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РОЗДІЛ 1. СИСТЕМНИЙ АНАЛІЗ І ДІАГНОСТИКА ЯК ІНСТРУМЕНТИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЕФЕКТИВНОГО ФУНКЦІОНУВАННЯ ТА РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА В КОНКУРЕНТНОМУ СЕРЕДОВИЩІ
ТЕМА 1. ОСНОВИ СИСТЕМНОГО АНАЛІЗУ

План самостійної роботи:

1. Загальні засади системного аналізу.

2. Основи системного аналізу.

3. Особливості системного аналізу.

4. Завдання системного аналізу та його етапи.

Методичні рекомендації 

Питання 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. 

Специфіка  системного  підходу  визначається  тим,  що  він  орієнтує  дослідження на  розкриття  цілісності  об' єкта  і  забезпечуючих  її  механізмів,  на  виявлення  різноманітних  типів   зв'язків  складного  об' єкта  і  зведення  їх   у  єдину  теоретичну картину.  

Принципи системного підходу - це положення загального характеру, що є узагальненням досвіду роботи людини зі складними системами. Їх часто вважають ядром методології. Нині відомо близько двох десятків принципів, серед яких доцільно виокремити такі:

· пріоритет кінцевої мети (цілі всіх структурних елементів системи управління з реалізації ухвалених рішень, цілі всіх людей, що входять в організацію, мають бути злагоджені і збігатися з вектором мети організації);

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

· взаємозв'язок (всі елементи системи управління, що реалізовує ухвалені рішення, пов'язані не тільки між собою, а й з навколишнім середовищем);

· ієрархія (всі елементи системи розробки, ухвалення і виконання ухвалених рішень знаходяться в ієрархічному взаємозв'язку підкорення і відповідальності);

· функціональність (сумісний розгляд структури управління реалізацією рішень і функціями з пріоритетом функції над структурою);

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

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

· невизначеність (урахування в реалізації рішень невизначеності і випадковості);

· модульна побудова (доцільно і можливо при вивченні діяльності осіб, що приймають рішення, і персоналу управління виходити з можливості виокремлення в ній модулів).
На  практиці  ідеї  системного   підходу  кристалізуються  в  методологічних  засобах  системного   аналізу.  

Системний  аналіз  –  методологія  дослідження  таких властивостей  і  відносин  в  об'єктах,  які  важко  спостерігати  і  важко  розуміти,  за допомогою  представлення  об'єктів  у  вигляді  систем  і  вивчення  властивостей цих систем і взаємин між  цілями і  засобами їх реалізації. 

Головна  ідея  системного  аналізу.  Головне  в  системному  аналізі  –  це складне  перетворити  в  просте,  таку,  що  важко  розв’язати  і  зрозуміти,  проблему перетворити  в  чітку  послідовність  завдань,  для  яких  або  існує  тривіальний розв'язок, або які можна легко розв’язати відомими методами. 

Два  підходи  до  системного  аналізу.  Спеціалісти  розрізняють  два  підходи до  тлумачення  терміну «системний  аналіз»  –  підхід,  який  базувався  головним чином  на  застосуванні  складних  математичних  прийомів,  зокрема  теорії  оптимізації  і  дослідження  операцій,  та  підхід,  в  основу  якого   була  покладена  логіка системного аналізу. 

«Математичний»  підхід  був  історично  першим. Прихильники  його   роблять наголос  на  описі  складної  системи  з  допомогою  формальних  засобів (блочних діаграм,  мереж,  математичних  рівнянь  тощо).  На  основі  подібного  роду  описів ставиться  математична  задача  відшукання  оптимального  проекту  системи  або найкращого  режиму  її  функціонування,  тобто  знаходження  максимуму  або  мінімуму цільової функції системи при заданих обмеженнях.

Однак  існує  цілий  ряд  реальних  проблем  з  масою  невизначеностей,  де  математика  не  є  ефективною,  і  тоді  на  перший  план  висуваються  не  математичні методи,  а  логіка  системного   аналізу,  пошук  конструктивних  засобів  організації прийняття  рішень.  Системний  аналіз  починають  визначати  як  процедуру  розбиття  досліджуваного  процесу  на  підпроцеси,  складної  проблеми  –  на  підпроблеми і етапи, для яких є можливість  підібрати  методи дослідження і виконавців. 

При  цьому  основна  увага  концентрується  на  методи  такого  розбиття.  І  мабуть, не  випадково  під  системним  підходом  дуже  часто  розуміють  деяку  сукупність системних  принципів.  Цей  другий  підхід  був  запропонований  RANDcorporation. 

Системний  аналіз  розглядається  перш  за  все  як  методологія  з’ясування  і впорядкування (або  структуризації)  проблеми,  яку  належить  розв’язати  із  застосуванням  або  без  застосування  математики  і  комп’ютерів.  Логічний  системний  аналіз  доповнюється  в  тій  чи  іншій  мірі  математичними,  статистичними  і логічними  методами,  однак  тепер  як  область  їх   застосування,  так  і  методологія істотно відрізняється у порівнянні з математичним підходом.

Класифікація  проблем.  Людську  діяльність  можна  умовно  розділити  на дві  сфери:  сфера  рутинної  діяльності,  тобто  регулярних,  повсякденно  розв'язуваних  задач,  і  сфера  розв’язання  нових,  таких,  що  вперше  виникають,  задач.  У першій  з  них  способи  вирішення  задач,  як  правило,  добре  відпрацьовані  і  потреб  для  системного   аналізу  немає,  хоча  сама  наявність  рутини  в  деяких  випадках  складає  проблему. Однак  у  сфері  людської діяльності,  пов'язаної  з  вирішенням  нових,  невідомих  раніше  задач(наприклад,  у  перспективному  плануванні, науці,  конструкторських  розробках),  методи  системного  аналізу  потрібно  застосовувати майже повсюдно, а в деяких випадках – без них не  можна обійтися. 

Альтернативні  варіанти  вирішення  проблем.  Застосування  методів  системного  аналізу  для  вирішення  зазначених  проблем  необхідно  насамперед  тому,  що  в  процесі  прийняття  рішень  доводиться  здійснювати  вибір  в  умовах  невизначеності,  яка  зумовлена  наявністю  факторів,  що  не  піддаються  строгій  кількісній  оцінці. Процедури  і  методи  системного  аналізу  спрямовані  саме  на  висування  альтернативних  варіантів  вирішення  проблеми,  виявлення  масштабів невизначеності  за  кожним  із  варіантів  і  співставлення  варіантів   за  тим  або  іншим  критерієм  ефективності. Фахівці  з  системного  аналізу  лише  рекомендують варіанти  рішень,  прийняття  ж  рішення  залишається  в  компетенції  відповідної посадової особи (чи органу). 

Системний  аналіз  дозволяє  глибоко  і  краще осмислити  сутність  системи,  її  структуру,  організацію,  завдання,  закономірності розвитку, оптимальні шляхи і  методи управління.

Питання 2. Основи системного аналізу

Особливості  логіки  системного  аналізу.  Системний  аналіз  має  власну логіку,  яка  випливає  із  особливостей  задач, розв’язуваних  з  його   допомогою, та підходу,  реалізованого  у  системному  аналізі.  Насамперед,  специфіка  його  логіки  пов’язана  з  тим,  що  він  спрямований  на  розв’язання  погано  структурованих задач.  Адже  необхідно  вивчати  і  проектувати  складні  системи,  управляти  ними в умовах неповноти інформації, обмеженості ресурсів, дефіциту часу.

Елементи  логіки  системного  аналізу.  Отже,  універсальним  засобом  методології  системного  аналізу  є  виділення  шести  логічних  елементів   в  процесі дослідження будь-яких систем  і підсистем: 

1) проблема і проблематика; 

2)  ціль  або ряд цілей; 

3)  альтернативні  засоби (або  системи),  з  допомогою  яких  може  бути  досягнута ціль; 

4)  ресурси, потрібні для кожної альтернативи (системи); 

5)  математична  і  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;  з  його   допомогою  деяким  чином зіставляються  цілі  і  затрати,  наприклад,  шляхом  максимального  досягнення  цілей при заданих витратах. 

Проблема  і  проблематика.   Найважливішою  і  початковою  категорією  логіки  системного  аналізу  є  проблема.  В  загальному  випадку  під   проблемою  розуміють  невідповідність  між  необхідним (бажаним)  і  фактичним  станом  справ. 

Жодні  зусилля  науковців  і  практиків,  найкраща  організація  робіт  і  навіть  найсучасніша  техніка  не  приведуть  до  успіху,  якщо  напрям  пошуку  буде  вибраний помилково. 

Проблемний  аналіз  дозволяє  правильно  і  чітко  формулювати  проблему,  заради  якої  створюється  система.  До  будь-якої  реальної  проблеми  необхідно  апріорі  ставитися  не  як  до  окремо  взятої,  а  як  до «клубка»  взаємозв’язаних  проблем.  Використовуючи  до  позначення  цієї  сукупності  термін  проблематика, можна  сказати,  що  етап  формулювання  проблеми  полягає  у  визначенні  проблематики.

Отже,  системне  дослідження  будь-якої  проблеми  починається  з  її  розширення  до  проблематики,  тобто  до  знаходження  системи  проблем,  які  суттєво пов’язані  із  досліджуваною  проблемою  і  без  врахування  яких  вона  не  може  бути розв’язана.

Виявлення  цілей.  Після  визначення  проблеми  наступним  за  важливістю етапом  аналізу  стає  виявлення  цілей.  Проблеми  повинні  бути  приведені  до  вигляду,  коли  вони  стають  задачами  вибору  потрібних  засобів  для  досягнення  заданих  цілей. 

На  даному  етапі  аналізу  визначається,  що  треба  зробити  для  зняття  проблеми (на відміну від наступних етапів , коли визначають, як це  зробити).

Головна  складність  виявлення  цілі  пов’язана  з  тим  фактом,  що  цілі  є  своєрідним  антиподом  проблеми.  Формулюючи  її,  ми  в  явному  вигляді  вказуємо, що  нам  не  подобається.  Сказати  це  порівняно  просто,  оскільки  те,  чого  ми  не хочемо,  існує.  Кажучи  ж  про  цілі,  ми  намагаємося  сформулювати,  чого  ж  ми хочемо.  Ми  ніби  вказуємо  напрям,  у  якому  слід «відходити»  від  існуючої  і  такої,  що  нас  не  влаштовує,  ситуації.  Складність  полягає  в  тому,  що  можливих напрямків багато, а вибрати потрібно один, дійсно  правильний, а не такий, який лише  видається правильним. 

Критерії  та  обмеження.  Слово «критерій»  у  системному  аналізі  використовується  у широкому розумінні  – як  будь-який  спосіб  порівняння  альтернатив. 

Це  означає,  що  критерієм  якості  альтернативи  може  служити  будь-яка  ознака, значення  якої  можна  зафіксувати  на  порядковій  або  більш  сильній  шкалі. Після того,  як  така  характеристики  відшукана (критерій  сформовано),  з’являється можливість ставити задачі вибору й оптимізації. 

Критерій  можна  розглядати  як  кількісну  модель  якісних  цілей.  Тобто,  сформовані  критерії  надалі  у  деякому  розумінні  замінюють  цілі.  Від  критеріїв   потребують  якомога  більшої  відповідності  цілям,  щоб  оптимізація  за  критерієм відповідала  максимальному  наближенню  до  цілі.  Критерій  –  це  апроксимація цілі, її модель.

В  загальному  випадку,  модель  проблемної  ситуації  включає  три  взаємодіючі  системи:  –  система,  яка  містить  проблему  і  для  якої  дана  ситуація  є  проблемою;  –  система,  яка  може  так  вплинути  на  хід   подій,  що  проблема  або  послаблюється,  або  зникає  зовсім;  –  оточуюче  середовище,  в  якому  існують  і  з яким  взаємодіють  обидві  системи.  Характер  цілей  даних  учасників  проблемної ситуації  різний. 

 Для  першої  системи  це  цілі  досягнення (головне  –  розв’язати проблему);  цілі  другої  системи  пов’язані  із  раціональною  витратою  ресурсів  на розв’язання  проблеми  (головне  –  економно  розв’язати  її),  а  втручання  середовища  в  цей  процес  носить,  як  правило,  характер  пасивний,  але  обов’язковий. 

Так  виникають критерії  ефективності,  які  підлягають оптимізації (нерідко  суперечать  один  одному),  критерії  збереження,  а  також  обмеження,  які  потребують їх   безумовного  дотримання.  Відтак  змістовна  сторона  процесу  полягає  в  тому, щоб  погодити  ресурси  другої  системи  з  потребами  першої  при  обмеженнях,  які накладає середовище. 

І  критерії,  і  обмеження  певним  чином,  кожен  по  різному,  впливають  на альтернативи.  Цільовий  критерій  ніби  відкриває  можливості  для  висунення  все нових  і  нових  альтернатив  в  пошуках кращої  з  них, а  обмеження  навпаки – зменшує  їх  кількість,  забороняючи  деякі  з  них.  Якщо  деякими  критеріями  можна жертвувати,  то  обмеження  повинні  дотримуватися  жорстко.  Іноді  виникають ситуації,  коли  обмеження  настільки  сильні,  що  роблять  нереальним  досягнення цілей. Тоді ставиться питання про зняття або послаблення обмежень. 

Альтернативи.  Наступним  логічним  елементом  системного  аналізу  є множина  альтернатив,  тобто  ідей  про  можливі  способи  досягнення  цілей. Вибір оптимальної  альтернативи  із  цієї  множини  із  врахуванням  обмежень  та  критерію  оптимальності  є  питанням  чисто  технічним.  Однак  найбільш  творчим  етапом  системного  аналізу є генерування альтернатив. Більше того, завдання полягає у необхідності згенерувати якомога більшу їх кількість.

При  розгляді  погано  структурованих  проблем  часто  знаходять  першу  ліпшу альтернативу, а тоді здійснюють її покрокове покращання та вдосконалення.
Питання 3. Особливості системного аналізу

Системний аналіз - це найбільш послідовна реалізація системного підходу до вирішення політичних, соціально-економічних, технічних та інших проблем у різних сферах людської діяльності.

У загальному вигляді системний аналіз можна охарактеризувати як методологію вирішення великих комплексних проблем управління. Він досліджує об'єкти системи з використанням системних принципів і покликаний надавати достовірну картину розвитку і діяльності економічного суб'єкта.

Метою використання системного аналізу стосовно конкретної проблеми є підвищення ступеня обґрунтованості рішення, що ухвалюється, розширення безлічі варіантів, серед яких проводиться вибір, з одночасним зазначенням способів відкидання варіантів, що поступаються іншим.

Системний аналіз передбачає використання як жорстких кількісних методів, так і логічних суджень, досвіду та інтуїції. За допомогою системного аналізу можна досліджувати будь-які проблеми, враховуючи не тільки ті чинники, вплив яких може бути виражено кількісно, а й чинники, оцінені якісно. Таким чином, в основі ухвалення рішень з використанням системного аналізу лежить загальний підхід, який використовують керівники виробництва. Застосовуючи цей підхід, вони розглядають вплив у кожній конкретній ситуації всіх чинників: технічних, економічних, соціально-психологічних. Але при цьому особа, що приймає рішення (ОПР), повинна враховувати не тільки свої суб'єктивні думки, а й об'єктивні дані, отримані нею в результаті дослідження, що дає змогу їй ухвалити найбільш раціональне й обґрунтоване рішення.
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Характерні особливості системного аналізу:

· оскільки здебільшого ухвалені рішення стосуються окремих елементів системи, то при вирішенні задач обов'язково враховуються взаємозв'язки цього елементу з іншими і загальна мета системи (системний підхід). Мета системи - очікувані результати практичної діяльності підприємства, на досягнення яких спрямовані зусилля. Мета є системотвірним чинником;

· аналіз спочатку здійснюється для всього комплексу проблем і зводиться до рівня їх складових. Дослідження проводяться за допомогою методів, що використовувалися для їх вивчення;

· першочергове значення належить таким чинникам, як вартість і якість праці, тому ОПР повинна мати чітке уявлення про них;

· у багатьох випадках уже дані аналізу показують шлях до очевидного рішення, проте саме рішення доводиться ухвалювати;

· системний аналіз не замінює логічних думок, а є лише допоміжним елементом. Він дає можливість визначити ті області, де може бути використана пропозиція, і визначити кожний із можливих варіантів рішення, які розглядає керівник;

· передбачає обов'язкове використання ПК; у деяких випадках вони можуть бути використані як технічні засоби.

Питання 4. Завдання системного аналізу та його етапи

Головним завданням системного аналізу є створення загальної методології  вивчення та моделювання складних систем, а також управління ними в умовах неповної інформації та різних обмежень (обмеженість ресурсів, дефіцит часу тощо). До цього слід додати евристичні (тобто творчі, нестандартні) методи пошуку розв’язання слабко структурованих задач, які повністю не формалізуються, та психологічні аспекти діяльності людей.

Неповна формалізація задач потребує застосування широкого спектру неформальних знань та методів.

Тому фахівці з системних досліджень – системні аналітики – повинні мати дуже високий загальний рівень культури, володіти як теоретичними, так і практичними знаннями, а також мистецтвом не стандартно мислити.

Сучасний системний аналіз має певний комплекс методів переходу від неформальних задач до формальних, від моделей типу чорного ящика до моделей типу білого ящика. Звичайно, значна частина цих методів має неформальний (в математичному розумінні) характер, але вони досить конкретні та придатні для практичного застосування.

Системний аналіз починається з первинного формування проблеми, потім визначається загальна проблематика, виявляються цілі, формуються та агрегуються критерії (агрегування – операція протилежна декомпозиції, тобто об’єднує елементи в цілі, що називається агрегатом), генеруються альтернативи та сценарії. Ці процедури супроводжуються додатковими діями, пов’язаними з визначенням причетних сторін та їх інтересів, добором ресурсів та системи мов для опису проблеми (конфігуратора), що істотно впливають на побудову остаточної моделі для аналізу та дослідження.

Питання для самоперевірки:
1. Охарактеризуйте загальні засади системного аналізу.

2. Визначити елементи  логіки системного аналізу.  
3. Визначити проблеми системного аналізу.

4. В чому полягають особливості системного аналізу?
5. Охарактеризуйте завдання системного аналізу.

6. Визначити етапи системного аналізу.

ТЕМА 2. МЕТОДОЛОГІЯ І МЕТОДИ СИСТЕМНОГО АНАЛІЗУ

План самостійної роботи:

1. Методологія системного аналізу.

2. Методи системного аналізу та їх класифікація.

3. Якісні методи, використовувані системним аналізом.

4. Методи формалізованого представлення систем.

Методичні рекомендації 

Питання 1. Методологія системного аналізу

Поняття методології. Не претендуючи на повноту  змісту,  під  методологією  системного дослідження розуміють сукупність системних  методів  і  засобів, спрямованих  на  розв’язання  складних  і  комплексних  проблем.  Тут  системний метод  являє  собою  загальний  підхід  до  розв’язання  якої-небудь проблеми об’єкта  із  врахуванням  його  цілісності,  спосіб  досягнення  цілпевним чином впорядковану діяльність, а системним  засобом виступає сукупність принципів  і понять. 

Методика  задач  системного  аналізу.  Застосування  системного  аналізу для  розв’язання  проблеми  являє  собою  досить  складну  процедуру,  яка  включає представлення  об’єктів  досліджень  у  вигляді  систем,  їх  аналіз,  організацію процесу  колективного   прийняття  рішення  з  використанням  різних  методів  моделювання  і  методів   активізації  інтуїції  осіб,  які  приймають  рішення.  Для  організації  такого   процесу  потрібно  виділити  послідовність  етапів,  рекомендувати методи  для  виконання  цих  етапів,  передбачити,  за  необхідності,  повернення  до попередніх етапів. Така послідовність  певним  чином виділених і впорядкованих етапів (можливо  і  підетапів)  з  рекомендованими  методами  або  прийомами  їх виконання представляє собою методику системного аналізу.
Питання 2. Методи системного аналізу та їх класифікація

Системний  аналіз,  по  суті,  є  каркасом,  який  об'єднує  необхідні  наукові знання,  методи  та  дії  для  розв'язання  складних  проблем.  Роль  методології  системного  аналізу  зводиться  до  максимально  точного  формулювання  задачі  на кожному  етапі  і  добору  на кожному  етапі  методу,  який  в  найбільшій  мірі  відповідній змісту задачі. 

Більшість  методів  розроблено  задовго  до  появи  системного  аналізу  і  використовується  самостійно.  Принциповою  особливістю  системного  аналізу  є  використання  методів двох  типів  – формальних  і  якісних. Внесок  методології  системного  аналізу  в  розвиток  таких  точних  методів,  як  чисельні  й  аналітичні  методи,  економіко-математичне  моделювання,  відносно  невеликий.  Те  нове,  що дає  системна  методологія,  –  це  підхід  не  від  методу,  а  від  задачі,  вимога  комплексного  використання  цілої  серії  методів,  або  їх  системного   використання  для  вирішення  різних  частин  і  етапів  проблеми.  Однак  цілий  ряд неформалізованих методів  був породжений  розвитком  системної  методології  і  потребами  системного  аналізу  проблем  –  неструктурованих  або  погано  структурованих.  

До  числа  власних  інструментальних  досягнень  системної  методології  відносяться  методи  сценаріїв, «Делфі»,  побудови  й  аналізу  дерев  цілей  і  інші.  Тісно пов'язані з розвитком системного аналізу також і діагностичні методи.

Питання 3. Якісні методи, використовувані системним аналізом

Метод  вільних  асоціацій.  Це  один  із  найпростіших  методів,  який  дозволяє  знизити  властиву  людині  критичність,  що  заважає  виробленню  оригінальних ідей. Він допомагає виробити цілком  новий погляд  на «збиту» проблему. 

Метод  полягає  в  наступному:  береться  аркуш  паперу  і  на  ньому  пишеться слово  чи  фраза,  що  має  відношення  до  розглядуваної  проблеми.  Потім  до  неї додається  інша  фраза,  потім  ще  одна  и  т.д.  Важливо,  щоб  кожне  нове  слово  додавало  якусь  нову  грань  усьому  розумовому  процесу.  Так  поступово  виникає ланцюжок ідей, серед яких можуть виявитися досить продуктивні. 

Метод  записної  книжки.  У  записну  книжку  заноситься  формулювання проблеми  та  всі  відомі  факти,  що  мають  відношення  до  її  вирішення.  Потім  ви починаєте  обмірковувати  всеможливі  шляхи  вирішення  проблеми,  щоразу  заносячи  в  книжку  нові  ідеї.  Щодня  розгляду  проблеми  присвячується  певний час.  З  дня  на  день  зростає  кількість  запропонованих  варіантів. Наприкінці  місяця ви робите ревізію своїм записам і складаєте список кращих ідей.

Даний  метод  можна  використовувати  і  для  колективної  генерації  ідей.  Ко-жен учасник веде свою записну книжку. Наприклад, на кінець місяця всі здають свої  записи  головному  координатору,  який  зводить  всі  ідеї  в  спільний  список. 

Потім за сформованим списком проводиться колективне обговорення.

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 ніби спрощує його. 

Така  практика  змушує  кожного  менеджера  більш  ретельно  обмірковувати власні  цілі.  Особливо  результативна  письмова  відповідь  на  поставлені  питання, а короткий звіт  служить оформленням пропозицій, ідей. 

Діагностичні  методи.  Діагностичні  методи  є  досить  добре  відпрацьованими  прийомами  масового  обстеження  підприємств  і  органів  управління  з  метою удосконалення  форм  і  методів  їх  роботи.  Діагностичні  методи  застосовуються  спеціально  на  етапі  діагностики  обстежуваного об'єкта,  але  можуть  використовуватися  також  і  на  інших  етапах  для  одержання  необхідної  інформації – наприклад,  формулювання  проблеми,  аналізу  структури  системи,  проектування організації. 

Методи  морфологічного  аналізу.  На  етапах  визначення  й  аналізу  структури  системи,  а  також  аналізу  дерева  цілей  на  їхню  повноту  і  добору  конкрет-них  варіантів  досягнення  цілей  можуть  виявитися  корисними  методи  морфологічного аналізу. 

Головна  ідея  морфологічного  підходу  –  систематично  знаходити (перебирати)  найбільше  число,  а  по  можливості  –  всі  можливі  варіанти  вирішення  поставленої  проблеми  шляхом  комбінування  основних (виділених  дослідником) структурних елементів системи та їх ознак. При цьому система або проблема може розбиватися  на частини різними  способами та розглядатися  в  різних  аспектах. 

Методи  типу «мозкової  атаки» або «колективної  генерації» ідей. Концепція  мозкової  атаки  одержала  широке  поширення  з  початку  1950-х  років  як  метод  систематичного  тренування  творчого  мислення,  спрямований  на  генерування  нових  ідей  і досягнення  згоди  групи  людей  на  основі  інтуїтивного  мислення. 

Методи цього типу відомі також під назвами мозкового штурму, мозкової атаки (МА), конференцій ідей, колективної генерації ідей.

Метод  синектики.  Найбільш  вірні  рішення  можуть  пропонувати аж  ніяк  не  фахівці,  а  навіть  навпаки  – дилетанти  з  досліджуваних  проблем.  Роль  самих  експертів  зводиться  до  визначення наукового та практичної цінності кожної запропонованої ідеї. 

Наради  та  семінари. Методики  нарад  і семінарів,  які є  настільки  популярними у вітчизняній практиці, належать до  категорії низько ефективних способів організації  роботи  експертів  і  вкрай  низькопродуктивних  з  точки  зору  вироблення  нових  ідей  щодо  поставленої  проблеми.  Наради  не  лише  не  дозволяють повністю використати  потенціал експертів,  але  й  навпаки  – гальмують  їх інтелектуальну творчість. 

Причина  цього  ховається  в  самій  процедурі  побудови  нарад.  Нарада  переважно  складається  з  двох  частин  –  доповідей  та  їх   обговорень.  Доповіді,  що мають  на  меті  ознайомлення  присутніх   з  потрібною  інформацією,  насправді призводять  до  значних  втрат  часу.  Набагато  ефективніше  розсилати  інформацію  в  паперовому  або  електронному  вигляді,  що  не  тільки  заощадить  час,  але  й сприятиме  кращій  засвоюваності  матеріалу. Обговорення  також  не  належить до процесів генерування нових ідей. 

Метод  сценаріїв. Даний  метод  є  засобом  початкового  впорядкування  проблеми  та  засобом  одержання  і  збору  інформації  про  взаємозв'язки  даної  проблеми з іншими та можливі (ймовірні) напрямки майбутнього розвитку.

Спочатку  цей  метод  передбачав  підготовку  тексту,  що  містить  логічну  послідовність  подій або  можливі варіанти вирішення  проблеми, розгорнуті в часу. 

Однак  пізніше  обов'язкова  вимога  часових  координат  була  знята,  і  сценарієм стали називати будь-який документ, який містить аналіз розглянутої проблеми і пропозиції  на  її  вирішення  або  розвиток  системи,  незалежно  від  форми  його подачі.  Таким  чином,  методи  підготовки  та  узгодження  уявлень  про  проблему або аналізований об'єкт, викладені в письмовій формі, називаються сценарієм. 

Зауважимо,  що  сценарій  –  це  не  передбачення  майбутнього,  а  лише  можливий  варіант  розвитку  подій  для  їх  подальшого   аналізу.  При  написанні сценарію   особлива  увага  в  сценарії  звертають  на  чинник  часу  і  наявність  зв'язків  між  подіями,  а  також  на  критичні  точки  розгалужень (або  сідлові  точки),  в яких малі впливи  можуть зробити величезний вплив на кінцевий результат.

Аналітики  виділяють  песимістичні,  ймовірні  й  оптимістичні  сценарії. 

Методи  експертних  оцінок.  В  них  розглядаються  форми  експертного Опитування (різні  види  анкетування,  інтерв'ю),  підходи  до  оцінювання (ранжування,  нормування,  різні  види  упорядкування  і  т.д.),  методи  опрацювання  результатів   опитувань,  вимоги  до  експертів  і  формування  експертних  груп,  питання  тренування  експертів,  оцінки  їх  компетентності (при  опрацюванні оцінок  вводяться  і  враховуються  коефіцієнти  компетентності  експертів,  вірогідності їх  думок), методики організації експертних опитів. 

Питання 4. Методи формалізованого представлення систем

Сіткові  методи.  Найбільш  наочним  і  зручним  засобом  відображення  динамічних  процесів,  їх  аналізу  і  планування  із  застосуванням  елементів  оптимізації  є  широко  відомі  сіткові  методи.  Такі  методи  як  МКП,  ПЕРТ  та  їх модифікації  використовуються  в  системному  аналізі  головним  чином  на  етапі побудови комплексних програм розвитку. Елементи нижніх рівнів  дерева цілей, перегруповані  за  ознакою  часових  логічних  взаємозв'язків ,  можна  перетворити в  сітку.  Аналіз  цих  сіток  може  послужити  для  подальшого  коригування  дерева цілей.  Більш  складні  багатовимірні  сітки  використовуються  для  розподілу  сфер відповідальності, розподілу робіт для конкретних виконавців.

Метод  дерева  цілей.  Спеціально  для  потреб  системного  аналізу  розроблений метод дерева цілей, на даний час є головним методом  системного  аналізу. 

З  математичної  точки  зору,  дерево  цілей  являє  собою  зв'язний  граф,  вершини якого інтерпретуються як цілі, а ребра (дуги) як зв'язки  між цілями. 

Формується  таке «дерево»  шляхом  поділу  загальної  цілі  на  підцілі,  а  їх,  у свою  чергу,   –  на  більш  детальні  складові,  які  називають  підцілями  нижчих  рівнів  або,  починаючи  з  деякого  рівня,  – функціями.  Як  наслідок,  отримується  повна  та  відносно  стійка  структура  цілей,  проблем,  напрямків,  яка  протягом  деякого  періоду  часу  мало  змінюється  при неминучих змінах, що  відбуваються  в будь-якій динамічній  системі.

Таким  чином,  змістовно  дерево  цілей  дозволяє  пов'язувати  цілі  вищого  рівня  з  конкретними  засобами  їх  досягнень  на  нижчому  рівні  через  ряд  проміжних  ланок.

В  якості  основного  інструмента  системного  аналізу  метод  дерева  цілей  використовується  на  багатьох  етапах.  Зокрема,  він  використовується  для  структуризації  й  аналізу  проблем,  структуризації  системи,  декомпозиції  критеріїв  оптимальності,  при  проектуванні  організації  в  якості  інструмента  забезпечення повноти охоплення функцій управління. 

Матричні  форми  представлення  й  аналізу  інформації.  Матричні  форми представлення й аналізу інформації не  є специфічним  інструментом системного аналізу,  однак  широко  використовуються  на  різних  його   етапах  у  якості  допоміжного  засобу.  Матриця  є  не  тільки  надзвичайно  наочною  формою  представлення  інформації,  але  і  формою,  що  у  багатьох  випадках  розкриває  внутрішні зв'язки  між  елементами,  допомагає  з'ясувати  і  проаналізувати  частини  структури,  які  не  спостерігаються.  
Матриці  використовуються  для  представлення  й  аналізу  систем  і  їх структур.  Перебудова  дерева  цілей  у  матрицю  буває  зручною  для  аналізу  структури  дерева  цілей,  виявлення  взаємозв'язків  і  відношень  між  цілями  на  етапі добору  варіантів. При  вирішенні  задач  добору  конкретних  варіантів   заходів  або засобів   широко  використовуються  різні  типи  таблиць  рішень.  І,  нарешті,  так звані  функціонально-цільові  матриці  є  одним  з  основних  інструментів  проектування організацій, орієнтованих на ціль.

Методи  економічного аналізу. На всіх  стадіях  системного  аналізу  при  вивченні  економічних  процесів  застосовуються  добре  відпрацьовані  методи  економічного  аналізу.  В  процесі  системного  аналізу  значна  частина  інформації  не має кількісних  оцінок  або,  за  своєю  природою,  не  може  їх   мати, тому основним завданням  системного  аналізу  є шляхом  структуризації  і  введення  суб'єктивних оцінок  перетворення  системи  в  деякий  комплекс  завдань,  який  найкраще  вирішуються методами економічного аналізу. 

Статистичні  методи.  Широке  коло  статистичних  методів  аналізу  трендів, факторного  аналізу,  статистичної  екстраполяції  і  ряд  інших  можуть  використовуватися  в  якості  інструментів  отримання  інформації  про  майбутнє  на  етапі прогнозування майбутніх умов розвитку. 

Однак  їх  використання  вимагає  наявності  великої  кількості  досить  достовірної  вихідної  інформації,  що  пов'язується  із  значними  витратами.  Тому  в  системному  аналізі  надають  перевагу  в  одержанні  інформації  про  майбутнє  менш трудомісткими  та  більш  ефективними  процедурами  експертних  оцінок.  Статистичні  методи  використовуються  лише  за  наявності  заздалегідь  підготовленого статистичного матеріалу. 

Кібернетичні  моделі.  Кібернетичні  моделі,  що  відображають  процеси управління  в системах,  повинні  використовуватися щоразу, коли  дані  процеси є предметом  системного  аналізу.  У  кібернетичних  моделях  можуть  використовуватися  найрізноманітніші  виразні,  відносно  прості  засоби  –  схеми,  блок-схеми, таблиці,  діаграми.  Однак,  якщо  досліджувані  процеси  управління  є  складними, то  доводитися  вдаватися  до  більш розвинутих  засобів. Оскільки  процес  системного   аналізу  являє  собою  дослідницький  процес  здобування,  систематизації  і переробки  інформації,  то  процес  системного   аналізу  може  бути  зображений  кібернетичними  моделями  різного  типу.  До  цього  доводиться  вдаватися,  якщо ставиться  завдання  аналізу  процесу  системного   дослідження  з  метою  автоматизації окремих процедур.

Економіко-математичні  моделі  описового  типу.  Економіко-математичні моделі  описового  типу (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  при  цьому  добре  відпрацьовані  і  відносно  прості моделі  матричного  типу,  зокрема  моделі  галузевих,  міжгалузевих  і  міжрегіональних  балансів типу «витрати-випуску». 

Нормативні  операційні  економіко-математичні  моделі.  Нормативні операційні  економіко-математичні  моделі  служать  для  знаходження  оптимальних  і  наближено  оптимальних  рішень.  Моделі  такого   типу (оптимізаційні,  імітаційні,  ігрові)  можуть  використовуватися  в  системному  аналізі  в  тому  випадку,  якщо  вони  заздалегідь  відпрацьовані  і  для  них  зібрана  та  проаналізована  вихідна  інформація.  Співвідношення  складається  таким  чином,  що  швидше  системний  аналіз  є  допоміжним  засобом  для  економіко-математичних методів, але засобом  надзвичайно  важливим,  оскільки  вирішує  ключові  проблеми  економіко-математичного  моделювання.  Перша  з  них  –  це  ув'язка  економіко-математичних  моделей  у  системи  моделей  за  посередництвом  установлення взаємозв'язків  їх  критеріїв  на  різних  рівнях  ієрархії  і  різних  аспектів   економічної  діяльності;  друга  –  трансформація  неструктурованої  і  погано  структурованої  інформації  в  строго  класифіковані  та  кількісно  оцінені  показники,  без  чого «не  працюють» економіко-математичні моделі. 

Питання для самоперевірки:
1. В чому полягає сутність методології системного аналізу?
2. Охарактеризуйье методи системного аналізу.

3. Визначити класифікацію методів системного аналізу.

4. Назвіть якісні методи, використовувані системним аналізом.

5. Визначити методи формалізованого представлення систем.

ТЕМА 3. ОСНОВИ ЕКОНОМІЧНОЇ ДІАГНОСТИКИ
План самостійної роботи:

1. Економічна діагностика: сутність, класифікація за ознаками.
2. Інструментарій економічної діагностики.
Методичні рекомендації 

Питання 1. Економічна діагностика: сутність, класифікація за ознаками
Термін «діагностика» запозичений з медицини. Слово «діагноз» (від грецького «diagnosis») означає розпізнавання, визначення, тобто процес дослідження об'єкта діагнозу з метою одержання результату - діагнозу - висновку про стан об'єкта.
Об'єктом діагностики можуть бути: підприємство в ці​лому як виробничо-економічна система, її елементи; функціонування ок​ремих підрозділів, виробничі функції, види діяльності, та ін.
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.
Економічна діагностика близька до економічного аналізу, але це не те саме. Вони розрізняються за цілями, завданнями, інструментарієм. Аналіз встановлює кількісне значення параметрів, виявляє відхилення різних параметрів від норми. Діагностика, яка орієнтована на пізнання економічних протиріч, основну увагу приділяє інтерпретації тих або інших економічних результатів діяльності підприємства.
Процес діагностування містить у собі процедури аналізу. При цьому його основними завданнями є:
· вивчення і оцінка стану об'єкта в умовах обмеженої інформації; визначення відхилень від нормального або оптимального стану об'єкта дослідження. Слід звернути увагу на те, що поняття «оптимальний стан» і «нормальний стан» є різними за економічним змістом;
· дослідження причин цих відхилень та виявлення причинно- наслідкових зв'язків між показниками;
· інтерпретація параметрів, процесів і тенденцій, що відбуваються; підготовка коригувальних рішень щодо оптимізації діяльності об'єкта (окремих його елементів) та способів реалізації цих заходів;
· розробка й адаптація інструментарію діагностики для проведення досліджень.
Залежно від масштабів, цілей і напрямків діагностичного аналізу, а також доступної інформації про проблемні області діяльності, доцільно проводити:
· діагностичний експрес-аналіз; комплексний діагностичний аналіз;
· діагностичний аналіз функціональних напрямків (підсистем управління);
· діагностичний аналіз прикладних питань;
· діагностику проблемних зон;
· діагностику в проекті організаційного розвитку.
Питання 2. Інструментарій економічної діагностики
Діагностування має чіткі ознаки дослідницького, творчого процесу. Разом з тим важливо дотримуватися певного загального порядку при проведенні діагностичного дослідження на рівні підприємства.
На першому підготовчому етапі у взаємодії з керівництвом підпри​ємства формулюється мета проведення діагностики, визначається об'єкт діагностики (підприємство в цілому, функціонування окремих підрозділів, виробничі функції, види діяльності та ін.), предмет дослідження. Встановлюється також формат дослідження (експрес-діагностика, комплексна діагностика, функціональна, ситуаційна, або діагностика в проекті організаційного розвитку), визначаються обсяг робіт, час, ресурси (персонал, бюджет і т. п.), структура звіту й можливі напрямки його використання.
Для координації робіт з діагностичного аналізу підприємства ство​рюється робоча група. Принцип її роботи - проведення робочих нарад з обговорення проміжних підсумків виконання плану діагностичного аналізу, обговорення проблемних питань з проведення аналізу та уточнення завдань відповідно до плану на наступний період. Залежно від цілей і глибини діагностичного аналізу до складу робочої групи доцільно включати представників виконавчого керівництва, ради директорів і ак​ціонерів підприємства, представників функціональних підрозділів (на​прямків), у разі ухвалення відповідного рішення - керівника групи консультантів, незалежних консультантів (фінансових аналітиків, юристів та ін.).
Другий етап передбачає визначення й обґрунтування системи показників (критеріїв), на основі яких проводиться діагностування.
Для того, щоб правильно оцінити стан об'єкта дослідження, необхідно сформувати систему показників (критеріїв), здатних адекватно відбити специфіку цього об'єкта з урахуванням впливу на нього в той або інший період часу зовнішніх і внутрішніх факторів. Для цих показників варто розробити якісні й кількісні характеристики, шкали для. виміру певних значень показників, встановити нормативні (рекомендовані базові еталонні) значення показників, що у прив'язці до конкретної ситуації допоможе точніше ідентифікувати стан підприємства
Третій етап передбачає для оцінки стану підприємства 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 правильно Інтерпретувати результати розрахунків.
Отримані попередні висновки за даними аналізу доцільно доповнити результатами операційного, структурного й SWOT-аналізу.
Наступний етап передбачає кількісну й якісну ідентифікацію стану об'єкта на основі обраної системи показників (критеріїв). По-перше, встановлюється діагноз стану об'єкта діагностики (з виявленням «вузьких місць»). Під «вузькими місцями» розуміються ті підсистеми або елементи виробничо-економічної системи, що найбільше заважають їй досягти поставленої мети. При вивченні факторів, що впливають на ситуацію, слід прагнути до того, щоб найбільш точно визначити вагу й ступінь впливу кожного з них. Спочатку проводиться аналіз господарського механізму функціонування підприємства в цілому для з'ясування загальних проблем (вузьких місць) в його діяльності. Після цього виконується аналіз і оцінка цілей підприємства, можливостей їх збереження, необхідності корегування, якщо прийнято рішення стосовно цілей підприємства або варіантів цілей. Нарешті, в рамках розглянутих варіантів цілей підприємства проводиться причинно-наслідковий аналіз можливостей розв'язання проблем підприємства при встановлених обмеженнях на наявні ресурси. По-друге, у процесі дослідження «вузьких місць» діагноз уточнюється. Найбільш ефективний результат цього етапу досліджень - точне визначення ключових проблем і причин їх виникнення, для розв'язання яких повинні бути запропоновані варіанти рішення із прогнозом можливих результатів.
На п'ятому етапі отриману інформацію застосовують у процесі управління. Зокрема, готують висновки про поточний стан об'єкта і прогноз його змін в майбутньому. По закінченні діагностики робоча група затверджує і подає керівництву підприємства підсумковий звіт. Структура звіту повинна передбачати детальний опис цілей проведення діагностичного аналізу, отриманих результатів і сформованих рекомендацій з усіх досліджуваних предметних напрямків, а також зведені рекомендації щодо дій підприємства, які базуються на пріоритетності, можливості виконання та потенційній ефективності управлінських рішень. 
На останньому етапі виконують перевірку результатів впровадження.
Оцінюють діяльність об'єкта дослідження за обраним критерієм ефективності й порівнюють діяльність виробничої системи (або її елементів) до й після впровадження заходів.
При діагностиці підприємства використовуються наступні методи.
Для виявлення і визначення проблеми застосовують спостереження, вивчення наданих у розпорядження документів, самодіагностику, фотографію робочого дня, хронометраж.
SWOT - аналіз дозволяє виявити й структурувати сильні й слабкі сторони підприємства, а також потенційні можливості та загрози.
Методи експертних оцінок (Дельфі, круглий стіл, інтерв'ю, експертне опитування, мозковий штурм, метод сценаріїв, метод се​редньозважених оцінок, ділова гра, японський метод «ринги») застосовують у випадках, коли вирішення поставленого завдання параметричними методами неможливо. 
Моніторинг - постійне, систематизоване, детальне, поточне спостереження за фінансово-господарським станом підприємства. 
При аналізі результатів діагностики використовують такі методи. Діаграма Ісікави «Діаграма причин і наслідків» дозволяє виявити і всебічно оцінити всі можливі причини проблеми.
Діаграму Парето застосовують, коли потрібно представити відносну важливість всіх проблем або умов з метою вибору відправної точки для вирішення проблем, простежити за результатом чи визначити основну причину проблеми.

Метод порівнянь (або аналогій) дає можливість охарактеризувати одне явище через інше, дозволяє оцінити роботу підприємства, визначити відхилення від планових показників, установити їх причини й виявити резерви. 
Балансовий метод припускає зіставлення взаємозалежних показників господарської діяльності з метою з'ясування та виміру їх взаємного впливу, а також визначення резервів підвищення ефективності виробництва і виявлення «вузьких місць» у вирішенні окремих питань. 
Бенчмаркінг - метод, за яким порівнюються характеристики кон​кретного об'єкта і еталонного, кращого. Порівняння може проводитися як за кількісно визначеними параметрами (якість продукції, рівень про​дуктивності праці, обсяг продажів, частка ринку), так і за якісними параметрами (якість керування, ділова репутація, імідж та ін.).
Економіко-математичні методи дозволяють вирішити завдання економічної оцінки досліджуваного об'єкта на основі теорії імовірності і математичної статистики, теорії масового обслуговування, лінійного: нелі​нійного і динамічного моделювання, математичного програмування і т. д.
Питання для самоперевірки:
1. Визначити сутність економічної діагностики.

2. Надайте класифікація економічної діагностики.
3. Охарактеризуйте інструментарій економічної діагностики.
ТЕМА 4. ДІАГНОСТИКА КОНКУРЕНТНОГО СЕРЕДОВИЩА
ПІДПРИЄМСТВА
План самостійної роботи:

1. Конкурентне середовище підприємства: умови його формування і чинники впливу.
2. Методика діагностики конкурентного середовища.
Методичні рекомендації 

Питання 1. Конкурентне середовище підприємства: умови його формування і чинники впливу
Зовнішнє середовище неоднорідне і відрізняється за силою, періо​дичністю, характером впливу на підприємство. З позицій сучасного менедж​менту зовнішнє середовище розглядається як сукупність суб'єктів і сил. що знаходяться за межами підприємства і здійснюють будь-який вплив на його стан. Найчастіше зовнішнє середовище підприємства розглядається як дворівнева система, що складається з мікро- (середовища безпосереднього оточення) і макросєредовища (середовища непрямої оточення). При аналізі впливу зовнішнього середовища на стан підприємства можна деталізувати зовнішнє оточення за силою впливу на: аналіз макрооточення; аналіз стану й перспектив розвитку галузі; аналіз конкурентного середовища в галузі; аналіз впливу конкурентів.
Макрооточення створює загальні умови, в яких діє підприємств, визначаючи для нього та інших підприємств межі припустимого й неприпустимого. Макрооточення стосовно підприємства виступає: як причина та умова обмеження (або можливості розширення) діяльності: як перед мова, що викликає необхідність змін на підприємстві.

До середовища безпосереднього оточення відносять ту частину зовнішнього середовища, з якою підприємство конкретно й безпосередньо взаємодіє. Об'єктами вивчення є всі елементи галузевого ринку і виникаючі на ньому ситуації. У центрі уваги знаходяться споживачі, конкуренти, постачальники. У разі потреби вивчають також організацію торгівлі, діяльність посередників. Крім цього об'єктом вивчення є місце розташування підприємства на ринку серед конкурентів.
Галузь являє собою групу підприємств, які випускають однорідну продукцію та конкурують на одному ринку.
Аналіз рушійних сил полягає у визначенні того, що сприяє розвитку галузі, в якому напрямку він здійснюється, як будуть змінюватися ринкові умови (на рівні техніко-економічних показників, співвідношенні попиту та пропозиції, складі покупців, інтенсивності конкурентної боротьби, продук​ції та способах її виготовлення й іншому).
Конкурентне середовище представлене значною кількістю самос​тійних (незалежних) підприємств, які прагнуть зміцнити свої конкурентні позиції (економічний стан), залучаючи покупців пропозицією кращих умов продажу порівняно з конкурентами, формується не тільки під впливом боротьби внутрішньогалузевих конкурентів. Аналіз повинен встановити, які сили визначають ступінь інтенсивності конкурентної боротьби. До них можна віднести: розміри ринку; темпи зростання ринку та стадії життєвого циклу; потужності; перешкоди для входу на ринок або виходу з нього; ціна; рівень стандартизації товарів; швидкі технологічні зміни; вимоги до розміру необхідних капіталовкладень; вертикальна інтеграція; при​бутковість галузі; економія на масштабах виробництва; швидке віднов​лення асортименту продукції.
Умови конкурентного середовища можуть бути як сприятливими так і несприятливими для діяльності більшої частини учасників ринку.
Можна виділити три групи умов формування конкурентного середовища.
Перша група - умови конкурентного середовища, що формуються державою (механізми «слухняності» й 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).

Порушення балансу умов при формуванні конкурентного середовища призводить до негативного розвитку ситуації на тому або іншому ринку.
Характер конкуренції між підприємствами галузі визначається їх цілями, особливостями проведеної товарної та цінової політики, організацією збуту, прийомами стимулювання реалізації продукції, фінансовим станом підприємства.
У процесі аналізу конкуренції варто звертати увагу на наступне поточне положення конкурентів (які в них позиції у стратегічній групі які конкуренти посилюють позиції, який в галузі попит і яка його динаміка можливі стратегії конкурентів (внутрішнє зростання, розширення через поглинання та інша); потенціал конкурентів (технологічні, фінансові та інші можливості); цілі конкурентів (збільшити частку на ринку, переміститися в групу лідерів і т. д.).
Питання 2. Методика діагностики конкурентного середовища
Оцінку рівня і прогноз конкуренції на ринку продукту під впливом факторів конкуренції, а також розпізнавання, визначення характеру, ознак, виявлення причин можливих відхилень у стані конкурентного середовища можна здійснити за допомогою таких форм діагностики:

аналітична (процес встановлення діагнозу безконтактними методами за допомогою маркетингової, статистичної інформації і використанням методів конкурентного аналізу, типологій, аналізу конкурентних карт (ретроспективних і перспективних);
експертна (яка базується на інформації, отриманої контактними методами, за допомогою проведення спеціальних експертних і соціо-економічних опитувань у ході польових досліджень);
діагностика на моделі (яка дозволяє одержати інформацію про об'єкт діагнозу шляхом імітаційного моделювання).
Питання для самоперевірки:
1. Назвіть умови формування конкурентного середовища підприємства.

2. Охарактеризуйте чинники впливу конкурентного середовища підприємства.
3. Охарактеризуйте методику діагностики конкурентного середовища.
РОЗДІЛ 2. ДІАГНОСТИКА ОТОЧЕННЯ ТА ПОТЕНЦІАЛУ ПІДПРИЄМСТВА 

ТЕМА 5. ДІАГНОСТИКА КОНКУРЕНТНОЗДАТНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ
План самостійної роботи:

1. Складові конкурентноздатності підприємства.
2. SWОТ-аналіз підприємства.
3. Підходи до оцінки конкурентноздатності підприємства.
Методичні рекомендації 

Питання 1. Складові конкурентноздатності підприємства
У сучасних умовах в Україні відбувається посилення конкуренції, внаслідок чого керівники підприємств знаходяться в постійному пошуку нових (адекватних умовам конкуренції) інструментів управління підпри​ємствами і важелів підвищення конкурентноздатності (КС).
Під конкурентноздатністю взагалі розуміють здатність ефективного функціонування в умовах конкурентного середовища. Залежно від об'єкта розрізняють конкурентноздатність національної економіки або галузі (макроекономічний підхід), конкурентноздатність підприємства й конкурентноздатність продукції (товару).
Конкурентноздатність підприємства розглядається як здатність підприємства (реальна або потенційна) проектувати, виготовляти та реалізовувати конкурентоспроможну продукцію, а також цілеспрямовано взаємодіяти з ринковим оточенням.
Дослідження конкурентноздатності як відносної характеристики ба​зується на теорії конкурентної переваги, розробленої М. Портером. Під конкурентною перевагою розуміється 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.
1. Переваги нижчого порядку. Вони базуються на вартості або до​ступності факторів виробництва, ресурсному забезпеченні. Конкурентні переваги цього класу, 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 і не га​рантують стабільного положення на ринку.
2. Переваги вищого порядку є наслідком цілеспрямованої діяльності підприємства і, як правило, пов'язані зі значними витратами, не можуть бути відтворені за короткий термін Значення переваг вищого порядку полягає в тому, що вони не тільки дозволяють підвищити рівень конкурентноздатності підприємства, але й забезпечують можливість збереження на тривалий період часу досягнутих конкурентних позицій.
Аналіз набору конкурентних переваг передбачає необхідність фор​мування і дослідження всього комплексу потенційних конкурентних пе​реваг, які може використати підприємство, працюючи в цій галузі.
Для досягнення запланованих конкурентних переваг потрібна адапто​вана до ринкових умов система критеріїв забезпечення конкурентних пе​реваг. До набору критеріїв повинні ставитися наступні вимоги: повнота набору (охоплення найважливіших аспектів), дієвість, ненадмірність (від​сутність дублювання обліку тих самих аспектів), мінімальна розмірність.
При аналізі конкурентних переваг необхідно враховувати: унікаль​ність конкурентної переваги: ступінь позитивного впливу конкурентної пе​реваги на результати діяльності підприємства: складність імітації конку​рентної переваги; довгостроковість або тривалість досягнення іншими підприємствами конкурентних переваг підприємства.
Інший підхід до дослідження конкурентноздатності базується на аналізі процесів, що відбуваються у внутрішньому середовищі і відбивають його взаємозв'язок із зовнішнім середовищем. При цьому конкурентноздатність підприємства розглядається як система, що складається з безупинно взаємодіючих факторів і ступеня реалізації потенційних можливостей підприємства з придбання й утримання протягом досить тривалого часу конкурентної переваги.
З погляду системного підходу конкурентноздатність підприємства може бути представлена як властивість системи змінювати траєкторію руху або намічений режим функціонування у процесі адаптації до впливів навколишнього середовища з метою збереження і розвитку вже наявних або створення нових конкурентних переваг. Тобто конкурентноздатність припускає більш високий рівень самоорганізації й самонастроювання системи.
Питання 2. SWОТ-аналіз підприємства
Несподівані зміни в зовнішньому середовищі вимагають швидкої і адекватної реакції підприємства для підтримки та посилення своєї конкурентноздатності. Це потребує постійного перегляду відповідей на на​ступні запитання:
· де тепер знаходиться підприємство;
· в якому напрямку воно повинно розвиватися в майбутньому;
· як воно збирається зайняти положення, в якому його хоче бачити керівництво.
Іншими словами, необхідна технологія проведення постійної діаг​ностики ресурсів і можливостей підприємства. Для цього може бути за​стосований SWOT-аналіз, який дозволяє виявити й структурувати сильні та слабкі сторони підприємства, а також потенційні можливості та погрози.
Основні етапи проведення SWOT-аналізу спрямовані на аналіз по​точної ситуації (етапи 1 - 4) і прогноз майбутнього (етапи 5 - 8).

1. Аналіз критичних внутрішніх і зовнішніх факторів.
2. Оцінка зовнішніх факторів.
3. Експертиза внутрішніх факторів.
4. Визначення конкурентних переваг (недоліків).
5. Прогнозування тенденцій розвитку аналізованих зовнішніх факторів.
6. Розробка вимог до рекомендацій, спрямованих на посилення пе​реваг і подолання недоліків кожного з внутрішніх факторів.
7. Визначення бажаного й реального стану підприємства.
8. Формулювання стратегії для кожного напрямку діяльності.
Найпростіша форма проведення SWОТ-аналізу полягає в заповненні таблиці (табл. 5.1), що складається з чотирьох квадрантів.

Таблиця 5.1 - Форма виконання SWОТ-аналiзу

	Можливості:

1. 2.
	Сильні сторони:

1 2.

	Загрози:

1. 2.
	Слабкі сторони:

1. 2


До сильних сторін підприємства можна віднести конкурентні пере​ваги, сильну позицію у специфічних-ринкових сегментах, обґрунтований стратегічний набір, концентрацію на швидко зростаючих сегментах ринку, диференціацію товарів, достатні фінансові ресурси і т. д.
До слабких сторін підприємства відносяться: відсутність реальних конкурентних переваг, низькі й середні темпи зростання, втрата репутації в 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 можна виділити 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, повільний зростання ринку або його спад, зміни у вимогах споживачів та ін.
Для кожного фактора виконують експертну оцінку його вагомості і 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). 
За названим рівнем вибирають найважливіші фактори для подальшої їх оцінки при розробці конкурентної стратегії. На основі проведеного аналізу для виявлення найбільш впливових чинників складають матрицю Вільсона, за допомогою якої визначають вплив факторів на підприємство та ймовірність посилення їх впливу.

Питання 3. Підходи до оцінки конкурентноздатності підприємства
Існуючі методичні підходи до оцінки та аналізу конкурентноздатнос​ті підприємства залежно від форм надання інформації можна згрупувати наступним чином: 

1) економіко-математичні методики (параметричний або аналоговий метод; розрахунок конкурентоспроможності за нормою прибавочної вартості; метод багатокритеріальної оптимізації);
2) графічні методики (метод на основі дослідження теорії життєвого циклу; побудова багатокутника конкурентоспроможності; побудова мат​риці конкурентного профілю; метод дослідження кривої досвіду: складання карти стратегічних груп);
3) описові методики (матричні або портфельні моделі; факторні моде​лі М. Портера; РІМS-модель; LOTS-аналіз; GAP-аналіз; модель взаємодії):
4) змішані методики (дослідження конкурентоспроможності на основі функціонально-вартісного аналізу; модель І. Ансофа «продукт-ринок»).
Питання для самоперевірки:
1. Охарактеризуйте складові конкурентноздатності підприємства.
2. Визначити етапи SWОТ-аналізу підприємства.
3. Які існують підходи до оцінки конкурентноздатності підприємства?
ТЕМА 6. ДІАГНОСТИКА МАЙНА, РИНКОВА ЦІНА ПІДПРИЄМСТВА
План самостійної роботи:

1. Вартість господарюючого суб'єкта: концепції природи вартості; предмет, мета й принципи оцінки.
2. Підготовка інформації, що використовується при оцінці вартості підприємства.
3. Процедури та методи оцінки.
4. Коригування вартості.
Методичні рекомендації 

Питання 1. Вартість господарюючого суб'єкта: концепції природи вартості; предмет, мета й принципи оцінки
У сучасному підході до оцінки вартості підприємства вартість роз​глядається як розрахункова величина, що дорівнює грошовій сумі, за яку передбачається перехід майна з рук в руки на дату оцінки в результаті комерційної угоди між добровільним покупцем і добровільним продавцем.
Залежно від характеру об'єкта розрізняють такі види експертної оцінки майна: цілісних майнових комплексів підприємств; акцій (часток, паїв) у статутних фондах господарчих товариств; нематеріальних активів; рухомого майна; нерухомості.
У процесі оцінки вартості підприємства (бізнесу) можна виділити три основних етапи (або сім більш дрібних):
Підготовчий етап: вибір стандарту вартості й методів оцінки; під​готовка інформації для проведення оцінки; оцінка фінансового стану під​приємства; оцінка ризиків підприємства.
Оцінний етап: виконання необхідних розрахункових процедур, пе​редбачених обраними методами оцінки підприємства (бізнесу).
Заключний етап: коригування вартості підприємства (бізнесу); складання звіту про оцінку.
Ринкову вартість господарюючого суб'єкта визначають за такими принципами:

· принципи, що базуються на уявленнях власника (користувача): ко​рисності, заміщення, очікування;
· принципи, пов'язані з оцінкою землі, будинків, споруд та іншого майна, що складає єдиний майновий комплекс: факторів виробництва, залишкової продуктивності, внеску, віддачі, що зростає або зменшується, пропорційності (збалансованості), оптимального розміру, поділу та сполучення майнових прав;
· принципи, пов'язані з ринковим середовищем: порівнянності, за​лежності, відповідності, конкуренції, пропозиції та попиту, зміни вартості;
· принцип найкращого й найбільш ефективного використання.

Питання 2. Підготовка інформації, що використовується при оцінці вартості підприємства
Для проведення оцінки бажано отримати наступні документи й інформацію:
1) інформація загального характеру про підприємство (дані про права й 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; розшифровку постійних і змінних витрат; склад і характеристику основних засобів (за елементами); розшифровку довго​строкових фінансових активів; контракти з покупцями й постачальниками; склад зобов'язань);
2) інформація про бізнес і специфіку діяльності підприємства (ха​рактеристики 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 й тенденціях її розвитку;
характеристика й 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).
Інформацію може бути отримано з таких джерел: вихідну інформацію, одержану безпосередньо оцінювачем за даними бухгалтерського, первинного та статистичного обліку, як правило, завірену підписом керівництва оцінюваного підприємства і печаткою;
інформацію, отриману від залучених до виконання робіт третіх осіб, завірену їх підписом і печаткою;
інформацію, отриману від спеціалізованих організацій (галузеві, аналітичні огляди, огляди фондового ринку), а також опубліковану в за​собах масової інформації та мережі Інтернет;
інформацію, не підтверджену на яких-небудь носіях. 
Крім збору інформації при проведенні оцінки підприємства необхідно також виконати наступні операції щодо підготовки фінансової документації для подальшого проведення етапів оцінки:
а)
звести фінансову інформацію про підприємство, що оцінюється, і підприємства-аналога до єдиної основи;
б)
перерахувати звітні вартості у поточні: прямим коректуванням активів і грошових сум на значення інфляційних показників; включенням в процедуру дисконтування інфляційних показників:
в)
скоректувати статті доходів і витрат таким чином, щоб вони досить повно характеризували результати діяльності підприємства за тривалий період часу;
д) провести облік нефункціонуючих активів і зобов'язань, пов'язаних з ними доходів і витрат.
У процесі оцінки виникає необхідність попередньої перевірки його фінансового становища, яка дозволяє одержати важливі довідкові відомості про оцінюване підприємство і виконати розрахунок коригувальних показників, необхідних для визначення підсумкової вартості бізнесу.
Методика оцінки фінансового становища 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 ви​значити 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.
Для цілей оцінки бізнесу ризик слід розглядати як ступінь невизна​ченості, пов'язаної з одержанням очікуваних у майбутньому доходів, або, як небезпеку недосягнення (відхилення) запланованого обсягу очікуваних майбутніх доходів або ризик нереалізації прогнозу.
Існує два підходи щодо врахування ризику при проведенні оцінки:
1) проведення понижуючого коригування очікуваного майбутнього прибутку (грошового потоку, дивідендів);
2) використання більш високої ставки дисконту при оцінці очікува​ного потоку.

Питання 3. Процедури та методи оцінки
Відповідно до розглянутих принципів сформувалися три підходи до визначення ринкової вартості господарюючого суб'єкта, які містять комплекс процедур і методів оцінки й враховують конкретні умови формування оцінки:
I. Оцінка вартості підприємства (бізнесу) із застосуванням методів витратного підходу здійснюється 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).
Витратний підхід до оцінки майна підприємства включає наступні методи оцінки:
1. Методи оцінки за відновною вартістю.
Відновна вартість (вартість відтворення) визначається витратами за поточними цінами на придбання (або створення) точної копії об'єкта майна. Вартість заміщення визначається витратами за поточними цінами на придбання (або створення) сучасного об'єкта-аналога (який має екві​валентну з існуючим корисність).
2. Метод оцінки за ліквідаційною вартістю.
Метод ліквідаційної вартості застосовують у випадку, якщо є обґрунтовані сумніви щодо функціонування підприємства в майбутньому.
Ліквідаційну вартість підприємства визначають зменшенням ско​регованої 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 з оподаткування, страхування та охорони активів до їх продажу, вихідна допомога та виплати працівникам підпри​ємства, управлінські витрати. 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». Метод чистих активів застосовують у випадку, якщо оцінювач має обґрунтовані відомості щодо функціонування підприємства в майбутньому.
Вартість підприємства за показником «чистих активів» розраховують за такими процедурами: аналіз бухгалтерського балансу на дату оцінки; збір інформації про ринкову вартість активів і зобов'язань підприємства; визначення ринкової (або іншої, відповідно до бази оцінки) вартості матеріальних активів підприємства; визначення ринкової (або іншої, відповідно до бази оцінки) вартості фінансових вкладень підприємства; визначення ринкової (або іншої, відповідно до бази оцінки) вартості нематеріальних активів підприємства, включаючи інтелектуальну власність; визначення ринкової вартості зобов'язань підприємства; визначення вартості підприємства (бізнесу) як різниці між сумарними вартостями його активів і зобов'язань.
ІІ. Оцінка вартості підприємства (бізнесу) із застосуванням методів дохідного підходу заснована на принципі очікування, що потенційний покупець не заплатить за частку в підприємстві (бізнесі) більше, ніж вона може принести доходів у майбутньому. Приведення майбутніх доходів до поточної вартості на дату проведення оцінки засноване на концепції зміни вартості грошей у часі, відповідно до якої доход, отриманий у даний момент часу, має для інвестора більшу цінність, ніж доход, який буде отриманий у майбутньому.
1. Метод дисконтування грошових потоків (DCF) застосовують, коли майбутні грошові потоки підприємства стабільні та є можливість обґрун​товано прогнозувати зміну грошових потоків підприємства в майбутньому.
Очікуваний грошовий потік (або дивіденди) для кожного прогнозного періоду визначають виходячи з минулих результатів бізнесу, перспектив його розвитку, а також галузевих і загальноекономічних факторів
Грошовий потік (Саsh-Flow) складається з чистого прибутку, сум на​рахованої амортизації необоротних активів, +(-) змін довгострокових зо​бов'язань, приросту чистих оборотних активів.
2. Метод капіталізації доходів.
Вартість підприємства за цим методом визначають за нетто-під-ходом як частка від ділення очікуваних доходів підприємства, що підлягають капіталізації, й ставки вартості власного капіталу.
За брутто-підходом вартість підприємства встановлюють як різницю частки від ділення прибутку до сплати процентів на середньозважену вартість капіталу й суми позичкового капіталу.
ІІІ. Оцінку вартості підприємства (бізнесу) із застосуванням методів порівняльного підходу проводять шляхом порівняння (зіставлення) об'єкта оцінки з аналогічними об'єктами, у відношенні яких є інформація про ціни угод з ними, або з цінами раніше укладених угод з об'єктом оцінки.
1. Метод компанії-аналога (метод угод).
Вартість підприємства методом компанії-аналога (угод) розраховують за такими процедурами: збір і обробка інформації, необхідної для визначення можливих аналогів об'єкта оцінки, вибору з їх числа аналогів об'єкта оцінки і розрахунку цінових мультиплікаторів; визначення можливих аналогів об'єкта оцінки; обґрунтований відбір з числа можливих аналогів об'єкта оцінки аналогів об'єкта оцінки; визначення ціни аналогів об'єктів оцінки, прийнятих для розрахунку цінових мультиплікаторів: визначення складу цінових мультиплікаторів і обґрунтування їх вибору; визначення бази порівняння за об'єктом оцінки та аналогам об'єкта оцінки за кожним з обраних цінових мультиплікаторів; необхідні корегування на відмінності між об'єктом оцінки та аналогами об'єкта оцінки; розрахунок цінових мультиплікаторів за кожним аналогом об'єкта оцінки; розрахунок вартості об'єкта оцінки як добуток цінового мультиплікатора за кожним аналогом об'єкта оцінки на відповідну базу порівняння об'єкта оцінки; узагальнення результатів розрахунків вартості об'єкта оцінки при ви​користанні різних цінових мультиплікаторів і аналогів об'єкта оцінки; визначення відповідності отриманих результатів принципам оцінки, характеристикам об'єкта оцінки, предмету та умовам угоди, аналіз достатності та вірогідності інформації, та висновок про ступінь прийнятності отриманого результату при виведенні підсумкової величини вартості об'єкта оцінки
2. Метод галузевих коефіцієнтів.
На основі аналізу практики продажів бізнесу в тій чи іншій галузі визначається залежність між ціною продажу та яким-небудь показником. У результаті узагальнення розроблені досить прості формули визначення вартості підприємства, яке оцінюється. 
Питання 4. Коригування вартості
Коригування вартості підприємства на фінансовий стан. Для врахування фінансового стану при проведенні оцінки підприємства вико​ристовують кількісний показник - надлишок (дефіцит) оборотного капі​талу (розраховують зіставленням необхідного і наявного оборотного капіталу).
Якщо проведений аналіз фінансового станову підприємства виявляє: надлишок оборотного капіталу, то його необхідно додати до отри​маної ціни підприємства, оскільки його величина виражає наявні та неви​користані високоліквідні активи; дефіцит оборотного капіталу, його необхідно відняти з отриманої ці​ни підприємства, тому що це кошти, які власник (інвестор) підприємства повинен вкласти з метою забезпечення його безперебійного функціону​вання в майбутньому.
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.
Коригування вартості підприємства на ліквідність частки, що оцінюється. Придатність до швидкої реалізації пакету акцій виразно під​вищує вартість підприємства (бізнесу) (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.
Інші фактори, які слід брати до уваги в різних випадках: основний управлінський персонал; вузькість асортименту виготовленої продукції; інтенсивність і характер зусиль підприємства а області НДДКР; його по​ложення в галузі, масштаби та якість активів у порівнянні з іншими під​приємствами, освітні й навчальні програми.
Підсумкова величина вартості об'єкта оцінки повинна ґрунтуватися на розрахункових величинах, отриманих за результатами застосування методів оцінки, і залежати від відповідності застосованих підходів і методів оцінки принципам оцінки, характеристикам об'єкта оцінки, предмету й умовам передбачуваної угоди з об'єктом оцінки. Оцінювач обґрунтовує в звіті відповідність результатів, отриманих з використанням різних підходів і методів оцінки, цим критеріям і вибір того або іншого значення питомої ваги кожного метода при виведенні підсумкової величини вартості
Питання для самоперевірки:
1. Визначити концепцію природи вартості господарюючого суб'єкта.

2. Визначити предмет, мету й принципи оцінки вартості господарюючого суб'єкта.
3. В чому полягає підготовка інформації, що використовується при оцінці вартості підприємства?
4. Охарактеризуйте процедури та методи оцінки вартості господарюючого суб'єкта.
5. В чому полягає сутність коригування вартості?.
ТЕМА 7. УПРАВЛІНСЬКА ДІАГНОСТИКА
План самостійної роботи:
1. Цілі, принципи та методи управлінського аналізу.
2. Визначення стратегічних ресурсів підприємства і сфер діяльності. Конкурентні переваги підприємства.
3. Існуючі підходи до визначення структури управлінського аналізу.
Методичні рекомендації 

Питання 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, стратегічним завданням забезпечення та підтримки конкурентних переваг підприємства), на оцінку поточного стану підприємства, його сильних і слабких сторін, виявлення стратегічних проблем.
Конкретний перелік показників, ресурсів і сфер діяльності підпри​ємства, які необхідно проаналізувати, змінюється з урахуванням зміни умов функціонування підприємства.
Можна виокремити чотири напрямки, за якими може проводитися управлінський аналіз:
1. Процесний аналіз управління - аналіз ефективності й результа​тивності діяльності менеджменту (процесів планування, організації, коор​динації та контролю).
2. Функціональний аналіз управління - аналіз ефективності та результативності управління за окремими функціями (функція маркетингу, виробнича функція, функція постачання, функція управління фінансами, функція загального управління, функція управління персоналом), тобто відповідними функціональними підрозділами підприємства,
3. Ситуаційний аналіз або аналіз відповідності й взаємозв'язків у межах існуючої системи управління з різними факторами та компонентами зовнішнього середовища (SWОТ-аналіз, аналіз стратегічної позиції, займа​ної підприємством, аналіз сегментів ринку, аналіз конкуренції та позицій​ний аналіз).
4. Внутрішній аналіз відповідності й взаємозв'язків у межах комп​лексної системи управління підприємством (комплексний аналіз ступеню інтеграції, автоматизації функціональних підсистем, аналіз інформаційних систем підтримки прийняття управлінських рішень).
Консультування з управління та організаційного розвитку - це вид консультативної діяльності, в основі якої лежать контрактні відносини з надання послуг підприємствам за допомогою спеціально навчених і кваліфікованих осіб щодо виявлення, аналізу та вирішення проблем: по​в'язаних з управлінською діяльністю в цілому і діяльністю фінансово-еко​номічних, комерційних (збутових, маркетингових, постачальницьких, складських), кадрових, інформаційних та інших служб зокрема. Консуль​таційні послуги можна виконувати в різних формах; від консультацій у вигляді зворотного зв'язку з керівництвом підприємства і звітів про систему управління, слабкі місця та причини труднощів, перешкод, до прогнозування розвитку конкретної ситуації й рекомендацій щодо вирішення існуючих на підприємстві проблем, та, в разі необхідності, сприяння здійсненню заходів з удосконалення діяльності підприємства.
Головне завдання консультантів - допомога клієнтам у розв'язанні їх управлінських проблем - може бути виконано через:
· експертне консультування, коли консультант виконує діагностування, пропонує рішення і рекомендації щодо їх впровадження;
· процесне консультування, коли консультант-постійно взаємодіючи з клієнтом, оцінює його ідеї, пропозиції, проводить за його сприянням аналіз проблем і підготовку рішень, допомагаючи клієнту самому знайти проблему й визначити шляхи її вирішення;
· навчальне консультування, коли консультант не тільки збирає ідеї, аналізує рішення, але ще надає клієнту відповідну теоретичну та практичну допомогу у формі лекцій, семінарів, тренінгів, посібників, як знаходити та вирішувати проблеми.
Питання 2. Визначення стратегічних ресурсів підприємства і сфер діяльності. Конкурентні переваги підприємства
За результатами управлінського аналізу й аналізу діяльності конкурентів підприємство повинне визначити свої конкурентні переваги.
Конкурентні переваги підприємства (КПП) - це унікальні відчутні та невловимі ресурси, якими володіє підприємство, а також стратегічно важливі для даного підприємства сфери бізнесу, що дозволяють перемагати в конкурентній боротьбі. На відміну від сильних і слабких сторін під​приємства конкурентні переваги забезпечують надання споживачам такого продукту, що представляє для них певну цінність і за який вони готові платити гроші.
В основі конкурентних переваг можуть лежати ресурси підприємства, які для цілей аналізу поділяються на відчутні й невловимі ресурси.

Відчутні ресурси, або матеріальні активи - це фізичні фінансові активи підприємства, що відбиті а бухгалтерському балансі (основні фонди, запаси, грошові кошти і т. д.).

Невловимі ресурси, або нематеріальні активи:
· не пов'язані з людьми невловимі активи - торговельна марка, ноу-хау, престиж, імідж підприємства;
· невловимі людські ресурси - кваліфікація персоналу, досвід, ком​петенція, популярність управлінської «команди».
Під стратегічним потенціалом підприємства розуміється сукупність наявних ресурсів і можливостей (здібностей) для розвитку та реалізації стратегії підприємства. В умовах нормальної економіки до стратегічного потенціалу можуть бути віднесені всі ресурси, що забезпечують досягнення конкурентних переваг підприємства.
Конкурентний статус підприємства (КСП) характеризує передумови досягнення підприємством того або іншого рівня конкурентної переваги. Ці передумови визначаються:
· стратегічним потенціалом підприємства (тобто внутрішніми факто​рами конкурентноздатності підприємства);
· сукупним впливом зовнішніх факторів маркетингового середовища (детермінантів «національного ромба») на умови досягнення визначеного рівня конкурентної переваги.
Головне завдання у визначенні КСП - оцінка ступеня достатності розвитку стратегічного потенціалу підприємства (СПП) і умов зовнішнього маркетингового середовища для підтримки на високому рівні КПП. 

Кількісну оцінку рівня КСП використовують для наступного аналізу причин найбільш істотної розбіжності між фактичними і необхідними зна​ченнями параметрів СПП, виявлення ступеня позитивного (або негатив​ного) впливу зовнішніх факторів на рівень конкурентної переваги підпри​ємства й розробки на основі такого аналізу найбільш актуальних цілей стратегічного розвитку 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 ЖЦ КПП елементів СПП ресурсами як за кожним елементом стратегічного потенціалу, так і за кожним видом ресурсу:

який елемент стратегічного потенціалу підприємства має потребу в першочерговому забезпеченні тим або іншим ресурсом на тому або іншому етапі ЖЦ КПП;

впливаючи на який елемент стратегічного потенціалу можна най​більш ефективно посилити весь стратегічний потенціал підприємства;
який вид ресурсу має потребу в першочерговому розширенні;
який вид ресурсу насамперед потрібно розширювати з погляду підвищення ефективності функціонування підприємства;
для якого елемента стратегічного потенціалу ефективніше розши​рення того або іншого ресурсу?
2) визначення рівня КСП, сформованого стратегічним потенціалом підприємства як за кожним видом ресурсів, кожною фазою (етапом) ЖЦ КПП, так і за стратегічним потенціалом підприємства в цілому:
який етап ЖЦ КПП у найбільшій мірі забезпечений ресурсами; який вид ресурсу стримує посилення стратегічного потенціалу підприємства;
за якими перевагами розподіляти ті або Інші ресурси по етапах ЖЦ КПП;

3) визначення рівня КСП, сформованого детермінантами «націо​нального ромба», як за кожною детермінантою, кожною фазою ЖЦ КПП, за усім ЖЦ КПП, так і в цілому по всьому «національному ромбу»:
які детермінанти «національного ромба» формують найбільш або найменш сприятливі умови для створення і підтримки на тому чи іншому етапі ЖЦ конкурентної переваги підприємства;
на яких етапах ЖЦ КПП усіма детермінантами «національного ром​ба» сформовані найбільш або найменш сприятливі умови для створення та підтримки КПП;

яким є сукупний вплив усіх детермінантів «національного ромба» на рівень конкурентного статусу підприємства;
4) визначення рівня КСП, формованого сукупним впливом внутрішніх і зовнішніх факторів;
який рівень конкурентного статусу підприємства на кожному етапі ЖЦ КПП;

як впливають на рівень КСП на кожному етапі внутрішні й зовнішні фактори КПП;

на які фактори (стратегічний потенціал підприємства або детермі​нанти «національного ромба») слід в першу чергу спрямувати діяльність керівництва підприємства для підвищення його конкурентного статусу.
Узагальнююча кількісна оцінка КСП, за якою визначається конку​рентна позиція підприємства, дозволяє вести цілеспрямований пошук найкращих варіантів створення та підтримки сприятливих передумов для досягнення високого рівня конкурентної переваги підприємства на всіх етапах життєвого циклу.
Питання 3. Існуючі підходи до визначення структури управлінського аналізу
Можливі різні підходи до визначення структури проведення управ​лінського аналізу. Часто такий аналіз проводять по сферах діяльності, або внутрішніх ресурсах підприємства, потенціал їх розвитку порівнюють з аналогічними характеристиками конкурентів.
Керівництву підприємства необхідно періодично проводити порів​няльний аналіз свого ланцюжка створення цінностей з ланцюжками кон​курентів: за підсумками якого можна виявити найкращу практику виконання визначеного виду діяльності, найбільш ефективний спосіб мінімізації витрат. Зменшення витрат на основних етапах створення цінності означає одержання конкурентної переваги, незалежно від того, чи спрямовано воно на зниження цін або зміцнення іміджу. Так, досліджуючи процес крок за кроком, можна визначите де підприємство конкурентноздатне, а де - вразливе. Проводячи перестановки, удосконалюючи або виключаючи з «ланцюжка цінностей» окремі елементи, можна підвищити конкурентноздатність підприємства. Проте для досягнення конкурентної переваги варто підходити до «ланцюжка цінностей» як до системи, а не як до набору компонентів.
Питання для самоперевірки:
1. Визначити цілі, принципи та методи управлінського аналізу.
2. Охарактеризуйте стратегічні ресурси підприємства і сфери діяльності. 
3. Визначити конкурентні переваги підприємства.
4. Які існують підходи до визначення структури управлінського аналізу?
ТЕМА 8. ДІАГНОСТИКА ЕКОНОМІЧНОЇ КУЛЬТУРИ ПІДПРИЄМСТВА
План самостійної роботи:

1. Сутність та елементи організаційної культури.
2. Моделі та типи організаційної культури.
3. Інструментарій оцінки організаційної культури.
Методичні рекомендації 

Питання 1. Сутність та елементи організаційної культури
Організаційна культура визначається як система прийнятих на під​приємстві цінностей, переконань і норм, сформованих з часом під впливом різних внутрішніх і зовнішніх факторів, засвоєних або розроблених визначеною групою, що виявилися досить ефективними, щоб вважатися цінними, а тому передаватися новим членам як правильний образ сприйняття, мислення і ставлення до конкретних проблем. Вона включає як управлінські функції, так і характеристики підприємства. Організаційна культура містить такі компоненти:
1) світогляд, що направляє дії робітників підприємства відносно ін​ших співробітників, клієнтів або конкурентів;
2) культурні цінності, що домінують на підприємстві, такі як «якість продукції» або «оцінюване лідерство», символи і міфологія;
3) характеристики поведінки при взаємодії людей, такі як ритуали і церемонії, а також мова, використовувана при спілкуванні;
4) норми, прийняті на підприємстві, зокрема так звані «правила гри», які необхідно засвоїти будь-кому, хто стає робітником підприємства;
5) психологічний клімат на підприємстві, з яким стикається людина при взаємодії з її співробітниками.
Ці компоненти представлені на трьох рівнях: рівні артефактів, рівні цінностей і рівні базових уявлень.
Ядром організаційної культури є цінності, що поділяються і декла​руються засновниками та найбільш авторитетними членами організації В одних організаціях співробітники орієнтовані на зароблення грошей, в інших більш важливими вважаються технологічні інновації або добробут співробітників. Іноді проголошувані цінності не погоджуються з базовими уявленнями, тому розглядаються цінності, що відповідають основним уявленням, і цінності, що суперечать їм внаслідок якихось висновків або претензій.
Для того, щоб розшифрувати організаційну культуру підприємства і навчитися правильно прогнозувати поведінку його співробітників, не​обхідно розглянути останній, глибинний рівень культури - базові уявлення.
Культура як набір базових уявлень визначає, на що треба звертати увагу, в чому зміст тих або інших предметів і явищ, якою повинна бути реакція на те, що відбувається, які дії слід починати в тій чи іншій ситуації.
Структура культури виробництва та визначення її основних елементів:
1) культура умов праці - це сукупність об'єктивних умов і суб'єк​тивних факторів, що визначають поведінку людини в процесі виробничої діяльності. Ця частина культури виробництва включає характеристики й показники санітарно-гігієнічних, психофізіологічних, соціально- психологічних та естетичних умов праці;
2) культуру засобів праці й трудового процесу характеризують такі елементи, як упровадження новітніх досягнень науки й техніки у вироб​ництво, рівень механізації та автоматизації, якість устаткування та інстру​ментів, ритмічність і планомірність роботи підприємства, рівень матеріаль​но-технічного забезпечення, якість продукції, використання передових ме​тодів праці, методи оцінки результатів праці, забезпечення дисципліни;
3) культуру міжособистісних відносин у трудовому колективі ви​значають соціально-психологічний клімат, наявність почуття колективізму, взаємодопомоги, наявність і сприйняття усіма працівниками цінностей і принципів роботи підприємства;
4) культуру управління визначають методи управління, стиль ке​рівництва, індивідуальний підхід, сприйняття персоналу як надбання під​приємства, професіоналізм керівників, включаючи комунікативну компе​тентність, методи стимулювання, підвищення рівня задоволеності працею;
5) культуру працівника можна подати як сукупність моральної культури (що виявляється в поведінці людини, знанні етикету, правил по​ведінки, гарних манер), і культури праці (що 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. 
Описати культуру підприємства можна за такими складовими:
1. Організаційні механізми (процедури, правила, інструкції) - через критерії і процедури відбору; систему мотивації; структуру повноважень, стандарти роботи; навчання і розвиток персоналу; формалізацію відносин; механізм прийняття рішень; структуру комунікацій; чіткість у розподілі функцій.
2. Персонал як носій організаційної культури через цінності, характер взаємин; відношення до організації; відношення до роботи; кваліфікацію; якість роботи тощо.
Питання 2. Моделі та типи організаційної культури
Для визначення і опису поняття організаційної культури була по​будована безліч моделей.
Модель Г. Харрісона розрізняє чотири типи організації з культурою, що орієнтуються: на роль, на завдання, на людину і на владу. Критеріями аналізу було обрано процес розподілу влади, ціннісні орієнтації особис​тості, відносини працівника в організації, структуру організації та характер її діяльності на різних етапах еволюції.
Корпоративна культура, орієнтована на ролі. У центрі уваги - процедури і правила. Особливо виділяються ієрархія і статус. Працівники просуваються по службі чітко визначеними кар'єрними шляхами. 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 надзавдання. Влада вважається законною, якщо вона заснована на відповідних знаннях і компетенції. Кар'єра працівника залежить від здатності справлятися з більш складними змінами й завданнями.
Корпоративна культура, орієнтована на людину. Сама організація - це засіб для виконання бажання її членів, які вони можуть виконати самі. У центрі уваги - уміння і потенціал окремих працівників. Кар'єра працівника залежить від якості його роботи й досягнень.
Корпоративна культура з орієнтацією на владу (силу). У центрі уваги - зростання організації, намагання стримувати навколишнє оточення, угамування опору. Керівники докладають усі зусилля, щоб установити абсолютний контроль над підлеглими. Працівники борються за стратегічні посади, кар'єра складається відповідно до їх положення.
Питання 3. Інструментарій оцінки організаційної культури
Діагностику організаційної культури підприємства можна проводити з використанням інструменту ОСАІ (Огgаnіzаtіоnаl Сulture Anаlуsіs Іnstгumеnt), який базується на моделі «рамкової конструкції конкуру​ючих цінностей». Оцінка організаційної культури за допомогою цього інструменту дає уявлення про те, як функціонує підприємство, якими цінностями воно характеризується, на яких слід зосередити увагу які зміни або дії погребує підприємство.
Інструмент ОСАІ, який має форму запитальника призначений для оцінки організаційної культури підприємства за шістьма ключовими вимірами (найважливіші характеристики, загальний стиль лідерства в організації, управління найманими робітниками, сполучна сутність організації стратегічні цілі, критерії успіху). Кожне з шести питань, включених в інструмент ОСАІ, припускає чотири альтернативи відповідей (А, В, С, D) Бали 100-бальної оцінки розподіляються між цими чотирьма альтернативами в тому ваговому співвідношенні, що найбільшою мірою відповідає оцінюваної організації Рейтингові оцінки за ознаками допомагають висунути на перший план ті аспекти досліджуваної організації, що визначають характерний для неї тип культури. Організаційна культура оцінюється за поточним станом і виходячи з майбутніх переваг.
По кожній альтернативі розраховують середні оцінки, що харак​теризують відповідно «Поточний стан» і «Кращий стан».
При побудові профілю організаційної культури виділяються наступні три етапи:
1. Середні оцінки для кожної альтернативи (А, В, С, D), що характе​ризують «Поточний стан», вносять у форму діаграми «Організаційний профіль». Оцінка альтернативи А представляє кланову культуру (відзначається відповідне значення на діагональній лінії що простирається нагору у верхній лівий квадрант форми).
Оцінка альтернативи В представляє адхократичну культуру (відзна​чається відповідне значення на діагональній лінії, що йде нагору у верхній правий квадрант форми).
Оцінка альтернативи С представляє ринкову культуру (відзначається значення на діагональній лінії спрямованої вниз у нижній правий квадрант форми).

Оцінка альтернативи D визначає ієрархічну культуру (відзначається значення на діагональній лінії, що йде вниз у нижній лівий квадрант форми).
2. З'єднуються відзначені в кожному квадранті форми точки так, щоб вийшов чотирибічний багатокутник. Цей профіль зображує культуру організації такою, якою вона сприймається прямо тепер (а саме, акценту​ючи найбільш сильні й слабкі аспекти культури організації).
3. На той же рисунок наносять середні оцінки для кожної альтер​нативи (А, В, С, Р), що характеризують «Кращий стан».
Точки з'єднуються пунктирними лініями, щоб відрізнити кращу культуру від існуючої. Це дозволяє порівняти, в який мірі нинішня культура відповідає кращій, а також дає можливість визначити, в чому саме ЇЇ можна змінити для досягнення відповідності.

Визначена графічно невідповідність між профілями існуючої й кра​щої культури дає чітке уявлення про те, на чому слід зосередити увагу; які характеристики повинні домінувати а новій культурі; на чому акцент треба послабити або від чого варто відмовитися, якщо передбачається вихід з конкретного квадранта; чи варто зберегти деякі характеристики при виході з конкретного квадранта; що продовжує залишатися важливим в існуючому культурному типі, незважаючи на бажання підсилити інший тип культури; які найбільш важливі компроміси; яким чином можна буде розпізнати нову культуру. Тобто чітко визначити, які зміни передбачаються, а які ні в результаті перестановки акцентів у конкретних типах культури.

Питання для самоперевірки:
1. Визначити сутність організаційної культури.

2. Назвіть елементи організаційної культури.

3. Які існують моделі організаційної культури?

4. Визначити типи організаційної культури.
5. Охарактеризуйте іструментарій оцінки організаційної культури.
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