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нок не з'являється. Тому організація повинна володіти постійним потенціалом, щоб перейти до створення продукції нового типу.
1 > чутливість покупця до ціни товару, його орієнтація на певну марку товару, наявність вимоги до товару, системи стимулювання стосовно покупки.
Аналіз постачальників спрямований на виявлення тих аспектів їх​ньої діяльності, від яких залежить ефективність роботи фірми, собі​вартість і якість виробленої продукції. До постачальників слід від​нести тих, хто постачає сировину, напівфабрикати, електроенергію і пальне, інформацію, фінанси тощо. Отож, у виборі постачальників важливо глибоко і всебічно вивчити їх потенціал.
Вивчення конкурентів займає особливе і дуже важливе місце в стра​тегічному управлінні. Воно спрямоване на вивчення слабких і си​льних сторін конкурентів.
Конкурентне середовище формують як ті підприємства, що вироб​ляють і реалізують на ринку однотипний товар, так і фірми, що мо​жуть увійти в цей ринок, і підприємства, що виробляють товари-замінники. Крім них, на конкурентне середовище здійснюють вплив покупці і постачальники, конкуренти, які, маючи певний резерв сили, можуть послабити позицію організації на полі конкуренції.
Більшість підприємств не приділяють відповідної уваги можливій загрозі з боку можливих "прибульців" і тому нерідко програють їм у конкурентній боротьбі. Про це слід пам'ятати і наперед створювати бар'єри на шляху входження в ринок конкурентів.
Значною конкурентною силою володіють виробники продукції-замінника. Особливість трансформації ринку полягає в тому, що з появою продукції-замінника стара продукція зникає і більше на ри-

Аналіз ринку робочої сили спрямований на те, щоб виявити його потенційні можливості в кадровому забезпеченні розв'язання стратегічних задач. Організація повинна вивчити ринок робочої сили як з позиції наявності на ньому кадрів необхідної * спеціальності і кваліфікації, * рівня освіти, + віку, * статі тощо, так і з * позиції вартості робочої сили. Важливим напрямом цього аналізу є вивчення політики профспілок, що мають вплив на цьому ринку.
5.4. АНАЛІЗ ВНУТРІШНЬОГО СЕРЕДОВИЩА
ф Внутрішнє середовище організації- це така частіша загального оточення, що знаходиться в рамках організації. Воно здійснює постійний і безпосередній вплив на ефективність діяльності організації.
Внутрішнє середовище має декілька зрізів, кожен з яких включає набір основних процесів і елементів, стан яких визначає потенціал і можливості організації.
Кадровий зріз охоплює такі процеси, як: + взаємодію менеджерів і робітників; + найм; + навчання і просування кадрів; + оцінку резу​льтатів праці; + мотивацію і стимулювання праці; + створення ат​мосфери і підтримки відносин у колективі.
Організаційний зрЬ включає: * комунікаційні процеси; * організаційну побудову підприємства чи фірми; + норми, правила і процедури виробничого процесу; * розподіл прав і відповідальності;»ієрархію підпорядкування.
До виробничого зрізу входять: о виготовлення продукції] поста​чання і ведення складського господарства; о обслуговування техноло​гічного обладнання; ^ здійснення досліджень і розробок.
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Маркетинговий зріз охоплює ті процеси, що пов'язані з реаліза​цією продукції. Це: с> стратегія продукції та ціноутворення; с> стра​тегія просування продукції на ринку; с> вибір ринків збуту і системи розпродажу.
Фінансовий зріз охоплює процеси, пов'язані із забезпеченням ефективного використання і руху грошових засобів. Це: х підтримка ліквідності, забезпечення прибутковості; * створення інвестиційних можливостей тощо.
Вивчення внутрішнього середовища повинно спря​мовуватися на те, щоб від​крити можливості та загро​зи, що криються в них. Сильні сторони виступають базою, на яку організація опирається в конкурентній боротьбі і яку намагається
розширити та зміцнити. Слабкі сторони повинні стати предмето? уваги керівництва, яке має прийняти рішення щодо усунення слабки сторін своєї діяльності.
Нижче подаються структурні складові ключових факторів, які джерелом сили або слабкості організації. їх аналіз дозволяє маті уявлення про внутрішнє середовище фірми. /. Кадри:
Управлінський персонал.
Мораль і кваліфікація співробітників.
Вартість трудових відносин у порівнянні з галузевою вартіс тю і вартістю у конкурентів.
Кадрова політика.
Використання стимулів для мотивації праці.
Можливість контролю перепадів у наймі робочої сили.
Плинність кадрів.
Досвід і особлива кваліфікація кадрів. //. Організація загального керівництва:
Організаційна структура.

Організація системи комунікацій.
Ефективність системи контролю.
Організаційний клімат, культура управління.
Використання комп'ютерної та офісної техніки.
Кваліфікація, здібності та інтереси вищого керівництва.
Система стратегічного планування. ///. Виробництво:
Вартість сировини, її доступність, стосунки з постачальни​ками.
Система управління товарними запасами.
Місцезнаходження виробничих потужностей і приміщень.
Економія від масштабу виробництва.
Ефективність використання обладнання і субпідрядного ви​робника.
Ступінь вертикальної інтеграції, чиста продукція і прибуток.
Ефективність функції контролю за виробництвом.
Порівняння з конкурентами і галуззю величини витрат і якості технології.
Наукові розробки, дослідження та інновації, патенти, торгові марки та інші правові форми захисту товару. IV. Маркетинг:
Продукція (послуги) фірми.
Концентрація продажу на декількох товарах чи декількох покупцях.
Можливість збору інформації про ринок.
Частка ринку певної фірми.
Номенклатура товарів (послуг) і потенціал їх розширення: життєвий цикл основних продуктів.
Канали розподілу: число, охоплення і контроль.
Організація збуту: знання потреб покупців.
Імідж: репутація та якість товару.
Результативність просування товару на ринок і його реклами.
Цінова політика і гнучкість встановлення цін.
Процедура встановлення зворотного зв'язку з ринком.
Післяпродажне обслуговування товару.
Відношення до марки товару.
V. Фінанси:
Можливість отримання короткотермінових капіталів. Можливість отримання довготермінових капіталів. Вартість капіталу фірми у порівнянні із галузевою вартістю і вартістю капіталів у конкурентів. Відношення до податків. Відношення до інвесторів і акціонерів. Оборотний капітал, його гнучкість.
Контроль за витратами обігу, можливість зниження витрат. Можливість використання альтернативних фінансових стратегій.
При вивченні цих факторів слід відповісти на низку ключових запитань. /. Кадри:
Який стиль управління використовує вище керівництво? Що є домінантою в системі цінностей керівництва? Як довго керівники перебувають на своїх посадах і скільки ще пере​буватимуть на них?
Наскільки кваліфікація менеджерів середнього рівня дозволяє їм справлятися з їх функціональними обов'язками?
Чи відповідає кваліфікація персоналу фірми її поточним і майбут​нім потребам?
Яке місце на фірмі відведено робітникам і які умови праці на фірмі? Яка ведеться політика по оплаті праці в порівнянні з іншими орга​нізаціями аналогічного профілю?
II.
Організація управління:
Наскільки чітко розподілені права і обов'язки? Чи існує на фірмі практика зменшення управлінських витрат? Наскільки ефективна взаємодія структурних підрозділів після досягнення цілей?
III.
Виробництво:
Чи відповідають виробничі потужності конкурентним вимогам? Чи є устаткування сучасним чи морально зношеним?
Наскільки ефективно використовуються виробничі потужності чи має місце недозавантаження і чи існують можливості розширення виробничої бази?
Яка віддача від досліджень і розробок?

Чи провадяться науково-дослідницькі роботи по створенню принципово нової продукції?
IV.
Маркетинг:
Що є сильними і слабкими сторонами продукції: дизайн, якість, доставка, гарантії?
Яка цінова політика фірми? Чи є вона ціновим лідером чи ціновим послідовником?
Яка частка ринку і наскільки її твердо утримує фірма? Які тенденції до зміни частки на ринку?
Чи є можливості для виходу на ринок нової продукції та освоєння нових ринків?
Чи є достатнім інформаційне забезпечення про стан ринку?
V.
Фінанси:
Які тенденції в зміні фінансових показників діяльності фірми?
Який процент прибутку забезпечується окремими підрозділами?
Чи є достатніми капітальні витрати для забезпечення виробничих потреб майбутніх періодів?
Чи відносяться фінансові інститути (банки, фінансові органи різних рівнів) з відповідною повагою до керівництва фірми?
У яких стосунках з податковими органами перебуває керівництво фірми?
Разом з вивченням різних аспектів внутрішнього середовища важливого значення набуває аналіз організаційної культури. Як вже згадувалося, вона проявляється в тому, як виконують свою роботу співробітники організації, як вони ставляться один до одного і до організації в цілому. Організаційна культура може сприяти тому, що організація виступає сильною і стійкою в конкурентній боротьбі. Але може бути, що вона послаблює організацію, не дає їй успішно розвиватись навіть у тому випадку, коли фірма має високий технологічний і фінансовий потенціал.
Особлива важливість аналізу організаційної культури полягає в тому, що вона не лише визначає відносини між людьми, а й здійснює вплив на те, як організація будує свої взаємовідносини із зовнішнім оточенням, як ставиться до своїх партнерів і які методи обирає для конкурентної боротьби.
Оскільки організаційна культура не має явно виражених проявів, то вивчати її нелегко. Однак існує декілька моментів, які вказують
на сильні та слабкі сторони, які організаційна культура надає орга​нізації.
Інформацію про неї можна отримати із різних публікацій, в яких організація представляє себе. Для організацій з високою організа​ційною культурою характерним є підкреслення важливості людсь​кого фактору, власної фірмової філософії, пропаганди своїх ціннос​тей. Для організації з низькою організаційною культурою характер​ним є намагання говорити про формальні організаційні і кількісні аспекти своєї діяльності.
Організаційну культуру визначають такі чинники, як * система кар'єри в організації; ) ступінь комунікацій; ) особисті іміжособисті відносини між працівниками. Розумінню організаційної культури сприяє вивчення питань, чи існують в організації стійкі традиції, неписані заповіді та норми поведінки, ритуальні заходів тощо. Особливо важливим є відношення керівництва організації до цього.
5.5. МЕТОДИ АНАЛІЗУ СЕРЕДОВИЩА
Як видно з попереднього матеріалу, середовище існування орга​нізації умовно можна поділити на дві частини: зовнішнє - по відно​шенню до організації і її внутрішнє середовище. Завдання менедж​менту полягає в тому, щоб забезпечити баланс між організацією і зовнішнім середовищем шляхом створення продукції за рахунок внутрішнього потенціалу фірми і його обміну в зовнішньому ото​ченні на необхідні ресурси для забезпечення життєдіяльності орга​нізації. Завдання стратегічного управління полягає у визначенні лінії поведінки організації на довготривалу перспективу, щоб в умовах конкурентної взаємодії підтримувати баланс в обміні із зовнішнім оточенням. Отож, слід постійно слідкувати за виникненням можли​вості і загрози для функціонування фірми, в процесі зміни зовніш​нього оточення.
Однак, щоб успішно справлятися із загрозами і використовувати можливості, одних знань про них недостатньо. Можна знати про загрозу, але не мати можливості протистояти їй, так само можна знати про нові можливості, але не володіти потенціалом для їх використання. Сильні і слабкі сторони внутрішнього середовища такою ж мірою, як і загрози та можливості зовнішнього оточення

визначають можливість успішного функціонування організації. Тому при стратегічному управлінні необхідно насамперед визначати сильні і слабкі сторони складових організації в цілому.
Отже, можна констатувати, що аналіз середовища при стратегіч​ному управлінні спрямований на виявлення загроз і можливостей зовнішнього оточення і сильних та слабких сторін організації. Власне для цього розроблені певні прийоми і методи аналізу середовища.
Найбільш широко визнаним підходом до аналізу середовища є метод 5]¥ОТ (абревіатура від англійських слів - сила, слабкість, можливості і загрози).
Застосовуючи цей метод, можна встановити лінії зв'язку між силою і слабкістю, зовнішніми загрозами і можливостями. Метод 5\¥ОТ передбачає спочатку виявлення сильних і слабких сторін, за​гроз і можливостей, а далі - встановлення ланцюгових зв'язків між ними.
Томпсон і Стрикланд запропонували приблизний набір характе​ристик визначення сильних і слабких сторін організації і загроз та можливостей зовнішнього середовища. Сильні сторони:
-ф. Компетентність.
«ф> Наявність фінансових ресурсів.
<ф> Кваліфікація співробітників.
-ф. Репутація у покупців.
-ф. Лідерство на ринку.
^ Захищеність від конкуренції.
<ф* Сучасна технологія.
-ф* Переваги в області витрат обертання.
-ф* Наявність інноваційних можливостей
«ф. Встановлений і перевірений часом менеджмент. Слабкі сторони:
ф Відсутність чітких і конкретних стратегічних напрямів.
ф Погіршення конкурентної позиції.
ф Застаріле обладнання.
Ф Порівняно низька прибутковість.
ф Недостатній управлінський талант і неглибоке володіння проблемами.
Ф Недостатня компетентність і кваліфікація працівників.

[image: image4.jpg]3osuimmne Moxnnsocti 3arposu /12,3
cepeaoBuile /1,23...m/
Buytpimne
cepenosuie
Crbhi cropoti
1
2
3
TNone CIM Mosne CI3
n
Cnabki cToponu
1
2
3
Mone CJIIM Mone CJII3





ф пеоостатнє вюслюковування процесу виконання стратеги.
Ф Конкурентні недоліки.
ф Відставання у сфері дослідження і розробок.
Ф Низькі маркетингові можливості.
Ф Нездатність фінансування змін у стратегії. Можливості:
с^ Вихід на нові сегменти ринку.
с©- Розширення виробничих ліній.
с& Збільшення різноманітності у взаємозв'язаних видах продукції.
с& Випуск на ринок супутніх товарів.
с^ Вертикальна інтеграція.
се» Можливості поліпшення стратегії.
с& Прискорене зростання ринку. Загрози:
ф Можливість появи нових конкурентів.
ф Збільшення продажу товарів-замінників.
ф Сповільнення росту ринку.
ф Несприятлива політика уряду.
ф Зростання конкурентного тиску.
ф Регресія і затухашія ділового циклу.
ф Зростання сили торгу у покупців і постачальників.
ф Зміна потреб і смаків покупців.
ф Негативні демографічні зміни.
Кожну з чотирьох частин списку необхідно доповнити тими характеристиками, що належать до конкретної ситуації.
Після складання списків за чотирма складовими настає етап встановлення зв'язків між ними. Для цього складається матриця 8\¥ОТ(табл. 5.1)
У кожному з чотирьох полів матриці необхідно розглянути всі можливі парні комбінації і виділити ті, які необхідно врахувати при розробці стратегії. Стосовно тих пар, що вибираються з поля СІМ, необхідно розробляти стратегію по використанню сильних сторін з тим, щоб отримати віддачу від можливостей зовнішнього оточення. Для тих пар, які перебувають в полі СЛІМ, стратегія повинна будуватися таким чином, щоб за рахунок появи можливостей побороти слабкі місця в організації. Для пар, що знаходяться в полі СІЗ, стратегія повинна передбачати використання сили організації

для усунення загроз. І нарешті, для пар, які перебувають в полі СЛІЗ, організація повинна виробити стратегію, яка б дозволяла їй не тільки позбутися слабкості, а й відійти від загроз зовнішнього оточення.
УВАГА! При виробленні стратеги слід пам'ятати, що можливості і загрози можуть переходити в свої протилежності. Так, невикористані можливості стають загрозами, якщо їх використовують конкуренти. Або, навпаки, вдало усунена загроза може створити в організації' до​даткову сильну сторону в тому випадку, коли конкуренти цієї загрози не уникнули.
Для успішного застосування методу 8\\ЮТ важливо не тільки ви​значити загрози і можливості, але й оцінити їх з таких позицій: на​скільки важливим для організації є облік в стратегії загроз і можли​востей для власної поведінки. Для оцінки можливостей застосовують метод позиціювання кожної конкретної можливості на матриці мож​ливостей, що має такий вигляд:
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По вертикалі відкладається ступінь впливу можливості на орга​нізацію, по горизонталі - ймовірність того, що організація може скористатися можливістю. Отримані поля мають різні значення для організації (табл. 5.2).
Можливості, які потрапляють в поля ВС, ВП, СС, мають важливе значення, і їх треба обов'язково використати. Можливості, що попадають в поля СМ, НП, НМ, практично не заслуговують уваги. Стосовно решти полів ВМ, НС, СП, то використання можливостей, що попадають у ці поля, потребують наявності відповідних ресурсів.
Аналогічна матриця складається для оцінки загроз. По вертикалі відкладаються наслідки, до яких може призвести реалізація загрози: руйнування, критичний стан, важкий стан, незначні удари. По гори​зонталі відкладається ймовірність того, що загроза буде реалізована. Матриця має такий вигляд (табл. 5.3):
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Ті загрози, що потрапляють на поля ВР, ВК, СР, становлять знач​ну небезпеку і потребують негайного й обов'язкового усунення. Загрози, що потрапляють в поля ВТ, СК, НР, також повинні знахо​дитися в полі зору вищого керівництва і усуватися в першочерговому порядку. Щодо загроз в полях НК, СТ, ВН, то потрібен уважний і відповідальний підхід до їх усунення.

Як бачимо, метод позиціювання базується на методі 8>УОТ і є його подальшою конкретизацією. Поряд з цими методами для аналізу середовища часто застосовується метод складання профілю організації. Його зручно застосовувати для складання профілю ок​ремо для макрооточення, безпосереднього оточення і внутрішнього середовища. За його допомогою вдається оцінити відносну значу​щість окремих факторів середовища. Суть методу полягає в такому: складається матриця профілю середовища, вигляд якої подано нижче (табл. 5.4):
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В цю матрицю вписуються окремі фактори середовища. Кожному з факторів експертним способом встановлюється оцінка його важли​вості за такою шкалою: 3 - сильне значення; 2 - помірне значення; 1 -слабке значення. Оцінка впливу на організацію проводиться за шкалою: 3 - сильне значення; 2 - помірне значення; 1 - слабке зна​чення; 0 - відсутність впливу. Оцінка спрямованості впливу прово​диться за шкалою: +1 - позитивна спрямованість; -1 - негативна спря​мованість. Надалі всі три експертні оцінки перемножуються і от​римується інтегральна оцінка, що вказує на ступінь важливості фак​тора для організації. За цією оцінкою керівництво робить ранжування факторів і вибирає ті з них, що заслуговують серйозної уваги.
Висновки до розділу
Будь-яка організація функціонує в певному зовнішньому середовищі. Останнє є джерелом, що постачає організацію ресурсами. Внутрішнє середовище організації є джерелом її життєвої сили.
Стратегічне управління організації взагапі і стратегічний аналіз зокрема починається з аналізу зовнішнього середовища організації, з макрооточення.
Стратегічний аналіз зовнішнього і внутрішнього середовища
