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 ВСТУП
Сучасне підприємство – це відкрита система, яка піддається впливу чинників як внутрішнього, так і зовнішнього середовища. 

В управлінській думці уявлення про значення зовнішнього оточення і необхідність враховувати сили, зовнішні стосовно організації, з’явилося наприкінці 50-х рр. 

Це стало одним з найважливіших внесків системного підходу в науку управління, оскільки підкреслювалася необхідність для керівника розглядати свою організацію як цілісність, що складається із взаємозалежних частин, пов’язаних із зовнішнім світом. 
Ситуаційний підхід дозволив розширити теорію систем за рахунок розробки концепції, відповідно до якої найбільш придатний у даній ситуації метод визначається конкретними внутрішніми та зовнішніми факторами, що характеризують організацію і впливають на неї у відповідний спосіб. Саме такий підхід дослідження становища підприємства закладено використанням SWOT- аналізу як методу стратегічного дослідження зовнішнього та внутрішнього середовища підприємства з метою оцінки його реального стану та стратегії подальшого розвитку.
У сучасному менеджменті SWOT- аналіз є необхідним інструментом досліджень, обов’язковим попереднім етапом при складанні будь-якого рівня стратегічних планів. 

Мета даного методичного посібника полягає у розробці методики проведення SWOT- аналізу внутрішнього та зовнішнього середовища підприємства як основи кількісної та якісної оцінки його реального стану. У рекомендаціях розкривається методика проведення SWOT- аналізу, визначено параметри, на які необхідно звернути особливу увагу  ході аналізу, наведено зразки стандартних матриць, необхідних для його проведення, визначено методи, правила та прийоми.

Навчальний посібник є основою для роботи студентів над вивченням дисциплін «Стратегічне управління» та «Стратегічний менеджмент», що дозволяє здобути теоретичні знання та професійні навики стратегічного управління суб'єктами господарювання, забезпечити практичну підготовку і формування професійних компетенцій студентів економічних спеціальностей. 
Основні завдання, що мають бути виконані у результаті роботи з посібником, – це формування у студентів навичок стратегічного аналізу функціонування економічних систем з метою виявлення їх реального стану та розробки та реалізації економічних стратегій. У результаті такої підготовки студент зможе навчитися:

1) давати оцінку ефективності розвитку бізнесових процесів в Україні на основі методів стратегічного аналізу;

2) аналізувати ефективність стратегічного управління на різних рівнях функціонування економіки (національному, регіональному, місцевому);
3) розуміти значення відкритості підприємства як економічної системи;

4) застосовувати принципи діагностики стану підприємства в конкурентному середовищі;

5) уміти формувати стратегічний набір підприємства на основі аналізу його внутрішнього та зовнішнього середовища.

Використання методики стратегічного аналізу допоможе студентам набути таких компетентностей: 

1) Критично осмислювати, вибирати та використовувати необхідний науковий, методичний і аналітичний інструментарій для управління в непередбачуваних умовах.

2) Ідентифікувати проблеми в організації та обґрунтовувати методи їх вирішення.

3) Планувати діяльність організації в стратегічному та тактичному розрізах.

4) Здійснювати інформаційне, методичне, матеріальне, фінансове та кадрове забезпечення організації (підрозділу).

5) Ідентифікувати та класифікувати нові задачі у сфері менеджменту, описувати, аналізувати та оцінювати явища та процеси, обирати оптимальні методи їх розв’язання.

6) Збирати необхідні дані з різних джерел, обробляти і аналізувати їх результати.

1. SWOT- аналіз як основний метод стратегічного дослідження:
      суть, об’єкти,  та особливості

Основним методом  стратегічного дослідження є SWOT- аналіз (S –Strengths – сильні сторони;  W – Weaknsses – слабкі сторони;  O –Opportuninies  – можливості; T – Treats – загрози). 
а) сильні сторони – позитивні характеристики суб’єкта, об’єкта підприємниц​тва (кваліфікація, досвід, традиції, вигідні партнери, ефективна технологія, інвестор, «ноу-хау», винахід, патент, ліцензія і т.д.), які можуть створити перспективні умови для успіху;

б) слабкі сторони – характеристики, які за певних умов можуть ускладнити підприємницьку діяльність, створити загрозу успіхові, підвищити ризикованість. Се​ред них - низька кваліфікація, нестабільність, відсутність досвіду, традицій, дисциплі​ни, технологій, недостатня технічна оснащеність, нестача фінансів, капіталу, некритична оцінка реальних можливостей, неврегульованість юридичних питань. Їх, як правило, важко  ідентифікувати без сторонньої допомоги;

в) можливості – спеціальні, властиві даному підприємству характеристики, які можуть забезпечити гарантований успіх;

г) загрозливі чинники – чинники, які за певних умов можуть повністю унемож​ливити підприємницьку діяльність. Наприклад, поширення хвороб, проти яких немає ефективного засобу, неврегульованість юридичних питань, ненадійні партнери, вхо​дження в ринок потужного конкурента, орієнтація на товар, що має тимчасовий по​пит, тощо.

 Методологія SWOT припускає спочатку виявлення сильних і слабких сторін, а також загроз і можливостей, а далі – установлення ланцюжків зв'язків між ними, що надалі можуть бути використані для формулювання стратегії організації. SWOT- аналіз в загальній формі будується за допомогою таблиці 1.
Мета SWOT- аналізу – сформулювати основні напрями розвитку підприємства через систематизацію наявної інформації про сильні і слабкі сторони фірми, а також про потенційні можливості і погрози.
Завдання SWOT- аналізу полягає в тому, щоб:

1) виявити сильні і слабкі сторони в порівнянні з конкурентами;
2) виявити можливості і погрози зовнішнього середовища;
3) пов'язати сильні і слабкі сторони з можливостями і погрозами;
4) сформулювати основні напрями розвитку підприємства.
Спочатку, з урахуванням конкретної ситуації, у якій знаходиться організація, складаються список її слабких і сильних сторін, а також список загроз і можливостей. 
Таблиця 1
Загальна форма SWOT- аналізу

SWOT – аналіз – господарської діяльності ______________________ 

                                                                                                          назва організації                                                                                                                                  
на перспективу до 2030  року

	Можливості
	O
	Сильні сторони
	S

	1
	
	1
	

	2
	
	2
	

	3
	
	3
	

	…
	
	…
	

	n
	
	n
	

	Загрози
	T
	Cлабкі сторони
	W

	1
	
	1
	

	2
	
	2
	

	3
	
	3
	

	…
	
	…
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Зовнішнє середовище                              Внутрішнє середовище
Об’єкти SWOT- аналізу – це система взаємопов’язаних факторів внутрішнього та зовнішнього середовища підприємства (Рис. 1).
Зовнішнє середовище – це сукупність факторів, які формують довгострокову прибутковість організації і на які організація не може впливати взагалі або має незначний вплив.

Проміжне середовище – це сукупність факторів, які формують довгострокову прибутковість організації і на які вона може впливати через встановлення ефективних комунікацій.
Внутрішнє середовище організації – це сукупність факторів, які формують її довгострокову прибутковість і перебувають під безпосереднім контролем керівників та персоналу організації.

Особливості SWOT- аналізу полягають у тому, що він:

1) виступає початковим етапом стратегічного планування;

2) є складовим етапом у розробці стратегії;

3) передбачає вивчення і внутрішнього, і зовнішнього середовища;

4) виступає інформаційною підставою для формулювання стратегічних проблем та альтернативних стратегічних рішень підприємства;

5) передбачає встановлення парних комбінацій між загрозами та можливостями у зовнішньому оточенні – з одного боку, та сильними й слабкими сторонами – з іншого;

[image: image2.png]Cran

o
JL— /
—
i

L

Egextusicts IPE 2
1 1 2
Poszerrox HTTT
Comiats-
HHi
pormmon

WIKPOCoPeaoBiye

Tianpueycrso

BuyTpimne

cepexoBmmy
- crpateris (zifota)
- BHPOBHIYHI MOTeRIIAT:
- Kazposmii moTeHmAT:
- KOHKYpEHTHEI MOTeHman
- ¢pisancoBui MoTeHMIAT:
- piBess MapKeTHELY
- piBes opraizanii BHp-5a
- epexTrBRICTS BHPOG-Ba:
- opramizamifisa KyIsTypa:
- MOTHBaIIfHI MEXaHI3MH;
- coliaTeHa eexTHBHICTS;
- iMiTE, eKoToriTHiCTS

Korxyperte cepezosmme

N~ s

ope-aaxop

Tevorpadia
\

Tiprpozai
Yatos
exonoria

PossnTox.
KyISTypH

immicai
opierrTamii

Mizsa-
pome
crasogmHIme

poder

Micuesi opr. i

napt

Hiesicts
npog-

cminok





Рис. 1.  Об’єкти SWOT- аналізу
6) у центрі уваги SWOT- аналізу знаходяться фактори, що найсильніше впливають на конкурентну позицію підприємства, його конкурентні переваги;
7) передбачає визначену послідовність вивчення чинників зовнішнього середовища: відстеження змін певного фактора; аналіз стану фактора; виявлення характеру впливу на підприємство; оцінка впливу на підприємство; прогнозування можливих наслідків впливу фактора на перспективу;
8) припускає використання методів експертної оцінки;
9) передбачає обов’язкову бальну оцінку факторів внутрішнього та зовнішнього середовища.
Недоліки SWOT- аналізу
1) відсутність чітких показників і даних, які необхідно враховувати. Тому дуже часто доводиться покладатися на суб’єктивні оцінки фахівців, призначених відповідальними за проведення заходу.
2) немає інструментів для оцінки та зіставлення впливу різних чинників. Завдяки такому методу можна сформувати лише загальне уявлення про компанію, і її позиції на ринку.  
2. Етапи та методика проведення SWOT- аналізу
2.1. Аналіз факторів внутрішнього середовища підприємства
Аналіз внутрішнього середовища підприємства доцільно здійснювати за двома напрямками. 

Перший напрямок  передбачає  аналіз  показників господарської діяльності підприємства.  До переліку цих показників можуть бути введені такі: частка ринку; обсяг продажу та темп його зростання; чистий прибуток; рентабельність; показники ефективності використання ресурсів тощо. 
Другий напрямок передбачає аналіз та оцінку факторів внутрішнього середовища за функціональними сферами підприємства. 
Аналіз внутрішнього середовища починається із загальної характеристики підприємства й охоплює ряд питань:
· історія розвитку організації;
· форма власності;
· організаційно-правова форма господарської діяльності;
· інфраструктура організації (наявність та характеристи​ка підсобних господарств; розвиненість транспортної мережі тощо);
· діяльність організації (сектор економіки, в якому працює організація; місія організації; існуючі ринки товарів та послуг та місце підприємства в структурі галузі ін.).
· характеристика основних видів товарів та послуг, що виробляє (надає) підприємство.
З метою визначення реального стану підприємства здійснюється аналіз динаміки показників економічної діяльності підприємства за останні 3-5 років. Показники необхідно вмістити в таблицю (Табл. 2) та проаналізувати їх динаміку.

Таблиця 2
Динаміка основних показників економічної діяльності підприємства 
	№ з/п
	Показники
	од.

вим.
	Роки

	
	
	
	2022
	2023
	2024
	2025

	1.
	Товарообіг у порівняльних цінах
	грн. 
	
	
	
	

	2.
	Товарообіг у поточних цінах
	грн. 
	
	
	
	

	3.
	Валовий дохід із ПДВ, у сумі, в % до товарообігу
	грн., %
	
	
	
	

	4.
	Валовий дохід без ПДВ, у сумі, в % до товарообігу
	грн., %
	
	
	
	

	5.
	Прибуток від реалізації продукції, в сумі, в % до товарообігу
	грн., %
	
	
	
	

	6.
	Середня облікова чисельність працівників
	чол..
	
	
	
	

	7.
	Фонд оплати праці
	грн. 
	
	
	
	

	8.
	Середньорічна вартість основних фондів
	грн. 
	
	
	
	

	9.
	Середньорічна вартість обігових фондів
	грн. 
	
	
	
	

	10.
	Частка основного капіталу
	%
	
	
	
	

	11.
	Частка обігового капіталу
	%
	
	
	
	

	12. 
	Частка власного обігового капіталу
	%
	
	
	
	

	13.
	Капіталовіддача
	
	
	
	
	

	14.
	Капіталоємність
	
	
	
	
	

	15.
	Рентабельність капіталу
	%
	
	
	
	

	16.
	Рентабельність власного капіталу
	%
	
	
	
	


За другим напрямком, який передбачає аналіз та оцінку факторів внутрішнього середовища за функціональними сферами підприємства, спочатку проводиться аналіз ефективності організаційної структури управління. Він здійснюється у ході дослідження регламентуючих документів підприємства – Статуту, штатного розкладу, положень про функціональні підрозділи, посадових обов’язків спеціалістів, а також спостережень за змістом діяльності спеціалістів і керівників.

Важливим об’єктом дослідження  виступає модель організаційної структури управління, методи та порядок прийняття рішень, система комунікацій, стиль управління. 

Обстежуючи сферу маркетингу і дотримуючись принципу системності, необхідно аналізувати такі параметри: 
маркетингова стратегія, товарна політика, ширина та глибина асортименту товарів, рівень конкурентоспроможності товарів, частка товарів «ринкової новизни», система контролю якості товарів, цінова політика, зміст цінових стратегій, використовувані рівні каналів товароруху, методи продажу товарів, рівень передпродажного та післяпродажного обслуговування споживачів, засоби мерчендайзингу, рекламна діяльність, ефективність маркетингових витрат. 

У процесі аналізу фінансового стану підприємства виявляється можливість підприємства своєчасно розраховуватися за своїми фінансовими зобов’язаннями та визначається ступінь стабільності фінансового забезпечення розвитку в перспективі. Оцінка фінансового стану підприємства здійснюється за такими показниками: показники ліквідності; фінансової стійкості; ділової активності.

Аналіз сфери виробництва та технологій передбачається проводити за такими напрямками: тип використовуваної технології, стан матеріально-технічної бази, стан торговельної мережі, витрати виробництва, витрати обігу. За результатами необхідно здійснити оцінку рівня організації технологічного процесу, відповідності сучасним технологіям, технічних можливостей, стану технічного обладнання та матеріально-технічної бази підприємства, ефективності використання основних фондів. 

У процесі аналізу сфери інновацій (НДДКР) вивчається інноваційна діяльність підприємства, визначаються види інновацій (новий товар, методи та організаційна структура управління, організаційна культура, технології тощо), рівень витрат на науково-дослідну роботу, види маркетингових досліджень, напрямки співробітництва з науково-дослідними організаціями, консалтинговими фірмами. За результатами формулюється висновок про інноваційні можливості та ступінь наукомісткі підприємства. 

Персонал підприємства, як фактор внутрішнього середовища, аналізують з погляду кваліфікації, компетентності, якості розстановки кадрів, плинності кадрів, ступеня мотивування персоналу підприємства. За результатами аналізу надається оцінка цього фактора як «джерела» добробуту підприємства.

Дослідження організації управління передбачає аналіз організаційної структури, стилю управління, порядку прийняття управлінських рішень, ступеня централізації управління, використовуваних методів управління, використання інформаційних систем та сучасних засобів комунікації.

У процесі аналізу організаційної культури та іміджу підприємства необхідно оцінити ступінь розробленості управлінської філософії на підприємстві, традиції, що склалися, стиль ділового спілкування, рівень організаційної культури, імідж підприємства. Згідно з концепцією організаційної культури, аналіз цього фактора необхідно здійснювати за такими «ідейними» компонентами: норми, ціннісні настанови, основні правила та «поведінськими компонентами»: ритуали, легенди, символи, корпоративний імідж, стосунки з колегами та клієнтами. Оскільки проведення формалізованого аналізу організаційної культури ускладнено, то використовується лише метод експертних оцінок. Узагальнена оцінка іміджу підприємства являє собою сукупність оцінок підприємства з боку конкурентів – діловий рейтинг, з боку споживачів і громадськості – споживчий рейтинг, з боку самих робітників і власників підприємства – престижний рейтинг і з боку зарубіжних фірм-партнерів – міжнародний рейтинг.

Внутрішнє середовище підприємства необхідно оцінювати як його  стратегічний потенціал, в основі якого лежить оцінка стратегічних ресурсів. Існують різноманітні види та класифікації ресурсів підприємства. Зокрема, їх досить умовно поділяють на матеріальні та нематеріальні. До матеріальних слід віднести фінансові та фізичні активи фірми, які відображені в балансі підприємства (основні фонди, запаси, грошові кошти тощо). Нематеріальні ресурси – це, як правило, якісна характеристика фірми. Деякі компоненти нематеріальних ресурсів (торгова марка,  «ноу-хау»), згідно з новим планом бухгалтерських рахунків, можуть бути оцінені експертами та враховані в балансі. 

Ресурси поділяють на: матеріально-сировинні, енергетичні, трудові ресурси, техніка і технологія, інформаційні та фінансові ресурси. До складу будь-якої виробничої системи  (підприємство, цех, робоче місце) традиційно відносять наступні ресурси:

1. Матеріально-технічні ресурси (особливості виробничого устаткування, інвентарю, основних і допоміжних матеріалів тощо).

2. Технологічні ресурси (динамічність методів технології, наявність конкурентоздатних ідей, наукові заділи).

3. Кадрові ресурси (кваліфікаційний, демографічний склад працівників, їх здатність адаптуватися до зміни цілей фірми).

4. Просторові ресурси (характер виробничих приміщень, території підприємства, комунікацій, можливість розширення тощо).

5. Ресурси організаційної структури системи управління (характер і гнучкість управлінської системи, швидкість проходження управлінських впливів та інше).

6. Інформаційні ресурси (характер наявної інформації про саму виробничу систему і зовнішнє середовище, можливість її поповнення та підвищення достовірності).

7.  Фінансові ресурси (стан активів, ліквідності фірми, кредитні лінії,

 Кожен із зазначених видів ресурсів є стратегічним ресурсами в тому випадку, якщо вони являють собою сукупність можливостей досягнення стратегічних цілей виробничої системи.   Стратегічні ресурси – це не просто ресурси в матеріальній  чи нематеріальній формі як елементи виробничої системи (наприклад, засоби виробництва, предмети праці чи певні категорії працівників відповідної кваліфікації) і не в тому випадку, коли розглядається їх поточний стан використання на підприємстві. Як стратегічні можна розглядати ті ресурси, сукупність та взаємодія яких відкриває перспективні можливості формування і досягнення стратегічних цілей, тобто, ресурси, які здатні в стратегічній перспективі сприяти втіленню вибраної фірмою місії та задоволенню постійно змінних потреб і запитів потенційних споживачів.          

Значення стратегічних ресурсів полягає в тому, що вони закладають основи конкурентних переваг фірми. Ресурси формують потенціал фірми, роль якого принципово важлива при формуванні та реалізації стратегії підприємства. Зміст стратегічного потенціалу підприємства можна охарактеризувати через його складові елементи, які можна поділити на ті елементи, що повинна мати фірма, щоб «відповідати» на виклик зовнішнього середовища, та елементи, які формуються під впливом внутрішнього середовища і дозволяють постійно вдосконалювати виробничий потенціал фірми,  розширяти її граничні можливості. Вони можуть бути зведені у своєрідну матрицю, в якій реалізована ресурсна концепція виробничих систем (див. Табл. 3). 

Один із методів оцінки стратегічних ресурсів – структурний аналіз. Його основними принципами виступають: комплексність (одночасний взаємопов’язаний розгляд різних аспектів об’єкту аналізу), зіставність (розгляд структурних показників лише для однотипних за масштабами
Таблиця 3
Матриця стратегічних ресурсів фірми

	Складові стратегічного потенціалу фірми


	Ресурси фірми

	
	Технічні
	Технологічні
	Кадрові
	Просторові
	Організаційної структури
	Інформаційні
	Фінансові

	Здатність до макроекономічного аналізу в країні та за її межами.
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність до своєчасного виявлення потреб і запитів потенційних споживачів.
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність до аналізу економічної кон’юнктури ринків товарів і послуг та ринків факторів виробництва.
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність до висування та реалізації конкурентноздатних ідей в сфері конструювання, технології, виробництва товарів і просування їх на ринку.
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність до забезпечення незалежності фірми від змін кон’юнктури товарних фінансових і ринків факторів виробництва.
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність до підтримки конкурентного статусу фірми за рахунок управління стратегічними наборами зон господарювання.
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність забезпечити внутрішню гнучкість фірми за рахунок адаптивного обладнання, технології, адекватного кадрового потенціалу.
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність забезпечити рівень конкурентоздатності товарів і послуг, необхідний для захоплення лідерства.
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність здійснювати зміни архітектурно-планових рішень адекватних змінам цілей фірми.
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність забезпечити випуск товарів в обсягах, що відповідає попиту на них.
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність забезпечити високу ефективність функціонування фірми за рахунок інвестиційних можливостей.
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність забезпечити ефективну розробку і реалізацію стратегічної програми технічного та соціального розвитку.
	
	
	
	
	
	
	


об’єктів, структурних підрозділів і однакових часових горизонтів їх функціонування), динамічність (розгляд усіх структурних показників  у динаміці за певний період з метою виявлення тенденцій окремих підрозділів і фірми в цілому). Структурний аналіз стратегічних ресурсів включає аналіз  всіх стратегічних ресурсів: структури основних і оборотних фондів,  кадрових ресурсів фірми, просторових та інформаційних ресурсів, організаційно-виробничої структури та структури фінансових ресурсів фірми. 

Матеріальні ресурси класифікують на такі групи: сировина і матеріали, покупні напівфабрикати, комплектуючі, паливо, тара й тарні матеріали, будівельні матеріали, запчастини тощо (згідно з планом рахунків бухгалтерського обліку підприємств, організацій та установ). 
Виходячи зі стратегічних цілей підприємства на першому етапі аналізу матеріальних ресурсів розраховується потреба в них, аналізується забезпеченість потреб джерелами покриття (вивчаються строки, умови поставок і порядок розрахунків обсягів матеріальних ресурсів за укладеними договорами). Наступне завдання - оцінка обґрунтованості та ефективності формування портфеля замовлень на матеріальні ресурси. Тобто, оцінюються залишки матеріалів на початок і кінець планового періоду з урахуванням нормативного запасу та стратегічних цілей щодо обсягів виробництва, а також визначається рівень забезпеченості підприємства наявними матеріальними запасами. У процесі аналізу визначають: обсяги, якість та асортимент матеріалів, що постачаються; відстань і тривалість транспортування матеріальних ресурсів, терміни і ритмічність. 

Наступним аналізу матеріальних ресурсів є аналіз ефективності їх використання. Для цього розраховується певна система техніко-економічних показників: матеріаловіддача, матеріаломісткість, коефіцієнт споживання матеріалів, швидкість обороту оборотність матеріальних запасів, термін зберігання запасів, визначається питома вага матеріальних витрат у собівартості продукції. За кожним показником встановлюються відхилення, їх причини, тенденції, динаміка. 

Техніка і технологія. Наявні техніка і технологія можуть відігравати подвійну роль: у разі їх технічної відсталості – обмеження подальшого розвитку підприємства, у разі їх прогресивності – конкурентна перевага.

Для визначення можливостей забезпечення технікою та технологією підприємства найчастіше аналізують їхню вартісну форму – основні фонди. 
Завдання аналізу стану та ефективності використання основних виробничих фондів для оцінки можливостей забезпечення стратегічних цілей фірми  в цій сфері можна визначити так: 1) виявлення забезпеченості підприємства та його структурних підрозділів основними фондами, тобто встановлення відповідності величини, складу та технічного рівня фондів, потребам у них; 2) обстеження стану розвитку, обновлення та вибуття основних фондів; 3) визначення рівня використання основних фондів і факторів,  які  впливають на  нього;  4) встановлення комплектності, повноти та ефективності використання парку обладнання  в  часі та  за  потужністю; 5) розрахунок впливу використання основних фондів на обсяг продукції, інші показники роботи підприємства; 6) виявлення резервів підвищення ефективності використання основних фондів. 

Джерелами інформації для аналізу основних фондів підприємства є: паспорт підприємства, план економічного та соціального розвитку; план технічного розвитку; баланси підприємства, звіти про власний капітал, звіти підприємства з продукції, звіти про наявність та рух основних фондів, амортизацію. Крім названих джерел інформації, для аналізу використовуються також дані проведених на підприємстві інвентаризацій, інвентарні картки обліку основних засобів тощо.

Аналіз основних фондів починають з визначення забезпеченості підприємства основними фондами (достатності основних фондів, їх динаміки, складу, структури, технічного стану,  рівня виробництва та його організації).

Оцінка основних фондів підприємства є грошовим вираженням їхньої вартості. Основні фонди фірми оцінюються: залежно від моменту проведення оцінки – за первісною (початковою) чи відповідною вартістю; залежно від стану основних фондів – за повною або залишковою вартістю. 

Наступним етапом аналізу основних фондів є вивчення технічного стану фондів, який характеризується такими показниками: коефіцієнт спрацювання (зносу), придатності, оновлення, вибуття, приросту тощо. 

Важливим етапом аналізу є вивчення забезпеченості підприємства основними фондами, яка характеризується показниками фондоозброєності праці та технічної озброєності праці (показують відповідно скільки гривень виробничих фондів або гривень активної частини основних фондів припадає на одного середньоспискового працівника). Далі переходять до аналізу ефективності використання основних фондів, загальними показниками якої є фондовіддача та фондомісткість, детально аналізують, які фактори  впливають на зазначені показники.

Показник фондовіддачі визначається для всіх основних фондів виробничого призначання та для активної їх частини. У процесі аналізу вивчається динаміка показників, порівнюється з стратегічними цілями і потребами, проводяться міжгосподарські порівняння. 
Якісний і глибокий аналіз людських ресурсів фірми передбачає попереднє групування персоналу за певними ознаками. В управлінській практиці існують різні підходи до класифікації персоналу залежно від виконуваних функцій. Зокрема, за участю в процесі виробництва виділяють управлінський персонал (лінійні та функціональні керівники, спеціалісти, службовці), виробничий (основні та допоміжні робітники) та невиробничий персонал. Важливим напрямом класифікації персоналу є його розподіл за професіями, спеціальностями, кваліфікацією тощо.

З погляду стратегічних людських ресурсів персонал доцільніше поділити за роллю певних категорій чи груп в досягненні фірмою стратегічних цілей: 1) працівники, які визначають цілі розвитку підприємства; 2) працівники, які розробляють засоби досягнення цілей виробничої системи (продукцію, технологію, конструкторську та іншу нормативно-технічну документацію тощо);  3) працівники, що організовують процес   створення   засобів   досягнення  цілей    підприємства;  4) працівники, які обслуговують процес створення засобів досягнення цілей фірми.

Під час аналізу поточного стану людських ресурсів (персоналу) фірми виконуються такі завдання: оцінюється існуючий кадровий потенціал фірми та його підрозділів; визначається ступінь відповідності загальноосвітньо​го та кваліфікаційного складу кадрів, його структури науково-технічному рівню виробництва і його організації; встановлюється забезпеченість виробництва кадрами; вивчається рух робочої сили (шляхом розрахунку коефіцієнтів плинності, стабільності, загального обороту, обороту з приймання і звільнення); визначається ступінь обґрунтованості завдань з підвищення продуктивності праці і зниження трудомісткості; виявляються резерви підвищення продуктивності праці.

Кадровий потенціал фірми можна охарактеризувати цілим рядом показників, які умовно можуть бути об’єднані в дві групи: кількісні та якісні показники. До перших відносять чисельність працівників за категоріями, середній вік працівників, середній стаж роботи на підприємстві і на даній посаді, темпи плинності кадрів різних категорій тощо. До якісних показників можна віднести такі, як ціннісні орієнтації працівників, їх рівень освіти та кваліфікації, який характеризує професійну придатність працівників, їх компетентність, рівень культури та інше. 

Оцінка персоналу проводиться для визначення відповідності працівників їхньому робочому місці чи посаді, а також поставленим стратегічним цілям на основі трьох підходів: 1) оцінка потенціалу працівника, тобто оцінка знань, досвіду, ділових і моральних якостей, психології особистості, здоров’я, рівня загальної культури; 2) оцінка індивідуального внеску, яка дає змогу визначити якість, складність і результати праці конкретного працівника та його внесок в досягнення перспективних цілей; 3) атестація кадрів – це комплексна оцінка, яка враховує потенційний ті індивідуальний вклад працівників у стратегічний і досягнутий кінцевий результат. Оцінка персоналу повинна обов’язково включати психологічний компонент. 

Виділяють цілу систему методів персоналу, основними з яких є: метод стандартних оцінок, алфавітно-числової оцінки, метод вимушеного вибору, опису, вирішальної ситуації, оцінки за результатами, за шкалою, методом комітетів, оцінки нормативам роботи, метод незалежних суддів, ситуаційного інтерв’ю, колективного обговорення тощо.

          Як у вітчизняній, так і у зарубіжній практиці управління умовно всі існуючі методи об’єднують у три групи: якісні, кількісні та комбіновані. До групи якісних методів відносять методи біографічного опису, ділової характеристики, еталону, а також метод обговорення. До складу кількісних методів відносять усі методи з кількісною оцінкою рівня якостей працівника. 

Оцінюються також і якості, складність функцій та досягнуті результати працівника, однак їх сукупність і зміст, бальна оцінка окремих ознак для робітників відмінна від характеристик керівників і спеціалістів. Використовуючи в сукупності одержані результати за всіма напрямками, можна здійснити комплексну оцінку працівника та його роботи. Результати оцінки повинні враховуватись в процесі переміщення кадрів. Кінцевою метою використання оцінок повинно бути укомплектування фірми висококваліфікованим персоналом та підвищення ефективності його роботи.

Основними завданнями аналізу фінансових та інформаційних стратегічних ресурсів є: вивчення вихідних умов функціонування фірми; встановлення змін в наявності і структурі фінансових ресурсів (капіталу) за звітний період та оцінка змін, що відбулися; відшукування шляхів нарощування капіталу, збільшення рівня його віддачі та укріплення фінансової стійкості підприємства.

Основними джерелами інформації для аналізу стану фінансів підприємства, формування і розміщення фінансових ресурсів (капіталу) є звітний бухгалтерський баланс, звіти про фінансові результати, про власний капітал, про рух грошових коштів, про наявність і рух основних засобів та інші форми звітності, данні первинного та аналітичного бухгалтерського обліку, які розшифровують і деталізують окремі статті. При цьому застосовують такі основні методи аналізу: горизонтальний, вертикальний, коефіцієнтний, інтегральний, порівняльний та факторний аналіз тощо.

Загальна методика аналізу фінансових ресурсів виглядає наступним чином. На першому етапі здійснюється аналіз бухгалтерського балансу як основного джерела інформації про діяльність фірми, аналізуються загальні тенденції розмірів і складу фінансових ресурсів фірми. Другий етап охоплює аналіз наявності, складу і динаміки джерел формування капіталу фірми (аналіз пасиву, тобто власного та залученого капіталу підприємства). Наступний крок – аналіз розміщення капіталу підприємства (аналіз активу: структурний аналіз, визначення причин змін). Аналізується стан, динаміка і якість основних засобів, довгострокових вкладень, досліджується стан запасів і дебіторської заборгованості, аналізуються залишки і рух грошових коштів. Заключним етапом є аналіз ефективності та інтенсивності використання фінансових ресурсів, який передбачає підрахунок рентабельності капіталу та його факторний аналіз, аналіз оборотності капіталу, оцінку ефективності використання залученого капіталу, ефект фінансового важеля, аналіз доходності власного капіталу. Результати вищевикладеної методики аналізу порівнюються з стратегічними потребами, зіставляються з стратегічними цілями і сприяють формуванню стратегічних фінансових ресурсів підприємства.

Розглянемо основні напрямки аналізу балансу як початкового етапу аналізу фінансових ресурсів. Баланс – це групування інформації на початок і кінець звітного періоду, тобто підсумок господарських операцій на певну дату. 
Вивчення балансу дає можливість оцінити динаміку зміни майна фірми, структуру пасиву й активу, прослідкувати напрями зміни окремих показників фінансової діяльності. Аналіз балансу починається з експрес-аналізу, метою якого є поточна і достатньо швидка оцінка фінансового стану і динаміки розвитку підприємства. 
Зокрема, аналіз формування капіталу – це аналіз пасиву балансу. Відомості, які приводяться в пасиві балансу, дозволяють визначити, скільки залучено в оборот підприємства довго- та короткострокових коштів, звідки взялися кошти, кому за них зобов’язано підприємство. Під час аналізу пасиву досліджується загальна сума власного та залученого капіталу, їх динаміка, загальна структура джерел капіталу, з’ясовується  причина змін окремих складових і дається оцінка цих змін за звітний період. Аналіз розміщення капіталу здійснюється шляхом аналізу активів балансу. Тобто встановлюються зміни в активах, їх динаміка, проводиться структурний аналіз (визначається склад і динаміка основних фондів, довгострокових вкладень, незавершеного виробництва, інших нематеріальних активів, оборотних активів), вивчаються активи шляхом поділу за ліквідністю, визначаються причини змін.

Оскільки надійний фінансовий стан залежить і від раціональної організації використання фінансових ресурсів, то, крім оцінки активів і пасивів балансу, необхідний подальший поглиблений аналіз, зокрема аналіз ефективності та інтенсивності використання капіталу, який передбачає розрахунок цілої сукупності показників рентабельності та оборотності капіталу тощо. 

Під стратегічною інформацією розуміють дані про стан зовнішнього та внутрішнього середовища підприємства, які аналітично оброблені та можуть бути використані в процесі формування та реалізації стратегії. Особливості стратегічної інформації обумовлюють вимоги до неї: надійність, достовірність, ступінь «кастомізації», релевантність, упорядкованість, «прозорість» тощо. Для формування ефективної системи стратегічної інформації підприємства важливим є питання  її  класифікації.  Існують    наступні   ознаки  поділу:  1) часовий період – розрізняють минулу (про минулу діяльність фірми), поточну (про поточні проблеми та можливості), прогнозну (про можливі обставини); 2) за змістом – інформація про зовнішнє оточення (про ринок, умови конкуренції), про внутрішнє середовище (про сильні і слабкі сторони) та інформація щодо реалізації стратегії.

Система стратегічної інформації підприємства  включає стратегічну інформацію: 1) про формування стратегії; 2) для контролю за реалізацією стратегії; 3) негативну інформацію про підприємство (порушення чинного законодавства, недобросовісна конкуренція, «провал» стратегії тощо). 

Система стратегічної інформації повинна діяти в межах інформаційно-управлінських систем (ІУС), під якими мають на увазі комплекс обладнання, процедур, методів та персоналу, що дозволяє створювати, обробляти, зберігати  та розподіляти достовірну інформацію для прийняття тактичних і стратегічних рішень. ІУС дає змогу: нагромаджувати інформацію про минуле й сучасне, складати прогнози розвитку подій, мати уявлення про реальні справи на підприємстві в конкретний відрізок часу, відслідковувати події в зовнішньому середовищі. ІУС охоплює підсистему стратегічної та прогнозної інформації та підсистему оперативної інформації. В межах ІУС можна досягти найбільшого поєднання контролю, координації, обліку та аналізу діяльності підприємства.
У результаті аналізу внутрішнього середовища необхідно скласти таблицю сильних та слабких сторін діяльності підприємства (Табл. 4).
Таблиця 4
Перелік сильних та слабких сторін підприємства

	Функціональні сфери внутрішнього середовища
	Сильні сторони
	Оцінка фактора за ступенем впливу на підприємство, в балах
	Слабкі сторони
	Оцінка фактора за ступенем впливу на підприємств-во, в балах

	Маркетинг
	1.

2.
	
	
	

	Виробництво та технологія
	1.

2.


	
	
	

	Фінанси та інформація
	
	
	
	

	НДДКР
	
	
	
	

	Персонал
	
	
	
	

	Організація управління
	
	
	
	

	Організаційна культура та імідж
	
	
	
	


Представлена таблиця буде основою для складання матриці SWOT- аналізу.

2.2. Аналіз факторів безпосереднього оточення
Середовище прямого впливу охоплює фактори, що безпосередньо впливають на діяльність організації і відчувають на собі її зворотній вплив. До цих факторів можна віднести постачальників, трудові ресурси, споживачів і конкурентів. 
Постачальники. 

Основні чинники, які можна використовувати для характеристики постачальників, це:

· загальна оцінка ринку продукції, яка буде закуповуватись у постачальника;

· характеристика особливостей продукції (дефіцитність, ліквідність, універсальність, довгозношуваність тощо);

· розподіл «ринків сировини» (постачальників) і основні тенденції їхнього розвитку/занепаду;

· оцінка важливості окремих ресурсів для галузі;

· еластичність пропозиції ресурсів за ціною;

· кількість і концентрація підприємств-постачальників (оцінка залежності підприємства від кожного з постача​льників);

· можливості використання ресурсів-замінників (оцін​ка мобільності переходу на використання інших ре​сурсів);

· кількість (відсутність) підприємств, що можуть постав​ляти продукти-замінники;

· кількість галузей (підприємств), що використовують ана​логічні види ресурсів (оцінка рівня конкуренції за ресур​сами);

· оцінка організаційно-економічних проблем підприємств-постачальників (особливо - рівень витрат на поставки в галузі та їхня тенденція);

· оцінка «витрат конверсії» в разі зміни постачальника;

· оцінка можливостей вертикальної інтеграції постачаль​ників і виробників за окремими видами ресурсів.  

Капітал. Для росту і процвітання фірмі потрібні не тільки постачальники матеріалів, але і капіталу. Таких потенційних інвесторів декілька: банки, програми федеральних установ по надання позик, акціонери і приватні особи, що акцептують векселі компанії чи її облігації, які купують. 
Трудові ресурси. Адекватне забезпечення робочої сили потрібних спеціальностей і кваліфікації необхідно для реалізації задач, зв'язаних з досягненням поставлених цілей, тобто для ефективності організації як такої. Без людей, здатних ефективно використовувати складну технологію, капітал і матеріали, усе перераховане не має сенсу. 

Посередники. Маркетингові посередники - це фірми, що допомагають компанії в просуванні, збуті і поширенні її товарів серед клієнтури. До них відносяться торгові посередники, фірми-фахівці по організації товароруху, агентства по наданню маркетингових послуг і кредитно-фінансові установи.

Контактні аудиторії – суб’єкти зовнішнього середовища, що виявляють реальний чи потенційний інтерес до організації або впливають на її здатність досягати поставлених цілей. 
1. Фінансові кола. 
2. Контактні аудиторії засобів інформації. 
3. Контактні аудиторії державних установ. 
4. Громадські групи дій. (організації споживачів, груп захисників навколишнього середовища, представників національних меншостей та ін.) 

5. Місцеві контактні аудиторії. ( жителі й общинні організації). 
6. Широка публіка. 
7. Внутрішні контактні аудиторії. До внутрішніх контактних аудиторій ( власні робітники та службовці, добровільні помічники, керуючі, члени ради директорів). 
Конкуренти. Вивчення можливої поведінки найближчих конкурентів є безперечно необхідним. Якщо компанія не звертає уваги на сво​їх конкурентів, вона вступає в конкурентну боротьбу наосліп. Стратегія конкурентів та їх вірогідні дії у найближчому май​бутньому здійснюють безпосередній вплив на власні стратегі​чні рішення компанії: або необхідно зайняти захисну позицію у відповідь на кроки конкурентів, або агресивну, якщо дії су​перників забезпечують таку можливість. 


Рис. 2. Послідовність етапів оцінки конкурентоспроможності підприємства
Споживачі. Аналіз потреб передбачає визначен​ня сегментів ринку та вибір тих сегментів, які є найбільш ціка​ві для даної фірми, вивчення поведінки споживача та моти​вацію його рішень, пошук причин незадоволеності потреб спо​живачів.

Сегментація визначається як поділ ринку на визначені групи споживачів, кожну з яких можна вибрати в яко​сті цільового ринку, що потребує специфічних товарів, марке​тингових програм.

Споживачі відрізняються один від одного за багатьма пара​метрами. 

Найважливішими вимогами до ефективної сегментації є: 

· вимірність сегмента (сегментів), що пов'язана з мо​жливістю отримання інформації про його ключові пара​метри; 

· доступність сегмента (сегментів), що насамперед відо​бражає можливості ефективного використання каналів розподілу, що має фірма у своєму розпорядженні; 

· істотність сегмента (сегментів) визначається його роз​мірами, що повинні бути достатніми для окупності ви​трат на розробку окремих маркетингових програм. 
2.3. Аналіз віддаленого середовища

Загальний стан зовнішнього середовища може бути визначеним за допомогою таких груп чинників:

1. Стан економіки та ринків (економічні фактори): характер економіки та економічних процесів (у тому числі інфляція або дефляція)$ система оподаткування та якість «економічного законодавства» (в тому числі можливості вивезення прибутків); масштаби економічної підтримки окремих галузей (підприємств); загальна кон’юнктура національного ринку; розміри та темпи зростання чи зменшення ринку (взагалі); розміри та темпи зростання сегментів відповідно до інтересів фірми; стан фондового ринку; інвестиційні процеси; ставки банківського проценту; система ціноутворення та рівень централізовано регульованих цін; вартість землі.

2. Діяльність уряду (політико-інституційні фактори): стабільність уряду; державна політика приватизації/націоналізації; державний контроль і регулювання діяльності підприємств (узагалі); рівень протекціонізму (взагалі); зростання/зменшення значення уряду як замовника; міждержавні угоди 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)

3. 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.

4. Науково-технічні тенденції: «технологічні прориви» (де саме); скорочення або продовження «життєвого циклу» технологій; питома вага наукоємких 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.

5. Природно-екологічна складова: природно-кліматичні умови; територіальне розміщення корисних копалин і природних ресурсів; розміщення великих промислових і сільськогосподарських центрів; законодавство з економічних питань (можливість змін і обмеження, що ними зумовлені); стан екологічного середовища та його вплив на виробництво.

6. Тенденції ресурсного забезпечення: структура і наявність національних ресурсів; імпорт/експорт; рівень дефіцитності ресурсів, що споживаються наявними підприємствами; доступність ресурсів (ціни та витрати на перевезення).

7. 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).

8. Соціально-культурна складова: сприяння/недовіра до приватного бізнесу; відносини «підприємство – громадські організації»; «економічний націоналізм», ставлення до іноземців; профспілкова активність і вплив профспілок на формування громадської думки.

9. Несподіванки стратегічного характеру і можливі горизонти стратегічного планування (основний перелік та часові оцінки).

10. 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 ВНП; рівень податків.

Існують також інші фактори, які не мають чисто економічної природи, однак їх варто було б ураховувати: кількість і густота населення; професіональний рівень і рівень грамотності; якість і кількість природних ресурсів; рівень технології; особливості конкурентної боротьби.

Кожне підприємство має з’ясувати для себе, які саме із зовнішніх факторів найсуттєвіше впливають на їхню діяльність, і ретельно досліджувати їх (Табл.5).

Таблиця 5
Загрози та можливості зовнішнього середовища і можливі «відповіді» підприємства

	Фактори середовища


	Характер впливу:

«+» – можливості

«–» – загрози
	Можлива реакція підприємства

	Рівень інфляції 5% на місяць з можливостями стабілізації
	«–» знецінення грошових ресурсів;


	Індексація платежів у договорах у разі їхнього продовження;

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	


3. Складання матриці SWOT та формування
стратегічних напрямків розвитку
За даними таблиць 4 і 5 можемо скласти загальну та розгорнену матриці SWOT- аналізу. Приклад заповнення загальної форми представлено у додатку Г. Після того як складений конкретний список слабких і сильних сторін організації, а також погроз і можливостей, настає етап установлення зв'язків між ними. Для встановлення цих зв’язків складається розгорнута матриця SWOT, що має вигляд таблиці (Табл. 6). Ліворуч виділяються два розділи (сильні сторони, слабкі сторони), у які відповідно вносяться усі виявлені на першому етапі аналізу сильні і слабкі сторони організації. У верхній частині матриці також виділяється два розділи (можливості і погрози), у які вносяться усі виявлені можливості і погрози.

На перетині розділів утвориться чотири поля: поле «СІМ» (сила і можливості); поле «СІЗ» (сила і загрози); поле «СЛМ» (слабість і можливості); поле «СЛЗ» (слабість і загрози).
Таблиця 6
Матриця SWOT 


На кожнім з даних полів організації дослідник повинен розглянути всі можливі парні комбінації і виділити ті, котрі можуть бути враховані при розробці стратегії поведінки на майбутнє.

Сполучення кількісної оцінки парних комбінацій можливостей (М), загроз (З) у зовнішньому оточенні та сили (С), слабкості (СЛ) підприємства у кожному полі матриці SWOT надає можливість визначення як стратегічних проблем, так і стратегічних альтернатив розвитку підприємства. Для цього пропонуємо використовувати  матрицю «Стратегічні альтернативи та проблеми підприємства» (рис.3). 

У матриці виявлені можливості та загрози, сильні та слабкі сторони підприємства необхідно згрупувати за величиною їх оцінки в балах.



	
	– сектор стратегій

	А
	– сектор основних стратегічних проблем


Рис. 3. Матриця «Стратегічні альтернативи та проблеми підприємства»

Виявлені в процесі бінарного порівняння парні комбінації сильних і слабких сторін підприємства з можливостями та загрозами у зовнішньому середовищі доцільно систематизувати в табл.7 та 8. Як приклад розглянемо фрагмент заповнення таблиць.

Базуючись на певній спрямованості стратегій кожного поля матриці SWOT та сполученні кількісної оцінки сильних і слабких сторін та можливостей і загроз у зовнішньому оточенні за матрицею «Стратегічні альтернативи та проблеми підприємства», зазначимо види можливих стратегічних альтернатив розвитку підприємства та стратегічні проблеми на кожному полі матриці SWOT. 

Поле СіМ (сила і можливості) передбачає стратегії, які використовують сильні сторони підприємства для реалізації можливостей, що з'явилися в зовнішньому середовищі. Так, для поля СіМ доцільні такі стратегічні альтернативи розвитку підприємства, як стратегія диверсифікації, стратегія горизонтальної інтеграції, якщо сукупна оцінка парної комбінації сильних сторін підприємства та можливостей у зовнішньому середовищі складає 6 балів (3:3). 

Якщо сукупна оцінка парної комбінації сили і можливостей складає 5 (3:2; 2:3) або 4 (2:2) бали, то доцільні такі стратегічні альтернативи розвитку підприємства: стратегія вертикальної інтеграції, стратегія інтенсивного зростання, стратегія обмеженого зростання.
Таблиця 7

Вихідні дані для складання переліку стратегічних проблем підприємства

	Поле матриці SWOT
	 Парні комбінації сильних і слабких сторін підприємства з можливостями та загрозами у зовнішньому середовищі
	Оцінка факторів, у балах

	СіМ
	1.

2.

3. і т.д.
	1

3

1

3

	СЛМ

СіЗ

СЛЗ
	
	


Стратегія скорочення та переорієнтації є доцільною тоді, коли сильні сторони мають оцінку 3 бали, а можливості – 1 бал.

Таблиця 8

Вихідні дані для складання переліку стратегічних альтернатив розвитку підприємства

	Поле матриці SWOT
	Парні комбінації сильних і слабких сторін підприємства з можливостями та загрозами у зовнішньому середовищі
	Оцінка факторів, у балах

	СіМ
	1

2. 

3. і т.д.
	3

2

3

3

	СЛМ

СіЗ

СЛЗ
	
	


У разі, коли підприємство не володіє достатньою силою для використання можливостей у зовнішньому середовищі, то з’являються певні проблеми в його діяльності. Для виявлення стратегічних проблем у полі СіМ матриці необхідно відібрати парні комбінації сильних сторін підприємства з оцінкою (1 бал) та можливостей у зовнішньому середовищі з експертною оцінкою 1, 2, 3 бали. Відповідно до матриці «Стратегічні альтернативи та проблеми підприємства» найбільш важливими проблемами є ті, які обумовлені парною комбінацією сильних сторін і можливостей з експертною оцінкою 1:3 бали.

Поле СіЗ (сила і загрози) передбачає стратегії, які використовують сильні сторони для усування загроз у зовнішньому середовищі. Для виявлення стратегічних альтернатив розвитку підприємства в даному полі матриці слід орієнтуватися на максимальну оцінку 3 бали як сильних сторін підприємства, так і загроз у зовнішньому оточенні. Для поля СіЗ матриці SWOT доцільними є такі стратегічні альтернативи розвитку підприємства, як стратегія вертикальної інтеграції, стратегія скорочення і переорієнтації при співвідношенні експертних оцінок у балах сильних сторін та загроз відповідно 3:3; 3:2. Для парної комбінації сильних сторін – 3 бали і загроз 1 бал доцільною є стратегія обмеженого зростання. У випадку співвідношення оцінок 2:3 та 2:2 доцільною є стратегія відсічення зайвого.

Парні комбінації сильних сторін з мінімальною оцінкою (1 бал) та загроз з максимальною значущістю (3 бали) дає можливість формулювання важливих стратегічних проблем підприємства для поля СіЗ матриці SWOT.

Поле СЛМ матриці SWOT (слабкість та можливості) передбачає стратегії, які мінімізують слабкі сторони підприємства, використовуючи можливості ситуації на ринку. У визначенні можливих стратегій розвитку підприємства необхідно орієнтуватися на максимальну значущість можливостей у зовнішньому оточенні та максимальну оцінку слабких сторін підприємства. Для поля СЛМ доцільними є такі стратегічні альтернативи: стратегія інтенсивного зростання і стратегія вертикальної інтеграції, якщо співвідношення експертних оцінок у балах слабких сторін підприємства і його можливостей у зовнішньому середовищі складає 1:3; якщо співвідношення експертних оцінок відповідно складає 3:3; 3:2; 2:3; 2:2, то доцільною є стратегія обмеженого зростання або стратегія відсічення зайвого і переорієнтація. Комбінації слабких сторін підприємства з максимальною експертною оцінкою (3 бали) і можливостей у зовнішньому середовищі з мінімальною експертною оцінкою їх значущості (1 бал) згідно з матрицею «Стратегічні альтернативи та проблеми підприємства» використовується як підстава для формування важливих стратегічних проблем підприємства.

Поле СЛЗ матриці SWOT (слабкість та загрози) передбачає стратегії, які мінімізують як слабкі сторони підприємства, так і загрози, які з‘явилися у зовнішньому середовищі. При визначенні можливих стратегій розвитку підприємства слід також орієнтуватися на максимальну експертну оцінку (3 бали) слабких сторін підприємства та загроз у зовнішньому середовищі. Для поля СЛЗ матриці SWOT доцільними є: стратегія ліквідації, якщо сукупна експертна оцінка слабких сторін підприємства і загроз у зовнішньому середовищі складає 6 балів (тобто співвідношення оцінок 3:3); стратегія скорочення і переорієнтації, якщо співвідношення експертних оцінок у балах слабких сторін і загроз складає 3:1; і стратегія відсічення зайвого, якщо співвідношення оцінок відповідно складає 3:2; 2:3; 2:2; 1:3.

Для виявлення важливих стратегічних проблем підприємства в полі СЛЗ матриці SWOT необхідно розглянути сполучення слабких сторін та загроз з максимальною експертною оцінкою 3 бали. 

Перелік стратегічних проблем підприємства, виявлених за допомогою методу профіля середовища та SWOT- аналізу необхідно ранжирувати для визначення можливих стратегічних заходів, тобто «начинки» альтернативних стратегій розвитку підприємства.

Ранжирування стратегічних проблем підприємства здійснюється способом групування виявлених стратегічних проблем на дуже важливі, важливі і менш важливі. 

Першочергове значення (тобто дуже важливі) будуть мати стратегічні проблеми, обумовлені тим середовищем, що чинить найбільш несприятливий (або найменш сприятливий) вплив на діяльність підприємства, а також виявлені його проблеми, які вибрані з поля СЛЗ матриці SWOT.

Другорядне значення ( тобто важливі) будуть мати стратегічні проблеми, обумовлені впливом середовища, які чинять не дуже сильний несприятливий (або сприятливий) вплив на підприємство, а також виявлені його проблеми, які знаходяться на полі СЛВ і на полі СіЗ матриці SWOT.

До третьої групи проблем, що мають не дуже важливе значення для підприємства, належат ті, що виявилися на полі СіМ матриці SWOT і того середовища, яке здійснює найменш негативний або найбільш позитивний вплив на підприємство.

Результати ранжирування стратегічних проблем доцільно представити в табличній формі (табл.9).

Таблиця 9

Стратегічні проблеми розвитку підприємства

	Формулювання стратегічних проблем
	Оцінка значущості проблеми, бали
	Можливі варіанти рішення

	1. Дуже важливі проблеми:

1.1.

1.2.

і т.д.
	
	

	2. Важливі проблеми:

2.1.

2.2.

і т.д.
	
	

	3. Не дуже важливі проблеми:

3.1.

3.2.

і т.д.
	
	


Після виявлення та ранжирування стратегічних проблем підприємства уточнюється його місія, здійснюється розробка (або коригування) системи стратегічних цілей та формування комплексу можливих стратегічних альтернатив розвитку підприємства.

В цих умовах підвищується роль керівника-стратега, який розробляє ті чи інші заходи щодо зведення стратегічного балансу, оскільки можна розробити неадекватні заходи, що «гасять» можливості, приймаючи їх за загрози.

З огляду на це треба зважати на такі особливості SWOT-аналізу:
1) суб’єктивність характеру добору факторів, що складають сильні/слабкі сторони підприємства за ступенем їхньої важливості, а також специфіку сприймання менеджерами впливу факторів зовнішнього середовища;

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

3) швидко змінюючись, середовище потребує постійної уваги до себе.

Необхідність обробки великих масивів інформації зумовлює 

SWOT– аналіз важливий не сам по собі, як метод аналізу економічної системи, – його значення полягає у створенні підґрунтя для формування вдалої стратегії розвитку підприємства.
Якісно зроблений SWOT– аналіз дає можливість виявити як тактичні, так і стратегічні проблеми, подальший аналіз яких буде в основі розробки стратегії розвитку.

Даний метод аналізу не гарантує підприємствам отримання конкретних прагматичних результатів, але дозволяє відстежувати зміни в оточенні відповідних структур, шукати і накопичувати необхідну інформацію. Звичайно, використання тільки SWOT– аналізу недостатньо для усестороннього і глибокого вивчення всіх чинників, функціонального та стохастичного зв’язку між факторними та результативними показниками. Вибір та застосування інших методів і прийомів аналізу залежатиме від потреби більш детального вивчення ситуації з метою підготовки до процесу вироблення стратегії, визначення загальних напрямів, просування, за якими забезпечить ріст і зміцнення позицій підприємств.
   Отже, виявлені в результаті стратегічного аналізу внутрішнього середовища первинні елементи її сили треба використовувати як «цеглинки» для побудови унікальної конкурентної переваги саме для даної організації. І, навпаки, виявлені слабкості, тобто первинну основу конкурентного недоліку, – ліквідувати як елемент, що для даної організації шкідливий і далекий.

Особливості застосування SWOT-аналізу можуть бути сформульовані у вигляді таких правил.

Правило 1. Для кожного SWOT-аналізу необхідно точно визначити сферу застосування. Фокусування SWOT-аналізу на конкретній сфері допоможе з’ясувати найважливіші сильні та слабкі сторони, можливості та загрози.

Правило 2. Необхідно чітко з’ясувати відмінності між елементами SWOT-аналізу: сильні та слабкі сторони, можливості та загрози. Сильні та слабкі сторони – це внутрішні характеристики структури, отже, значною мірою їй підконтрольні. А можливості та загрози пов’язані з характеристиками зовнішнього середовища, а отже, структурою не контролюються.

Правило 3. Деякі фактори важко однозначно віднести до зовнішнього або внутрішнього середовищ. При цьому головний критерій – чи впливає структура на цей фактор? Якщо так – його слід віднести до внутрішнього середовища, якщо ні – це фактор зовнішнього середовища. Інші фактори можна одночасно відносити як до сильних сторін, так і до слабких.

Правило 4. Структури можуть вважатися сильними та слабкими лише за умови визнання їх конкурентами. При здійсненні SWOT-аналізу необхідно враховувати тільки найвагоміші переваги та недоліки. Для уникнення значної кількості сильних і слабких сторін структури їх необхідно ранжувати.

Правило 5. SWOT-аналіз – це не простий перелік поглядів експертів і фахівців; він має бути заснованим на об’єктивних фактах і даних наукових досліджень.

Правило 6. Чим точніші твердження, тим SWOT-аналіз буде кориснішим.

Правило 7. Часто можливості й загрози можуть переходити у свою протилежність. Так, своєчасно нереалізована можливість може стати загрозою, і навпаки.

Правило 8. За однакових умов використання ресурсів стратегія, розроблена за допомогою SWOT-аналізу, має бути спрямованою на максимально ефективне використання своїх сильних сторін і переваг для компенсації слабких сторін і відвертання реальних і потенційних загроз.

5.Методичні рекомендації до оформлення звіту зі стратегічного

аналізу діяльності підприємства
Індивідуальне науково-дослідне завдання (ІНДЗ) з курсу «Стратегічний менеджмент» на тему «SWOT- аналіз господарської діяльності підприємства (назва) та принципи  формування стратегічних напрямків його розвитку» - це результат самостійної роботи студентів над курсом «Стратегічне управління» («Стратегічний менеджмент»). Він розробляється за матеріалами господарської діяльності підприємства, на якому студент проходив виробничу практику у VIII семестрі. 

 Мета роботи – дослідження сильних та слабких сторін, можливостей та загроз господарської діяльності досліджуваного підприємства з метою вивчення альтернатив та формування принципів ефективної стратегії подальшого розвитку.

Текст звіту повинен відповідати низці вимог. 

Титульна сторінка повинна бути оформлена за таким зразком:
МІНІСТЕРСТВО ОСВІТИ І НАУКИ УКРАЇНИ

Чернівецький національний університет імені Юрія Федьковича

Економічний факультет

Кафедра економічної теорії, менеджменту і адміністрування
Індивідуальне науково-дослідне завдання з курсу 

«Стратегічний менеджмент» на тему:

SWOT- аналіз господарської діяльності 

ПрАТ ТФ «Арніка»   та формування стратегічних напрямків його розвитку 

Спеціальність  
Виконавець:
Студент спеціальності

__________________

Назва, номер групи    
МАРЧЕНКО В. А.
Науковий керівник

викладач ____________
ЛУСТЕ О.О.

Чернівці 
202__

Зміст роботи повинен включати такі розділи:

 Вступ

 Розділ 1. Загальна характеристика господарської діяльності 
                  підприємства
 1.1. Історія підприємства та показники господарської діяльності 

        (за останні 3-5 років) 

 1.2. Зовнішнє середовище компанії: основні чинники і тенденції
Розділ 2. SWOT-аналіз господарської діяльності підприємства (назва)
    2.1. Аналіз факторів внутрішнього середовища підприємства 

         2.2. Аналіз факторів безпосереднього оточення

 2.3.  Аналіз віддаленого середовища. 
Розділ 3. Складання матриці SWOT та пропозиції щодо формування 

                стратегії подальшого розвитку
Висновки

Список використаних джерел 
Додатки

У вступі необхідно розкрити актуальність SWOT- аналізу як інструмента стратегічного управління сучасним підприємством; визначити мету, завдання, які ставить перед собою студент у дослідженні діяльності підприємства; встановити пріоритети в дослідженні найактуальніших проблем даного підприємства ( 2 сторінки).

У першому розділі необхідно коротко описати історію створення та розвитку підприємства, його організаційно-правову форму, організаційну структуру управління, проаналізувати показники господарської діяльності за 3-5 останніх років, тенденції їх динаміки, проблеми функціонування. Оцінка показників має здійснюватися шляхом аналізу об’єктивних даних розвитку господарської діяльності підприємства, взятих з його звітності, розміщених в таблицях, розрахованих за запропонованими формулами (таблиця 2; додаток Б). У цьому ж розділі дається загальна оцінка зовнішнього середовища підприємства, характеристика галузі та місце підприємства серед конкурентів; визначаються головні тенденції та чинники змін зовнішнього середовища (до 10 стор.).

У другому розділі названі чинники аналізуються з позицій SWOT- аналізу – як ті, що зумовлюють сильні та слабкі сторони внутрішнього середовища підприємства, а також загрози та можливості, породжені його зовнішнім середовищем. При дослідженні впливу чинників внутрішнього та зовнішнього середовища підприємства необхідно користуватися даними методичними вказівками (пп. 2.1-2.3).  Аналіз внутрішнього середовища необхідно завершити складанням таблиці 3 – узагальненням стану стратегічних ресурсів підприємства (до 10  стор.). 

У третьому розділі на основі попереднього дослідження складаються обидві матриці SWOT, вивчаються стратегічні проблеми й стратегічні альтернативи розвитку підприємства, розробляються принципи формування стратегії подальшого розвитку досліджуваного підприємства (до 5 стор.).
У висновках необхідно  вказати на головний результат дослідження та невирішені проблеми, що стосуються стратегічного розвитку підприємства (1-2 стор.).

Додатки повинні містити звітність про господарську діяльність підприємства за досліджуваний період, а також (за потреби) розрахунки показників господарської діяльності, які вносяться у таблиці або використовуються у діаграмах, графіках тощо.

Для підготовки ІНДЗ необхідно використовувати такі документи підприємства: Статут, баланси (форма 1), звіти про фінансові результати (форма 2), звіти про рух грошових коштів (форма 3), звіт про власний капітал (форма 4), Примітки до річної звітності (форма 5), Звіт підприємства по продукції (форма 1-п (річна)) Звіт про витрати виробництва, Звіт про інноваційну активність (форма 2 – пром.), звіт з праці (форма 1-ПВ) Положення про умови оплати праці, асортимент та номенклатура продукції. Посадові інструкції, положення про окремі відділи.
Критерії оцінювання ІНДЗ:

ІНДЗ зі стратегічного  SWOT-аналізу може бути оцінено максимальною оцінкою до 20 балів. 

	Характеристика роботи
	Кількість балів

	Використання великого обсягу кількісних та якісних показників роботи підприємства за період, не менший 3-х років
	До 5

	Обґрунтований аналіз впливу чинників зовнішнього середовища на функціонування підприємства (організації), вирішення певної проблеми
	До 5

	Встановлений тісний взаємозв’язок між сильними та слабкими сторонами й можливостями та загрозами
	До 5

	Відповідність вимогам та презентація результатів
	До 5

	Разом 
	До 20 
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ДОДАТКИ
Додаток А. Приклади SWOT-аналізу 
1. SWOT-матриця Чернівецької області (2020 р.)
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2. SWOT-аналіз Снятинського району Чернівецької обл. (2020 р.). 
 

	Сильні сторони (Strengths)
	Загрози (Threats)

	-вигідне географічне розташування;

-наявність великої кількості землі, що придатна для обробітку та вирощування с/г культур, родючість грунтів;

- значна частка працездатного населення;

- розвинуті транспортні зв'язки;
- наявність вузлової залізно-дорожньої станції Хутір-Будилів;
- наявність зон для відпочинку;

- наявність архітектурно-історичних споруд;

- розвиток малого та середнього бізнесу, бажання розширювати діяльність на території району;
- традиційні навички та досвід роботи населення в сільському господарстві;

-       екологічно чистий регіон;

наявність об’єктивного та незаангажованого місцевого телебачення та преси.
	−    світова фінансова та економічна криза, знецінення нзціональної грошової одиниці;

− політична нестабільність;

− зовнішня загроза;
− незосконале законодавство України;

− нестабільна податкова система;
−  несприятливий інвестиційний клімат;
−  малий досвід і поінформованість в залученні коштів з закордонних фондів;

−   застаріла комунальна інфраструктура;
−     високий рівень міграції за межі рзйону та країни;
− погіршення демографічної ситуації;

−    низький рівень життя;
−    високий рівень безробіття;

− погіршення соціальних стандартів життя;

− екологічні та техногенні катастрофи;

− забруднення оточуючого середовища отрутохімікатами;
− зникнення джерел питної води.

	Слабкі сторони (Weaknesses)
	Можливості (Opportunities)

	-       недостатність власних (бюджет) фінансових ресурсів  для забезпечення системного соціально-економічного розвитку району;

- нерегулярне транспортне сполучення з віддаленими селами;

- застаріла матеріально-технічна база підприємств;

- водозабезпечення;
- низька якість доріг;

- недостатній рівень медичного обслуговування, відтік з району та дефіцит кадрів для медичних закладів;
- недостатнє фінансування закладів культури, медицини, освіти та спорту;

- кваліфікація робочої сили не відповідає потребам ринку праці;

- молодь не залишається працювати в сільському господарстві;

- рівень житлово-комунальних послуг не задовольняє населення;

- відсутність коштів для впровадження сучасних технологій з енергозбереження;

- незадовільний стан  збору, складування та зберігання відходів

-відсутність організацій по переробці відходів;

-відсутність достатньої кількості вакансій, робочих місць в селах;

-  відтік працездатного населення за кордон;

-  низька свідомість платників податків;

- повільний розвиток об'єктів соціальної інфраструктури;

- забрудненість берегів рік, ставів побутовими відходами та неочищеними стічними водами.
	−     розвиток підприємств з переробки с/г продукції, виробництва харчових продуктів;
−     розвиток будівництва та будівельних організацій;
−     розвиток с/г з використанням нових технологій, добрив та техніки;
−     розвиток тваринництва, підсобних господарств;
−     покрашення стану доріг;
−     сучасне енергозберігаюче освітлення, водозабезпечення сіл;
−     покрашення первинної медичної допомоги населенню;
−     покращення транспортного сполучення;
−     активна підтримка та сприяння роботі малого та середнього бізнесу з боку місцевої влади;
−     покращення стану екології (очищення русла річок, нові лісові насадження);
−     облаштування зон відпочинку та розвиток зеленого туризму;
−     залучення інвесторів та ефективне вкладення інвестицій;
−     участь у Європейських проектах розвитку громад;
−     залучення малого та середнього бізнесу до вирішення соціальних проблем району;
−     надання допомоги селам району в розвитку та забезпечення вирішення нагальних проблем жителів;
−     створення умов для навчання та перекваліфікації трудових ресурсів;
−     розвиток громадських організацій;
−     створення та становлення іміджу територіальної громади;
−     популяризація привабливості архітектурно-історичних об’єктів, організація міжнародних фестивалів;
−     розвиток туристичної галузі.
 


 

3. SWOT-аналіз економічної привабливості м. Чернівців

(Джерело: Чернівці 2030, Інтегрована концепція розвитку міста)
	Сильні сторони
	Слабкі сторони

	■ Сильно розвинута роздрібна торгівля ре-

гіонального значення.

■ «Калинівський ринок» є одним з найбіль-

ших ринків в Україні, де працюють понад

12 тисяч підприємців.

■ Є промислові райони з потенційно хоро-

шою інфраструктурною прив’язкою.

■ Текстильні підприємства в Чернівцях та в

регіоні працюють на світовий ринок.

■ Завдяки університету в Чернівцях пра-

цюють IT-спеціалісти, які мають доступ до

глобального ринку.

■ У співпраці з міською радою облаштова-

но IT-кластер.

■ Місцеві компанії проявляють ініціативу

та створюють асоціації.

■ В органах місцевого самоврядування

функціонують підрозділи для залучення

інвестицій.

■ Бізнес-інкубатор для молодих IT-компаній.


	Слабка прив’язка до міжнародних вироб-

ничих процесів.

■ Відсутня чітка концепція залучення інвес-

торів щодо специфічних галузей вироб-

ництва.

■ Відсутність індустріального парку як самостійно керованої структури з чіткими повноваженнями та територіальною при-

належністю.

■ Не проводяться важливі ярмарки чи виставки, для цього відсутня також транспортна інфраструктура.

■ Місце розташування недостатньо просу-

вається на ринку та не має свого профілю.

■ Досі немає лідера серед компаній, який

зумів би стати знаковою фігурою для ін-

ших фірм.

■ Наявність тіньового сектору економіки.

■ Недостатня кількість IT-спеціалістів в галузі програмування.

■ Відсутність логістичних центрів для тор-

гівлі товарами.

■ У першому кварталі 2016 року прямі інвестиції було обмежено сумою в 157 000 доларів.

■ Із 244 406 грн., що були інвестовані згіднозі статистикою в 2015 році, надійшло:

9,3 % з державного бюджету,

14,4 % з місцевого бюджету,

35,2 % від підприємств,

0,5 % інвестицій – з-за кордону,

36,5 % від населення.

■ Частка іноземних інвестицій є дуже низь-

кою.

■ Місто зайняло 20-те місце з 25 у списку

найкращих міст економічної активності у

загальнонаціональному аналізі Forbes за 2015 рік

	Можливості
	Загрози

	Близькість до кордону внутрішнього єв-

ропейського ринку.

■ Привабливість для розміщення вироб-

ництва або IT-фірм завдяки різниці в за-

робітній платі.

■ Розвиток сільськогосподарського регіо-

нального виробництва з перевіреною

якістю, де місто може мати вигоду як ре-

гіональний центр.

■ Дослідницькі установи та вищі навчальні

заклади у співпраці з містом можуть отримати привабливе партнерство з приватними підприємствами на довгострокову перспективу.

■ Медичні технології та медичні послуги

завдяки вищим навчальним закладам можуть стати рушійними галузями економіки в Чернівцях.
	Недостатня транспортна доступність як в

межах країни, так і з сусідніми державами.

■ Текстильна промисловість залежить від

низької заробітної плати і жіночої праці,

дуже глобалізована через скорочення

транспортних витрат, що не дає ухвалювати рішення на перспективу для місцевої економічної структури.

■ Співпраця органів місцевого самоврядування та вищих навчальних закладів немає стрімкого та сталого росту.

■ Не відслідковуються необхідні заходи з

профілювання міста (напр., економічний

паспорт міста).

■ Послаблення локальної торгівлі через ве-

ликі торговельних мережі в контексті

зростання економічної ситуації в країні.

■ Погіршення макроекономічної ситуації в

країні.

■ Затримка із проведенням реформ на дер-

жавному рівні.


Додаток Б1
Перелік показників, які характеризують рівень розвитку підприємства

	Назва показника
	Сутність
	Спосіб розрахунку
	Нормативне значення

	1.Показники продукції 

	1.1. Якість продукції
	Сукупність властивостей продукції, які зумовлюють її придатність задовольняти певні потреби відповідно до її призначення.
	Визначається експертним методом. Складається перелік показників якості продукції, кожному з яких присвоюється відповідна оцінка у балах
	Збільшення

	1.2. Частка експорту
	Вивіз із митної території країни за кордон товарів і послуг без зобов'язання їхнього зворотного повернення.
	Відношення обсягу продукції, яка експортується, до виручки від реалізації товарів, робіт, послуг
	Збільшення

	1.3. Коефіцієнт оновлення продукції
	Являє собою частину вартості започаткованої у виробництві продукції у сукупних надходженнях від реалізації всієї виготовленої підприємством продукції на кінець звітного періоду.
	Відношення кількості нової продукції, виготовленої у звітному році, до загальної кількості продукції за цей рік
	Збільшення

	2. Показники фінансової стійкості

	2.1. Коефіцієнт поточної ліквідності
	Характеризує ступінь покриття короткострокових пасивів оборотними активами і застосовується для оцінки здатності підприємства виконати свої короткострокові зобов'язання. Коефіцієнти ліквідності характеризують платоспроможність підприємства не тільки на цей момент, але й у разі надзвичайних обставин.
	Відношення суми оборотних активів до обсягу поточних зобов’язань
	Більше 1

	2.2. Коефіцієнт фінансової незалеж-ності (коефіцієнт автономії)
	Характеризує частку власного капіталу у загальній вартості авансованого капіталу підприємства. Чим більша частка власного капіталу, тим більша можливість подолати несприятливі ситуації щодо фінансового забезпечення господарської діяльності.
	Відношення власного капіталу до обсягу активів
	Більше 0

	2.3. Коефіцієнт фінансового ризику (плече фінансового важеля)
	Характеризує кількість залученого капіталу в розрахунку на 1 грн. власного капіталу. Зростання цього коефіцієнта свідчить про підвищення залежності від залучених джерел, втрату фінансової автономії
	Визначається як відношення залученого капіталу до суми власного
	Менше 1

	3. Показники виробничої стійкості

	3.1. Частка оборотних активів у майні підприємства
	Грошові кошти та їх еквіваленти, що не обмежені у використанні, а також інші активи, призначені для реалізації чи споживання протягом операційного циклу чи протягом дванадцяти місяців з дати балансу.
	Відношення суми оборотних активів до валюти балансу.
	Більше 0,6; зростання

	3.2. Частка запасів в оборотних активах
	Значну частку оборотних активів на підприємствах становлять запаси. Запаси – це активи, які: зберігаються для продажу за умов звичайної господарської діяльності, або знаходяться в процесі виробництва для такого продажу, або призначені для споживання у виробничому процесі чи при наданні послуг.
	Відношення суми запасів до обсягу оборотних активів
	До 0,5, зменшення

	3.3. Матеріаломісткість
	Показує, скільки матеріальних витрат необхідно зробити або фактично припадає на виробництво одиниці продукції.
	Відношення суми матеріальних витрат до загального обсягу операційних витрат
	Зменшення

	3.4. Фондовіддача
	Показник, що відображає випуск продукції на 1 грн. основних фондів підприємства
	Відношення суми виручки до середньорічної вартості основних фондів
	Збільшення

	4. Техніко-технологічні показники

	4.1. Коефіцієнт оновлення основних засобів
	Характеризує частку нових, введених в експлуатацію у звітному періоді основних фондів у складі усіх основних фондів, наявних на кінець звітного періоду
	Відношення збільшення за звітний період первісної вартості основних засобів до первісної вартості основних засобів.
	Збільшення

	4.2. Коефіцієнт придатності основних засобів
	Відображає частку основних засобів, придатну для експлуатації в процесі господарської діяльності
	Відношення залишкової вартості основних засобів до їхньої первісної вартості.
	Збільшення

	4.3. Коефіцієнт змінності
	Характеризує продуктивність обладнання. Показує, як використовується парк наявного на підприємстві обладнання протягом доби
	Відношення загальної кількості відпрацьованих машинозмін всіма одиницями облад- нання до кількості працюючих одиниць обладнання в макси- мально завантажену зміну.
	Збільшення

	5. Показники рентабельності

	5.1. Рентабельність продукції
	Показує, скільки прибутку від реалізації продукції отримало підприємство в розрахунку на одну гривню здійснених витрат. Характеризує прибутковість господарської діяльності підприємства від основної діяльності
	Відношення операційного прибутку до виручки від реалізації товарів, робіт, послуг.
	Збільшення

	5.2. Рентабельність власного капіталу
	Характеризує ефективність вкладення коштів у це підприємство.
	Відношення чистого прибутку до середньої величини власного капіталу.
	Збільшення

	5.3. Рентабельність активів
	Характеризує ефективність використання активів підприємства.
	Відношення чистого прибутку до середньої величини активів.
	Збільшення

	6. Показники соціальної стійкості

	6.1. Плинність кадрів
	Це рух кадрів в організації, який зумовлений незадоволеністю працівників якими-небудь елементами виробничої ситуації або незадоволеністю власника (адміністрації) виробничою поведінкою працівника.
	Відношення чисельності звіль- нених працівників із причин, не пов’язаних із виробництвом, до середньоспискової чисельності
	Зменшення

	6.2. Продуктивність праці
	Характеризує кількість продукції, виробленої за одиницю часу, або витрати часу на виробництво одиниці продукції
	Відношення виручки від реалізації товарів, робіт, послуг до середньоспискової чисельності працівників
	Збільшення

	6.3. Коефіцієнт підвищення кваліфікації
	Кваліфікація – це наявність підготовки, професійних знань, навичок та досвіду, які дають можливість особі належним чином проводити певні дії; рівень підготовленос- ті, майстерності, ступінь готовності до виконання праці за визначеною спеціальністю чи посадою, що визначається розрядом, класом чи іншими атестаційними категоріями.
	Відношення чисельності працівників, які підвищують свою кваліфікацію, до середньоспискової чисельності.
	Збільшення

	6.4. Достатність заробітної плати
	Винагорода, обчислена зазвичай у грошовому виразі, яку за трудовим договором власник або уповноважений ним орган виплачує працівникові за виконану ним роботу. Розмір зарплати залежить від складності та умов виконуваної роботи, професійно-ділових якостей працівника, результатів його праці та господарської діяльності підприємства
	Відношення середньої заробітної плати підприємства до середньої заробітної плати у галузі.
	Збільшення

	7. Показники забезпечення інформацією

	7.1. Показник якості організації обміну інформацією на підприємстві
	Відображає комплектування каналів інформації, впорядкованість інформаційних запитів, присутність схеми документообігу, формування кола споживачів відповідної інформації.
	Визначається експертним методом. Складається перелік показників забезпечення інформацією, кожному з яких присвоюється відповідна оцінка у балах.
	Збільшення

	7.2. Показник якості формування єдиного простору інформації
	Характеризує забезпечення ресурсами, відповідність інтересів споживачів і постачальників інформації, доступність інформації керівників всіх рівнів управління, рівень комп’ютеризації тощо
	Визначається експертним методом. Складається перелік показників забезпечення інформацією, кожному з яких присвоюється відповідна оцінка у балах.
	Збільшення

	7.3. Показник якості організації уніфікованого банку інформації підприємства
	показує якість зберігання і надання інформації, спрямованість на цілі та завдання підприємства, рівень безпеки, присутність картотеки для нагромадження та упорядкування інформації.
	Визначається експертним методом. Складається перелік показників забезпечення інформацією, кожному з яких присвоюється відповідна оцінка у балах.
	Збільшення




Додаток Б2

Розрахунок показників оцінки ефективності економічної діяльності підприємства 
	Показники


	Формула розрахунку
	Умовні позначення

	Узагальнюючі показники ефективності

	1. Ресурсовіддача
	 _______Т_________

ОФ+ОК+ФОП
	Т – обсяг роздрібного товаро​-

       ​ обороту

ОФ – середньорічна вартість оборотних фондів

ФОП – фонд оплати праці

	2. Рентабельність

     ресурсів


	     ________П_______

ОФ+ОК+ФОП
	П – балансовий прибуток 

	Показники ефективності використання основних фондів

	1. Фондовіддача
	_Т_

ОК
	ОК – середня вартість основних коштів (розраховується як середньо хронологічна)

	2. Фондоємність
	ОК_

Т
	

	3. Рентабельність основних коштів
	П

ОК
	

	4. Частка власних основних коштів
	ОКвл

ОК


	ОКвл. – середня вартість основних фондів, що знаходяться на балансі підприємства



	Показники ефективності використання оборотних коштів

	1. Частка власних обігових коштів 
	ВОК

ОК
	ВОК – власні оборотні кошти

	2. Частка товарних запасів у власних оборотних коштах
	ТЗ

ВОК
	ТЗ – середня вартість товарних запасів

	3. Рентабельність обігових коштів
	П

ОК
	

	4. Період обігу обігових коштів
	П = ОК/ Т одн.
	Т одн. – одноденний обіг

	Показники ефективності використання трудових ресурсів

	1. Продуктивність праці 1 працівника
	Т

Ч
	

	2. Прибуток на 1 працівника
	П

Ч
	

	3. Прибуток на 1 грн. ФОП
	П

ФОП
	

	4.Частка інтенсивних факторів у використанні ФОП
	100 - (ФОП,% /

/ (Т,% ۰100%
	

	Показники ефективності поточних витрат

	1. Витратоємність
	ВО/Т
	

	2. Прибуток на 1 грн поточних витрат
	П

ВО
	ВО – сума витрат обігу

	Показники фінансового стану підприємства

	1. Коефіцієнт абсолютної ліквідності
	Поточні активи – запаси і витрати – дебіторська заборгованість – поточні зобов’язання
	Рекомендоване значення  0,2- 0,3

	2. Коефіцієнт фінансування
	Власні кошти

позичені кошти
	≥ 1

	3. Рентабельність власного капіталу
	Прибуток х 100%

Власний капітал
	=> max


Додаток В
Загальні характеристики сильних і слабких сторін підприємства, що використовуються в SWOT-аналізі
	Потенційні внутрішні переваги
	Потенційні внутрішні недоліки

	· конкурентні переваги (унікальність)

· найважливіші особливості у компетенції відносно певної діяльності

· сильна позиція у специфічних ринкових сегментах, добре знаний лідер

· жорсткий конкурент на ринку (використання агресивної 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, потреби

· покупців

· здатність реалізувати можливості конкурентоспроможних навичок персоналу

· імідж надійного партнера


	· 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

· брак фінансових ресурсів, недостатня прибутковість

· втрата репутації у споживачів

· «пасти задніх» у розвитку продукції, вузька спеціалізація або необґрунтована диверсифікація

· робота в стратегічній групі, яка втрачає своє підґрунтя, недоліки в стратегічній діяльності

· слабкість у сферах, що мають великий ринковий потенціал, недостатня увага дослідженням і розробкам

· 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


Додаток Г
Загальні зовнішні можливості та загрози для підприємства, що використовуються в SWOT –аналізі
	Потенційні зовнішні можливості


	Потенційні зовнішні загрози

	· розвиток економіки країни 

· соціально-політична стабільність 

· обґрунтоване законодавство 

· обслуговування додаткових груп споживачів 

· входження у нові ринки (сегменти) 

· розширення виробництва для задоволення потреб споживачів 

· споріднена диверсифікація 

· товари з доповненнями 

· вертикальна інтеграція 

· можливість руху в бік більш привабливих стратегічних груп 

· самозаспокоєність ключових конкурентів 

· швидке зростання ринку
	· інфляція 

· велика ймовірність виникнення нових конкурентів (в т. ч. іноземних) 

· зростання збуту товарів-замінників 

· уповільнений темп зростання ринку або спад 

· «ворожі дії» з боку держави 

· зростання тиску конкурентів 

· тенденції до рецесії та скорочення ділового циклу 

· 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


Моніторинг внутрішнього оточення





Збір та систематизація даних





Аналіз внутрішнього середовища підприємства 





Аналіз факторів внутрішнього середовища





Визначення сильних, слабких сторін, КФУ підприємства 





Порівняльна оцінка діяльності підприємства з конкурентами





Визначення конкурентних переваг підприємства 





Оцінка конкурентної позиції підприємства  





Оцінка конкурентоспроможності підприємства 





Оцінка превалювання у бізнесі на підставі бенчмаркінгу





Портфельний аналіз





Оцінка напрямків діяльності підприємства





Визначення оптимального бізнес-портфеля





Узагальнення результатів діагностики стану підприємства





Загальна оцінка  можливостей підприємства 





Оцінка  впливу  стану внутрішнього середовища на діяльність підприємства 





Визначення стратегічних проблем підприємства 





Можливості


1.


2.


…





Оцінка в балах





Загрози


1.


2.


…





Оцінка в балах





Сильні сторони


1.


2.


…





Оцінка в балах





Оцінка в балах





Слабкі сторони


1.


2.


…








поле


СіМ








поле


СЛМ








поле


СіЗ








поле


СЛЗ
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А











































































































А





























А





бали





1





2





3





1





2





3





Сильні сторони





Слабкі сторони





1





2





3





1





2





3





Можливості





Загрози











Ефективність організації збуту


Можливості виходу на нові ринки





Інноваційні можливості підприємства


Нові технології виробництва








Високий імідж підприємства


Зростання ринку товарів





Можливість збільшення виробничих потужностей


Зменшення інтенсивності конкуренції
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