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Вступ 

Одним з найактуальніших завдань сучасного розвитку економіки України 

є створення умов ефективного і динамічного переходу до ринкових відносин. 

При цьому дуже важливим питанням є реорганізація надмірної концентрації і 

монополізації виробництва, вдосконалення організаційних і структурних відно-

син, перегляд застарілих командних економічних зв'язків і методів управління. 

Практичне вирішення проблем, зв'язаних з необхідністю забезпечення 

нормальної роботи підприємства не тільки на сьогоднішній день, але і в перс-

пективі залежить від рівня освоєння методології і методів стратегічного управ-

ління. 

Поняття “стратегія” у галузі управління підприємством як соціально-

економічною системою припускає довгостроковий комплексний план дій кері-

вництва відповідним колективом, направлений на досягнення місії організації. 

Стратегія підприємства є основою стратегічного планування, за допомогою якої 

на підприємстві розв'язується комплекс проблем, пов'язаних з цілеспрямованою 

переорієнтацією випуску продукції нової номенклатури і асортименту, застосу-

ванням нових технологій, розвитком маркетингу, вдосконаленням структури 

управління, своєчасною і якісною підготовкою і перепідготовкою кадрів. 

Метою курсу “Стратегічне управління підприємством” є надання студен-

там знань про сутність і особливості стратегічного управління на підприємстві, 

а також забезпечення його ефективного функціонування в умовах динамічного 

зовнішнього середовища; ознайомлення з вітчизняним і зарубіжним досвідом 

застосування стратегічного управління. 
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1. Мета, предмет і завдання дисципліни  

Мета вивчення: засвоєння теоретичних знань зі стратегії підприємства та 

формування навичок управління стратегічними змінами. 

Предмет вивчення у дисципліні: Методи і процеси управління стратегі-

чними змінами на підприємстві. 

Завдання: вивчення теоретичних засад управління змінами, методів аналі-

зу ресурсів і компетенцій підприємства; набуття навичок аналізу і розвитку ор-

ганізаційної культури підприємства, впливу та агентів стратегічних змін на під-

приємстві. 

 

2. Порядок проведення практичних занять та рекомендації щодо виконан-

ня курсової роботи з курсу 

2.1. Загальні рекомендації 

Дисципліна «Стратегічне управління підприємством» вивчають відповідно 

до Державного освітнього стандарту вищої професійної освіти України за фа-

хом «Економіка підприємства», а також навчальними планами і робочими про-

грамами ХНАМГ. Вона включена до складу дисциплін, що формують рівень 

фундаментальної професійної підготовки фахівців і магістрів, де пояснюється 

важлива роль і центральне місце, яке займає ця дисципліна серед інших дисци-

плін. 

Сучасні тенденції розвитку світової економіки (нерівномірність, глоба-

лізація, конкуренція, зростання нестабільності, загрожуючий характер зов-

нішнього середовища та ін.) привели до того, що зовнішнє середовище ста-

ло вирішальним чинником функціонування економічних систем, більш важ-

ливим, ніж внутрішні проблеми, пов'язані з раціональним і ефективним ви-

користовуванням потенціалу організації. Ці об'єктивні обставини зумовили 

перехід в розвинутих країнах до стратегічного управління виробничими 

компаніями, а також організацією різних сфер і напрямів діяльності, вклю-

чаючи державне регулювання економіки. 
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Проблеми стратегічного управління особливо актуальні для нашої країни, 

що визначаються наступними причинами:  

•  по-перше, відсутністю значного досвіду в цій сфері у зв'язку з коротким 

історичним періодом формування ринкових відносин (з початку 90-х років ми-

нулого сторіччя);  

•  по-друге, більшою нестабільністю зовнішнього середовища українсь-

ких підприємств в умовах реформування держави, всіх його сфер (економіч-

ної, політичної, соціальної, науково-технічної та ін.), систем (податкової, ми-

тної, валютної і ін.), інститутів (структури державного управління, законода-

вчої бази і т.п.);  

•  по-третє, необхідністю конкуренції з світовими транснаціональними і 

крупними зарубіжними корпораціями на внутрішніх і зовнішніх ринках в умо-

вах відкриття українського ринку і вступу до Всесвітньої торгової організації 

(ВТО).  

Це зумовлює велику значущість знань по стратегічному управлінню в еко-

номічній теорії і практиці. 

Стратегічне управління є інтегруючим курсом, об'єднуючим різні дисци-

пліни і розділи теорії фірми: маркетинг, економіку фірми, фінансове управ-

ління, світову економіку та ін. Як наукова дисципліна стратегічне управління 

постійно розвивається. Практика стратегічного управління достатньо індиві-

дуальна і вимагає творчого підходу, розвитку «мистецтва вищого пілотажу» 

в управлінні компанією. 

До студентів пред'являють дві вимоги: перша – творчо вивчити і системно 

осмислити дисципліну «Стратегічне управління підприємством», друга – вико-

ристовувати конкретну інформацію компаній для моделювання управлінських 

ситуацій і їх стратегічних рішень. 

Основною метою курсу є навчання студентів теоретичним і практичним ос-

новам стратегічного управління для підготовки, ухвалення і реалізації управ-

лінських рішень. 
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Завданнями курсу є: 

1. Формування у студентів системного теоретичного базису знань по стра-

тегічному управлінню. 

2. Оволодіння студентами методами аналізу, розробки і реалізації стратегій 

управління організацією. 

3. Придбання студентами практичних навиків стратегічного аналізу середо-

вища, формування мети, обґрунтовування стратегій і розробки механізмів їх ре-

алізації. 

Вивчення дисципліни здійснюється в ході аудиторних занять (лекцій і прак-

тичних занять) і самостійної (індивідуальної) роботи студента. 

При самостійному вивченні дисципліни студент повинен ознайомитися 

із змістом кожної теми за даними методичними вказівками. Після цього слід 

вивчити учбовий матеріал по лекціях, практичних заняттях, за рекомендо-

ваними літературними джерелами. Для кращого засвоєння навчального ма-

теріалу з літератури, що рекомендується, доцільно складати конспект по 

кожній темі, тобто стисло висловлювати основні положення тем в робочому 

зошиті. Конспект полегшує виконання практичних занять, курсової роботи і 

підготовку до іспиту. Якщо при вивченні курсу у студента виникнуть пи-

тання, які він не зможе вирішити самостійно, то слід звернутися до викла-

дача за консультацією. 

Після самостійного вивчення всіх тем курсу студент повинен підготувати і 

у встановлені терміни надати на кафедру курсову роботу відповідно до завдан-

ня і методичних вказівок з її виконання, приведеними далі. Після захисту       

курсової роботи студент допускається до іспиту, яким завершується вивчення 

курсу. 

При здачі іспиту студент повинен пред'явити захищену курсову роботу. 

 

2.2. Методичні рекомендації по виконанню і оформленню курсової роботи 

Завдання дисципліни «Стратегічне управління підприємством» - сформу-

вати у студентів уявлення про те, що стратегічне управління є інструментом 
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побудови системи і реалізації економічної стратегії підприємства, апаратом 

стратегічного аналізу зовнішнього і внутрішнього середовища, визначення за-

гальної і конкурентоспроможної стратегії.  

Мета - допомогти студентам глибше засвоїти теоретичний матеріал, допо-

могти у вирішенні практичних завдань з досліджуваного курсу, виробити нави-

чки вирішення практичних ситуацій у рамках стратегічного управління підпри-

ємством і написання курсового проекту. 

Для студентів, що спеціалізуються в області стратегічного управління , 

передбачено написання курсової роботи по стратегічному управлінню і до-

даткове вивчення ряду дисциплін спеціалізації. 

Мета курсової роботи - розширити і поглибити теоретичні знання май-

бутніх менеджерів в області стратегічного менеджменту і надати можли-

вість застосувати їх на практиці. 

Для виконання даної роботи потрібен творчий підхід, активність в по-

шуку джерел інформації, дослідженні проблем, застосуванні методів і мо-

делей стратегічного управління в практиці конкретної організації. 

Курсова робота повинна розглядатися як невід'ємний елемент майбут-

ньої дипломної роботи студента. Вона може бути науковим дослідженням і 

стати основою для докладів на науковій конференції, написання наукової 

статі, а також дисертаційної роботи. 

Курсова робота готується студентом самостійно під керівництвом ви-

кладача, закріпленого кафедрою, який відповідає за дану спеціалізацію. 

Передбачена варіантність тем виконання завдання з досліджуваного    

курсу. Кожне завдання має базовий варіант, що є основою для визначення 

розміру вихідних даних за іншими варіантами. Студент виконує варіант, номер 

якого відповідає номеру за списком у журналі. Вихідні дані за варіантами ви-

значають множенням даних базового варіанта на коригувальний коефіцієнт, рі-

вний (100+порядковий номер по журналу)/100. Наприклад, якщо прізвище сту-

дента в списку знаходиться під номером 3, то коригувальний коефіцієнт його 

варіанта дорівнює 1,03. Деякі вихідні дані однакові для всіх варіантів. 
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При виконанні завдань необхідно переписати умови задачі, привести роз-

рахункові формули, дати пояснення використаним умовним позначенням і сим-

волам, виконати розрахунки, проставити одиниці виміру в отриманих відпові-

дях, дати стислий аналіз результатів рішення. Ці етапи виконують на практич-

них заняттях і є основою написання курсового проекту. 

Завдання на виконання курсового проекту з дисципліни «Стратегічне 

управління підприємством» подано у додатку №1.  

Практичне заняття 1 

Оцінка характеру і ступеня використання організацією умов зовнішнього 

середовища із застосуванням схеми детермінантів “національного ромба”  

Мета заняття - придбання навичок виявлення та аналізу чинників зов-

нішнього середовища організації. 

Завдання: 

1. Проаналізувати схему детермінантів “національного ромба” (НР) і сформува-

ти перелік чинників зовнішнього середовища, формованих кожним детермі-

нантом НР і впливаючих на стратегію організації. 

2. Оцінити ступінь використання умов зовнішнього середовища за допомогою 

чинників, формованих детермінантами НР. 

Порядок виконання: 

1. Ознайомитися з основними положеннями теорії “національного ромба”, 

викладеними нижче. 

Для оцінки чинників зовнішнього середовища, що впливають на рівень 

конкурентної переваги і на формування стратегії організації, треба відзначити 

існування концепції конкурентної переваги країни, висунутої відомим економі-

стом Майклом Портером. Основу цієї концепції складає ідея так званого “НР”, 

що розкриває чотири властивості (детермінанту) країни, що формують конку-

рентне середовище, в якому діють організації (рис. 1). НР характеризує систему 

детермінантів конкурентної переваги, компоненти якої (як і в будь-якій систе-

мі), знаходячись у взаємодії, створюють ефект цілісності, тобто  або посилю-
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ють, або послабляють потенційний рівень конкурентної переваги підприємств 

країни.  

Що являють собою детермінанти? 

Параметри чинників. Чинники являють собою матеріальні й нематеріальні 

умови, необхідні для формування конкурентної переваги в самому виробничо-

му процесі організації, а також у країні. Залежно від конкретних значень (пара-

метрів) цих чинників організація може одержати або сприятливі або несприят-

ливі для створення і підтримки конкурентної переваги умови виробництва. 

Стратегії організацій, їхня структура і суперництво. Мова йде про кон-

курентну боротьбу на “центральному рингу”, де акції і контракції організацій-

суперників приводять до створення нових умов функціонування організацій.  

Параметри попиту. Це вимогливість покупців до якості товарів і послуг; 

еластичність попиту за ціною; рівень прибутку, перехресна еластичність; сту-

пінь усвідомлення різноманітними соціальними групами актуальності тієї або 

іншої потреби; національні традиції і звичаї; фази життєвого циклу попиту та 

інші параметри, що характеризують попит, розмір попиту і його динаміку. 

Родинні й підтримуючі галузі. Наявність у національній економіці розви-

нутих родинних і підтримуючих галузей, тобто галузей, які забезпечують орга-

нізацію потрібними матеріалами, напівфабрикатами, комплектують виробами 

та іншими матеріальними засобами і необхідними інформаційними об'єктами, є 

неодмінною умовою створення і підтримки конкурентної переваги кожного 

окремого підприємства в країні порівняно з підприємствами інших країн. У си-

стему детермінантів включаються “випадкові події” і “дії уряду”, що можуть 

або посилювати, або послабляти конкурентну перевагу країни й істотно впли-

вати на стратегію підприємств. 

2.  Вписавши основні й додаткові (“випадкові події” і “дії уряду”) детермінанти 

НР у графу А табл. 1.1, заповнити графу Б, і сформувати в такий спосіб набір 

чинників зовнішнього середовища організації, формованих кожним детермі-

нантом. 
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Рис. 1 - Детермінанти конкурентної переваги країни (“національний ромб”) 
 

Таблиця 1.1 

Детермінант НР, γγγγ Чинники, формовані   γγγγ-м детер-
мінантом НР ααααγγγγ Qγγγγ 

А Б  1  2 
 1.  ...  ...  ... 
 ...  ...  ...  ... 
 6.  ...  ...  ... 
   1,0  

 

3.   Оцінити ступінь впливу чинників зовнішнього середовища, формова-

них детермінантами НР, за формулою 
 

 

D QНР = ×
=

=

∏αγ γ
γ

γ

1

6

6 ,  

 

де  αγ - коефіцієнт значущості γ-го детермінанта для організації (вимірю-

ється у частках одиниці);  

Qγ - коефіцієнт, що характеризує відношення числа сприятливих для 

організації чинників до загального числа чинників. 
 

 

 

 
 
 

Стратегія організацій, 
Їхня структура і 
суперництво 

Випадок 

 

Параметри 
попиту 

 

Параметри 
чинників 

 
 

Родинні й                              
підтримуючі                          

галузі 
Уряд 
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Практичне заняття 2 

Побудова матриці оцінки стратегічного потенціалу організації (СПО)  

Мета заняття - придбання навичок побудови матриці оцінки СПО  

Завдання: 

1.  Скласти матрицю для оцінки потенціалу організації, попередньо сформува-

вши набір елементів СП на підставі логіко-економічного аналізу. 

2.  Дати кількісні характеристики елементам СПО і ресурсам організації за до-

помогою коефіцієнта значущості і коефіцієнта відповідності.     

 

Порядок виконання: 

1.  Узявши за основу табл. 2.1, заповнити графу А “Елементи СПО” і обґрунту-

вати свій вибір. 
 

Таблиця 2.1 − Матриця оцінки СПО 

Е
л
ем

ен
ти

 

К
ЗНi Види ресурсів (j) 

СПО 
(i) 

 

технічні 

те
хн
ол
ог
іч
н
і 

п
р
ос
то
р
ов
і 

кадрові ОСК (*) 

ін
ф
ор
м
ац
ій
н
і 

фінансові 

  К
СР

j 
Rij 
(** ) 

… 
… 

… … … … … … … … КСР

j 
Rij 

А 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13  14 15 
1.  ...  ...  ... ...  ...  ...  ... ... ...  ...  ...  ...  ...  ...  ... 
...  ...  ...  ...  ...  ...  ...  ... ... ...  ...  ...  ...  ...  ...  ... 
n  ...  ...  ...  ...  ...  ...  ... ... ...  ...  ...  ...  ...  ...  ... 

*ОСК - ресурс організаційної структури керування; 

**Rij -  коефіцієнт, що дорівнює творовим коефіцієнтів значущості і відповідності;  

Rij= КЗНi× КСРj. 
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2.   Для заповнення матриці кількісними показниками скласти анкети такого 

виду для опитування думок експертів (табл. 2.2): 

Таблиця 2.2   
 

Елемент СПО (i) 
 Види ресурсів 

(j) 
 Оцінки експертів  Підсум-

кова 
 1 2  ...  р  оцінка 
А 1 2 3 4  5 

 1. Технічні  КСРj  ...  ...  ...  ... 
 2. Технологічні  ...  ...  ...  ...  ... 

 ...  ...  ...  ...  ...  ... 
 m  ...  ...  ...  ...  ... 
  100  100  100  100  100 

  

Примітка. Кількість анкет повинна збігатися з кількістю елементів СПО у 

складеної матриці.  

3.  Заповнити анкети в такий спосіб: кожний експерт дає оцінку у вигляді кое-

фіцієнта відповідності КСРj, що являє собою наявність в організації ресурсів 

j-го виду для реалізації і розвитку i-го елемента СПО. Коефіцієнт відповід-

ності вимірюється у відсотках; сума оцінок кожного експерта повинна      

дорівнювати 100%. 

4.  Опрацювати анкети, підрахувавши підсумкові коефіцієнти відповідності 

для кожного j-го ресурсу методом середньої арифметичної оцінок, даних р 

експертами. 

5.  Скласти і заповнити анкету для виявлення значень коефіцієнта значущості 

(табл. 2.3). 
 

 

Таблиця 2.3   

Елемент СПО (i)  Оцінки експертів  Підсумкова 
 1 2  ...  р  оцінка 
А 1 2 3 4  5 
 1.  КЗНi  ...  ...  ...  ... 
 ...  ...  ...  ...  ...  ... 
 n  ...  ...  ...  ...  ... 
  1,0  1,0  1,0  1,0  1,0 
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Коефіцієнт значущості КЗНi являє собою значущість i-го елемента СПО для 

організації на даному етапі розвитку. Його оцінку дають експерти (як правило, 

керівники вищої ланки) у частках одиниці, тому сума оцінок кожного експерта 

дорівнює 1,0. 
6. Внести отримані в результаті опрацювання анкет значення коефіцієнтів 

у матрицю оцінки СПО (табл. 2.1). 

Практичне заняття 3 

Зведена оцінка СПО і оцінка конкурентного статусу організації  

Мета заняття: придбання навичок оцінки конкурентного статусу органі-

зації (КСО) за методикою, що враховує СПО і вплив чинників, формованих де-

термінантами НР.  

Завдання: 

1. Дати зведені оцінки СПО по елементах СПО і видах ресурсів. 

2. Оцінити конкурентний статус організації і дати характеристику отрима-

ному значенню. 

3. Розробити пропозиції щодо підвищення конкурентного статусу органі-

зації. 
Порядок виконання: 

1. Використовуючи дані матриці оцінки СПО (табл. 2.1), заповнити табл. 

3.1 і 3.2 і розрахувати зведені оцінки СПО за приведеними нижче формулами. 
 

Таблиця 3.1  

Види ресурсів (j) 
 Зведена оцінка  

технічні  технологічні  ...  фінансові  

 СПj  СПj  ...  СПj  СПОj 

Таблиця 3.2  
 

Елементи СПО (i)  Зведена оцінка 
 1.  СПi 
 ...  ... 
 n  СПi 
 СПОi 



 15 

СП Rj ij
j

j

=
=

=

∏
1

7

7 ; СПО К CПj ij
ЗН

j
j

j

= ×
=

=

∏
1

7

7 ;  КЗНij  =1,0; 

СП Ri ij
i

i n

n=
=

=

∏
1

;  СПО СПi i
i

i n

n=
=

=

∏
1

; R К Кij ij
СР

ij
ЗН= × . 

2.  Проаналізувати оцінки і виявити можливі варіанти збільшення даних 

значень. 

3.  Розрахувати  оцінку конкурентного статусу організації, що враховує як 

оцінку СПО, так і вплив зовнішнього середовища у вигляді чинників, 

формованих детермінантами НР, за формулою 
 

КСО СПО DН Р= × . . , 

де DНР - показник сукупного впливу детермінантів НР (табл. 1.1).  

Отриманий результат можна проаналізувати за допомогою градацій зна-

чень конкурентного статусу організації Ігоря Ансоффа: 

0 ≤ КСО ≤ 0,4 - слабка позиція; 

0,5 ≤ КСО ≤ 0,7 - середня позиція; 
0,8 ≤ КСО ≤ 1,0 - сильна позиція. 
 

Практичне заняття 4 

Оцінка принадності стратегічної зони господарювання 

Мета заняття: придбання навичок збільшеного аналізу перспектив орга-

нізації в гаданій стратегічної зоні господарювання (СЗГ). 

Завдання: 

1. Побудувати прогноз перспектив зростання СЗГ і підвищення рентабельності 

організації в СЗГ. 

2. Проаналізувати можливі сприятливі/несприятливі для організації тенденції, 

що укладаються в гаданій СЗГ. 

3. На підставі отриманого значення принадності СЗГ зробити висновок про мо-

жливість діяльності в даній зоні. 

Принадність СЗГ визначається за формулою: 

Принадність СЗГ= αG+βP+γQi-δQi,                               (4.1) 
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де α, β, γ, δ - коефіцієнти, значення яких встановлюються керівниками органі-

зації, виходячи із значущості того або іншого, що складається для орга-

нізації у даній СЗГ; 

G - зміни в прогнозованому зростанні СЗГ; 

Р - зміни в рентабельності СЗГ; 

+ Qi,, -Qi - відповідно оцінки можливостей і небезпек для організації в СЗГ. 

Значення показників G і Р можна одержати, застосовуючи метод експертних 

оцінок (метод “Дельфі”). Алгоритм цього методу складається з таких ітерацій: 

• Кожному досліджуваному параметру експерти виставляють бал за шкалою 

інтенсивності від -5 до +5 у такий спосіб: оцінка (-5, ..., -1) свідчить про рівень 

несприятливих для організації тенденцій; оцінка (+1, ..., +5) говорить про силу 

позитивних тенденцій; 

• оцінка “0” виставляється у випадку, якщо зміна параметра не очікується. 

2.  Для одержання результуючого значення показника підсумовують бали інтен-

сивності складових параметрів. 

Слід відзначити, що показники G і P, отримані методом “Дельфі”, повинні 

мати позитивну спрямованість, оскільки поява негативних значень буде свідчи-

ти про погані перспективи діяльності організації у гаданій СЗГ. 
 

Порядок виконання: 

1. Одержати значення оцінки змін у прогнозованому зростанні СЗГ (G) ме-

тодом “Дельфі”, використовуючи табл. 4.1. 
 

Таблиця 4.1 

Параметри 
 Шкала інтенсивності 

  -5  -4  -3  -2  -1  0  +1  +2  +3  +4  +5 

А 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
 1. Темп зростання галузі            
 2. Приріст чисельності 
споживачів 

           

 3. Динаміка розширення 
ринку 

           

 4. Ступінь відновлення 
продукції 
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Продовження табл.4.1 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

 5. Ступінь відновлення 
технології 

           

 6. Рівень насичення по-
питу 

           

 7. Суспільна прийнят-
ність товару 

           

 8. Державне регулюван-
ня зростання 

           

 9. Збільшення числа 
конкурентів 

           

 10. Ступінь старіння 
продукції 

           

 Загальна оцінка змін:  
 

2.  Одержати значення оцінки змін рентабельності СЗГ (Р), виходячи з табл. 4.2 

Таблиця 4.2 

Параметри Шкала інтенсивності 

 -5 -4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 +5 

А 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

 1. Коливання рентабельності            

А 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

 2. Коливання цін            
 3. Коливання обсягів про-
дажів 

           

 4. Рівень попиту щодо   
потужностей 

           

 5. Концентрація ринку            
 6. Стабільність структури 
ринку 

           

 7. Відновлення складу 
продукції 

           

 8. Вплив конкурентів            
 9. Ступінь задоволення 
замовників 

           

 10. Державне регулюван-
ня діяльності організації 
(перевезень, будівництва 
та ін.) 

           

 Загальна оцінка змін рентабельності в перспе-
ктиві: 
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3.  Визначити ступінь впливу небезпек (-Qi) і використання можливостей (+ Qi) 

зовнішнього середовища для організації в гаданій СЗГ. 

Аналіз небезпек і можливостей можна зробити, сформувавши допоміжну 

табл. 4.3. 
 
Таблиця 4.3 

Зважена оцінка 

Група чинників 

Зн
ач
ущ

ість 
гр
уп
и

 

Чинники 

О
ц
ін
к
а 

ч
и
н
н
и
к
а 

небезпеки можливості 

А 1 Б 2 3  4 
 1. Економічні 3     
 2. Політичні 1     
 3. Ринкові 2     
 4. Чинники конку-
ренції 

2     

 5. Виробничо-
технологічні 

3     

 6. Соціальні 2     
 
У графі Б фіксують чинники, що ставляться до кожної з груп чинників 

(графа А). Оцінка кожного чинника дається у вигляді бала -1, 0 або +1. Зважену 

оцінку розраховуєть як результат множення оцінки чинника і значущості групи, 

до якого цей чинник ставиться. Негативна зважена оцінка розглядається як по-

тенційна небезпека, позитивний - як можливість для організації в даній СЗГ. 

4.  Розрахувати значення принадності СЗГ за формулою (4.1) і оцінити його за 

такими градаціями: від 0 до 3 - слабка принадність СЗГ; від 3 до 7 - середня 

принадність СЗГ; від 7 до 10 - висока принадність СЗГ. 
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Практичне заняття 5 

Визначення ступеня оптимальності діючої стратегії організації 

Мета заняття: придбання навичок аналізу дійсної стратегії організації і 

формування можливих стратегій майбутнього. 

Завдання: 

1. Визначити ступінь відповідності поточного СПО потенціалу, необхідному 

для реалізації майбутньої оптимальної стратегії. 

2. Визначити ступінь оптимальності діючої стратегії організації. 

3. Зробити висновки за результатами проведеного аналізу. 

Порядок виконання: 

1. Визначити ефективність поточного потенціалу організації (показник ω), 

для чого заповнити табл. 5.1 вербальними характеристиками щодо кожного еле-

менту СПО в такий спосіб:  

Таблиця 5.1 

Елемент СПО 
(i=1...n) 

 Поточний потен-
ціал   

Потенціал, необхід-
ний  

Норматив оцінки 
потенційних 

   (СF)  для реалізації опти-
мальної стратегії  

(СO) 

 можливостей (СF/ 
СO) 

А 1 2 3 
 1. Спроможність 
до макроекономіч-
ного аналізу си-
туації в країні і за 
її межами 

 Висока  
з повільною реа-

кцією 

 Висока  
зі швидкою реакцією 

 0,85 

 ...  ...  ...  ... 
 n  ...  ...  ... 

 ω =Σ( СF/ СO)/ n 
 

Норматив оцінки потенціалу визначити в частках одиниці з розуміння про 

те, наскільки існуючий елемент СПО відповідає необхідному для реалізації оп-

тимальної стратегії. 
2.  Визначити ступінь оптимальності чинної стратегії (показник ϕ) за допомо-

гою табл. 5.2. 

Таблиця 5.2 
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Чинники успі-
ху в майбут-

ньому 
(j=1...m) 

  Діюча 
стратегія 

(SF)  

Стратегії майбутнього 

  S1  S2  S3 

 Рівень діючої 
стратегії відносно 
до оптимальної 

(SF/ SО) 

А 1 2 3 4 5 
 1. Збіль-
шення обсягів 
робіт 

 Залежно 
від кіль-
кості за-
мовлень 

Збіль-
шення 
шляхом 
пошуку 
замов-
лень 

Збіль-
шення за 
рахунок 
збільше-
ння якості  

Збіль-
шення за 
рахунок 
інно-

ваційних 
техноло- 

гій 

 0.8 

 2. Динаміка 
географічного 
розширення 
ринку 

     

А 1 2 3 4 5 
 3. Ступінь 
відновлення 
продукції 

     

 4. Підви-
щення якості 
продукції 

     

 5. Приріст чи-
сельності 
споживачів 
даного сек-
тора ринку 

     

 6. Ступінь 
відновлення 
технології 

     

 7. Рівень на-
сичення попи-
ту 

     

 8. Суспільна 
прийнятність 
товару і по-
слуг 

     

 9. Коливання 
цін 

     

 10. Стабіль-
ність струк-
тури ринку 

     

 ϕ=Σ(SF/ SО)/m 
 



 21 

Таким чином, у табл. 5.2, крім діючої стратегії, даються вербальні характе-

ристики трьох стратегій майбутнього. Оптимальною з цих стратегій визнається 

та, що найбільше наближена до діючої і потребує найменших стратегічних 

вкладень. Оцінка рівня оптимальності в табл. 5.2, що дорівнює 0,8, означає, що 

діюча стратегія відповідає оптимальній за чинником збільшення обсягів робіт 

на 80%. 
 
 

Практичне заняття 6 

Оцінка майбутнього конкурентного статусу і побудова матриці  

General Electric-McKensey 

Мета заняття: придбання навичок прогнозування конкурентного стату-

су і використання матриць типу General Electric-McKensey (GE-Mc) для розроб-

ки подальшої стратегії організації. 

Завдання: 

1. Розрахувати значення майбутнього конкурентного статусу організації. 

2. Побудувати матрицю GE-Mc  і визначити напрямок подальшої діяльності ор-

ганізації. 
Порядок виконання: 

1.  Оцінку майбутнього конкурентного статусу організації розрахувати за фор-

мулою 

КСО*= ω × ϕ × RF/RO × КП , 

де ω - ступінь оптимальності поточного потенціалу організації; 

ϕ - ступінь оптимальності чинної стратегії; 

RF/RO - відношення фактичної рентабельності до оптимальної; RF/RO=0.5; 

КП - поправочний коефіцієнт, рівний 1.0Χ , де Χ - порядковий номер за спи-

ском. 

Для значень майбутнього конкурентного статусу організації встановлені 

такі градації:  

0.512 і вище - “гарний” статус; 

0.125 і вище - “середній” статус; 

0.016 або нижче - “слабкий” статус. 
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2.  Використовуючи отримані в розрахунках значення принадності СЗГ і 

майбутнього КСО* , встановити, яким квадрантом матриці GE-Mc (рис. 6.1) 

описується стратегія організації. 

3.  За допомогою матриці визначити найбільше імовірний напрямок подальшої 

діяльності організації, обґрунтувати його і зробити відповідні висновки. 
 

Позиція 
в конку- 
ренції 

Сильна Витягти мак-
симальну ви-
году або піти 

 Реінвестувати прибу-
ток/ вилучити макси-

мальну вигоду 
 

 Інвестувати/ 
Утримати по-

зиції  

 Серед-
ня 

  
Повільно іти 

  
Витягти максимальну 

вигоду або піти 
 

 Інвестувати і 
реінвестувати 
прибуток 

 Слабка  Іти швидко, 
повільно або 
залишитися 

  
Залишитися/ Повіль-

но піти 

 Інвестувати, 
реінвестува-
ти, піти 

  Низька  Середня  Висока 
 Принадність СЗГ 

 -  подальший розвиток організації; 

 - утримання раніше завойованих позицій. 

 

Рис.  6.1 - Тривимірна матриця General Electric-McKensey 

 

Практичне заняття 7 

Аналіз навколишнього середовища організації 

Мета заняття: вивчення природи конкуренції на прикладі моделі “п'я-

тьох сил” М. Портера 

Завдання: 

1. Ознайомитися з моделлю “п'яти сил” М. Портера. 

2. Проранжирувати вимоги, що ставляться до кожної з п'яти сил, за допомогою 

методу рангової кореляції. 

3. Зробити висновки про положення організації на ринку за результатами зроб-

лених обчислень. 
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Порядок виконання: 

1.  Ознайомитися з моделлю “п'яти сил” Майкла Портера (рис. 7.1) 

Основою даної моделі є твердження про те, що прибутковість галузі ви-

значається не зовнішнім виглядом виробленої продукції, не рівнем використо-

вуваної технології, а структурою галузі. До складу даної моделі входять такі 

сили: 

• Конкурентна боротьба. Суперництво між організаціями, які виробляють 

аналогічну продукцію і продають її на одному ринку. 

• Погроза появи товарів-субститутів. Субститут (замінник)- товар, який 

відповідає тим же потребам, що і конкретний товар, вироблений в аналізова-

ній галузі. 

• Погроза появи нових конкурентів. Якщо кількість нових організацій у га-

лузі збільшується, а попит на продукцію не буде зростати пропорційно зрос-

танню пропозиції, то ціни і, отже, прибуток будуть зменшуватися. Таким чи-

ном, прихід у галузь нових організацій обумовлює верхню межу прибутково-

сті галузі. 

• Спроможність покупців диктувати свої умови. Значні клієнти спроможні 

впливати на рівень прибулих організацій-виробників. Вони можуть диктувати 

свої умови: підвищення якості товару, надання кредиту та ін. 

• Спроможність постачальників диктувати свої умови. До таких організа-

цій відносяться продавці сировини, що комплектують, кваліфікованої робочої 

сили і т.д. 
 

Погроза появи товарів-
субститутів (замінників) 

  Погроза появи нових конку-
рентів 

   
Спроможність постачаль-
ників диктувати свої умови 

  Суперництво між кон-
курентами всередині га-

лузі 
   
  Спроможність покупців дикту-

вати свої умови 
 

 
Рис. 7.1 - Модель “п'яти сил” 
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1.  Заповнити табл. 7.1 у такий спосіб: для кожного фактора в графі А вписати в 

графу Б по 5 чинників зміни характеру впливу (посилення / ослаблення впли-

ву) кожної сили навколишнього середовища на організацію. 

Таблиця 7.1  

Фактори, що входять у модель  Чинники зміни характеру 
впливу 

А Б 
 1. Погроза появи товарів-субститутів (замінни-
ків) 

 

 2. Погроза появи нових конкурентів  
 3. Спроможність покупців диктувати свої умо-
ви 

 

 4.Спроможність постачальників диктувати свої 
умови 

 

 5. Суперництво між конкурентами всередині 
галузі  

 

 
3.  Проранжирувати отримані в результаті заповнення табл. 7.1 чинники змі-

ни характеру впливу за допомогою методу рангової кореляції. Для цього необ-

хідно скласти анкети опитування експертів для кожної групи чинників  

(табл. 7.2).  

Таблиця 7.2 

Експерти Найменування 
чинників 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

X jn
j

n

=
∑

1

 X ajn
j

n

−
=
∑

1

 ( )X ajn
j

n

=
∑ −

1

2 

А 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 
1.              
...              
n               

 
 При ранжируванні використовують такий принцип: ранг 1 присвоюється 

тому чиннику, що, на думку спеціаліста, має найбільший вплив на досліджува-

ний об'єкт. 

Ступінь зв'язку між декількома ранжировками (оцінками, виставленими 

опитаними експертами) оцінюється коефіцієнтом конкордації, або коефіцієнтом 

згоди. Коефіцієнт конкордації визначає узгодженість експертів при ранжиру-

ванні n об'єктів за ступенем володіння деякою властивістю Х.  
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Нехай є n об'єктів 1, 2, ... , i, ..., n, що в різному ступені мають властивість 

Х, і нехай m експертів ранжирують ці об'єкти за властивістю Х. Сумарна ран-

жировка матиме вигляд  

X j
j

m

1
1=
∑ , X j

j

m

2
1=
∑ , ... , X jn

j

m

=
∑

1

. 

Цей метод формалізації апріорної інформації звичайно застосовують, коли 

кількість ранжированих об'єктів невелика (n ≤ 15).  

Середній ранг у цьому ряду складає 

a m n= × +
1

2
1( ) . 

Сума квадратів різниць між членами сумарної ранжировки і членами ряду, 

складеного із середніх значень, дорівнює 

S X m nij
i

n

j

m

= − +






==

∑∑
1

2

1

1

2
1( ) . 

Розмір S досягає максимуму, коли всі експерти дають однакові ранжиров-

ки. Якщо визначити узгодженість експертів як відношення реальної суми квад-

ратів різниць S до максимально можливої суми Sмакс, утворюється вираз для 

коефіцієнта конкордації, запропонований Кендаллом  

W
S

S

S

m n nМАКС

= =
−

12
2 3( )

. 

Розмір W змінюється від 0 до 1. W=1 означає, що всі експерти дали одна-

кові ранжировки; W=0 означає, що зв'язок між ранжировками, даними m експе-

ртами, відсутній. 

Для оцінки значущості коефіцієнта конкордації використовується χ2-

розподіл з числом ступенів свободи ϕ=n-1. При n<10 розподіл розміру m(n-1)W 

відрізняється від χ2-розподілу, тому в такому випадку треба користуватися спе-

ціальними таблицями. Перевірка значущості зводиться до перевірки статистич-

ної гіпотези про рівність коефіцієнта конкордації нулю. При заданому рівні 

значущості α ця гіпотеза відхиляється, коли 

m(n-1)W ≥ χ2
КР, 
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де χ2
КР- критичне значення χ2-розподілу при числі ступенів свободи ϕ=n-1. 

У цьому випадку конкордація вважається значущою. При ϕ=n-1>30 для переві-

рки значущості використовують нормальний розподіл. 

У результаті зроблених обчислень чинники ранжирують в зворотному по-

рядку, тобто найбільший вплив робить чинник з найменшим значенням сумар-

ного рангу X jn
j

m

=
∑

1

.  

4. Аналогічно проранжирувати значення сумарних рангів чинників, що 

одержали перший рейтинг у кожній групі, і зробити висновок про вплив на дія-

льність організації на ринку сил конкуренції відповідно до моделі “п'ятьох сил” 

Майкла Портера.  

 

 Практичне заняття 8 

Побудова конкурентної карти ринку 

Мета заняття: придбання навичок визначення особливостей розвитку 

конкурентної ситуації, ступеня домінування підприємства на ринку, виявлення 

найближчих конкурентів і оцінки відносної позиції підприємства серед учасни-

ків ринку.  

 

Завдання: 

1. Визначити ринкову частку кожного підприємства на ринку товарів і послуг 

(ТіП). 

2. Розрахувати темпи приросту ринкової частки кожного підприємства. 

3. Побудувати конкурентну карту ринку ТіП. 

Порядок виконання: 

1. Узявши за основу дані, приведені в табл. 8.1, розрахувати ринкові 

частки (Дi) підприємств у tn  і tn+1 - роках за формулою 

∑= iii ДДД / , 

виділивши при цьому min і max значення Дi в кожному році.  
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Таблиця 8.1 

Підприємства  П-1  П-2  П-3  П-4  Разом: 

 tn  125  200  158 187   Обсяг товарів і послуг (Q), 
тис. грн. tn+1 163 194 170 189  

2. Розрахувати середнє арифметичне значення ринкових долей (Дср) всієї сукуп-

ності підприємств (n) по співвідношенню Дср=1/n і виділити значення Дi>Дср  

і Дi<Дср. 

3. Розрахувати середньоквадратичне відхилення ринкової частки підприєм-

ства σ1 (σ2), для яких Дi  ≥ (<) Дср за відповідними секторами, використовуючи 

формули 

( ) ( )∑ −×= ,/1 2

111 СРS ДДkσ         S =1, …, k1; 

( )[ ] ( )∑ −×−= ,/1 2
12 2СРt ДДknσ     t =1, …, n-k1, 

де  k1(n-k1) - кількість підприємств, для яких ДS < ДСР (Дt ≥ ДСР); 

ДS (Дt) - ринкові частки підприємств, для яких ДS < ДСР (Дt ≥ ДСР); 

ДСР1 (ДСР2) - середнє арифметичне значення ринкової частки підприємств, для 

яких ДS < ДСР (Дt ≥ ДСР). 

∑×= ,)/1( 11 SСР ДkД                 S = 1, …, k1; 

( )[ ] ,/1 12 ∑×−= tСР ДknД             t = 1, …, n-k1... 

4. Розрахувати темпи приросту ринкової частки підприємства за формулою 

%,100
1

0

0

×
−

×=
t

i

t
i

t
i

i
Д

ДД

m
T  

де Ti - темп приросту ринкової частки i-го підприємства, %; 

Дit (Дit0) - ринкова частка i-го підприємства в період часу t (t0), %; 

m - кількість років в аналізованому періоді. 

5. Розрахувати розмір середнього темпу приросту ринкової частки (ТСР) за фо-

рмулою 

%10011 ×












−=

∑
∑ +

tn

tn
СР Q

Q
Т . 
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6. Визначити мінімальне (Тmin) і максимальне (Тmax) значення темпу приросту 

частки по всіх значеннях Ti : 

Tmin = min (Ti);   Tmax = max (Ti),  i = 1, …, n... 

7. Розрахувати середньоквадратичне відхилення (Ti від TСР) за формулою 

( ) ( )∑ −×= ,/1 2
СРi TTnσ  i= 1, …, n... 

8. За результатами розрахунків скласти матрицю формування конкурентної ка-

рти підприємств, заснованої на перехресній класифікації розміру і динаміки їх 

ринкових часток реалізованих ТіП (табл. 8.2). Вона дозволяє виділити 16 типо-

вих положень підприємств, що відрізняються ступенем використання           

конкурентних переваг і потенційними можливостями протистояти тиску конку-

рентів. Найбільш значущим статусом володіють підприємства 1-ої групи (ліде-

ри ринку з ринковою позицією, що поліпшується швидко), найбільш слабким - 

підприємства 16-ої групи (аутсайдери ринку з позицією, що швидко погіршу-

ється). Положення підприємства всередині кожної групи визначається розміром 

його ринкової частки. 

Таблиця 8.2 − Матриця формування конкурентної карти ринку 

Класифікаційні групи 

I II III IV 

   

Л
ід
ер
и

 р
и
н
к
у 

П
ід
п
р
и
єм
ст
в
а 
із

 
си
л
ьн
ою

 к
он
к
у-

р
ен
тн
ою

 п
оз
иц
і-

єю
 

П
ід
п
р
и
єм
ст
в
а 

із
 с
л
аб
к
ою

 
к
он
к
ур
ен
тн
ою

 
п
оз
и
ц
іє
ю

 

А
ут
са
й
де
р
и

 
р
и
н
к
у 

Темпи приросту 

ринкової долі, 

Т 

 

Р
и
н
к
ов
а 
до
л
я
, Д

 

(Дср+3σσσσ2Дmax) ((Дср1Дср+3σσσσ2) (Дср-σσσσ2Дср) (ДminДсрσσσσ2) 

1 2 3 4 5 6 7 8 

К
ла
си
ф
ік
а-

ці
йн
і г
ру
пи

 

I 

Підприємства 
із конкурент-
ною позицією, 
що  швидко 
поліпшується 

(Тср+ 

3σ1 

Тmax) 

1 5 9 13 
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Продовження табл. 8.2 
1 2 3 4 5 6 7 8 

II 

Підприємства 
із конкурент-
ною позицією, 
що  поліпшу-
ється 

(Тср1Т
ср+3σ) 

2 6 10 14 

III 

Підприємства 
із конкурент-
ною позицією, 
що  погіршу-
ється 

(Тср-
3σ1Тср) 

3 7 11 15 

 

IV 

Підприємства 
із конкурент-
ною позицією, 
що  швидко 
погіршується 

(Тmin 

Тср-
3σ) 

4 8 12 16 

 

Практичне заняття  9 

Оцінка конкурентоспроможності підприємств 

Мета заняття: кількісна оцінка рівня конкурентоспроможності підпри-

ємств методом порівняльного багатомірного аналізу (таксономічний аналіз). 

Завдання: 

1. На основі вихідних даних (табл. 9.1) скласти матрицю спостережень розмір-

ністю m×n, де m - кількість ознак, а n - кількість підприємств, по яких оціню-

ється рівень конкурентоcпроможності (КCП). 

2. Розрахувати середні значення кожного показника і їх стандартні відхилення. 

3. Сформувати матрицю відстаней. 

4. Після стандартизації змінних розрахувати елементи матриці відстаней з ура-

хуванням усіх елементів матриці спостережень.  

5. Розділити елементи матриці на стимулятори і дестимулятори. 

6. На основі поділу ознак на стимулятори і дестимулятори побудувати еталон з 

відповідними координатами. 

7. Розрахувати відстань між окремими точками - одиницями і точкою, що по-

дає еталон. 

8. Розрахувати інтегральний показник оцінки рівня КСП. 
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9. Розрахувати модифікований показник оцінки КСП. 

10. Запропонувати ряд заходів щодо підвищення рівня КСП підприємства і зро-

бити відповідні висновки. 

Порядок виконання: 

1. Вихідна матриця для подальших розрахунків приведена в табл. 9.1. 

 
Матриця спостережень (табл. 9.1) для визначення таксономічного показ-

ника рівня розвитку (КСП підприємства) характеризується певним набором по-

казників, наявними m елементами, що описуються n ознаками. Вищевказану 

матрицю можна подати за таким уявленням: 



















=

mn

n

n

mm x

x

x

x

x

x

x

x

x

X
...

...

...

...

...

......
2

1

2

22

12

1

21

11

, 

де  m - число підприємств; 

      n - число показників; 

      ХК - значення показника ДО для одиниці i. 

 

Таблиця 9.1 −  Матриця спостережень 
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 П-1  0,76  103  15,2  5,7  779 
 П-2  0,87  160  13,8  12,9  558 
 П-3  0,74  217  14,5  5,9  934 
 

2. Ознаки, які включені в матрицю спостережень, неоднорідні, оскільки 

описують різні властивості об'єктів і різняться одиницями вимірів. Тому необ-

хідно виконати попередні перетворення для стандартизації ознак відповідно до  

формули 
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k
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де  xk - середнє арифметичне значення ознаки k; 

      Sk - стандартне відхилення ознаки k; 

      Zik - стандартизоване значення ознаки k для одиниці i. 

3. Розділити ознаки, які отримані в стандартизованій матриці, на стимулято-

ри і дестимулятори. Ця процедура є основою для побудови так званого ета-

лона, що являє собою точку F0  з координатами: 

nZZZ 00201 ,...,, , 

де  )(max0 rs
r

S ZZ = , якщо S∈I. 

)(min0 rs
r

S ZZ = , якщо S∉I, 

де I - множина стимуляторів; 

Zrs - стандартизоване значення ознаки S для одиниці r (S=1, …, n)... 

4. Розрахувати значення відстаней (Сi0) між окремими точками - одиницями і 

точкою F0, що подає еталон, і дані занести в матрицю (табл. 9.2). 

Таблиця 9.2 − Розрахунок матриці відстаней 

Підприємство 1 2 3 4 5 

 П-1      

 П-2      

 П-3      

  

Відстань Сi0 до еталонної точки розрахувати за формулою 

∑ −=
S

SiSi ZZС 2
00 )( , (i=1, …, m)... 
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5. Розрахувати середнє арифметичне значення відстаней за формулою 

∑= )(
1

00 iC
m

C . 

6. Розрахувати стандартне відхилення відстаней до еталонної точки за фор-

мулою 

2

1
000 )(

1
∑

=

−=
m

i
i CC

m
S . 

7. Розрахувати відстані до еталонної точки з урахуванням відхилень за фор-

мулою 

.2 000 SCC +=  

8. Розрахувати значення інтегрального показника оцінки рівня КCП підприємства 

(Д*
i) за формулою 

00
* / CCД ii = . 

9. Визначити значення модифікованого показника оцінки рівня КCП підприємства 

(Дi) за формулою 

ДI=1 - Д*
i. 

Інтегральний показник КCП підприємства Дi - величина позитивна і набли-

жається до одиниці. Це інтерпретується в такий спосіб: дане підприємство має тим 

більш високий рівень КСП, чим ближче значення показника до одиниці. 

11. На закінчення зробити висновки і запропонувати заходи щодо підви-

щення рівня КСП аналізованих підприємств на перспективу.  
 

Практичне заняття 10 

Оцінка рівня конкурентоспроможності підприємства методом  
інтегральної оцінки 

 
Мета заняття: розрахунок інтегральних показників конкурентоспромо-

жності, заснованих на відносній площі радара, побудованого всередині оцінно-

го кола. 
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Завдання: 

1. Ознайомитися з методичними основами розрахунку інтегрального показника 

конкурентоспроможності (КСП) підприємства. 
2. Розрахувати значення кута для використаних чинників. 

3. Перекласти вартісні значення використаних чинників у сантиметри, з огляду 

на вплив стимуляторів і дестимуляторів. 

4. Для коректності порівняння деяких показників по підприємствах розрахува-

ти їхні розміри на одиницю робіт. 

5. Розрахункові дані зводити в таблицю і привести еталонні значення чинників. 

6. Зробити відповідні висновки і запропонувати заходи щодо підвищення рівня 

КСП аналізованих підприємств. 

Порядок виконання: 

1. Як інтегральний показник оцінки КСП підприємства пропонується відносна 

площа радара (ДО), побудованого всередині оцінного кола за порівнюваними 

показниками (рис. 10.1): 

ДО=Sp / S, 

де  Sp - площа радара, см2; 

S - загальна площа оцінного кола дорівнює   ПR2; 

R - довільний радіус оцінного кола, см. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 10.1 - Радар конкурентоcпроможності 
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F , …F, - фактори, числові значення  яких  наведені у табл. 9.1. 

Площа радара ДО, у свою чергу, визначається за формулою 

)...(sin
2

1
113221 aaaaaaaaS nnnp ×+×++×+×= −α ,                       (10.1) 

де naa ,...,1 - значення показників, переведені в сантиметри; 

α - кут між найближчими показниками. 

2. Радар КСП підприємства будують з дотриманням таких принципів: 

2.1. Всі оцінні показники мають однакову «вагу», тому коло поділяється 

радіальними оцінними шкалами на рівні сектори, число яких дорівнює числу 

оцінюваних параметрів. Значення кута α =360° /n, де n - число показників. 

2.2. У міру віддалення від центра кола значення показника поліпшуєть-

ся, якщо показник є стимулятором (тобто позитивно впливає на рівень КСП 

підприємства), і погіршується, якщо показник є дестимулятором. 

2.3. Шкали на радіальних прямих градуюють так, щоб усі значення по-

казників лежали всередині оцінного кола. 

Переведення вартісних значень показників у сантиметри здійснюють за 

такою пропорцією: 

Фондовіддача (f):    2 грн. - 10 см, 

1,82 грн. - х см,   х =  1,82×10/2 = 9,31 см і та ін. 

Для значень собівартості (С), оскільки вона є дестимулятором (чим вище 

С, тим менше КСП), переведення у сантиметри здійснюють за формулою 

х′=10-х (х із пропорції, наведеної вище). 

Як бачимо, чим більш конкурентоздатним є порівнюване підприємство, 

тим більше площа, займана радаром і, отже, коефіцієнт КСП підприємства 

ближче до одиниці. 

3. Вихідні дані (базовий варіант) приведені в табл. 10.1. 
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Таблиця 10.1 
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П-1 2327,6 2463,3 89,1 1,82 6,96 

П-2 2042,0 2129,7 91,0 0,95 8,24 

П-3 1169,1 1121,1 72,4 1,14 4,87 
 

4. Розрахункові значення подати за зразком, наведеним в табл. 10.2 

Таблиця 10.2 

Обсяг робіт 
Собівартість 
на одиницю 

робіт 

Чистий  
прибуток на 
одиницю  
робіт 

Фондовіддача 

Коефіцієнт 
зворотності 
зворотних  
засобів 

Q a1 
C/
Q 

a2 
Пр/
Q 

a3 F a4 k0 a5 

П
ід
п
р
и
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в
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тис.
грн. 

см грн./

грн
. 

см грн./ 

грн. 

см грн./ 

грн. 

см раз см 

П-1           

П-2           

П-3           

П-
еталон 

 10  10  10  10  10 

 

5. Розрахувати рівні КСП аналізованих підприємств за формулою (10.1), 

присвоїти їм ранги. На основі отриманих даних проаналізувати сформовану си-

туацію і запропонувати заходи щодо збільшення рівня конкурентоспроможнос-

ті відстаючих підприємств. 
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3. Організація самостійної роботи студентів 
 

1. Загальні основи стратегічного управління підприємством, зміни в стратегії 

Поняття стратегічного управління підприємством. Теоретичні основи, ме-

тоди інструментарії стратегічного управління. Зовнішнє і внутрішнє середови-

ща, в яких функціонує підприємство, причини стратегічних змін. Особливості 

конкуренції в постіндустріальну епоху і в умовах глобалізації. Управління на 

основі контролю за виконанням, управління на основі екстраполяції, на основі 

передбачення змін, на основі гнучких екстрених рішень, управління за слабких 

сигналів. 
 

2. Визначення рівня та послідовності стратегічних змін, стратегічні  

альтернативи 

Поняття стратегії і тактики в управлінні підприємством. Коли управління 

організацією буде носити стратегічний характер. П’ять основних задач страте-

гічного управління підприємством згідно з А. Томпсоном і А. Стріклендом. 

Динамічність стратегії, її зміни залежно від змін ринкових умов і середовища. 

Стратегічні альтернативи в площині поля діяльності і загального підприємниц-

тва. 
 

3. Етапи реалізації стратегії підприємства, стратегічний вибір 

Постановка цілей, аналіз навколишнього середовища, аналіз стану органі-

зації, розробка альтернативних стратегій. Процес стратегічного вибору. Факто-

ри, які визначають вибір стратегії. Розробка стратегічних програм. Реалізація 

стратегії. Стратегічний контроль. Піраміда стратегій – корпоративна стратегія, 

ділова стратегія, функціональні стратегії, операційні стратегії, їх взаємозв’язок. 
 

4. Ресурсно-компетенційна база стратегічних змін 

Ресурси підприємства – фінансові, фізичні, людські, організаційні, техно-

логічні. Пріоритет фінансових ресурсів. Поняття і визначення бізнесу. Управ-

лінська цінність цілей, співвідношення стратегічних фінансових цілей. Сфери 

стратегічних змін в організації – організаційна структура, організаційна культу-



 37 

ра. Види стратегічних змін в організації – корінна реконструкція, радикальні 

зміни, помірні зміни. Служба стратегічного планування в організації. 
 

5. Когнітивність як передумова стратегічного розвитку 

Поняття зовнішнього і внутрішнього середовища функціонування органі-

зації. Фактори впливу зовнішнього середовища на організацію – політичні, еко-

номічні, соціальні, технологічні, ринкові, конкурентні, міжнародні. Порівняння 

ринків різних країн, визначення показника ефективності інвестицій – індексу 

BERI (Business Enviruntment Risk Ingex).Управлінське обстеження сильних і 

слабких сторін організації – SWOT – аналіз ( strength – сила, weaknesses – слаб-

кості, opportunities – можливості, threats – загрози). Управлінське обстеження 

наступних зон організації – маркетинг, фінанси (бухгалтерський облік), вироб-

ництво, персонал, організаційна культура і імідж організації. Модель п’яти сил 

конкуренції в галузі згідно с М. Портером. Фактори впливу на інтенсивність 

конкуренції в галузі. Вимоги до стратегії, які витікають з урахування дії п’яти 

конкурентних сил. Концепція рушійних сил. “Крива досвіду” організації. Клю-

чові фактори успіху організації (КФУ). Конкурентні переваги організації. П’ять 

основних типів конкурентних стратегій – лідерства у витратах, широкої дифе-

ренціації, фокусування на низьких витратах, фокусування на диференціації 

продукції, стратегія оптимальних витрат. Різновидності стратегій. Оборонна, 

наступальна стратегія. Критерії переможної стратегії. Стратегії лідерів, страте-

гії першопрохідців. Стратегії фірм, які “грають” другі ролі. Стратегії превенти-

вних ударів, “партизанської війни”, стратегія – відповідь. Стратегія відступу. 

Стратегія збору врожаю, стратегія згортання діяльності. 
 

6. Впровадження стратегічних змін на різних етапах життєвого циклу  

організації 

Концепція життєвого циклу продукту, організації, галузі, ринку. Розподіл 

галузей за моделями життєвого циклу – інноваційні, із галузі, які переживають 

спад. Стратегії, які застосовують фірми – лідери, їх проблеми. Стратегії фірм, 

які втратили лідерство, їх проблеми. Переваги і недоліки галузей і фірм, які пе-
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реживають спад діяльності, їх стратегічні дії. Характерні риси глобалізації рин-

ку. Характерні риси глобальної стратегії. Стратегічні альянси. Стратегічне 

управління підприємством в кризовій ситуації і в умовах загрози банкрутства. 

Види стратегічної поведінки в умовах виникнення вірогідної загрози – активне, 

реактивне і планове управління. 

Виявлення стратегічних завдань. Оцінка наслідків рішень стратегічних за-

вдань, управління ними. Стратегії для слабкого бізнесу – стратегія оборони і 

укріплення, стратегія негайного відступу, збору врожаю, стратегія поновлю-

вання для кризових ситуацій. Причини невдач поновлюваної стратегії – запіз-

нення з початком поновлення та дефіцит управлінського уміння і навичок. Три-

надцять заповідей розробки і реалізації успішних ділових стратегій згідно з А. 

Томпсоном і А. Стріклендом. Перевага діям, які посилюють конкурентну пози-

цію організації на довгий строк. Добре опрацьована і чітко реалізована страте-

гія забезпечує фірмі репутацію і визнану позицію в галузі. Уникнення компро-

місних стратегій – “той, що застряв на півдорозі”. Забезпечення міцних конку-

рентних преваг. Тактика агресивного для створення конкурентних переваг і 

жорсткої оборони для захисту. Уникнення стратегій, які діють тільки в най-

більш сприятливих умовах. Необхідність стратегічного маневрування. Небезпе-

ка недооцінки конкурентів. 
  

7. Організаційні аспекти проведення стратегічних змін на підприємстві 

Створення життєздатної структури – найбільш пріоритетна задача при реа-

лізації стратегії. Підбір дієздатної управлінської команди. Виявлення головних 

переваг організації і організаційних можливостей. 
 

8. Функціональні стратегії в процесі реалізації стратегічних змін 

Взаємозв’язок функціональних стратегій з відповідними напрямками діяль-

ності корпорації. Наявність “ключового” функціонального напрямку в певній 

сфері бізнесу. Роль функціональних стратегій. Взаємовизначальний зв’язок 

стратегічних змін і функціональних напрямків: НДПКР, виробництва, маркети-

нгу, розподілу, фінансів, кадрів тощо. 
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9. Взаємозв’язок стратегії та організаційної структури управління  

підприємства 

Чотири основних типа стратегій по відношенню сегменту ринка – страте-

гія росту, стратегія оборони, стратегія аналізу, стратегія виживання. Організа-

ційні структури, які відповідають цим типам структур. Класифікація структур з 

переважаючого персоналу: адміністративно – управлінські системи, технічні, 

експертні, виробничі, торгівельні. 
 

10. Організаційна культура та управління стратегічними змінами 

Взаємозв’язок вибору стратегії по цінностях і культурі в організації, мора-

льних обов’язках і вимогах засновників. Сила корпоративної культури. Адап-

тивна культура. Культ удосконалення корпоративної культури в провідних ко-

рпораціях Боінг, Дженерал Електрик, Ай-Бі-Ем, Мак-Дональд. Особливості фо-

рмування корпоративної культури вітчизняних підприємств різних форм влас-

ності та галузей діяльності, у тому числі підприємств залізничного транспорту і 

промисловості. 
 

11. Учасники процесу впровадження стратегічних змін 

Роль команди виконавців в розробці і реалізації стратегії. Здійснення стра-

тегічного лідерства. Створення клімату і культури, які орієнтовані на стратегію. 

Підтримання етичної поведінки. Керівництво процесом внесення корективів у 

стратегію. 
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4. Екзаменаційні питання до курсу «Стратегічне управління  

підприємством» 
 

1. Перелічіть еталонні стратегії розвитку бізнесу і проаналізуйте можливості й 

труднощі реалізації кожної стратегії. 

2. Поясніть, чому проведення стратегічних змін є основним напрямком реалі-

зації стратегії? 

3. Яке місце займає стратегічний контроль у стратегічному управлінні? 

4. Приведіть приклади організацій, які програли в конкурентній боротьбі через 

невірний стратегічний прогноз. 

5. Приведіть приклад комбінованої стратегії й укажіть умови, при яких вона 

може бути реалізована. 

6. Які фактори обумовлюють необхідність стратегічного управління, розкрийте 

ролі і вплив кожного фактора на стратегічне управління. 

7. Запропонуйте можливі стратегії продукту, що перебуває у фазі зростання. 

8. Назвіть типи ринкових стратегій. 

9. Опишіть взаємозв'язок маркетингу  й стратегічного управління при реалізації стра-

тегії маркетингу. 

10. Назвіть етапи стратегічного планування 

11. Яку роль грає місія організації?  Приведіть приклади відомих Вам закордон-

них і українських фірм і підприємств. 

12. У чому проявляється обмеженість показника прибутку при розробці стратегії? 

13. У чому складаються особливості стратегічного менеджменту? 

14. Приведіть приклади стратегій і правил і проаналізуйте, як вони пов'язані між 

собою. 

15. Стратегія за формою й змістом. 

16. Оцінка привабливості СЗГ. 

17. Моніторинг у системі стратегічного управління підприємством. 

18. Управління реалізацією  стратегії. 

19. Поняття стратегічної інформації. 
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20. Контроль і оцінка стратегії як етап стратегічного планування. 

21. Стратегія управління як система. 

22. Моделі стратегічного управління і вибір в умовах нестабільності зовнішнього 

середовища. 

23. Модель стратегічного планування. 

24. Ризики, що пов'язані з реалізацією стратегії. 

25. Характеристика етапу визначення мети. 

26. Стратегічні зміни в процесі реалізації стратегії. 

27. Концепція стратегічного управління. 

28. Спеціальні стратегії, залежні від життєвого циклу підприємства і їхній характер. 

29. Управління шляхом вибору стратегічних позицій. 

30. SWOT - аналіз як етап стратегічного планування. 

31. Стратегічний потенціал підприємства і його конкурентоздатність. 

32. Класифікація стратегій (корпоративної, функціональної, бізнесу, конкуренції). 

33. Стратегічний аналіз як основа прогнозування стратегічної позиції підприємства. 
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Додаток 1 

ЗАВДАННЯ  № 

на виконання курсового проекту з дисципліни  

"СТРАТЕГІЧНЕ  УПРАВЛІННЯ    ПІДПРИЄМСТВОМ" 

Студент ______________________________________________________факультету ПО та ЗН 
(прізвище, ім'я, по батькові) 

Спеціальність  -  економіка будівельного підприємства;  економіка підприємства; економіка 
                              підприємства  міського  господарства. 
Група__________Номер залікової книжки___________Дата одержання завдання -  
__________р. 
Дата подання виконаного курсового проекту   ____________р.  Проект   має   бути   викона-
ний   та   поданий   на   кафедру   економіки   будівельного підприємства не пізніше зазначе-
ної дати в наступному складі. 
                                                           Склад курсового  проекту: 

1. Титульний лист.                                                                       
2. Завдання на виконання  курсового  проекту.                        
3. Зміст курсового  проекту.                                                       
4. Вступ. 
5. Основна  частина курсового  проекту.                                                                          
6. Заключна  частина. 
7. Література. 
8. Додатки. 
Курсовий проект виконують на аркушах формату А4 (210x297 мм). 
 
                                               Завдання на курсовий проект 
Розрахуйте  і  обґрунтуйте  основні  заходи до  стратегічного  управління  розвитком  підпри-
ємства. Використовувати  для  цього   таку  послідовність  розділів проекту: 
                                                    Зміст проекту 
Вступ  (актуальність роботи, мета, завдання, об`єкт дослідження). 
1. Ситуаційний  аналіз  діяльності  підприємства  на  ринку  товарів  та  послуг. 
    1.1.  Оцінка характеру і ступеня використання підприємством умов зовнішнього 
середовища  з використанням схеми детермінантів “національного ромба” . 
    1.2.  Побудова матриці оцінки стратегічного потенціалу підприємства (СПП).  
    1.3. Зведена оцінка СПП та оцінка конкурентного статусу підприємства.  
    Висновки по першому розділу. 
2.  Оцінка майбутнього конкурентного статусу і побудова матриці McKensey-General Electric.    
   2.1.  Побудова конкурентної карти ринку. 
   2.2.  Оцінка принадності стратегічної зони господарювання на  основі метода  „Дельфі”. 
   2.3  Визначення ступеня  оптимальності  діючої  стратегії  підприємства  та  оцінка  
          майбутнього  конкурентного статусу. 
    Висновки по другому розділу. 
3. Оцінка рівня  конкурентоздатності підприємств,  які входять у  кластер. 
    3.1. Оцінка рівня конкурентоздатності  підприємств методом порівняльного многорівнего           
аналізу (таксономічний аналіз). 
    3.2. Визначення рівня  крнкурентоздатності  підприємства  на основі інтегральної оцінки 
при застосуванні методу радара. 
Висновки по треттєму  розділу. 
Заключення. 
Література. 
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Додатки .   
   Для курсового  проекту  викристовувати  дані  звіту про виробничо-економічну  практику і  
сформувати  на його  основі  умовно  підприємство,  сформулював його  місію, цілі  та  
завдання,  а  також  род  і  характер  діяльності  на  ринку  товарів  та  послуг. 
   У  першому  розділі  курсового проекту в параграфі 1.2  необхідно визначити  зведену 
оцінку СПП, вихідні дані для якої брати з табл.1, користуючись при виборі варіанта 
порядковим номером у журналі групи.  
 
Таблиця 1 - Матриця оцінки СПП                                                                                                             

Види ресурсів (j) 
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1 + + + + + + + + + + + + + 8 

2 + + + + + + + + +  + + + 9 

3 + + + + + + + +  +  + + 10 

4 + + + + + + +  +  +  + 11 

5 + + + + + +  +  +  +  12 

6 + +  +  +  +  +  + + 13 

7 + + +  +  +  +  +  + 14 

8 + + + +  +  +  +  +  15 

9 + + + + + + + + + + +  + 9 

10 + + + + + + +  +  + + + 10 

11 + + + + + +  +  +  + + 11 

12 + + + + +  +  +  +  + 12 

13 +  +  +  +  +  + + + 13 

14 + +  +  +  +  +  + + 14 

15 + + +  +  +  +  +  + 15 

16 + + + + + +  +  + + + + 10 

17 + + + + +  +  +  + + + 11 

18 + + + +  +  +  +  + + 12 

18  +  +  +  +  + + + + 13 

20 +  +  +  +  +  + + + 14 

21 + +  +  +  +  +  + + 15 

22 + + + +  +  +  + + + + 11 

23 + + +  +  +  +  + + + 12 

24 + +  +  +  + + +  +  13 

25 +  +  +  +  + + +  + 14 

26  +  +  +  +  + + + + 15 

27 +  +  +  +  + + + + + 12 

28 +  +  +  +  + + + +  13 

29  +  +  +  +  + + + + 14 

30 +  +  +  +  +  + + + 15 

 
Примітка: знак «+»   відмічає ресурс, який   має  враховуватись  при  визначенні зведеної оцінки СПП 
 
   У  другомі  розділі  курсового проєкту в параграфі 2.1  збудувати   конкурентну  карту  
ринку з  використанням  даних, наведених у табл.2,  скоригованих  на  поправочний  
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коєфіцієнт   1,_ _ , де дві цифри після  коми  є  двома  останніми  цифрами  залікової  
книжки. 
 
Таблиця 2 -  Вихідні  показники для побудови  конкурентної  карти  ринку 
 
 

 tn+1 2630 1940 1700 1810 1730 
 
Примітка:  підприємство з індексом П-1 є  сформованим умовним,  з  яким  виконують порівняльний аналіз  остан-
ніх умовних підприємств П-2, П-3, П-4, П-5  при побудові  конкурентної  карти  ринку у  кластері. 
   У параграфі  2.2  обгрунтувати  вихід  підприємства  П-1  у  СЗГ  на  основі  розроблених  
заходів  з  урахуванням  принціпів  діверсифікації   виробництва  та  діфференціації  
виготовленої продукції. 
   У  третьому  розділі  курсового проекту при  оцінці рівня  конкурентоздатності 
підприємств,  які входять у  кластер,  необхідно  використати  методи  інтегральної  оцінки з 
застосуванням таксономічного аналізу та метода  „радару”.   Для розрахунків  використати  
дані,  наведени у  табл.3. 
Таблиця 3 - Вихідні дані для оцінки рівня  конкурентноздатності підприємств, входячих у  
кластер 

 Q C Пр N f k0 

П-1 2630 2327 303 251 1,82 6,96 
П-2 1940 1842 98 327 0,95 8,24 
П-3 1700 1321 379 119 1,14 4,87 

П-4 1810 1654 156 149 1,27 5,17 
П-5 1730 1318 412 170 1,64 4,02 

Примітка: 1.Дані, наведені  у табл.3,  необхідно  скоригувати на поправочний  коєфіцієнт 1,_  _ , де дві цифри після  
коми  є  двома  останніми  цифрами  залікової  книжки.  
                     2.Зріст обсягів  робіт  умовних  підприємств  у  табл .3  з  порівнянням з даними  табл.1 пояснюється по-
ліпшенням  іхнього  економічного  стану,  стійким  попитом  на  послуги і роботи,  та  результатами диверсифікації  
виробництва,  обґрунтованих  Вами  у  курсовому  проекті.   
       
Студент ______________________(_________________________) 

Підприємства    П-1        П-2   П-3      П-4   П-5 
    tn  2463       1829       1169 
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П-1 2630 2327 303 251 1,82 6,96 

П-2 1940 1842 98 327 0,95 8,24 

П-3 1700 1321 379 119 1,14 4,87 

П-4 1810 1654 156 149 1,27 5,17 

П-5 1730 1318 412 170 1,64 4,02 
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НАВЧАЛЬНЕ ВИДАННЯ 
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