин   і   природних ресурсів;

· розміщення   великих   промислових   і   сільськогосподарських центрів;

· законодавство з економічних питань;
· стан екологічного середовища та його вплив на виробництво.
5.
Тенденція ресурсного забезпечення:
· структура і наявність національних ресурсів;
· імпорт / експорт ресурсів;
-рівень   дефіцитності   ресурсів,   що   споживаються   наявними підприємствами;
-
доступність ресурсів (ціни та витрати на перевезення).
6.
Демографічні тенденції:
· кількість потенційних споживачів (структура населення, зміни в окремих групах та в їх доходах);

· наявна та потенційна кількість робочої сили;
· кваліфікаційні характеристики робочої сили (якість робочої сили).

7.
Соціально-культурна складова:
· сприяння /недовіра до приватного бізнесу;
· відносини "підприємство - громадські організації";
· "економічний націоналізм", ставлення до іноземців;
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-профспілкова активність і вплив профспілок на формування громадської думки.
8. Несподіванки стратегічного характеру і можливі горизонти стратегічного планування.
9. Міжнародне середовище (по окремих країнах):
· структура господарства країни;
· характер розподілу доходів;
· середній рівень заробітної платні;
· вартість транспортних послуг;
· інфляція та ставки банківського процента;
· обмінний курс валюти відносно країни-партнера;
· рівень валового національного продукту;
· рівень податків.
Існують й інші фактори, які необхідно було б ураховувати:
· кількість і густота населення;
· професіональний рівень і рівень грамотності;
· якість і кількість природних ресурсів;
· рівень технології;
· особливості конкурентної боротьби.
Усі окремі складові зовнішнього середовища взаємопов'язані, тобто зміни однієї (наприклад, політичної чи економічної) призводять до значних змін в інших (наприклад, у соціально-демографічній чи правовій).
При цьому слід зазначити, що взаємодія організацій чи окремих підприємств з оточенням має певну специфіку: окремі компоненти середовища по-різному впливають на окремі підприємства. Ступінь впливу залежить, як правило, від розмірів і галузевої належності підприємства, територіального розміщення та якості управління тощо. У зв'язку з цим кожне підприємство має з'ясувати для себе, які саме із зовнішніх факторів найсуттєвіше впливають на їхню діяльність, і ретельно досліджувати їх.
Кожну складову зовнішнього середовища можна вивчати та аналізувати різними способами: побудова сценаріїв і економіко-математичних моделей для виявлення взаємовпливу факторів тощо.
Для результативного вивчення стану окремої складової зовнішнього середовища, як правило, створюється спеціальна система відстеження зовнішнього середовища, яка здійснюється спеціальними спостереженнями. Найбільш узагальненими способами
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спостереженнями є:
-аналіз матеріалів, надрукованих у періодичній пресі, книгах, інформаційних виданнях;
· участь у профспілкових конференціях;
· аналіз досвіду діяльності організацій;
· вивчення думок співробітників організації;
· проведення зборів і обговорень усередині організації.
2.2. Аналіз середовища безпосереднього впливу на корпорацію
Середовище безпосереднього впливу - це сукупність факторів, які формують довгострокову прибутковість організації і на які вона може впливати через встановлення ефективних комунікацій.
Головними елементами такого середовища підприємства є: споживачі, постачальники, товари-замінники, конкуренти, партнери тощо. Розглянемо коротко їхній зміст.
В основі функціонування підприємств у ринковій економіці лежить ідея задоволення потреб споживача. Потреби є передумовою купівлі, купівля дає змогу відшкодувати витрати на виробництво товару та отримати певний прибуток для продовження виробництва, а отже, і для існування підприємства. Споживачів потреб розрізнюють як кінцевих, які купують товари для власного, домашнього або сімейного споживання, так і проміжних - у вигляді організацій, які купують товари для використання їх у подальшому виробництві або для продажу іншим споживачам. У зв'язку з цим споживачі досліджуються за допомогою статистичної та описової інформації, що дає уявлення про демографічні, соціальні та психологічні характеристики (наприклад, тип діяльності, структура закупівель, використання товарів, очікування, ризик, можливі конфлікти та претензії тощо). При цьому великого значення набуває платоспроможний попит, тому що лише за наявності грошей у споживача можливі всі ринкові операції.
Попит формується і під впливом змін у стилі життя, технічного прогресу, економічних змін, які впливають на основі його аналізу, а це дає змогу прогнозувати тенденції попиту, що, у свою чергу, є основою для розробки відповідної стратегії.
Аналіз попиту споживачів здійснюється за такими факторами:
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кількість і концентрація споживачів (сукупність соціально-демографічних показників і стиль поведінки);
характер попиту на продукцію, що випускається галуззю (постійний, сезонний, розвинутий та інший);
-
еластичність попиту за ціною;
-
рівень доходів цільових груп споживачів та його зміни
(купівельна спроможність), наявність багатих споживачів і їхня роль
у галузі;
· готовність споживачів до використання продукції;
· "ціни споживання", тобто вигідність і зручність продукції для споживачів, що впливають на норму прибутковості;
· ступінь стандартизації (рівень диференціації) продукції, що споживається;

· характер споживання та "витрати конверсії" у споживачів при переході на іншу продукцію;

· рівень впливу продукції, що виробляється, на рівень якості споживання чи виробництва у споживачів;

· рівень зворотної інтеграції споживачів з виробниками (особливо продукції виробничого призначення);

· оцінка якості обслуговування з боку споживачів;
· мотивація придбання;
· прихильність споживачів;
· оцінка надійності й потужності каналів розподілу, доступність товарів для споживачів, реакція на рекламу та інші заходи системи формування попиту та стимулювання збуту.

Кожне підприємство стикається з дилемою: урізноманітнювати своє виробництво чи продовжувати спеціалізуватись у тій сфері діяльності, яка є звичною. В цьому випадку підприємство передбачає розробку окремих стратегій роботи з клієнтами або орієнтуватися на нових клієнтів та їхні потреби (що означає відмову або витрату старої клієнтури) або продовжити співпрацю з існуючими споживачами (що означає відмову від перспектив розвитку).
Для обґрунтування вибору підприємство має складати списки своїх споживачів у порядку зменшення обсягу виконаних договорів, аналізувати стан цих споживачів (чи їхні групи) і прогнозувати перспективи укладання нових договорів. Водночас треба виявити великих потенційних клієнтів (і групи споживачів) згідно з оцінками можливих обсягів продажу.

Порівняння реальних обсягів продажу існуючих споживачів і можливих обсягів у потенційних клієнтів дає змогу обрати відповідну стратегію та визначити шляхи істотного зростання обсягів продукту. Подальший поглиблений аналіз обсягів споживання в розрізі окремих асортиментних груп дає змогу розробити більш детальні заходи щодо збільшення обсягів виробництва одних продуктів і скорочення - інших.
Вивчаючи покупця, підприємство виясняє для себе, наскільки сильна його позиція в процесі торгу по відношенню до підприємства. Якщо, наприклад, покупець має обмежену можливість вибору продавця необхідного йому товару, то його торгова сила незначна. І навпаки. Існує декілька факторів, які визначають торгову силу впливу покупця:
· обсяг закупок, які здійснює покупець;
· рівень інформованості покупця;
· наявність товарів-замінників;
· вартість для покупця переходу до іншого продавця;
· якість продукції, що купується;
· чутливість покупця до ціни;
· величина доходу покупця тощо.
Постачальники сировини, матеріалів, капіталу, трудових ресурсів мають досить значний вплив на підприємство за рахунок цін, умов постачання, можливостей розриву контрактів. Увесь цикл постачання для підприємства складається із трьох етапів:
· виявлення потреб у відповідних ресурсах і оцінка їхніх обсягів;
· вибір конкретного способу задоволення потреби та конкретного постачальника;

-
процес реалізації закупки (підписання контракту та його
виконання).
Для забезпечення обгрунтованості рішень відносно постачальників, що приймаються, підприємство має здійснювати таку роботу:
-
нагромаджувати інформацію як із внутрішніх, так і зовнішніх
джерел про потенційних постачальників для забезпечення маневру та
переходу до інших постачальників у разі ускладнення ситуації;
-
вивчати стан справ у постачальників, послугами яких
користується підприємство;
-вивчати характеристики сировини, матеріалів, комплектуючих, обладнання тощо, що поставляються або плануються для продажу.
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Підприємства-споживачі особливо ретельно вивчають таку інформацію про товари, які планується постачати:
-якість товару (надійність, термін служби, екологічність, ремонтопридатність тощо);
· вартість товару;
· умови та способи платежу;
· види і типорозмір товару;
· якість тари та упаковки;
· вимоги щодо споживання (використання товару); -сумісність товару з існуючим обладнанням і технологічними

процесами, що використовуються на підприємстві;
-
витрати на використання, обслуговування, ремонт тощо.
У свою чергу, сила впливу постачальників залежить від таких чинників:
· оцінки тенденцій "ринків сировини" та інших ресурсів, що постачаються;

· характеристики особливостей ресурсів, що поставляються: ліквідних, довгозношуваних, універсальних та ін.;

· оцінки важливості окремих ресурсів для підприємства;
· еластичності ресурсів за ціною;
· кількості і концентрації підприємств-постачальників;
· можливості використання ресурсів-замінників;
· кількість постачальників, що можуть поставляти продукти-замінники;

· кількості підприємств, що використовують аналогічні види ресурсів (оцінка рівня конкуренції за ресурсами);

· оцінки можливостей вертикальної інтеграції постачальників;
· рівня спеціалізації постачальника;
· величини вартості для постачальника у зв'язку з переключенням на інших клієнтів;

· рівня спеціалізованості покупця в придбанні певних ресурсів;
· концентрованості постачальника на роботі з конкретними клієнтами;

-
важливості для постачальника обсягу продажу своєї продукції.
Сила впливу постачальників, як і сила впливу споживачів, може
підвищити або знизити прибутковість підприємства.
Товари-замінники (продукти чи послуги) виконують ті ж самі функції, що й основні  продукти, але використовуються іншими

групами споживачів, оскільки вони задовольняють їх конкретні потреби і мають значно нижчу ціну (наприклад: масло і маргарин; кава і чай; мазут і природний газ; автотранспорт чи залізниця тощо).
Товари-замінники досить сильно впливають * на рівень конкуренції, вони обмежують рівень потенційної прибутковості за рахунок позитивної перехресної цінової еластичності: якщо ціни на основний товар підвищуються, зростає попит на товар-замінник. А це дає можливість встановлювати верхню межу ціни на ринку.
Вплив товарів-замінників на ситуацію в підприємствах, які виробляють основні продукти, може відбуватися в таких напрямках:
1. Зниження цін на товари-замінники призводить до неможливості відшкодувати витрати на основні продукти підприємства.
2. Зменшення обсягів ринку внаслідок втрати частини споживачів, що починають купувати товари-замінники.
3. Підвищення конкуренції на скороченому ринку.
4. Пошук нових напрямків у діяльності й пов'язані з цим додаткові витрати на підприємстві.
Ринкова конкуренція може бути більш або менш інтенсивною, залежить, перш за все, від кількості підприємств, насиченості ринку товарами, тенденцій в їх русі (розвиток чи скорочення), можливості виникнення товарів-замінників тощо.
Для характеристики конкурентів використовуються такі фактори [45]:
· частка ринку, що обслуговується;
· імідж, досвід, наявність добре знаних торгових марок;
· фінансовий стан;
· розвиток НДДКР, наявність патентів і ліцензій;
· наявність передової технології;
· наявність виробничих потужностей;
· наявність і рівень розвитку інформаційно-аналітичних підрозділів;

· здатність до маневру, гнучкість і пристосування до змін;
· наявність власної розвинутої системи розподілу та збуту;
· наявність висококваліфікованих кадрів;
· рівень обслуговування проданої продукції;
· вид і рівень реклами;
· наявність інформації про ринок і його окремі сегменти;
· рівень планування;
ЗО
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-
зв'язок із громадськістю.
Щоб оцінити рівень конкуренції, доцільно розглянути наявну й імовірну конкуренцію, яка пов'язана з:
· "ціновими проривами", пов'язаними з "технологічними проривами" чи ціновими зрушеннями на товари-замінники;
· вибором певної фінансової стратегії;
-об'єднанням з відомими фірмами для використання спільних розробок;
-вертикальною та горизонтальною інтеграцією (наприклад, з виробниками унікальних комплектуючих або з транспортними фірмами) тощо.
На підвищення інтенсивності конкуренції впливають:
· велика кількість конкуруючих підприємств;
· відносно великий рівень постійних витрат чи вартості товарно-матеріальних запасів;

· висока додана вартість, що впливає на підвищення якості, особливо наукомісткої продукції;

· підвищення стратегічного значення продукції, що виробляється;
· відсутність диференціації продукції;
· застосування підприємствами додаткових заходів щодо збереження комерційної таємниці та інших бар'єрів з метою охорони "інформаційного поля";

· поява потенційних конкурентів.
До потенційних конкурентів можна віднести такі підприємства:
· що діють на географічно близьких ринках і схильні до експансії на інші ринки;

· диверсифіковані підприємства, які продовжують стратегію диверсифікації;

· споживачі продукції виробничо-технічного призначення, що можуть налагодити частково чи повністю виробництво "не своєї" продукції;

· постачальники сировини, матеріалів і комплектуючих, що здатні налагодити переробку та складання на "своїх" потужностях кінцевої продукції;

· невеликі підприємства, які можуть дістати підтримку держави або великих фірм і за короткий час розвинутись до ст.лусу небезпечного конкурента.

До партнерів відносяться всі інші підприємства та організації, з
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якими підприємство вступає у договірні відносини: організації системи розподілу та продажу товарів, банки, науково-дослідні організації, консалтингові, юридичні, аудиторські фірми тощо. Партнерські відносини сприяють діяльності підприємства, оскільки дають змогу використовувати знання, досвід, виробничі потужності і т. ін. підприємств та організацій, що є фахівцями в певних галузях, і отримувати продукти та послуги високого рівня, що, у свою чергу, сприяє підвищенню якості виробництва та продукції (послуг).
Низка організацій виконують відносно підприємств регулювально-контрольні функції. До таких організацій відносяться: податкова інспекція, арбітражні суди, органи працевлаштування, підрозділи Державного пенсійного фонду, протипожежна та санітарні інспекції тощо, які ще не стали дійовими помічниками керівників підприємств в умовах переходу до ринку в Україні.
2.3. Оцінка внутрішнього середовища корпорації
Внутрішнє середовище підприємства - це сукупність факторів, які формують його довгострокову прибутковість і перебувають під безпосереднім контролем керівників та персоналу підприємства.
Стан внутрішнього середовища визначається його аналізом, який здійснюється з урахуванням тенденцій, що склалися в зовнішньому середовищі.
У процесі цього аналізу перевіряється вся система господарювання підприємства та окремі його підсистеми щодо реалізації можливостей, які зовнішнє середовище надає підприємству, а також вживаються заходи щодо запобігання й послаблення загрози його існування, тобто виявляються сильні та слабкі його сторони з оцінкою ймовірності реалізації перших і подолання останніх.
Аналіз стратегічного рівня підприємства дозволяє порівняти внутрішні характеристики з параметрами діяльності процвітаючих підприємств-конкурентів, виявити ключові, внутрішні фактори конкурентоспроможності, які допомагають підприємству забезпечити досить тривале своє функціонування та розвиток в умовах несталого, динамічного, нерідко ворожого оточення.
Ключові фактори конкурентоспроможності - це комбінація наявного виробничого потенціалу (можливості) підприємства з нагромадженим у минулому досвідом його  використання і  сформованим  іміджем, що
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сприяють виготовленню конкурентоспроможної продукції, завдяки реалізації якої підприємство здатне забезпечити своє існування в довгостроковій перспективі.
Виробничий потенціал підприємства - це система взаємопов'язаних елементів, які виконують різні функції у процесі забезпечення випуску продукції та досягнення інших цілей розвитку підприємства. Цій системі притаманні такі риси: цілісність, цілеспрямованість; складність; взаємозамінність, альтернативність її елементів; взаємозв'язок, взаємодія елементів виробничого потенціалу; самовідтворюваність; інноваційна сприйнятливість; гнучкість; соціально-економічні наслідки використання; історичні умови та особливості формування й використання; фізичне та моральне старіння.
Існує три основних підходи до визначення виробничого потенціалу: ресурсний (або обліково-звітний), структурний (функціональний) та цільовий (проблемно-орієнтований).
Ресурсний підхід, зорієнтований на визначення виробничого потенціалу як сукупність виробничих ресурсів (матеріально-технічних, трудових, енергетичних, інформаційних, фінансових), визначає його величину як суму фізичних і вартісних оцінок окремих його складових, з допомогою яких досягаються максимальні у поточних умовах результати.
Структурний підхід, зорієнтований на визначення раціональної структури виробничого потенціалу підприємства, визначає його величину, виходячи з прогресивних норм і нормативних співвідношень, заданих найбільш досконалими технологіями, організацією виробництва загалом і окремих підсистем підприємства.
Виробничі потенціали підприємства зі структурної точки зору різняться розмірами та ступенем відособлення ресурсів, структурою ресурсів, що використовуються. Для визначення структурних характеристик необхідно знати:
-
масштаб потенціалу та його просторове розміщення;
-характер   діяльності,   що   її   може   виконувати   виробничий
потенціал підприємства;
-
ступінь замкненості підприємства.
Структурні характеристики виробничого потенціалу дають змогу оцінити усталеність, динамічність і рухомість системи.

Цільовий (проблемно-орієнтований) підхід, спрямований на визначення відповідності наявного потенціалу досягненню поставлених цілей, визначає його величину як рівень відповідності окремих складових потенціалу необхідному, ідеальному уявленню про склад, структуру та механізми функціонування потенціалу для виготовлення конкурентоспроможної продукції.
Рівень виробничого потенціалу визначається у процесі його використання й оцінюється з точки зору його результативності, тобто ступеня задоволення (порівняно з конкурентами) потреб клієнтів, які споживають вироблену продукцію.
Результати цільового аналізу потенціалу підприємства і його окремих елементів є основою для:
-
вибору стратегій та визначення термінів його використання;
-визначення   напрямків   та   швидкості   нагромадження,   зміни
структури потенціалу та окремих складових;
· формування конкурентоспроможності підприємства;
· прийняття рішень щодо організації реструктуризації й розвитку. Для      аналізу      внутрішнього       середовища      підприємства
використовують такі показники [71]:
1.
Із загальних характеристик підприємства:
-імідж підприємства, наявність чітко визначених цілей та стратегій;
-
рівень самостійності підприємства (форма власності);
-конкурентоспроможність підприємства, можливість конкуренції з
вітчизняними та зарубіжними організаціями;
-
"оптимальність розмірів" підприємства (рівень концентрації);
· складність і гнучкість виробничої системи (рівень спеціалізації та можливості виробничої диверсифікації);

· профіль виробничого потенціалу (цільова оцінка, тобто оцінка рівня відповідності потенціалу підприємства тим цілям, які поставленні керівниками на перспективу);

· фаза "життєвого циклу" підприємства та його окремі частини;
· капітало-, науко-, трудомісткість продукції;
· додана вартість продукту.
2.
З маркетингу (фактори конкурентоспроможності):
-розміри   сегмента   ринку,   який   обслуговує   підприємство,
можливості завоювання нових ринків;
-
рівень розвитку комплексу заходів Маркетинг-Мікс;
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· рівень продажу та вартість розподілу;
· наявність стратегій завоювання та зростання потенціалу ринка; -система  ціноутворення  та  еластичність  цін  щодо  попиту /

пропозиції;
-структура, кількість, прибутковість і конкурентоспроможність продукції, що виробляється (в тому числі аналіз і прогноз фаз "життєвого циклу" для різних продуктів з метою їхнього балансу);
-рівень прихильності (лояльності) споживачів до продукції, що виробляється, концентрація споживачів та їхні основні потреби;
· якість і конкурентоспроможність продукції;
· аналіз і прогноз необхідних змін у продукції, що споживається;
· наявність можливостей зміни постачальників;
-
витрати на дослідження ринку, розподіл і просування товарів
(система ФОПСТИЗ).
3. З виробництва (техніка та технології):
-
можливості реагування на цикли пошук / пропозиції;
-тривалість   та   особливості   виробничого   циклу   (з   метою
виявлення недоліків і резервів);
-рівень розвитку окремих виробничих систем (основного, допоміжного, обслуговуючого виробництва, а також їхні співвідношення);
· можливості змін у технології та технічному оснащенні, рівень технології (фаза їх життєвого циклу) та технологічність продукції, що виробляється (можливість технологічної диверсифікації);
· рівень патентного захисту технології та продукції;
· якість виробництва, використання комп'ютерних технологій;
· рівень оновлення устаткування;
· виробничі потужності та їхнє завантаження, можливості економії на масштабах виробництва;

· гнучкість виробничого потенціалу;
· забезпеченість виробництва сировиною, матеріалами, обладнанням, робочою силою (загальний потенціал), а також наявність варіантів переходу на нові сировину, матеріали і т.ін.;
-витрати на виробництво та можливість встановлення конкурентоспроможних цін;
· витрати на диверсифікацію, конверсію;
· ефективність виробництва.
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4.
З фінансів:
· можливості пом'якшення впливу на інфляційні процеси;
· розміри власного (акціонерного) капіталу, активи та потрібний для розвитку капітал;

· ліквідність;
· розміри заборгованості;
· прибутковість (маса прибутку, рентабельність);
· рівень інвестування;
· розміри кредитів та їх повернення;
· джерела фінансування та фінансова стабільність;
· обсяги та напрямки інвестицій;
· обсяги запасів;
· готівка.
5.
З науково-дослідних та дослідно-конструкторських робіт
(НДЦКР):  "
-
рівень інвестицій у НДЦКР;
-дослідницький потенціал (наявні розробки, винаходи, патенти, відкриття та ін.);
· наявність і рівень дослідницько-експериментальної бази;
· професійно-кваліфікований потенціал служб НДЦКР.
6.
З організації та управління:
· підприємницька орієнтація та політика ведення бізнесу;
· використання системи стратегічного управління;
· рівень розвитку аналітичних підсистем;
· організаційна структура підприємства (характеристика та цільова оцінка);

· комунікації та рівень автономності й розміщення виробничих одиниць;

· специфіка побудови апарату управління (централізація / децентралізація, розподіл прав, обов'язків і відповідальності);
-рівень гнучкості та мобільності (швидкості реагування на зміни);
-технологія управління й специфіка інформаційних систем (процес керівництва, розробка і виконання рішень, контролю, регулювання);
· система контролю діяльності підприємства;
· неформальна система управління підприємства;
· техніко-організаційний рівень виробництва, рівень координації
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та інтеграції.
7. По персоналу:
-можливість залучення та ефективного використання висококваліфікованих кадрів;
-структура і рівень кваліфікації персоналу, динаміка робочої сили;
· компетентність керівників і підлеглих;
· система заробітної платні та рівень доходів працівників, "участь у прибутках";

-методи добору, атестації, підготовки, просування, підвищення кваліфікації та перекваліфікації кадрів. .8.3 рівня організаційної культури:
-цінності і норми, що визначаються і визнаються всіма працівниками (трудова дисципліна, мораль тощо);
-
"атмосфера", "клімат" у колективі;
-мотивація діяльності, системи матеріальної та нематеріальної винагороди;
· система комунікації;
· стиль керівництва.
Наведений перелік факторів, що використовуються для стратегічного аналізу, не вичерпує їхньої кількості. Однак кожне підприємство має розробляти свої методичні засади для аналізу власного внутрішнього середовища, які б відбивали його особливості, розширюючи чи звужуючи в разі потреби відповідні групи факторів. Головна мета при цьому - визначення "критичних точок" у функціонуванні та управлінні підприємством, які стають основою для встановлення пріоритетів у розв'язанні стратегічних проблем.
2.4. Методи стратегічного аналізу середовища корпорації
Підприємство існує в середовищі, фактори якого впливають на подальший його розвиток. Усі такі фактори можуть діяти позитивно або негативно. Фактори зовнішнього середовища сприяють можливостям розвитку підприємства або створюють загрози для його діяльності.
Фактори внутрішнього середовища відображають сильні або слабкі сторони діяльності підприємства.

Завдання стратегічного управління полягають у тому, щоб постійно підтримувати баланс взаємовідносин підприємства із зовнішнім середовищем для забезпечення довгострокового існування.
Стратегічний баланс - це певне поєднання негативно та позитивно впливаючих на діяльність підприємства факторів (загроз і можливостей), що об'єктивно існують у зовнішньому оточенні підприємства та суб'єктивно оцінені керівниками, з відносно сильними та слабкими сторонами у функціонуванні підприємства. Слід відмітити, що найбільші загрози виникають тоді, коли негативний розвиток ситуації в середовищі накладається на слабкі сторони підприємства. Менеджерам потрібно своєчасно виявити загрози з метою запобігання кризи підприємства та можливості, при яких підприємство має змогу проявити свої сильні сторони.
Для вирішення цього завдання розроблені зідповідні прийоми аналізу середовища на основі складання стратегічного балансу методом СВОТ (англ. 3\¥ОТ) [61].
Методологія СВОТ передбачає спочатку виявляти сильні та слабкі сторони, можливості та загрози і після цього встановити ланцюжок зв'язків між ними, які в подальшому можуть бути використані для формування стратегії підприємства в перспективі.
До сильних сторін (зІгеп^іЬ) належать внутрішні можливості (навички, потенмал) чи ресурс, що можуть зумовити формування конкурентної переваги:
· повна компетентність з ключових питань;
· позитивний імідж споживачів;
· позиція визнаного лідера ринку;
· наявність добре відпрацьованих функціональних стратегій;
· економія на масштабах виробництва;
· уміння уникнути сильного тиску з боку конкурентів;
· наявність власної прогресивної технології;
· ефективніші рекламні заходи;
· досвід у розробці нових товарів;
· більші можливості виробництва;
· досконалі технологічні навички;
· конкурентні переваги (унікальність);
· сильна позиція у специфічних ринкових сегментах;
-
жорсткий   конкурент   на   ринку   (використання   агресивної
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ініціативи);*
-стратегія наступу чи інша особлива стратегія, обґрунтований "стратегічний набір";
· сприяння зростанню чисельності цільових груп споживачів чи їхній лояльності;

· вища за середню обізнаність про стан ринку;
· знання про найважливіші стратегічні групи, можливості захисту від конкурентів;

· концентрація на швидко зростаючих сегментах ринку;
· диференціація виробів, обґрунтована диверсифікація;
· конкуренція щодо зниження витрат;
· вища за середню рентабельність і прибутковість;
· достатні фінансові ресурси;
· вищі за середні маркетингові навички;
· вищі за середні технологічні та інноваційні навички;
· творчий, підприємницький менеджмент;
· добре вивчений ринок і потреби покупців;
· здатність реалізувати можливості конкурентоспроможних навичок персоналу;

· імідж надійного партнера.
До слабких сторін (Уеакпеззез) належать види діяльності, які підприємство здійснює не досить добре, або ресурси, підсистема потенціалу, що не правильно використовуються:
· низька прибутковість;
· низька якість управлінського апарату;
· недосконалість умінь та навичок у ключових сферах діяльності;
· погано опрацьована стратегія компанії;
· внутрішні виробничі проблеми;
· відставання в галузі досліджень та розробок;
· досить вузький асортимент продукції;
· низький імідж на ринку;
· незадовільна організація маркетингової діяльності;
· брак готівки на фінансування необхідних змін у стратегії;
· висока собівартість виробів;
· відсутність реальних конкурентних переваг;
-постійні атаки з боку ключових конкурентів (конкурентна позиція погіршується);
-
втрата конкурентної позиції внаслідок...;


· нижчі за середні темпи зростання;
· брак деяких ключових навичок для ефективної конкуренції;
· втрата репутації у споживачів;
· вузька спеціалізація або необгрунтована диверсифікація;
· робота в стратегічній групі, яка втрачає своє підґрунтя, недоліки в стратегічній діяльності;

-слабкість у сферах, що мають великий ринковий потенціал, недостатня увага до досліджень і розробок;
· брак дій для пом'якшення конкурентного тиску;
· слабка система розподілу;
· виробництво з високими витратами, старіння потужностей;
-
розміри виробництва надто малі, щоб впливати на ринкову
ситуацію, або занадто великі - починається "хвороба великих
компаній" - відсутність реальних особливих навичок у галузі
менеджменту, брак талантів;
-
"новачок" у бізнесі, чию репутацію ще не доведено;
-
погано обрані та недостатньо обґрунтовані стратегічні дії (у
тому числі по переміщенню на ринку), відсутність чіткого уявлення
про стратегічні напрямки розвитку;
-
відсутність міцної позиції, щоб боротися із загрозами.
До можливостей (оррогїшіМез) належать альтернативи, що їх може використати підприємство для досягнення стратегічних цілей (результатів):
· розвиток економіки країни;
· соціально-політична стабільність;
· обґрунтоване законодавство;
· споріднена диверсифікація;
· товари з доповненнями;
· можливість руху в бік більш привабливих стратегічних груп;
· самозаспокоєність ключових конкурентів;
· здатність обслуговувати додаткові групи споживачів, вийти на нові ринки або сегменти ринку;

· спроможність розширення асортименту продукції для задоволення потреб споживачів;

· здатність використовувати навички та технологічні "ноу-хау" для випуску нової продукції чи нових видів уже випущеної продукції;
· вертикальна інтеграція (вперед чи назад);
· зниження торговельних бар'єрів на привабливих зарубіжних ринках;
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-
послаблення позицій фірм-конкурентів;
-
можливість швидкого розвитку у відповідь на раптове
підвищення попиту на ринку;
-
поява нових технологій.
До загроз (іЬгеаіз) належать будь-які процеси або явища, що перешкоджають руху підприємства чи організації в напрямку досягнення своїх місії та цілей:
· інфляція;
· велика ймовірність виникнення нових конкурентів (в т.ч. іноземних);

· зростання збуту товарів-замінників;
· уповільнений темп зростання ринку або спад;
· зростання тиску конкурентів;
-технологічні прориви в інших країнах, що зменшують конкурентоспроможність вітчизняної продукції;
· виникнення труднощів при укладанні договорів із постачальниками та споживачами;

· зміни в потребах і смаках споживачів;
· негативні демографічні зміни;
· негативна екологічна ситуація;
· соціально-політична нестабільність;
-несприятлива зміна курсів іноземних валют або торговельної політики урядів інших країн;
-
рівень законодавчих вимог, дотримання яких коштує досить
дорого;
-
висока залежність від попиту та етапу життєвого циклу розвитку
бізнесу.
Метод 8\\ЮТ-аналізу має такі особливості:
· суб'єктивують характеру добору факторів, що складають сильні або слабкі сторони підприємства за ступенем їхньої властивості, а також специфіку сприймання менеджерами впливу факторів зовнішнього середовища;

· ймовірність і ризик віднесення факторів до тієї чи іншої групи (минулі переваги можуть у майбутньому стати недоліками, і навпаки);

· швидко змінюючись, середовище потребує постійної уваги до себе.

Підприємства для забезпечення ефективного застосування стратегічного   управління   виконують   8\\ЮТ-аналіз   за   обраним
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переліком і оцінками факторів один раз на квартал.
Широке застосування та розвиток 8^0Т-аналізу пояснюються такими причинами: стратегічне управління пов'язане з великими обсягами інформації, яку потрібно збирати, обробляти, аналізувати, використовувати, а відтак виникає потреба пошуку, розробки та застосування відповідних методів організації такої роботи.
Метод 8\УОТ для врахування дії факторів передбачає складання відповідної матриці (рис. 2.1) [72].
	
	Зовнішнє середовище

	
	Можливості (шанси)
1.
2.
і т.ін.
	Загрози 1. 2. і т.ін.

	Внутрішнє середовище
	Сильні сторони
1.
2. і т.ін.
	Поле СІМ (заходи)
	Поле СіЗ (заходи)

	
	Слабкі сторони
1.
2.
і т.ін.
	Поле СлМ (заходи)
	Поле СлЗ (заходи)


Рис. 2.1. Матриця 8\¥ОТ-аналізу
На перетинах окремих складових груп факторів формуються поля, для яких характерні певні сполучення, що їх треба врахувати надалі в ході розробки стратегій певного типу:
· поле СІМ - потребує стратегій підтримки та розвитку сильних сторін підприємства в напрямку реалізації шансів зовнішнього оточення;

· поле СіЗ - характеризує передбачення стратегій використання сильних сторін підприємства з метою пом'якшення (усунення) загроз;

· поле СлМ - вказує на розробку стратегій для подолання слабостей підприємства за рахунок можливостей, що їх надає зовнішнє середовище;

· поле СлЗ - називають "кризовим полем", тому що тут поєднуються загрози середовища зі слабкістю підприємства. У зв'язку з цим існує потреба розробки стратегій як на подолання загроз, так і усунення слабкості підприємства.

Залежні та незалежні від діяльності підприємства фактори, які
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формують складові 8\\ЮТ-аналізу, можуть мати різні часові характеристики впливу, тому доцільно виконувати певне їх ранжування на коротко- та довгострокові дії.
При розробці стратегії необхідно пам'ятати, що можливості та загрози можуть переходити в свою протилежність. Так, невикористана можливість може стати загрозою, якщо її використовує конкурент. І навпаки, вдале запобігання загрози може відкрити перед підприємством додаткові можливості в тому випадку, коли конкуренти не зуміли відвернути цю загрозу.
У зв'язку з цим для успішного аналізу середовища підприємства методом 8\\ЮТ необхідно оцінити можливості та загрози з точки зору важливості та рівня впливу на стратегію організації.
Для оцінки можливостей застосовується метод позиціювання кожної конкретної можливості на матриці можливостей (рис. 2.2) [9]:
	Імовірність використання можливостей
	Вплив

	
	Сильний
	Помірний
	Малий

	Висока
	Поле ВС
	Поле ВП
	Поле ВМ

	Середня
	.    Поле СС
	Поле СП
	Поле СМ

	Низька
	Поле НС
	Поле НП
	Поле НМ


Рис. 2.2. Матриця можливостей
Одержані поля можливостей матриці мають різне значення для підприємства. Можливості, які попали на поля ВС, ВП та СС, мають велике значення для підприємства, їх обов'язково треба використовувати. Можливості, які попали на поля СМ, НП та НМ, практично не заслуговують на увагу підприємства, використовувати можливості, які попали на інші поля, можна, якщо підприємство має достатньо ресурсів.
Матриця для оцінки загроз складається за аналогічною схемою (рис. 2.3) [9]:
	Імовірність реалізації загрози
	Можливі наслідки

	
	Руйнування
	Критичний стан
	Важкий стан
	"Легкі удари"

	Висока
	Поле ВР
	Поле ВК
	Поле ВВ
	Поле ВЛ

	Середня
	Поле СР
	Поле СК
	Поле СВ
	Поле СЛ

	Низька
	Поле НР
	Поле НК
	Поле НВ
	Поле НЛ


Рис. 2.3. Матриця загроз

Загрози, які попали на поля ВР, ВК та СР, мають дуже велику небезпеку для підприємства, їх необхідно негайно та обов'язково ліквідувати.
Загрози, які попали на поля ВВ, СК та НР, також необхідно ліквідувати в першу чергу. Загрози, які попали на поля НК, СВ та ВЛ, з боку вищого керівництва необхідно проявити уважний та відповідальний підхід до їх ліквідації. Загрози, які попали на інші поля, керівництву підприємству необхідно уважно спостерігати за їх розвитком.
Конкретними напрямками (зрізами) 5\УОТ-аналізу в діяльності підприємства є [15]:
1.
Загальна характеристика об'єкта діагностики:
· діяльність (сектор економіки, місія, основні функції (товари, послуги), оцінка масштабності діяльності, складність та наукомісткість технології);

· історія організації (ким і коли заснована, характер розвитку, ключові події);

· значущість (обсяг діяльності, структура ресурсів, позиція на ринку);

-
власність (капітал, юридична форма);
· вплив (основні власники, центр контролю, роль правління, ради);

· місцезнаходження (де розміщено підприємство, кількість та величина окремих підрозділів, транспорт, зв'язок).

2.
Фактори середовища організації.
· економіка (загальне економічне становище, рівень та напрям розвитку, економічне становите країни, структура та кон'юнктура ще ринку, фінансова система, можливості отримання кредиту, зовнішня заборгованість країни);

· природні ресурси (сировина, енергія та паливо, вода, земля, клімат);

-
людські ресурси (освіта, ринок праці, зайнятість та безробіття,
технічні навички, бізнес-навички, можливості навчання);
-соціально-культурні ресурси (структура суспільства, споживчі потреби, соціальні, культурні та релігійні традиції, організації соціального спрямування, їхня роль);
-уряд (стабільність, профіль, база підтримки, економічна, регіональна політика, планування, регулювання економіки, контроль,
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податкова система, соціальне забезпечення, охорона здоров'я, освіта, економічний розвиток та функції місцевого самоуправління);
· політика (політична система, вплив політики на управління);
· право (трудове та комерційне законодавство);
-фізичне середовище (транспорт, зв'язок, житлове господарство, технічні послуги, охорона довкілля).
3.
Загальні цілі та стратегія організації:
-
методологія (формування місії, основні цілі, система
стратегічних, тактичних, операційних та ситуаційних планів,
загальна стратегія, маркетинг, персонал);
-місія та цілі (оцінка місії, організаційних цілей, визначених керівництвом);
-стратегічний вибір (оцінка основних альтернатив загальної стратегії);
-
інвестиції (основні проекти інвестування, плани, політика
інвестування).
4.
Фінанси:
· управління фінансами (стратегія і політика, документування та звітність, укомплектованість персоналом, відносини з банківською сферою);

· баланс та звіт щодо прибутків (порівняльний аналіз, ключові показники, фінансова стабільність);

· ресурси фондів та звертання до них (використання можливостей фондів, прибуток та його використання, грошовий потік);
· фінансове планування (техніка та методи, оцінка перспективи);
· аудит (наявність рішень аудитора, якість коментарів аудитора).
5.
Маркетинг:
-
управління маркетингом (концепція, стратегія, компетенція
персоналу);
-ринки (обсяг та структура ринку, конкуренти, дослідження ринку, портфель замовлень, невиконані замовлення);
· споживачі (кількість, структура, основні клієнти);
· ціноутворення (стратегія і тактика);
· продаж продукції (канали збуту, організація, технологія, кількість, навички, мотивація торгового персоналу, довіра до системи розподілу, складське господарство, товарообіг, витрати на продаж);

· послуги (сервіс, технічні послуги);

-
реклама (значення, вартість, техніка, вплив на споживача).
6.
Розвиток та дослідження (НДДКР):
-управління розвитком та дослідженнями (стратегія, політика, плани, структура, роль, особливості);
· персонал (кваліфікація, кількість, досвід, мотивація);
· інноваційний потенціал (дизайн продукції, лабораторії, майстерні, випробування, дослідний завод, бібліотека, інформаційне забезпечення);

· кооперація з організаціями (тип кооперації, партнери, ліцензійні угоди);

· використання результатів наукових досліджень (результати використання, вплив на коопераційну діяльність, переваги, ефективність).

7.
Виробництво:
-управління виробництвом (концепція, стратегія, кваліфікація персоналу, роль);
· виробничі підрозділи (кількість, місцезнаходження, спеціалізація);

· обсяг виробництва (виробнича потужність, використання потужностей, вузькі місця);

· технологія (тип, рівень складності);
-земля та будівлі (власність на землю, використання землі, місцезнаходження, придатність, вартість);
-виробничі потужності (тип устаткування, кількість, вік, стан, аварійність, технічна складність, продуктивність, комплектність, технічне обслуговування);
-організація виробництва (потік сировини, матеріалів та продукції, розвиток виробничих процесів, організація складського господарства);
· організація контрольних функцій (планування, звітність, організаційний контроль);

· управління якістю (система, рівень);
· постачання (організація, процедури, постачальники, субпідрядники);

· продуктивність праці (категорія робітників, кваліфікація, навички, ротація, мотивація, здійснення контрольних функцій);
· охорона праці і здоров'я (наявність професійних захворювань, нещасних випадків, заходи, інструктаж);
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-
ефективність виробництва (собівартість продукції,
продуктивність праці, виробничі витрати).
8.
Управління персоналом:
-управління персоналом (концепція і політика, планування, укомплектованість відділу кадрів);
-структура персоналу (вік, стать, навички, меншини, умови праці, плинність кадрів, прогули);
-
вербування та селекція (практика вербування та селекції);
-навчання   та   розвиток   персоналу   (перспективність   кар'єри,
витрати на розвиток персоналу, організація, методи, ротація кадрів, система оцінки кадрів);
-мотивація (система зарплати, рівень зарплати, оплата праці за результатами, розподіл прибутку, дивіденди, соціальні пільги, заохочення нефінансового характеру, моральна мотивація);
-комунікація між управлінцями та робітниками (характер, практика, вплив на управління та результативність).
9.
Система та практика управління:
-вище керівництво (ключові фігури, професіоналізм, ставлення до змін, мотивованість);
· структура організації (тип структури, історія, відділи, дивізіони, відносини між лінійним та функціональним персоналом, централізація та децентралізація, використання інструктивних матеріалів, технологічних карт);

· процес прийняття рішень (рівень, причетність, процедури);
· координація (методи, узгодженість);
-
комунікація (формальні та неформальні канали, методи);
-система інформаційного  забезпечення,  планування та  контролю
(ефективність інформаційної системи, якість планів, бюджети та контроль за витратами, звіти, доповіді та їхній аналіз);
-застосування передової техніки та технології управління (політика, технологія, комп'ютеризація);
-організаційна культура (цінності, традиції, звички, стиль управління, участь лінійного персоналу в управлінні, прийняття рішень);
-
управлінське консультування (внутрішні та зовнішні
консультанти, система залучення, методи, результативність);
10.
Результативність:
-
показники ефективності (тенденції розвитку, продуктивність,

прибутковість,    рентабельність,    грошовий    потік,    ефективність інвестування, ринкова ціна акцій, створення робочих місць);
· конкурентоспроможність (досягнення, нагороди за якість, позиції на ринку, репутація);

· напрями розвитку (дані про слабкі та сильні сторони, сприятливі та несприятливі фактори);

· оцінка результативності (аналіз статистичної та податкової звітності, глибина аналізу, висновки);

· підвищення
результативності
(підходи,
методи, результативність, перспективи).

Для розробки стратегії важливе значення має не тільки констатування впливу тих чи інших факторів середовища, а й необхідньїсть прогнозувати тенденції розвитку шансів і загроз, щоб забезпечити виживання підприємства у довгостроковій перспективі.
Обробка великих масивів інформації зумовлює застосування різних статистичних методів аналізу даних: одно- й багатофакторні, описові та індуктивні методи, методи аналізу залежностей і методи аналізу взаємозв'язків. На багатьох підприємствах при застосуванні 3\УОТ-аналізу широко використовують регресивний, варіаційний, дискримінантний, факторний та кластерний аналіз та ін.
Застосування того чи іншого методу залежить від рівня шкалування залежних і незалежних змінних, а також змісту явищ чи проблем, що є об'єктом аналізу.
Конкретні напрямки деяких згаданих методів аналізу такі [71]:
1. Дискримінантний аналіз. Які характерні риси працівників збутової служби за їхнього розподілу на невдах і тих, хто працює успішно? За якими ознаками клієнта можна вважати досить надійним для видачі йому кредиту, враховуючи його вік, дохід, освіту, статус?
2. Регресійний аналіз. Прогнозування ціни на вітчизняні конкретні товари на наступний рік. На скільки зміниться обсяг збуту конкретної продукції для підприємства якщо витрати на рекламу знизяться на 15 %?
3. Варіаційний аналіз. Чи впливають характеристики каналу розподілу на обсяг продажу? Чи впливає колір конкретного товару на ефективність продажу? Чи впливає кількість кольорів на кількість людей, які відреагують на рекламу?
4. Факторний аналіз. Як можна охарактеризувати різні марки конкретних товарів з позиції множини факторів? Які з цієї множини
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фактори найбільш вагомі, зручні для використання?
5. Кластер-аналіз. Чи можливо розподілити споживачів на групи за їхніми проблемами? Як саме можна класифікувати споживачів за їхнім ставленням до товару-новинки?
6. Багатовимірний аналіз. Який імідж на ринку має підприємство? Якою мірою продукція підприємства, що виробляє конкретний товар, відповідає запитам споживачів? Як саме змінювалося ставлення споживачів до продукції підприємства протягом останнього десятиріччя?
Якість проведеного аналізу забезпечує достовірність побудованих на його основі прогнозів.
Поряд з методами вивчення загроз, можливостей, сильних та слабких сторін підприємства для аналізу середовища застосовується ще метод складання його профілю (рис. 2.4) [9].
	Фактори середовища
	Важливість
для галузі
А
	Вплив на
організацію
В
	Направленіст ь
впливу
С
	Сутність важливості Д=А*В*С
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	3
	
	
	
	

	
	
	
	
	


Рис. 2.4. Таблиця профілю середовища
Даний метод зручно застосовувати для складання профілю окремо макрооточення, проміжного оточення та внутрішнього середовища. За допомогою цього методу вдається оцінити відносну значущість для підприємства окремих факторів середовища.
Сутність складання профілю середовища така:
-до таблиці профілю середовища вписують окремі фактори середовища;
- кожному фактору експертним шляхом надаються такі оцінки:
· важливості для галузі по шкалі: 3 - велика, 2 - помірна, 1 -слабка;

· впливу на організацію по шкалі: 3 - сильний, 2 - помірний, 1 -слабкий, 0 - відсутній;

•
направленість впливу по шкалі: +1 - позитивна, -1 - негативна.
Згадані     експертні     оцінки    перемножуються    і    отримуємо
інтегральну оцінку, яка показує ступінь важливості фактора для

підприємства. За таким .показником керівництво підприємства визначає, який із факторів середовища має більш важливе значення для підприємства, отже, заслуговує на серйозну увагу, а які фактори заслуговують меншої уваги.
Таким чином, підприємство яке не знає середовища, не зможе довго існувати, а знання середовища забезпечує успішне просування підприємства до своїх цілей.
Питання для самоконтролю
1. Якими факторами характеризується зовнішнє середовище організації?
2. Якими чинниками визначається загальний стан зовнішнього середовища?
3. Якими способами спостережується зовнішнє середовище?
4. Які головні елементи середовища безпосереднього впливу на організацію?
5. За допомогою яких факторів визначається попит споживачів?
6. Якими факторами визначається торгова сила впливу покупця?
7. Який вплив здійснюють постачальники на діяльність підприємства?
8. Яку роботу здійснює підприємство щодо постачальників?
9. Від яких чинників залежить сила впливу постачальників?
10. Який вплив здійснюють товари-замінники на рівень конкуренції та ситуацію в підприємствах, які виробляють основні продукти?
11. Які фактори використовуються для характеристики конку​рентів?
12. Як оцінюється рівень конкуренції?
13. Які чинники впливають на підвищення інтенсивності конкуренції?
14. Яка суть партнерських відносин, що сприяють діяльності підприємства?
15. Яка сутність внутрішнього середовища організації?
16. Яка сутність і роль ключових факторів конкуренто​спроможності?
17. Яка сутність виробничого потенціалу підприємства?
18. Які підходи існують до визначення виробничого потенціалу?
19. Який зміст ресурсного підходу до виробничого потенціалу?
20. Який зміст структурного підходу до виробничого потенціалу?
21. Який зміст і роль цільового підходу до виробничого потен​ціалу?
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