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СИСТЕМНИЙ АНАЛІЗ ТА ДІАГНОСТИКА СТАНУ ПІДПРИЄМСТВА

ТЕМА 1. ОСНОВИ СИСТЕМНОГО АНАЛІЗУ

План

1. Загальні засади системного аналізу.

2. Основи системного аналізу.

3. Особливості системного аналізу.

4. Етапи системного аналізу.

1. Загальні засади системного аналізу

Системний  підхід  – це  напрямок  методології  спеціально-наукового  пізнання  і  соціальної  практики,  в основі  якого лежить  дослідження  об’єктів  як систем. 

Системний підхід характеризується певними принципами, тобто  положеннями загального характеру, які узагальнюють досвід роботи зі складними системами. Виокремлюють такі принципи системного підходу:

· пріоритет кінцевої мети (цілі всіх структурних елементів певної системи мають бути злагоджені та збігатися зі стратегічною метою системи);

· єдність (всі елементи системи ухвалення і реалізації рішень знаходяться у взаємозв’язку та взаємозалежності, для досягнення загальної мети вони повинні сприяти один одному);

· взаємозв’язок (всі елементи системи управління пов’язані не тільки між собою, але й зі зовнішнім середовищем);

· ієрархія (всі елементи системи знаходяться в ієрархічному взаємозв’язку підкорення і відповідальності);

· розвиток (урахування змінності системи управління, її здібність до розвитку);

· функціональність (пріоритет функції над структурою управління системи);

· децентралізація (поєднання в ухваленні рішень та управлінні системою централізації і децентралізації);

· невизначеність (урахування в реалізації рішень невизначеності і випадковості).
Системний  аналіз  –  науковий метод пізнання, що являє собою послідовність дій з установлення структурних зв’язків між змінними або елементами досліджуваної системи.
Залежно від глибини пізнання розрізняють три класи проблем: 

а) добре структуровані або кількісно сформульовані проблеми, в яких існуючі залежності з’ясовані настільки добре, що вони можуть бути виражені в числах і символах, які також дають в кінцевому підсумку чисельні оцінки; 

б) неструктуровані або якісно виражені проблеми, що містять  лише  опис важливих ресурсів, ознак і характеристик, кількісні залежності між якими  зовсім невідомі; 

в) погано структуровані або змішані проблеми, які містять як якісні, так і кількісні елементи, причому якісні маловідомі та невизначені сторони  проблеми мають домінуючу тенденцію.

2. Основи системного аналізу

Методологія системного аналізу базується на виділенні таких логічних елементів: 

1) проблема та проблематика; 

2) мета або ряд цілей; 

3) альтернативні засоби (або системи), за допомогою яких може бути  досягнута мета; 

4) ресурси, що потрібні для кожної альтернативи; 

5) математична та логічна моделі, які призначені для встановлення  зв’язків між цілями, альтернативними засобами їх досягнення, обмеженнями  оточуючого середовища та вимогами на ресурси; 

6) критерій вибору кращої альтернативи. 

Проблема (від давн.-грец. πρόβλημα) в широкому сенсі – складне теоретичне чи практичне питання, яке вимагає вивчення; в науці – суперечлива ситуація, виступає як протилежні позиції в поясненні будь-яких явищ, об'єктів, процесів, потребує адекватної теорії для її вирішення. 
Критерій (від лат. critērium, яке зводиться до грец. χριτήριον – здатність розрізнення; засіб судження, мірило, пов'язаного з грец. χρινω – розрізняю) – мірило, вимоги, випробування для визначення або оцінки  предмета, явища; ознака, взята за основу класифікації.
Альтернативи - це ідеї про можливі способи досягнення цілей. Із можливих альтернатив необхідно вибрати оптимальну. При цьому найбільш  творчим етапом системного аналізу є генерування альтернатив – чим більше, тим краще. Тобто є можливість вибрати вдалий варіант альтернативи.
3. Особливості системного аналізу

Мета системного аналізу - підвищення ступеня обґрунтованості рішення, що ухвалюється, розширення безлічі варіантів, серед яких проводиться вибір, з одночасним зазначенням способів відкидання варіантів, що поступаються іншим.

Головним завданням системного аналізу є створення загальної методології вивчення та моделювання складних систем, а також управління ними в умовах неповної інформації та різних обмежень (різних ресурсів, часу та ін.). 
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Особливості системного аналізу:

· при вирішенні задач обов'язково враховуються взаємозв'язки  елементу системи з іншими і загальна мета системи - очікувані результати  діяльності підприємства;

· дані самого аналізу можуть показувати шлях до розв’язання проблеми, але рішення все ж доводиться ухвалювати;

· проведення спочатку аналізу всього комплексу проблем, а далі - їх складових;

· системний аналіз не замінює логічних думок;

· передбачає обов'язкове використання персонального комп’ютера;

· не замінює економічний аналіз, а істотним чином його доповнює.

· у системному аналізі показники набувають, окрім кількісних ознак, ще й якісні;

· виявляє не тільки причини, які викликають будь-які негативні явища, а й умови, в яких вони виникають.

4. Етапи системного аналізу
Етапами системного аналізу є:

1. Аналіз проблеми (з’ясування, чи існує проблема; формулювання проблеми; аналіз структури проблеми; визначення зв’язків проблеми з іншими проблемами; виявлення можливості вирішення проблеми).

2. Визначення системи (визначення об’єкта; окреслення  елементів системи; виявлення підсистем; визначення середовища системи).

3. Аналіз структури системи (визначення рівнів ієрархії у системі; визначення процесів - функцій (в динамічних системах); визначення процесів  управління та каналів інформації (в кібернетичних системах); специфікація підсистем; специфікація процесів (функцій) поточної діяльності та розвитку систем).

4. Формулювання загальної мети та критерію системи (визначення цілей-вимог системи; постановка цілей та обмежень середовища системи; формулювання загальної мети системи; визначення критеріїв; декомпозиція цілей та критеріїв за підсистемами; композиція критеріїв підсистем).

5.  Декомпозиція мети, виявлення потреб в ресурсах і процесах (формулювання цілей різних рівнів системи; формулювання зовнішніх цілей та обмежень; виявлення потреб в ресурсах і процесах).

6. Виявлення ресурсів та процесів, композиція цілей (оцінка потужностей і технології, що існують; оцінка стану ресурсів; оцінка проектів; оцінка можливостей взаємодії з іншими системами; оцінка соціальних факторів; композиція цілей).

7. Прогноз та аналіз майбутніх умов функціонування системи (аналіз  тенденцій розвитку системи; прогноз розвитку та змін середовища; прогнозування нових факторів, що можуть вплинути на розвиток системи; аналіз ресурсів майбутнього; комплексний аналіз взаємодії факторів  майбутнього розвитку; аналіз можливих змін цілей та критеріїв).

8. Оцінка цілей та засобів (оцінка взаємозалежності цілей; оцінка відносної важливості цілей; оцінка ступеня обмеженості ресурсів і їх вартості; оцінка впливу зовнішніх факторів).

9. Відбір варіантів (аналіз цілей на можливість поєднання та входження; перевірка цілей на повноту; планування варіантів досягнення окремих цілей; оцінка та порівняння варіантів; поєднання взаємопов’язаних варіантів).

10. Діагностика існуючої системи (моделювання технологічних процесів; розрахунок потенційної та фактичної потужностей; виявлення недоліків організації системи й управління; виявлення та аналіз заходів з удосконалення організації й управління).

11. Побудова комплексної програми розвитку (формулювання заходів, проектів і програм; виявлення послідовності цілей і заходів щодо їх досягнення; розподіл сфер діяльності по виконавцям; розподіл сфер компетенції; розробка  комплексного плану заходів в межах обмежень ресурсів і часу; розподіл за  відповідальними організаціями, керівниками та виконавцями). 

12. Проектування організації для досягнення цілей (призначення цілей організації; формулювання функцій організації; проектування організаційної структури; проектування інформаційних механізмів; проектування режиму праці; проектування механізмів стимулювання персоналу).

ТЕМА 2. МЕТОДОЛОГІЯ ТА МЕТОДИ СИСТЕМНОГО АНАЛІЗУ

План

1. Методологія та методи системного аналізу. 
2. Якісні методи, використовувані системним аналізом.

3. Методи формалізованого представлення систем.

1. Методологія та методи системного аналізу

Методологія системного дослідження – це сукупність системних методів і засобів, спрямованих на розв’язання складних і комплексних  проблем. Системний метод  являє  собою  загальний  підхід  до розв’язання якої-небудь  проблеми об’єкта  із  врахуванням  його  цілісності, а системним  засобом виступає сукупність принципів  і понять. 

Методика системного аналізу – це така послідовність певним чином виділених і впорядкованих етапів з рекомендованими методами або  прийомами їх виконання.
Метод системного аналізу - це такий метод наукового дослідження та пізнання господарського життя, який допускає тільки цілісний (системний) підхід до вивчення об'єктів, а складові їх елементи та відносини між ними характеризуються як внутрішні компоненти (частини) досліджуваного об'єкта.
2. Якісні методи, використовувані системним аналізом

Метод записної книжки. У цьому методі в записну книжку заносяться сформульовані проблеми та всі відомі факти, що мають відношення до її вирішення. Потім починається процес обмірковування можливих шляхів вирішення проблеми, які постійно заносяться в записну книжку. Щодня розгляду проблеми присвячується певний час. Наприкінці місяця необхідно зробите ревізію записам і скласти список кращих ідей.

Метод вільних асоціацій. Це один із найпростіших методів, який  дозволяє знизити властиву людині критичність, що заважає виробленню  оригінальних ідей.  

Діагностичні методи – досить добре відпрацьовані прийоми масового обстеження підприємств та органів управління з метою вдосконалення форм і методів їх робот. Застосовують спеціально на етапі діагностики обстежуваного об'єкта, але можуть бути використані й на інших етапах для одержання необхідної інформації, наприклад, формулювання проблеми, аналізу структури системи, проектування організації. 

Складання анкет. Анкети складають для певних категорій працівників для поглиблення та розширення розуміння ними професійних проблем.  Система запитань допомагає упорядкувати процес розгляду проблеми, деталізує і тим самим спрощує його. 

Методи морфологічного аналізу. В систематизованому вигляді методи  морфологічного аналізу запроваджені американським астрономом швейцарського походження Фріцем Цвіккі, і довгий час морфологічний підхід  дослідження складних систем був відомий як метод Цвіккі.

Методи типу «мозкової атаки (штурму)» або «колективної генерації» ідей. Метод «мозкової атаки» одержав поширення з початку 1950-х років як метод систематичного тренування творчого мислення, спрямований на генерування нових ідей на основі інтуїтивного мислення. 

Метод синектики. Синектика (від англ. synectics - поєднання різнорідних елементів) - методика дослідження, яка заснована на соціально-психологічній мотивації колективної інтелектуальної діяльності, запропонована Вільямом Гордоном. На його думку, найбільш вірні рішення можуть пропонувати аж ніяк не фахівці, а навіть навпаки – дилетанти з досліджуваних проблем. Роль самих експертів зводиться до визначення наукової і практичної цінності кожної запропонованої ідеї. 

Метод сценаріїв. Метод сценаріїв - один з найбільш потужних методів експертизи, застосовуваних для розв'язання складних соціально-економічних завдань. Він дозволяє визначити етапи розвитку великої системи за допомогою розробки сценаріїв її розвитку в той або інший часовий період. 

Ме́тод експе́ртних оці́нок або метод Дельфі (англ. Delphi technique) - один з основних класів методів прогнозування, який ґрунтується на припущенні, що на основі думок експертів можна збудувати адекватну модель майбутнього розвитку об’'єкта прогнозування. Відправною інформацією при цьому є думка спеціалістів, які займаються дослідженнями та розробками в прогнозованій галузі.
3. Методи формалізованого представлення систем

Методи економічного аналізу. Це системне, комплексне та безперервне вивчання, оцінка та узагальнення впливу факторів на результати діяльності будь-якого економічного об’єкта шляхом опрацювання спеціальними прийомами відповідної інформації з метою обґрунтування та прийняття оптимальних управлінських рішень для підвищення ефективності виробництва. 

Статистичні методи. В якості інструментів отримання інформації про майбутнє на етапі прогнозування майбутніх умов розвитку використовують широке коло статистичних методів аналізу трендів, факторного аналізу, статистичної  екстраполяції  і  ряд  інших. 

Сіткові методи. Ці методи є найбільш наочним і зручним засобом  відображення динамічних процесів, їх аналізу і планування із застосуванням  елементів оптимізації. Такі методи як Метод критичного шляху (англ. Critical Path Method - CPM), Program (Project) Evaluation and Review Technique (PERT) та їх модифікації використовуються в системному аналізі головним чином на етапі побудови комплексних програм розвитку. 
Метод дерева цілей. Є головним методом системного аналізу. «Дерево  цілей» являє собою зв’язний граф, вершини якого інтерпретуються як цілі, а ребра (дуги) як зв’язки між цілями. 

Матричні форми представлення й аналізу інформації. Ці методи  використовують на різних етапах системного аналізу у якості допоміжного  засобу. Матриці використовують для представлення й аналізу систем і їх структур. Елементи матриці відображають взаємозв’язки економічних об’єктів і володіють певним економічним сенсом, значення якого обчислюється по встановлених в теорії матриць правилах. 
Економіко-математичні моделі описового типу. Ці моделі, які описують стан об’єкта або його поведінку, є найважливішим засобом  представлення економічних систем у процесі системного аналізу в тій їх частині, де достатня кількісна інформація. Найбільше практичне застосування  знаходять моделі галузевих, міжгалузевих і міжрегіональних балансів типу «витрати-випуск». 

Кібернетичні моделі. У цих моделях можуть використовуватися  найрізноманітніші виразні, відносно прості засоби – схеми, діаграми, таблиці. Якщо досліджувані процеси є складними, тоді  використовують більш розвинуті засоби. В системному аналізі використовують кібернетичні  моделі  різного  типу.

Нормативні операційні економіко-математичні моделі. Моделі   служать для знаходження оптимальних і наближено оптимальних рішень.  Моделі такого типу (оптимізаційні, імітаційні, ігрові) використовують в  системному аналізі в тому випадку, якщо вони заздалегідь відпрацьовані та для  них зібрана та проаналізована вихідна інформація.
ТЕМА 3. ОСНОВИ ЕКОНОМІЧНОЇ ДІАГНОСТИКИ
План
1. Економічна діагностика: сутність і види.
2. Етапи діагностичного дослідження.

3. Інструментарій економічної діагностики.
1. Економічна діагностика: сутність і види
Діагностичний аналіз - визначення об’єктивного стану обраних параметрів у діяльності підприємства щодо відповідності поставленим цілям і завданням, вивчення відхилень від нормального стану об'єкта діагностування, причин цих відхилень, тривалості їх протікання, їх інтерпретація для формування висновків і рекомендацій.
Мета економічної діагностики - установити стан об’єкта за допомогою реалізації комплексу дослідницьких аналітичних процедур.
Завданнями економічної діагностики є:
· аналіз і оцінка стану об’єкта в умовах обмеженої інформації;
· визначення відхилень від нормального стану об’єкта дослідження;
· дослідження причин цих відхилень та виявлення причинно- наслідкових зв’язків між показниками;
· інтерпретація параметрів, процесів і тенденцій, що відбуваються; 
· підготовка заходів щодо оптимізації діяльності об’єкта;
· розробка й адаптація інструментарію діагностики для проведення досліджень.
Для проведення оцінки результатів діяльності або стану підприємства застосовують такі види діагностики:
· експрес-діагностика (від англ. express - терміновий + грец. diagnosticos - здатний розпізнавати) - метод аналізу, що дає можливість негайного вивчення об’єкта; коротке дослідження різних аспектів діяльності підприємства з метою виявлення проблемних сфер і одержання попередніх оцінок поточного стану. Є початковим етапом перетворень, проведених із залученням сторонніх консультантів, допомагає виробити єдине бачення керівництвом і зовнішніми консультантами поточного стану та проблем підприємства;
· комплексна діагностика – глибоке аналітичне дослідження, яке проводиться за всіма аспектами діяльності підприємства або зосереджується на якому-небудь одному чи декількох напрямках. Комп​лексна діагностика необхідна, коли існуюча (або відсутня) на підприємстві система моніторингу поточної діяльності не дозволяє визначити основні проблеми, причини їх виникнення, послідовність їх розв’язання. Є базою для прийняття стратегічних рішень щодо подальшого функціонування та розвитку підприємства. 
Складовими комплексної діагностики є:
· діагностика конкурентного середовища – проводиться діагностика галузей і діяльності конкурентів, визначається ринкова ситуація й особливості  поведінки ринкових суб’єктів. Також здійснюється аналіз і оцінка тенденцій макроекономічних показників та їх впливу на розвиток досліджуваного конкурентного середовища;
· діагностика конкурентоспроможності підприємства - визначення переваг даного підприємства порівняно з конкурентами, оцінка ємності ринку і т.д.; 

· оцінка конкурентоспроможності продукції - визначення корисності продукції (якість, ефект від використання), ціни товару, наявності гарантійного та післягарантійного обслуговування, сервісного обслуговування; 
· фінансова діагностика - це метод пізнання фінансового механізму підприємства, процесів формування та використання фінансових ресурсів для його операційної та інвестиційної діяльності. Результатом діагностики є  оцінка фінансового стану підприємства, його майна, ділової активності, дохідності використаних коштів. Здійснюють з використанням абсолютних показників діяльності підприємства за даними фінансової звітності та відносних фінансових показників (коефіцієнтний аналіз);
· діагностика потенціалу підприємства - це оцінка можливостей будь-якої економічної організації. Проводять оцінку за окремими різновидами ресурсів та їх поєднань у техніко-технологічних системах виробництва продукції, а саме виробничого, техніко-технологічного, маркетингового, трудового потенціалу. Крім того, досліджують умови нарощування потенціалу підприємств, тобто здійснюють динамічну оцінку потенціалу;

· оцінка вартості підприємства як цілісного майнового комплексу - базується на тому, що підприємство, функціонуючи та розвиваючись як цілісний майновий комплекс, здатне змінювати свою ринкову вартість (оскільки підприємство спроможне приносити його власнику дохід);

· управлінська діагностика - спрямована на встановлення, аналіз і оцінку проблем підвищення ефективності та розвитку системи менеджменту підприємства, а також виявлення головних напрямів їх рішень. Здійснюють оцінку структури управління підприємством, оцінку якості управління персоналом, діагностику зв’язків підприємства із зовнішнім середовищем і т.д.;

· діагностика економічної безпеки - полягає в оцінці можливостей підприємства протидіяти загрозам, прогнозуванні ймовірності настання стану неплатоспроможності, системному аналізі стану та тенденцій розвитку зовнішнього та внутрішнього середовищ підприємства;

· діагностика економічної культури - аналіз характерної для  підприємства системи матеріальних та духовних цінностей, еталонів поведінки, настроїв, методів управління, що зумовлюють індивідуальність підприємства;

· інтегральна оцінка стану підприємства - загальна підсумкова оцінка, яка дає змогу виявити проблемні напрямки у діяльності підприємства й досліджувати причини. Здійснюється на основі усіх попередньо досліджений  складових комплексної діагностики підприємства.

2. Етапи діагностичного дослідження 
Перший (підготовчий) етап - у взаємодії з керівництвом підпри​ємства формулюється мета проведення діагностики, визначається об’єкт діагностики (підприємство в цілому, його підрозділи, виробничі функції, види діяльності та ін.), предмет дослідження. Встановлюється вид дослідження (експрес-діагностика, комплексна діагностика, функціональна, ситуаційна), визначаються обсяг робіт, ресурси (матеріальні, фінансові, трудові), тривалість виконання, структура звіту та можливі напрямки його використання.
На другому етапі визначають і обґрунтовують систему показників (критеріїв), на основі яких проводиться діагностичний аналіз.
Третій етап - виконання різних за ступенем складності аналітичних процедур. Склад конкретних процедур визначається виходячи з напрямків (завдань) аналізу, доступності й адекватності інформації, а також про​фесійних якостей аналітика. Після виконання технічної сторони аналізу (розрахунку коефіцієнтів, виявлення тенденцій, зіставлення даних) необ​хідно  інтерпретувати результати розрахунків. Попередні висновки за даними аналізу необхідно доповнити результатами операційного, структурного та SWOT-аналізу.
Четвертий етап передбачає кількісну й якісну ідентифікацію стану об’єкта на основі обраної системи показників (критеріїв). 
П’ятий етап – використання в процесі управління отриманої інформації. Зокрема, готують висновки про поточний стан об’єкта та прогноз його змін в майбутньому. 
Шостий етап - перевірка результатів впровадження запропонованих заходів.
3. Інструментарій економічної діагностики
Науковий інструментарій (апарат) діагностики - це сукупність загальнонаукових і конкретно-наукових способів дослідження діяльності суб’єктів, що здійснюють господарську діяльність. 
SWOT-аналіз – це метод стратегічного планування, що полягає у виявленні факторів внутрішнього та зовнішнього середовища організації і поділі їх на чотири категорії: Strengths (сильні сторони), Weaknesses (слабкі сторони), Opportunities (можливості) і Threats (загрози). Сильні (S) і слабкі (W) сторони є факторами внутрішнього середовища об’єкта аналізу, (тобто тим, на що сам об’єкт здатний вплинути); можливості (O) і загрози (T) є факторами зовнішнього середовища (тобто тим, що може вплинути на об’єкт ззовні та при цьому не контролюється об’єктом). Об’єктом SWOT-аналізу може бути не тільки організація, а й інші соціально-економічні об’єкти: галузі економіки, регіони, державно-громадські інститути, наукова сфера, політичні партії, некомерційні організації, окремі фахівці, персони і т.д. 

Методи експертних оцінок («Дельфі», круглий стіл, інтерв’ю, експертне опитування, «мозковий штурм», метод сценаріїв, ділова гра й ін.). Застосовують у випадках, коли вирішення поставленого завдання параметричними методами неможливо. Особливістю даних методів є відсутність строгих математичних доказів оптимальності рішень. Загальною спрямованістю методів є використання досвіду й інтуїції людей (фахівців, експертів) для одержання кількісних оцінок процесів і суджень, що через неповноту і невірогідність наявної інформації не піддаються безпосередньому виміру.
PEST-аналіз (або STEP-аналіз) - це інструмент, призначений для виявлення політичних (Political), економічних (Economic), соціальних (Social) і технологічних (Technological) аспектів зовнішнього середовища, які впливають на бізнес підприємства. Аналіз виконується за схемою «чинник-підприємство». Результати аналізу оформляються у вигляді матриці, підметом якої є чинники макросередовища, присудком - сила їх впливу, що оцінюється в балах, рангах та інших одиницях виміру. Результати PEST-аналізу дозволяють оцінити вплив зовнішнього підприємницького середовища.
SPACE-аналіз (Strategic Position and Action Evaluation). В основі методики лежить аналіз положення фірми й умов її функціонування по чотирьох координатах, що характеризують безпосереднє та макросередовище підприємства, а також її внутрішній потенціал. Оцінка проводиться зазвичай по 6-8 найбільш значущим для фірми параметрам за кожної координати методом експертних оцінок. SPACE-аналіз можна застосовувати для первинної оцінки позиції фірми на ринку і встановити якісні параметри стратегії, які вимагають подальшого уточнення і застосування інших методів аналізу та прогнозування.
Модель Портера (Michael Eugene Porter - професор кафедри ділового адміністрування Гарвардської бізнес-школи, фахівець в області вивчення економічної конкуренції). Модель дозволяє оцінити конкурентне середовище по 5 силам конкуренції, які представлені у вигляді певних груп, що впливають на становище підприємства в галузі (вплив з боку нових конкурентів; вплив постачальників та партнерів; вплив споживачів; вплив нових продуктів; конкуренція між існуючими підприємствами). Проводиться оцінка значення кожної конкурентної сили та їх вплив на діяльність підприємства.

Діаграма Ісікави (або «Діаграма причин і наслідків» (англ. Cause and Effect Diagram), діаграма «риб’ячої кістки» (англ. Fishbone Diagram), а також  діаграма «аналізу кореневих причин»). Діаграма названа на честь одного з найбільших японських теоретиків менеджменту професора Каору Ісікава (Kaoru Ishikawa), який запропонував її у 1952 році (за іншими даними - у 1943 році), як додаток до існуючих методик логічного аналізу та поліпшення якості процесів у промисловості Японії.
У спрощеному вигляді діаграма Ісікави представлена на рис. 3.1. 



Рис. 3.1 - Діаграма Ісікави
Діаграма Парето (Vilfredo Pareto - італійський економіст і соціолог). Це спеціальний тип гістограми, яка використовується щоб розглядати причини подій в порядку спадання від найбільшої до найменшої. Це статистичний інструмент, що графічно інтерпретує правило 80-20 («20% зусиль дають 80% результату, а інші 80% зусиль - лише 20% результату»). 
Використовується діаграма Парето (рис. 3.2) при виявленні найбільш значимих і істотних факторів, що впливають на виникнення невідповідностей. Це дає можливість установити пріоритет діям, необхідним для рішення проблеми. Крім того, діаграма Парето й правило Парето дозволяють відокремити важливі фактори від малозначимих і несуттєвих. 
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Рис. 3.2 - Діаграма Парето

Моніторинг (від англ. monitoring) - комплекс наукових, технічних, технологічних, організаційних та інших засобів, які забезпечують систематичний контроль (стеження) за станом та тенденціями розвитку природних, техногенних та суспільних процесів.

Метод порівнянь (або аналогій) дає можливість охарактеризувати одне явище через інше, оцінити роботу підприємства, визначити відхилення від планових показників, установити їх причини та виявити резерви. 
Балансовий метод - служить, головним чином, для відображення співвідношень, пропорцій двох груп взаємозалежних і урівноважених економічних показників, підсумки яких повинні бути тотожними. Цей метод широко розповсюджений у практиці бухгалтерського обліку і планування. Припускає зіставлення взаємозалежних показників господарської діяльності з метою з’ясування та виміру їх взаємного впливу, а також визначення резервів підвищення ефективності виробництва та виявлення «вузьких місць» у вирішенні окремих питань. 
Економіко-математичні методи дозволяють вирішити завдання економічної оцінки досліджуваного об'єкта на основі теорії ймовірності та математичної статистики, теорії масового обслуговування, лінійного, нелінійного і динамічного моделювання, математичного програмування і т.д. 
Бенчмаркінг  (від англ. вenchmarking) - це процес пошуку стандартного чи еталонного економічно ефективнішого підприємства-конкурента з метою порівняння з власним та переймання його найкращих методів роботи. Це безупинний систематичний пошук і впровадження найкращих практик, що приведуть організацію до досконалішої форми. Порівняння може проводитися як за кількісно визначеними параметрами (якість продукції, рівень про​дуктивності праці, обсяг продажів, частка ринку), так і за якісними параметрами (якість управління, ділова репутація, імідж та ін.).
ТЕМА 4. ДІАГНОСТИКА КОНКУРЕНТНОГО СЕРЕДОВИЩА
ПІДПРИЄМСТВА
План

1. Умови формування конкурентного середовища підприємства.
2. Аналіз конкурентної структури ринку.

3. Методика діагностики конкурентного середовища.
1. Умови формування конкурентного середовища підприємства
Макросередовище підприємства - це системи та чинники, які непрямим чином впливають на підприємство. До них відносять:
· природні чинники: стан і перспективи використання природних ресурсів; міра державної регламентації раціонального використання та відтворення природних ресурсів; екологічні нормативи та ін.; 

· політичні (політико-правові) чинники: внутрішня і зовнішня економічна політика держави; законодавство; політична стабільність і т.д.;
· економічні чинники: темпи економічного розвитку; інфляція; безробіття; покупна здатність населення ті ін.;
· соціальні чинники: чисельність населення; міграція і зміна співвідношення міського і сільського населення; система прийнятих в суспільстві установок, життєвих цінностей і традицій; соціальні класи і їх характеристики; культура і субкультура та ін.;
· технологічні чинники: рівень і темпи науково-технічного прогресу; рівень державної підтримки та фінансування науки і наукових досліджень; наукоємність продукції і технологічних процесів різних галузей і т.д.
Мікросередовище - це середовище прямого впливу на підприємство. До чинників безпосереднього оточення відносяться:

· постачальники (види сировини, матеріалів; обсяги постачань; ціни постачань; відстань доставки);

· споживачі (асортимент продукції, що споживається; обсяги постачань; ціни постачань; рівень платоспроможності);

· конкуренти (ступінь освоєння ринку; якість продукції; сегменти ринку; асортимент продукції);

· фінансово-кредитні організації (асортимент надання послуг; банківський відсоток за операціями; простота оформлення документів; можливість інвестування та одержання кредиту);

· державні органи (контроль за дотриманням законодавства;  взаємовідносини з місцевою адміністрацією).

Конкурентне середовище - це комплекс факторів, що створюють умови для успішного розвитку конкуренції, яка є основним елементом ринкової економіки. Оптимальне функціонування ринку безпосередньо пов’язане з наявністю конкуренції, а тому функціонування ринку тим ефективніше, чим активніша конкуренція і кращі умови для неї. 
Виділяють три групи умов формування конкурентного середовища:
· перша група - умови конкурентного середовища, що формуються державою (механізми «слухняності» та контролю);
· друга група - умови конкурентного середовища, що формуються конкурентами на ринку (механізми встановлення загальних для ринку правил гри);
· третя група - умови конкурентного середовища, що формуються кожним учасником ринку в процесі його ділової активності (механізм конкурентної боротьби конкретного суб’єкта ринку).

2. Аналіз конкурентної структури ринку
Коефіцієнт концентрації ринку (СК) являє собою процентне відношення всіх продажів товарів підприємствами з найбільшими частками на ринку до загального обсягу продажів; розраховується за формулою:

                                     CR = ∑Qk / (∑Qk + ∑Qj),                               (4.1)

де Qk - обсяг продажів k-го великого підприємства;

Qj - обсяг продажів j-го менш великого підприємства. 

Індекс Гіршмана-Герфіндаля (ННІ) (Herfindahl-Hirschman Index) - це показник, що характеризує ступінь монополізму в галузі; обчислюється як сума квадратів ринкових часток постачальників, представлених в секторі ринку:
                                                HHI = ∑ D2k,                                          (4.2)    
де Dk - частка k-го великого підприємства на ринку. 

Коефіцієнт кон​центрації ринку доцільно розраховувати як суму часток трьох найбільших підприємств:
                                                CR(3) = ∑ Dk,                                         (4.3)
де СR(3) - коефіцієнт концентрації трьох найбільших підприємств; 

Dk - частка великого підприємства; 

m = 3 - кількість обстежуваних підприємств.
Для оцінки стану конкурентного середовища на ринку необхідно також здійснити порівняння часток на ринку значущих суб’єктів господарювання, яке здійснюється з використанням індексу Лінда (L). Він визначається за формулою:

                                      L = (1/(k(k-1)) ∙ ∑ Qi,                                 (4.4)
де k - кількість значущих суб’єктів господарювання (від 2 до n);

Qi - співвідношення між середніми частками ринку і-их суб’єктів господарювання і «r+1» суб’єктів господарювання;

і - кількість провідних суб’єктів господарювання серед «k» значущих суб´єктів господарювання;

k - кількість значущих суб’єктів господарювання.

3. Методика діагностики конкурентного середовища
Оцінку рівня і прогноз конкуренції на ринку під впливом факторів конкуренції здійснюють за допомогою таких форм діагностики:

1. Аналітична - процес встановлення діагнозу за допомогою маркетингової, статистичної інформації і використання методів конкурентного аналізу, типологій, аналізу конкурентних карт (ретроспективних і перспективних).
Етапи процесу аналітичної діагностики конкурентного середовища:
1 етап – формування переліку підприємств, що діють на існуючому (або новому) ринку та створюють його конкурентне середовище. Збір вихідної інформації за аналізований і базисний періоди. Всі вартісні та фінансові показники приводять до порівнянних значень за курсом НБУ.
2 етап – визначення експертним методом стану обраного ринку, тобто  виду ринку: ринок продавця або ринок покупця. Розраховуються характеристики, що відбивають стан ринку (інтенсивність конкуренції, інтенсивність конкуренції за динамікою ринку, інтен​сивність конкуренції за рентабельністю ринку, інтенсивність конкуренції за розподілом ринкових часток, динаміка ринку, обсяг ринку, кількість під​приємств, ринкова частка підприємства, по​казник динамічності ринкової частки підприємства, темп приросту ринкової частки підприємства, прибуток підприємства тощо).
3 етап – визначення ринкові частки підприємства, розробка таблиці ринкових часток підприємств, розрахунок середніх ринкових часток, що приходяться на одне підприємство. Розраховують узагальнені характеристики інтенсивності конкуренції. Для оцінки ступеня монополізації ринку використовують: СК(4) - чотиричастковий показ​ник концентрації, що характеризує загальну частку чотирьох підприємств з максимальним обсягом товарів на аналізованому ринку; СК(10) - десятичастковий показник концентрації, що характеризує загальну частку 10 підприємств з максимальним обсягом товарів на аналізованому ринку; ННІ - індекс Гіршмана-Герфіндаля, що дозволяє оцінити рівномірність розподілу ринкових часток підприємств-учасників ринку. Далі вибирають вид статистичного розподілу ринкових часток. Формують групи підприємств, розраховують середню ринкову частку, що приходиться на групу, й темп приросту ринкової частки кожної групи підприємств.
4 етап - за типами стратегій встановлюють положення підприємств на ринку. Проводять ситуаційний аналіз, і залежно від типу ринку визначають  конкурентну стратегію з урахуванням динаміки ринку або ринкової частки підприємства.
2. Експертна діагностика - базується на інформації, отриманої за допомогою проведення спеціальних експертних і соціо-економічних опитувань у ході польових досліджень.
Процес експертної діагностики конкурентного середовища складається з таких етапів:
1 етап - визначення та оцінка основних характеристик ринку продукту, на якому працює або планує діяти підприємство.
2 етап – визначення конкурентних сил, що діють у галузі, та їх вплив на ситуацію в галузі.
3 етап – виявлення факторів (або сил), що визначають рівень конкуренції на ринку та ознаки їх прояву, характер змін у структурі конкурентних сил.
4 етап – визначення підприємства з найсильнішими та найслабшими конкурентними позиціями.
5 етап – прогнозування найбільш імовірних кроків стратегічних конкурентів.
6 етап – установлення ключових факторів успіху в кон​курентній боротьбі.
7 етап – прийняття остаточного рішення щодо при​вабливості галузі найближчим часом і в довгостроковій перспективі.
3. Діагностика на моделі - дозволяє одержати інформацію про об’єкт діагнозу шляхом імітаційного моделювання.
ТЕМА 5. ДІАГНОСТИКА КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА
План
1. Сутність і складові конкурентоспроможності підприємства.
2. SWОТ-аналіз підприємства.
3. Підходи до оцінки конкурентоспроможності підприємства.
1. Сутність і складові конкурентоспроможності підприємства
Конкурентоспроможність – це здатність ефективного функціонування в умовах конкурентного середовища. Залежно від об’єкта розрізняють конкурентоспроможність національної економіки або галузі (макроекономічний підхід), конкурентоспроможність підприємства та конкурентоспроможність продукції (товару).
Конкурентоспроможність галузі визначається наявністю в ній технічних, економічних та організаційних умов для створення, виробництва та збуту продукції високої якості, що задовольняє вимогам конкретних груп споживачів.

Конкурентоспроможність підприємства – це здатність підприємства створювати, виробляти і продавати товари та послуги, цінові та нецінові якості яких привабливіші, ніж в аналогічної продукції конкурентів. 
Конкурентна перевага – це відмінність процесу функціонування і розвитку підприємства від інших аналогічних підприємств, що забезпечує успіх у конкуренції. Конкурентна перевага підприємства визначається тим, наскільки чітко воно може організувати всю систему. Всі конкурентні переваги підрозділяються на дві групи.
· переваги нижчого порядку - базуються на вартості або доступності факторів виробництва, ресурсному забезпеченні. Ці конкурентні переваги, як правило, не є наслідком цілеспрямованої діяль​ності підприємства. За певних умов вони можуть бути легко відтворені конкурентами з відносно невеликими витратами у стислий термін;
· переваги вищого порядку є наслідком цілеспрямованої діяльності підприємства і, як правило, пов’язані зі значними витратами, не можуть бути відтворені за короткий термін. Їх значення полягає в тому, що вони не тільки дозволяють підвищити рівень конкурентоспроможності підприємства, але й забезпечують можливість збереження на тривалий період часу досягнутих конкурентних позицій.
Типовими конкурентними перевагами є: нові технології; нові запити покупців; поява нового сегмента галузі; зміна вартості або наявності компонентів виробництва, зміни у законодавстві.
Фактори конкурентоспроможності - це ті явища і процеси виробничо-господарської діяльності підприємства та соціально-економічного життя суспільства, які викликають зміну рівня конкурентоспроможності підприємства. 

Фактори конкурентоспроможності підприємства класифікують за такими ознаками: 
· за джерелом походження: зовнішні та всередині системи;
· за природою: науково-технічні, організаційно-економічні, соціально-психологічні, екологічні, політичні; 
· за тривалістю впливу: постійні, змінні, епізодичні; 
· за характером прояву: циклічні та нециклічні; 
· за характером впливу: цілеспрямовані та випадкові; 
· за спрямованістю впливу: стимулюючі, стримуючі; 
· за можливістю регулювання: регульовані та нерегульовані; 
· за характером міжфакторного впливу: незалежні та взаємозалежні; 
· за внутрішньою структурою: елементарні та комплексні.
2. SWОТ-аналіз підприємства
SWOT-аналіз (Strengths (сильні сторони), Weaknesses (слабкі сторони), Opportunities (можливості) і Threats (загрози)) – це метод стратегічного планування, або процес встановлення зв’язків між найхарактернішими для підприємства можливостями, загрозами, сильними сторонами (перевагами) та  слабкими сторонами, результати якого в подальшому можуть бути використані для визначення стратегії підприємства.
Методика проведення SWOT-аналізу передбачає здійснення таких етапів:

1. Визначення власних сильних і слабких сторін підприємства. Для цього необхідно: скласти перелік параметрів, по якому оцінюватиметься підприємство; по кожному параметру визначити, що є сильною стороною підприємства, а що – слабкою; зі всього переліку вибрати найбільш важливі сильні і слабкі сторони підприємства. 

2. Визначення ринкових можливостей і загроз. Це оцінка ринку, яка дозволяє оцінити ситуацію поза підприємством і зрозуміти, які є у нього можливості, а також, яких загроз слід побоюватися. 

3. Зіставлення сильних і слабких сторін підприємства з можливостями і загрозами ринку. 
4. Визначення бажаного та реального стану підприємства.
5. Формулювання стратегії для кожного напрямку діяльності.
Найпростіша форма проведення SWОТ-аналізу полягає в заповненні відповідної таблиці (табл. 5.1), що складається з чотирьох квадрантів.

До сильних сторін підприємства відносять: конкурентні пере​ваги, сильну позицію у специфічних-ринкових сегментах, концентрацію на швидко зростаючих сегментах ринку, диференціацію товарів, достатні фінансові ресурси і т. д.
Таблиця 5.1 – Приклад форми проведення SWОТ-аналiзу
	
	МОЖЛИВОСТІ 
	ЗАГРОЗИ

	Зовнішнє середовище
	1. Нові види продукції
2. Нові технології
3. Нові потреби, мода
4. Захоплення суміжних сегментів 
5. Визначення цільової аудиторії
6. Додаткові послуги
7. Тенденції попиту
8. Співпраця з іншими компаніями
9. Збільшення реклами 
10. Добрі зв’язки з громадськістю
11. Державна підтримка
	1. Продукти-замінники
2. Нові гравці на ринку
3. Слабкість постачальників
4. Життєвий цикл товару на спаді
5. Зміна тенденцій попиту / моди
6. Законодавче регулювання:
      - нові митні бар'єри
      - нові закони
7. Лобіювання конкурентів
8. Активність конкурентів
9. Сезонний спад
10. Економічний спад

	
	ПЕРЕВАГИ
	НЕДОЛІКИ

	Внутрішнє середовище
	1. Великий досвід
2. Висока якість продукції (послуг)
3. Висока популярність підприємства

4. Лідерство в галузі / сегменті
5. Інноваційні технології
6. Низька собівартість
7. Задоволеність клієнтів
8. Згуртований колектив
9. Якісне обладнання
10. Широкий асортимент продукції (послуг)
11. Кваліфікований персонал
12. Потенціал маркетингу
13. Сильна дистрибуція
	1. Мало оборотних коштів
2. Слабкий імідж продукції
3. Низька репутація підприємства
4. Слабка дистрибуція
5. Слабкий маркетинг
6. Низька корпоративна культура
7. Відсутність стратегії
8. Низька кваліфікація співробітників
9. Низька мотивація співробітників
10. Невідома торгова марка
11. Немає післяпродажного обслуговування
12. Мало додаткових послуг
13. Висока собівартість


До слабких сторін підприємства відносяться: відсутність реальних конкурентних переваг, низькі й середні темпи зростання, втрата репутації у споживачів, недостатня увага до досліджень і розробок, слабка система розподілу, виробництво з високими витратами, старіння устаткування, недостача заходів для пом'якшення конкурентного тиску та ін.
Як зовнішні можливості виділяють: розвиток економіки країни, соціально-політичну стабільність, обґрунтоване законодавство, входження в нові ринки, розширення виробництва для задоволення зростаючих потреб споживачів, швидке зростання ринку і т.д.
Потенційними зовнішніми загрозами є: інфляція, висока імовірність виникнення нових конкурентів, зростання збуту товарів-замінників, посилення тиску конкурентів, зростання ринку або його спад, зміни у вимогах споживачів та ін.
Для кожного фактора виконують експертну оцінку його вагомості та визначають рівень важливості фактора для підприємства (як добуток експертних оцінок вагомості фактора, впливу кожного фактора на ді​яльність підприємства (сильний, помірний, слабкий, відсутній), напряму впливу (позитивний, негативний)). Можливий табличний варіант розра​хунку подано в  табл. 5.2. 

Таблиця 5.2 - Оцінка факторів внутрішнього (зовнішнього) середовища підприємства
	Фактор
	Вагомість фактора
	Вплив на підприємство
	Напрям 
впливу
	Рівень важливості фактора

	1.
	
	
	
	

	2.
	
	
	
	


На основі проведеного аналізу для виявлення найбільш впливових чинників складають матрицю, за допомогою якої визначають вплив факторів на підприємство (табл. 5.3) та ймовірність посилення їх впливу.

Таблиця 5.3 - Матриця SWОТ-аналізу (оцінка впливу факторів на діяльність підприємства)
	Вплив фактора на діяльність підприємства
	Ймовірність посилення впливу фактору 
на діяльність підприємства

	
	Висока
	Середня
	Низька

	Високий
	Поле ВВ
	Поле ВС
	Поле ВН

	Середній
	Поле СВ
	Поле СС
	Поле СН

	Низький
	Поле НВ
	Поле НС
	Поле НН


Для оцінки впливу розглянутих вище факторів використовують також  інший варіант, поданий на рис. 5.1. За допомогою цієї матриці встановлюють зв’язки між найбільш впливовими факторами зовнішнього та внутрішнього середовища. 
	                                                   
	Можливості 
	Загрози

	Сильні 

сторони
	Поле СиМ
	Поле СиЗ

	Слабкі 

сторони
	Поле СлМ
	Поле СлЗ


Рис 5.1 - Матриця SWОТ-аналізу

У кожному з чотирьох полів матриці слід розглянути всі можливі парні комбінації між загрозами, можливостями, сильними та слабкими сторонами.
Поле «сильні сторони - можливості» (СиМ) - вимагає розробки за​ходів підтримки та розвитку сильних сторін підприємства в напрямку реалі​зації шансів зовнішнього оточення.
Поле «сильні сторони - загрози» (СиЗ) - припускає формування заходів використання сильних сторін з метою усунення загроз.
Поле «слабкі сторони - можливості» (СлМ) – вимагає розробку заходів подолання слабких сторін підприємства за рахунок можливостей зо​внішнього середовища.
Поле «слабкі сторони - загрози» (СлЗ) - «кризове поле», поєднуються загрози та слабкі сторони. Існує необхід​ність розробки рекомендацій, спрямованих як на подолання загроз, так і на усунення слабких сторін  підприємства.
3. Підходи до оцінки конкурентоспроможності підприємства
Підходи до оцінки та аналізу конкурентоспроможності підприємства групують таким чином: 

1) економіко-математичні (параметричний або аналоговий метод; розрахунок конкурентоспроможності за нормою прибавочної вартості; метод багатокритеріальної оптимізації);
2) описові (матричні або портфельні моделі; факторна модель М. Портера; РІМS-модель; LOTS-аналіз; GAP-аналіз; «Мак-Кінсі»);
3) графічні (метод на основі дослідження теорії життєвого циклу; побудова багатокутника конкурентоспроможності; метод дослідження кривої досвіду; складання карти стратегічних груп; побудова мат​риці конкурентного профілю);
4) змішані (дослідження конкурентоспроможності на основі функціонально-вартісного аналізу; модель І. Ансоффа «продукт-ринок»).
Найбільш відомими є такі методики оцінки конкурентоспроможності: 
Метод оцінки конкурентоспроможності підприємства на основі визначення конкурентоспроможності товару – вважається, що конкурентоспроможність виробника залежить від конкурентоспроможності  його продукції. Конкурентоспроможність товару (послуги) оцінюють за співвідношенням двох характеристик: споживчої цінності товару для покупця та витрат, пов’язаних з його придбанням та використанням. 

Варіантом цього методу є оцінка конкурентоспроможності  підприємства (Кп) з урахуванням вагомості товарів і ринків, на яких вони реалізуються: 

                                 Кп = ∑ ai ∙ bj ∙ Kij → 1,                                    (5.1)

де ai - питома вага і-ої продукції в обсязі продажів підприємства за аналізований період;
bj - показник значущості ринку, на якому представлено продукцію підприємства;
Kij – конкурентоспроможність i-го продукту на j-му ринку [7, с. 37]. 

Матриця БКГ (від англ. BCG matrix, інша назва: матриця «зростання - частка ринку» Бостонської консалтингової групи) - інструмент для стратегічного аналізу і планування. Сутність оцінки полягає в аналізі матриці, побудованої за принципом системи координат: по горизонталі - темпи зростання (або скорочення) кількості продажів у лінійному масштабі; по вертикалі - відносна частка товару (або послуги) на ринку. Найбільш конкурентоспроможними вважаються підприємства, які займають значну частку на швидко зростаючому ринку. 
Ма́триця Ансо́ффа (матриця «товар-ринок») - аналітичний інструмент стратегічного менеджменту, розроблений основоположником цієї науки, американцем російського походження Ігорем Ансоффом, і призначений для визначення стратегії позиціонування товару на ринку.

Конкурентоспроможність підприємства також визначають методом середньозваженої арифметичної оцінки за значеннями критеріїв ефективності виробничої діяльності підприємства, фінансового стану підприємства, ефективності організації збуту та просування конкурентоспроможності товару.
Метод, заснований на теорії конкурентних переваг М. Портера. Показником потенційних переваг підприємства можна вважати частку ринку, що йому належить. Розрахунок частки ринку за кількістю (загальною вартістю) реалізованої продукції виконують за формулами:
                                               Чкі = Кі / ∑Кі,                                          (5.2)

                                     Чві = (Кі ∙ Ці) / (∑Кі ∙ Ці),                                  (5.3)

де Кі і Ці - відповідно кількість і ціна продукції, реалізованої і-им підприємством [7, с. 38].
ТЕМА 6. ДІАГНОСТИКА МАЙНА ПІДПРИЄМСТВА
План
1. Предмет, мета та принципи оцінки вартості підприємства.
2. Інформація, що використовується при оцінці вартості підприємства. 
3. Методи оцінки вартості підприємства.
4. Коригування вартості підприємства.
1. Предмет, мета та принципи оцінки вартості підприємства
Метою оцінки вартості підприємства є визначення бази для складання передавального чи розподільного балансу, для встановлення пропорцій обміну корпоративних прав у тому числі при здійсненні операцій поглинання і  приєднання, визначення вартості ліквідаційної маси, визначення реальної ціни  продажу майна, визначення реальної вартості кредитного забезпечення,  розрахунок ефективності санації.

У процесі оцінки вартості підприємства виділяють такі етапи:
Підготовчий етап: вибір стандарту вартості та методів оцінки; під​готовка інформації для проведення оцінки; оцінка фінансового стану під​приємства; оцінка ризиків підприємства.
Етап оцінки: виконання необхідних розрахунків, передбачених обраними методами оцінки підприємства.
Заключний етап: коригування вартості підприємства; складання звіту про оцінку.
Ринкову вартість господарюючого суб’єкта визначають з дотриманням таких універсальних принципів: - корисності, заміщення, очікування; - факторів виробництва, залишкової продуктивності, внеску, віддачі, що зростає або зменшується, пропорційності, оптимального розміру, поділу та сполучення майнових прав; - порівнянності, залежності, відповідності, конкуренції, попиту та пропозиції, зміни вартості; - принцип найкращого та найбільш ефективного використання.

2. Інформація, що використовується при оцінці вартості підприємства
Для проведення оцінки бажано отримати наступні документи й інформацію:
1) інформація загального характеру про підприємство (дані про права та терміни володіння; статут юридичної особи (акціонерного товариства), реєстр акціонерів, книги протоколів; балансовий звіт і звіти про прибутки і збитки за попередні роки; рахунки управлінського обліку, бюджети, прогнози, бізнес-план підприємства, техніко-економічні обґрунтування інвестиційних проектів; розшифровка постійних і змінних витрат; склад і характеристика основних засобів (за елементами); розшифровка довго​строкових фінансових активів; контракти з покупцями та постачальниками; склад зобов’язань);
2) інформація про бізнес і специфіку діяльності підприємства (характеристики бізнесу, характер, історія та перспективи бізнесу; попередні угоди, що стосуються бізнесу, вигідних інтересів у бізнесі, преференції, конвертовані або інші цінні папери; права, привілеї та зобов’язання, фак​тори, що впливають на контроль і будь-які угоди, що обмежують продаж або передачу; фінансова інформація за минулі періоди; інформація про менеджерів вищого рівня і персонал; виробничі системи; патенти, винаходи, ноу-хау, товарні знаки, найменування або фірмові найменування, авторські права, бази даних; відомості про конкурентів);
3) визначення ефективності на рівні галузі (інформація про макроекономічну ситуацію в економіці та тенденції її розвитку; характеристика та динаміка галузей, що впливають або можуть впливати на бізнес; економічні фактори, що впливають на бізнес; ставка дохідності за альтернативними інвестиціями, угоди на фондовому ринку, злиття та поглинання; ринковий попит на продукцію; основні співвідношення у лідерів галузі; потенційні конкуренти; потужність клієнтів і постачальників; вплив потенційних змін у законодавстві або з міжнародних конвенціях; інша інформація).
Методика оцінки фінансового стану підприємства для цілей оцінки бізнесу може бути заснована на одному з трьох основних підходів:
1. Організація диференційованого обліку всіх боргових зобов’язань за термінами їх погашення. Паралельно встановлюється інтенсивність майбутніх грошових надходжень і перевіряється їх достатність на окремі моменти часу.
2. Використання спеціального балансу ліквідності, що дозволяє визначити фінансовий стан підприємства. При складанні такого балансу всі статті бухгалтерського балансу перегруповують залежно від швидкості їх обороту. Порівнюючи елементи активів, що реалізуються до визначеного терміну, з елементами пасивів, що до цього терміну повинні бути сплачені (погашені), встановлюють величину платіжного надлишку або платіжного дефіциту на певний момент.
3. Використання показників, розрахованих порівнянням обсягів ок​ремих засобів і джерел, що склалися за станом на конкретний момент часу (показники ліквідності, показники фінансової стійкості і т.д.). Практичне використання будь-якого варіанта показників пов’язано зі встановленням критичного рівня, що в більшості випадків дозволяє одержати правильний діагноз фінансового стану підприємства, для подальшого врахування в процесі оцінки підприємства.
3. Методи оцінки вартості підприємства
Існують три підходи до визначення ринкової вартості підприємства:
I. Дохідний підхід базується на принципі очікування. Вартість об’єкта може бути встановлена як його здатність приносити дохід у майбутньому. Цей підхід засновано на застосуванні двох методів оцінки: капіталізації прибутків та дисконтування грошових потоків.

1. Метод капіталізації прибутків припускає, що вартість частки власності на діючому підприємстві дорівнює поточній вартості майбутніх доходів. Цей метод застосовується в основному для оцінки малих підприємств, а також для спрощеного розрахунку вартості підприємства, коли потрібно зробити експрес-оцінку. Метод найбільшою мірою відповідає ситуації, коли очікують, що підприємство протягом тривалого періоду часу буде одержувати приблизно однаковий прибуток або темпи його росту стабільні.

Застосування методу капіталізації прибутків включає наступні етапи:

· аналіз фінансової звітності;

· вибір капіталізованого об’єкта прибутку;

· розрахунки обґрунтованої ставки капіталізації;

· обчислення попередньої вартості підприємства;

· корегування вартості.
Для розрахунків ставки капіталізації використовують такі моделі:

· оцінки вартості фінансових активів (capital asset pricing model, САРМ);

· середньозваженої вартості капіталу (weighed average cost of capital, WACC);

· кумулятивної побудови.

Попередня величина вартості підприємства складається із двох елементів:

· поточної вартості грошових потоків протягом прогнозного періоду;

· поточного значення вартості в постпрогнозний період.

2. Розрахунок вартості підприємства методом дисконтування грошових потоків (discounted cash flow, DCF) базується на тому, що потенційний інвестор не заплатить за підприємство суму вище, чим поточна вартість майбутніх доходів. Власник не продає своє підприємство за ціною нижче поточної вартості прогнозованих грошових потоків. У результаті переговорів сторони неминуче прийдуть до угоди про ринкову ціну предмета купівлі-продажу, рівної поточної вартості майбутніх доходів. 

Грошовий потік (англ. Саsh-Flow) складається з чистого прибутку, сум нарахованої амортизації необоротних активів, +(-) змін довгострокових зобов’язань, приросту чистих оборотних активів.
Етапи оцінки вартості діючого підприємства методом дисконтування грошових потоків:

· вибір моделі грошового потоку (прямій або непрямий);

· визначення тривалості прогнозного періоду;

· прогноз виторгу від реалізації продукції;

· аналіз і прогноз інвестицій;

· аналіз і прогноз витрат;

· розрахунки величини грошового потоку для кожного року прогнозного періоду;

· обчислення ставки дисконту;

· визначення величини вартості в постпрогнозний період;

· розрахунки поточної вартості майбутніх грошових потоків;

· корегування вартості..

Вартість підприємства на дату оцінки за цим методом визначають як: 

                                V = ∑[CFt/(1+r)t] + RV/(1+ r)',    
                            (6.1)

де V - вартість підприємства на дату оцінки;
CFt - сумарна величина операційного та інвестиційного Саsh-Flow у періоді t;
RV - залишкова вартість підприємства у періоді t; 

r - ставка дисконтування.
Вартість підприємства також можна визначити через дисконтування дивідендів:

                                      V = N ∙ ∑[ Dt /(1+r)t],    
                              (6.2)

де V - вартість підприємства на дату оцінки;
Dt - дивіденди у грошевій формі (на одну акцію), очікуваний у періоді t; 

N - кількість випущених або емітованих простих акцій;
r - норма доходності.
Дисконтна ставка - це процентна ставка, яка застосовується до майбутніх платежів, щоб врахувати ризик і невпевненість, пов’язані з фактором часу.
II. Ринковий (порівняльний) підхід припускає, що для оцінки підприємства на фондовому ринку відшукується відкрита компанія-аналог, що порівнянна із предметом оцінки по галузевій приналежності та по ряду додаткових ознак. Відбір підприємств для порівняння виконують за наступними критеріями: належність до тієї чи іншої галузі, регіону; вид виробленої продукції чи послуг; диверсифікація продукції чи послуг; стадія життєвого циклу, на якій знаходиться підприємство; розміри підприємства, стратегія його діяльності, фінансові характеристики.
Ринковий підхід припускає використання трьох методів: - фірми-аналога; - угод; - галузевих коефіцієнтів.

1. Метод фірми-аналога (ринку капіталу) базується на застосуванні цін, які склалися на фондовому ринку. Отже, базою для порівняння є індивідуальна ціна акції публічного акціонерного товариства. Інвестор, діючи за принципом заміщення (або альтернативної інвестиції), має право вкласти свої кошти в аналогічні компанії або в оцінюване підприємство. Тому дані про акціонерне товариство, акції якого перебувають у вільному продажі на  фондовому ринку, можуть служити орієнтиром для визначення вартості оцінюваного підприємства.

2. Метод угод (продажів) орієнтований на ціни придбання підприємства в цілому або контрольного пакета акцій. Це визначає сферу застосування даного методу: оцінка вартості підприємства або контрольного пакета акцій. Метод включає два основні етапи:

· вибір об’єктів нерухомості - аналогів (не менш, ніж 3-5 порівнянних продажів);

· розрахунки скорегованої вартості.

3. Метод галузевих коефіцієнтів базується на використанні встановлених співвідношень між ціною об’єкта та спеціально обраними фінансовими показниками. Галузеві коефіцієнти звичайно визначають на основі тривалих статистичних спостережень за цінами продажів підприємств. У результаті розробляються прості формули обчислення вартості оцінюваних типових підприємств. 

Процес оцінки вартості підприємства методами фірми-аналога й угод включає такі етапи:

· збір необхідної інформації;

· складання списку (переліку) аналогів;

· фінансовий аналіз;

· розрахунок мультиплікаторів;

· вибір величини мультиплікатора;

· обчислення кінцевої величини вартості;

· корегування вартості.

Визначення ринкової вартості підприємства за допомогою порівняльного підходу базується на використанні цінових мультиплікаторів. Останні виражають співвідношення між ринковою ціною підприємства або його акцій і фінансовою базою. У якості фінансової бази використовують: виторг від продажу товарів, прибуток, грошовий потік, дивідендні виплати й ін.

Для визначення мультиплікатора необхідно:

а) установити ціну акції по всіх компаніях, обраних у якості аналога;

б) обчислити фінансову базу за останній звітний рік або за ряд років (виторг від реалізації товарів, прибуток, вартість чистих активів і т.д.).

III. Методи витратного підходу здійснюються виходячи з величини активів і зобов’язань, придбаних підприємством за період свого функціонування на основі принципу заміщення (тобто актив не повинен коштувати більше, ніж витрати на заміщення його основних частин). При витратному (майновому) підході вартість підприємства розглядається з погляду понесених раніше витрат. Для реалізації методів даної групи потрібна оцінка витрат відтворення всіх активів підприємства, обмірюваних у ринкових цінах. 
Витратний підхід включає такі методи оцінки: - за відновною вартістю; - за ліквідаційною вартістю; - за показником «чистих активів».  
1. Методи оцінки за відновною вартістю.
( Відновна вартість (вартість відтворення) визначається витратами за поточними цінами на придбання (або створення) точної копії об’єкта майна  (який має екві​валентну з існуючим корисність).
Існують такі способи розрахунку відновної вартості чи вартості заміщення:
· спосіб кількісного аналізу - відновна вартість об’єкта оцінки дорівнює сумі вартості будівельно-монтажних робіт, витрат на придбання обладнання, інших витрат (страхових платежів, податків, вартості консультаційних послуг), прибутку забудовника;
· спосіб порівняльної одиниці - вартість об’єкта оцінки розраховується множенням вартості одиниці виміру об’єкту-аналогу за конструктивними характеристиками, використаними матеріалами та технологією виготовлення (1 м3, 1 м2), на кількість одиниць оцінюваного об’єкта;
· індексний спосіб - відновна вартість об’єкта майна визначається множенням первісної вартості (сума витрат, пов’язаних з виготовленням, придбанням, доставкою, спорудженням, встановленням, страхуванням під час транспортування, державною реєстрацією, реконструкцією, модернізацією та іншим поліпшенням активів) на коефіцієнт індексації (який розраховується згідно з індексом інфляції року). У разі індексації первісної вартості відбувається також індексація величини зносу.
2. Метод оцінки за ліквідаційною вартістю - застосовують у випадку, якщо є обґрунтовані сумніви щодо функціонування підприємства в майбутньому.
Ліквідаційна вартість - вартість, за якою об’єкт оцінки може бути проданий на відкритому конкурентному ринку за умови, що термін його реалізації був коротшим ніж розумно довгий для даного типу об’єктів на даному ринку, а також вартість, за якою активи (сума активів), що є об’єктом оцінки, могли бути реалізовані на відкритому ринку в обумовлений термін. Ліквідаційну вартість підприємства визначають зменшенням скорегованої вартості всіх активів балансу (сума поточних вартостей грошових потоків від реалізації оцінюваних активів, у тому числі необоротних, запасів, продукції, грошової маси на розрахунковому рахунку та в касі підприємства на дату оцінки) на суму поточних витрат, пов’язаних з лікві​дацією підприємства (витрати, пов’язані з оподаткуванням, страхуванням, управлінські витрати й ін.). Всі витрати, за винятком виплат працівникам підприємства, дисконтують за підвищеною ставкою), а також на величину всіх зобов’язань підприємства.
3. Метод оцінки за показником «чистих активів» - застосовують у випадку, якщо оцінювач має обґрунтовані відомості щодо функціонування підприємства в майбутньому.
4. Коригування вартості підприємства
Коригування вартості підприємства на ліквідність частки, що оцінюється. Придатність до швидкої реалізації пакету акцій під​вищує вартість підприємства  (премія за ліквідність), і, навпаки, відсутність ліквідності знижує його вартість. Відсутність ліквідності пакету акцій може бути врахована одним з трьох способів: збільшенням ставки дисконту для врахування недоліків, пов’язаних з неліквідністю; окремою знижкою на неліквідність; врахуванням знижки на ліквідність в процесі ко​регування на ризик.
Коригування вартості підприємства на фінансовий стан - вико​ристовують кількісний показник - надлишок (дефіцит) оборотного капі​талу (розраховують зіставленням необхідного та наявного оборотного капіталу).
Коригування вартості підприємства на оцінювану частку (ступінь контролю). Вартість контролю залежить від можливості здійснювати будь-яке право або весь набір прав, пов’язаних з контролем над підприємством. Якщо об’єктом оцінки є контрольна участь, виконують коригування в розмірі премії за контрольну участь. Якщо об’єктом оцінки є неконтрольна участь, виконують коригування в розмірі знижки за неконтрольну участь.
ТЕМА 7. УПРАВЛІНСЬКА ДІАГНОСТИКА

План
1. Цілі, принципи та напрямки управлінського аналізу.
2. Консультування з управління й організаційного розвитку.
3. Визначення стратегічних ресурсів підприємства.
4. Підходи до визначення структури управлінського аналізу.
1. Цілі, принципи та методи управлінського аналізу
Управлінський аналіз - це процес комплексного аналізу внутрішніх ресурсів і можливостей підприємства, спрямований на оцінку їх наявності та відповідності поставленим цілям і завданням (зокрема, забезпечення та підтримки конкурентних переваг підприємства), на оцінку поточного стану підприємства, його сильних і слабких сторін, виявлення стратегічних проблем.
Основні принципи управлінського аналізу:

1) комплексність вивчення об’єкта, факторів, їх зв’язок і співпідпорядкованість;

2) адаптивність, тобто врахування особливостей, стану і тенденцій розвитку об’єкта управлінського аналізу;

3) порівняння, що враховує єдність (тотожність) аналізованого фактора і висунутого критерію;

4) рання діагностика - орієнтує управлінський аналіз на ранні проблеми, які виникають;

5) оперативне відображення, що виражає вимогу пріоритетності попереднього і прогнозного аналізу об’єкта;

6) безперервність і послідовність видів управлінського аналізу;

7) циклічність і верифікація - оцінюються методика оцінки, результати оцінки і самі оцінювачі - експерти;

8) пріоритетність аналізу вузьких місць і провідних ланок. 
Напрямки, за якими проводитися управлінський аналіз:
1. Процесний аналіз управління - аналіз ефективності та результативності діяльності менеджменту (процесів планування, організації, коор​динації і контролю).
2. Функціональний аналіз управління - аналіз ефективності та результативності управління за окремими функціями менеджменту (функція маркетингу, функція постачання, виробнича функція, функція розподілу продукції, функція управління фінансами, функція загального управління, функція управління персоналом).
3. Ситуаційний аналіз – є ретельним аналізом внутрішнього і загального середовища підприємства, в результаті якого визначаються його сильні та слабкі сторони, небезпеки і додаткові можливості.
4. Внутрішній аналіз відповідності та взаємозв’язків у межах комплексної системи управління підприємством (комплексний аналіз ступеню інтеграції, автоматизації функціональних підсистем; аналіз інформаційних систем підтримки прийняття управлінських рішень).
Методами одержання інформації для здійснення управлінської діагностики є: 

· самодіагностика - оцінка керівником підприємства та співробітниками стану різних систем і підсистем підприємства щодо відповідності поставленим цілям і завданням, наявності необхідних ресурсів;
· кабінетні дослідження - робота з бухгалтерськими документами, статистичною та іншою внутрішньою інформацією;
· діагностичне інтерв’ю - бесіди з керівниками та фахівцями підприємства, експертами про їх розуміння проблем і шляхи їх вирішення, анкетні опитування працівників підприємства;
· діагностичне спостереження - знайомство з зовнішніми проявами діяльності підприємства, роботою співробітників в офісах, на виробництві, присутність на нарадах, презентаціях, виставках тощо;
· «мозковий штурм», конференції та інші методи групової роботи. 
За результатами управлінської діагностики складають звіт, який включає наступні розділи: сильні сторони підприємства, структура його проблем, основні зовнішні та внутрішні загрози, висновки та рекомендації щодо вирішення проблем, можливий план-програма впровадження змін.
2. Консультування з управління й організаційного розвитку
Консультування з управління й організаційного розвитку (або управлінське консультування) - професійна діяльність, яка полягає у наданні незалежних і об’єктивних порад та технічної допомоги кваліфікованими спеціалістами організаціям, окремим керівникам із метою сприяння останнім у визначенні та дослідженні управлінських проблем, пошуку їх оптимальних рішень, методології впровадження рекомендацій.
Головне завдання консультантів - допомога клієнтам у розв’язанні їх управлінських проблем.

Види управлінського консультування:
· експертне консультування - консультант виконує діагностування, пропонує рішення та рекомендації щодо їх впровадження;
· процесне консультування - консультант, постійно взаємодіючи з клієнтом, оцінює його ідеї, пропозиції, проводить за його сприянням аналіз проблем і підготовку рішень, допомагаючи клієнту самому знайти проблему та визначити шляхи її вирішення;
· навчальне консультування - консультант не тільки збирає ідеї, аналізує їх, але ще надає клієнту відповідну теоретичну та практичну допомогу у формі лекцій, семінарів, тренінгів, як знаходити та вирішувати проблеми.
Підприємство може застосовувати наступні способи консультування: 
· консультування на етапі визначення проблеми - консультант структурує проблему, вивчає можливості її вирішення, формулює гіпотези, іноді пропонує метод розв’язання проблеми, частіше напрямок пошуку й альтернативні можливості;
· внутрішнє консультування - передбачає постійну роботу консультанта в штаті підприємства з підпорядкуванням керівнику підприємства;
· виконання проекту консультантом - спосіб передбачає постійну координацію консультантом проекту від його початку до завершення;
· розробка інструментарію - завданням консультанта є самос​тійне або спільне з підприємством визначення джерел інформації, методу збору даних, обсягу вибірки;
· супровід діяльності (проекту) - передбачає періодичну участь консультанта на всіх стадіях, крім польових досліджень;
· інші способи консультування - для особливо значущих проектів у штат підприємства може вводитися консультаційна група, яка здійснює всі необхідні організаційні процеси (діагностика підприємства, ринкове дослідження, розробка стратегій, підбор кадрів і т.д.). Для проблемних підприємств призначають консультанта тимчасовим керуючим. 
3. Визначення стратегічних ресурсів підприємства
Відчутні ресурси, або матеріальні активи - це фізичні фінансові активи підприємства, що відбиті в бухгалтерському балансі (основні фонди, запаси, готова продукція, грошові кошти і т.д.).

Невловимі ресурси, або нематеріальні активи:
· не пов’язані з людьми невловимі активи - торговельна марка, ноу-хау, імідж підприємства;
· невловимі людські ресурси - кваліфікація персоналу, досвід, компетенція, рівень освіти тощо.
Визначити й оцінити стратегічні ресурси підприємства (існуючій і необхідний у перспективі стратегічний потенціал) можна на основі спеціаль​ної таблиці (табл. 7.1), до якої включаються кількісні й якісні показники.

Таблиця 7.1 – Форма матриці стратегічних ресурсів
	Елемент 
стратегічного 
потенціалу

підприємства
	Види ресурсів

	
	фінансові
	людські
	інформаційні
	технічні
	технологічні
	управлінські
	організаційні

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	Здатність до макроекономічного аналізу в країні та за її межами
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність до своєчасного виявлення потреб і запитів потенційних клієнтів
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність до аналізу економічної кон’юнктури ринків товарів і послуг
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність до висування конкурентних ідей у сфері конструювання, технології та організації виробництва
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність до реалізації ідей у процесі виробництва, просування на ринок і післяпродажного сервісу
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність до аналізу економічної кон’юнктури ринків факторів виробництва
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність до забезпечення незалежності підприємства від кон’юнктури різних ринків
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність до підтримки конкурентного статусу підприємства
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність до забезпечення внутрішньої гнучкості виробничого процесу 
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність забезпечити гнучкість внутрішньої організаційної структури підприємства 
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність здійснити зміни архітектурно-планувальних рішень відповідно до змін цілей підприємства
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність забезпечити високий рівень кваліфікації персоналу
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність забезпечити необхідний рівень конкурентоспроможності товарів 
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність забезпечити випуск товарів і послуг в обсягах, що відповідають реальному попиту
	
	
	
	
	
	
	

	Здатність забезпечити високу ефективність функціонування підприємства за рахунок раціонального використання інвестиційних можливостей
	
	
	
	
	
	
	


Стратегічний потенціал підприємства (СПП) – це стратегічний потенціал підприємства розглядається як взаємопов’язана сукупність ресурсів, які знаходяться в його розпорядженні та мають вирішальне значення для досягнення стратегічних цілей, оцінки можливих меж функціонування у майбутньому, виходячи з прогнозованих умов зовнішнього середовища. До стратегічного потенціалу можуть бути віднесені всі ресурси, що забезпечують досягнення конкурентних переваг підприємства.
Оцінювання стратегічного потенціалу підприємства є важливим етапом визначення його стратегії. 

Найголовнішими його аспектами є:

· визначення та класифікація методів оцінювання стану і рівня використання СПП;

· відбір і класифікація факторів СПП;

· визначення способів впливу на СПП;

· розроблення способів фінансової діагностики СПП.

Конкурентний статус підприємства (КСП) - це конкурентний стан підприємства, який характеризується і визначається конкурентним потенціалом, ключовими компетенціями, повноваженнями, що витікають з його позиції на конкурентному ринку. Цей стан визначається: - стратегічним потенціалом підприємства (тобто внутрішніми факторами конкурентоспроможності підприємства); - впливом зовнішніх факторів  середовища.
Конкурентний статус підприємства оцінюють як рентабельність стратегічних капітальних вкладень, скориговану на рівень «оптимальності» стратегії підприємства і рівень відповідності його потенціалу цієї оптимальній стратегії, за формулою:

                             КСП = (If – Ik)/(Io – Ik) ∙ Sf/So ∙ Cf/Co,                   (7.1)
де If - рівень стратегічних капітальних вкладень підприємства;
Ik - критична точка обсягу капітальних вкладень, що міститься на межі прибутків і збитків;
Io - точка оптимального обсягу капітальних вкладень, після якої їх збільшення призводить до зниження доходу;
Sf, So - діюча і «оптимальна» стратегії підприємства;
Cf, Co - наявні й оптимальні можливості підприємства. 

Результати оцінки рівня КСП зводять в аналітичні таблиці, за допо​могою яких аналізують рівень КСП у таких розрізах:
1) визначення забезпеченості на кожному етапі життєвого циклу підприємства елементів СПП ресурсами як за кожним елементом стратегічного потенціалу, так і за кожним видом ресурсу;
2) визначення рівня КСП, сформованого стратегічним потенціалом підприємства як за кожним видом ресурсів, кожною фазою ЖЦ, так і за стратегічним потенціалом підприємства в цілому;

3) визначення рівня КСП, сформованого детермінантами «національного ромба», як за кожною детермінантою, кожною фазою ЖЦ, за усім ЖЦ підприємства, так і в цілому по всьому «національному ромбу»:
4) визначення рівня КСП, формованого сукупним впливом внутрішніх і зовнішніх факторів.
4. Підходи до визначення структури управлінського аналізу
Існують різні підходи до визначення структури проведення управлінського аналізу. До них відносять:
1. Система МсКіnсеу (консалтингова група МсКіnсеу)- забезпечує комплексне охоплення при аналізі всіх сторін виробничої діяльності підприємства - від проектування до збуту та сервісного обслуговування продукції, але при цьому за рамками аналізу залишаються питання забезпечення даного процесу фінансовими та трудовими ресурсами, а також питання організації управління. Необхідно періодично проводити порів​няльний аналіз свого ланцюжка створення цінностей з ланцюжками конкурентів, за підсумками якого можна виявити найкращу практику виконання визначеного виду діяльності, найбільш ефективний спосіб мінімізації витрат. 
2. У методі самооцінки Tito Conti, підприємство розглядається та оцінюється за трьома сферами:

· сфера результатів – через результати бізнесу, задоволення споживачів, задоволення інтересів власників підприємства, задоволення очікувань персоналу, задоволення інтересів та очікувань партнерів;

· сфера процесів – через основні бізнес-процеси (які створюють з вхідних ресурсів кінцевий продукт, що має споживчу цінність для покупця), обслуговуючи бізнес-процеси (які забезпечують входи тільки для основних бізнес-процесів), бізнес-процеси загального призначення (які створюють інфраструктуру підприємства), бізнес-процеси корпоративного управління);

· сфера системних факторів – через лідерство, стратегії і плани, людські ресурси, організаційні структури та інші ресурси. 
3. Схема, що запропонована японським консультантом R. Оhmае, на відміну від попередніх схем, орієнто​вана на ринкові можливості підприємства та забезпечує комплексний аналіз. 
4. Модель SCORE (Symptoms (симптоми), Causes (причини), Outcome (результати), Resources (ресурси), Effects (ефекти)) - модель, що дозволяє підприємству виробити стратегії переходу від проблеми до її рішення. У процесі діагностики виявляються слабкі місця (симптоми) існуючої системи управління (зокрема, взаємовідносини з клієнтами; управління фінансами; ефективність внутрішніх бізнес-процесів; інновації та розвиток інфраструктури; навчання і розвиток персоналу), аналізують і виявляють причини їх виникнення. Складають структурований опис проблемного стану підприємства, виражений через фактори успіху та показники ефективності бізнесу.
ТЕМА 8. ДІАГНОСТИКА ЕКОНОМІЧНОЇ 
КУЛЬТУРИ ПІДПРИЄМСТВА

План
1. Сутність та елементи організаційної культури.
2. Моделі та типи організаційної культури.
3. Інструментарій оцінки організаційної культури.
1. Сутність та елементи організаційної культури
Організаційна культура - система формальних і неформальних норм і правил діяльності, цінностей, очікувань, поведінкових ритуалів і особливостей поведінки, що існують на підприємстві. Формування організаційної культури відбувається протягом певного часу з початку існування підприємства на ринку. 
Організаційна культура містить такі компоненти:
· світогляд, що направляє дії працівників підприємства відносно   клієнтів, споживачів або конкурентів;
· культурні цінності, що домінують на підприємстві, такі як «якість продукції» або «оцінюване лідерство», символи;
· характеристики поведінки при взаємодії людей, такі як ритуали та церемонії, мова, використовувана при спілкуванні;
· норми, прийняті на підприємстві, зокрема так звані «правила гри», які необхідно засвоїти будь-кому, хто стає працівником підприємства;
· психологічний клімат на підприємстві, з яким стикається людина при взаємодії зі співробітниками.
Перший, поверхневий рівень культури - так звані артефакти (від лат. аrtefactum - «штучно зроблений»). На цьому рівні людина стикається з фізичними проявами культури, такими як: інтер’єр офісу, «зразки» поведінки співробітників, «мова», традиції, обряди та ритуали організації. Все, що в організації має місце на даному рівні, - видимий результат свідомого формування та розвитку.

Наступний, більш глибший рівень організаційної культури - цінності. Засвоєні цінності - це цінності і норми, принципи і правила, стратегії і цілі, що визначають внутрішнє й частково зовнішнє життя підприємства. Вони можуть бути як закріпленими в інструкціях і документах, так і незакріпленими. Головне, щоб їх реально приймали і розділяли працівники. 

Найглибший рівень корпоративної культури - рівень базових уявлень. В основі даного рівня лежать деякі базові уявлення про характер навколишнього світу, реальності, часу, простору, людської природи, людської активності, людських взаємин. Ці базові припущення знаходяться в сфері підсвідомого й, відповідно, недостатньо усвідомлюються навіть їх носіями - членами організації.
Структура корпоративної культури включає такі елементи:
1) культура умов праці - це сукупність об’єктивних умов і суб’єк​тивних факторів, що визначають поведінку людини в процесі виробничої діяльності.  Включає характеристики та показники санітарно-гігієнічних, психофізіологічних, соціально-психологічних та естетичних умов праці;
2) культура засобів праці та трудового процесу - її характеризують такі елементи, як впровадження новітніх досягнень науки й техніки у вироб​ництво, рівень механізації і автоматизації, якість устаткування й інстру​ментів, ритмічність і планомірність роботи підприємства, рівень матеріаль​но-технічного забезпечення, якість продукції, використання передових ме​тодів праці, забезпечення дисципліни;
3) культура міжособистісних відносин у трудовому колективі - її  визначають соціально-психологічний клімат, наявність почуття колективізму, взаємодопомоги, наявність і сприйняття усіма працівниками цінностей і принципів роботи підприємства;
4) культура управління – її визначають методи управління, стиль керівництва, індивідуальний підхід, професіоналізм керівників, включаючи комунікативну компетентність, методи стимулювання, підвищення рівня задоволеності працею;
5) культура працівника – це сукупність моральної культури (що виявляється в поведінці людини, знанні етикету, правил по​ведінки, гарних манер) і культури праці (визначається рівнем освіти і кваліфікації працівника, його ставленням до праці, дисциплінованістю (технологічною і трудовою), ретельністю, творчістю на робочому місці).
Організаційна культура проявляється в трьох напрямах: моделі виконання робіт, моделі ділової взаємодії і моделі міжособистісного спілкування. Кожна з моделей характеризується низкою елементів:
1. Елементи моделі виконання роботи відбивають змістовні аспекти управління та виконання: яким чином приймаються стратегічні, тактичні й оперативні рішення на підприємстві? Яка адміністративна структура підприємства? Яким чином цілі та завдання кожного рівня доводяться до виконавців? Який ступінь свободи й ініціативи виконавців на різних рівнях, наскільки вони приймають на себе відповідальність? Як здійснюється контроль за досягненням цілей і виконанням завдань та їх оцінка? Які вимоги до якості та ефективності праці, як оцінюються та компенсуються витрати співробітників? На підставі яких даних проводяться зміни в системі управління підприємством? Як часто відбуваються нововведення, удосконалюються або впроваджуються технології?
2. Елементи моделі ділової взаємодії визначають: в якій формі здійснюється ділова комунікація між співробітниками, як здійснюється передача інформації? У якому вигляді передається інформація? Як проводяться наради? Як робляться доповіді та повідомлення? 
3. Елементи, що визначають моделі міжособистісного спілкування: чи склалися на підприємстві групи з подібними захопленнями? Наскільки співробітники цікавляться особистим життям інших і розповідають про свої успіхи, проблеми, захоплення? З чого починається робочий день? Як прийнято проводити перерви? Як прийнято проводити час поза роботою?
2. Моделі та типи організаційної культури
1. Модель Г. Харрисона включає чотири типи організацій: з корпоративною культурою, орієнтованою на ролі, на завдання, на людину та на владу. Для аналізу він вибрав процес розподілу влади, ціннісні орієнтації особистості, відносини індивіда в організації/структуру організації й характер її діяльності на різних етапах еволюції. Такі моделі корпоративних культур рідко зустрічаються в чистому вигляді, але більшість організацій ближче всього за своєю культурою до якої-небудь із них.

Корпоративна культура, орієнтована на людину. Сама організація - це засіб для виконання бажання її членів, які вони можуть виконати самі. У центрі уваги - уміння та потенціал окремих працівників. Кар’єра працівника залежить від якості його роботи та досягнень.
Організації, орієнтовані на індивідуальну культуру, зображують у ви​гляді протоплазми. Основна проблема - невизнання влади організації.
Корпоративна культура, орієнтована на ролі. У центрі уваги - процедури та правила. Особливо виділяють ієрархію і статус. Цінності - стабільність, респектабельність, компетентність. Організація не може швидко адаптуватися до змін, їй бракує гнучкості.
Корпоративна культура, орієнтована на завдання. У центрі уваги - гнучкість, швидкість, здатність справлятися з новими ситуаціями й адаптуватися до них. Структурні функції й дії організації оцінюються залежно від внеску в завдання. Влада вважається законною, якщо вона заснована на відповідних знаннях і компетенції. Кар’єра працівника залежить від здатності справлятися з більш складними змінами та завданнями.
Корпоративна культура з орієнтацією на владу. У центрі уваги - зростання організації, намагання стримувати навколишнє оточення. Керівники докладають усі зусилля, щоб установити абсолютний контроль над підлеглими. Працівники борються за стратегічні посади, кар’єра складається відповідно до їх положення.
2. Модель AGIL (adaptation (адаптація); goal attainment (досягнення цілей); іntegration (інтеграція); legality (легітимність)) розроблена Т. Парсоном, виходить з того, що цінності організаційної культури є найбільш важливими інструментами реалізації функцій цієї моделі. По-перше, адаптивна культура здатна бути каталізатором змін. Цін​ності, підтримувані адаптивною культурою: довіра, схильність до ризику, підприємництво, креативність, інновації і т.д. По-друге, культура повинна бути адекватна поставленим цілям, допомагати реалізувати обрану стратегію, досягати поставлених цілей. По-третє, організація повинна мати здатність розвивати та підтримувати систему визначених внутрішніх взаємин між своїми членами. По-четверте, культура повинна розділятися більшістю співробітників, а діяльність організації повинна бути законною і визнаною суспільством.
3. Модель Г. Хофстеда - порівнює культури різних країн за наступними чотирма параметрами:
1. Індивідуалізм/колегіальність. Індивідуалізм припускає, що людина діє, виходячи зі своїх власних інтересів, а також інтересів най​ближчих до нього людей. Організація піклується про задоволення запитів співробітника, вимагаючи від нього, у свою чергу, повного та безумовного підпорядкування.
2. Зона влади. Сфера поширення влади як елемента культури визначається простором, у межах якого навіть найменш наділений владою співробітник в організації усвідомлює нерівноправність у розподілі влади.
3. Зменшення (усунення) невизначеності. Суспільні правила, розпорядження, норми поведінки покликані до​помогти членам організації і суспільства зменшити невпевненість та невизначеність. Проте культура, позбавлена сприйняття невизначеності, характеризується агресивністю та нетерпимістю.
4. Мужність/жіночність. Індекс мужності демонструє те, на​скільки організація віддає перевагу чоловічим цінностям (самоствердження, успішність, матеріальний успіх, конкуренція) у порівнянні з жіночими (професійна безпека, підтримка соціальних контактів, якість життя).
4. Рамкова конструкція конкуруючих цінностей за двома вимірами, запропонована К. Камероном і Р. Куіном. Перший вимір відокремлює критерії ефективності, що підкреслюють гнучкість, дискретність і динамізм, від критеріїв, що оцінюють стабільність, порядок і контроль. Другий вимір відокремлює критерії ефективності, що підкреслюють внутрішню орієнтацію, інтеграцію та єдність, від критеріїв, асоційованих із зовнішньою орієнтацією, диференціацією та суперництвом. Ці виміри формують чотири квадранти з набором індикаторів організацій​ної ефективності, що визначають стрижневі цінності, за якими виноситься судження про підприємство: ієрархія, ринок, клан і адхократія
Ієрархічна культура - ключовими цінностями успіху є чіткий розподіл повноважень щодо прийняття рішень, стандартизовані правила та про​цедури, механізми обліку та контролю. Діяльність людей керується процедурами. Ефективні лідери - це гарні організатори та координатори. Довгострокові цілі організації - забезпечення стабільності, передбачуваності та прибутковості.
Ринкова культура - акцент на зовнішніх позиціях і контролі. Головні установки бізнесу - прибутковість, підсумкові результати, сила в ринкових нішах, безпечні споживчі бази. Цілі – конкурентоспроможність і продуктивність. Організація оцінюється як місце для роботи, орієнтованої на результати. Лідери є суворими конкурентами. Важливим вважається випередження суперників у конкурентній боротьбі та лідерство на ринку.

Рис. 8.1 – Порівняння організаційних культур 
Кланова культура – типові характеристики: бригадна робота, програми залучення найманих працівників у бізнес і корпоративні зобов’язання перед ними. Підприємство характеризується як дружне місце роботи. Лідери мислять як вихователі. Організація тримається завдяки відданості та традиціям. Акцент робиться на довгостроковій вигоді від удосконалення особистості, високого ступеня згуртованості колективу та сприятливого клімату.
Адхократична культура (від лат. аd hос – «за випадком», англ. аdhосrасу - влаштований для даної мети) - ключовими цінностями успіху є виробництво унікальної продукції (послуг), швидка адаптація до нових можливостей. Виражений акцент на індивідуальності, заохоченні ризику та передбаченні майбутнього. Для підприємства з таким типом культури властиві: відсутність якої-небудь організаційної схеми, тимчасовий фізичний простір, тимчасові ролі; творчість і новаторство. 
3. Інструментарій оцінки організаційної культури
Діагностику організаційної культури виконують з дотриманням таких принципів:

1) цілісності (передбачає цілісний підхід до вивчення організаційної культури з метою інтегрування знань про неї);

2) системності, що дозволяє вивчати елементи, взаємозв’язки, відносини та рівні організаційної культури;

3) комплексності, який дає знання про різні якості, властивості та стан організаційної культури;

4) цілеспрямованості, який вказує напрям аналізу відповідно до вибраної цілі, пов’язаної із формуванням та розвитком організаційної культури;

5) розвитку, який дозволяє оцінити можливості удосконалення організаційної культури та вивчати її потенціал;

6) динамічності, за допомогою якого своєчасно фіксуються зміни в  структурі організаційної культурі та факторах, які впливають на її формування.
Для діагностики організаційної культури підприємства використовують  інструмент ОСАІ (Оrgаnіzаtіоnаl Сulture Anаlуsіs Іnstrumеnt), який базується на моделі «рамкової конструкції конкуру​ючих цінностей». Методика побудови профілів організаційної культури (OCAI) є досить відомою і популярною серед західних і вітчизняних консультантів. OCAI орієнтований на два стани організації, на поточне (реальний стан речей) і переважне (бажане). 
При побудові профілю організаційної культури виділяють наступні три етапи:
1 етап: середні оцінки для кожної альтернативи (А, В, С, D), що характеризують «Поточний стан», вносять у форму діаграми «Організаційний профіль» (рис. 8.2). 
Оцінка альтернативи А представляє кланову культуру - відзначають відповідне значення на діагональній лінії, що простирається нагору у верхній лівий квадрант діаграми.
Оцінка альтернативи В представляє адхократичну культуру -  відзначають відповідне значення на діагональній лінії, що йде нагору у верхній правий квадрант діаграми.
Оцінка альтернативи С представляє ринкову культуру - відзначають значення на діагональній лінії спрямованої вниз у нижній правий квадрант діаграми.

Оцінка альтернативи D визначає ієрархічну культуру - відзначають значення на діагональній лінії, що йде вниз у нижній лівий квадрант діаграми.

[image: image4]
Рис. 8.2 - Профіль організаційної культури (приклад)

2 етап: з’єднують відзначені в кожному квадранті форми точки так, щоб вийшов чотирибічний багатокутник. Цей профіль зображує культуру організації такою, якою вона сприймається в даний момент (а саме, акценту​ючи найбільш сильні та слабкі аспекти культури організації).
3 етап: на ту ж діаграму наносять середні оцінки для кожної альтернативи (А, В, С, D), що характеризують «Кращий стан».
Точки з’єднують пунктирними лініями, щоб відрізнити кращу культуру від існуючої. Це дозволяє порівняти, в який мірі існуюча культура відповідає кращій, а також дає можливість визначити, в чому саме її можна змінити для досягнення відповідності.
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