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ВСТУП
Складні процеси становлення ринкових відносин в Україні мають свої особливості на рівні підприємства, становище якого у ринковій економіці докорінно змінюється. Будучи економічно самостійним і повністю відповідаючи за результати своєї діяльності, підприємство повинно сформувати таку систему менеджменту і маркетингу, яка б забезпечила б йому високу ефективність роботи, конкурентоспроможність і стійке становище на ринку.

В умовах ринкової економіки досягнення успіху в конкурентній боротьбі залежить від якості управління, а ефективне вирішення стратегічних та тактичних завдань організації потребує залучення висококваліфікованих спеціалістів. Оперативна адаптація організації до змін ринкового середовища можлива на базі професіоналізації управління, яка передбачає, насамперед, необхідність підготовки управлінських кадрів, здатних реалізувати сучасні підходи в менеджменті.

Таким чином, сьогодні назріла гостра необхідність глибокого вивчення особливостей менеджменту і маркетингу в сучасних умовах функціонування підприємств.

Метою курсу є навчання студентів основам менеджменту і маркетингу для практичного застосування кваліфікованих управлінських навиків у процесі розвитку  підприємства в ринкових умовах.
В наслідок вивчення курсу студент повинен:
- вивчити теоретичні та методологічні засади менеджменту та маркетингу, знати теоретичні основи роботи економічних, стратегічних механізмів,  приймати управлінські рішення  щодо удосконалення процесу функціонування підприємств згідно змінювання внутрішнього та зовнішнього середовища;
- засвоїти практичні навики управління підприємством у конкурентному середовищі, ефективно використовувати ресурсний та виробничо-господарський потенціал для посилення його конкурентоспроможності.

1  ТЕМАТИЧНИЙ ЗМІСТ курсу «ОСНОВИ МЕНЕДЖМЕНТУ ТА МАРКЕТИНГУ»
Тема 1. Менеджмент як наука управління підприємства або мистецтво управління

1. Історія менеджменту і його сучасна концепція.

2. Школи менеджменту. Основні напрямки менеджменту у Росії та Україні.

3. Мета та завдання у системі сучасного менеджменту. Типологія мети організації. Менеджмент в організації.

4. Методологічні підходи у сучасному менеджменту – системно-комплексний та програмно-цільовий.

Тема 2.  Внутрішнє та зовнішнє середовище підприємства та вплив факторів на їх змінювання в ринкових умовах
1. Внутрішнє середовище підприємства. 

2. Зовнішнє середовище підприємства. 

2.1. Взаємозв’язок між елементами внутрішньої та зовнішнього середовища.

2.2. Ділове середовище СГД. Місія організації.

3. Структура управління як основний елемент середовища підприємства. Види структури управління. Переваги та недоліки у ринковому середовищі.

4. Комунікаційні потоки.

Тема 3. Технологія прийняття управлінських рішень

1. Поняття управлінських рішень.

2. Основні етапи процесу прийняття рішень.

3. Методи обґрунтування управлінських рішень.

4. Особливості методів колективного рішення проблем.

Тема 4. Функції менеджменту. Планування

1. Основи планування в організації.

2. Стратегічне планування.

3. Надання стратегії конкретної форми.

4. Структура бізнес-плану.

Тема 5. Організація

1. Організація як функція управління.

2.Організаційні структури управління. Співвідношення централізації та децентралізації у структурі органів управління.

3. Управління організаційними змінами.

Тема 6. Мотивація

1. Людський фактор в управлінні та сутність мотивації.

2. Змістові теорії мотивації.

3. Процесуальні теорії мотивації.

4. Винагородження як інструмент мотивації.

Тема 7. Контроль в управлінні

1. Сутність процесу контролю.

2. Система контролю. Технологія контролю.

3. Інструменти управлінського контролю.

Тема 8. Маркетинг в управлінні організацією

1. Сутність маркетингу, мета та функції.

2. Пріоритети маркетингу у період швидкоростучого ринку, застійного ринку.

3. Маркетингові дослідження – етапи, основні напрямки, сегментація ринку.

Тема 9. Маркетингова товарна політика

1. Товар та його життєвий цикл.
2. Розробка нових товарів.

3. Товар-мікс.

4. Конкурентоспроможність товару.

Тема 10.Маркетингова цінова політика

1. Сутність маркетингової цінової політики.

2. Маркетингові стратегії ціноутворення.

2.1. Маркетингові стратегії встановлення ціни на новий товар.

2.2. Маркетингові стратегії встановлення ціни на наявні на ринку товари та послуги.

2.3. Маркетингові стратегії ціноутворення в межах товарної номенклатури.

2.4. Маркетингові стратегії за географічним принципом.

2.5. Маркетингові стратегії знижок і зарахувань.

2.6. Маркетингові стратегії дискримінаційних цін.

3. Методи встановлення ціни.

Тема 11. Маркетингова політика розподілу. Управління маркетинговим впливом

1. Функції, рівні та цілі каналів розподілу.

2. Вертикальні маркетингові системи. 

2.1. Сутність і види вертикальних маркетингових систем. 

2.2. Деякі фінансові аспекти вертикальних маркетингових систем.

3. Система маркетингового планування.

4. Стратегічне планування.
2  ПРАКТИЧНІ РОБОТИ
Практична робота №1
Формування місії компанії

1. Запропонуєте свій варіант організації якого-небудь бізнесу, відносно до місцевих умов (можливо і в ширшому масштабі).

2. Змалювати у загальних рисах сценарій майбутнього розвитку тієї сфери, в якій збираєтеся відкрити свій бізнес.

3. Сформулювати стисло місію своєї компанії, яка давала б уявлення про те, що збирається робити (виконувати) фірма, на кого вона спрямовує свою продукцію або послуги, в чому вона перевершуватиме (і чим приваблюватиме споживачів) відповідних або можливих конкурентів.

Приклад. Група підприємців вирішила відкрити свою справу у сфері туристичного бізнесу. Перед менеджером поставлено завдання: з’ясувати відносно не зайняту ринкову нішу в цій галузі, визначити її перспективність на період 3-5 років і сформулювати місію майбутньої компанії.

Менеджер будує морфологічну матрицю можливих форм туристичного бізнесу в Україні і вибирає по ній свою перспективну ринкову нішу.

Таблиця 1 Морфологічна матриця

	Показники
	Значення показників

	1. Достаток
	низький
	середній
	високий

	2. Вік
	до 16 років
	16 – 30 років
	більше 30 років

	3. Вид туризму
	шоп-тур
	пізнавальний
	відпочинок
	таймшер

	4. Країни
	Європа
	Америка
	Африка
	Азія
	СНД

	5. Вид транспорту
	авіа
	авто
	залізничний
	водний

	6. Тривалість
	до 1 тижня
	1 – 2 тижні
	3 – 5 тижнів
	більше 5 тижнів

	7. Помешкання
	5-зіркові готелі
	3-4-зіркові готелі
	2-зіркові готелі
	без категорії


На основі аналізу морфологічної матриці менеджер запропонував варіант ринкової ніші, представлений відповідною траєкторією на морфологічній матриці. Обґрунтуванням є наступні прогнози:

1) не дивлячись ні на що, кількість вузів, а значить і студентів в Україні найближчим часом збільшуватиметься;

2) матеріальна забезпеченість студентів навряд чи істотно зміниться;

3) можливі місця відпочинку в Україні і країнах СНД повинні збільшуватися як кількісно, так і якісно;

4) залізничний транспорт, так само як і автобусний, буде менш дорогим видом переміщення;

5) орієнтація на тривалість відпочинку в 2 тижні пов’язана з 2-хтижневими канікулами студентів взимку і дуже великими обмеженнями літнього відпочинку у зв’язку з необхідністю сезонних підробок;

6) можливість використання для помешкання під час відпочинку студентських гуртожитків на умовах взаємного обміну, а також використання дешевих кемпінгів і мотелів.

В результаті місія цього бізнесу може бути сформульована таким чином:

«організація і проведення недорогого туристичного відпочинку для студентів (а також людей відповідного статусу і віку) в країнах ближнього зарубіжжя і різних регіонів України, при забезпеченні максимального рівня якості в рамках  установлених низьких цін».
Практична робота №2

SWOT-аналіз конкретної фірми

SWOT-аналіз виявляє сильні і слабкі сторони організації, а також можливості і погрози, забезпечуючи тим самим плацдарм для розробки подальшої програми дій. Абревіатура SWOT утворена від перших букв англійських слів: strengths – сильні сторони, weaknesses – слабкі сторони, opportunities – можливості, threats – погрози.

1. Виберіть для аналізу яку-небудь достатньо відому фірму. Це може бути підприємство або організація, в якій ви працюєте або працювали раніше, або підприємство, про продукцію якого ви маєте хороше уявлення.

2. Спробуйте скласти список чинників, які визначають сильні і слабкі сторони вашого об’єкту. Бажано, щоб ці два списки містили приблизно рівну кількість чинників для спрощення їх подальшої оцінки і зіставлення.

3. Після завершення складання списків сильних і слабких сторін об’єкту аналізу спробуйте підвести попередній підсумок.

4. Підведення остаточних підсумків слід виконати шляхом детального аналізу значень окремих чинників сили і слабкості і виявлення можливих причин і недоліків стратегічного і тактичного планування. На підставі цих підсумків слід розробити пропозиції для виводу фірми з несприятливої ситуації або для подальшого зміцнення і розвитку компанії, якщо аналіз показав, що вона знаходиться в благополучному стані, виходячи з оцінки її сильних і слабких сторін.

5. Оцінку можливостей, які є або можуть відкритися перед фірмою, а також можливих або наявних погроз для компанії з боку конкурентів виконати досить складно, тому що це вимагає проведення аналізу всієї галузі і основних конкурентів компанії. Тому рекомендується, виходячи з виводів до першої частини аналізу, виявити можливості зміцнення позицій компанії на ринку галузі. З іншого боку, виходячи з аналізу слабких сторін компанії, слід зробити прогноз несприятливого розвитку цих чинників і оцінити небезпечні наслідки, до яких це може привести, і запропонувати організаційно-економічні заходи в плані стратегічного розвитку по запобіганню цим несприятливим результатам.
SWOT-аналіз витримав перевірку часом і досі доводить свою необхідність як важливий елемент раціоналістичного підходу для розробки та реалізації стратегії.

Простежити співвідношення факторів зовнішнього та внутрішнього середовища, що трактується в категоріях SWOT-аналізу, можна за допомогою певної матриці (рис. 1).

	
	
	Зовнішнє середовище

	
	
	Можливості (шанси)

1.

2. і т. ін.

Рішення: використовувати?
	Загрози

1.

2. і т. ін.

Рішення: пом’якшити?

	Внутрішнє середовище
	Сильні сторони

1.

2. і т. ін.

Рішення: підтримувати? розвивати?
	Поле СіМ

Рішення: використовувати? яким чином? (перелік заходів)
	Поле СіЗ

Рішення: «тримати удар»? чи є «сили»? (перелік заходів)

	
	Слабкі сторони

1.

2. і т. ін.

Рішення: ліквідувати? що саме? в якому порядку?
	Поле СлМ

Рішення: аналізувати «доступність» можливостей, що їх надає середовище (перелік заходів)
	Поле СлЗ

Рішення: ліквідувати (недоліки або об’єкт) в цілому з визначенням термінів (перелік заходів)


Рисунок 1. Матриця SWOT-аналізу
На перетинах окремих складових груп факторів формуються поля, для яких характерні певні комбінації, що їх треба враховувати надалі в ході розробки стратегій певного типу:

- поле СіМ – потребує стратегій підтримки та розвитку силь​них сторін підприємства в напрямку реалізації шансів зовнішнього оточення;

- поле СіЗ – передбачення стратегій використання сильних сторін підприємства з метою пом’якшення (усунення) загроз;

- поле СлМ – розробка стратегій подолання слабкостей підприємства за рахунок можливостей, що їх надає зовнішнє середовище;
- поле СлЗ – іноді називають «кризовим полем», оскільки тут поєднуються загрози середовища зі слабкістю підприємства. З огляду на це існує нагальна потреба розробки стратегій як подолання загроз, так і усунення слабкості підприємства, що завжди є важким завданням.

Практична робота №3
Планування показників виробництва і реалізації продукції

1. На підставі вихідних даних, приведених в таблиці 2, визначити планові обсяги виробництва по підприємству в цілому.

2. Визначити натуральному і вартісному виразі планові обсяги валової, товарної і реалізованої продукції.

Методичні вказівки
1. Для визначення планового обсягу виробництва по підприємству в цілому необхідно визначити обсяги попиту і пропозиції.

Обсяг попиту визначається по формулі:

Vс = Vдк + Vдз + Vд + Vк + Vр
де Vдк – розмір держконтракту;

Vдз – розмір держзамовлення;

Vд – розмір постачання по довгострокових договорах;

Vк – розмір постачання по короткострокових договорах;

Vр – разові постачання (ринковий фонд), на початковому етапі приймаються рівними 0.

Обсяг пропозиції визначається по формулі:

Vп = ВП*квп
де ВП – виробнича потужність підприємства (ВП = 1500, режим роботи – шестиденний);

Квп – коефіцієнт використання виробничої потужності (Квп = 0,8).

2. Зіставляються значення попиту і пропозиції.

2.1 Якщо Vп = Vс, то плановий обсяг виробництва встановлюється на заданому рівні.

2.2 Якщо Vп > Vс, то при визначенні планового обсягу виробництва можна передбачити наступні заходи:

- перейти на скорочений режим роботи;

- випускати продукцію на вільний ринок (у плані – відкладення продукції на склад).

2.3 Якщо Vп < Vс, то при визначенні планового обсягу виробництва можна передбачити наступні заходи:

- перейти на безперервний режим роботи;

- використовувати залишки готової продукції на склад підприємства.

3. Після визначення планового обсягу виробництва визначаються показники валової, товарної і реалізованої продукції.

Валова продукція в натуральному виразі визначається по формулі:

Вн = Vпл
де Vпл – плановий обсяг виробництва продукції.

Валова продукція у вартісному виразі визначається по формулі:

Вс = Vпл*Ц + У

де Ц – ціна одиниці продукції, грн./од.;

У – вартість послуг промислового характеру, які підприємство надає стороннім організаціям.

Товарна продукція в натуральному виразі визначається по формулі:

Тн = Vпл – Vсн
де Vсн – витрати продукції на власні потреби.

Товарна продукція у вартісному виразі визначається по формулі:

Тс = (Vпл – Vсн)*Ц + У

Реалізована продукція в натуральному виразі визначається по формулі:

Рн = Vпл – Vсн + (Он.г. – Ок.г.),

де Он.г. – залишки готової продукції на складі підприємства на початок планованого року;

Ок.г. – залишки готової продукції на складі підприємства на кінець планованого року (вони визначаються з урахуванням заходів, запропонованих в пунктах 2.2-2.3).

Реалізована продукція у вартісному виразі визначається по формулі:

Рс = (Vпл – Vсн + Он.г. – Ок.г.)*Ц + У – ЗБ – У

де Зб – збитки від безкоштовної передачі продукції, вони визначаються по формулі:

Зб = Vб*Ц

де Vб – обсяг продукції, переданої споживачам безкоштовно.

Зл – збитки підприємства від реалізації продукції по пільгових цінах, вони визначаються по формулі:

Зл = Vл*(Ц – Цл)

де Vл – обсяг продукції, реалізованої по пільгових цінах;

Цл – пільгова ціна продукції, грн./од.

Таблиця 2 Дані про обсяги продукції на підприємстві

	№ вар
	Vдк, тыс. ед.
	Vдз, тыс. ед.
	Vд, тыс. ед.
	Vк, тыс. ед.
	Vсн, тыс. ед.
	VЛ, тыс. ед.
	VБ, тыс. ед.
	Онг, тыс. ед.
	У, тыс. грн.
	Ц, грн./ед.
	Цл, грн./ед.

	1
	200
	310
	230
	185
	11
	8
	2
	100
	110
	51
	15

	2
	210
	305
	235
	190
	12
	9
	3
	110
	120
	52
	17

	3
	220
	315
	240
	195
	13
	10
	4
	120
	130
	53
	14

	4
	230
	320
	245
	200
	14
	11
	5
	130
	140
	54
	17

	5
	240
	220
	250
	205
	15
	12
	6
	140
	150
	55
	15

	6
	250
	230
	255
	210
	16
	13
	7
	150
	160
	56
	19

	7
	260
	240
	260
	215
	17
	14
	8
	100
	170
	57
	11

	8
	270
	250
	205
	220
	18
	15
	9
	110
	180
	58
	13

	9
	280
	260
	200
	225
	19
	16
	2
	120
	190
	59
	14

	10
	290
	280
	275
	230
	20
	17
	3
	130
	110
	61
	15

	11
	300
	290
	215
	235
	21
	18
	4
	140
	120
	62
	14

	12
	310
	270
	220
	185
	22
	19
	5
	150
	130
	63
	15

	13
	320
	205
	225
	190
	23
	20
	6
	100
	140
	64
	16

	14
	330
	210
	230
	195
	24
	21
	7
	110
	150
	65
	17

	15
	210
	215
	235
	205
	25
	22
	8
	120
	160
	66
	18

	16
	220
	220
	240
	210
	11
	23
	9
	130
	170
	67
	13

	17
	230
	225
	245
	220
	12
	24
	2
	140
	180
	68
	14

	18
	240
	230
	250
	215
	13
	25
	3
	150
	190
	69
	15

	19
	250
	235
	255
	225
	14
	26
	4
	100
	110
	71
	16

	20
	260
	240
	260
	230
	15
	27
	5
	110
	120
	72
	16


Практична робота №4

Побудова діаграми-дерева виробничої потужності підприємства

На підставі вихідних даних, приведених в таблицях 3-5, і даних про технологічну схему процесу, представлену на рисунку 2, необхідно:

1. Визначити укрупненим методом виробничу потужність підприємства.

2. Виявити чинник, який є «вузьким місцем» при використанні укрупненого методу.

3. Побудувати діаграму-дерево виробничої потужності підприємства.

4. Визначити виробничу потужність підприємства з використанням діаграми-дерева.

5. Виявити за допомогою діаграми-дерева «вузькі місця» виробничої потужності. Порівняти підсумки, отримані з використанням укрупненого і детального методів.

Таблиця 3 Пропускні можливості виробничих чинників

	№варианта
	Эн
	Ск
	Аб
	Тр
	Эб

	1
	1800
	2650
	2050
	2100
	3500


	2
	3500
	1900
	2300
	2150
	3450

	3
	3400
	2700
	2000
	2200
	3300

	4
	3300
	2750
	2350
	2250
	3250

	5
	3200
	2800
	2400
	3500
	3200

	6
	2900
	2850
	2450
	3450
	3150

	7
	3100
	2900
	2500
	3400
	3100

	8
	1900
	2950
	2550
	3350
	3050

	9
	2100
	3050
	2600
	3300
	2950

	10
	2200
	3100
	2650
	3250
	2900

	11
	2300
	3150
	2700
	3200
	2850

	12
	2400
	3200
	2750
	3150
	2800

	13
	2500
	3250
	2800
	3100
	2750

	14
	2600
	3300
	2850
	3050
	2700

	15
	2700
	3350
	2900
	2950
	2650

	16
	2800
	3400
	2950
	1800
	2600

	17
	2900
	3450
	3050
	1900
	2550

	18
	3100
	3500
	3100
	2100
	2500

	19
	1850
	1800
	3150
	2200
	2450

	20
	1900
	1850
	3200
	2300
	2400


Таблиця 4 Виробничі можливості цехів та служб

	№ вар
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	1
	2100
	1050
	950
	600
	2100
	850
	2600
	3100
	2550

	2
	2200
	1100
	1050
	650
	2050
	900
	2650
	3150
	2600

	3
	2300
	1150
	1500
	700
	1900
	950
	2700
	1950
	2650

	4
	2400
	1200
	1450
	750
	1950
	800
	2750
	2050
	2700

	5
	2500
	1250
	1300
	800
	1800
	1050
	2800
	2100
	2750

	6
	2600
	1300
	1350
	850
	1850
	1100
	2850
	2200
	2800

	7
	2700
	1350
	1250
	900
	1700
	1150
	2900
	2150
	2850

	8
	2800
	1400
	1200
	950
	1750
	1200
	2950
	2250
	2900

	9
	2900
	1450
	1150
	1050
	1600
	1250
	3050
	2300
	2950

	10
	3100
	1500
	1100
	1100
	1650
	1300
	3100
	2350
	3200

	11
	3200
	600
	1050
	1150
	1500
	1350
	3150
	2400
	3250

	12
	3300
	650
	950
	1200
	1550
	1400
	3200
	2450
	3300

	13
	3400
	700
	900
	1250
	1400
	1450
	3250
	2500
	3350

	14
	3500
	750
	850
	1300
	1450
	1500
	3300
	2550
	3400

	15
	1800
	800
	800
	1350
	1300
	1550
	3350
	3400
	3450

	16
	1900
	850
	850
	1400
	1350
	1600
	1800
	3450
	3500

	17
	2100
	900
	900
	1450
	1200
	1650
	1850
	3500
	3550

	18
	2200
	950
	950
	1500
	1250
	1700
	1900
	1800
	1800

	19
	2300
	1050
	1050
	600
	1100
	1750
	1950
	1850
	1850

	20
	2400
	1100
	1100
	650
	1150
	1800
	2050
	1900
	1900


Таблиця 5 Пропускні спроможності транспортних шляхів

	№ вар
	1-2
	1-3
	1-4
	2-5
	3-6
	4-6
	5-7
	6-7
	7-8
	8-9

	1
	600
	1200
	1550
	950
	1100
	1300
	1750
	1400
	1500
	3150

	2
	650
	1250
	1500
	1050
	1150
	1350
	1800
	1450
	1550
	3200

	3
	700
	1300
	1450
	1500
	1200
	1400
	1850
	1500
	1600
	3250

	4
	750
	1350
	1400
	1450
	1250
	1450
	1900
	1550
	1650
	3300

	5
	800
	1400
	1350
	1400
	1300
	1500
	1950
	1600
	1700
	3350

	6
	850
	1450
	1300
	1350
	1350
	600
	2050
	1650
	1750
	3400

	7
	900
	1500
	1250
	1300
	1400
	650
	1950
	1700
	1800
	3450

	8
	950
	600
	1200
	1250
	1500
	1450
	1900
	1750
	1850
	3500

	9
	1050
	650
	1150
	1200
	1550
	1100
	1850
	1800
	1900
	3550

	10
	1100
	700
	1100
	1150
	1600
	1150
	1800
	1850
	1950
	2100

	11
	1150
	750
	1050
	1100
	1100
	1200
	700
	1900
	2050
	2400

	12
	1200
	800
	950
	1050
	600
	1250
	750
	1950
	2100
	3400

	13
	1250
	850
	900
	950
	650
	1300
	800
	1850
	2200
	1500

	14
	1300
	900
	850
	900
	700
	1350
	850
	1900
	2250
	1600

	15
	1350
	1300
	800
	850
	750
	1400
	900
	1950
	2300
	1700

	16
	1400
	1350
	750
	800
	800
	1450
	950
	2050
	2350
	1800

	17
	1450
	1400
	700
	750
	950
	1500
	1050
	800
	2400
	1900

	18
	1500
	1450
	650
	700
	900
	600
	1100
	850
	2450
	2100

	19
	600
	1500
	950
	650
	1250
	650
	1150
	900
	2500
	2200

	20
	650
	600
	1050
	600
	1150
	700
	1200
	950
	2550
	2300



Цеха попередньої

обробки матеріалів

Цеха по виготовленню комплектуючих

виробів

Рисунок 2. Технологічна схема виробничого процесу підприємства

Методичні вказівки

1. При визначенні виробничої потужності укрупненим методом необхідно врахувати наступні чинники:

- основне виробництво (визначається по виробничих можливостях складального цеху);

- енергетичне господарство (Ен);

- складське господарство (Ск);

- адміністративно-побутовий комплекс (Аб);

- зовнішній транспортний комплекс (Тр);

- вимоги по екологічній безпеці (Еб).

Зі всіх чинників виробничої потужності підприємства відповідає мінімальне значення пропускної спроможності виявлених чинників. Дані про пропускні можливості приведені в таблиці 1.

2. При побудові діаграми-дерева необхідно скористатися схемою виробничого процесу, приведеною на рисунку 1.

Дані про виробничі можливості кожного цеху приведені в таблиці 2, а про пропускні спроможності транспортних шляхів – в таблиці 3.

3. При визначенні виробничої потужності за допомогою діаграми-дерева необхідно на завершальному етапі побудови діаграми врахувати виробничі можливості основних чинників.

Після визначення виробничої потужності обома методами необхідно виявити «вузькі місця» і визначити послідовність заходів щодо доведення виробничої потужності до максимального значення.

Практична робота №5

Формулювання продуктової стратегії підприємства
Використовуючи матрицю БКГ (Бостонської консалтингової групи США), а також матеріали таблиці 6, сформувати продуктову стратегію підприємства.

Таблиця 6 Вихідні дані для побудови матриці БКГ

	№ вар
	Показник
	Вид продукту

	
	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11

	1
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2900
	590
	90
	1850
	280
	60
	580
	980
	900

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	2500
	649
	130
	2405
	448
	100
	348
	686
	400

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	34
	33
	5
	11
	15
	1
	40
	16
	2

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	17
	21
	7
	9
	10
	7
	18
	16
	4


Продовження таблиці 6
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11

	2
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2800
	600
	100
	1760
	320
	40
	570
	1100
	950

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	2600
	625
	125
	2380
	500
	95
	320
	1000
	485

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	35
	40
	6
	10
	17
	2
	38
	18
	4

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	18
	25
	9
	7
	12
	10
	20
	17
	6

	3
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2900
	590
	90
	2050
	450
	85
	290
	710
	420

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	40
	36
	6
	12
	14
	2
	42
	15
	3

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	19
	19
	8
	10
	11
	9
	20
	14
	7

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	2600
	620
	110
	1980
	310
	50
	560
	1000
	920

	4
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2700
	600
	125
	1940
	400
	80
	620
	700
	540

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	33
	40
	8
	10
	18
	3
	39
	14
	1

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	15
	22
	9
	8
	11
	8
	25
	14
	3

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	2800
	600
	100
	1760
	320
	40
	570
	1100
	950

	5
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2900
	590
	90
	2050
	450
	85
	290
	710
	420

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	33
	40
	8
	10
	18
	3
	39
	14
	1

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	18
	25
	9
	7
	12
	10
	20
	17
	6

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	2900
	590
	90
	1850
	280
	60
	580
	980
	900

	6
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2600
	625
	125
	2380
	500
	95
	320
	1000
	485

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	34
	33
	5
	11
	15
	1
	40
	16
	2

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	18
	25
	9
	7
	12
	10
	20
	17
	6

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	3000
	490
	120
	1900
	300
	70
	550
	850
	900

	7
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	3200
	620
	110
	1980
	310
	50
	560
	1000
	920

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	40
	36
	6
	12
	14
	2
	42
	15
	3

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	33
	40
	8
	10
	18
	3
	39
	14
	1

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	2900
	590
	90
	1850
	280
	95
	320
	1000
	485


Продовження таблиці 6
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11

	8
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2600
	620
	110
	1980
	310
	60
	580
	980
	900

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	34
	33
	5
	11
	15
	10
	20
	17
	6

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	18
	25
	9
	7
	12
	1
	40
	16
	2

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	3000
	490
	120
	1900
	300
	70
	550
	850
	900

	9
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2900
	590
	90
	2050
	450
	85
	290
	710
	420

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	33
	40
	8
	10
	18
	3
	39
	14
	1

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	18
	25
	9
	7
	12
	10
	20
	17
	6

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	2900
	590
	90
	1850
	280
	40
	570
	1100
	950

	10
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2500
	649
	130
	2405
	448
	95
	320
	1000
	485

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	34
	33
	5
	11
	15
	2
	38
	18
	4

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	17
	21
	7
	9
	10
	10
	20
	17
	6

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	2800
	600
	100
	1760
	320
	60
	580
	980
	900

	11
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2600
	625
	125
	2380
	500
	100
	348
	686
	400

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	35
	40
	6
	10
	17
	1
	40
	16
	2

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	18
	25
	9
	7
	12
	7
	18
	16
	4

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	3000
	490
	120
	1900
	310
	50
	560
	1000
	920

	12
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2900
	590
	90
	2050
	400
	80
	620
	700
	540

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	40
	36
	6
	12
	18
	3
	39
	14
	1

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	19
	19
	8
	10
	11
	8
	25
	14
	3

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	2600
	620
	110
	1980
	300
	70
	550
	850
	900

	13
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2700
	600
	125
	1940
	450
	85
	290
	710
	420

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	33
	40
	8
	10
	14
	2
	42
	15
	3

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	15
	22
	9
	8
	11
	9
	20
	14
	7

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	2800
	600
	100
	1850
	280
	60
	550
	850
	900


Продовження таблиці 6
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11

	14
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2900
	590
	90
	2380
	500
	95
	560
	1000
	920

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	33
	40
	8
	11
	15
	1
	42
	15
	3

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	18
	25
	9
	7
	12
	10
	39
	14
	1

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	2900
	590
	90
	1900
	300
	70
	570
	1100
	950

	15
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2600
	625
	125
	1980
	310
	50
	290
	710
	420

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	34
	33
	5
	12
	14
	2
	39
	14
	1

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	18
	25
	9
	10
	18
	3
	20
	17
	6

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	3000
	490
	120
	1760
	320
	40
	580
	980
	900

	16
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	3200
	620
	110
	2050
	450
	85
	320
	1000
	485

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	40
	36
	6
	10
	18
	3
	40
	16
	2

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	33
	40
	8
	7
	12
	10
	20
	17
	6

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	2900
	590
	120
	1900
	280
	95
	550
	850
	900

	17
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2600
	620
	90
	2050
	310
	60
	290
	870
	420

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	34
	33
	8
	10
	15
	10
	39
	14
	1

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	18
	25
	9
	7
	12
	8
	20
	17
	6

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	3000
	490
	90
	1850
	300
	70
	320
	1000
	485

	18
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2900
	590
	110
	1980
	450
	85
	580
	980
	900

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	33
	40
	5
	11
	18
	3
	20
	17
	6

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	18
	25
	9
	7
	12
	10
	40
	16
	2

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	2900
	490
	90
	1760
	300
	40
	570
	980
	950

	19
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2600
	620
	125
	2050
	310
	85
	290
	1000
	420

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	34
	36
	5
	10
	14
	3
	39
	16
	1

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	18
	40
	9
	7
	18
	10
	20
	17
	6

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	2900
	490
	120
	1850
	280
	70
	550
	1000
	900


Продовження таблиці 6
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11

	20
	Обсяг продажу у 2007 році, тис. грн.
	2600
	590
	90
	1980
	310
	85
	290
	980
	420

	
	Обсяг продажу у 2008 році, тис. грн.
	2900
	590
	90
	2050
	450
	85
	290
	710
	420

	
	Частка ринку підприємства у 2008 році, %
	34
	40
	8
	11
	15
	3
	39
	17
	1

	
	Частка ринку основного конкурента у 2008 році, %
	18
	25
	9
	7
	12
	10
	20
	16
	6


Методичні вказівки

В якості критеріїв при побудові двомірної матриці БКГ розглядаються: темпи росту ринку (обсяги продажу) підприємства і відносна частка ринку.

Індекс темпу росту по кожному виду продукції визначається як відношення обсягу реалізації продукції за 2008 рік до обсягу її реалізації за 2007 рік і виражається в процентах чи коефіцієнтах росту.

Відносна частка ринку визначається відношенням частки підприємства на ринку до частки ринку ведучої конкуруючої фірми.

В якості масштабу оцінки окремих видів продукції (середнє значення в матриці) використовуються:

- середній індекс темпів росту ринку, рівний одиниці, тобто обсяг продажу постійний;

- відносна частка ринку – середня величина (в діапазоні від мінімального до максимального значення) відносної частки на ринку;

- діаметр кола для відображення продукту вибирається пропорційно частці обсягу продукції в загальному обсязі реалізації підприємства.


	«Зірки»
	    «Дикі коти»

	     «Дійні корови»
	      «Собаки»


                      високий

    Темп росту ринку
                      низький

                                                                     велика                       мала
                                                               Відносна частка ринку
Рисунок 3. Матриця БКГ
На основі аналізу матриці БКГ сформувати продуктову стратегію підприємства. Вона формується по окремих видах продукції і може містити наступні стратегічні рішення:

- забрати з продуктового портфеля підприємства;

- збільшити обсяг реалізації, змінюючи структуру продуктового портфеля;

- змінити відносну частку на ринку;

- збільшити інвестування;

- ввести жорсткий контроль над інвестиціями і перерозподілити кошти між окремими видами продукції.

При формуванні продуктової стратегії можна користуватися наступним набором рішень і принципів формування продуктового портфеля:

- «зірки» оберігати і зміцнювати;

- по можливості позбавитися від «собак», якщо нема поважних причин для того, щоб їх зберігати;

- для «дійних корів» необхідні жорсткий контроль капіталовкладень і передача надлишку грошової виручки під контроль менеджерів вищого рівня;

- «дикі коти» підлягають спеціальному вивченню, щоб встановити, чи не зможуть вони при відомих капіталовкладеннях перетворитися в «зірки»;

- комбінація продуктів «коти», «зірки» і «дійні корови» приводить до найкращих результатів функціонування – помірної рентабельності, доброї ліквідності і довготривалому росту збуту і прибутку;

- комбінація «коти» і «зірки» веде до нестійкої рентабельності і поганої ліквідності;

- комбінація «дійні корови» і «собаки» веде до падіння продажів і рентабельності.

Практична робота №6

Формування стратегії розвитку бізнесу

Корпорація «АЛЕКС» складається з трьох підприємств, які працюють в різних галузях промисловості. Підприємство №1 працює у вугільній промисловості (низький рівень привабливості галузі), підприємство №2 – у металургійній (середній рівень привабливості галузі), підприємство №3 – у хімічній (високий рівень привабливості галузі). Показники, які характеризують конкурентоспроможність підприємств, приведені у таблиці 7, тобто наведені бальні оцінки кожного підприємствам по п’яти ключовим факторам конкурентоспроможності – частці ринку, розвинутій системі маркетингу, рівню рентабельності, іміджу підприємства і корпоративній культурі. Коефіцієнт ваги показника частка ринку складає 0,3; розвинута система маркетингу – 0,25; рівень рентабельності – 0,2; імідж підприємства – 0,15; корпоративна культура – 0,1. Побудувати матрицю МакКінсі і сформувати стратегію розвитку корпорації.
Таблиця 7 Показники конкурентоспроможності підприємств, бали

	№ вар
	Частка ринку
	Розвинута система маркетингу
	Рівень рентабельності
	Імідж підприємства
	Корпоративна культура

	
	П1
	П2
	П3
	П1
	П2
	П3
	П1
	П2
	П3
	П1
	П2
	П3
	П1
	П2
	П3

	0
	5
	4
	5
	4
	3
	5
	4
	2
	5
	2
	5
	3
	4
	3
	5

	1
	4
	4
	5
	4
	5
	5
	3
	2
	4
	5
	5
	3
	2
	4
	5

	2
	3
	5
	4
	3
	4
	4
	3
	2
	3
	4
	3
	3
	4
	5
	4

	3
	2
	3
	4
	3
	3
	5
	4
	3
	5
	3
	3
	4
	5
	2
	4

	4
	2
	4
	3
	5
	5
	3
	5
	3
	4
	2
	4
	4
	3
	3
	3

	5
	3
	5
	3
	5
	4
	2
	5
	3
	3
	5
	3
	4
	3
	4
	3

	6
	4
	2
	2
	2
	4
	4
	4
	4
	5
	4
	5
	5
	5
	5
	2

	7
	5
	3
	4
	2
	4
	3
	3
	4
	4
	3
	4
	5
	4
	2
	2

	8
	4
	5
	4
	3
	3
	4
	2
	4
	3
	3
	3
	5
	2
	2
	5

	9
	3
	2
	4
	4
	3
	4
	2
	5
	5
	2
	2
	2
	2
	5
	5

	10
	2
	2
	3
	4
	3
	2
	2
	3
	3
	5
	5
	4
	5
	2
	1

	11
	5
	4
	5
	4
	3
	5
	4
	2
	5
	2
	5
	3
	4
	3
	5

	12
	4
	4
	5
	4
	5
	5
	3
	2
	4
	5
	5
	3
	2
	4
	5

	13
	3
	5
	4
	3
	4
	4
	3
	2
	3
	4
	3
	3
	4
	5
	4

	14
	2
	3
	4
	3
	3
	5
	4
	3
	5
	3
	3
	4
	5
	2
	4

	15
	2
	4
	3
	5
	5
	3
	5
	3
	4
	2
	4
	4
	3
	3
	3

	16
	3
	5
	3
	5
	4
	2
	5
	3
	3
	5
	3
	4
	3
	4
	3

	17
	4
	2
	2
	2
	4
	4
	4
	4
	5
	4
	5
	5
	5
	5
	2

	18
	5
	3
	4
	2
	4
	3
	3
	4
	4
	3
	4
	5
	4
	2
	2

	19
	4
	5
	4
	3
	3
	4
	2
	4
	3
	3
	3
	5
	2
	2
	5

	20
	3
	2
	4
	4
	3
	4
	2
	5
	5
	2
	2
	2
	2
	5
	5


де П1, П2, П3 – підприємство 1, підприємство 2, підприємство 3 відповідно.

Оцінюючі конкурентну позицію кожного підприємства, необхідно помножити коефіцієнт ваги по кожному показнику на його бальну оцінку і потім знайти суму отриманих результатів.

Після розрахунку рівня конкурентоспроможності підприємства та враховуючі рівень привабливості галузі, в якій воно працює, будуємо матрицю МакКінсі. Після позиціонування підприємств пропонуються стратегії їх подальшого розвитку.  

Методичні вказівки
Усі підприємства позиціонуються і вносяться в матрицю МакКінсі.

	
	
	

	
	
	

	
	
	


                                              висока

Привабливість                    середня

           галузі

                                              низька

                                                                                              низька           середня          висока

                                                                     Конкурентоспроможність

Рисунок 4. Матриця МакКінсі
Рекомендації матриці МакКінсі наступні:

- інвестувати, щоб утримати займану позицію і слідкувати за розвитком ринку;

- інвестувати з метою поліпшення займаної позиції, зміщуючись по матриці вправо, у бік підвищення конкурентоспроможності;

- інвестувати, щоб поновити втрачену позицію. Така стратегія є складною для реалізації, якщо привабливість ринку слабка або середня;

- знизити рівень інвестицій з наміром «зібрати врожай», наприклад, шляхом продажу бізнесу;

- деінвестувати й піти з ринку (або ринкового сегменту) з низькою привабливістю, де підприємство не зможе добитися суттєвої конкурентної переваги.
3 приклади розв’язання типових задач

ЗАДАЧА 1

Оцінка рівня конкурентоспроможності підприємства на основі показників його господарсько-фінансової діяльності.
Вихідна інформація щодо показників господарсько-фінансової діяльності окремих підприємств та результатів опитування групи експертів стосовно впливу основних аспектів управління підприємствами на рівень їх конкурентоспроможності наведено відповідно в таблицях 1 і 2.

Таблиця 1
Показники господарсько-фінансової діяльності підприємств у розрахунковому році, %

	Показник
	Виробниче підприємство

	
	«Джерело»
	«Старт»
	«Явір»

	Рівень використання виробничих потужностей
	90
	85
	95

	Частка продукції вироблюваної за довгостроковими договорами
	30
	60
	50

	Коефіцієнт оновлення асортименту продукції
	20
	15
	10

	Частка продукції, що не має сталого попиту
	10
	20
	20

	Рівень продуктивності праці порівняно з галузевим
	120
	95
	105

	Рівень плинності кадрів
	10
	5
	15

	Обсяг продукції, недовиробленої через відсутність матеріальних ресурсів
	5
	0
	10

	Ступінь забезпеченості обіговими коштами
	80
	82
	70

	Прибутковість реалізованої продукції
	12
	8
	10

	Прибутковість власного капіталу
	15
	20
	18


Таблиця 2
Ступінь впливу окремих аспектів управління діяльністю підприємства на його конкурентоспроможність

	Аспект управління
	Оцінка рівня впливу, бали

	Маркетинг і комерційна діяльність
	8

	Виробничий менеджмент
	6

	Кадрове забезпечення та управління персоналом
	4

	Матеріально-технічне забезпечення виробництва
	2

	Фінансовий менеджмент
	10


1. Аналітично оцінити рівень конкурентоспроможності зазначених підприємств на основі показників їх господарсько-фінансової діяльності в розрахунковому році.

2. Для кожного підприємства визначити головні недоліки діяльності, які негативно впливають на рівень його конкурентоспроможності.

3. Запропонувати організаційно-економічні заходи, спрямовані на усунення недоліків діяльності зазначених підприємств.
Розв’язок

У таблиці 1 перший показник належить до виробничого менеджменту. Другий, третій і четвертий відбивають такий аспект управління як маркетинг і комерційна діяльність. П’ятий і шостий показники – кадровий менеджмент. Сьомий – матеріально-технічне забезпечення виробництва. Восьмий, дев’ятий і десятий – фінансовий менеджмент.

Рівень конкурентоспроможності виробничого підприємства «Джерело»:

90*6 + 30*8 + 20*8 – 10*8 + 120*4 – 10*4 – 5*2 + 80*10 +12*10 + 15*10 = 2360

Рівень конкурентоспроможності виробничого підприємства «Старт»:

85*6 + 60*8 + 15*8 – 20*8 + 95*4 – 5*4 – 0*2 + 82*10 +8*10 + 20*10 = 2410
Рівень конкурентоспроможності виробничого підприємства «Явір»:

95*6 + 50*8 + 10*8 – 20*8 + 105*4 – 15*4 – 10*2 + 70*10 +10*10 + 18*10 = 2210
Таким чином, отримали найбільший рівень конкурентоспроможності у підприємства «Старт», найнижчий – у підприємства «Явір».

ЗАДАЧА 2
Обчислення загального показника конкурентоспроможності окремих фірм, що діють на українському ринку.
Ініціативною групою дослідників розроблено спеціальну матрицю конкурентоспроможності кількох зарубіжних фірм, що діють на вітчизняному ринку установчо-виробничих АТС (таблиця).

Таблиця
Матриця конкурентоспроможності зарубіжних фірм, які діють на українському ринку установчо-виробничих АТС

	Ключовий чинник успіху
	Коефіцієнт 
значущості 
чинника
	Рейтинг чинника успіху фірми

	
	
	Alcatel
	ATTIS

Telecom
	Kapsch
	Zucent

Technologies
	Panasonic
	Siemens

	Якість продукції
	0,30
	4
	3
	3
	3
	3
	4

	Продажна ціна
	0,20
	2
	4
	3
	4
	4
	3

	Технічне обслуговування
	0,20
	3
	1
	3
	2
	2
	2

	Канал збуту
	0,10
	4
	3
	3
	4
	3
	2

	Портфель товарів
	0,10
	4
	4
	3
	3
	1
	3

	Наявність сертифікатів Міністерства зв’язку України
	0,06
	2
	1
	2
	1
	0
	2

	Реклама і стимулювання збуту
	0,04
	1
	2
	3
	4
	4
	3

	Разом
	1,00
	(
	(
	(
	(
	(
	(


Рейтинг за показником «Портфель товарів» визначається відповідно до наявності в асортименті продукції фірми великих, середніх і малих АТС та додаткових послуг.

Рейтинг наявності сертифікатів встановлюється в межах від 0 до 2 і дорівнює: 0 – продукція не сертифікована; 1 – сертифікат відповідності мають окремі продукти фірми; 2 – вся продукція фірми сертифікована згідно з чинним законодавством України.

Визначити:
1) узагальнений показник конкурентоспроможності кожної фірми;

2) найвищий і найнижчий її рівень серед конкуруючих на українському ринку фірм.

Розв’язок

Обчислюємо індекс конкурентоспроможності кожної фірми за формулою:

Ік = ∑Обі*Кві,

де Обі – бальна оцінка і-го ключового фактору успіху;

     Кві – коефіцієнт вагомості і-го фактору успіху.

- Індекс конкурентоспроможності Alcatel:

4*0,3 + 2*0,2 + 3*0,2 + 4*0,1 + 4*0,1+ 2*0,06 + 1*0,04 = 3,16 (балів)
- Індекс конкурентоспроможності ATTIS Telecom:
3*0,3 + 4*0,2 + 1*0,2 + 3*0,1 + 4*0,1+ 1*0,06 + 2*0,04 = 2,74 (балів)
- Індекс конкурентоспроможності Kapsch:
3*0,3 + 3*0,2 + 3*0,2 + 3*0,1 + 3*0,1+ 2*0,06 + 3*0,04 = 2,94 (балів)
- Індекс конкурентоспроможності Zucent Technologies:
3*0,3 + 4*0,2 + 2*0,2 + 4*0,1 + 3*0,1+ 1*0,06 + 4*0,04 = 3,02 (балів)
- Індекс конкурентоспроможності Panasonic:
3*0,3 + 4*0,2 + 2*0,2 + 3*0,1 + 1*0,1+ 0*0,06 + 4*0,04 = 2,66 (балів)
- Індекс конкурентоспроможності Siemens:
4*0,3 + 3*0,2 + 2*0,2 + 2*0,1 + 3*0,1+ 2*0,06 + 3*0,04 = 2,94 (балів)
Таким чином, виявили, що підприємство Alcatel є найбільш конкурентоспроможним на українському ринку, а підприємство Panasonic – найменш конкурентоспроможним, що відображують узагальнені індекси конкурентоспроможності.

ЗАДАЧА 3

Визначення конкурентоспроможності продукції за індексом задоволення потреб споживачів.
Мале підприємство «Ауріка-бізнес» освоїло виробництво трьох видів побутової техніки – ваги побутові ДВП-5М, ваги побутові НПП-2, ваги підлогові ДВП-130. Достатнє уявлення про їх конкурентоспроможність на вітчизняному ринку дають розрахунки зведених та інтегральних індексів задоволення потреб споживачів. 

Розрахувати інтегральний індекс задоволення потреб споживачів за окремими видами побутової техніки і за цим показником визначити вид побутових ваг, який є найбільш конкурентоспроможним на ринку. Необхідні для розрахунків вихідні показники наведено у таблиці.
Таблиця

Вихідні показники окремих видів вагів для розрахунків зведених та інтегральних індексів задоволення потреб споживачів

	Показники
	Коефіцієнт вагомості
	Рівень задоволення потреб споживачів, балів 

	
	
	Ваги побутові ДВП-5М
	Ваги побутові НПП-2
	Ваги підлогові ДВП-130

	
	
	Еталон
	Вироблені фірмою
	Еталон
	Вироблені фірмою
	Еталон
	Вироблені фірмою

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	Споживчі
	
	
	
	
	
	
	

	Надійність (дієздатність шкали)
	8
	8
	6,2
	7
	5,8
	8
	5,2

	Довговічність (міцність і некорозійність металу)
	9
	7
	6,1
	6
	5,6
	7
	6,2

	Зручність користування (дія механізму, форма, маса)
	6
	6
	6,4
	7
	5,6
	7
	5,8

	Дизайн (зовнішнє оформлення)
	4
	8
	7,6
	8
	6,4
	8
	6,2

	Гарантійне обслуговування
	3
	8
	7,1
	8
	6,4
	7
	6,1

	Упаковка
	2
	6
	5,6
	6
	2,4
	6
	5,8

	Економічні
	
	
	
	
	
	
	

	Продажна ціна
	6
	6
	8,2
	7
	9,0
	7
	7,1

	Витрати на ремонт
	4
	6
	5,9
	6
	5,8
	5
	3,8

	Вартість обслуговування
	2
	5
	5,1
	7
	5,2
	7
	5,8

	Непередбачувані витрати
	3
	3
	2,7
	3
	2,1
	3
	2,0


Коефіцієнт вагомості встановлено відносно до числа 10. 

Рівень задоволення потреб споживачів у балах розраховано відносно до максимально можливої кількості балів – 10.

Розв’язок

Зведений груповий індекс розраховується по формулі:
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де Об.сп – рейтингова оцінка в балах продукції власного виробництва по десятибальній шкалі;

       Об.эт – рейтингова оцінка в балах продукції-еталона по тій же системі;

       kвi – коефіцієнт вагомості i-го показника, установленого відносно числа 10;

Рівень конкурентоспроможності буде вище в продукції з більшим по величині інтегральним коефіцієнтом задоволення потреб покупців. 

Інтегральний коефіцієнт задоволення потреб покупців вагів побутових ДВП-5М:
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Інтегральний коефіцієнт задоволення потреб покупців вагів побутових НПП-2:
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Інтегральний коефіцієнт задоволення потреб покупців вагів підлогових ДВП-130:


[image: image4.wmf]822

,

0

319

3

,

262

3

*

3

2

*

7

4

*

5

6

*

7

2

*

6

3

*

7

4

*

8

6

*

7

9

*

7

8

*

8

3

*

2

2

*

8

,

5

4

*

8

,

3

6

*

1

,

7

2

*

8

,

5

3

*

1

,

6

4

*

2

,

6

6

*

8

,

5

9

*

2

,

6

8

*

2

,

5

.

=

=

=

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

=

гр

св

І


Таким чином, найбільш конкурентоспроможними на ринку є ваги побутові ДВП-5М.

ЗАДАЧА 4
Підприємство випускає 1000 одиниць товару при собівартості 10 грн., а продає за ціною 15 грн. Передбачається збільшення продажів за рахунок 20% знижки. Скільки потрібно продати одиниць товару, щоб отримувати ті ж 5000 грн. прибутку? І чи вигідна для підприємства така форма зацікавленості?
Розв’язок

Прибуток підприємства:
П = (Ц – С)*Q
5000 = (15 – 10)*1000.
При зниженні ціни на 20% вона складатиме:

15 – 15*0,2 = 15 – 3 = 12.

Тоді:

5000 = (12 – 10)*Q.

Звідки:

Q = 5000/3 = 1667.

Для отримання такого ж прибутку підприємство буде 1667 одиниць товару, а при незмінному рівні виробництва підприємство отримає всього 3000 грн. прибутку, а це майже в 2 рази менше. Така форма підприємству невигідна.
ЗАДАЧА 5
Фірма-монополіст продає 1 млн. одиниць товару на рік по ціні 8 грн за одиницю. Спеціаліст з маркетингу запропонував стратегію зниження ціни та розширення обсягу продаж. Тим самим збільшити виручку від реалізації.

Залежність між величиною попиту на товар і його ціною зображена на рисунку.

Після експертизи розрахунку спеціаліста з маркетингу звільнили. За що звільнили маркетолога?
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Рисунок. Залежність між попитом і ціною

Розв’язок

На малюнку представлена залежність попиту від ціни. За первісними даними виручка складала:

8 млн. од. * 1 грн./од = 8 млн. грн.

Після пропозиції маркетолога по зменшенню ціни та збільшенню обсягу продажу виручка складе:

2 млн. од. * 2 грн./од = 4 млн. грн.,

що в два рази менше ніж було раніше. Залежність на графіку не дає більшої виручки при усіх комбінаціях зниження ціни і підвищення обсягу продаж. Попит є нееластичним. Це можна підтвердити за допомогою розрахування цінової еластичності попиту:
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Крім того, слід враховувати, що фірма є монополістом, тому зниження ціни у 4 рази не є розумним рішенням у нашому випадку. Маркетолог виявився не досить компетентним у даних питаннях, за що й поплатився робочим місцем.

ЗАДАЧА 6

Використання методу платіжної матриці

Організація має  3 альтернативи інвестування своїх коштів:

1) у фірму по виробництву товарів для відпочинку;

2) в енергетичну компанію;

3) у фірму по виробництву продуктів харчування.

При реалізації кожної з альтернатив можливе виникнення двох ситуацій:

1) високі темпи інфляції;

2) низькі темпи інфляції.

Імовірності виникнення зазначених ситуацій складають відповідно 0,3 і 0,7. Розраховані ефекти від реалізації кожної альтернативи наведені в таблиці:

	Альтернативи інвестування коштів
	Можливий рівень інфляції

	
	Високий (р=0,3)
	Низький (р=0,7)

	1) виробництво товарів для відпочинку
	-10000
	+50000

	2) енергетична компанія
	+90000
	-15000

	3) виробництво продуктів харчування
	+30000
	+25000


Якій з альтернатив інвестування коштів слід віддати перевагу?
Розв’язок
Розрахуємо очікувані ефекти від реалізації кожної альтернативи:

ЕV1=0,3(-10000) + 0,7(+50000) =32000

ЕV2=0,3(+90000) + 0,7(-15000) =16500

ЕV3=0,3(+30000) + 0,7(+25000) =26500

Перша альтернатива має найбільший очікуваний ефект, тому організація має інвестувати кошти у фірму по виробництву товарів для відпочинку.
ЗАДАЧА 7

Використання методу «дерева рішень»
Фірма має 3 альтернативи вкладання коштів для розширення своєї діяльності:

1)  вкласти кошти в придбання нової фірми;

2)  вкласти кошти в розширення існуючих виробничих потужностей;

3)  покласти гроші на депозитний рахунок у банк.

В процесі реалізації кожної альтернативи можливі наступні ситуації:

· стабільне зростання;

· стагнація;

· високі темпи інфляції.

Ймовірність наставання кожної ситуації складає відповідно: р1=0,5; р2=0,3; р3=0,2.

Результатом інвестування коштів фірми є окупність інвестицій, подана за допомогою коефіцієнту окупності інвестицій ROI(RETURN ON INVESTMENT) у відсотках. Величина коефіцієнта ROI розрахована фірмою (див. рис.).
Розв’язок
Для вибору кращої альтернативи, фірма зібрала необхідну інформацію і побудувала дерево рішень, як показано на рисунку:

Аналіз графіку починаємо просуваючись справа наліво.

1) Визначаємо очікувану величину окупності інвестицій для першої альтернативи шляхом множення розрахункової величини ROI на імовірність подій. У нашому випадку очікувана величина окупності інвестицій складає:

(15,0 * 0,5 ) + ( 9,0 * 0,3 ) + ( 3,0 * 0,2 )=7,5 + 2,7 + 0,6= 10,8

2) Те ж визначаємо для другої і третьої альтернатив:

( 10,0 * 0,5 ) + ( 12,0 * 0,3 ) + ( 4,0 * 0,2 )=5,0 + 3,6 + 0,8= 9,4

( 6,5 *0,5 ) + ( 5 * 0,3 ) + ( 6 * 0,2 )=3,25 + 1,80 + 1,20=6,25

3) Порівняємо між собою отримані величини очікуваного коефіцієнта інвестицій, і виберемо кращий варіант.


Рис. Графік «дерева рішення» в задачі інвестування коштів фірми

У нашому випадку кращим варіантом є 1-ий, тому що його реалізація забезпечує найбільший коефіцієнт ROI.

ЗАДАЧА 8

Використання критеріїв теорії статистичних рішень

Існує 3 можливих варіанта вибору вирощуваної сільськогосподарської культури (пшениця, жито, ячмінь), які за різних погодних умов (посушливе, нормальне, холодне літо) дають різну врожайність (див. табл.)

	Сільськогосподарська культура
	Погодні умови

	
	посушливе літо
	нормальне літо
	холодне літо

	пшениця
	23
	35
	12

	жито
	15
	30
	25

	ячмінь
	40
	20
	10


Необхідно визначити, яку культуру слід висівати за умови повної відсутності інформації про майбутні стани погоди.
Розв’язок
Розглянемо рішення цієї задачі з використанням критеріїв теорії статистичних рішень.

1. Критерій песимізму.
	Культура
	Погодні умови
	minRij

	
	посушливе літо
	нормальне літо
	холодне літо
	

	пшениця
	23
	35
	12
	12

	жито
	15
	30
	25
	15

	ячмінь
	40
	20
	10
	10


      max ( min Rij ) = 15

                    i               j

Висівати слід жито (друга стратегія).

2. Критерій оптимізму.

	Культура
	Погодні умови
	maxRij

	
	посушливе літо
	нормальне літо
	холодне літо
	

	пшениця
	23
	35
	12
	35

	жито
	15
	30
	25
	30

	ячмінь
	40
	20
	10
	40


max ( max Rij ) = 40

                 i               j

За даним критерієм висівати слід ячмінь (третя стратегія).

3. Критерій коефіцієнту оптимізму (припустимо, що особа, яка приймає рішення вважає себе на 60% песимістом і на 40% оптимістом)
Пшениця:   12 * 0,6 + 35 * 0,4 = 21,1

Жито:          15 * 0,6 + 30 * 0,4 = 21,0

Ячмінь:       10 * 0,6 + 40 * 0,4 = 22,0 

Висівати слід ячмінь (третя стратегія).
4. Критерій Лапласса. (відповідно до умов задачі, відсутня будь-яка інформації про імовірність наставання того чи іншого стану погоди. У такому випадку: Р1 =  Р2  = Р3 =1(3)
Розрахуємо очікуваний ефект від реалізації кожної альтернативи:

Пшениця:    23 * 1(3 + 35 * 1(3 + 12 * 1(3 = 70(3

Жито:          15 * 1(3 + 30 * 1(3 + 25 * 1(3 = 70(3

Ячмінь:       40 * 1(3 + 20 * 1(3 + 10 * 1(3 = 70(3

Стратегії за даним критерієм рівнозначні і зробити вибір найкращої неможливо.

5. Критерій жалю.
Розрахуємо матрицю втрат за формулою:

Bij= max Rij - Rij  

                        j

	Культура
	Погодні умови

	
	посушливе літо
	нормальне літо
	холодне літо

	пшениця
	40-23=17
	35-35=0
	25-12=13

	жито
	40-15=25
	35-30=5
	25-25=0

	ячмінь
	40-40=0
	35-20=15
	25-10=15


Нова матриця втрат має вигляд:

	Культура
	Погодні умови
	maxBij

	
	посушливе літо
	нормальне літо
	холодне літо
	

	пшениця
	17
	0
	13
	17

	жито
	25
	5
	0
	25

	ячмінь
	0
	15
	15
	15


Найкращою є та стратегія, яка забезпечує мінімальні втрати, тобто відповідає формулі:

min ( max Bij )

                                                                j          i

У нашій задачі висівати потрібно ячмінь (третя стратегія).
ЗАДАЧА 9

Використання методів теорії ігор

Дві компанії Y і Z, які конкурують у сфері збуту однакової продукції з метою збільшення обсягів продажу розробили наступні альтернативні стратегії:

Компанія Y: 

· Y1 (зменшення ціни продукції );

· Y2  (підвищення якості продукції );

· Y3 (пропонування покупцям більш вигідних умов продажу ).

Компанія Z : 

· Z1 (підвищення витрат на рекламу );

· Z2 (відкриття нових дистриб’юторських центрів );

· Z3 (збільшення кількості торгових агентів).

Розраховані можливі обсяги продажу продукції фірмою Y при застосуванні можливих пар стратегій наведені у платіжній матриці гри (див. табл.)

	Стратегії Y
	Стратегії Z

	
	Z1
	Z2
	Z3

	Y1
	6
	4
	9

	Y2
	9
	3
	2

	Y3
	7
	1
	5


Необхідно визначити верхню і нижню ціну гри та знайти сідлову точку.
Розв’язок
Нижня ціна гри визначається шляхом відбору мінімальних значень по кожному рядку, а потім вибору серед них максимального значення 

( = max (min Aij)

У нашому прикладі ( =4
Верхня ціна гри визначається шляхом відбору в кожному стовпці максимального числа, а потім вибору з цих значень мінімального (= min (max Aij )

У нашому прикладі (=4
Оскільки  (=(=4, то платіжна матриця має сідлову точку (Y1; Z2) і гра вирішується в чистих стратегіях (оптимальна стратегія компанії Y – Y1, оптимальна стратегія компанії Z – Z2).
ЗАДАЧА 10
Використання методів експертних оцінок

Фірма планує розпочати виробництво нового товару. Співробітники відділу маркетингу виділили 5 ключових факторів успіху, спираючись на які вони можуть оцінити конкурентне становище фірми. Однак для цього вони мають спочатку визначити значущість кожного ключового фактору успіху відносно інших з набору, що розглядається. Оскільки думки спеціалістів щодо цього не співпадають, необхідно, спираючись на дані, наведені в таблиці, визначити значущість різних факторів і з’ясувати, якому фактору слід приділити найбільше уваги:

	Ключові фактори успіху
	Маркетологи

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	1. Якість товару
	0.4
	0.3
	0.3
	0.3
	0.4
	0.3

	2. Ціна товару
	0.2
	0.2
	0.2
	0.3
	0.3
	0.2

	3. Канали збуту
	0.2
	0.2
	0.3
	0.2
	0.1
	0.2

	4. Технічне обслуговування
	0.1
	0.2
	0.1
	0.1
	0.1
	0.1

	5. Реклама і стимулювання
	0.1
	0.1
	0.1
	0.1
	0.1
	0.2

	Сумарне значення
	1.0
	1.0
	1.0
	1.0
	1.0
	1.0


Розв’язок
Цю задачу слід розв’язувати за допомогою методу вагових коефіцієнтів.

Загальну думку експертів Si по і-й ознаці розраховують за формулою:

                                                              m

Si=(aij/m

                                                           j=1

де  aij - ваговий коефіцієнт, який надав j-й експерт і-й ознаці;
     j- номер експерта;

     і- номер ознаки;

     m-кількість експертів, що оцінюють і-ту ознаку.

Чим більша величина Si, тим більша важливість цієї ознаки.

	Ключові фактори успіху
	Маркетологи
	Si

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	

	1. Якість товару
	0.4
	0.3
	0.3
	0.3
	0.4
	0.3
	0.33

	2. Ціна товару
	0.2
	0.2
	0.2
	0.3
	0.3
	0.2
	0.23

	3. Канали збуту
	0.2
	0.2
	0.3
	0.2
	0.1
	0.2
	0.20

	4. Технічне обслуговування
	0.1
	0.2
	0.1
	0.1
	0.1
	0.1
	0.12

	5. Реклама і стимулювання
	0.1
	0.1
	0.1
	0.1
	0.1
	0.2
	0.12

	Сумарне значення
	1.0
	1.0
	1.0
	1.0
	1.0
	1.0
	1.0


Таким чином, найбільше уваги слід приділити якості нового товару, оскільки вона є його найбільш важливою ознакою.
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