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ВСТУП
В умовах ринкової економіки кожне підприємство самостійно вирішує питання, які визначають його стратегічні орієнтири, формують ринкові цілі та стратегічну поведінку. В основі стратегічних рішень щодо планування та реалізації стратегії лежать результати стратегічного аналізу, який  виступає інструментом обґрунтування та контролю за реалізацією управлінських стратегічних рішень.

Розширення присутності підприємства на товарному ринку можливе лише за рахунок забезпечення конкурентних переваг. Як одну із найбільш вагомих конкурентних переваг слід розглядали ефективне стратегічне управління, оскільки саме воно дозволяє підприємству визначати напрями розвитку, шляхи досягнення поставлених організаційних цілей і забезпечувати дотримання місії та узгоджувати інтереси всіх зацікавлених сторін ведення бізнесу:  власників, менеджменту, персоналу, постачальників та споживачів.

Актуальність теми обумовлена необхідністю узгодження дій підприємства при формуванні та  реалізації стратегії із непередбачуваними змінами зовнішнього середовища та необхідністю адаптації стратегії підприємства до них. В цих умовах стратегічний аналіз виступає одним із найбільш придатних інструментів стратегічного планування. Саме стратегічний аналіз забезпечує високу якість стратегічних рішень та визначає реальність досягнення стратегічних цілей підприємства. 

Особливістю сучасного етапу діяльності виноробних підприємств є підвищення впливу зовнішнього середовища на ефективність їх діяльності. Останнім часом, ринку вина притаманні високі темпи росту, зміни в інструментах державного регулювання: зміна ставок акцизу, запровадження мінімальної роздрібної ціни, підсилення конкурентної боротьби тощо. Така ситуація на ринку викликає необхідність швидкого  реагування підприємств. Мінливість зовнішнього середовища виявила проблему якості та ефективності управлінських рішень щодо передбачення та нейтралізації негативних наслідків впливу чинників зовнішнього середовища. 

Постановка стратегічних цілей, формування та реалізація стратегічних планів підприємств ґрунтуються на результатах стратегічного аналізу. Проте, сучасна економічна література, попри значну кількість публікацій, присвячених стратегічному аналізу, та велике розмаїття його моделей не визначає однозначно ефективні моделі стратегічного аналізу, а представлений  широкий спектр підходів до стратегічного аналізу часто викликає потребу більш глибокої аргументації застосування будь-якої з них. 

Питання розвитку теорії та методичних підходів стратегічного аналізу знайшли своє відображення в працях багатьох вчених, серед яких: Аакер Д.А., Зуб А.Т., Івахів Ю.О., Іщенко Н.А., Кадишева Е.В., Койн К., Новак В.О., Лепа М.М., Мінцберг Г., Алъстренд Б., Лемпел Дж., Куін Дж.Б., Гошал С., Корчанов С.В., Субраманьям С.,  Тарасюк Г.М., Федорова О.В., Шершньова З.Є.  та інші.

Вирішенню проблем формування та реалізації стратегій на підприємствах харчової промисловості  присвятили наукові праці Авідзба А.М., Борбасова З.Н.,   Бузні А.Н., Бутник-Сіверський О.Б., Власов В.В., Гаркуша О.М., Горбачов В.С., Гульчак А.Б., Драган О.І.,  Дудник М.О., Літвінов П.І., Малюкіна Н.В., Мармуль Л.О., Марченко В.М.,  Матчина І.Г., Мостенська Т.Л., Рибінцев В.О., Саблук П.Т., Сичевський М.П.,  Тарасюк Г.М., Червен І.І.  та інші.

Питання стратегічного аналізу (розроблення методичних підходів, застосування та ефективність)  розглядають:  Абель Д., Ансофф І., Брадач Б., Бранденбургер А., Вандель Р., Вірсема Ф., Віханський О., Вейд Д., Джонсон Г., Дік Х., Ендрюс K., Кенчі О., Керін Р., Котлер Ф.,  Левіт Т., Нейлбафф Б., Попов С., Портер М., Ребернік М., Робінсон І., Субхаш С. Д., Трейсі М., Хемфрі А., Хендерсон Б., Хітченс Р., Чепель Д., Шолес К.  та інші.

Проте, активність дослідження питань стратегічного аналізу не розв’язала всіх проблем, пов’язаних із теоретичним та методичним  його забезпеченням як інструменту обґрунтування стратегічних рішень в контексті формування та реалізації стратегій. Крім того, специфіка стратегічного аналізу на підприємствах харчової промисловості та виноробної галузі, зокрема, практично не висвітлені в працях науковців. Виникає необхідність визначення методів стратегічного аналізу для одержання достовірної інформації, яка забезпечить найбільш якісне формулювання стратегії підприємства та її реалізацію.

Все вищевикладене викликало необхідність проведення дослідження, підтверджує його актуальність з позиції удосконалення основних теоретичних, методичних і прикладних положень стратегічного аналізу для підвищення обґрунтованості обраного стратегічного напряму розвитку діяльності підприємства і досягнення стратегічних цілей.
Метою монографії є розробка теоретичних, методичних засад і практичних рекомендацій щодо використання стратегічного аналізу як інструменту формування та реалізації стратегії розвитку підприємств виноробної галузі. Для досягнення поставленої мети були визначені та вирішені наступні завдання: 

· визначено місце стратегії в системі елементів управління підприємством;

· проаналізовано існуючі моделі стратегічного аналізу та обґрунтовано можливості їх використання при визначенні стратегій розвитку виноробних підприємств;

· удосконалено підходи до класифікації методів стратегічного аналізу;

· здійснено групування моделей стратегічного аналізу за орієнтацією на оцінювання складових внутрішнього та зовнішнього середовища;

· визначено чинники впливу зовнішнього середовища на діяльність підприємств виноробної промисловості та охарактеризовано дії підприємств для посилення власної конкурентної позиції;

· здійснено стратегічний аналіз та визначено стратегічні групи  підприємств виноробної промисловості;

· запропоновано методику визначення типу конкурентної поведінки підприємств виноробної промисловості на підставі одержаних даних стратегічного аналізу; 

· здійснено ранжування моделей стратегічного аналізу за необхідним обсягом інформації;

· розроблено методичний підхід до декомпозиції стратегічних маркетингових рішень, що базується  на порівнянні власної конкурентної позиції з результатами діяльності конкурентів за кожним із елементів маркетингового плану; 

· визначено напрями стратегічного розвитку підприємств виноробної галузі за результатами стратегічного аналізу.

Об’єктом дослідження є процес взаємоув’язки результатів стратегічного аналізу з обґрунтуванням особливостей формування та реалізації стратегії розвитку підприємства.

Предметом дослідження є сукупність теоретичних, методичних та прикладних засад формування та реалізації стратегії виноробних підприємств в результаті обґрунтованого вибору моделей стратегічного аналізу. 

Методи дослідження. Для вирішення поставлених завдань використано загальнонаукові методи дослідження: статистико-економічний (аналіз існуючого фінансового стану підприємств, аналіз факторів зовнішнього середовища, кількісний аналіз розвитку виноробної галузі), системний та абстрактно-логічний аналіз (теоретичні узагальнення та формулювання висновків), класифікації та типології (для уточнення та формалізації понятійного апарату), матричний (при моделюванні поведінки підприємств виноробної промисловості та ринку вина під впливом чинників зовнішнього середовища та поведінки лідерів ринку), методи стратегічного аналізу, метод експертних оцінок, аналіз планів та ризиків та інші.

Інформаційними джерелами дослідження стали законодавчі та нормативно-правові акти, наукові праці вітчизняних і зарубіжних вчених з проблем стратегічного управління, матеріали Державного комітету статистики, первинні матеріали підприємств та об’єднання підприємств  виноробної галузі, матеріали науково-практичних конференцій і періодичних видань з досліджуваної тематики.

Практичне значення отриманих результатів полягає у розвитку підходів  стратегічного управління діяльності підприємства засобами стратегічного аналізу при  формулюванні та реалізації різних типів стратегій (загальноорганізаційної та підтримуючих стратегій: конкурентної, маркетингової, продуктової, інвестиційної) для підприємств виноробної промисловості України; визначенні доцільності використання моделей стратегічного аналізу для обґрунтування стратегічних рішень і контролю за їх виконанням.

Узагальнення та подальший розвиток теоретичних та методичних розробок та доведення їх до практичних рекомендацій дозволяє підвищити ефективність стратегічного управління підприємствами та ступінь їх адаптації до зовнішнього середовища.

Розділ 1.

СУЧАСНІ Тенденції розвитку виноробних підприємств  України

1.1 Організаційно-економічні передумови та основні напрямки реформування і розвитку виноробної галузі України

Кожна країна прагнене бути визнаною світовим спiвтовариством, стати надiйним та повноправним партнером в мiжнародних економiчних та полiтичних вiдносинах, посісти належне місце в загальному свiтовому процесi iнтернацiоналiзацiї. В свою чергу, включення до мiжнародного економiчного життя висуває високi та значнi вимоги до органiзацiї зовнiшньоекономiчної дiяльностi (ЗЕД) на всіх господарчих рівнях.

Значення зовнішньоекономічної діяльності в розвитку всіх країн, у тому числі й України, постійно зростає. Історичний досвід підтверджує вигідність розширення участі країн у міжнародному поділі праці і різноманітних формах міжнародного бізнесу. І навпаки, згортання зовнішньоекономічної діяльності неминуче призводить до уповільнення соціально-економічного розвитку країни, виникнення складних проблем, які неможливо вирішити не лише в економіці, але і в інших сферах суспільного життя. Тому процес глобалізації та інтернаціоналізації господарського життя можна вважати закономірним, з огляду на посилення взаємозалежності між країнами і зростаючу схожість їх економік.

У сучасному світі чіткіше простежується тенденція до інтеграції в міжнародному економічному просторі. Доказом цього є тісна взаємозалежність виробництва і міжнародної торгівлі. Сьогодні більшість товарів надходить на ринок через зовнішню торгівлю або виготовляється з використанням складових, що завозяться з-за кордону.

Процеси економічної інтеграції неоднозначні. Спостерігається підвищення ефективності виробництва за рахунок поглиблення спеціалізації. Завдяки зростанню торгівлі посилюється економічна активність у багатьох країнах.

Процес входження України в систему світогосподарських зв'язків багато в чому залежить від якості прийняття управлінських рішень у сфері зовнішньоекономічної діяльності. Міжнародні ділові операції, як і внутрішні, є результатом визначених управлінських дій: прогнозування і планування, організації, мотивації, контролю.

Звичайно, всі зазначені функції менеджменту в зовнішньоекономічній діяльності мають істотні особливості. Скажімо, в процесі планування необхідно  враховувати міждержавні відносини, що впливають на вибір партнерів. Маркетинг зовнішньоекономічної діяльності базується на вивченні міжнародних ринків, особливостей запитів іноземних клієнтів, просування товарів і послуг на закордонні ринки здійснюється з урахуванням місцевих традицій і численних обмежень. По-іншому виглядає і функція організації в зовнішньоекономічній діяльності. Наприклад, перед підприємством, що виходить на закордонні ринки, відразу ж виникає запитання: створювати за кордоном свої підрозділи чи шукати там закордонних посередників? Це специфіка організації зовнішньоекономічної діяльності, оскільки внутрішні ділові операції організовувати набагато простіше і менш ризиковане.

Схожі проблеми виникають і в інших аспектах управління зовнішньоекономічною діяльністю. Це в результаті приводить до того, що із загальної системи управління рано чи пізно при збільшенні обсягу міжнародних операцій виділяється порівняно відособлена підсистема управління зовнішньоекономічною діяльністю. 

В умовах ринкової економіки кожне підприємство самостійно вирішує, з якою продукцією виходити на ринок, яким чином здійснювати її позиціонування, як вирішувати проблеми взаємодії зі споживачем та ін. Ефективність діяльності суб’єкту господарювання залежить, насамперед, від того, наскільки пропозиція підприємства (асортимент, кількість і якість товарів) відповідає попиту споживача, його очікуванням, наскільки витрати на виробництво і реалізацію продукції будуть відповідати суспільно необхідним витратам праці, а відтоді і конкурентоспроможності продукції за ціною. Вирішення цих проблем передбачає використання певного забезпечуючого  механізму управління, тобто проведення відповідної комерційної, фінансової і виробничої політики, в основі якої лежить стратегічний аналіз, який визначає якість стратегічного планування.
Розширення присутності підприємства на товарному ринку можливе лише за рахунок забезпечення конкурентних переваг. В публікаціях як вітчизняних, так і зарубіжних авторів [68, 146, 180] як одну із найбільш вагомих конкурентних переваг розглядають стратегічне управління, оскільки саме воно дозволяє підприємству визначати напрям розвитку, шляхи досягнення поставлених організаційних цілей і забезпечити дотримання місії та узгодження інтересів всіх зацікавлених сторін ведення бізнесу: власників, менеджменту, персоналу, постачальників та споживачів.

Проте, з’являються публікації, в яких відзначається зменшення ролі стратегічного управління в кризовий період. Йдеться про зменшення впливу стратегічного управління на результати діяльності підприємства та необхідність орієнтації на операційне планування, яке дозволяє враховувати часту зміну умов функціонування та більш чітко спрямовувати свої дії як реакцію на збурення зовнішнього середовища [76, 159]. 

Вивчення досвіду функціонування ефективних підприємств дозволяє зробити висновок щодо необхідності посилення  орієнтації на стратегічне управління саме в кризовий період, що дозволяє забезпечувати поступальний рух вперед з урахуванням непередбачуваних змін зовнішнього середовища. 

На нашу думку, не повинна відбуватися відмова від стратегічного планування, повинні змінюватися підходи до нього: в кризовий період стратегічне управління повинне відрізнятися більшою гнучкістю, термінами формування стратегічних планів, підвищенням вимог до стратегічних планів та більш жорстким контролем за їх реалізацією. 

Чим більш мінливі умови, які визначаються змінами зовнішнього середовища, тим більші вимоги пред’являються до стратегічного планування, тим більш ґрунтовним  має бути стратегічний аналіз, на якому воно будується. 

Особливої актуальності стратегічний аналіз набуває в умовах ускладненої прогнозованості стану зовнішнього середовища. Чим складніші умови здійснення стратегічного планування, тим більш детальними і продуманими повинні бути стратегічні плани. Чим  більш чітко мають бути окреслені стратегічні цілі та шляхи їх досягнення, тим більш обґрунтованими повинні бути стратегічні рішення і більш достовірною база їх прийняття – результати стратегічного аналізу.

Стратегічний план дуже часто ототожнюють із довгостроковим планом, хоча існує багато досліджень, де чітко визначена різниця між цими видами планування [58, 73, 76, 80].

Для довгострокових планів більш чітко окреслена площина планування: організаційна структура, виробничі потужності, інвестиції, фінансове забезпечення, маркетингова діяльність, кадрова політика тощо. Натомість, стратегічний план забезпечує організації визначеність, індивідуальність, перспективність, гнучкість, максимальне використання потенціалу в цілому і всіх його складових, що дає можливість визначити досягнення певної мети та розробити шляхи їх реалізації.

В процесі стратегічного планування Пітер Лоранж виокремлює чотири функції управлінської діяльності в межах процесу стратегічного планування:

розподіл ресурсів;

адаптація до внутрішнього середовища;

внутрішня координація;

організаційне стратегічне передбачення [71, с.2].

Кожний із видів цієї діяльності передбачає використання певних управлінських інструментів, які дозволяють найбільш ефективно використовувати переваги стратегічного планування.

Особливе місце в розробці стратегічних планів займає передбачення загроз в діяльності організації, серед яких найбільший вплив можуть здійснити: ринкова та політична ситуація в країні, соціальний та економічний стан, конкурентне середовище, технологічні зміни, міжнародні події тощо. З огляду на це, стратегічний аналіз виступає основним інструментом визначення напрямів стратегічного планування [6, 19, 20, 58]. 

Якість стратегічного планування може бути оцінена, переважно, при реалізації стратегічного плану, але попередня оцінка стратегії можлива, якщо чітко визначені: відповідність можливостей організації та її стратегічних цілей, ступінь ризику при плануванні та реалізації стратегії, найвища ефективність розвитку  потенціалу організації при реалізації загально організаційної та функціональних стратегій [58]. 

Стратегічне планування може викликати конфлікт між існуючим станом підприємства на ринку та необхідним напрямом розвитку, між існуючими поглядами керівництва та необхідністю організаційних змін. Тому, планування стратегії підсилюється аргументацією, яку надає стратегічний аналіз [109].

Основними напрями стратегічного аналізу виступають: 

аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища;

аналіз конкурентів (ринкова частка, сильні та слабкі сторони, стратегічні наміри);

· аналіз ключових факторів успіху;

· аналіз ланцюга цінностей;

· аналіз специфічних показників стратегічного планування (цілі, стратегії, потенціал, фактори успіху, сильні та слабкі сторони діяльності, шанси та ризики, межа та наслідки);

· аналіз стратегічного позиціонування;

· аналіз витратоутворюючих факторів; 

· аналіз стратегічних альтернатив [32, 113].

В економічній літературі стратегію розглядають як систему управління, яка орієнтована на довгострокові цілі [18, 43].  У широкому розумінні, стратегія підприємства – це довгострокові, найбільш принципові, важливі настанови, плани, наміри керівництва підприємств щодо виробництва; доходів і витрат, капіталовкладень, цін, соціального захисту [75, 90].

Місце стратегічного аналізу, його місце і роль в системі стратегічного планування можна подати у вигляді взаємозв’язку категорій теорії стратегічного  управління  (рис.1.1).
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Рис. 1.1 Стратегічний аналіз в системі стратегічного планування підприємством

Стратегія як результат обумовлена формуванням головних цільових настанов фірми. Як правило, виділяють три основних рівні формування цілей будь-якого підприємства [8, 17], а саме:

1. Вибір місії організації, тобто чітко вираженої причини її існування, кінцевого завдання підприємства. Місія організації є точкою відліку при аналізі альтернативних управлінських рішень.

2. Формування на основі місії стратегічних цілей (довгострокових, середньострокових, короткострокових), які є критеріями для всього подальшого процесу ухвалення рішень.

3. Розроблення тактичних завдань, що забезпечують досягнення стратегічної мети. 

Місія підприємства повинна бути поєднанням основних зовнішніх і внутрішніх завдань, які воно повинно вирішувати протягом всього періоду свого існування. 

Стратегію, на нашу думку, слід розглядати як ідеально сплановану модель підприємства, своєрідний зразок, до якого необхідно наблизитися. При розробленні стратегії кожне підприємство повинно враховувати найважливіші параметри своєї діяльності, як представлено на рис. 1.2. 
В системі стратегічного планування значне місце займає стратегічний аналіз. 
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Рис. 1.2 Чинники внутрішнього середовища, які здійснюють вплив на вибір стратегії

Стратегічний аналіз необхідно розглядати як інструмент обґрунтування стратегії, оскільки саме він дозволяє з’ясувати конкурентну позицію підприємства, перспективи його розвитку тощо. 

Внутрішні цілі будь-якого підприємства пов’язані, насамперед, із забезпеченням інтересів її членів, одержанням ними заробітної плати, інших матеріальних і соціальних благ [90].

У сучасному суспільстві внутрішні цілі можуть бути досягнуті тільки через ефективне задоволення інтересів людей поза підприємством, зокрема, задоволення попиту споживачів на продукцію підприємства, що належить до зовнішніх цілей підприємства. Подібне ефективне поєднання внутрішньої і зовнішньої складових цілей підприємства, її місії, на наш погляд, є однією з переваг ринкової системи.

В основі формування загальноорганізаційних цілей лежать результати стратегічного аналізу. Стратегічний аналіз, узагальнюючи представлені погляди, на нашу думку, доцільно розглядати як сукупність методів, методик, технологій та інструментів, за допомогою яких визначають стан зовнішнього середовища та відповідність йому внутрішнього середовища, формулюють стратегічні рішення та обґрунтовують можливість їх реалізації. 

Загально організаційні цілі, визначаючи мету стратегічного аналізу, знаходяться під тиском його результатів, оскільки ці результати можуть стати причиною зміни загально організаційних цілей. Стратегічний аналіз визначається цілями загально організаційної та функціональних стратегій, але він також лежить в основі визначення та коригування. 
Таким чином, можна говорити про те, що напрями стратегічного аналізу визначаються цілями організації, одночасно стратегічний аналіз може виступити підставою для їх змін. 

В сучасній літературі зі стратегічного менеджменту [91, 112, 113, 114] увага концентрується переважно на тому, що дії підприємства стосовно зовнішнього середовища зводяться, головним чином, до дослідження існуючого стану складових зовнішнього середовища і прогнозу можливих змін у зовнішньому середовищі за рахунок дії різноманітних чинників. На нашу думку, більш важливим є можливість визначення змінних факторів зовнішнього середовища, які підприємство може контролювати та визначення чинників внутрішнього середовища, які здійснюють вплив на зовнішнє середовище і можуть призводити до  його змін на користь підприємства [100]. Таким чином, стратегічне планування, на нашу думку, можна розглядати як процес визначення взаємного впливу внутрішніх чинників підприємства та чинників зовнішнього оточення.

На нашу думку, на відміну від існуючої концепції [113], доцільно виділити три ключові завдання стратегії:

· визначити, які фактори зовнішнього середовища і в яких межах підприємство здатне змінити в сприятливому для себе напрямку;

· виявити, які внутрішні фактори необхідно змінити, щоб оптимально пристосуватися до тих змін факторів зовнішнього середовища, які підприємство не може контролювати;

· з’ясувати, дія яких чинників внутрішнього середовища може спричинити зміну складових зовнішнього середовища на користь підприємства.

Можливості стратегічного аналізу дуже широкі: від аналітичних до експертних методів оцінювання, від визначення кількісних параметрів до здійснення якісних оцінок. Використання методів стратегічного аналізу для кожного підприємства, визначається цілями, наявними ресурсами й тими, які можна залучити, завданнями та термінами здійснення, а також багатьма іншими параметрами. Стратегічний аналіз залишається одним із найбільш ефективних інструментів стратегічного планування.

Використання тих чи інших інструментів стратегічного аналізу залежить від багатьох чинників, але основними, на нашу думку, серед них є: 

· обізнаність менеджменту щодо конкретного інструменту стратегічного аналізу; 

· ресурсні та інформаційні можливості підприємства;

· розмір підприємства; 

· рівень конкуренції на ринку;

· ступінь диверсифікованості діяльності підприємства тощо. 

Стратегічний аналіз лежить в основі розроблення як загальноорганізаційної стратегії, так і функціональних стратегій підприємства. 

За функціональною спрямованістю сучасні науковці [8, 9, 50, 56, 57], як правило, виділяють наступні групи стратегій: виробничі стратегії, фінансові стратегії, маркетингові стратегії. Кожна із функціональних стратегій поділяється на стратегії, які деталізують її реалізацію і мають перехрещені сфери. 

Так, інвестиційна стратегія може бути основою виробничої, фінансової та маркетингової стратегій [5, 11, 79, 171]. Фінансова стратегія будується на узагальненні маркетингової та виробничої стратегій і визначає соціальну стратегію, яка в свою чергу, впливає на формування виробничої стратегії тощо [89, 153].

Загальноорганізаційна стратегія визначає загальні цілі підприємства (наприклад, зростання ринкової присутності або утримання ринкових позицій, збільшення рівня прибутковості капіталу або нарощування його вартості, підвищення прибутку у розрахунку на одну акцію тощо) і деталізується у функціональних стратегіях, в яких визначається механізм реалізації стратегічних цілей, що забезпечує ефективну координацію діяльності всіх функціональних площин підприємства: маркетингу, виробництва, фінансів. 

Економічна сутність стратегії реалізується у функціях, які вона виконує:

· визначає цільову настанову, перспективні напрямки і траєкторію руху даного господарського суб’єкта в часі і просторі (як представлено на рис.1.1 у блоці «цілі стратегічного управління»);

· є динамічною моделлю доцільної, системної діяльності людей, що враховує вплив факторів зовнішнього і внутрішнього середовища (на рис.1.1 – позначена блоком «стратегії»).

Стратегія як результат обумовлена формуванням головних цільових настанов фірми. Виділяють три основних рівні формування цілей будь-якого підприємства:

1)  вибір місії організації, тобто чітко вираженої причини її існування та кінцевих завдань підприємства (місія організації є точкою відліку при аналізі альтернативних управлінських рішень);

2) формування на основі місії стратегічних цілей (довгострокових, середньострокових, короткострокових), які є критеріями для всього подальшого процесу ухвалення рішень;

3) розроблення тактичних завдань, що забезпечують досягнення стратегічної мети [30, 41, 81].

Місія підприємства повинна бути підпорядкована поєднанню основних зовнішніх і внутрішніх завдань, які воно повинно вирішувати протягом всього періоду свого існування. 

Внутрішні цілі будь-якого підприємства пов’язані, насамперед, із просуванням інтересів її членів, одержанням ними заробітної плати, інших матеріальних і соціальних благ. У сучасному суспільстві внутрішні цілі можуть бути досягнуті тільки через ефективне задоволення інтересів людей поза підприємством, зокрема, задоволення попиту споживачів на продукцію підприємства [91, 112]. Це належить до зовнішніх цілей підприємства. Подібне ефективне поєднання внутрішньої і зовнішньої цілей фірми (місії) є однією з переваг ринкової системи.

Стратегія як процес враховує вплив підприємства як на зовнішні, так і внутрішні фактори. Дії підприємства стосовно зовнішніх факторів (факторів зовнішнього середовища) зводяться головним чином до дослідження їх існуючого і прогнозного стану [76, 113, 166]. На основі цього необхідно визначити, які зміни зовнішніх факторів фірма може контролювати.

На нашу думку, доцільно виділити два ключових завдання стратегії:

· визначити, які фактори зовнішнього середовища і в яких межах підприємство здатне змінити в сприятливому для себе напрямку;

· виявити, які внутрішні фактори необхідно змінити, щоб «ефективно пристосуватися» до тих змін факторів зовнішнього середовища, які підприємство не може контролювати.

Стратегію можна розглядати як ідеальну модель підприємства, своєрідний зразок, до якого прагне наблизитися організація (підприємство). Найчастіше за зразок беруть фірму, що процвітає, аналізують позитивні риси її діяльності і намагаються скористатися її досвідом.

При розробленні стратегії кожне підприємство має враховувати такі важливі параметри своєї діяльності: місію; конкурентні переваги; особливості організації бізнесу; ринки збуту, де діє фірма; властивості продукції (послуг); ресурси; структуру організації; виробничу програму; організаційну культуру тощо.

В економічній літературі виділяють такі основні групи функціональних стратегій:

· фінансові стратегії;

· інноваційні;

· інвестиційні;

· виробничі стратегії;

· стратегії конкуренції;

· стратегії маркетингу;

· стратегії збуту;

· стратегії ціноутворення та ін. [ 84, 132, 152].

Кожна із них має певні особливості, але побудова цих стратегій ґрунтується на результатах стратегічного аналізу. Наприклад, виробничі стратегії характеризують основні риси виробничої політики керівництва фірми. Виробнича стратегія об’єднує всі аспекти діяльності компанії зверху донизу, враховуючі такі:

а) постановку цілей – визначення загальних цілей компанії (наприклад, збільшення рівня прибутковості капіталу або підвищення прибутку компанії з розрахунку на одну акцію тощо);

б) стратегічне управління – передбачає вирішення питання про те, у якій сфері буде працювати компанія, а також, чи збереже вона існуюче виробництво, чи здійснить вилучення капіталу з деяких його видів, чи диверсифікується вона на новому ринку продуктів, чи залишиться внутрішнім виробником, чи вийде на зовнішній ринок;

в) вибір напрямків розвитку – передбачає ухвалення рішень у кожній сфері виробництва про найбільш прийнятні засоби для розвитку, наприклад: віддати перевагу органічному (внутрішньому) зростанню чи зовнішньому розширенню, зокрема, внаслідок об’єднань, поглинань або створення спільних підприємств;

ґ) конкурентну стратегію - вибирається на підставі оцінки сильних і слабких сторін компанії і порівняння їх із сильними та слабкими рисами конкурентів, а також з урахуванням запитів споживачів. Її кінцевою метою є вибір засобів досягнення конкурентної переваги (низькі ціни, нові продукти тощо) перед суперниками;

д) функціональні обов'язки - передбачає забезпечення ефективної роботи і координації діяльності всіх підрозділів компанії: маркетингу, виробництва тощо. Досягти цього можна за допомогою належного управління і організації, а також за допомогою контролю за роботою та ефективної системи заохочення.

На нашу думку, можна виділити декілька основних видів виробничих стратегій, які притаманні підприємствам виноробної промисловості в силу особливостей їх функціонування та особливостей забезпечення сировиною.

Стратегія горизонтальної інтеграції. Передбачає спеціалізацію компанії на певному виді виробничої діяльності. Така стратегія проявляється у концентрація виробництва конкретного виду продукції. Як правило, це відбувається через зростання обсягів реалізації власне підприємства або шляхом об'єднання (інтеграції) з іншими підприємствами, що випускають аналогічну продукцію.

Горизонтальна інтеграція може мати свої переваги, якщо вона дає можливість знизити витрати на виробництво одиниці продукції (за рахунок економії на масштабі) і збільшити компанії свою частку ринку. Однак, існують обмеження розвитку горизонтальної інтеграції. Головними причинами в цьому разі виступає обмеження місткості ринку (попит на продукцію може бути стабільним або навіть знижуватися) і антимонопольне законодавство країни, яке передбачає обмеження частки ринку одним товаровиробником.

Стратегія вертикальної інтеграції. Передбачає комбінацію в одному підприємстві двох або більше вертикально зв'язаних видів діяльності. Для підприємств виноробної промисловості така інтеграція полягає у об’єднанні діяльності із сировинними зонами або створення власних сировинних зон вирощування винограду. Одним із видів вертикальної інтеграції є створення мережі фірмової торгівлі або входження на правах дольової участі в мережу дистрибуції.

Вертикальна інтеграція дає переваги підприємству, якщо вона дає можливість знизити витрати на виробництво завдяки економії, що виникає при поєднанні технічно сумісних процесів. Скорочуються також витрати на пошук постачальників, на укладання угод, на контроль за виконанням угод та ін. Недоліком розглянутої стратегії є звуження ринкового сектора: підприємство замикається тільки на одному ринку.

Асортиментна стратегія. Передбачає постійну зміну асортименту продукції, що випускається. 

Виділяють кілька напрямків зазначеної стратегії:

· модифікація продукту, тобто зміни, що вносяться в існуючий продукт для поліпшення його конкурентоспроможності при обслуговуванні існуючих або нових сегментів ринку. У виноробній промисловості останнім часом підприємства розширюють асортимент за рахунок впровадження різних видів пакування (класична склянка, пакети тетра-пак, тетра-брик тощо);

· раціоналізація асортименту, яка обумовлена вилученням з ринку деяких видів продукції, попит на які дуже знизився і, звичайно, пов'язується з розробленням і впровадженням нових продуктів. Для підприємств виноробної промисловості зростання частки виробництва кріплених вин, вермутів та ін.;

· впровадження нових продуктів (націлено на збільшення обсягів виробництва і збуту нових видів продукції за допомогою використання нових, більш економічних технологій і нових матеріалів). У виноробстві – це використання імпортних винних матеріалів, первинне виробництво вина із винограду, який імпортується.

В остаточному підсумку, асортиментна стратегія спрямована на підтримку постійного потоку нових продуктів, що з часом повинні допомогти компанії успішно зростати й збільшувати прибуток.

Стратегії конкуренції – це сформульовані підприємством стратегічні плани, націлені на забезпечення його конкурентоспроможності на ринку, тобто можливості змагатися і перемагати своїх суперників у постачанні на ринок певної продукції.

Стратегії конкуренції становлять частину загальноорганізаційної стратегії. Основними завданнями стратегії конкуренції є визначення:

а)сильних і слабких рис власне підприємства та підприємств-конкурентів;

б)різних факторів, що впливають на конкуренцію на ринку.

Ключ до успішної стратегії конкуренції, на нашу думку, полягає в чіткому розумінні того, які властивості продукту необхідні споживачам (чи будуть це низькі ціни, чи складна структура продукту тощо). Ці моменти дозволять зміцнити позицію конкурентної переваги, зроблять компанію менш вразливою атакам конкурентів, а також нададуть можливість позбутися диктату покупців і постачальників.

Виділяють три основних види стратегій конкуренції: лідерство у витратах; диференціацію продукції і фокусування [113, 164, 169].

Стратегія лідерства у витратах передбачає прагнення до забезпечення більш низьких, порівняно з конкурентами, витрат. Це дає можливість або збільшувати обсяги продажів, утримуючи на ринку більш низькі ціни, або, при збереженні середньоринкових цін, одержувати більш високий прибуток на кожному продажі. Для зниження витрат використовуються різні засоби, зокрема, економія на масштабі, інвестиції в нові високі технології, кращий доступ до сировини або каналів збуту тощо.

Стратегія диференціації продукції передбачає прагнення до утвердження на ринку унікальності даної компанії, у тому числі (і в першу чергу), через унікальність своєї продукції [82, 107, 165, 176]. 

Зазначена стратегія базується на потенційних можливостях продукту бути виділеним за його особливі якості і характеристики, що властиві лише йому одному. Це підвищує ступінь задоволеності споживачів (матеріальну і психологічну), яка забезпечується продуктом.

Стратегія фокусування передбачає поєднання стратегій лідерства у витратах та диференціації продукції стосовно конкретного продукту і спрямована на завоювання своєї ніші у вузькому сегменті ринку [173, 178].

Стратегії маркетингу полягають у концентрованому викладенні основних напрямків маркетингової політики підприємства. Розрізняють три основних стратегії маркетингу: недиференційованого, диференційованого і концентрованого маркетингу [66, 86, 155].

Стратегія недиференційованого маркетингу використовує одну й ту саму формулу структури маркетингу під час роботи з цінами, рекламою тощо на всьому ринку.

Стратегія диференційованого маркетингу використовує різні формули маркетингу, залежно від того, для якого сегмента ринку вони пристосовані.

Стратегія концентрованого маркетингу спрямовує зусилля підприємства на певному сегменті ринку [21, 27].

Якщо компанія діє на декількох ринках різних продуктів, вона може використовувати комбінацію трьох стратегій, залежно від виду продукту, що поставляється, і купівельних характеристик ринку.

Стратегії збуту визначають пріоритетні підходи до збуту продукції. Виділяють два основних види стратегій збуту: стратегія проштовхування і стратегія протягування.

Стратегія проштовхування пов'язана з впливом на систему оптової і роздрібної торгівлі, куди виробники намагаються «проштовхнути» свої товари для реалізації. Використовуються різні економічні і неекономічні інструменти впливу на торговельну сферу як засоби даної стратегії (знижки роздрібним і оптовим торговцям, безпосередня робота з ними та ін.).

Стратегія протягування пов'язана з «розкручуванням» самим підприємством попиту на товар. При цьому використовуються такі засоби: організація ярмарків і виставок, реклама, реалізація безплатних зразків тощо.

Прийняття конкретних стратегій розвитку організації є підсумком копіткої роботи з аналізу складної системи внутрішніх і зовнішніх факторів діяльності фірми [181].

Таким чином, стратегічне планування – це управлінський процес встановлення рівноваги між цілями, можливостями та ресурсами фірми. Основна мета стратегічного планування – побудувати діяльність фірми так, щоб органічно і найефективніше поєднати виробництво, задоволення потреб споживачів, прибуток та розвиток фірми. 

Аналіз теоретичних підходів до формування стратегій розвитку підприємств [83, 92, 101, 133, 151, 165, 172] дозволив зробити висновок, що підприємствам, які зацікавлені в прискореному зростанні обсягів продажів і прибутку, необхідно розробити портфель стратегічних ініціатив трьох рівнів.

Рівень 1. Стратегічні ініціативи щодо посилення позицій в існуючому бізнесі. До них відносяться: розширення асортименту товарів компанії, вихід на ще не освоєні географічні регіони, атака на конкурентів, з метою захоплення їхньої частки ринку. Ціль: реалізація всіх можливостей росту, які надає бізнес компанії.

Рівень 2. Стратегічні ініціативи щодо розширення наявних ресурсів і конкурентних можливостей за рахунок освоєння нових сфер бізнесу з хорошими перспективами росту. Зростаючі компанії повинні активно використати можливості проникнення в нові перспективні сфери бізнесу, особливо якщо цьому сприяють досвід, інтелектуальний капітал, ноу-хау та інші конкурентні можливості компаній. Поки поточний бізнес компанії забезпечує можливості росту, першочерговими будуть ініціативи першого рівня, але, по мірі розвитку галузі, коли можливості росту зменшуються, на перший план виходять ініціативи другого рівня.

Рівень 3. Стратегічні ініціативи щодо створення бізнесу, на даний момент іще не існуючого. У цю категорію входить інвестування коштів у науково-дослідницькі роботи з довгостроковою перспективою; створення внутрішніх венчурних фондів для інвестування починаючих компаній у галузях майбутнього; придбання нових невеликих компаній з технологіями або товарами, що доповнюють існуючий бізнес компанії. 

Розробка стратегії у формі взаємозалежних проектів короткострокового, середньострокового й довгострокового характеру дозволяє не тільки вирішити внутрішні проблеми компанії, але й захищає від несподіваних неприємностей та появи в галузі нових конкурентів.

В свою чергу, багаторівневим стратегіям характерні ризики, які визначаються рівнем стратегії [138, 177, 179]. Чим вищий рівень стратегії, тим більший ступінь ризику характерний для неї. Найбільший  рівень ризику, як правило, пов'язаний із реалізацією диверсифікованої багаторівневої стратегії, спрямованої на забезпечення стійкого росту підприємства, оскільки саме така стратегія потребує орієнтації на інновації та значних витрат [136, 175]. В цьому разі, підприємство змушене вести конкурентну боротьбу в галузях, в яких раніше не працювало, а тому немає досвіду, а обсяг необхідних ресурсів для початку бізнесу в цих сферах великий. 

Ці стратегії прийнятні для лідерів галузі, які мають достатньо ресурсів для вирішення стратегічних задач, їх конкурентні позиції набагато потужніші, ніж у інших, вони займають більшу частку ринку. У випадку структурованого ринку, кількість лідерів в галузі незначна. Лідери мають відомі товарні марки і, як правило, використовують випробувані стратегії (лідерство по витратах або за рахунок диференціації). Основне стратегічне завдання галузевого лідера – вибір методів захисту й зміцнення конкурентної позиції або завоювання домінуючої позиції [ 24, 40, 70, 118]. Ринок вина в Україні чітко структурований і в кожному із сегментів ринку є власні конкуренти.

Завоювання позиції лідера галузі й великої частки ринку саме по собі досить важливо, оскільки забезпечує істотну конкурентну перевагу та рівень рентабельності, який дозволяє впроваджувати інновації будь-якого характеру: виробничі, управлінські, маркетингові.  Лідери галузі можуть використовувати наступальну стратегію, стратегію оборони, стратегію демонстрації сили. 

Наступальна стратегія. Основна мета цієї стратегії – збереження позиції. Наступальна стратегія будується за принципом постійного випередження конкурентів, і вимушених дій конкурентів – адаптація до ініціатив лідера. Роль лідера в галузі змушує підприємство безупинно шукати шляхи вдосконалювання й покращення бізнесу шляхом: утримання технологічного й інноваційного лідерства, лідерства за якістю та споживчих властивостей товару, лідерства за рівнем обслуговування споживачів; постійного зниження витрат, максимального спрощення придбання товарів для споживачів, мотивації переходу споживачів з товарів конкурентів на товари лідера. 

До наступальної стратегії відносяться також дії, спрямовані на розширення споживчого попиту в галузі, – проекти по створенню нових товарних ліній, адаптація товару до потреб покупців у сегментах, що розвиваються, розширення спектру можливостей використання товару, залучення нових споживачів, стимулювання повторних покупок тощо.

Про успішність наступальної стратегії говорять три показники: вміння утримувати конкурентів у позиції переслідувачів, темпи росту компанії вище середніх по галузі, захоплення часток ринку конкурентів. Темпи росту лідера нижче середньогалузевих свідчать про поступову втрату ним своїх позицій і покращення можливостей конкурентів.

Стратегія активної оборони полягає у створенні перешкод для діючих конкурентів і нових компаній на ринку. Ціль оборонної стратегії – зберігати за собою наявну частку ринку й конкурентні переваги й закріпитися на вже зайнятих позиціях. 

Така стратегія притаманна підприємствам, які досягли домінуючого положення у своїй галузі або тим, які та прагнуть до отримання максимального прибутку зі свого лідируючого положення в ситуації, коли темпи росту галузі невисокі або подальше збільшення частки ринку не обіцяє прийнятного прибутку. Стратегія активної оборони передбачає також збереження темпів росту компанії на рівні не нижче середньогалузевих (щоб уникнути скорочення частки ринку) і інвестування коштів у підтримку конкурентоздатності.

Стратегія демонстрації сили характерна для домінуючого у галузі лідера, який діє жорстко, демонструючи силу, коли  конкуренти засобами недоброякісної конкуренції, намагаються погіршити його конкурентне положення. 

До таких заходів можуть бути віднесені: цінові знижки (цінові війни), зниження якості для забезпечення меншої ціни, недобросовісна реклама тощо. Діями підприємств-лідерів у цьому разі можуть стати: зменшення ціни до рівня беззбитковості; розгортання потужної маркетингової компанії; пропозиція більш привабливих умов для дистрибуції та ін. Домінуючий лідер у рамках стратегії демонстрації сили контролює дії дистриб’юторів, попереджуючи спроби укладання угод з конкурентами. 

Компанії - лідери галузі зміцнюють довгострокові конкурентні позиції за допомогою стратегій агресивного нападу, активної оборони або демонстрації сили, прагнучи примусити конкурентів відмовитися від боротьби за перерозподіл ринку, а споживачів від надання переваги іншим товаровиробникам.

На ринку при зміні зовнішніх умов в склад підприємств-лідерів можуть перейти підприємства-переслідувачі. Для цих підприємств стратегічні альтернативи вимагають або закріплення на ринку, або у разі достатності ресурсів, завоювання додаткової частки ринкового сегменту, на якому вони працюють.

Частки ринку підприємств, що перебувають у позиції переслідувачів або другорядних гравців, є меншими, ніж частки ринку лідерів. Окремі переслідувачі проводять агресивну стратегію для збільшення своєї частки ринку або посилення конкурентної позиції. Інші підприємства-переслідувачі відносяться до категорії вузьких конкурентів і реалізують свої стратегії на певних сегментах ринку. У будь-якій галузі також завжди існує певна кількість підприємств, які постійно утримують позиції підприємств-переслідувачів. Такі підприємства, як правило, копіюють дії лідерів і працюють на ринку згідно встановлених ними правил гри. Проте такі стратегії менш ризиковані, менш вартісні. Підприємства-переслідувачі концентрують зусилля на середньостроковій перспективі.

Концентрація зусиль підприємства на середньостроковій перспективі вимагає вдосконалення своїх базових компетенцій, а довгострокові стратегічні альтернативи цими підприємствами не відслідковуються повністю.  

Конкурентні стратегії більшості підприємств-переслідувачів, націлені на завоювання достатньої частки ринку й нарощування обсягів виробництва. Основні інструменти конкурентної боротьби: зниження цін на товар для переманювання клієнтів слабких компаній з високими витратами; злиття або поглинання конкуруючих компаній для досягнення необхідного масштабу виробництва; інвестування в економічні технології й устаткування, впровадження технологічних нововведень; переміщення виробництва в країни з відносно низькими витратами виробництва; кардинальну перебудову ланцюга цінностей для досягнення радикального зниження витрат.

Наступальні стратегії для захоплення частки ринку підприємствами-переслідувачами можуть бути результатом копіювання стратегій лідерів галузі. Для зміни ринкової позиції підприємства-переслідувачі можуть також використовувати:

· технологічний прорив;

· випередження конкурентів у виведенні на ринок нових або поліпшених товарів; 

· забезпечення репутації лідера в розробці нових товарів.

· швидку реакцію на зміну зовнішнього середовища (умов ринку й потреб покупців);

· впровадження  більш привабливих умов співпраці з дистриб’юторами;

· радикальне зниження витрат для забезпечення переваг цінової конкуренції; 

· впровадження ефективної стратегії диференціації товару.

Стратегія росту реалізується за рахунок поглинання конкурентів, в результаті якого створюється нова компанія, яка має більші конкурентні можливості й здатна різко збільшити свою частку ринку. Для реалізації цієї стратегії необхідні значні фінансові ресурси. 

Стратегія захоплення вільної ніші – це один із варіантів стратегії концентрації зусиль. При реалізації цієї стратегії діяльність підприємства зосереджується на окремому сегменті споживачів або моделі товару, які з будь-яких причин не освоєні підприємствами-лідерами. В ідеалі ринкова ніша повинна бути достатньою  для  забезпечення необхідного рівня  рентабельності, відповідати ресурсним можливостям підприємства та його конкурентному статусу. Для реалізації стратегії нішерів підприємство повинно мати конкурентні переваги, які  дозволяють позиціонувати товар як унікальний.

Стратегія спеціалізації. Стратегію спеціалізації реалізовують підприємства, які спрямовують  свої зусилля на виробництво одного конкретного товару або товарної групи, обслуговуючи специфічні потреби конкретного ринкового сегменту. Підприємство зосереджене на ресурсному забезпеченні й розвинуту конкурентних переваг в одному вузькому напрямі діяльності. 

Стратегія переважаючої якості розглядається як варіант стратегії, яка ґрунтується на унікальній якості або споживчих властивостях товару. Продукція орієнтована на споживачів, які  чутливі до якісних характеристик товарів або до його конкретних споживчих властивостей. Утримання ринкової позиції при реалізації цієї стратегії можливе при підтримці високої якості товарів, постійному позиціонуванні товару як товару високих конкурентних переваг та такого, що орієнтований на конкретного споживача. 

Стратегія іміджу, відмінного від конкурентів. Однією із стратегій підприємств-переслідувачів є стратегія, побудована на формуванні та використанні іміджу, який легко впізнається і суттєво відрізняється від іміджу підприємств-конкурентів. Характерними рисами такого іміджу можуть бути: репутація найнижчих цін, репутація товарів і послуг елітної якості за прийнятними цінами, імідж якісного обслуговування споживачів, репутація унікальних споживчих властивостей товару, лідерство у пропозиції ринку нових продуктів, нестандартна рекламна кампанія. 

Якщо підприємство поступово втрачає свої конкурентні позиції, доцільно обрати одну із стратегій, які дозволять змінити ситуацію на краще. Проте вибір стратегії в цих умовах залежить від багатьох чинників, основними серед яких є: стратегічні цілі, можливі ресурси, які можна залучити для реалізації стратегії, фінансовий стан компанії, знання менеджменту та досвід реалізації стратегії. Підприємства фінансово стійкі можуть використовувати наступальну стратегію виходу із кризи шляхом радикального зниження  витрат або здійснити диференціацію товарів. 

Підприємство може бути орієнтоване на стратегію активної оборони при збереженні окремих елементів існуючої стратегії. При цьому основними цілями можуть бути утримання обсягу продажів або частки ринку та конкурентної позиції на поточному рівні. 

Як варіант стратегії може використовуватись стратегія швидкого виходу з ринку, яка реалізується шляхом продажу активів або ж шляхом добровільного поглинання фінансово більш стійким підприємством. 

Стратегія останньої надії передбачає підтримку бізнесу шляхом вкладання коштів на мінімально можливому рівні при поступовому згортанні діяльності або вирівнюванні ситуації у короткостроковій перспективі. 

До погіршення ситуації на ринку підприємство можуть призвести різні чинники впливу як внутрішнього, так і зовнішнього середовища. Дослідження причин погіршення стану підприємств та відхилення від обраної стратегії розвитку дозволило з’ясувати наступне. Основні причини відхилення стану підприємства від параметрів стратегічного планування полягають у наступному: 

· неефективна структура пасивів підприємства (надлишкова питома вага позикового капіталу); 

· завищені параметри росту продаж;

· неадекватна ринковим реаліям цінова політика підприємства;

· неврахування дії ефекту виробничого важеля (значний комерційний ризик при великій питомій вазі постійних витрат у структурі собівартості);

· необґрунтовані інвестиції;

· коливання при виборі та реалізації стратегій;

· необґрунтовані маркетингові рішення щодо виходу на новий ринковий сегмент, випуск нової продукції на ринок тощо;

· непрогнозовані дії конкурентів.

Встановити причини ситуації, що склалась, можна лише за рахунок проведення якісного стратегічного аналізу в результаті чого може відбутися або коригування показників стратегії, що реалізується, або перегляд стратегії. При цьому, залежно від одержаних результатів стратегічного аналізу, потребувати змін можуть функціональні стратегії або ж загально організаційна стратегія.

Вибір дій менеджменту визначається характеристиками галузі, сильними та слабкими сторонами підприємства та його конкурентним статусом. В основі перегляду стратегії підприємства повинні бути ресурсні можливості підприємства  та його ринкова позиція. 

Визначити напрями стратегічного аналізу для формування та реалізації стратегії можна за допомогою таблиці 1.1. 

Таблиця 1.1

Напрями стратегічного аналізу для визначення можливих проблем стратегічного розвитку підприємства

	Проблеми стратегічного розвитку підприємства
	Можливі причини виникнення проблем
	Напрями стратегічного аналізу

	Уповільнення темпів зростання ринку
	Поява нових конкурентів
	Аналіз галузі

	
	Поява нових товарів
	Аналіз конкурентів

	
	Ринок в стадії зрілості
	Аналіз галузі

	
	Підвищення активності існуючих конкурентів
	Аналіз конкурентів

	Зменшення обсягів реалізації
	Неефективна цінова політика
	Аналіз конкурентів

	
	Неефективна асортиментна політика
	Аналіз споживачів

Аналіз конкурентів

Аналіз асортиментного портфелю

	
	Погіршення якості продукції
	Аналіз постачальників



	
	Дії конкурентів
	Аналіз конкурентів

	Недостатній рівень прибутковості
	Зменшення обсягів реалізації продукції
	Аналіз споживачів

Аналіз конкурентів

Аналіз асортиментного портфелю

	
	Зростання витрат
	Аналіз постачальників

Аналіз асортиментного портфелю

	
	Зменшення ціни на продукцію
	Аналіз конкурентів

Аналіз споживачів


Джерело: [107]

Важливим напрямом стратегічного аналізу є аналіз галузі, який дає можливість виявити тенденції розвитку галузі, спрогнозувати кон’юнктуру ринку визначити найбільш перспективні напрями вкладання коштів при визначенні загально організаційної стратегії.

Аналіз конкурентів дає можливість з’ясувати слабкі місця у конкурентній позиції підприємства та порівняти їх із сильними сторонами діяльності конкурентів і, таким чином. зосередитися на створенні та закріпленні конкурентних переваг підприємства. Сукупність наявних конкурентних переваг визначає конкурентний потенціал підприємства.

Аналіз споживачів дозволяє з’ясувати перспективи розвитку підприємства та його бізнесу, оскільки кожний товар за своїми параметрами може бути орієнтований лише на певний ринковий сегмент, який має характеристики: місткість, частоту придбання товару, що визначається рівнем покупної спроможності населення, основними демографічними, психологічними та іншими характеристиками споживачів.

Аналіз постачальників дозволяє з’ясувати наявність або відсутність конкурентної переваги щодо якості та кількості сировини, її цінових параметрів та можливості доступу конкурентів до джерел сировини підприємства.

Аналіз асортиментного портфелю зорієнтований на визначення можливостей зростання прибутковості підприємства, характеристик окремих товарів щодо ціни, обсягів продаж, споживчих властивостей, відповідності очікуванням споживачів.

Нами запропоновано алгоритм формування та реалізації загальноорганізаційної стратегії підприємства (рис.1.3), в якому визначене місце стратегічного аналізу в системі стратегічного планування підприємства.

Стратегічний аналіз, в цьому випадку, розглядається як невід’ємна частина стратегічного планування, яка забезпечує постановку проблеми стратегічного планування, визначає напрямок управлінських дій при коригуванні під час реалізації стратегії, забезпечує адаптацію організаційних змін до умов зовнішнього середовища підприємства.
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Рис. 1.3  Місце стратегічного аналізу в системі стратегічного планування

Стратегічне планування може викликати конфлікт між існуючим станом підприємства на ринку та необхідним напрямом розвитку, між існуючими поглядами керівництва та необхідністю організаційних змін. Тому планування стратегії підсилюється аргументацією, яку надає стратегічний аналіз.

Сфера застосування стратегічного аналізу доволі широка, тому якість стратегічного аналізу визначає якість процесу стратегічного планування та реалізації стратегії.

1.2  Місце виробництва вина в системі маркетингових комунікацій України з іншими державами

На сьогодні ринок виноробної продукції знаходиться на перетині двох напрямків: активного обговорення економічної інтеграції України до зони вільної торгівлі з ЄС чи можливості приєднання України до Митного союзу Росії, Казахстану і Білорусії, з однієї сторони, та впливу на ринок вина всесвітньої фінансової й економічної кризи, яка обумовила значні структурні та кількісні зміни на ринку ігристих вин України, з іншої сторони.
 В останні роки цей ринок демонстрував стабільне зростання, проте, погіршення економічної ситуації в другій половині 2008 р. спричинило зниження обсягів виробництва ігристого вина, а, відповідно, зменшення обсягів експорту і поставки імпортного вина в Україну. Крім того, девальвація національної валюти спричинила зростання вартості ігристого вина.

Велика кількість сучасних вчених і практиків присвятили свої роботи питанням гармонізації зв'язків «держава - виробник», «виробник - споживач» у сфері виноробства, а також прискоренню визнання України, як світового виробника якісного вина. Серед них: І. Доскоч, В. Пономорев, Я. Павленко, С. Петренко, М. Дикаленко, Е. Московчук, Е.Аветова та ін.

Як зазначає В. Пономарьов, підвищення ставок акцизного збору на вино провокує негативну динаміку розвитку виноградарської й виноробної галузей [111]. Сучасні вчені досить неоднозначно ставляться до існуючих тенденцій і динаміки в галузі та наполягають на необхідності глобальної підтримки держави в питаннях розвитку  в умовах мінливого зовнішнього середовища. 
Проте, незважаючи на різні підходи до оцінки загальних тенденцій на ринку виноробної продукції в цілому і на ринку ігристих вин, зокрема, проблеми визначення причин негативних явищ і розробки стратегій з їх усунення залишаються актуальними й потребують подальшого поглибленого дослідження.

В останні роки конкуренція на світовому ринку іристих вин посилюється. Зазначена тенденція обумовлена зміною пріоритетів споживання покупців. Дисбаланс викликаний тим, що вина, вироблені в Чілі, Аргентині пропонуються за низькою ціною, що обумовлено можливістю залучення в цих країнах дешевої робочої сили й сприятливими природно-кліматичними умовами для виростання виноградників. Але, смакові пріоритети європейських споживачів все частіше змінюються у бік  ігристих вин, що викликано  сформованими традиціями і високою культурою споживання алкогольних напоїв .

Слід зазначити, що загальні світові тенденції суттєво відобразилися на діяльності потужних виробників шампанського в Україні. Адже, як свідчить проведений аналіз, ринок ігристих вин один із перших на продовольчому ринку України відчув суттєвий негативний вплив економічної кризи.

За даними Держкомстату України, за 2009р. виробництво ігристих вин в Україні скоротилося в порівнянні з 2008 р. на 6%. При цьому, великі виробники нарощують темпи, і в 2010 р. виробництво шампанського збільшилося у порівнянні з 2009 р. 
В свою чергу, на ринку тихих вин спостерігається зворотна тенденція – зростання виробництва за період 2008-2009 рр. склало приблизно 8% (17 млн.дал.), що пояснюється зміною частки ринку гристих і шампанських вин в Україні, оскільки останні відносяться до сегменту дорогих напоїв, а в кризовий час переваги покупців змістилися вбік більш низьких за ціною тихих вин. Слід додати, що попит на ці вина в  значній мірі обумовлений коливаннями платоспроможності населення.
Як зазначає Е.І. Аметова, додаткову нестабільність ринку ігристих вин в Україні спричиняють наступні тенденції:

у структурі споживання гристого вина значно збільшується частка брютів (у Європі в цей час це найпопулярнішій сорт ігристого вина), однак для його виробництва потрібна дуже складна технологія і висока майстерність шампаніста. Крім того, Україна не має у своєму розпорядженні достатнього обсягу сировини для виробництва високоякісного брюту і, відповідно, не готова до масової і різкої зміни смаків споживача;

· внаслідок зниження доходів населення, відбулося зростання попиту на ігристе вино середнього і нижче середнього сегмента, що змусило виробників відновити випуск «бюджетного» шампанського; 
· додатковий вплив на зміну динаміки продажу ігристого вина спричинила акцизна політика держави. З 1 липня 2009 р. ставки акцизу збільшилися з 1,6 грн./л до 2,5 грн./л., що спричинило збільшення оподатковування, а значить, ізростання відпускних цін на продукцію  [8].

Ще одним перспективним напрямком розвитку сегменту ігристих вин в Україні є продаж кошерних вин, вироблених за особливою технологією. Виноград для цього вина збирається з кущів не молодших за 4 роки. Для кошерних вин діє закон семирічного циклу – кожен сьомий рік виноградник не повинен оброблятися. Виробництвом цього вина займаються виключно іудеї, які споживають виключно кошерну їжу [8].

Актуальність цього напрямку обумовлена наявністю постійного попиту на вина цього сорту.

В цілому, ринок ігристих вин є динамічним сегментом виноробної галузі. А зміни, що відбуваються в ньому, є відображенням загальних деструктивних процесів виноробства й потребують своєчасної реакції, як з боку держави, так і з боку виробників. Зокрема, постійна зміна законодавства не дає можливості перманентного розвитку галузі, внаслідок чого назріває необхідність його удосконалення з орієнтацією на побажання виноградарів і виноробів. 
Багато експертів відзначають необхідність поновлення членства України в  Міжнародній організації виноробів і виноградарів (МОВВ), що дозволить покращити співпрацю з європейськими колегами, а також забезпечити взаємний обмін досвідом між фахівцями [8].

Адже постійна зміна ставок акцизного збору тягне зростання вартості на продукцію виноробства і призводить до перерозподілу ринку на користь міцного алкоголю і, як результат, до алкоголізації нації.

Проведене дослідження дозволяє стверджувати, що незважаючи на існуючу нестабільність ринку, виробники вина намагаються підтримувати збалансованість виробництва цього продукту. Проте, для забезпечення функціонування підприємств у складних кризових умовах . необхідно мати чітку стратегію, досить гнучкі виробничі пріоритети та  додаткові інновації для зміцнення власних брендів.

1.3 Основні напрями реформування виноробних підприємств з урахуванням інформаційного забезпечення формування та реалізації стратегії

Головним завданням стратегічного планування виступає формування стратегії, яка найкращим чином відповідає ринковим можливостям підприємства, стану його внутрішнього середовища. 

Питаннями інформаційного забезпечення в процесі стратегічного планування займається багато зарубіжних та українських науковців. Найбільш відомими науковими роботами є праці таких науковців, як: Мозенков О.В., Новак В.О., Парсаданов Г.А., Шемаєва Л.Г., Courtney H.G.,  Partovi F.Y.,  Wells D.L., Doherty L.M. [83, 95,102, 163, 165, 181].

Досягти цих конкретних цілей можна тільки за рахунок формування та реалізації стратегії, яка найбільшою мірою відповідає ефективному використанню потенціалу підприємства за рахунок створення комплексу стратегічних переваг.

Основною перепоною на шляху формування та реалізації загальноорганізаційної стратегії виступає обмежений доступ до достовірної ринкової інформації. Одержання достовірної інформації є основою здійснення стратегічного аналізу. За рахунок цієї інформації оцінюються потенційні можливості підприємства з позицій розвитку товару та ринку, поведінки найближчих конкурентів, набуття конкурентних переваг тощо.

Ускладнює процес одержання достовірної ринкової інформації наступне. За оцінками багатьох фахівців продовольчий ринок України має суттєву тіньову складову (за оцінками від 30 до 50 відсотків загального обсягу) [88]. Статистична звітність, яку можна розглядати як офіційне джерело інформації для здійснення аналізу, не характеризується достовірністю в цих умовах. Проведення польових досліджень для більшості підприємств фінансово недоступно, адже такі дослідження можуть собі дозволити лише крупні товаровиробники або їх об’єднання.

Найбільш достовірні результати при здійсненні конкурентного аналізу дає використання економіко-математичних моделей: стратегічний та матричний підходи [12, 54, 157]. В той же час, слід зауважити, що обмеженість їх використання зумовлена, в першу чергу, недоступністю до якісної та достовірної інформації.

При проведенні стратегічного аналізу найбільш розповсюдженою помилкою є зосередження уваги на внутрішніх можливостях підприємства. Такий підхід не враховує можливі зміни зовнішнього середовища та вплив чинників зовнішнього середовища на стан підприємства в майбутньому. Неврахування внутрішніх можливостей і нерозуміння внутрішніх загроз також не дає підприємству можливості розвиватися ефективно в майбутньому. Переоцінка власних позицій призводить до стрімкої втрати ринкових позицій та, відповідно, ефективності діяльності підприємства.

Стратегічний розвиток підприємства повинен будуватися на передбаченні можливих змін. Тому, стан підприємства необхідно розглядати з позицій можливостей розвитку у перспективі та відповідності сьогоднішнього стану внутрішнього середовища можливим викликам зовнішнього середовища в майбутньому.

З огляду на те, що ефективність діяльності підприємства оцінюється зовнішнім середовищем, найбільш важливою складовою стратегічного аналізу підприємства повинен виступати аналіз зовнішнього середовища [36, 128]. 

За допомогою проведеного аналізу розробляється продуктовий профіль підприємства, який повинен будуватися на знанні як внутрішнього, так і зовнішнього середовища підприємства. При цьому, враховуються оптимальне завантаження виробничих потужностей, можливості сировинного забезпечення, характеристики продукції конкурентів.

Як правило, підприємства з широкими фінансовими та інноваційними можливостями йдуть шляхом зміни зовнішнього середовища на власну користь: розроблення нового товару, формування попиту на нього, зміна поведінки конкурентів тощо. Стратегічні можливості, сформовані таким чином, дають найвищі результати, але мають і найвищий ризик.

Визначення правильного напрямку забезпечення переваги над конкурентами дозволяє правильно здійснювати стратегічне планування, але найменш вразливою буде позиція, яка визначається комбінацією поєднання сильних сторін внутрішнього середовища з передбаченням напрямів змін зовнішнього середовища.

Формування стратегії поведінки на ринку, яка забезпечується якістю проведеного стратегічного аналізу, повинна включати:

· визначення ступеня географічної диференціації збуту;

· визначення товарної диференціації збуту;

· визначення диференціації споживачів, на які спрямований збут;

· визначення зв’язку товар-ринок (вибір між диференційованим та нішевим маркетингом);

· обрання базової цінової стратегії (лідерство по витратах, диференціації тощо);

· кваліфікація та практичний досвід персоналу, який необхідний для успішної конкурентної боротьби;

· необхідність кооперації.

Коло питань, які визначаються при формуванні стратегії розвитку підприємства, задає параметри здійснення стратегічного аналізу, а якість його проведення забезпечує якість стратегічного планування на підприємствах. 

Особливо гостро питання проведення якості стратегічного аналізу постає в умовах товарних ринків, на яких представлена продукція повсякденного попиту, що важко диференціюється за споживачами. 

Прийняття ефективних стратегічних рішень потребує чіткого уявлення про ймовірний майбутній стан середовища, у якому існує підприємство. Забезпечення інформацією процесу прийняття стратегічних рішень здійснюється за рахунок використання трьох джерел: тенденцій змін у зовнішньому середовищі, тенденцій розвитку (оцінки й думки) усередині самого підприємства й тенденцій зміни його показників [21, 106, 133, 152, 181].

В економіці України спостерігаються послідовні стадії наростання нестабільності середовища, в якому функціонують підприємства. 

На думку фахівців, стадія стабільності в економіці країни закінчилася у 1982 р.; реакція на проблеми в межах екстраполяції досвіду спостерігалася в 1982-1985 роках; виникнення несподіваних подій, що мають аналогії в минулому, відбувалося в період 1985-1989 років; 1989-1992 роки – це період, коли події й проблеми майбутнього ще були передбачувані, однак їх розвиток відбувався швидше, ніж організація могла на них відреагувати; з 1993 року по теперішній час – час виникнення зовсім нових і несподіваних подій, які помітно впливають на показники господарської діяльності організації [ 30]. 

Виявлені у ході спостереження за зовнішнім середовищем проблеми по-різному забезпечені інформацією. Одні настільки очевидні й конкретні, що підприємство має можливість дати оцінку їхньої значущості й вжити відповідних заходів при прийнятті рішення про ринкову поведінку (проблеми, що визначаються по сильних сигналах). 

Про інші проблеми відомо лише по слабких сигналах – з ранніх та неточних ознак настання важливих подій. Такі слабкі сигнали згодом підсилюються. Коли рівень нестабільності не перевищує середнього рівня, підприємство ще може дозволити собі чекати більш сильного сигналу, тому що в нього вистачить часу підготувати рішення до моменту, коли проблема назріє.

У випадку значень нестабільності високого порядку, коли ситуація змінюється швидко, підприємство, чекаючи сильного сигналу, може або спізнитися з рішенням, або виявитися не в змозі прийняти його в той момент, коли виникла проблема, що поставить інтереси підприємства під удар. 

Тому, при високих рівнях нестабільності, з'являється необхідність підготовки рішення ще тоді, коли із зовнішнього середовища надходять слабкі сигнали.

Для одержання системою необхідної інформації, слід налагодити спостереження, яке чутливе до попереджуючих сигналів [5]. 

Крім того, загальноорганізаційне управління та інші підрозділи організації повинні виробити у себе позитивне відношення до змін, бути готовими до прийняття ризикованих рішень і вміти підходити до вирішення проблем, опираючись не на минулий, а на новий, накопичений досвід [179].

Використання інформаційних систем, що дозволяють одержувати екстраполяцію на основі даних звітності, не дає можливості аналізувати зовнішнє середовище, що відрізняється високим динамізмом. Застосування такого роду даних приводить до невірних висновків. У результаті, вченими були розроблені численні методи прогнозування й аналізу зовнішнього середовища, розраховані на те, щоб одержати уявлення про майбутній характер зовнішнього середовища, незважаючи на нелінійність багатьох його параметрів, складність його структури й непередбачуваність поведінки [170].  У табл. 1.2 представлені три групи методів оцінки зовнішнього середовища підприємства.

Таблиця 1.2 

Методи оцінки зовнішнього середовища підприємства

	Методи
	Рівень мінливості (нестабільності) навколишнього середовища, бали

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

	Прогнозування кон'юнктури, темпів економічного росту, демографічної ситуації, розвитку науково-технічного прогресу, соціологічне прогнозування:

	· екстраполяція
	+
	
	

	· множинна регресія
	+
	
	

	· вибір кривої тренда
	+
	
	

	· сценарії
	+
	+
	+

	· аналіз конкурентоспроможності
	+
	+
	+

	· метод Дельфі
	
	
	+

	· асимптотичний аналіз
	
	+
	

	· аналіз небезпек і сприятливих можливостей.
	
	+
	+

	Моделювання зовнішнього середовища:

	· економетричне
	
	
	

	· кібернетичне
	
	
	

	· стохастичне
	
	
	

	· модель «витрати - випуск».
	
	+
	+

	Оцінка наслідків рішень:

	· аналіз впливів
	
	
	+

	· аналіз перехресного впливу
	
	
	+

	· дедуктивний аналіз (оцінка нового асортименту продукції)
	
	+
	

	· аналіз балансу сил зацікавлених груп
	
	+
	+


Застосування методів моделювання поведінки зовнішнього середовища дозволяє побудувати таку модель дійсності, що дає можливість фахівцям одержувати різні варіанти майбутнього, змінюючи вхідні параметри та функції змінних у рамках цієї моделі [29].

За допомогою методів оцінки наслідків рішень, після одержання даних про майбутній розвиток зовнішнього середовища, на основі прогнозу або моделі, оцінюють можливий вплив отриманих результатів на результати діяльності підприємства. Особливої уваги заслуговують можливості й границі застосування деяких із цих методів, які можна оцінити за допомогою трьох правих стовпчиків у табл. 1.2. Тут відмічені умови, при яких той або інший метод дозволить одержати точний опис зовнішнього середовища підприємства.

Використовуючи екстраполяцію, множинну регресію й вибір кривої тренда, можна точно описати середовище, що піддається екстраполяції, для якого очікується, що змінні, значущі в минулому, і залежності між ними збережуться й у майбутньому. Однак, методи екстраполяції, про що свідчить відсутність плюсів у другому і третьому стовпчиках табл. 1.2, дадуть невірне уявлення про середовище при заміні одних значущих змінних на інші або характері залежностей між ними.

Отже, методи вивчення й аналізу зовнішнього середовища можна розглядати як певний інформаційний фільтр, через який повинна попередньо пройти інформація про зовнішнє середовище. Якщо цей фільтр відкритий у достатній мірі, щоб охопити зовнішнє середовище в усьому його різноманітті, отримане підприємством уявлення про нього буде відповідати дійсності. Якщо ж фільтр занадто багато чого відсіває, то дані, які одержить підприємство, будуть відображати дійсність у перекрученому й надмірно спрощеному вигляді.

Таким чином, для здійснення ефективного процесу моніторингу і аналізу зовнішнього середовища, керівництву компанії необхідно прийняти два основних рішення які параметри досліджувати і які методи використовувати. Першочерговим завданням, при цьому, є визначення потенційно релевантних зовнішніх чинників, які з найбільшою ймовірністю здатні впливати на діяльність компанії в перспективі. Другою передумовою ефективності сканування є вибір методу вивчення зовнішнього середовища. Помилка може стати причиною стратегічної короткозорості підприємства й привести до відстрочених реакцій на зміни в зовнішньому середовищі.

Керівник, що приймає рішення, зовсім не повинен, та й не може докладно вивчати відповідні методи й способи їхнього застосування [25, 26]. Однак, він повинен бути знайомим із цими методами, для того щоб розуміти, яким чином відповідні фільтри обмежують уявлення підприємства про навколишню дійсність. 

Поінформованість про можливості, але не про подробиці застосування різних методів вивчення зовнішнього середовища, являє собою приклад компетентності в підборі фахівців.

Вирішення стратегічної проблеми, що представляє собою майбутню подію усередині підприємства або за його межами, здатну істотно вплинути на спроможність підприємства досягати своїх цілей, може бути бажаним і відображати можливість, що виникла в зовнішньому середовищі і яку не можна упустити, або сильну сторону самого підприємства, яку воно може використати з вигодою. 

Ця проблема може бути наслідком зовнішньої небезпеки або слабкої сторони підприємства, що ставлять під удар його подальший успіх або навіть саме існування. Нерідко зовнішні небезпеки, що сигналізують про істотні дискретні зміни в зовнішньому середовищі, можуть бути перетворені в можливості за допомогою активного управління [27].

По мірі наростання швидкості змін, стає все складніше передбачати з достатнім ступенем точності їх характер, що дозволило б вчасно й повномасштабно відреагувати на них.

Вивчення стратегічних проблем дозволяє підприємству вчасно на них реагувати [31, 171]. У підприємства з'являється можливість завчасно дізнаватися про різкі зміни в зовнішнім середовищі та вчасно реагувати на них. Використовуючи всі свої ресурси, підприємство вживає спеціальні заходи для прискорення вирішення проблеми.

Виявлення стратегічної проблеми завчасно збільшує час для необхідної реакції на неї [178]. Однак, із збільшенням частоти можливих раптових змін ступінь їхньої передбачуваності знижується. Це означає, що до моменту одержання інформації, достатньої для продуманих відповідних заходів, виявляється дефіцит часу для їхньої реалізації, що може нанести підприємству збиток або привести до втрати вигідної економічної можливості [147 ].

Таким чином, виникає парадокс: очікуючи одержання достатньої необхідної інформації для здійснення відповідних заходів, підприємство страждає від раптових змін, а одержавши неясну інформацію, воно також не може вжити продуманих заходів, з метою вирішення проблеми. 

Для вирішення цього парадокса, на наш погляд, необхідно змінити підхід до використання стратегічної інформації. Замість того, щоб очікувати повну інформацію, підприємству варто визначити, які послідовні кроки можуть бути застосовані при різному розвитку подій, що створюють як небезпеки, так і сприятливі можливості.

У випадку ранньої діагностики потенційної небезпеки, коли інформація про можливу небезпеку ще недостатньо визначена, необхідні заходи будуть, відповідно, мати загальний характер і спрямовані на збереження стратегічної гнучкості підприємства. По мірі надходження конкретної інформації, будуть конкретизуватися й відповідні заходи підприємства, кінцевою метою яких стане або усунення небезпеки, або використання можливостей, що виникли.

Завчасне нарощування запасу гнучкості дозволить усунути небезпеку на ранній стадії й зробити це організовано. Такий підхід можна назвати «поступовим посиленням відповідних мір» або «реагуванням на слабкі сигнали» [156].

Необхідна для оцінки можливого впливу змін інформація представляється недостовірною через невизначеність їхнього прояву. Однак, залишаючись невизначеною, ця інформація все-таки може бути, у відомому сенсі, змістовною: можливі фінансові наслідки небезпеки, що насувається, повинні бути скрупульозно проаналізовані, відповідні заходи ретельно збалансовані як по витратах, так і по ступеню ліквідації небезпеки.

На рис. 1.4 представлена схема реакції підприємства на виникнення стратегічних проблем. 

Ця реакція залежить від аналізу впливу, сили впливу і важливості проблеми, що виникла. Підприємства, працюючи в умовах зовнішнього середовища, що швидко змінюється, повинні з’ясовувати основні тенденції його змін, особливо тих, які можуть здійснити значний вплив на дане підприємство.

Відправним пунктом у виявленні стратегічних проблем є складання переліку тенденцій змін у зовнішньому середовищі. В якості зразку, на нашу думку, можна запропонувати наступний перелік тенденцій для підприємства, діяльність якого залежить від стану не тільки національного, а й міжнародного оточення. Цей перелік може бути уточненим підприємством в процесі вивчення зовнішнього середовища: 
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Рис. 1.4  Аналіз стратегічних проблем
· глобалізація економічного розвитку; 

· інтернаціоналізація господарського життя;

· параметри міжнародного інтеграційного розвитку, включаючи пострадянський простір;

· зміна місця і ролі національних держав;

· посилення проблем національної ( економічної ) безпеки держав;

· зміна етнонаціонального, расового і конфесіонального ландшафту західного світу; 

· масштаби і особливості руху капіталів;

· напрямки міграційних процесів;

· технологічні прориви;

· обмеженість стратегічних ресурсів;

· актуалізація екологічних проблем;

· параметри сучасної валютної системи;

· інфляційні процеси;

· формування єдиного інформаційно-телекомунікаційного простору;

· нові тенденції демографічних процесів: скорочення темпів росту і старіння населення індустріально розвинутих країн;

· ріст чисельності населення в країнах, що розвиваються;

· звуження обріїв прогнозування;

· посилення руху споживачів;

· зростання сектору послуг;

· несподіванки стратегічного характеру тощо. 

Виявлення оцінок і думок усередині підприємства набуває особливої важливості для швидко зростаючих дрібних і середніх підприємств. Як показує досвід, при розростанні підприємства до певної величини, його здатність справлятися з новими труднощами, викликаними його ростом, значно слабшає. Наприклад, перехід від малої величини до середньої, як правило, супроводжується частковою втратою контролю й істинного уявлення про стан підприємства. 

Оцінка впливу потенційних наслідків змін зовнішнього середовища на майбутні результати діяльності підприємства є важливим етапом аналізу стратегічних проблем. Ідеальний підхід полягає в тому, щоб оцінити вплив змін середовища на досягнення цілей підприємства. Однак, часто необхідної інформації може й не бути або може виявитися неясним метод її оцінки. На практиці, замість цього можна визначити наслідки кожної тенденції за бальною шкалою, на підставі експертної оцінки. Таку оцінку дає група експертів, до числа яких входять керівники підприємства й фахівці зі сторони (експерти), що володіють відповідними знаннями й досвідом. Крім самих наслідків, необхідно також оцінити ймовірність і час їхньої появи.

Наслідки можуть бути позитивними (сильні й слабкі сторони підприємства) чи негативними (небезпеки втрат), або й тими, й іншими. Останній випадок свідчить про деяку невизначеність оцінки або про те, що які-небудь наслідки можуть виявитися одночасно як корисними (що сприяють досягненню деяких цілей), так і шкідливими (що приводять до погіршення результатів у досягненні інших цілей) для підприємства. 

Оцінку часу відповідної реакції на кожний можливий розвиток подій одержують, порівнюючи ймовірний час впливу події із часом, необхідним підприємству для своєчасної реакції.

Для класифікації подій за часом реакції доцільно використати наступні оцінки [ 110].

1. Швидкість реакції на подію вважають високою, якщо підприємство повинне негайно реагувати на нього.

2. Швидкість реакції на подію вважають середньою, якщо відповідну реакцію можна відкласти до наступного циклу планування (але не більше).

3. Швидкість реакції на подію вважають низькою, якщо за наявними оцінками відповідну реакцію можна відкласти на невизначено довгий термін – доти, поки не буде отримана більш точна оцінка ймовірних наслідків.

Оцінка наслідків стратегічних рішень і швидкість відповідної реакції дозволяють типізувати стратегічні проблеми [102]. Стратегічні проблеми, наслідки яких оцінюються в 3 бали або менше за 10-бальною шкалою, відносять до категорії несуттєвих і виключають з подальшого розгляду. 

Коли з'являються перші ознаки змін, необхідно бути готовими до того, що інформація про них буде спочатку неясною й, лише з часом, стане більш зрозумілою та буде поповнюватися. На нашу думку, можна виділити п'ять рівнів поінформованості (табл. 1.3).

Перший рівень відповідає найменшому обсягу корисної інформації, отриманої керівництвом. Інакше кажучи, відомо лише, що не виключено виникнення якоїсь небезпеки, однак її природа й джерело поки що невідомі. 

Таблиця 1.3 

Рівні поінформованості в умовах несподіваних змін

	Обсяг інформації
	Рівень поінформованості

	
	Відчуття нових можливостей
	Джерело нових можливостей
	Конкретна можливість
	Конкретні відповідні заходи (реакція)
	Конкретні результати

	Переконаність у неминучості спонтанного явища
	Так
	Так
	Так
	Так
	Так

	Установлено область або підприємство, де може виникнути спонтанне явище
	Немає
	Так
	Так
	Так
	Так

	Є характеристики проблеми, її природи, масштабу й періоду впливу
	Немає
	Немає
	Так
	Так
	Так

	Визначено відповідні заходи: момент початку й програма дій, фінансове забезпечення
	Немає
	Немає
	Немає
	Так
	Так

	Фінансові наслідки й вжиті заходи піддаються оцінці
	Немає
	Немає
	Немає
	Немає
	Так


Джерело: узагальнено за [28 ]

П'ятий, найвищий рівень поінформованості відповідає такому обсягу інформації, що необхідний для прийняття ефективних стратегічних рішень. Цієї інформації досить як для розрахунку можливих негативних фінансових наслідків спонтанних явищ, так і для оцінки позитивного розвитку подій у результаті відповідних мір.

Як показує зростаюче число позитивних відповідей «так» у табл. 1.3, поінформованість про можливе явище росте поступово. Змінною величиною першорядної важливості є запас часу, тобто період між моментом, коли поінформованість підприємства досягає п'ятого рівня, і настанням наслідків цього явища на підприємстві.

Небезпекою буде час до того моменту, коли втрати доходів підприємства досягнуть максимальної величини. Якщо нове явище виявиться для підприємства сприятливим, то це буде час, коли відповідні заходи конкуруючих підприємств стануть настільки енергійними, що спроби будь-якого нового конкурента вирватися вперед будуть повністю приречені на провал. Цей час варто зрівняти з періодом, необхідним підприємству для вжиття відповідних заходів щодо ліквідації небезпеки або використання сприятливої можливості.

Якщо на п'ятому рівні поінформованості запас часу для підприємства малий, воно може почати вживати відповідні заходи, перебуваючи й на більш низькому рівні поінформованості. Але нижче цього рівня, для надійної оцінки впливу й ефективності відповідних заходів, інформації недостатньо. Тому рішучі дії на цьому етапі є передчасними.

Замість того, щоб жорстко зв'язувати себе певним курсом дій, керівництво повинне прийняти такі заходи, які б підготували підприємство до вироблення остаточної відповідної програми, але, в той же час, не виключали б і альтернативних рішень. 

Випадок, коли на п'ятому рівні поінформованості залишилося досить часу для прийняття розрахованих відповідних заходів, є сильним сигналом, а випадок, коли часу залишилося мало, - слабким сигналом. 

Практика управління в умовах слабких сигналів заслуговує на увагу, тому що в сучасних умовах слабкі сигнали про приховані явища виникають часто, й щораз нові. Тому розробляти тактику, яка служила б вирішенню тільки однієї конкретної ситуації, просто недоцільно.

До збору інформації про слабкі сигнали необхідно залучати додаткові людські ресурси, крім штатних співробітників, зайнятих у цій сфері діяльності. Хорошими фахівцями зі збору інформації подібного роду є експерти з соціально-політичних, економічних і технологічних питань, що перебувають за межами підприємства. Багато великих підприємств уже мають групи консультантів, які регулярно займаються питаннями виявлення слабких сигналів.

Можна залучати до цієї діяльності окремих осіб як керівних, так і рядових працівників - фахівців з маркетингу, закупівель, юридичних питань, зовнішніх зв'язків, наукових досліджень і розробок. Фахівцями з виявлення внутрішніх слабких сигналів можуть бути адміністративні працівники, що підтримують широкі контакти усередині підприємства, розроблювачі штатної структури й системи керування, працівники, зайняті розвитком підприємства й стратегії.

Для аналізу потенційної небезпеки (сприятливої можливості) при слабких сигналах, технологія розрахунку впливу, викладена вище (див. табл. 1.3), повинна бути доповнена й охоплювати випадки слабких сигналів. Якщо явище супроводжується сильними сигналами, вплив його на підприємство в цілому може бути попередньо розрахованим. Якщо явище ще сховане, бажано зробити розрахунок впливу на рівні стратегічної зони господарювання [167] .

Методологія виявлення й оцінки слабких сигналів повинна насамперед враховувати рівень поінформованості про явище або подію й установити ступінь точності розрахунків. На низьких рівнях поінформованості, варто користуватися експертними оцінками. На більш високих рівнях, можливе використання методів кількісного прогнозування й моделювання.

При реагуванні на виникнення стратегічної проблеми найбільш ефективна стратегія зовнішніх дій, яка полягає в прийнятті прямих контрзаходів по усуненню небезпеки, використанню сприятливих можливостей, підготовці програм і фінансових засобів і реалізації останніх.

Кінцевим результатом може стати усунення небезпеки або використання сприятливої можливості, тобто збільшення потенціалу підприємства, з метою наступного зростання прибутку. На більшості підприємств поінформованість про стан зовнішнього середовища досягається за допомогою економічного прогнозування, прогнозування збуту й аналізу поведінки конкурентів. Однак, всі ці заходи часто екстраполюються (коли майбутнє прогнозується, виходячи з тенденцій, що існували в минулому) і не можуть дати уяву про спонтанні явища стратегічного характеру.

Таким чином, розширюючи свою поінформованість, підприємство повинне цілеспрямовано займатися аналізом зовнішнього середовища, тобто здійснювати постійний контроль за його станом, займатися прогнозуванням технологій й соціально-політичних подій, а також аналізом імовірних проблем і сприятливих можливостей.

Низький рівень поінформованості, почуття небезпеки є саме тими умовами, коли необхідно розробити програму підвищення поінформованості про стан зовнішнього для підприємства середовища [102]. 

З появою почуття небезпеки також необхідно вжити заходів щодо зміцнення внутрішніх можливостей підприємства, провести аналіз сильних і слабких сторін, а також його фінансового стану.

Стратегія гнучкості підприємства в зовнішньому середовищі полягає в різноманітній економічній діяльності, що, з одного боку, дає йому можливість брати участь у більшості перспективних підприємств, що з'являються в стратегічній зоні господарювання, а з іншого боку - зводить до мінімуму негативні впливи катастрофічних подій, які можуть вразити його зону господарювання. Від стратегії безпосередньої реакції стратегія гнучкості відрізняється тим, що її кінцевим результатом є підвищення здатності до вжиття відповідних заходів, а не істотні зміни в прибутках і темпах росту.

Гнучкість дій всередині підприємства – це стратегія, що дозволяє підприємству швидко й ефективно перейти до нової продукції, вийти на новий ринок, коли в цьому з'являється необхідність. Перший елемент стратегії – гнучкість керівництва, поінформованість про стан зовнішнього середовища, психологічна готовність до зустрічі з незнайомими явищами, здатність вирішувати незнайомі проблеми й творча активність. Другий елемент – гнучкість системи керування й структури підприємства, що дозволяє чітко реагувати на всілякі зміни. Третій елемент – гнучкість систем і засобів забезпечення, тобто ліквідність ресурсів, наявність робітників широкого спектра кваліфікацій, модульна виробнича структура тощо.

На відміну від гнучкості підприємства в зовнішній сфері, ідея гнучкості дій всередині підприємства менш популярна серед керівників, зайнятих стратегічним аналізом. Однак, події останніх років показали, що цей елемент служить важливим компонентом готовності підприємства до різних змін. Підготовка керівників до стратегічного мислення й діяльності є в даний момент істотною й життєво важливою, якщо підприємство має намір міцно втримувати позицію в умовах мінливого зовнішнього середовища.

Керівники, які здатні реагувати на слабкі сигнали, можуть багато чого зробити задовго до того, як проблема, що загрожує підприємству, стане гострою. Всі заходи, що пов'язані з поінформованістю про стан зовнішнього середовища, гнучкість дій усередині підприємства, і значна частина заходів, пов'язаних із гнучкістю в зовнішньому середовищі, можуть бути початі ще до того, як небезпека стане явною.

Стратегія прямих безпосередніх заходів припускає ясне усвідомлення потенційної небезпеки й нових сприятливих можливостей, щоб небезпеці можна було протистояти, а можливості - використати. Але, вже і в цьому випадку, досить чітке уявлення про джерело й характер небезпеки створює умови для використання внутрішніх засобів формування готовності, включаючи вдосконалювання технології, виробництва й маркетингу, створення нової продукції й розширення джерел постачання ресурсами.

Як показує практика, навіть для здійснення прямих відповідних заходів, спрямованих ззовні, часто немає необхідності очікувати інформації, що дозволяє надійно розрахувати прибуток і надходження готівки. Саме на цьому етапі, підприємства, що керуються ідеями запланованого ризику, перестають додержуватися обережного курсу. 
Підприємства, що ризикують, чия поінформованість відповідає четвертому рівню, як правило, вторгаються в нову галузь промисловості до того, як необхідна технологія, ринки збуту та конкурентні відносини визначені настільки, що можна зробити точні розрахунки. Більш консервативні підприємства воліють залишатися осторонь доти, поки ситуація повністю не проясниться.

Кожна із шести можливих стратегій реагування по-своєму зміцнює здатність підприємства вирішувати стратегічні, спонтанно виникаючі проблеми. Кожна стратегія має різні терміни виконання. Час, необхідний для усунення конкретної небезпеки або використання сприятливої можливості, залежить від готовності підприємства, активності відповідних заходів і послідовності реалізації варіантів стратегії на практиці.

Попередні міркування наводять на думку про доцільність дій у зворотній послідовності: від підвищення поінформованості до гнучкості, від гнучкості до відповідних заходів. Ці відповідні дії підприємство може почати набагато раніше й закінчити відповідно раніше, використовуючи слабкі сигнали. Переваги, при цьому, дає попередня готовність: чим краще підготовлено підприємство до моменту початку дій, тим менше часу йому потрібно для завершення реакції.

Звичайна реакція означає рішення проблеми звичайними засобами: структурними, системними та процедурними. Спонтанна реакція на надзвичайну ситуацію дозволяє заощадити час. Робиться все можливе для найшвидшого початку відповідних заходів, перестають діяти звичайні правила й процедури, першорядні питання відсуваються на другий план, границі між організаційними підрозділами стираються, деякі заходи дублюються, вводиться понаднормова робота тощо.

Якщо потенційний вплив оцінюється як значний, то виникає питання: який сигнал про нього надходить? Насамперед, варто встановити ступінь терміновості. 

Питання, рішення яких можна затримати або відкласти, ведуть до однакової черговості дій як при сильних, так і при слабких сигналах. Однак є істотне розходження: проблеми, пов'язані із сильними сигналами, вимагають розробки програми черговості дій, тоді як проблеми, пов'язані зі слабкими сигналами, повинні вирішуватися шляхом послідовного залучення капіталів. В такому випадку, вибір стратегії реагування на виникнення проблеми залежить від швидкості розвитку конкретної небезпечної ситуації в зовнішньому середовищі.

У реальному житті деякі проблеми беруть свій початок від спостерігачів, і, як би вони не намагалися, перетворюються в стратегічні несподіванки. Це означає, що: проблема виникає раптово і, всупереч очікуванням, вона ставить нові завдання, не характерні для минулого досвіду підприємства. В свою чергу, невміння прийняти контрзаходи приводить або до великого фінансового збитку, або до погіршення можливостей одержання прибутків: контрзаходи повинні бути прийняті терміново, але звичайний, існуючий на підприємстві порядок дій цього не дозволяє.

Найбільші труднощі виникають при поєднанні всіх чотирьох факторів. В цьому випадку, колишні стратегії й плани не годяться, а нові завдання та інформація, яку потрібно освоїти й вивчити, йде потоком. Підприємству загрожують інформаційні перевантаження [10, 62]. 

Раптовість і ймовірність великої втрати усвідомлюється настільки широко, що виникає загроза загальної паніки. Ініціатива знизу, у звичайних умовах прискорювальне прийняття контрзаходів, при стратегічній несподіванці втрачає дієвість і навіть може виявитися небезпечною.

Керівники нижчих ланок управління, залишившись без конкретних вказівок, починають «тягти ковдру на себе» і створюють плутанину. Нарешті, турботи про збереження здорового морального клімату та складності, пов'язані з виникненням несподіваної ситуації, відволікають увагу від повсякденної роботи - виробництва, збуту, розподілу.

Якщо рівень зовнішньої нестабільності може наблизитися до максимального значення, варто зайнятися підготовкою системи надзвичайних заходів в умовах стратегічних несподіванок. 

Характерні риси цієї системи, на нашу думку, полягають у наступному.

1. Комунікаційна мережа зв'язків у надзвичайних ситуаціях. На час надзвичайних ситуацій необхідно провести структурну реорганізацію підприємства для оперативного вирішення ситуації, що склалася.

2. Центр оцінки й розподілу інформації. На час надзвичайної ситуації доцільно організувати спеціальний центр збору, аналізу, обробки, фільтрації та перерозподілу інформації, метою якого є забезпечення точною, достовірною і своєчасною необхідною інформацією всіх підрозділів підприємства.

3. На час надзвичайного стану необхідно перерозподілити обов'язки вищого керівництва за наступними напрямками: 

а) зосередження уваги на контролі й збереженні здорового морально-психологічного клімату на підприємстві; 

б) забезпечення виробничої діяльності з мінімальним рівнем зривів;

в) впровадження та реалізація надзвичайних заходів.

4. Для вироблення системи управлінських рішень у непередбаченій ситуації доцільно ввести в дію мережу оперативних груп, до яких входять керівники різних ланок управління. Оперативні групи й зв'язок між ними формуються заздалегідь і проходять випробування; може бути заздалегідь організовано кілька систем зв'язку різного призначення: перша для рішення несподіваних проблем в області збуту, друга - в області технологій, третя - в області забезпечення якості тощо.

5. Оперативні групи навчаються швидко реагувати на принципово нові проблеми, поєднуючи точні методи аналізу з творчим підходом.

6. Зв'язки проходять випробування в некризових умовах, причому вирішуються реальні стратегічні проблеми, немов би вони виникли зненацька.

Основні риси системи, описаної вище, відповідають реальному досвіду вирішення непередбачених проблем на підприємствах. 

По мірі того, як зовнішнє середовище стає все менш передбачуваним, передові підприємства розробляють все більш складні й швидкодіючі системи.

У той же час, керівники багатьох інших підприємств та ряд учених запропонували протилежне рішення: спростити дії, поклавши в основу прийняття рішень інтуїцію та досвід минулих років [13, 22, 59, 68, 108].

На нашу думку, обидва підходи заслуговують на увагу, тому що, для того, щоб успішно протистояти середовищу, складність і швидкість прийняття рішень повинні відповідати складності й швидкості змін, що відбуваються в середовищі. Підприємство нічого не досягне спрощеними або занадто складними рішеннями. Таким чином, для того щоб справлятися з складними проблемами свого оточення, менеджменту підприємства необхідно будувати все складніші системи.

З викладеного вище випливає, що для вирішення конфлікту між потребою в усе більшій складності, що диктує необхідна розмаїтість, і необхідністю в простоті, що випливає з обмеженої раціональності, необхідне зменшення складності як на рівні підприємства, так і на рівні суспільства. Однак, це зовсім не означає, що складним завданням відповідають спрощені рішення.

Проведений аналіз дозволив зробити висновок: якщо керівництво не хоче ускладнювати управлінські системи підприємства до рівня, що відповідає умовам середовища, воно повинне піти по лінії спрощення стратегічної позиції, покинувши нестабільні сфери діяльності.

Якщо підприємство розраховує забезпечувати оптимальну рентабельність при наявному в нього наборі видів діяльності й у рамках прийнятих ним стратегій конкуренції, то йому, як мінімум, необхідно вибрати для себе систему, що відповідає тому рівню нестабільності, який воно вважає ймовірним для даної сукупності видів діяльності в майбутньому.

Реагуючи на виклики зовнішнього середовища, керівники зіштовхуються як з успіхами, так і з невдачами. Послідовний ряд успіхів, досягнутих із часом, приводить до формування у свідомості керівника переконання в тому, що існують «підходи, які спрацьовують», а ланцюг невдач приводить його до переконаності в існуванні «речей, які не спрацьовують». Така переконаність є суттю моделі успішності дій в умовах даного зовнішнього середовища. Ця модель включає змінні та залежності між ними й альтернативні варіанти дій, які, як вважають, здатні привести до успіху в умовах даного зовнішнього середовища. Всі досвідчені керівники використають подібні моделі в повсякденній роботі щораз, коли вони приймають рішення.

Така модель необхідна для того, щоб здійснювати управління підприємством в умовах складного й мінливого середовища. При надходженні складної інформації досвідчений керівник за допомогою цієї моделі домагається спрощення складних сигналів і вибирає відповідну лінію поведінки. В результаті він реагує на зміни в зовнішньому середовищі швидко й рішуче. Недосвідчений же керівник, що не володіє досить розробленою й випробуваною моделлю взаємодії з зовнішнім середовищем, виявляється задавленим обсягом і складністю поступаючої до нього інформації.

Кожному такому рівню нестабільності зовнішнього середовища відповідає певний тип мислення керівника. Досвід недавніх років показує, що багато підприємств, що опинилися в умовах середовища, в якому відбуваються дискретні або несподівані зміни, зіштовхуються з важким завданням зміни типу мислення.

Розвиток типів мислення одночасно дає переваги й створює проблеми. Перевагою є той факт, що змінювати тип мислення буде потрібно лише окремим керівникам - тим, хто відповідає за стратегічний розвиток підприємства. Це обмежує масштаби завдання й дає можливість провести ретельний відбір керівників, що володіють здатностями й особистими якостями, необхідними для засвоєння стратегічного типу мислення. Проблема ж полягає в необхідності забезпечити конструктивне поєднання різних типів мислення.

Дискретні зміни в зовнішньому середовищі нерідко мають серйозні наслідки для керівників усередині підприємства. Цілком природно, що ті керівники й відділи, положення яких може постраждати в результаті дискретних змін у зовнішньому середовищі, прагнуть применшити або зовсім відмовляються визнати вплив цих змін на діяльність підприємства. Досить часто така відмова є спробою з їх боку, за будь яких обставин, зберегти своє положення. 

Звичайно, вони є також представниками того типу мислення, що в минулому приносив підприємству успіх. Тому нерідкі випадки, коли керівники створюють перешкоди на шляху нових типів мислення і залишаються впевненими, що діють на благо підприємства.

Отже, якщо старий тип мислення займе пануюче положення і якщо не ввести в дію додаткові ресурси, підприємство, що неодноразово ігнорувало ознаки змін у зовнішньому середовищі, які загрожували його благополуччю, неминуче очікує криза й банкрутство.

Однак, якщо представники нового типу мислення мають достатній вплив для того, щоб почати підрив пануючого на підприємстві типу мислення, і якщо загрозливі симптоми розвиваються досить повільно, тривала боротьба за владу між тими й іншими може викликати зрушення в співвідношенні сил по мірі того, як прихильники старого типу мислення й старої культури раз за разом будуть зазнавати поразки в спробах призупинити погіршення економічних показників підприємства за допомогою випробуваних у минулому методів.

Нова інформація не буде формувати реакцію на зміни у зовнішньому середовищі, якщо керівники зі стратегічним і творчим мисленням не будуть мати достатнього впливу, щоб забезпечити визнання актуальності цієї інформації.

Для забезпечення стратегічної орієнтації, підприємству необхідно постійно взаємодіяти з зовнішнім середовищем: державою, постачальниками ресурсів, споживачами, конкурентами і, завдячуючи цій взаємодії, одержувати конкурентні переваги, які сприятимуть досягненню стратегічних цілей [161]. Іншими словами, протікає постійний процес взаємодії підприємство ↔ зовнішнє середовище, в результаті якого визначаються стан ринку та конкурентів, потреби споживачів тощо. Як реакція на цей стан, підприємством або набуваються конкурентні переваги, що дозволяє йому ефективно працювати на ринку, або, при неадекватній реакції на зовнішні зміни, втрачаються ринкові позиції і згортається діяльність. Головним елементом стратегічного управління в умовах кризи має стати оптимальне суміщення внутрішніх можливостей підприємства та кон’юнктурних умов ринку [7, 60, 98]. 

Для визначення потреб ринку частіше за все підприємства використовують стратегічний аналіз, який дозволяє побудувати основу стратегічного плану, визначити основні напрями стратегічного розвитку підприємства із урахуванням виробничих можливостей, можливостей забезпечення сировиною, покупної спроможності потенційних споживачів, рівня прибутковості та інших параметрів.

Розроблення стратегії розвитку підприємства завжди складний та трудомісткій процес, який вимагає від керівництва підприємств глибокого розуміння ситуації, виважених рішень, які побудовані на великому масиві інформації. В сучасній ситуації стратегічне планування ускладнюється непередбачуваними швидкими змінами зовнішнього середовища, які відбуваються під впливом світової фінансової та економічної кризи. 

В сучасній економічній літературі багато уваги приділяється моделям стратегічного планування [31, 34, 135, 162, 163]. Серед цих моделей найбільш відомі: ключові компетенції, управлінські екосистеми, стратегічна цілеспрямованість, тотальне управління якістю, керований хаос та інші. 

Дуже часто теоретично чітко виписані моделі на практиці не дозволяють вирішити питання ефективного розвитку підприємств. Особливо чітко це проявляється в умовах кризи, оскільки невизначеність ситуації на ринку часто змінює плани підприємств та зводить нанівець стратегічне позиціонування товарів та підприємства в цілому. Крім того, часто результати, які одержані різними методами визначення ринкового статусу підприємства та побудовані на них прогнози, характеризуються діаметрально протилежно. 

Кевін Койн та Сому Субраманьям – директори відділень компанії McKinsey довели, що в більшості випадків (більше 50%) проблем, які виникають перед підприємствами при розробленні стратегії, виходять за межі умов, для яких розроблена традиційна стратегічна модель і, що не існує однієї схеми, за допомогою якої можна було б вирішувати всі сучасні стратегічні проблеми [58].

Таким чином, зміна умов функціонування підприємств стає передумовою пошуку нових підходів до стратегічного управління діяльністю підприємств. І, в першу чергу, стратегічного планування. 

На наш погляд, основні проблеми стратегічного планування визначаються ступенем невизначеності оточуючого середовища, як представлено на рис. 1.5.
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Рис. 1.5 Формування підходів до стратегічного управління

Другий рівень невизначеності характеризується можливістю зміни ситуації у зовнішньому середовищі за декількома сценаріями, які можуть суттєво відрізнятися один від одного. 

Оскільки кількість сценаріїв на цьому рівні обмежена, то розробити стратегію можна аналітичним шляхом. На цьому рівні доцільно використовувати теорію кількісних ігор та опціонного ціноутворення.

Третій рівень визначається переважаючою невизначеністю, що не дає можливість звести сценарії стратегічного розвитку підприємства до декількох, які можна прорахувати. Реальність може бути важко передбачуваною. Тому на цьому рівні доцільно використання теорії якісних ігор, аналізу скритого попиту. 

На четвертому рівні спостерігається дійсна неоднозначність, що має на увазі цілий ряд чинників невизначеності, яка не припиняється. 

Визначення напряму стратегічного розвитку, за цих умов, здійснюється за допомогою еволюційних моделей. 

Кризова ситуація в економіці характеризується третім та четвертим рівнями непередбачуваності змін оточуючого середовища. 

Це стає причиною підвищеної уваги при прийнятті стратегічних рішень. В цьому разі, для розроблення стратегії використовують підходи, які побудовані на ситуаційному аналізі, де в якості чинників невизначеності зовнішнього середовища виступають: державне регулювання, попит, технології, поведінка конкурентів. Саме ці чинники формують структуру галузі, визначають поведінку галузі в цілому та окремих підприємств зокрема. 

Поєднавши концепцію невизначеності та нову модель стратегічного планування, Кевін Койн та Сому Субраманьям одержали новий підхід до ситуаційного аналізу, де враховуються змінні рівні невизначеності, які відносяться до зовнішніх сил, впливають на галузь та взаємодіють між собою. Вони зробили припущення, що рівень невизначеності може змінюватися як у бік зростання, так і у бік зменшення [58].

Такий підхід до формування стратегії дозволив дати наступне визначення стратегії: стратегія – це певний набір рішень, які спрямовують і формують наступні дії компанії, які не так просто змінити після прийняття і які здійснюють найбільший вплив на досягнення компанією власних стратегічних цілей [58].

Набір стратегічних рішень при здійсненні стратегічного управління в цьому разі включає: вибір стратегічної позиції компанії, визначення джерел одержання переваг перед конкурентами, розроблення бізнес-концепції і створення систем збільшення вартості, пристосованих до цілей компанії. 

Вибір позиції підприємства обмежується лише трьома стратегічними позиціями: пристосування, активне формування ринку та збереження за собою права діяти, що виявляється у використанні відомих можливостей та реагування на відомі ризики.

Активне формування ринку відбувається в наслідок намагання підприємства змінити оточуюче середовище у власних інтересах (розроблення нових товарів, зміна структури галузі, розроблення нових методів конкуренції тощо). 

Така стратегічна спрямованість є найбільш ризикованою, але, у разі досягнення стратегічних цілей, винагорода буде найбільшою.

Стратегічна позиція, яка визначається як збереження права діяти, ні до чого не зобов’язує підприємство, оскільки вона передбачає здійснення лише тих дій, які в подальшому дозволять підприємству зберегти можливість перетворення в сильного гравця. Це не абсолютна пасивність, а скоріше накопичення знань.

Основою ефективної конкуренції виступає вміння використовувати елементи всіх трьох позицій і здійснювати вибір свого стратегічного стану відповідно до змін зовнішнього середовища.

Варто зазначити, що більшість науковців схильні вважати, що існує три можливих напрями одержання конкурентних переваг: структурні переваги, прогресивні методи роботи, глибоке розуміння ринкових потреб та передбачення [47, 85, 139, 157]. 

Визначення правильного напряму забезпечення переваги над конкурентами дозволить правильно здійснювати стратегічне управління, але, на наш погляд, найменш вразливою буде позиція, яка визначається комбінацією всіх трьох напрямів. Для цього дуже важливо перетворювати стратегічні позиції підприємства у джерела одержання переваг перед конкурентами – у конкретні стратегічні рішення. 

Для здійснення ефективного стратегічного управління при плануванні та реалізації стратегії, менеджмент підприємства повинен відповідати певним вимогам, основною з яких є вміння передбачати можливі зміни ситуації та здійснювати ефективне управління розвитком підприємства у короткостроковому періоді. Тобто стратегія повинна змінюватися по мірі здійснення змін умов у галузі.

Модель формування стратегії обирається після того, як визначена стратегія, яка найбільше підходить для конкретної ситуації, що склалася на ринку, враховуючи можливості підприємства, можливості одержання переваг перед конкурентами, рівень невизначеності розвитку галузі.

Як відомо, головне завдання стратегічного управління можна розглядати як створення комплексу конкурентних переваг для досягнення успіху в довгостроковій перспективі. Саме довгостроковість стратегічних планів стає об’єктом критики в умовах розгортання кризи [96, 149, 165]. 

Оскільки, саме в цей період достовірність інформації, яку отримує підприємство щодо стану ринку, поведінки конкурентів, майбутніх потреб споживачів тощо, значно погіршується.

Викликано це тим, що саме в цей період інформаційне забезпечення стратегічних планів із категорії кількісних характеристик перетікає на якісний рівень. Все більшого значення в цих умовах набувають експертні оцінки при формуванні стратегії. 

Відомо, що криза породжує значні тіньові обіги на товарних ринках [158]. Тому, навіть такі показники як місткість ринку, доля конкурентів на цьому ринку можуть бути оцінені лише експертним шляхом. Таким чином, у стратегічному плануванні як елементі стратегічного управління, завдячуючи недосконалості інформаційно-економічного простору, важко буде застосовувати інструменти математичного аналізу та математичного прогнозування.

В той же час, відсутність стратегічного підходу в управлінні діяльністю підприємства можна розглядати як концентрацію підприємства на внутрішніх ресурсах та можливостях, що, в свою чергу, стає причиною простої екстраполяції сьогоднішньої ситуації підприємства на ринку на майбутній період, що жодним чином не відповідає змісту та сутності стратегічного управління. 

Головною відмінною рисою стратегічного управління має стати перетворення будь-яких змін внутрішнього та зовнішнього середовища на позитивні можливості підприємства, тобто на набуття ним конкурентних переваг, адекватних змінам, що відбуваються у оточенні підприємства.

1.4 Порівняльна характеристика методів стратегічного аналізу виноробної галузі України

Питаннями стратегічного аналізу займається багато зарубіжних та українських науковців. Найбільш відомими науковими роботами є праці таких науковців, як: Д.Абель, І.Ансофф, Ф.Котлер, Р.Вандель, О.Віханський, О.Кенчі, М.Трейсі, Ф.Вірсема, М.Ребернік, Б.Брадач, М.Портер, Г.Джонсон, К.Шолес, Х.Дік, Субхаш С. Джейн, А. Бранденбургер, Б. Нейлбафф, K.Ендрюс, А.Хемфрі, Р.Керін, Д.Чепель, Б.Хендерсон, С.Попов, Р.Хітченс, І.Робінсон, Д.Вейд, Т.Левіт та ін. [9,  55, 64, 65, 73, 140, 144].

В сучасній науковій та навчальній літературі представлена велика кількість методів, концепцій, моделей стратегічного аналізу, які використовуються для визначення стану підприємства та його товарів на ринку і забезпечують підґрунтя визначення стратегічних напрямів його розвитку. Основні характеристики таких моделей представлені у додатку А.

Кожний з цих методів має власну сферу застосування, переваги та недоліки, які дозволяють їх використання у певних ситуаціях, що складаються в управлінні діяльністю підприємства. 

Обрання тієї чи іншої концепції стратегічного аналізу зумовлено дією багатьох чинників, серед яких:

· характеристики ринку (ступінь конкурентної боротьби, кількість гравців на ринку);

· характеристики товару (спрямованість, споживчі характеристики, ціна, обсяги реалізації);

· характеристики підприємства (монопродуктове, диверсифіковане, розміри, організаційно-правова форма тощо).

Найбільш широко у практиці стратегічного аналізу використовується SWOT-аналіз, АВС-аналіз, XYZ-аналіз, PEST- аналіз, BCG-аналіз, SPACE-аналіз. Коротку характеристику цих моделей стратегічного аналізу наведено нижче. 

Переважна кількість моделей стратегічного аналізу належить до матричних методів. Як зазначає Зиновьєв Ф.В., матричні методи використовуються в плануванні та прогнозуванні при визначенні позиції підприємства на ринку та виборі стратегії розвитку, при здійсненні аналізу асортиментного портфелю підприємства для забезпечення найбільш ефективних напрямків його подальшого розвитку [78].

Методи стратегічного аналізу можна умовно поділити на дві великі групи. До першої варто віднести методи, за допомогою яких здійснюється аналіз зовнішнього середовища та визначається можливий напрям його діяльності, залежно від одержаних результатів. Другу групу представляють методи стратегічного аналізу, які дозволяють збалансувати складові внутрішнього середовища, визначивши найбільш вагомі складові потенціалу розвитку підприємства. До таких методів відносять методи портфельного аналізу.
В сучасних умовах саме споживачі диктують виробникам умови функціонування, визначаючи ті товари та послуги, які забезпечують компанії необхідний рівень конкурентоздатності, тому проведення портфельного аналізу дозволяє з’ясувати очікування споживачів та ефективність товарної пропозиції підприємства. 

Оптимально підібраний асортиментний портфель здійснює прямий вплив на обсяги реалізації продукції та прибутковість підприємства. Незбалансована структура асортиментного портфелю зменшує доходність підприємства і може стати причиною не лише втрати конкурентоспроможності, але й причиною банкрутства, адже відбувається поступова втрата ринкових позицій на перспективних для підприємства ринкових сегментах.

Матричні методи належать до категорійного аналізу. Категорійний аналіз – це розподіл товарних позицій на групи (категорії) за їх споживчими властивостями або характеристиками для наступного проведення аналізу взаємозв’язків цих характеристик та прийняття управлінських рішень [134].

Одним із інструментів стратегічного аналізу є методи SIC (Statistical inventory method – статистичний контроль запасів) [142, 160, 163, 164]. 

Розглянемо більш детально методи матричного аналізу, які використовують при здійсненні стратегічного аналізу асортиментного портфелю підприємства.

1. АВС-аналіз (Activity Based Costing).

Ціль методу полягає у визначенні проблем, які необхідно вирішити першочергово, шляхом визначення їх пріоритетності. Він використовується з метою розроблення підходів до управління товарним асортиментом за допомогою групування об’єктів за ступенем їх впливу на загальний результат. АВС-аналіз використовують у стратегічному плануванні для управління товарним портфелем, визначення асортиментної політики [131].

АВС-аналіз в різних літературних джерелах розглядають як інструмент управління витратами, товарно-матеріальнми запасами, збутом та складами, клієнтською базою та ін. [23, 33, 35, 44, 50, 77, 111, 115, 131, 145, 150, 168]. 

Отже, можна говорити про універсальність цього методу та про можливість його використання в різних сферах діяльності підприємства. 
Іншими словами, на нашу думку, АВС-аналіз доцільно використовувати з метою розроблення підходів до управління товарним асортиментом за допомогою групування об’єктів за ступенем їх впливу на загальний результат. Він може бути методом визначення вартості та інших характеристик товарів, послуг, процесів на базі функцій та ресурсів, задіяних у всіх сферах діяльності підприємства (виробництві, маркетингу, обслуговуванні клієнтів, наданні послуг, технічній підтримці тощо). 

Як зазначає Іщенко Н., існує думка, що цей метод запропонований Капланом та Купером і є різновидом концентраційного аналізу [50]. Однозначного алгоритму щодо застосування АВС-аналізу немає. 

АВС-аналіз допомагає сформулювати основні ідеї, сукупність рекомендацій щодо їх реалізації, визначити об’єктивно прогнозовані проблеми та шляхи їх подолання. Він може проводитися за різними аналітичними ознаками, які враховують ринки, товарні групи, умови продажу тощо. 

Результатом проведення АВС-аналізу є можливість формулювання стратегії управління товарним портфелем. Стратегічне планування може здійснюватися з використанням певних методів прогнозування, норм та нормативів, регламентами контролю та процедурами управління. 

В основі проведення АВС-аналізу лежить наступна послідовність дій при емпіричному методі:

· розрахунок питомої ваги кожної позиції у загальному обсязі продаж;

· розрахунок частки з накопичувальним підсумком;

· присвоєння значення групам;

· розроблення пропозицій щодо розвитку конкретної групи товарів або іншого об’єкту АВС-аналізу.

До основних переваг АВС-аналізу, на нашу думку, слід віднести:

· можливість здійснення аналізу великої кількості об’єктів (широкий асортимент, номенклатура сировини, товарів тощо);

· використання інформаційних систем при обробці інформації;

· широту спектру використання (об’єкти аналізу): управління виробничою програмою, збутом, клієнтською базою, постачальниками, каналами розподілу, асортиментним портфелем;

· можливість здійснення аналізу за значною кількістю параметрів;

· реальність використання як структурними підрозділами, так і організацією в цілому;

· наочність одержаних результатів тощо.

2. XYZ-аналіз. 

В основі використання XYZ-аналізу лежить ідея групування об’єктів за ступенем однорідності показників, що досліджуються, коефіцієнтом варіації, що дозволяє здійснити ранжування об’єктів аналізу за натуральними показниками: обсягом реалізації, кількістю відвантаженого товару, обсягом попиту, кількістю запитів на товар або поданих заявок тощо. 

Його можна використовувати для вивчення впливу сезонності на обсяги реалізації та перерозподілу ресурсів для досягнення стратегічних цілей підприємства. 

XYZ аналіз дозволяє здійснювати ранжування за натуральними показниками – обсягом реалізації (за кількістю відвантаженого товару), за обсягом попиту (за кількістю запитів на товар або поданих заявок). 

В основі використання XYZ-аналізу лежить ідея групування об’єктів за ступенем однорідності показника, що досліджується, коефіцієнтом варіації [50]. На думку А. Шишкіна, XYZ-аналіз можна використовувати для вивчення впливу сезонності на обсяги реалізації [154], що особливо актуально для підприємств харчової промисловості.

Перевагами XYZ–аналізу виступають: 

· простота розрахунків;

· доступність джерел інформації для проведення аналізу;

· наочність зображення отриманих результатів;

· можливість використання для здійснення прогнозів;

· можливість комп’ютерної обробки вихідних даних.

3. Матриця BCG (БКГ). 

Матриця БКГ – один із методів стратегічного аналізу, в результаті якого будується проста матриця 2х2 за значеннями частки ринку та темпів зростання ринку, що дозволяє підібрати індивідуальну стратегію розвитку для кожного товару чи групи товарів, що входять у асортиментний портфель підприємства (рис.1.6). 
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Рис.1.6  Матриця БКГ [66]

За допомогою матриці BCG можна визначити загальний стан асортиментного портфелю та визначити можливі напрями розвитку асортиментної стратегії підприємства шляхом переорієнтації зусиль та ресурсів у напрямку росту.

Залежно від комбінації частки ринку та темпів зростання, обирається індивідуальна стратегія для кожного товару (асортиментної групи) продуктового портфелю підприємства (табл.1.4). 

Таблиця 1.4

Рекомендації щодо розвитку товарного портфелю

	Квадрант у матриці БКГ
	Прибутковість товару або товарної групи
	Грошові потоки
	Можливі стратегії

	“Важка дитина”
	Низька, може зростати або скорочуватися, нестабільна
	Від’ємні
	Два напрями розвитку: «Зірка» або «Собака» (вкладання інвестицій або виведення товару з ринку)

	“Зірка”
	Висока, стабільна, може зростати
	Рівень беззбитковості з подальшим ростом
	Необхідність вкладання інвестицій для зростання

	“Дійна корова”
	Висока, стабільна
	Стабільні, позитивні
	Підтримка розвитку,

інвестування у інші товарні групи

	“Собака”
	Низька, нестабільна
	Рівень беззбитковості або від’ємні
	Виведення із асортиментного портфелю


*Джерело: удосконалено за [11]

4. Матриця конкурентної переваги (удосконалена матриця BCG). 

Нова матриця BCG розглядається як засіб оцінки кількості можливостей виокремитися та одержати конкурентну перевагу [174]. Ця матриця, на відміну від класичної матриці BCG, дозволяє враховувати зміни зовнішніх чинників діяльності підприємства. В ній враховуються масштаби потенційної конкурентної переваги, кількість шляхів досягнення потенційної конкурентної переваги. 

Розмір конкурентних переваг визначається ефектом масштабу, кількістю способів реалізації конкурентних переваг і визначає ефект диференціації продукції (чим більше способів реалізації конкурентних переваг, тим ефект більший).

Всі види діяльності у модифікованій матриці BCG представлені через диференціацію галузей (тупікові, об’ємні, слабо концентровані та спеціалізовані), як представлено в таблиці 1.5.

Залежно від диференціації галузі, визначаються частка ринку та дохідність підприємств, можлива стратегія, яка визначає зв’язок між нормою дохідності інвестицій та часткою ринку підприємства.

Таблиця 1.5

Види діяльності підприємства у модифікованій матриці BCG в залежності від диференціації галузі

	Вид диференціації галузі
	Характеристика
	Рекомендовані дії

	Об’ємні галузі
	Підприємство має потенційно можливі конкурентні переваги, проте диференціація продукції недостатньо стабільна і має відносно низький рівень рентабельності.
	Концентрація виробничих зусиль, зниження витрат та домінування на ринку. Як варіант можна розглядати перехід у іншу стратегічну групу – обрання стратегії спеціалізації. 

	Тупікові продукти (товарні групи)
	Наявні у підприємства шляхи конкуренції не забезпечують значних конкурентних переваг, що не дозволяє використати ефекти масштабу виробництва та диференціації продукції.
	В цій галузі виробники товарів задовольняються низьким рівнем прибутковості продукції. Ціна є ключовою характеристикою для споживачів.

	Слабо концентровані (фрагментарні) галузі
	Товари цієї групи працюють на ринку зі слабою концентрацією. Для таких товарів не існує зв’язку між часткою ринку та прибутковістю. Такі товари мають джерела конкурентних переваг, але їх реалізація залежить від обраної підприємством стратегії. 
	Діяльність підприємства у слабо концентрованих галузях характерна для товару, який:

· має потенційний ринок, що необхідно створювати;

· виробляється одиничними партіями (під замовлення). 

У тому разі, якщо фрагментація як варіант діяльності не влаштовує підприємство, воно може спрямовувати випуск продукції за наступними стратегічними напрямами: економія на масштабах, стандартизація ринкових потреб, здійснення зворотної інтеграції, реалізація стратегії спеціалізації.

	Концентровані (спеціалізовані) галузі
	Галузі, в яких домінує невелика кількість крупних компаній. При випуску товару, який виробляється у спеціалізованій галузі, проявляється дія двох ефектів: ефекту масштабу та диференціації продукції.
	Додатковий прибуток можна отримати за рахунок лідерства у витратах або диференціації товару у напрямах, яким може надати перевагу споживач.  


Джерело: узагальнено  за [159, 173]

Запропонована модифікована матриця БКГ орієнтована переважно на зовнішнє середовище підприємства, що дає можливість обрати таку продуктову стратегію, яка дозволить повною мірою використовувати як ефект масштабу, так і ефект диференціації продукції.

5. Матриця GE/McKinsey (для аналізу господарського портфелю підприємства). 

Одна із багатофакторних матриць до визначення стратегії підприємства на базі структури портфелю підприємства. В основі оцінки стану та визначення можливих напрямів розвитку лежать критерії, покладені у побудову матриці 3х3: привабливість галузі та стійкість підприємства (рис.1.7). 
За допомогою цієї матриці можна здійснювати як оцінку існуючого стану, так і прогноз. Ринки товарів, що мають вищу привабливість та стійкість, характеризуються найбільшою прибутковістю. В цілому матриця GE/McKinsey дозволяє оцінити стан конкретного ринку товару.
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Рис. 1.7  Матриця аналізу господарського портфелю підприємства

Джерело: [ 11, 37, 38, 53, 124]

Критерії оцінювання привабливості ринку та організації представлені в таблиці 1.6. Перелік наведених характеристик може бути розширено при виокремленні їх у окремі групи характеристик [124].

Таблиця 1.6

Критерії оцінювання привабливості ринку та організації

	Характеристики сильних сторін організації (вісь х)
	Характеристики ринкової привабливості (вісь у)

	Відносна частка ринку
	Темпи росту ринку

	Ріст часки ринку
	Диференціація продукції

	Охоплення дистриб’юторської мережі
	Особливості конкуренції

	Ефективність мережі дистриб’юторів
	Норма прибутку у галузі

	Кваліфікація персоналу
	Цінність споживача

	Надання переваги споживача продукції підприємства
	Надання переваги споживача торговій марці

	Технологічні переваги
	

	Патенти, ноу-хау
	

	Маркетингові переваги
	

	Гнучкість
	


*Джерело [124]

За результатами проведеного аналізу можна дати рекомендації щодо напрямів інвестування: 

· утримання позиції – обсяг інвестування співвідноситься з темпами розвитку ринку; 

· покращення позиції – обсяг інвестування переважає темпи розвитку ринку; 

· відновлення позиції – суттєве нарощування інвестицій; 

· згортання бізнесу – уповільнення темпів інвестування;

· вихід з ринку – деінвестування.

За рахунок більшої кількості змінних якість цього виду портфельного аналізу вища, хоча достовірність одержаної інформації залежить від компетентності обраних експертів.

Наступна група моделей стратегічного аналізу орієнтована на визначення позиції підприємства у ринковому середовищі та визначенні впливу чинників зовнішнього середовища на діяльність підприємства і, з огляду на це, можливих напрямів стратегічного розвитку через закріплення ринкової позиції, як представлено в таблиці 1.7. 

Таблиця 1.7

Фактори привабливості ринку та підприємства

	Привабливість ринку
	Стратегічний стан

	Характеристика ринку (галузева характеристика)

	Розмір ринку

Темпи зростання ринку

Географічні переваги

Динаміка цін

Чутливість ринку до ціни (цінова еластичність)

Розміри ключових сегментів ринку

Циклічність ринку
	Частка ринку підприємства

Темпи зростання ринку підприємства

Конкурентоспромоєність підприємства

Характеристика товарного портфелю

Ефективність системи маркетингу

	Фактори конкуренції

	Рівень конкуренції на ринку

Тенденції зміни ринкових часток і конкурентів

Переваги лідерів галузі

Чутливість до товарів-замінників
	Відносна частка ринку (частка внутрішнього ринку, частка відносно трьох основних конкурентів)

Конкурентний потенціал підприємства

	Фінансово-економічні фактори

	Бар’єри входу та виходу із галузі

Рівень завантаженості виробничих потужностей

Галузевий рівень рентабельності

Структура галузевих витрат
	Рівень використання потужностей підприємства

Технологічний розвиток

Структура витрат підприємства

	Соціально-психологічні фактори

	Соціальне середовище

Юридичні обмеження бізнесу
	Корпоративна культура 

Ефективність роботи спіробітників 

Імідж підприємства


Джерело: [108] 

6. Аналіз трьох «К» (3 C’s Analysis). 

Стратегічний аналіз, запропонований японським науковцем Кенічі Омае, який вважав, що будь-яка стратегія має бути побудована на трьох ключових факторах успіху. В результаті цього, на базі стратегічного аналізу одержана стратегія, що відповідає наступним вимогам: чітко визначений ринок, відповідність переваг компанії потребам ринку, переважання показників компаній у основних сферах діяльності, в яких ведеться основна конкурентна боротьба. 

Для розроблення стратегічного плану необхідно враховувати існуючі та бажані відносини у площинах: підприємство, конкуренти, споживачі, здійснюючи орієнтацію як на існуючий стан, так і на потенційні можливості. Такий підхід дозволяє з’ясувати взаємодію з майбутніми ринками, визначити переваги конкурентів, побудовані на потенційних можливостях компанії. 

Ця стратегія побудована на розумінні 3 «С»:

· Company: знання сильних сторін (переваг) компанії. 

· Competition: знання слабких та сильних сторін конкурентів. 

· Customer: знання хто і чого чекає від вас на ринку (споживачі товару) [55].

Говорячи про стратегію, основними ключовими моментами автор визнав: владу іміджу, капіталізацію активів за рахунок зростання прибутку за рахунок зменшення витрат і оптимізації їх структури, розроблення тактичних заходів із врахуванням можливого впливу на покупців через засоби масової інформації у тому числі, основні ключові компетенції планування. 
Називаючи ці складові основними ресурсами компанії, О. Кенічі зазначає, що успіх менеджменту корпорації будується на таланті використання цих складових організації. Користуючись цим методом стратегічного аналізу, послідовність планування маркетингового процесу зображують наступним чином (рис.1.8).
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Рис. 1.8  Послідовність формування маркетингового плану [55]

Такий підхід дозволяє вирішити проблему комплексного аналізу стратегічних можливостей розвитку підприємства за визначеними трьома складовими та сформулювати основні вимоги до програми маркетингу підприємства. Цей метод стратегічного аналізу також називають методом трьох ключових компетенцій.

7. Три ціннісних критерії. 

Маркетологи Майкл Трейсі та Фред Вірсема пропонують орієнтувати стратегічне планування на один із трьох ціннісних критеріїв. Це дозволяє запропонувати товар, який максимально задовольняє вимоги споживача при набутті конкурентних переваг за рахунок нижчих цін, інноваційного спрямування для конкретного ринкового сегменту [65, 73].

Основними ціннісними критеріями в такому випадку виступають:

· налагодженість операційної діяльності (Operational Excellence), що проявляється у оптимізації бізнес-процесів з метою мінімізації витрат;

· добрі стосунки зі споживачами (Customer Intimacy), що проявляється у пристосуванні товарів до вимог споживачів;

· переваги товару (Product Leadership), що проявляється у регулярному та швидкому виведенні на ринок товарів-новинок.

На наш погляд, лідери галузі, пропонуючи декілька нових продуктів, заставляють конкурентів перейматися проблемою покращення ринкової пропозиції. 

Автори цього підходу вважають, що вибір стратегії визначається цільовим сегментом, а вибір сегменту рівнозначний вибору стратегії. В свою чергу, вибір стратегії рівнозначний вибору ринку обслуговування. 

Головна ідея авторів полягає в тому, що домінувати по всіх ціннісних критеріях підприємства не можуть. Успіх можна очікувати лише за рахунок звуження діапазону діяльності та виконання як найкраще своїх функцій. Неможливість стати лідером по всіх трьох позиціях зумовлена наступним: 

· занадто високі витрати на реалізацію;

· виконання всіх трьох завдань протирічить один одному.

Таким чином, лідирування по одному із трьох напрямів, при помірних показниках по інших, дає можливість ведення ефективного бізнесу.

8. Аналіз галузі за моделлю п’яти сил Майкла Портера. 

За допомогою цієї моделі визначається привабливість ринку для підприємства. До 5 сил конкурентної боротьби в галузі належать: діючі підприємства в галузі, потенційні новачки, споживачі, постачальники та виробники товарів-субститутів [113].

Враховуючи обмеженість будь-якого ринку, можливість появи нових конкурентів може стати причиною зниження ефективності діяльності діючих гравців ринку (зниження ціни, зниження частки ринку, зниження прибутковості, посилення конкуренції). Для зменшення потенційної можливості входження в ринок позитивну роль відіграють вхідні бар’єри: економія на масштабі, диференціація, створення нових каналів дистрибуції, патентування технологій тощо. 

Конкуренція фірм в галузі може проявлятися через виділені М.Портером чинники, що впливають на інтенсивність конкуренції (табл.1.8 ).

Товари-замінники конкурують між собою, оскільки спрямовані на задоволення одних і тих самих потреб споживачів. На нашу думку, заходи для запобігання появі таких товарів на ринку або уповільнення зростання їх кількості, повинні орієнтуватися на: 

· розроблення стратегій, спрямованих на зниження просування таких товарів;

· підвищення якості товарів та обслуговування споживачів; 

· зниження ціни.

Таблиця 1.8

Зміна конкуренції під впливом дії чинників

	Дія чинника
	Напрям зміни конкурентної боротьби

	Зростання кількості конкурентів та вирівнювання їх дії
	Конкуренція зростає

	Повільне зростання попиту на продукцію
	Конкуренція стає більш жорсткою

	Вимушене зменшення цін або собівартості
	Конкуренція стає більш інтенсивною

	Намагання конкурентів збільшити ринкову частку за рахунок існуючих гравців ринку
	Конкуренція стає більш сильною

	Для виходу із галузі потрібні більші витрати, ніж на продовження конкурентної боротьби
	Конкуренція стає більш жорсткою

	Зростають відмінності між конкурентами за стратегіями, які вони використовують, корпоративними пріоритетами та ресурсами
	Конкуренція стає більш непередбачуваною і небезпечною

	Крупні компанії із інших галузей купують слабкі компанії і починають фінансування, спрямоване на удосконалення діяльності цих компаній
	Конкуренція підсилюється


Узагальнено за [61]

Конкуренція постачальників має свої особливості. Залежність ціни, особливо у матеріаломістких виробництвах, будується на ціновій пропозиції постачальників сировини. 

Сила постачальників визначається через: 

· кількість постачальників; 

· рівень концентрації постачальників та виробників;

· диференціацію товарів постачальників; 

· наявність товарів-замінників; 

· загрозу інтеграції постачальників у галузь виробників.

Вплив клієнтів (споживачів) також має свою специфіку. Споживачі виступають конкурентами галузі у зв'язку із тим, що вони зацікавлені: у зниженні цін, підвищенні якості товарів та послуг. 

Це має свій прояв у ціновому тиску, вимогах щодо підвищення якості експлуатаційних характеристик або зростання терміну експлуатації, вимогах щодо покращення обслуговування, зіштовхуванні внутрішньогалузевих конкурентів один з одним.

Модель (рис.1.9) дозволяє систематично досліджувати можливості та ризики зовнішнього середовища, здійснювати оцінювання перспективності нових видів діяльності, краще позиціонуватися серед інших компаній галузі. Головна проблема моделі – статичність досліджень. Регулювання співвідношення п’яти сил дає можливість підприємству більш якісно адаптуватися до умов зовнішнього середовища. Використання цієї моделі передбачає проходження двох етапів: оцінка тиску кожної із п’яти сил на ринкову позицію підприємства; вибір стратегії-реакції (удар у відповідь, збереження нейтралітету, політика поступок та інші) [61]. 
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Рис.1.9 Модель 5 сил М.Портера [61]

9. Мережа (ланцюг) цінностей (Value Net). 

Розширення моделі п’яти сил М.Портера, за рахунок доповнення поля конкурентної боротьби стосунками з виробниками товарів-компліментів, дозволяє враховувати їх вплив на конкурентну позицію підприємства за рахунок регулювання ринкової влади виробників компліментарних товарів. 

Робиться наголос [73], що при розвитку співпраці з виробниками товарів-компліментів підприємству необхідно розуміти, що з часом вони можуть перетворитися у конкурентів, тому, співпрацюючи з ними, варто пам’ятати наступне. Рівень ринкової влади виробників товарів-компліментів залежить від:

· можливості переходу до конкурента;

· можливості споживача замінити товар-комплімент або обійтися без нього;

· темпів росту ринку основного товару.

М.Портер виходить із того, що створювана на підприємстві вартість є результатом послідовного здійснення різних видів діяльності, через проходження предмету праці через функціональні підсистеми, кожна з яких додає певний внесок кожного виду діяльності в кінцеві результати роботи [61]. В основі створення ланцюгу цінності лежить розуміння того, що всі види діяльності можна поділити на основні – процеси матеріального створення і продажу продукту, його постачання покупцеві, післяпродажне обслуговування та допоміжні. 

До допоміжних видів діяльності відносяться ті, на які спираються основні види діяльності: придбання технологій, постачання засобів виробництва та трудових ресурсів, здійснення загального керівництва підприємством. Сукупність допоміжних видів утворює інфраструктуру підприємства. З огляду на вищевикладене, ланцюг цінностей має наступний вигляд ( рис. 1.10 ).
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Рис. 1.10  Ланцюг створення вартості

Формування конкурентної переваги, виходячи з основних положень концепції "ланцюга створення вартості", повинно будуватися на вирішенні трьох основних завдань, які забезпечують ефективне функціонування підприємства. Це:

· оптимізація рівня виконання базисних функцій;

· ефективна міжфункціональна координація;

· погодження із впливом зовнішніх чинників.

Кожна ланка ланцюга відповідає певній функції, яка вимагає наявної сукупності компетенцій, що властива кожному підприємству, але є індивідуальною для кожного з них. Такими компетенціями виступають: економічні, управлінські та психологічні [73] .

10. SWOT-аналіз. 

Визначає ключові складові маркетингової інформації, що дозволяє з’ясувати сильні та слабкі сторони підприємства з метою розробки можливих напрямів розвитку. SWOT-аналіз є основою для визначення цілей та стратегій і проводиться на наступних рівнях: організація, товар, ринок, конкурентна боротьба [137]. Він є універсальним інструментом стратегічного аналізу і являє собою матрицю 2х2 (рис.1.11), в якій визначаються слабкі та сильні сторони підприємства.

SWOT–аналіз дозволяє не лише діагностувати стан підприємства, але й визначити можливі напрями розвитку бізнесу на підставі визначення факторів впливу зовнішнього середовища, сильних і слабких сторін внутрішнього середовища, охарактеризувати їх вплив на здатність підприємства формувати та утримувати конкурентні переваги. Як правило, SWOT–аналіз відносять до стратегічних інструментів, оскільки він дає можливість краще зрозуміти можливі напрями розроблення та обґрунтування доцільності стратегічних рішень. 

Натомість, окремі економісти вважають, що SWOT–аналіз дозволяє більш чітко визначати і тактичні завдання підприємств, наголошуючи на тому, що, в разі використання SWOT–аналізу, під стратегією розуміють перехід від поточного стану організації у бажаний [63, 97, 176]. 

Крім того, SWOT–аналіз розглядають як один із універсальних інструментів аналізу ситуації, який можна використовувати для різних задач. Чстіше за все, він використовується для розроблення стратегій різного рівня. Крім того, SWOT–аналіз – це спосіб систематизувати всю наявну інформацію, зрозуміти якої інформації не вистачає для прийняття рішення [51, 141].

Для проведення SWOT–аналізу підприємство повинно чітко визначитися з переліком чинників, за якими здійснюється оцінка, та визначити частоту його проведення. 

В різних наукових та навчальних джерелах досить по різному визначається перелік окремих елементів SWOT–аналізу. Різниться перелік загроз та можливостей зовнішнього середовища, виникають різні думки щодо ідентифікації складових внутрішнього середовища. За результатами ідентифікації складається поле матриці (рис.1.11 ).
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Рис.1.11 Поле матриці SWOT-аналізу

Особливу складність при проведенні SWOT-аналізу викликає визначення чинників впливу на організацію зовнішнього середовища та з’ясування напрямів їх впливу.

Класифікація чинників впливу на ті, що діють негативно на підприємство, зменшуючи його шанси на успішну діяльність, та ті що підсилюють можливості розвитку, дозволяє з’ясувати потребу підприємства в удосконаленні стратегії, необхідність її зміни або визначення нових напрямів діяльності, які можуть забезпечити підприємству переваги на ринку [14, 52, 87, 104]. 

Констатація напрямів дії тих чи інших чинників не дає розуміння щодо напряму подальших дій, тому важливим є з’ясування причинно-наслідкових зв’язків, механізмів взаємодії чинників різного спрямування та, у підсумку, визначення найбільших проблем, які можуть виникнути у підприємства при роботі на певному ринковому сегменті, у певному конкурентному оточенні.

Крім того, чинники зовнішнього середовища, не залежно від напрямів їх дії, вимагають відповідної реакції внутрішнього середовища, що може проявлятися у необхідності вдосконалення окремих його складових. SWOT–аналіз виступає інструментом збалансування факторів впливу зовнішнього середовища як негативних, так і позитивних, з внутрішнім середовищем підприємства, його сильними та слабкими сторонами. 

Варто зазначити, що при здійсненні SWOT–аналізу присутня значна частка суб’єктивізму, оскільки, як правило:

· оцінка чинників впливу здійснюється менеджментом підприємства, що привносить певний суб’єктивізм при проведенні оцінки;

· мають місце помилки при виборі факторів, що здійснюють вплив підприємство; 

· проведення SWOT–аналізу здійснюється з недостатньою періодичністю; 

· відсутні цілком достовірні данні щодо стану ринку та дій конкурентів на ньому.

Але, проведення SWOT–аналізу дозволяє з’ясувати найбільш слабкі місця діяльності підприємства, та найкращі можливості. Така ситуація виникає, коли накладаються загрози зовнішнього середовища на слабкість внутрішніх складових, та коли можливості зовнішнього середовища підкріплюються сильними сторонами внутрішнього середовища. Врахування результатів SWOT–аналізу дає можливість уникати криз та прорахунків у стратегічному плануванні. 

Побудова розширеної SWOT-матриці дозволяє визначити чотири групи різних стратегій, кожна з яких відповідає певній парній комбінації внутрішніх та зовнішніх обставин, які визначаються чотирма квадрантами: 

· сили – можливості (SO); 

· сили – загрози (ST); 

· слабкості – можливості (WO); 

· слабкості – загрози (WT).

Сильні сторони (strength) – це внутрішні можливості (навички, потенціал) чи ресурс, що можуть зумовити формування конкурентної переваги підприємства.

Слабкі сторони (weaknesses) – це види діяльності, які фірма здійснює не досить добре, або ресурси, підсистема потенціалу, що використовуються не правильно. 

Можливості (opportunities) – це альтернативи, що їх може використати підприємство для досягнення стратегічних цілей (результатів).

Загрози (threats) – це будь-які процеси або явища, що перешкоджають руху підприємства чи організації у напрямку досягнення своїх місії та стратегічних цілей.

11. Матриця оцінки можливостей (Opportunity Evaluation Matrix).

Матриці оцінки можливостей відомі під різними назвами: матриця рішень, сітьовий аналіз, АНР-матриця, порівняльна матриця тощо. Цей вид стратегічного аналізу використовується для визначення додаткових можливостей щодо задоволення нових потреб споживачів або існуючих потреб новим способом. Цей тип аналізу використовується для визначення нових ідей. При цьому, головною проблемою виступає відбір та оцінювання критеріїв. Відбір може здійснюватися індивідуальним або груповим методом. 

На першому етапі здійснюється оцінювання привабливості входу у нову ринкову нішу за параметрами: інтенсивність конкурентної боротьби, рівень запитів споживачів, кількісна оцінка попиту, характеристика кон’юнктури з позиції існуючих умов, можливості та ресурси організації. 

Кожний із параметрів оцінюється за допомогою трьох основних критеріїв: сегментація аудиторії, визначення потреб аудиторій, визначення коштів, що необхідні для задоволення певних потреб. За допомогою цієї матриці можна структурувати, а потім вирішити проблеми:

· визначення пріоритетних напрямів та потреб у відповідності до певних критеріїв;

· оцінювання, побудова рейтингу, порівняння різних критеріїв;

· вибір найбільш прийнятного варіанту.

Матриця будується наступним чином: одна вісь визначає альтернативи, які оцінюються А, В, С, друга – перелік критеріїв С1, С2, С3, які порівнюються. Таким чином, матриця є двовимірною (рис. 1.12) .
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Рис. 1.12 Матриця оцінки можливостей

12. Матриця ризиків. 

Визначення загроз, які виникають за рахунок несприятливих тенденцій або розгортання подій, що, за умови відсутності захисних маркетингових заходів, призведе до втрати прибутку або обсягів продаж [143]. Визначення ризиків, які несуть велику загрозу і мають значну ймовірність виникнення, є основними загрозами для підприємства. Тому, знаючи про небезпеку, підприємство може заздалегідь передбачити дії щодо нейтралізації або мінімізації впливу ризиків [123]. 

Необхідно зазначити, що критерії можуть бути відредаговані із врахуванням їх складності та особистого внеску кожного у стратегічний розвиток [26, 72, 148, 151].Ризики, вплив яких не погіршить суттєво стан підприємства, які можна класифікувати як несуттєві й малоймовірні, є другорядними. Результатом проведеного аналізу є побудова матриці 2х2, в якій ризики розташовані залежно від наслідків впливу на підприємство та ймовірності виникнення (рис.1.13). 

Часто використовують і інші матриці, наприклад, 3х3, або 5х5. При цьому, ймовірність виникнення та ступінь ризику більше деталізуються. 
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Рис.1.13 Матриця ризиків

Крім того, варіантами такої матриці може бути: ймовірності виникнення та наслідки настання події, які можуть класифікуватися на важкі (суттєві), середні, легкі (несуттєві).Передбачення виникнення ризиків та їх нейтралізація дозволяють підприємствам побудувати ефективну стратегію зі значним ступенем передбачення можливих ризиків та їх наслідків для підприємства.

13. Стратегічні групи. 

Визначення стратегічних груп дозволяє обґрунтувати конкурентні позиції. Ідея, яку висунув М.Портер, полягає у проведенні первинного аналізу [61,113], з точки зору розуміння змісту конкуренції та структури конкурентів. Сутність стратегічних груп полягає у об’єднанні підприємств у групи, в яких знаходились би підприємства з однаковими стратегічними характеристиками, конкуруючі на одній і тій же базі. Тобто, відбувається вивчення конкурентів через призму конкурентних стратегій, які ними використовуються. Припущення, які лежать в основі цієї концепції стратегічного аналізу, будуються на однакових реакціях підприємств, що працюють в одному ринковому сегменті, на зміни кон’юнктури. 

Для виокремлення стратегічних груп можна використовувати дві – три характеристики як ознаку класифікації. Частіше за все, визначення конкурентних стратегій здійснюють за допомогою двох груп факторів: сфери діяльності та ресурсної політики. Сфера діяльності включає: сегменти цільового ринку, тип товарів, географічне дослідження стратегії ринку. Сфера ресурсної політики включає: розміщення ресурсів у функціональних зонах для забезпечення і підтримки конкурентних переваг на цільових ринках. 

Проте, для кожної галузі перелік цих характеристик може різнитися. Г.Джонсон та К. Шолес виокремлюють наступні характеристики, які можна використовувати при аналізі стратегічних груп: рівень продуктового різноманіття (широта асортименту); рівень географічного охоплення, число ринкових сегментів, кількість каналів розподілу, кількість торгових марок, рівень інтегральної інтеграції, якість товарів та послуг, лідерство у площині технології, позиції у площині витрат, використання виробничих потужностей, політика у площині ціноутворення, структура власності, розмір підприємства.

Іншими авторами пропонуються в якості ознак поділу на стратегічні групи: корпоративний імідж та кількість продуктів, що виробляється [ 48,74]. 

Підприємства однієї галузі що конкурують на підставі схожих комбінацій площин діяльності, вважаються членами однієї стратегічної групи. Кількість стратегічних груп галузі може коливатися від однієї (підприємства конкурують на підставі однакових принципів) до кількості, яка дорівнює загальній кількості підприємств у галузі (кожне підприємство конкурує на підставі індивідуальних принципів). Різні параметри можуть викликати виникнення різних стратегічних груп. 

М.Портер зробив наступні висновки, які можуть випливати із аналізу стратегічних груп: 

· можливість переходу із однієї стратегічної групи в іншу, подолавши бар’єри мобільності (економія на масштабі, продуктова диференціація, технологія, капітал); 

· не всі фірми можуть бути розподілені досить чітко за стратегічними групами (для того, щоб це зробити, необхідно змінити ознаки класифікації);

· виокремлення стратегічних груп може розглядатися як основа для прогнозу потенційних змін у конкурентному середовищі, і, відповідно, коригування конкурентних стратегій.

Доцільність використання цього методу стратегічного аналізу випливає із того, що на думку більшості науковців найбільше значення для перспектив розвитку та доходності компаній відіграє внутрішньогалузева конкуренція [49].

14. Матриця SPACE (The SPACE Matrix). 

Один із методів, який використовується для визначення стратегічного положення підприємства в галузі за допомогою визначення двох внутрішніх та двох зовнішніх показників: фінансова сила підприємства та конкурентоспроможність продукції, виступають головними чинниками, які визначають стратегічну позицію підприємства, тоді як переваги галузі та стабільність ринку є основними чинниками, які мають найбільшу вагу для галузі в цілому. 

При цьому, кожний показник характеризується набором критеріїв, які найбільш повно його характеризують. Кожний із критеріїв визначається за шестибальною шкалою, із подальшим виведенням середньостатистичної оцінки показників (рис. 1.14). Всі чинники мають два види характеристик: значущість та ймовірність.
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Рис.1.14 Формат SPACE-аналізу

Одержані показники дозволяють визначити стратегічний стан підприємства як агресивний (ринок зростає, економіка стабільна), конкурентне середовище консервативне (ринок скорочується, економічний стан стабільний). 

Агресивний стан є типовим для активної та стабільної галузі, в якій підприємство має певні переваги. Критичним є поява нових конкурентів. Позиція дозволяє активно реагувати на зміну ринкового середовища шляхом збільшення части ринку, нарощування конкурентоспроможності продукції, використовуючи два варіанти стану підприємства: фінансово-стійке підприємство з конкурентним продуктом на стабільно зростаючому ринку; фінансово-стійке підприємство, в якому фінансово-економічні переваги відіграють суттєву роль.

Конкурентний стан є типовим для активних, але відносно нестабільних галузей та ринків, на яких продукція підприємства має конкурентну перевагу. 

Критичним є фінансовий потенціал підприємства: 

· підприємство з конкурентною продукцією на ринку, що зростає; 

· підприємство з продукцією, яка поки що немає конкурентів.

Консервативна позиція характерна для стабільної галузі. При відносно значному фінансовому потенціалі конкурентна характеристика продукції критична. 
Головна задача – пошук нових ринків, збереження переваг продукції, освоєння нових видів продукції, активізація грошового обігу, зниження непродуктивних витрат: підприємство з конкурентною продукцією на стабільному ринку, підприємство із продукцією, яка тимчасово не має конкурентів.

Оборонна позиція є типова для економічно непривабливих видів діяльності, в яких конкурентні переваги не забезпечують приток гравців на ринок. Дія практично всіх чинників є критичною для підприємств галузі. Виняток – конкурентна позиція продукції. 

Підприємство може продовжувати діяльність на ринку в очікуванні покращення ситуації на ньому або переключатися на інший вид діяльності, поступово згортаючи виробництво, пройти реструктуризацію (ресурсну, виробничу, маркетингову, фінансову), обмежити інвестиції: підприємство з низькою конкурентоспроможністю продукції, від’ємним ростом у стабільній галузі; підприємство з середньою фінансовою позицією у нестабільній та неефективній галузі [40].

15. Матриця спрямованої політики (або матриця Shell). 

Матриця 3х3(directional policy matrix). В основі матриці два показники – перспективи розвитку галузі (привабливий, середній, непривабливий) та рівень конкурентоспроможності підприємства (високий, середній, низький). 

Для кожного стану підприємства, який визначається матрицею, мають місце стратегічні рекомендації, що дозволяють гнучко обирати чинники стратегічно значущі для галузі та підприємства і враховувати їх вплив на стратегічний розвиток (рис.1.15). 
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	Продовжувати бізнес із обережністю
	Стратегія росту

	
	Стратегія згортання бізнесу
	Стратегія часткового згортання
	Стратегія генератора грошових коштів

	
	100

Конкурентоспроможність бізнесу


Рис. 1.15 Модель Shell/DPM [39]

Перспективи оцінюють за критеріями: темпи росту ринку, якість ринку, ситуації в галузі, чинники бізнес-середовища. 
Конкурентний стан підприємства доцільно оцінювати за станом на ринку, можливостями інноваційного розвитку, виробничим потенціалом. Даний метод стратегічного аналізу дозволяє враховувати привабливість ринку галузі в цілому. 

Використання цієї моделі стратегічного планування дозволяє планувати розвиток складових вертикально інтегрованих об’єднань та об’єднання в цілому. Хоч матриця Shell/DPM є своєрідним розвитком матриці BCG, вона має відмінності. Ця матриця двохмірна, орієнтовна на аналіз поточної ринкової ситуації в галузі, базується як на кількісних, так якісних оцінках, можна розглядати види бізнесу, що знаходяться на різних стадіях життєвого циклу. 

Матриця Shell/DPM використовувалась для класифікації видів бізнесу при вирішенні питань розміщення фінансових, матеріальних і висококваліфікованих трудових ресурсів в межах їх інтеграційного об’єднання. 

Проте, подальша робота дозволила зробити висновок щодо доцільності визначення стратегічної орієнтації, яка визначає генерування грошових коштів, що є свідченням можливості використання цього методу аналізу у стратегічному плануванні. За допомогою цієї моделі можна визначити, як краще переорієнтувати грошові потоки із площин, які акумулюють грошову масу, у площини з високим потенціалом віддачі інвестицій у майбутньому. Характеристика кожної позиції дана у табл.1.9. 

На думку В.С. Єфремова [39], для характеристики конкурентоздатності підприємства можна використовувати наступні змінні організації та привабливості галузі (табл.10).
Таблиця 1.9

Характеристика позицій в матриці Shell/DPM

	Позиція в матриці
	Привабливість галузі
	Позиція підприємства в галузі
	Потенційний ринок
	Темпи росту ринку
	Норма прибутку
	Конкуренти
	Можливості інвестування

	Стратегія лідер бізнесу
	висока
	сильна
	великий
	високі
	висока
	відсутні
	інвестування в бізнес

	Стратегія росту
	помірна
	сильна
	великий
	помірні
	середня
	сильні конкуренти відсутні
	збереження позиції

	Стратегія

генератора грошових коштів
	низька
	сильна
	стабільний,
	поступово скорочується
	низька
	сильні конкуренти
	незначні інвестиції з метою максимізації прибутку

	Стратегія підвищення конкурентних переваг
	висока
	середня
	великий
	високі
	висока
	лідери галузі
	інвестування

	Продовжувати бізнес

з обережністю
	помірна
	середня
	обмежений
	низькі
	знижується
	сильні
	незначні інвестиції

	Стратегія часткового

згортання бізнесу
	помірна
	середня
	обмежений
	низькі
	низька
	сильні
	продаж активів

	Стратегія подвоїти обсяг виробництва або згорнути бізнес
	приваблива
	слабка
	великий
	високі
	висока
	сильні
	значні інвестиції;

продаж активів

	Стратегія продовжувати бізнес з обережністю або частково згортати виробництво
	помірна
	слабка
	обмежений
	помірні
	знижується
	сильні
	незначні інвестиції; поступове згортання бізнесу

	Згортання бізнесу
	низька
	низька
	обмежений
	поступово скорочується
	знижується
	сильні
	продаж активів


*Узагальнено за [39].

Ця модель є описово-інструктивною, що дає можливість вибору напряму розвитку організації, залежно від можливостей організації щодо адаптації до зовнішніх умов та ресурсних можливостей.

Таблиця 1.10

Деякі аспекти характеристики конкурентоздатності підприємства

	Змінні, що характеризують конкурентоздатність організації

(вісь X)
	Змінні, що,характеризують привабливість галузі

(вісь У)

	Відносна частка ринку

Охоплення дистриб’юторської мережі

Ефективність дистриб’юторської мережі

Технологічні навички

Ширина та глибина товарної лінійки

Обладнання та місце розташування

Ефективність виробництва

Крива досвіду

Виробничі запаси

Якість продукції

Науково-дослідний потенціал

Економія на масштабах виробництва

Післяпродажне обслуговування
	Темпи росту галузі

Відносна галузева норма прибутку

Ціна покупця

Відданість покупця торговій марці

Значущість конкурентного упередження

Відносна стабільність галузевої норми прибутку

Технологічні бар’єри для входу в галузь

Значущість договірної дисципліни у галузі

Вплив постачальників в галузі

Вплив держави в галузі

Рівень використання виробничих потужностей

Можливість заміни продукту

Імідж галузі


16. Матриця І.Ансоффа. 

Модель розвитку товар/ринок дозволяє зробити висновки щодо одночасного використання декількох стратегій [9]. Вона заснована на підході, відповідно до якого найбільш придатна стратегія для інтенсивного росту продаж може бути визначена рішенням продавати існуючі або нові товари на існуючому чи новому ринках.

Матриця призначена для визначення можливих стратегій розвитку в умовах ринку, що зростає. Матриця по вісях має види ринку та види товару (рис.1.16).

	товар
	Старий товар
	Удосконалення діяльності
	Стратегія розвитку ринку

	
	Новий товар
	Товарна експансія
	Диверсифікація

	
	
	Старий ринок
	Новий ринок

	
	ринок


Рис. 1.16 Матриця І. Ансоффа [9]

При виборі стратегії за матрицею І. Ансоффа, необхідно керуватися наступним:

1. Стратегія проникнення на ринок (удосконалення діяльності) передбачає, що найбільшу значущість мають заходи маркетингу для існуючих товарів на існуючих ринках.

2. Товарна експансія (розвиток продукту). Особлива увага має звертатися на розроблення нових або удосконалення існуючих товарів, з метою нарощування обсягів продаж.

3. Стратегія розвитку ринку спрямована на пошук нового ринкового сегменту для вже існуючих товарів.

4. Стратегія диверсифікації передбачає розроблення нових товарів для нових ринків. При цьому, товари можуть бути як для ринку в цілому, так і для окремої компанії. Переваги цього підходу – простота, недоліки – обмеженість двома характеристиками: продукт-ринок. Матриця побудована на вихідному положенні, що при виборі напрямів росту у підприємства є декілька стратегічних альтернатив: стратегія удосконалення діяльності, товарної експансії, розвитку ринку та диверсифікації.

17. Концепція стратегічного планування Abell.

Спрямована на визначення потенційного обсягу товарного ринку із врахуванням нових тенденцій визначення ринку. Ринок визначається як матеріалізація певної технології для конкретного використання певною групою клієнтів. Таким чином, межі ринку визначаються технологією, товаром, клієнтами і залежать від п’яти чинників впливу бізнес-середовища: технологічні зміни, розвиток товару з орієнтацією на ринок, зміна ціни та обмеженості постачання, соціальних, законодавчих тенденцій та політики уряду, а також конкуренції на зовнішніх ринках [40]. 

Такий підхід визначає як основну рушійну силу розвитку ринку появу багатофункціональних товарів за рахунок зміни технологічного фактору (розроблення та комерціалізація інновацій), як представлено на рис. 1.17. 

Матриця Д.Абеля виправила підхід, запропонований І.Ансоффом. Площина бізнесу в цій моделі визначається трьома вимірами:

· групи покупців, що обслуговуються;

· потреби споживачів; 

· технології, що використовуються при розробленні та виробництві продукту.
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Рис. 1.17  Поле можливих стратегій Д.Абеля

Головними критеріями оцінки в матриці Абеля є: відповідність галузі, що розглядається, напряму діяльності компанії для використання синергетичного ефекту в технології та маркетингу; привабливість галузі та сила бізнесу (конкурентоздатність). Матриця ж дає можливість логічного структурування та наочного відображення стратегічних проблем підприємства. Д. Абель доповнив матрицю І.Ансоффа третьою складовою – технологією [40]. Це дає можливість більш чітко враховувати можливості підприємства та потреби ринку.

18. Типологія конкурентних стратегій Ф. Котлера. 

За допомогою цієї концепції здійснюється класифікація компаній залежно від їх ролі на цільовому ринку: лідер, новенький, наслідувач, нішер. Для збереження позицій на ринку або нарощування частки ринку можна використовувати запропоновані Ф.Котлером для кожної ролі стратегічні альтернативи (табл.1.11).

Таблиця 1.11

Стратегічні альтернативи підприємств  залежно від становища на ринку

	Стан на ринку
	Стратегічні завдання
	Можливі стратегічні альтернативи

	Лідер
	Утримання або нарощування частки ринку
	Зростання загального попиту на ринку

	
	
	Захист частки ринку

	
	
	Збільшення частки на ринку в умовах незмінного обсягу ринку товару

	Новенький
	Зростання ринкової частки шляхом використання наступальних стратегій
	Лобова атака

	
	
	Флангова атака

	
	
	Оточення

	
	
	Стратегія маневрування

	
	
	Технологічний стрибок

	
	
	Партизанські вилазки


	Наслідувач
	Утримання власних клієнтів і ринкової частки
	Клонування

	
	
	Імітація

	
	
	Пристосування

	Нішер
	Лідирування на маленькому ринку або у ринковій ніші
	Вузька спеціалізація


*Узагальнено за  [65] 

19. Концепція життєвого циклу товару. 

Класична концепція життєвого циклу товару заснована на природній послідовності етапів життєвого циклу товару (ЖЦТ): народження, зростання, зрілість, падіння. Кожному етапу ЖЦТ відповідає певний рівень прибутковості, обсяги реалізації товару, взаємини із постачальниками та каналами розповсюдження, методами просування товару на ринок, рівень конкуренції тощо. 
Врахування етапу ЖЦТ дозволяє визначити стратегію розвитку товару [64]. 

Характеристика товару з позицій ЖЦТ виходить із наступного: життєвий цикл будь-якого товару обмежений, різні типи товарів мають власну криву ЖЦТ, обсяги продаж визначаються S-подібною кривою до моменту вирівнювання продаж, життя товару можна продовжити за рахунок визначення нових ринків шляхом пропозиції існуючого товару для задоволення потреб нових споживачів або розширення споживання існуючими споживачами. 

20. Еволюційна модель життєвого циклу товару.

Відмінною рисою цієї моделі є привнесення у класичну модель поняття біологічної еволюції. За допомогою еволюції описуються наступні поступові безперервні зміни: загальні; викликані силами репродукції, селекції та покою; спрямованості; заплановані. За цією концепцією розвиток товару виступає як функція взаємодії товару та зовнішнього середовища [124]. При цьому, підприємство не виступає пасивним спостерігачем, а активно впливає на процеси адаптації товару до змін зовнішнього середовища. 

21. Портфельний аналіз Arthur D. Little. 

В основі цієї моделі лежить концепція життєвого циклу галузі або бізнес-одиниці, у відповідності до якої кожна бізнес-одиниця проходить послідовно 4 стадії власного розвитку: народження, розвиток, зрілість, падіння (табл. 1.12). 

Іншим параметром в цій моделі виступає конкурентна позиція, яка визначається як провідна (домінуюча), сильна, сприяюча, міцна, слабка, нежиттєздатна (як правило не розглядається в матриці).

Таблиця 1.12

Характеристики стадій життєвого циклу галузі

	Чинники
	Стадія життєвого циклу

	
	Народження
	Розвиток
	Зрілість
	Падіння

	Темп росту ринку
	відсутній
	високий
	низький
	стрімко знижується

	Продуктова  лінійка
	базова
	диференційована
	оновлена
	звужується

	Кількість конкурентів
	відсутні
	значна, зростає
	постійні, не зростає
	скорочується

	Поділ ринку
	фрагментарний
	фрагментарний, декілька лідерів
	концентрований ринок
	подальша концентрація

	Стабільність долі ринку
	змінюється
	зміна лідерів
	постійні лідери
	скорочується

	Позитивне ставлення споживачів
	відсутнє
	формування позитивного сприйняття
	наявність певних переваг
	переключення на нові товари

	Бар’єри входження в галузь
	відсутні
	низький
	високі
	високі

	Технологія
	технологічні інновації
	товарні інновації
	товарні інновації
	застаріла (традиційна)


* Узагальнено [106] 

Позиція бізнесу визначається конкурентними характеристиками (табл.1.13).  Поєднання стадій життєвого циклу та відповідної конкурентної позиції дає матрицю ADL, яка має розмірність 4х5. Матриця доповнюється наборами стратегічних рішень.

Таблиця 1.13

Конкурентні характеристики позицій бізнесу

	Позиція бізнесу
	Характеристика

	Домінуюча
	Встановлення галузевого стандарту, контроль поведінки конкурентів, захищене технологічне лідерство

	Сильна
	Відсутня абсолютна конкурентна перевага, обрання стратегії незалежно від реакції конкурентів

	Сприяюча
	Один із лідерів в галузі із слабкою концентрацією, відносно безпечний бізнес, є своя ринкова ніша

	Міцна
	Спеціалізація в узькій або відносно захищеній ринковій ніші, збереження такого стану може бути тривалим

	Слабка
	Розвинуті слабкі сторони (розмір, відсутність ресурсів у достатньому обсязі, помилки в управлінні), які не дозволяють генерувати прибуток

	Нежиттєздатна
	Немає сильних якостей, не з’являться у майбутньому.


Джерело: [40]

22. Діловий комплексний аналіз (PIMS - Profit Impact of Market Strategy) 

Цей підхід побудовано на встановленні кількісних закономірностей впливу факторів виробництва та ринку на довгострокову рентабельність та прибутковість підприємств [173, 176].

Проект ПІМС реалізується Інститутом стратегічного планування Масачусетса і побудований на базі функціонування 300 фірм Північної Америки та Європи за 100 стратегічними чинниками. Для оброблення статистичних даних використовуються багатофакторні регресивні моделі. 
Такий підхід дозволяє оцінити важливість фактору, що аналізується, виокремити найбільш значущі фактори, які впливають на прибуток. 

Було зроблено висновок, що ефективність будь-якої організації, незалежно від її галузевої приналежності, розміру, специфіки продукції, що випускається, географічного стану, визначається загальними для всіх підприємств чинниками, найбільш суттєвими з яких є: капіталомісткість, відносна якість продукції, продуктивність, конкурентна позиція бізнесу, низькі витрати на одиницю продукції, вертикальна інтеграція, інновації.

На основі критичного аналізу попередніх досліджень, були зроблені певні висновки. Стратегічний аналіз необхідно розглядати як інструмент обґрунтування стратегії, оскільки він лежить в основі розроблення як загальноорганізаційної стратегії, так і функціональних стратегій підприємства і дозволяє з’ясувати конкурентну позицію підприємства, перспективи його розвитку тощо.

Стратегічний аналіз є невід’ємною частиною стратегічного планування, яка забезпечує постановку проблеми стратегічного планування, визначає напрямок управлінських дій при коригуванні під час реалізації стратегії, забезпечує адаптацію організаційних змін до умов зовнішнього середовища підприємства.

Оскільки, стратегічне планування може викликати конфлікт між існуючим станом підприємства на ринку та необхідним напрямом розвитку, між існуючими поглядами керівництва та необхідністю організаційних змін, планування стратегії підсилюється аргументацією, яку надає стратегічний аналіз.

При здійсненні стратегічного планування основними напрямами аналізу є: аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища; аналіз конкуренції; аналіз ключових факторів успіху; аналіз специфічних показників стратегічного планування (цілі, стратегії, потенціали, фактори успіху, сильні та слабкі сторони діяльності, шанси та ризики, межа та наслідки); аналіз ланцюга цінностей; аналіз стратегічного позиціонування; аналіз витратоутворюючих факторів; аналіз стратегічних альтернатив та ін.

Основою для здійснення стратегічного аналізу є одержання достовірної інформації, за допомогою якої оцінюються потенційні можливості підприємства з позицій розвитку товару та ринку, поведінки найближчих конкурентів, набуття конкурентних переваг тощо. Коло питань, які визначаються при формуванні стратегії розвитку, задає параметри здійснення стратегічного аналізу, а якість його проведення забезпечує якість стратегічного планування на підприємствах. Відсутність стратегічного підходу в управлінні діяльністю підприємства можна розглядати як концентрацію підприємства на внутрішніх ресурсах та можливостях, що, в свою чергу, стає причиною простої екстраполяції сьогоднішньої ринкової ситуації підприємства на майбутній період, що жодним чином не відповідає змісту та сутності стратегічного управління. 

Головною відмінною рисою стратегічного управління має стати перетворення будь-яких змін внутрішнього та зовнішнього середовища на позитивні можливості підприємства, тобто на набуття ним конкурентних переваг, адекватних змінам, що відбуваються у оточенні підприємства.

В результаті здійснення порівняльної характеристики методів стратегічного аналізу, за допомогою яких здійснюється аналіз зовнішнього середовища і визначається можливий напрям його діяльності, залежно від одержаних результатів та які дозволяють визначити найбільш вагомі складові потенціалу розвитку підприємства, тобто  методи портфельного аналізу, встановлено, що  оптимально підібраний асортиментний портфель здійснює прямий вплив на обсяги реалізації продукції та прибутковість підприємства. Незбалансована структура асортиментного портфелю зменшує дохідність підприємства і може стати причиною не лише втрати конкурентоспроможності, але й причиною банкрутства, адже відбувається поступова втрата ринкових позицій на перспективних для підприємства ринкових сегментах. 

Розділ 2.
АНАЛІЗ РИНКУ ВИРОБНИЦТВА ВИНА
2.1 Характеристика ринку виноробства в Україні
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Стратегічний  аналіз має бути спрямований як на зовнішнє, так і на внутрішнє середовище підприємства. Серед чинників зовнішнього середовища, які найбільшою мірою впливають на  діяльність підприємств виноробної промисловості, необхідно зазначити стан сировинної бази, державне регулювання та стан конкурентного оточення. 

Характеризуючи стан виноградарства, необхідно зазначити, що загальні обсяги виробництва винограду в Україні у 2010 р. скали майже 408 тисяч тонн. Одним із найбільш вдалих років для виноградарства за останній період був 2009 р., коли було зібрано 468,7 тисяч тонн, хоч цей показник складає лише 56,1% рівня 1990 р. (рис. 2.1). 

Рис. 2.1  Динаміка обсягів виробництва та урожайності винограду

Урожайність винограду у 2009р. була найвищою за період, що досліджувався, – 66,0 центнерів з 1 га. За цей період найнижчою урожайність була у 1995 р. – 33,2 ц з 1 га та у 2006 р. – 39,7 ц з 1 га, що нижче показника 2009 р. на 50,0% та 39,9% відповідно. 

Якість готової продукції та можливі обсяги виробництва у виноробній промисловості визначає стан сировини та можливості забезпечення підприємств галузі виноградом. Вартість сировини лежить в основі політики ціноутворення виноробних підприємств і певною мірою визначає їх конкурентну позицію.

Виробництво винограду здійснюється сільсько-господарськими підприємствами та господарствами населення. Динаміку виробництва представлено табл. 2.1. 

Таблиця 2.1

Виробництво винограду в Україні за категоріями господарств

	Виробництво винограду
	2008
	2009
	2010

	
	тис.

тонн
	питома вага,%
	тис.

тонн
	питома вага,%
	тис.

тонн
	питома вага,%

	Всього
	415,3
	100,0
	468,7
	100
	407,9
	100

	у %% до попереднього року
	115,5
	
	112,9
	
	87
	

	сільськогосподарськими підприємствами
	281,9
	67,9
	310,1
	66,2
	259,8
	63,7

	у %% до попереднього року
	120,3
	
	110,0
	
	83,8
	

	у т.ч. фермерськими господарствами
	6,8
	1,6
	9,0
	1,9
	6,7
	1,6

	у %% до попереднього року
	123,6
	
	132,4
	
	74,4
	

	господарствами населення
	133,4
	32,1
	158,6
	33,8
	148,1
	36,3

	у %% до попереднього року
	106,5
	
	118,9
	
	93,4
	


Джерело: розраховано за даними [125, 126]

У 2010р. знизилася питома вага виробленого винограду сільськогосподарськими підприємствами до 63,7%, проти 67,9% у 2008 р. Це стало причиною падіння обсягів виробництва, порівняно з попереднім роком, на 13%. Фермерські господарства зібрали лише 1,6% загального обсягу винограду 2010 р. Частка господарств населення у вирощуванні і зборі винограду постійно зростає – за три роки на 4,2 %.

Слід зазначити, що в господарствах населення урожайність винограду в 1,9 разів вища, ніж в цілому по всіх господарствах, та в 2,4 рази вище, ніж у сільськогосподарських підприємствах. Найнижча урожайність у фермерських господарствах – 23,8 ц з 1 га площі, з якої зібрано врожай (рис. 2.2).
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Джерело: розраховано за [116, 117]

Рис.2.2  Урожайність винограду, ц з 1 га площі, з якої зібрано врожай

Вирощуванням винограду займаються спеціалізовані сільськогосподарські підприємства. Часто вони тісно інтегровані з заводами первинного виноробства, оскільки, як свідчить практика, переробляти виноград має сенс тільки в зоні його вирощування. 

Економічні розрахунки свідчать, що лише за урожайності більше 48 ц/га досягається окупність виноградників. В Європі збирають урожаї понад 100 ц/га, а потенціал деяких виноградників сягає 350 – 400 ц/га. 

У 1985 р. на території України під виноградниками було зайнято 208,7 тис. га. У 1991 р. наша країна успадкувала від колишнього СРСР лише 171 тис. га виноградних насаджень, що на 37,7 тис. га менше. Проте, це становило до 2% площ світових і 3% – європейських виноградників [93,94].

У 90-х роках значно скоротилася площа насаджень винограду у плодоносному віці. 
Якщо у 1990 р. загальна площа виноградників була 143,3 тисяч гектарів, то до 2000 р. вона скоротилася до 99,4 тисяч гектарів і надалі продовжує скорочуватися, але, в останні три роки, більш повільними темпами (рис.2.3). Так, якщо за 10 років (1990-2000 рр.) площа під виноградниками скоротилася на 30,6%, то за період з 2000р. до 2010 р. скорочення відбулося на 32,0%. Але, площі, зайняті під виноградники в Україні в три рази перевищують площі виноградників Росії.
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Джерело [116, 117]

Рис. 2.3  Динаміка площі насаджень під вирощування винограду*

Не дивлячись на те, що під виноградниками знаходяться 87,0 тис. га, площі, з яких зібрано урожай (виноградники у плодоносному віці) складали у 2010 р. 67,6 тис. га, або 77%. При цьому, у сільськогосподарських підприємствах площі, з яких зібрано урожай, складали 74,5%, у господарствах населення – 95,5%, у фермерських господарствах – 60,9%.

Площі, з яких зібрано урожай між виробниками винограду розподілені таким чином, що на сільськогосподарські підприємства у 2010 р. припадало 54,8 тис. га, або 81,1% загальних площ, з яких зібрано виноград, у тому числі, частка фермерських господарств складала 4,1%.

Площа господарств населення, з якої збирали виноград, протягом трьох років, не змінюється, але, в наслідок того, що загальні площі під виноградом скорочуються, питома вага господарств населення збільшилася на 0,8% і складає 12,8 тис. га. 

Найбільш високими темпами зростають площі фермерських господарств – на 47,4% за три роки, з 1,9 тис. га до 2,8 тис. га (табл.2.2), хоча питома вага цих площ у загальній структурі залишається низькою.

Таблиця 2.2 

Розподіл площ, з яких зібрано виноград різними категоріями господарств

	Площі, з яких зібрано виноград
	2008
	2009
	2010

	
	тис.га
	питома вага,%
	тис.га
	питома вага,%
	тис.га
	питома вага,%

	Всього
	70,9
	100,0
	71,0
	100,0
	67,6
	100,0

	сільськогосподарських підприємств
	58,1
	81,9
	58,2
	82,0
	54,8
	81,1

	у т.ч. фермерських господарств
	1,9
	2,7
	2,2
	3,1
	2,8
	4,1

	господарств населення
	12,8
	18,1
	12,8
	18,0
	12,8
	18,9


Джерело: Розраховано за даними [116, 117]

Виробництво винограду є найбільш ефективним видом діяльності сільськогосподарських підприємств України. Так, за показником рентабельності виробництва основних видів продукції, він займає 1 місце – 92,1%. Динаміка показника рентабельності виробництва винограду наведена на рис. 2.4.
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Рис. 2.4  Динаміка рівня рентабельності виробництва винограду
Джерело: [116, 117]

Таким чином, проведені дослідження дозволяють зробити висновок, що виробництво винограду для сільськогосподарських підприємств є економічно доцільним видом діяльності, але, попри це, у 2009 р. було реалізовано 68,9% виробленого винограду, а у 2010 р. – 64,5%. 

Реалізація винограду у 2010 р. мала наступну структуру розподілу:

· переробка на вино - 16,7%;

· витрати на корм - 1,6%;

· фонд споживання - 67,3%;

· втрати - 3,6%;

· експорт - 10,8% [116].

Слід зазначити, що рівень рентабельності виробництва винограду сільськогосподарськими підприємствами має ярко виражену схильність до суттєвих коливань, що свідчить про значну залежність виробництва цієї продукції від зовнішніх чинників: ринкової кон’юнктури, природно кліматичних умов тощо. 

Вирощуванням винограду в Україні займаються державні та недержавні підприємства, у тому числі недержавні підприємства різних організаційно-правових форм, а саме: господарські товариства, приватні підприємства, виробничі кооперативи та інші. Рівень рентабельності виробництва винограду в них суттєво відрізняється.

Так, найвища ефективність виробництва мала місце у 2008 р. – 91,4% рентабельність була у господарських товариствах і – 35,1% – рівень збитковості у виробничих кооперативах, як представлено на рис. 2. 5.
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Рис.2.5 Рентабельність рослинництва та виробництва винограду в сільсько-господарських підприємствах різних організаційно-правових форм у 2008 р.

В цілому, сільськогосподарськими підприємствами у 2010 р. було реалізовано 145,9 тис. тонн винограду на суму 265051,8 тис. грн. Це стало можливим при повній собівартості 1 ц винограду – 198,25 грн. та середній ціні реалізації – 379,9 грн. Зростання ціни, порівняно з 2009 р., склало 38,5%, при тому, що собівартість збільшувалася приблизно такими ж темпами – на 38,8% (табл.2.3).

Таблиця 2.3

Фінансові результати сільськогосподарських підприємств

при виробництві винограду

	Показники
	2009 р.
	2010 р.


	Кількість реалізованої продукції, тис. тонн
	175,5
	145,9

	Повна собівартість, тис. грн.
	250694,4
	289278,8

	Чистий дохід, тис. грн.
	481495,5
	554330,5

	Прибуток, тис. грн.
	265051,8
	230801,1

	У розрахунку на 1 ц
	
	

	Повна собівартість, грн.
	142,8
	198,3

	Середня ціна, грн.
	274,3
	379,9

	Рентабельність продукції, %
	92,1
	91,6

	Реалізовано виробленої продукції, %
	64,5
	68,9


Джерело: складено за [116, 117]

Не дивлячись на привабливість виробництва винограду для недержавних підприємств і, в першу чергу, господарських товариств, виробництво винограду на одну особу залишається низьким. Так, у 2008 р. вироблено винограду на одну особу на рівні 9 кг, у 2009 р. – 10 кг, що складає 62,5% рівня 1990 р. (16 кг).

Плоди, ягоди та виноград є одним із видів сільськогосподарської продукції, за яким в Україні не досягнуто рівня само забезпеченості. Рівень самозабезпеченості становить 72,2%, про що свідчить наведений нижче баланс (табл. 2.4). Так, якщо у 1990 р. 33,6% ягід, плодів та винограду було спрямовано на виробництво вина, то у 2008 р. – 24,2% фонду споживання, у 2009 р. – 25,6%, у 2010 р. – 24,9%. 

Виноматеріали здебільшого виробляються з таких сортів винограду, як Ркацителі, Аліготе, Совіньйон зелений, Каберне-Совіньйон, Фетяска біла, Рислінг рейнський, Сухолиманський білий, Бастардо магарачський, Мерло, Кокур білий, Одеський чорний, Трамінер рожевий, Сапераві, Шардоне, сортів груп Ізабелла, Мускат, Піно. Одні з них застосовують для виробництва столових виноматеріалів, інші – десертних, треті – шампанських і четверті –коньячних. Відповідно, з різних видів виноматеріалів роблять вина різних товарних груп. З іншого боку, з того самого сорту може бути вироблена як ординарна (“Ркацителі”, “Аліготе”, “Совіньйон зелений”), так і сортова чи марочна (мускати, сорти групи “Піно”, “Шардоне”, “Рислінг рейнський”) продукція [67].

Таблиця 2.4

Баланс ягід, плодів та винограду, тисяч тонн

	Показник
	1995
	2000
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010

	Виробництво
	2355
	1966
	2009
	2133
	1415
	1829
	1919
	2087 
	2154

	Зміна запасів на кінець року
	120
	201
	-10
	297
	123
	52
	245
	131 
	10

	Імпорт
	309
	179
	330
	860
	144
	1254
	1235
	1139 
	1130

	Усього ресурсів
	2544
	1944
	2349
	2696
	2436
	3031
	2909
	3095 
	3274

	Експорт
	31
	88
	208
	305
	290
	370
	252
	284 
	353

	Витрачено на корм
	71
	47
	45
	63
	41
	55
	48
	50 
	54

	Втрати
	143
	34
	70
	128
	65
	111
	113
	123 
	116

	Переробка на вино
	578
	336
	149
	450
	410
	537
	486
	537 
	548

	Фонд споживання
	1721
	1439
	1607
	1750
	1630
	1958
	2010
	2101 
	2203 

	Фонд споживання у розрахунку на 1 ос., кг
	
	29,3
	
	37,1
	34,8
	42,1
	43,5
	45,6
	48,0


Джерело: складено за даними [116, 117]

Значний імпорт по ягодах, плодах та винограду, який у 4,9% у 2008 р. перевищував експорт і складав 61,4% фонду споживання, дозволяє сформувати досить високий рівень споживання плодів, ягід та винограду (без переробки на вино) на одну особу за рік – 43,5 кг, хоч він значно нижчий показника, визначеного раціональними нормами споживання, та рівня споживання у економічно розвинутих країнах світу. 

Виробництво винограду зосереджено переважно у сільськогосподарських підприємствах. Так, за статистичними даними, лише 0,1% сільськогосподарських угідь у сільських домогосподарствах займають виноградники. За розрахунками Держкомстату України, на 10 домогосподарств припадало у 2008 р. 49 кущів винограду, проти 70 кущів у 2006 р. та 63 – у 2004 р. Таким чином, скорочення кількості кущів винограду на 10 домогосподарств склало 30% проти показника 2006 р. та 22,3% проти показника 2004 р.

Найбільша кількість винограду усіма категоріями господарств у 2008 р. вироблена в Одеській області – 154,2 тисяч тонн (37,1%) та в Автономній Республіці Крим – 116,9 тисяч тонн (28,1%). У Миколаївський, Херсонській та Закарпатській областях виробництво винограду склало відповідно 48,7; 41,7 та 21,4 тисяч тонн, що у загальному обсязі виробництва забезпечило 11,7%; 10,0% та 5,2%, відповідно. Це свідчить про високий рівень концентрації виробництва винограду в цих областях. 

На Одещині три чверті усіх виноградників відведено під технічні сорти, столові займають близько 20%. Виноградарством в області займаються 280 підприємств різних форм власності, серед них - 50 спеціалізованих фермерських господарств. Виноградні насадження мають також понад 240 тисяч особистих підсобних господарств. 
Слабким місцем виноградарства області є зрідженість старих виноградників, недотримання наукових рекомендацій при насадженні нових. 

Лише у 2007 р. через порушення вимог технології загинуло 35% насаджень. Попри це, за дев’ять останніх років, на Одещині вдалося розширити площі виноградників на 16 тисяч гектарів.

Істотною проблемою вітчизняного виноградарства є те, що воно ведеться в зоні ризикованого землеробства. Кожен 4-й гектар насаджень знаходиться в морозонебезпечних зонах, і їх необхідно укривати на зиму. Проте, так звана “укривна” культура при виробництві винограду, не вважається раціональною ніде у світі. Немає рації одержувати максимум 50 ц/га винограду там, де можна одержати 60 ц/га пшениці з меншими витратами праці та енергії.

З іншого ж боку, потрібно збільшити площі виноградників у неукривній зоні, за рахунок інших сільськогосподарських культур. У зонах, особливо сприятливих для оброблення винограду, він має займати до 95% посівних площ [ 42 ]. Урожайність винограду (в центнерах з 1 гектару площі насаджень у плодоносному віці в зазначених областях має наступний вигляд (табл. 2.5). 

У 2008р. найвища урожайність серед областей, що досліджуються, була у Миколаївській – 97,3% та Херсонській областях, що вище рівня, який визначений в середньому по Україні, на 66% - по Миколаївський області та на 40,4% – по Херсонській. Це найвищі показники за весь період, що досліджується. 

У АР Крим урожайність винограду нижча за показники урожайності в середньому по Україні протягом всього періоду, що досліджується.

Таблиця 2.5

Урожайність винограду в окремих областях України,
ц з 1 га

	Регіони
	1990
	1995
	2000
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010

	Україна
	58,3
	33,2
	51,7
	45,2
	54,9
	39,7
	50,5
	58,6
	66,0
	60,3

	АР Крим
	58,8
	23,3
	44,8
	27,6
	39,7
	20,7
	45,3
	47,8
	51,7
	47,0

	Закарпатська обл.
	51,5
	25,4
	86,1
	73,8
	66,8
	61,6
	50,8
	52,1
	45,7
	51,7

	Миколаївська обл.
	59,2
	53,3
	44,8
	43,7
	70,5
	41,9
	57,3
	97,3
	84,7
	73,2

	Одеська обл.
	61,2
	36,3
	50,0
	50,9
	56,4
	52,4
	46,5
	51,1
	68,0
	62,5

	Херсонська обл.
	43,8
	25,4
	49,2
	54,0
	65,4
	18,4
	58,4
	82,3
	83,0
	65,3


Як виняток, показник 1990 р., коли показник урожайності винограду АР Крим перевищував аналогічний показник по Україні на 0,5 центнера з 1 га або на 0,9%. 

Значний валовий збір винограду в АР Крим та Одеській області забезпечується завдячуючи тому, що площі виноградних насаджень у плодоносному віці там займають у АР Крим – 34,6% загального обсягу площ виноградників в Україні (24,5 тисяч гектарів), а площі під виноградники в Одеській області – 30,2 тисяч гектарів (42,6%). Натомість, площі виноградних насаджень Закарпатської області займають 5,8%, Миколаївської – 7,0%, а Херсонської – 7,2% (додаток А).

Слід зазначити, що зміна площі насаджень у плодоносному віці демонструє тенденцію до скорочення в усіх, без винятку, представлених областях, але, найбільші зміни відбулися по площі виноградних насаджень у Херсонській області – скорочення з 1990 р. більше, ніж у три рази, а найменшими темпами скорочується площа виноградників у Закарпатській області – 25% за цей же період.

Середній вік вітчизняних виноградників, на сьогодні, становить близько 15 років. Щороку оновляються насадження не більше як на 1 тис. га, тоді як до 1990 р. цей показник становив 16–18 тис.га. Кількість старих кущів, що викорчовуються, на порядок вища, ніж кількість висаджених. Із переробних підприємств відновленням виноградників можуть займатися тільки потужні підприємства. 

Для відновлення виноградників потрібні інвестиції, але в Україні вони сьогодні відсутні. Основними причинами низьких обсягів інвестування у виноградарство є:

· перенасичення світового ринку виноматеріалом (пропозиція на цьому ринку перевищує попит);

· дешевий імпорт виноматеріалів зарубіжного виробництва за низькою ціною низької якості, переважно з Молдови та Грузії;

· терміни повернення інвестицій вищі, ніж у більшості напрямів рослинництва, і складають від 3 до 5 років;

· більш ефективним видом діяльності зі швидким обігом інвестованих коштів виступає створення підприємств, які здійснюють розлив вина.

Ще однією суттєвою проблемою, яка пов’язана з браком коштів, є те, що через неузгодженість і невпорядкованість законодавства України в нашій країні можна висадити несертифіковані саджанці. Це викликано тим, що такий посадковий матеріал має нижчу ціну і може безконтрольно завозитися на територію України. В результаті, навіть ті кошти, які витрачені на придбання посадкового матеріалу не окуповуються, оскільки результатом стає низька урожайність та якість, яка не відповідає вимогам до винограду, який можна використовувати для виробництва виноматеріалів.

Вступ України до СОТ, на думку А. Білоуса, значно погіршив можливості ефективного виноградарства для виноробної галузі. Він зазначав, що навіть низькі ціни на виноград не завжди допомагали збільшенню обсягів продаж. Це стало причиною того, що в окремих господарствах навіть не приступали до збирання винограду. На його думку, «причина одна – після зниження імпортних мит, як того вимагають умови членства у СОТ, в Україну буквально хлинув потік дешевого виноградного соку і виноматеріалів із Молдови, Грузії, Туреччини, Азербайджану та інших країн. Наприклад, молдавська і грузинська винна сировина продається в Україні по 2 гривні за літр. Зрозуміло, в цій ситуації українському винзаводу вигідніше купити імпортні виноматеріали, ніж платити ті ж 2 гривні за кілограм українського винограду. 
Адже необхідно враховувати, що при переробці кожен кілограм винограду дає у середньому 0,65 кг соку. Тобто, літр первинного виноматеріалу обходиться вітчизняному заводу в 3-4 гривні. От і вийшло, що нинішнього року продукція українських виноградарів одразу виявилася неконкурентоспроможною» [105].

Цю ж позицію підтверджує і інший директор сільськогосподарського підприємства. Він говорить: «У нашому господарстві собівартість кілограма винограду сьогодні становить 2 гривні. Але, якщо колись червоні сорти продавалися по 2 грн. 60 коп., то врожай 2008 р. ми були змушені збувати по 1 грн. 60 коп. Цього року підприємство виробило 3618 тонн винограду – майже на тисячу тонн більше, ніж минулого року. … хоча і з фінансовими втратами, вся продукція реалізувалася. Та й то, лише завдяки налагодженим зв'язкам із партнерами. "Витягли" нас лише столові сорти винограду, які були затребувані – за них пропонували від 3 до 6 гривень за кілограм [103 ].

На нашу думку, однією з нагальних проблем, яку необхідно вирішувати, є якість виноматеріалів.

Це питання повинна перебрати на себе держава. Так, якщо у 90-их роках 20 століття контролю виноматеріалів приділялася достатня увага, то вступивши до СОТ, Україна скасувала той пункт у Законі "Про виноград і виноградне вино", який передбачав державний контроль за якістю вин та виноматеріалів, що ввозяться до країни. Тобто, за умовами СОТ органи українського Держстандарту тепер не мають права перевіряти якість вин, які постачаються на наш внутрішній ринок [127 ], що не може не сказатися на якості імпортного вина та виноматеріалів.

Гострою проблемою залишаються великі обсяги імпорту вина та виноматеріалів. Наприклад, якщо собівартість українського винограду в 2008 р. склала 2 гривні за 1 кг, то в Молдові цей показник не перевищує 1,1 гривні за 1 кг. ЄС же, намагаючись позбутися від надлишків виноматеріалів, субсидує експорт, що дозволяє українським виробникам вина отримати доступ до дешевої сировини. 

Згідно з офіційними даними, переробкою винограду, випуском вина, шампанських вин і коньяку займаються малі, середні та великі підприємства України. Їх можна класифікувати на дві групи: традиційні підприємства, що мають власні виноградники, і компанії нової хвилі, які займаються виключно розливом вина. На думку експертів, головною умовою успішного функціонування підприємств, які займаються розливом вина, є правильне позиціонування товару на ринку, налагоджена система дистрибуції та просування товару на ринку, у тому числі і створення ефективного бренду. 

Проте, більшість експертів схиляються до думки, що майбутнє виноробства за власною сировинною базою. Саме вона дає гарантію стабільної якості вина. Проте, з іншого боку, навіть корифеї виноробства не завжди прагнуть забезпечувати себе виноградом на 100%. Більшість виробників вважають оптимальним співвідношенням своєї і покупної сировини – 70:30 [67].

Для підвищення конкурентоздатності галузі дуже важливо об’єднати в один технологічний цикл вирощування, переробку й зберігання винограду та його реалізацію. Найбільшого розповсюдження набули дві форми інтегрованих структур у виноробстві. Перша – коли кінцевий продукт виробляється в одному підприємстві. Це гарантує виготовлення унікальних вин, але вимагає великих витрат на транспортування при реалізації готової продукції. Друга форма – коли виноград і виноматеріал виробляються на підприємствах первинного виноробства в областях вирощування винограду, а кінцевий продукт у великих промислових центрах – в Артемівську, Харкові, Києві та ін. [67].

На рівень конкурентоспроможності вина та виноматеріалів значною мірою впливає державне регулювання. Для виноробства в Україні не створюються умови, які мотивували б виробників до нарощування обсягів виробництва та легалізації ринку вина. В Україні склалася унікальна для світу ситуація, коли вино оподатковується двічі. Податок стягується з виноматеріалів та готової продукції, крім того, якщо йдеться про виробництво вина із використанням спирту, то додатково стягується податок зі спирту. Останні зміни в акцизному законодавстві призвели до зміни структури виробництва вина і примусили виноробів переорієнтуватися на виробництво сухих вин, відмовившись від кріплених, хоча візитною карткою України завжди були останні.

2.2 Сегментація ринку виноробства в Україні

Виробництво алкогольних напоїв в Україні є однією із основних бюджетоформуючих галузей харчової промисловості. Саме ця галузь найбільшою мірою відчуває на собі вплив державного регулювання і саме для цієї галузі характерні протиріччя маркетингової політики підприємств та демаркетингових дій з боку держави. Дії держави повинні бути зосереджені, з одного боку, на обмежені попиту на алкогольні напої, з іншого боку реалізація алкогольних напоїв забезпечує стабільні надходження до бюджету країни і державне регулювання спрямовується, з огляду на це, на боротьбу з тіньовим ринком, випуск якісної продукції і зростання надходжень до бюджету від діяльності підприємств, які виробляють алкогольні напої.

Характеризуючи стан ринку алкогольних напоїв, слід зазначити, що останнім часом спостерігається тенденція скорочення пропозиції, що зумовлено дією декількох чинників. Формування ціни на алкогольні напої відбувається під впливом державного регулювання, яке проявляється у встановленні мінімальних роздрібних цін та визначенні ставки акцизів, покупної спроможності населення та конкурентної боротьби на ринку алкогольних напоїв [1,2,3,4]. Дія цих чинників має різний напрям впливу на обсяги пропозиції та попиту на ринку алкогольних напоїв.

Заходи державного регулювання останнім часом спрямовані на підвищення ставки акцизів та зростання мінімальної роздрібної ціни [1, 2, 3, 4], що в умовах економічної кризи і зниження рівня покупної спроможності населення не могло не призвести до скорочення попиту на легальну алкогольну продукцію та її пропозицію.

Законом України від 25 грудня 2008 р. за № 797-ІУ «Про ставки акцизного збору на спирт етиловий та алкогольні напої», з 01.07.2009 р. ставка акцизного збору на коньяк зросла з 10 грн. за 1 літр 100-% спирту до 14 грн., або на 40% [3].

Відповідно до норм антикризового Закону № 4265 «Про внесення змін у окремі закони України з питань акцизного збору» [2], прийнятого ВР України 31.03.2009 р., ставка акцизного збору на лікеро-горілчані вироби була підвищена з 21,5 грн. до 34 грн. за 1 літр 100% спирту. Відповідно з цим же законом, ставка акцизного збору на шампанське з 1 липня 2009 р. зросла з 1,6 грн. до 2,5 грн. за 1 літр. 

Це дозволило у 2009 р. одержати в бюджет надходжень від акцизу на 67,8% більше, ніж у 2008 р., але зміна законодавчого поля діяльності підприємств, які випускають алкогольну продукцію, спровокувала підвищення ціни на неї. 

Підвищення ціни у сукупності зі зменшенням покупної спроможності населення, спровокованого кризою, викликало скорочення попиту на алкогольну продукцію у 2009 р. Продемонстрували збільшення обсягів виробництва лише виробники виноградних вин – на 6,5% та вермутів – на 58,7%. Такі зміни характеризують переорієнтацію населення на придбання більш дешевої алкогольної продукції. При цьому більшим попитом користувалися кріплені вина (вина із підвищеними вмістом спирту). 

Розуміючи те, що підвищення ставки акцизів призведе до скорочення попиту на продукцію, виробники алкогольної продукції напередодні підвищення цін намагалися відправити у торгову мережу більшу кількість продукції зі старими акцизними марками, тому поквартальна динаміка виробництва алкогольних напоїв мала тенденцію до суттєвого зростання у 2 кварталі, порівняно з показниками 2008 р., з наступним зменшенням обсягів виробництва (табл. 2.6). Темпи приросту обсягів виробництва алкогольної продукції у 2 кварталі 2009 р. склали 29,3%. По групах продукції найбільші темпи приросту у цей період продемонструвало виробництво плодово-ягідних вин – 70,4%, вермутів – 41,9% та горілки й лікеро-горілчаних виробів – 34,6%. 
Таблиця 2.6

Динаміка виробництва алкогольних напоїв у 2009 р.,
у %%

	Алкогольна продукція
	Темпи приросту обсягів виробництва алкогольних напоїв у 2009 р. до відповідного періоду 2008 р.

	
	I квартал 2009р. /до I кварталу 2008р.
	II квартал 2009р. /до II кварталу 2008р.
	III квартал 2009р. /до III кварталу 2008р.
	IV квартал 2009р. /до IV кварталу 2008р.
	2009 р. /до 2008р.

разом

	Горілка та ЛГВ
	-15,4
	34,6
	-45,8
	-9,4
	-9,2

	Виноградні вина
	-7,9
	17,9
	1,6
	16,6
	6,5

	Шампанське
	-18,1
	15,7
	-10,6
	8,0
	-1,1

	Коньяк
	-29,3
	-0,9
	-34,5
	-19,8
	-21,0

	Плодово-ягідні вина, пикети
	-1,6
	70,4
	-83,0
	-51,1
	-29,2

	Вермути
	9,7
	41,9
	41,7
	150,2
	58,7

	Разом алкогольні напої (без САН та пива)
	-13,6
	29,3
	-33,1
	-4,5
	-6,0


Джерело [за даними AlkoMarketReport]
Зміна політики держави та зміна цінової політики підприємств на алкогольні напої, обмеження попиту, в наслідок падіння покупної спроможності населення, стали причиною зміни структури виробництва алкогольних напоїв в Україні. Так, у 2008 та у 2009 роках відбулося скорочення легального виробництва горілки відповідно на 4% та 9,2%. Крім того, окремі потужні виробники припинили виробництво горілки на території України для Росії та перенесли виробництво на її територію. 

Це стало причиною зменшення експорту горілки з України в середньому на 2,0 – 2,5 млн. дал. на рік.  Дії держави по регулюванню ринку алкогольних напоїв проявилися у наступному. 

Відбулася зміна мінімальних роздрібних цін, відповідно до внесених змін до Постанови Кабінету Міністрів України № 957 від 30 жовтня 2008 р.: з 19 жовтня 2009 р. роздрібна ціна на пляшку горілки місткістю 0,5 л виросла з 14,0 до 17,96 грн. – зростання на 28,2%. 

За два роки (2008 р. та 2009 р.) загальне легальне зменшення виробництва горілки в Україні досягло 13% і у 2009 р. обсяг її пропозиції склав 43,6 млн. дал. 

Відповідно до зазначеної Постанови [4], мінімальна роздрібна ціна на коньяк трьохрічної витримки встановлена на рівні 26,4 грн. (збільшення ціни на 1,4 грн., або 5,6%), п’ятирічної витримки – 33,3 грн., що більше на 1,3 грн. або 4,06% попередньо встановленого рівня мінімальних роздрібних цін за пляшку місткістю 0,5 л. 

Зростання цін на коньяк, при зменшені покупної спроможності населення, стало причиною скорочення попиту на нього, що відповідно вплинуло на пропозицію. Так, якщо у 2008 році, порівняно із показниками 2007 року, виробництво коньяку виросло на 8%, то у 2009 році можна спостерігати зменшення обсягів виробництва на 21%. Місткість ринку коньяку у 2009 році була на рівні 3 млн. дал.

З 1 грудня 2009 року вперше в Україні введено мінімальні роздрібні ціни на вино. З цього періоду мінімальна роздрібна ціна на 1 пляшку вина 0,7 л та упаковку вина у картонній упаковці місткістю 1 л встановлена на рівні 12 грн. 

Підвищення цін на горілку викликано ціни наступним. В кінці 2009 року Верховною Радою України було прийняте рішення про підвищення ставки акцизу на спирт та лікеро-горілчану продукцію на 15,9% (або 5,4 гривні). З 1 вересня 2010 року акцизна ставка на горілку та лікеро-горілчані вироби зросла до 39,4 грн за 1 літр 100% спирту. 

Крім того, зростанню цін на напої цієї категорії сприяло подорожчання сировини для виробництва горілки – спирту. Концерн «Укрспирт» протягом року неодноразово піднімав відпускні ціни на етиловий спирт. 

Так, у 4 кварталі 2009 року середня оптова ціна за спирт «Люкс» на спиртових заводах концерну складав майже 71 грн. за 1 дал спирту, а з 1 вересня 2010 року вартість спирту «Люкс» склала від 112 до 117 грн/дал, для спирту вищого очищення – від 105 до 110 грн/дал.

Зростання цін на горілку було також викликано підвищенням мінімальних роздрібних цін на 14%, або 2,54 грн. до 20,5 грн. за пляшку обсягом 0,5 л [119]. 

Саме вище означене й стало причиною зміни попиту на окремі види алкогольних напоїв і зміну структури ринку алкогольних напоїв. 

Місткість ринку алкогольних напоїв в Україні у 2010 році  оцінювалась у 85,32 млн. дал. Найбільшу питому вагу на цьому ринку займає горілка та виноградні вина – 52,6% та 32,8%, відповідно. 

У 2010 році було випущено 44,89 млн. дал горілки та лікеро-горілчаних виробів, що перевищило на 3,1% показники 2009 року, однак менше показників 2008 року на 6,5% (табл.2.7). 

Таблиця 2.7

Динаміка виробництва алкогольної продукції в Україні

у 2008-2010 роках

	Найменування продукції
	Обсяг виробництва у 2010 році, млн. дал
	Зміна обсягів виробництва у 2010 р., %

	
	
	до 2009 р.
	до 2008 р.

	Горілка и ЛГВ
	44,89
	3,1
	-6,5

	Виноградні вина
	28,00
	25,8
	34,3

	Шампанське
	6,02
	5,3
	4,2

	Коньяк
	3,46
	11,9
	-10,2

	Плодово-ягідні вина, пікети
	1,98
	-35,8
	-54,5

	Вермути
	0,92
	55,6
	147,0

	Разом алкогольні напої (без САН та пива)
	85,32
	8,9
	2,5


Джерело: розраховано за [119]

Зміни структури ринку алкогольних напоїв можна дослідити за допомогою рис. 2.6 – 2.9. Не дивлячись на скорочення обсягів виробництва найбільшу питому вагу у випуску алкогольних напоїв займає горілка та лікеро-горілчані вироби: 60,9% – у 2007 р., 57,7% та 55,5% відповідно у 2008р. та 2009 р. Отже, протягом трьох років питома вага виробництва горілки у загальній структурі виробництва алкогольних напоїв скоротилася на 5,4 відсоткових пункти.
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Рис. 2.6 Структура ринку алкогольних напоїв у 2007 році

Натомість, в Україні за цей же період зросло на 5,6 % виробництво вин і в 2009р. склало 39,95% у структурі виробництва алкогольних напоїв – 34,4 млн. дал. 
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Рис. 2.7  Структура ринку алкогольних напоїв у 2008 році
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Рис. 2.8  Структура ринку алкогольних напоїв у 2009 році
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Рис. 2.9 Структура ринку алкогольних напоїв у 2010 році

Зменшилася питома вага виробництва коньяків на 0,8% у 2009р., у порівнянні з показниками 2008 р. 

Призупинилося падіння  обсягів  виробництва  коньяку з 1 березня 2010 р., в наслідок відміни Верховною Радою підвищення ставок акцизу на коньяк. Відповідно до законопроекту № 3345, з 01.03.2010 р. ставка акцизного збору на коньяк повертається до рівня 14 грн. за 1 літр 100% спирту (з 01.01.2010 р. діяла норма 20 грн. за 1 літр 100% спирту). 

Високими темпами зростає виробництво вермутів. Так, якщо у 2008 р. випускалося 0,4 млн. дал, то у 2009 р. їх виробництво склало 0,59 млн. дал (темпи приросту обсягів виробництва склали 47,5%), що супроводжувалося скороченням імпорту вермутів у 3,4 рази.

Зростання обсягів виробництва коньяку у 2010 р. викликано тим, що ставки акцизного збору на цей вид продукції не підвищилися. Відповідно до Закону України № 797-IV від 25.12.2008 р. Про поетапне підвищення акцизу на коньяк, ставка акцизу з 1 січня 2010 р. повинна була скласти 20 грн. за 1 літр 100%-го спирту. Але, було підписано Закон України «Про внесення змін в Закон України «Про ставки акцизного збору на спирт етиловий та алкогольні напої (відносно ставки акцизного збору на спиртові дистиляти та спиртні напої, одержані шляхом перегонки виноградного вина або вижимом винограду) N1883-VІ (законопроект N3345 від 4 грудня 2009 року замість редакції законопроекту від 10 листопада 2008р.), який передбачає продовження терміну дії ставки акцизного збору на спиртні напої, одержані шляхом перегонки виноградного вина або вижимок із винограду у розмірі 14 грн. за 1 літр 100-відсоткового спирту до 31 грудня 2010 р. При цьому, з 1 січня 2011 р. встановлено ставку акцизного збору у розмірі 20 грн. за 1 літр 100% спирту; з 1 січня 2012 р. – у розмірі 27 грн. за 1 літр 100% спирту. 

Проте, для проведення боротьби з виробництвом контрафактної продукції на цьому ринку з жовтня 2010 р. піднялися мінімальні роздрібні ціни на коньяк. Так, мінімальна вартість пляшки коньяку трьохрічної витримки зросла з 26,32 до 30,47 грн. Мінімальна вартість чотирьохзіркового коньяку була встановлена на рівні 33,48 грн.; 5 зіркового – 37,60 грн.

Ферментовані напої, напої змішані з алкоголем, включаючи сидр, фруктові вина, пікети з 2004 р. обкладаються акцизом, виходячи із вмісту в них спирту етилового. До кінця 2010 р. акцизна ставка була на рівні 39,4 грн. за 1 літр 100% спирту. Така ставка акцизу сприяє суттєвому скороченню виробництва цих видів алкоголю в Україні – з 4,4 млн. дал у 2008 р. до 2 млн. дал – у 2010 р. 

Вітчизняні вермути набувають все більшої популярності і виступають альтернативою імпортним в наслідок суттєвого подорожчання останніх. Експерти прогнозують високі темпи росту ринку вермутів і постійне розширення асортиментної лінійки.

Характеризуючи стан ринку алкогольних напоїв та вплив державного регулювання на його стан варто зазначити, що останнім часом результатом таких дій є зміни у обсягах пропозиції та у структурі виробництва алкогольних напоїв. Все більша частка ринку алкогольних напоїв в Україні припадає на виробництво вина. З огляду на це, виноробство стає все більш привабливим сегментом ринку алкогольних напоїв. Перспективи розвитку цієї галузі харчової промисловості значною мірою залежать від заходів державного регулювання та політики уряду країни як відносно самого ринку вина, так і відносно суміжних ринків: горілчаного, пивоварного тощо. 
Впровадження мінімальних цін на горілку та вино, впровадження акцизних марок на пиво, зміна акцизу на горілку та вино, змінюють структуру не лише ринку алкогольних напоїв, але й ринку власне вина. 

При цьому, відбуваються зміни обсягів виробництва по товарних групах. І, залежно від ситуації, більш швидкими темпами зростає споживання кріплених чи столових виноградних вин або горілки та пива.

Традиційно виробництво вина в Україні було одним із прибуткових видів бізнесу. Культура споживання вина в нашій країні сформована вже давно. Сприятливі природно-кліматичні умови для вирощування винограду створюють всі передумови для інтенсивного розвитку виноробства. 

Місткість ринку вина у 2009 р. оцінювалася фахівцями у – 31,9 млн. дал, а у 2010 р. – вже майже 37 млн. дал, темпи приросту – 4,3%. Найбільшу питому вагу в виробництві вин займають виноградні вина (тихі вина), питома вага яких у загальному обсязі ринку алкогольних напоїв, за обсягами 2010 р. становила 32,8% (28,8% у 2009 р.), а у структурі виробництва вина – 75,8% (71 % за показниками 2009 р.).

Розподіл продукції за асортиментними групами у 2009–2010 роках мав наступний вигляд( табл. 2.8). 

Таблиця 2.8

Виробництво вина в Україні за видами, млн.дал

	Вид продукції
	2009
	2010
	Зміна обсягів виробництва 2010 р.

	
	обсяг виробництва
	питома вага
	обсяг виробництва
	питома вага
	у %% до 2009р.
	у %% до 2008р.

	Виноградні вина
	22,60
	70,80
	28,00
	75,80
	25,80
	34,3

	Шампанське
	5,70
	17,90
	6,02
	16,30
	5,30
	4,2

	Плодово-ягідні вина, пікети
	3,10
	9,70
	1,98
	5,40
	-35,80
	-54,5

	Вермути
	0,51
	1,60
	0,92
	2,50
	55,60
	147,0

	Разом
	31,91
	100,00
	36,92
	100,00
	4,30
	


Джерело: розраховано за [119, 120]

Виробництво тихих вин за групами протягом 2006-2009 років представлено на рис.2.10. Найбільшу питому вагу у обсягах виробництва виноградних вин (більше 58%) займають кріплені вина. 
За період, що досліджується, обсяг їх виробництва збільшився на 7,07 млн. дал, або майже у 1,8 рази %. 
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Джерело: розраховано за [119, 120, 121, 122]

Рис. 2.10 Обсяги виробництва тихих вин за видами 
у 2006-2010 рр.

Найвищі темпи приросту обсягів виробництва кріплених вин характерні для періоду 2008 – 2010 років, що пояснюється підвищенням цін на горілку та горілчані вироби, в результаті чого відбулася заміна у споживанні міцних алкогольних напоїв дешевшими. 

З огляду на такі дії уряду, ординарне кріплене вино в країні стало самим дешевим алкогольним напоєм. Саме це стало причиною стрімкого росту обсягів виробництва вин із вмістом спирту більше 15%: у 2010р. на 76,9%, у порівнянні з 2006р., при цьому, темпи зростання обсягів виробництва прискорювались щороку зі зростанням вартості горілчаних виробів, як представлено у табл. 2.9. 

Таблиця 2.9

Динаміка виробництва вина у 2006-2010 роках, тисяч дал

	Види вин
	Роки

	
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010

	Столові вина
	обсяги виробництва
	7883,0
	9480,0
	10014,0
	10297,0
	11783,0

	
	темпи росту до 2006 року, %
	100,0%
	120,3%
	127,0%
	130,6%
	149,5%

	Кріплені вина
	обсяги виробництва
	9200,0
	9484,0
	10673,0
	11560,0
	16272,0

	
	темпи росту до 2006 року, %
	100,0%
	103,1%
	116,0%
	125,7%
	176,9%

	Разом тихі вина
	обсяги виробництва
	17083,0
	18964,0
	20687,0
	21857,0
	28055,0

	
	темпи росту до 2006 року, %
	100,0%
	111,0%
	121,1%
	127,9%
	164,2%

	Газовані вина
	обсяги виробництва
	300,0
	395,0
	205,0
	390,0
	374,0

	
	темпи росту до 2006 року, %
	100,0%
	131,7%
	68,3%
	130,0%
	124,7%

	РАЗОМ
	
	17383,0
	19359,0
	20892,0
	22247,0


Слід зазначити, що виробництво столових вин протягом 2006-2010 років також постійно зростало. 
Темпи росту були меншими, ніж темпи росту ринку кріпленого вина, тому зміна їх питомої ваги у структурі виробництва тихих вин за цей період склала 3,9%.Виробництво столових вин збільшилося у 2010 р. на 49,5%, у порівнянні з показником 2006 року, що в натуральному виразі склало більше ніж 3,9 млн. дал. Структура виробництва вин в Україні за 2006-2010 роки представлена на рис. 2.11.
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Рис. 2.11  Структура виробництва вина в Україні за 2006 – 2010 роки

Темпи росту виробництва вин в Україні, у порівняні з 2006 р., представлені на рис. 2.12. 
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Рис. 2.12  Темпи росту виробництва вина, у %% до 2006 р.

Обсяги виробництва столових вин мають тенденцію до постійного зростання, проте, річні темпи приросту – різні. Найвищі вони у 2010 р. Газовані вина утримують майже незмінну питому вагу біля 1% ринку вина.

Найвищими річні темпи приросту виробництва газованих вин були у 2007 та 2009 роках – 31,7 та 30,0% відповідно. Тоді як у 2008 р. визначене  суттєве падіння обсягів виробництва – 68,3% до рівня 2006р.

У 2009 р. ця група вин продемонструвала найвищі річні темпи приросту – 90,3%, хоч загальний обсяг виробництва газованих вин знаходиться на низькому рівні і коливається в межах 300 – 390 тис. дал. 
Ці вина виступають замінником шампанського та ігристих вин і відносяться до продукції економ-класу.

Суттєве зростання обсягів споживання газованих вин свідчить про те, що в умовах кризи відбувається переорієнтація споживачів на дешевшу продукцію, в наслідок падіння покупної спроможності населення. Саме для цього сегменту ринку вина характерні найбільші коливання та значна непрогнозованість обсягів реалізації (рис.2.12)

Темпи зростання ринку вина могли б бути вищими, але вступ України до Світової організації торгівлі у травні 2007 р. викликав підвищення експорту, що пов’язано зі зменшенням ставки ввізного мита з 2-3 євро за 1 літр до 0,3-0,4 євро за літр, що призвело до відповідного зниження цін на імпортні вина у середньому на 10-15 грн. Така ситуація, при зменшенні покупної спроможності населення, вплинула на обсяги попиту та динаміку розвитку ринку вина.

Крім того, з 1 грудня 2009 р. було введено мінімальні роздрібні ціни на вино. Мінімальна роздрібна ціна (МРЦ) за скляну пляшку вина 0,7 л та упаковку вина в іншій тарі склала 12 грн. Протягом 2010 р. рівень мінімальної роздрібної ціни було підвищено до 16 грн. Стратегія прийняття МРЦ є звичним інструментом у боротьбі з контрафактною продукцією.

Акцизні ставки на тихі вина столової групи залишаються на рівні 0,01 грн. за 1 літр. З 1 вересня 2010 р. виросла ставка акцизу на кріплені вина з 0,50 до 2,0 грн. за літр. 
Таке підвищення стало причиною того, що підприємства стали скуповувати акцизні марки за старою ціною і, за офіційною статистикою, обсяг виробництва тихих вин суттєво збільшився, у порівнянні з 2009 та 2008 роками на 25,8% и 34,3%, відповідно.

У жовтні 2010 р. вперше введено мінімальні роздрібні ціни на такі напої як шампанське – 24 грн. за 0,75 л та газовані вина – 17 грн. за 0,75 л. На думку експертів, це сприятиме зменшенню фальсифікату в країні. Крім того, ставка акцизного збору на шампанське, вина ігристі та газовані з 1 вересня 2010 р. зросла з 2,5 до 2,9 грн. за 1 літр. Проте, зростання вартості шампанського у роздрібній мережі не призвело до зменшення попиту на нього навіть в умовах зменшення рівня покупної спроможності населення. 

Підприємства України збільшили виробництво шампанського, вин ігристих та газованих у 2010 р. на 5,3%, відносно рівня 2009 р., та на 4,2%, порівняно з 2008 р. 
У 2010 р. в Україні вироблено більше ніж 6 млн. дал шампанського, виготовленого класичним методом шампанізації в пляшці, а також акратофорного шампанського та ігристих вин у сукупності.

Попри позитивну динаміку росту ринку вина в Україні, варто зазначити, що відбувається перерозподіл в середині самого ринку в бік збільшення виробництва вина для нижчого та середнього сегментів.

Падіння купівельної спроможності населення та встановлення мінімальної роздрібної ціни на вино стало причиною стрімкого зростання сегменту вин, розлитих у економні упаковки: картонні Tetra Pak, Bag-in-Box, Combiblock, Pure-Pak та ПЕТ-тару.
Запровадження таких упаковок дозволяє перехід виробникам вина у низький ціновий сегмент, що є актуальним при скороченні рівня доходів споживачів. З огляду на це, у 2009 р. з 13 лідерів ринку вина вісім реалізовувало вино у картонній упаковці або пропонувало власну продукцію і в картонній упаковці, і в пляшках. 
Ще три виробники-лідери вийшли на ринок із картонною упаковкою вина у 2010р. У 2008 р. у картонну упаковку розливалося майже 30% продукції, за показниками 2010 р. у картонну та ПЕТ-тару розлито 35% винної продукції.Сегмент ринку вина у картонній упаковці демонструє, крім кількісного зростання, і якісні зрушення. Так, якщо спочатку картонна упаковка використовувалася лише для дешевих кріплених вин, то зараз вже і столові вина розливають в таку тару. Експерти прогнозують і в подальшому розвиток цієї ніші ринку вина.

Компанія «Тетра Пак Україна» за рік реалізувала своїм клієнтам, що виробляють вино, майже 65 млн. пакетів місткістю 1л. Темпи приросту реалізації пакетиків Тетра пак становлять у 2010 р. більше 22% до показників 2009 р. Сам 2010 р. охарактеризувався випуском українськими виробниками вина у скляній пляшці збільшеного обсягу (1 л). Крім того, зменшенню витрат на виробництво продукції сприяло використання незвичайної системи укупурювання – twist-off. Така система використовується для низького цінового сегменту. 

Ринок алкогольних напоїв в Україні досить місткий. Протягом 2010 р. в країні було випущено 85,32 тис. дал алкогольних напоїв (без урахування випуску пива та слабоалкогольних напоїв). Але падіння покупної спроможності населення та державна політика, яка викликає подорожчання цієї продукції, призводить до скорочення обсягів ринку алкогольних напоїв. 

2.3 Дослідження стану, структури, тенденцій розвитку виноробної галузі України

Виробництво тихих вин в Україні залишається одним із привабливих видів бізнесу. Місткість ринку вина в Україні поступово зростає, проте, кількість виробників цієї продукції скорочується. 

Якщо у 2008 р. виробництво тихих вин здійснювали 63 підприємства (у 2007 р.– 62), то у 2009 р. кількість таких підприємств зменшилася до 57, а на кінець 2009 р. таких виробників залишилося лише 45. У 2010 р. виробництвом тихих вин займався 51 виробник. 

Зменшення кількості операторів ринку тихих вин викликано поступовою концентрацією виробництва на ринку. Все більша кількість виробників регіонального рівня припиняє діяльність, при цьому постійно збільшується частка ринку крупних товаровиробників.

Для забезпечення порівняння масштабів концентрації, що відбувається на ринку вина, здійснюється розподіл виробників за обсягами виробництва. Використовуючи традиційний підхід до характеристики товаровиробників вина в галузі розглядається  4 основних групи виробників тихих вин, оскільки саме для них будуть різнитись напрями стратегічного розвитку та обрані стратегії:

· група «лідерів» – обсяги виробництва вина більше 100 тис. дал щомісячно; 

· група «переслідувачів» – від 50 до 100 тис. дал вина щомісячно; 

· група «резерву» – 10-50 тис. дал щомісячно; 

· група аутсайдерів – менше 10 тисяч дал вина щомісячно. 

Як видно, масштаби виробництва продукції у лідерів та аутсайдерів різняться подекуди більше, ніж у 10 разів.

Аналізуючи розподіл часток ринку між чотирма групами виробників, можна зробити висновок щодо постійного нарощування масштабів концентрації ринку вина (табл. 2.10). 
Таблиця 2.10

Розподіл ринку тихих вин між групами виробників
у 2007-2010 роках

	Групи підприємств за обсягами виробництва в місяць
	2007
	2008
	2009
	2010
	Зміна частки ринку

(2010-2007), %

	
	кількість підпри-ємств
	частка ринку, %
	кількість підпри-ємств
	частка ринку, %
	кількість підпри-ємств
	частка ринку, %
	кількість підпри-ємств
	частка ринку, %
	

	Більше

100 тис. дал
	5
	43,7
	5
	42,7
	5
	44,0
	8
	68,6
	+24,9

	Від 50 до 100 тис. дал
	5
	19,7
	7
	28,3
	8
	30,6
	4
	11,2
	-8,5

	Від 10 до 50 тис. дал
	17
	27,2
	13
	21,1
	11
	19,1
	9
	14,8
	-12,4

	До

10 тис. дал
	35
	9,4
	38
	7,9
	32
	6,3
	30
	5,4
	-4,0

	Разом
	62
	100,0
	63
	100,0
	56
	100,0
	51
	100,0
	


Джерело [119, 120, 121, 122]

Проте, зростання частки ринку підприємств із найбільшими обсягами виробництва зумовлено не тільки зростанням кількості підприємств. Більша частина крупних операторів ринку суттєво наростили обсяги виробництва власної продукції. Якщо 8 підприємств-лідерів у 2009 р. контролювали 55,4% ринку тихих вин, то у 2010 р. – 68,6%. 

Найбільшою мірою частка ринку у 2007–2009 рр. зростала у групи підприємств, які виробляли від 50 до 100 тис. дал. тихих вин – на 10,9% ( з 19,7% до 30,6%). При цьому, на ринку було 5 виробників із обсягом місячного виробництва вина більше 100 тис. дал. протягом 2007-2009 років. Ними контролювалося 43-44% ринку тихих вин. У 2010 р. підприємств з такою потужністю стало 8, що збільшило частку ринку, яку вони контролюють, порівняно із 2007 р., на 24,9%. 

Збільшення кількості лідерів у групі стало причиною зменшення кількості підприємств, які виробляють від 50 до 100 тис. дал вина за місяць з 8 у 2009 р. до 4 – у 2010 р., що відповідно вплинуло на зменшення частки ринку, яку вони забезпечують, на 8,5 відс. пункти до 11,2%. 

Присутність на ринку крупних товаровиробників у 2009 р. склала 74,6%, проти 63,3% – у 2007р. Показники 2010 р. – 79,8%. При цьому, кількість підприємств з обсягами виробництва більше 50 тис. дал вина на місяць збільшилася на 2, порівняно з 2007 р., і в 2009 р. підприємств з виробництва тихих вин, з обсягами виробництва більше 50 тис. дал., налічувалося 12. 

Слід зазначити, що загальні тенденції, які характеризують подальшу концентрацію товаровиробників на ринку вина, спостерігаються і в 2011 р., тобто процеси перерозподілу ринку між крупними товаровиробниками продовжуються.

Починаючи з 2008 р., на ринку вина почалися процеси витискання дрібних підприємств, при постійному зростанні частки ринку крупних товаровиробників. Так, підприємств із обсягами виробництва менше 50 тис. дал тихих вин було у 2007 р. – 52. Вони володіли ринковою часткою у 36,6%. У 2010 р. залишилося 39 таких підприємств і вони займають 20,2% ринку вина.

До групи лідерів ринку тихих вин у 2009 р. належали: «Бізнес-Вин» та «Нива» – частка ринку у 12,1%; Євпаторійський винзавод – 11,1%; Вина Лівадії – 9,3%; «Котнар» та «Нідан+» – 6,1% та «Коблєво» – 5,4% ринку тихих вин. П’ятірка лідерів ринку тихих вин 2008 р. включала завод «Сандора», який зменшив обсяги виробництва. У п’ятірку лідерів у 2009р. увійшло підприємство «Коблєво» (табл. 2.11). 

Таблиця 2.11

Обсяги виробництва тихих вин та розподіл часток ринку підприємств-лідерів

	Підриємства-лідери
	2008
	2009
	2010
	зміна 2010 до 2009

	
	Обсяг виробництва, тис.дал
	Частка ринку, %
	Обсяг виробництва, тис.дал
	Частка ринку, %
	Обсяг виробництва, тис.дал
	Частка ринку, %
	обсягів виробництва, тис. дал
	частки ринку,%

	«Бізнес-Вин» та «Нива»
	2053,0
	9,8
	2693,1
	12,1
	2935,9
	10,5
	242,8
	-1,6

	Євпаторійський винзавод
	1927,0
	9,2
	2475,9
	11,1
	2200,0
	7,8
	-275,9
	-3,3

	Вина Лівадії
	1983,0
	9,5
	2063,1
	9,3
	1678,5
	6,0
	-384,6
	-3,3

	"Котнар" та "Нідан+"
	1653,0
	7,9
	1413,6
	6,1
	
	
	
	

	"Сандора"
	1318,0
	6,3
	
	
	
	
	
	

	"Коблєво"
	
	
	1195,9
	5,4
	2048,4
	7,3
	852,5
	1,9

	Котовський в/з
	
	
	1090,0
	4,9
	5930,0
	21,1
	4840,0
	16,2

	Бахчисарайський
	
	
	425,6
	1,9
	1630,0
	5,8
	1204,4
	3,9

	Фрут мастер груп
	
	
	1413,2
	6,3
	1416,2
	5,0
	3,0
	-1,3

	Інкерманський завод
	
	
	1001,6
	4,5
	1397,0
	5,0
	395,4
	0,5

	РАЗОМ

підприємства-лідери
	8934,0
	42,7
	9841,6
	44,0
	19236
	68,5
	10302,0
	24,5


Джерело: розраховано за даними AlkoMarketReport

Склад підприємств-лідерів 2010 р. зазнав змін. Так, Котовський винзавод збільшив обсяги виробництва у 5,4 рази і в 2010 р. зайняв найбільшу частку ринку – 21,1%. Лідер 2009 р. «Бізнес-Вин» та «Нива» зменшив свою частку ринку на 0,7% у 2010 р., але при цьому наростив обсяги виробництва на 882,9 тисяч дал. 

Частка ринку цього холдингу у 2010 р. склала 10,5% (друга за обсягом ринкова частка). Євпаторійський винзавод займає третю позицію за обсягами виробництва у 2010р. – 2200 тис. дал (7,8% загального обсягу ринку) зі зростанням обсягів виробництва за рік – 273 тис. дал. 

Збільшив ринкову частку завод Коблєво, яка склала 7,3%, наростивши обсяги виробництва до рівня 2048,4 тис. дал. Це підприємство у 2009 р. не входило до складу підприємств-лідерів. Від 6% до 5% ринку займають заводи: Вина Лівадії (зменшення обсягів виробництва на 304,5 тис. дал та частки ринку на 3,3 відс. пункти, порівняно з 2009р.); Бахчисарайський винзавод – 5,8% ринку (показники 2009 р. – 1,9% ринку) та Фрут мастер груп і Інкерманський завод із 5% часткою ринку у кожного.

Проведені дослідження дозволяють стверджувати, що ринок вина характеризується високою динамічністю. Для нього характерні злиття, поглинання, банкрутства, що викликає зміну гравців та часток ринку, які їм належать. Перерозподіл часток ринку між найбільшими товаровиробниками можна дослідити за допомогою рис. 2.13.

Лідерами з виробництва тихих вин у 2009 р. були наступні підприємства: «Бізнес-Вин» та «Нива» (12,1% ринку), Євпаторійський винзавод (11,1%), «Вина Лівадії» (9,3%), «Котнар та «Нідан+» (6,1%), «Коблево» (5,4%). 
Як видно, навіть в середині групи лідерів різниця в обсягах ринку досить суттєва: обсяги виробництва «Бізнес-Вин» та «Нива» більше ніж удвічі перевищують обсяги виробництва «Коблево».

У 2007-2008 рр. до групи лідерів не входив виноробний завод «Коблево». З 2009 р. він увійшов до п’ятірки найпотужніших підприємств за обсягами виробництва – 1195 тис. дал та часткою ринку 5,4%. Натомість, своїми позиціями поступилася Сандора, втративши обсяги ринку продукції, вийшовши з п’ятірки лідерів і перемістившись у групу переслідувачів, при зміні обсягів виробництва з 1410 тис. дал у 2007 р. до 983,6 тис. дал у 2009 р., зі зменшенням частки ринку до 4,4% проти 7,3% у 2007 р
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Рис. 2.13 Обсяги виробництва тихих вин найбільшими гравцями

Причиною такої ситуації стало загострення конкуренції на ринку вина в картонній упаковці. 
Поява нових конкурентів у цій ринковій ніші погіршила ситуацію безсумнівного лідера випуску вина в упаковці «Tetra Pak». Сандора довго тримала перші позиції на цьому сегменті ринку вина, саме це підприємство вперше в Україні запропонувало у 1996 р. споживачеві вино у картонній упаковці під ТМ «Золота Ольвія», пізніше, у 2003 р. з’явилася нова серія вин «Святкова колекція» в упаковці «Tetra Pak». Пік виробництва Сандрою пакетованих вин припав на 2007 р., коли обсяги розливу перевищили 1,4 млн. дал. 

Сам 2008 р. був менш вдалим і Сандора продемонструвала незначне падіння обсягів виробництва, а у 2009 р. падіння обсягів виробництва склало 25%. Намагання повернути втрачені позиції викликало вихід на ринок нових вин «Тамянка» та «Кадарка» під торговою маркою «Святкова колекція».

Характеризуючи діяльність лідерів ринку тихих вин у 2009 р. варто зазначити, що вони працюють у різних цінових сегментах. Лідером розливу тихих вин у 2009 р. стала виробничо-торговельна корпорація «Бізнес-Вин», яка володіє заводами з виробництва вин у пляшці та з виробництва вин у пакетах «Pure-Pak» у Одеській та Миколаївській областях. Корпорація випускає вина сегменту «масс-маркет» торгових марок «Тарутинские вина», «Camrad», «Преміум Вин». 

У першій половині 2009 р. активи виробника, що входив у корпорацію «Бізнес-Вин», перейшли до ТОВ НВП «Нива», яке відоме торговими марками «Одеський степ», «Таирово», «Грантвин». Наприкінці 2008 р. даний виробник розпочав випуск вина у пляшках та у картонній упаковці під ТМ «Натхнення» для роздрібної торгової мережі компанії «Таврія В» (Private label). Зростання обсягів виробництва корпорації «Бізнес-Вин» та «Нива», відносно показників 2008 р., становить майже 31%. 
Експерти ринку вина характеризують успіхи компанії як такі, що пов’язані з широкою представленістю продукції в регіонах для масового споживача за доступними цінами.

Євпаторійський завод покращив свої позиції у п’ятірці лідерів і перемістився з третьої позиції у 2008 р. на другу позицію у 2009 р., збільшивши свою присутність на ринку тихих вин на 1,9% при ринковій частці, що складала у 2009 р. 11,1%. Потужним поштовхом до зміни ринкової позиції став розвиток виробництва у напрямі розливу продукції у тару Tetra Pak. Вина у упаковці Tetra Pak представлені торговими марками «Пикник», «Портвейн 777», «Бахус». Майже 83% обсягу виробництва у натуральному вимірі Євпаторійського заводу припадає на кріплені вина.

ТОВ «Вина Лівадії» орієнтовано на виробництво дешевих кріплених вин. Майже 96% всього обсягу виробництва – це портвейни, кріплені вина «Приморське», «Слав’янське» та ін. Зростання обсягів виробництва, відносно показників 2008 р., склало 4%. Підприємство працює у низькому ціновому сегменті, здійснюючи випуск продукції як у традиційній тарі – пляшці, так і в картонній упаковці. Підприємство випускає вина під торговими марками «Лівадія», «Южный берег Крыма», «Жемчужина Крыма».

СП «Котнар» здійснювало випуск вина лише у скляній тарі – ТМ «Cotnar», «Vinia», «BeregWine» та «Закарпатська колекція». 
Розлив вина у комбіблоки ТМ «Vinia» здійснювалося на території Берегівського консервного заводу підприємством ТОВ «Нідан+». 

Коблєво випускає тихі вина під ТМ «Коблево», яка включає три лінійки: серія «Класика», серія «Сортові» та серія «Сомельє» а також вина класу «еліт» під ТМ «Bon Vin».

Як видно, найбільшого успіху у виробництві тихих вин у 2009 р. досягли виробники, які орієнтовані на ринковий сегмент із переважанням низьких цін. Саме цей сегмент розвивався найбільш високими темпами у 2010 р.

У 2010 р. знову відбулись зрушення не лише в обсягах ринку, які контролюються лідерами, але й у складі підприємств-лідерів виробників тихих вин та їх часткок ринку. Групу лідерів залишила компанія «Котнар» та «Нідан+». Натомість, 5 підприємств увійшли до групи підприємств із середньомісячними обсягами виробництва більше 100 тис. дал вина: «Коблєво», Котовський винзавод, Бахчисарайський винзавод, Фрут мастер груп, Інкерманський завод. 

Лідер 2010 р. з виробництва тихих вин – Котовський завод орієнтований на низький ціновий сегмент. На заводі випускається переважна частина кріплених вин – портвейни, ТМ «Приморське», «Слав’янське». На вина столової групи припадало лише 3,4% загального обсягу виробництва вин. Проте, такий ріст виробництва, на думку експертів, викликаний купівлею більшої кількості акцизних марок і звітом про їх використання у 2010 р. 

ЗАТ НПВ «Нива» випускає вино у скляній тарі, упаковці «рure-pac» та ПЕТ пляшці. Розлив вина у ПЕТ-пляшку було здійснено у обсязі 340 тис. дал під ТМ «Одеський степ». Це підприємство випускає вина ТМ «Преміум вин», «Тарутинские вина», «Таирово», «Грантвин», які розливаються у скляну пляшку. У «рure-pac» розливають вино під ТМ «Соната». Компанія співпрацює з алкогольною компанією «Алеф-Виналь».

Євпаторійський завод – власність ТГ «Кронос-Логістик» випускає у скляній пляшці під ТМ «Голицинские вина». Невдачею закінчилась спроба повторного перезапуску лінійки вин ТМ «Флеруж». 

Підприємством випущено нову ТМ «Евпатория», яка призначена для нижчого цінового сегменту. Крім того, продовжується випуск кріплених вин, портвейнів марки «777». Але основний обсяг виробництва вина – це вина у картонній упаковці «Тетра пак». Питома вага вин у такій упаковці перевищує 85% загального обсягу виробництва. Це вина марок «Пікнік», «777», «Повна чарка».

Таким чином, всі три лідери виробництва тихих вин представляють свою продукцію у низькому ціновому сегменті. При цьому, більша частина цієї продукції представлена у картонній упаковці. 

ВАТ Коблєво у роздрібній мережі представлено ТМ «Світ натуральних вин» та «Carta de vinos» за мінімально можливою роздрібною ціною. При цьому, вино розливається в упаковку тетра-пак, загальний обсяг вина у такій упаковці склав 990 тис. дал. У 2010 р. сукупний випуск продукції ВАТ склав більше 2 млн. дал, що на 71,3% більше рівня 2009 р. У розвиток і модернізацію винзаводу було інвестовано 40 млн. дол. США. 

ТОВ «Вина Лівадії» також орієнтовані на випуск кріплених вин. Більше 95% обсягу виробленого у 2010 р. вина припадало на вина з концентрацією етилового спирту більше 15%. Вина в упаковці «Tetra Brick Aseptic» було випущено 65,5% від загального обсягу. 

Збільшення випуску вина у картонній тарі відбувалось за рахунок скорочення обсягів вина у традиційній тарі ТМ «Лівадия», ТМ «Южный берег Крыма», ТМ «Жемчужина Крыма», по яких відбулось зменшення виробництва на 18,6%.

ТОВ Бахчисарайський винзавод здійснює розлив вина для української алкогольної компанії «Олімп». Протягом 2009-2010рр. у розвиток підприємства компанія «Олімп» вклала 29 млн. грн. 

Найбільш популярні позиції товарної лінійки сухе вино «Шардоне», напівсолодкі «Джанике» та «Качи-Кальон» підприємство випускає у пляшках місткістю 0,25 л. Крім того, 269,3 тис. дал тихих вин було випущено під ТМ «Коктебель» у зв’язку з тим, що всі підприємства компанії Союз-Віктан було оголошено банкрутами, випуск вин під цією ТМ налагодили на потужностях Бахчисарайського винзаводу. 

Наприкінці 2009 р. холдинг «Fruit Master Group», в наслідок великих кредитних заборгованостей, було оголошено банкрутом. Фінансові потоки холдингу було переведено на нові підприємства. ТОВ «Котнар-М» та ТОВ «Фрут Мастер Фудс» у 2010 р. спільно виробили 1416,2 тис. дал тихих вин ТМ «Cotnar», «Vinia», «BeregWine», «Закарпатская коллекция», що за обсягами відповідає рівневі 2009 р., коли цю ж продукцію виробляли їх попередники, які є банкротами – СП «Котнар» та ТОВ «Нідан плюс». У виробництві продукції переважають пакетовані вина – 62%, що на 13,3% більше ніж у 2009 р. Випуск вин у традиційній упаковці скоротився на 15,8% і досяг 534,8 тис. дал.

Інкерманський завод марочних вин (Інкерманський ЗМВ) – виробник марочних та витриманих вин – ТМ «INKERMAN». У більш низькому ціновому сегменті працює ТМ «Колекція молодих вин». Зростання обсягів виробництва у 2010 р. було забезпечено зростанням експорту, орієнтованого на російський ринок. Майже 38% виробленої продукції підприємством було експортовано у 2010 р.

Загальними рисами та конкурентними перевагами підприємств-лідерів ринку тихих вин виступають: диверсифікованість продукції, орієнтація на найбільш масові ринкові сегменти, мінімізація витрат виробництва вина. Для цих підприємств характерні агресивні стратегії розвитку ринку.  

Показники виробництва вина в країні у 2009 р. дозволили визначити 8 виробників, обсяги виробництва яких знаходяться в межах 50-100 тис. дал. вина в місяць. Частка цих виробників у 2009 р. склала 30,6% загального обсягу ринку українського вина. В цій групі виробників у 2009 р. відбулися кількісні та якісні зміни. 

По-перше, змінився склад виробників із зазначеними обсягами виробництва – лише п’ять із них зберегли позиції 2008 р. і лише три - позиції 2007 р.

По-друге, на 2,3% у 2009 р. зросла їх присутність на ринку тихих вин України, порівняно з показниками 2008 р.

До виробників із обсягами виробництва від 50 до 100 тис.дал на місяць у 2009 р. належали: Котовський завод, Інкерманський винзавод, Сандора, Ізмаїльський винзавод, Агродар, Масандра, Одесавинпром, Атлантіс. У 2008р. до таких підприємств належали: Котовський завод, Інкерманський винзавод, Масандра, Одесавинпром, Атлантіс, Коктебель та Коблево, тоді як у 2007 р. виробників із зазначеними обсягами виробництва продукції було лише 5 і до них відносилися: Інкерманський винзавод,  Массандра, Атлантіс, Коктебель та Коблево. 

Зміна позицій в групі виробників із виробництвом вина від 50 до 100 тис. дал на місяць відбувалася як за рахунок покращення позицій, так і за рахунок зменшення обсягів виробництва. Так, Коблево покращило власні позиції, перейшовши у 2009р. в лідери ринку, наростивши обсяги виробництва. Натомість, Коктебель погіршив власні позиції, зменшивши обсяги виробництва (рис. 2.14).
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Рис. 2.14  Обсяги виробництва тихих вин виробниками, з обсягом виробництва від 50 до 100 тис. дал вина на місяць

Два роки лідерство у групі підприємств-переслідувачів утримував ТОВ «Котовський винзавод», який постійно збільшував обсяги виробництва продукції.

Зростання обсягів виробництва у 2009 р., порівняно з показниками 2007р., склало більше ніж 2,6 рази. Характерною особливістю цього підприємства є те, що воно виробляє лише вина з вмістом спирту понад 15%. Обсяги виробництва вина у 2009 р. цим підприємством склали 1090 тис. дал (4,9% ринку тихих вин України).

Стабільні тенденції до зростання демонструє Інкерманський завод марочних вин. У 2009 р. заводом випущено 1001,6 тис. дал. вина (у 2008 р. – 663 тис. дал, темпи приросту становили 51,1%). 

Традиційно ТМ «INKERMAN» орієнтована на споживачів, які вживають марочні та витримані вина, займаючи лідируючі позиції на ринку вина у середньому ціновому сегменті. 
Але, починаючи з другої половини 2008 р., завод до кола своїх клієнтів включив споживачів, орієнтованих на нижчий ціновий сегмент, випустивши колекцію молодих вин, яка забезпечила найвищі темпи приросту продаж у 2009 р. 

Крім того, нарощування обсягів виробництва стало можливим за рахунок комплексної програми модернізації виробництва. У 2009 р. сума інвестицій у виробництво склала 62 млн. грн. (придбання нової лінії розливу, впровадження нового обладнання для фільтрування, оновлення дубової тари для витримки вина тощо). Це дало можливість підприємству у 2010 р. перейти до складу підприємств-лідерів.

Позитиві зрушення в діяльності Ізмаїльського винзаводу також відіграли інвестиції. Ізмаїльський винзавод випускає вина під ТМ "Измаил", "Винград", "Звезда Дуная", "Українське вино". Розуміючи перспективність ринку вин у картонній упаковці, Ізмаїльський винзавод з 2008 р. запровадив у виробництво столові та кріплені вина в упаковці «Pure-Pak Curve» під ТМ «Українське вино». У 2008 р. Ізмаїльський винзавод випустив 515 тис. дал тихих вин, але рекордним є приріст виробництва у 2009 р. – 78%, що дозволило випустити 916,2 тис. дал тихих вин за рік.

ТОВ «Агро-дар» вперше увійшло до групи виробників із місячним обсягом виробництва від 50 до 100 тис. дал вина. Обсяг виробництва ТОВ «Агро-дар» зростає стрімко. Так, якщо у 2008 р. обсяги виробництва складали 449 тис. дал, що вище показників 2007 р. у 2,5 рази, то у 2009р. обсяги виробництва збільшилися ще на 70% і склали 763 тис. дал. ТОВ постійно працює над розширенням асортиментної лінійки. Не винятком був і 2009 р., коли підприємство випустило вина у картонній упаковці під ТМ "Triumf", та розливало вина під ТМ «Натхнення» на замовлення роздрібної мережі компанії «Таврія В».

Високий експортний потенціал та стабільно висока якість дозволяють НВАО «Масандра» утримувати стабільні обсяги виробництва. У 2009р. підприємством 47% виробленої продукції (загальний обсяг виробництва – 735,6 тис. дал). було експортовано Для підвищення ринкової стійкості, підприємство у 2009 р. розширило асортиментний портфель за рахунок розливу недорогих напівсолодких вин: «Алиготе Массандра», «Ркацители Массандра», «Кокур Массандра» та «Мускат Массандра». Крім того, розширення асортименту відбулося також за рахунок виробництва вин типу мадера та впровадженням у виробництво ексклюзивної серії сувенірних вин під назвою «Царская дача мини» (місткість пляшок – 0,375 л).

ЗАТ «Одессавинпром» відомо споживачу продукцією під ТМ «Французький бульвар» (колекція сухих ординарних вин «Viva Wine», колекція ординарних та витриманих вин «Select» та «Reserve») та ТМ «Rosenfeld». З 2008р. підприємство випускає вино в упаковці «Pure-Pak» під ТМ «Пiвденнi грона». Вина у картонній упаковці склали майже половину загального обсягу виробництва. 2009 р. для підприємства був менш вдалим, ніж 2008р. Обсяги виробництва зменшилися майже на 19% – до 665 тис. дал.

Скорочення обсягів виробництва у 2009 р., порівняно з показниками 2008р., ТОВ «Атлантис» склало 214 тис. дал вина. Споживачеві продукція цього підприємства відома під ТМ «Золотая Амфора» в ціновому сегменті дешевих вин та «Golden Ampfora» – середній ціновий сегмент. Обсяг виробництва у 2009 р. ТОВ «Атлантис» склав 662 тис. дал.

У 2010 р. склад підприємств-переслідувачів скоротився до чотирьох. У цій групі залишились Сандора, Ізмаїльський завод, Шабо та Массандра. Обсяги виробництва  та  ринкова частка цих підприємств представлені в табл. 2.12.

Таблиця 2.12

Показники виробництва та частки ринку підприємств-переслідувачів

	Назва підприємства
	2009
	2010
	Відхилення

	
	обсяги вироб-ництва, тис. дал
	частка ринку,%
	обсяги вироб-ництва,

тис. дал
	частка ринку,%
	у обсягах вироб-ництва,

тис. дал
	у частці ринку,%

	Сандора
	983,6
	4,4
	872,3
	3,1
	-111,3
	-1,3

	Ізмаїльський в/з
	916,2
	4,1
	805,5
	2,9
	-110,7
	-1,2

	Массандра
	735,6
	3,3
	780,3
	2,8
	+44,7
	-0,5

	Шабо
	516,0
	2,3
	681,0
	2,4
	+165,0
	+0,1

	Разом за групою підприємств-переслідувачів
	3151,4
	14,1
	3139,1
	11,2
	-12,3
	-2,9


Частка підприємств-переслідувачів у 2010 р. склала 11,2% ринку тихих вин. Відбулося скорочення ринкової частки групи цих підприємств на 19,4 % за рахунок переходу підприємств, які входили у групу переслідувачів до групи підприємств-лідерів – Котовський винзавод, Інкерманський ЗМВ та переходу у групу підприємств резерву – «Одесавинпром», «Атлантис», ТОВ «Агродар». У цю групу підприємств увійшов завод Шабо.
ТОВ “Промислово-торговельна компанія Шабо” – вертикально інтегрований виноробничий холдинг з повним циклом виробництва, що випускає всі види алкогольної продукції на основі винограду. Виробничні потужності компанії розташовані в с.Шабо Одеської області. Пильна увага до кожного грона на виноградниках площею 1 000 га, а також відповідність високим стандартам якості роблять компанію “Шабо” еталоном на ринку України з отримання кращого винограду: з моменту свого заснування компанія ретельно працює над тим, щоб після завезення європейських сортів винограду поліпшити їх властивості та пристосувати до природно-кліматичних умов Шабо, а також вирощує свої, унікальні сорти винограду, які ідеально підходять для наших вин та коньяків.

Кожен келих вина та коньяку ТМ “Шабо” – це результат аналізу терруара (місцевості та кліматичних умов), підбору відповідних сортів винограду та багаторічної професійної роботи з залученням фахівців міжнародного рівня! Все це дозволяє колективу підприємства пишатися якістю власної продукції, а споживачам – насолоджуватися кожним ковтком класичного смаку. 
Слід зазначити, що компанія “Шабо” не просто створює витончені вина, коньяки, а відроджує виноробні традиції України, підвищуючи її імідж як виноробної держави, повертає культуру, пов’язану з вживанням вина. Для досягнення цих цілей компанія постійно інвестує свої матеріальні та інтелектуальні ресурси в розвиток таких важливих для країни галузей, як виноградарство та виноробство, а також в соціально значущий проект народу України.

У Шабо поєднання чинників, що впливають на якість вина, є унікальним: близькість водоймів (розташування виноградників Шабо між морем та лиманом), субпіщані грунти, поєднання морського клімату та яскравого південного сонця, чистосортні виноградні саджанці, “виноградна широта” – між 46 ° та 47 ° північної широти, на одній паралелі із найбільш знаменитими виноробними регіонами Франції – Бордо та Бургундії. Виноградники цієї компанії займають площу близько 1000 га. 
А це більше 3 млн. виноградних лоз та 30 сортів винограду, який  використовується для створення високоякісної продукції .

У середині групи переслідувачів можна спостерігати зменшення обсягів виробництва Масандрою та Ізмаїльським заводом на 11,3% та 12,1% відносно показників обсягу виробництва цими підприємствами у 2009 р., відповідно (табл..2.12). Лідер групи переслідувачів Сандора має ринкову частку, яка відповідає 3,1%. 

Підприємство з найменшим обсягом виробництва у цій групі – Шабо контролює 2,4% ринку тихих вин (681 тис. дал за 2010 р.). Шабо продемонстрував найвище зростання обсягів виробництва, порівняно з 2009 р. – майже 32%.

Основними конкурентними перевагами підприємств-переслідувачів можна визначити розширення асортиментну за рахунок орієнтації на масовий ринок, значні інвестиції у сучасні технології та логістику, розвиток власної мережі дистрибуції. Основними стратегіями розвитку виступають стратегії наслідування лідерів., що дозволяє мати високі темпи приросьу обсягів виробництва та реалізації продукції.

У 2009р. 19,1% ринку вина займали виробники з обсягами виробництва від 10 до 50 тис. дал в місяць – підприємства резерву. Кількість підприємств із таким обсягом виробництва щорічно зменшується: у 2007 р. таких виробників нараховувалося 17 і вони займали 27,2% обсягів ринку України, у 2009 р. їх кількість зменшилася до 11, то у 2010р. таких підприємств – 9. Це підтвердження процесів концентрації, які відбуваються на ринку тихих вин та жорсткої конкурентної боротьби, що супроводжується перерозподілом ринкових часток між крупними товаровиробниками. Обсяги виробництва вин компаніями резерву наведено у табл. 2.13.

Таблиця 2.13 

Динаміка виробництва тихих вин підприємствами, з місячним обсягом виробництва від 10 до 50 тис. дал

	Назва підприємства
	Обсяги виробництва, тис. дал
	Абсолютне відхилення (+,-) 2009 р. від

	
	2007
	2008
	2009
	2007 р.
	2008 р.

	ЗАТ "Вікторія" (Одеська обл.)
	598,0
	591,0
	580,6
	-17,4
	-10,4

	ДП "Кримський Винний Дім" (АР Крим)
	510,0
	527,0
	548,5
	+38,5
	+21,5

	ЗАТ ЗМВК "Коктебель"

(АР Крим)
	662,0
	724,0
	518,4
	-143,6
	-205,6

	ТОВ ПТК "Шабо"

(Одеська обл.)
	343,0
	340,0
	516,0
	+173,0
	+176,0

	ЗАТ "Бахчисарайський ВЗ"

(АР Крим)
	9,0
	29,0
	425,6
	+416,6
	+396,6

	СП "Айсберг"

(Закарпатська обл.)
	543,0
	544,0
	414,0
	-129,0
	-130,0

	ЗАТ "Харчовик"

(Одеська обл.)
	240,0
	267,0
	355,0
	+115,0
	+88,0

	АПФ "Червоний маяк" (Херсонська обл.)
	196,0
	178,0
	310,7
	+114,7
	+132,7

	ТОВ "Ланжерон і К"

(Одеська обл.)
	396,0
	250,0
	257,0
	-139,0
	+7,0

	СЗАТ "Крим" (АР Крим)
	90,0
	153,0
	191,3
	+101,3
	+38,3

	СЗ "Алушта" (АР Крим)
	87,0
	74,0
	126,0
	+39,0
	+52,0


Два підприємства, СЗ «Алушта» та ЗАТ "Бахчисарайский ВЗ", перейшли з групи аутсайдерів (виробництво до 10 тис. дал на місяць), в якій вони знаходилися у 2007 р. Натомість, ЗАТ ЗМВК «Коктебель» погіршило власні позиції та перейшло з групи переслідувачів (виробництво від 50 до 100 тис. дал вина на місяць) до групи резерву.

Протягом 2009 р. зменшили обсяги виробництва три підприємства: ЗАТ «Вікторія», ЗАТ ЗМВК "Коктебель" (АР Крим), СП "Айсберг" (Закарпатська обл.). Решта підприємств збільшили обсяги виробництва. Найбільш стрімко нарощувало обсяги виробництва ЗАТ "Бахчисарайський ВЗ" (АР Крим) – більше як у 47 разів, порівняно з показниками 2007 р.

Дослідити обсяги виробництва продукції компаніями резерву у 2010 р. можна за даними таблиці 2.14.

Таблиця 2.14

Виробництво тихих вин підприємствами, з місячним обсягом виробництва від 10 до 50 тис. дал, які увійшли в групу резерву у 2010 р.

	Назва підприємств
	2009 рік
	2010 рік
	Відхилення 2010 р. від 2009 р.

	
	обсяги вироб

ництва, тис. дал
	частка ринку в групі,%
	обсяги вироб

ництва,тис. дал
	частка ринку в групі,%
	обсягів вироб

ництва, тис. дал
	частки ринку в групі,%

	Агро-дар
	763,0
	17,2
	572,4
	13, 8
	-190,6
	-3,4

	Атлантис
	662,0
	14,9
	570,0
	13,7
	-92
	-1,2

	ДП Кримський винний дім
	548,5
	12,4
	567,3
	13,7
	18,8
	1,3

	ЗАТ «Вікторія»
	580,6
	13,1
	551,1
	13,4
	-29,5
	0,3

	Одесавинпром
	665,0
	15,0
	533,5
	12,9
	-131,5
	-2,1

	ЗАТ «Харчовик»
	355,0
	8,0
	454,0
	10,9
	99
	2,9

	СП «Айсберг»
	414,0
	9,3
	429,0
	10,3
	15
	1,0

	АФ «Крим»
	191,3
	4,3
	248,9
	6,0
	57,6
	1,7

	ТОВ «Ланжерон і К»
	257,0
	5,8
	221,9
	5,3
	-35,1
	-0,5

	РАЗОМ
	4436,4
	100,0
	4148,1
	100,0
	-288,3
	


Чотири підприємства із групи резерву зменшили обсяги виробництва, але загальне зменшення обсягів виробництва по цій групі дозволило лише п’яти із них збільшити власну частку ринку.

Суттєво скоротили обсяги виробництва «Агро-дар» – на 190,6 тис. дал за 2010 р., «Одесавинпром» – на 131,5 тис. дал та «Атлантис» – на 92 тис. дал. Попри суттєве скорочення обсягів виробництва, «Одесавинпром» не втратила лідируючого стану в групі резерву у 2010 р.

Основними спільними рисами, характерними для підприємств резерву є орієнтація, переважно на регіональний рівень збуту, на якому представлені їх торнові марки, основними конкурентними перевагами виступають низькі ціни та відомі в регіоні ТМ, основні стратегії цих підприємств – стратегія цінового лідирування. 

Ситуація на ринку тихих вин у підприємств-аутсайдерів не однозначна. Кількість виробників з обсягами виробництва менше 10 тис. дал на місць постійно скорочується. Так, за даними 2008 р., кількість таких виробників становила 38 підприємств, у 2009 р.і таких підприємств нараховувалось 32, а 21 з них зменшили обсяги виробництва, у порівнянні з 2008 р. 

Ці підприємства займали 9,4% ринку тихих вин у 2007 р., 6,3% ринку тихих вин України у 2009р. і лише 5,4% – у 2010 р. У 2010 р. 17 аутсайдерів ринку тихих вин зменшили обсяги виробництва. Така ситуація підтверджує висунуте припущення те, що ринок вина знаходиться під тиском високого ступеня конкуренції та концентрації виробництва. 

В умовах зниження покупної спроможності населення та фінансової кризи, як правило, в першу чергу, найбільше страждають підприємства з малими обсягами виробництва продукції. Саме для них притаманне скорочення обсягів виробництва, поступове згортання виробництва і вихід з ринку (таблиця 2.15). 

Таблиця 2.15

Обсяги виробництва представниками аутсайдерів ринку тихих вин в Україні, тис. дал

	Підприємства
	роки
	Зміна обсягів вироб-

ництва

	
	2010
	2009
	

	ВЗ СЗ "Приветный" (АР Крим)
	116,0
	107,6
	8,4

	ТОВ АФ "Червоний маяк" (Херсонська обл.)
	115,0
	310,7
	-195,7

	ВЗ СЗ "Алушта" (АР Крим)
	113,0
	126,0
	-13,0

	СЗ "Судак" (АР Крим)
	109,0
	47,0
	62,0

	СЗ "Лівадія" (АР Крим)
	106,9
	94,8
	12,1

	АФ "Магарач" (АР Крим)
	98,7
	89,1
	9,6

	ВАТ "Сонячна Долина" (АР Крим)
	85,6
	76,8
	8,8

	ТОВ "Агро-Юг" (Одеська обл.)
	76,7
	113,5
	-36,8

	АФ "Білозерський" (Херсонська обл.)
	73,5
	63,6
	9,9

	ТОВ "ДА-ЛВ" (Донецька обл.)
	72,6
	28,3
	44,3

	ТОВ "Каменка глобал вайн" (Херсонська обл.)
	59,7
	63,3
	-3,6

	ТОВ СП "Аквавинтекс" (Одеська обл.)
	57,1
	13,9
	43,2

	ЗАТ "Килийський винзавод" (Одеська обл.)
	56,0
	39,0
	17,0

	ВАТ АПФ "Таврія" (Херсонська обл.)
	54,3
	3,0
	51,3

	ЗАТ "Скилур" (Закарпатська обл.)
	54,0
	106,0
	-52,0

	АП "Овідіопольвино" (Одеська обл.)
	49,9
	50,6
	-0,7

	ДП "Уманський ЛВЗ" (Черкаська обл.)
	47,5
	26,2
	21,3

	ТОВ ВП "Діоніс" (АР Крим)
	37,9
	97,2
	-59,3

	ВЗ СЗ "Таврида" (АР Крим)
	33,2
	36,8
	-3,6

	ВАТ "Цюрупинське" (Херсонська обл.)
	20,1
	37,9
	-17,8

	ТОВ АФ "Золота Балка" (м.Севастополь)
	18,7
	23,4
	-4,7

	ВАТ "Зелений Гай" (Миколаївська обл.)
	16,8
	27,7
	-10,9

	ДП ЗШВ "Новий Світ" (АР Крим)
	14,4
	16,1
	-1,7

	ЗМВК "Коктебель" (АР Крим)
	13,7
	518,4
	-504,7

	ТОВ "Завод Першотравневий" (АР Крим)
	12,7
	42,4
	-29,7

	ЗАТ "Артемівський ЗШВ" (Донецька обл.)
	9,5
	11,8
	-2,3

	ДП "Сімферопільський винзавод" (АР Крим)
	3,7
	0,0
	3,7

	ДП АПФ "Леанка" (Закарпатська обл.)
	2,0
	3,0
	-1,0

	ТОВ "Винконцерн" (Одеська обл.)
	1,7
	0,0
	1,7

	ДП "Харківський ЗШВ" (г.Харків)
	0,2
	52,5
	-52,3


Для цих виробників характерні конкурентні стратегії нішерів на регіональному ринку, основною конкурентною перевагою виступають низькі ціни і відома товарна марка на регіональному рівні. Відсутність інвестицій виключає інтенсивний розвиток виробництва, а результатами концентрації виробництва стає втрата підприємствами-аутсайдерами ринкових часток, скорочення виробництва та вихід з ринку.

Доволі високі темпи нарощування виробництва були притаманні для підприємств, які випускали ігристі вина та шампанське. За період 2003-2007 років обсяги виробництва цієї товарної групи виросли майже на 80% і в 2007 році обсяг ринку шампанського та ігристих вин становив 6,1 млн. дал. Але, починаючи з 2008 р., ринок ігристих вин та шампанського демонструє падіння попиту.

У 2008 р. обсяг виробництва ігристих вин та шампанського зменшився на 5,2%, відносно рівня 2007 р., а у 2009 р. – на 1,1%. Уповільнити темпи зменшення обсягів виробництва вітчизняним виробникам шампанського та ігристих вин вдалося лише за рахунок нарощування експорту.

Зростання акцизної ставки стало однією із причин подорожчання продукції цього ринкового сегменту в середньому на 15% у другому півріччі 2009 р. Враховуючи зростання пропозиції газованих вин, ціна на шампанське стала неконкурентоспроможною на внутрішньому ринку.

У 2010 р. виробництво ігристих вин та шампанського зросло на 302,5 тис. дал, що склало 5,3% до рівня 2009 р.

Виробники шампанського та ігристих вин виступили з пропозицією щодо встановлення мінімальної роздрібної ціни на рівні не менше, ніж 20 грн., що дозволить певною мірою вирішити проблему фальсифікації продукції і захисту виробників, оскільки це дасть можливість відрізняти споживачеві «шипучку» від ігристого вина та шампанського. 

Виробництвом ігристих вин та шампанського у 2009 р. займалося 14 підприємств, серед яких 3 підприємства володіють 55,5% ринку і мають обсяги виробництва понад 60 тис. дал на місяць, 4 підприємства, які володіють 28,6% ринку з місячними обсягами виробництва від 20 до 60 тис. дал, 5 підприємств із обсягами виробництва від 10 до 20 тис. дал – частка ринку 14,5% та 2 підприємства із обсягами виробництва до 10 тис. дал – частка ринку 1,4%.

На думку експертів, ринок ігристих вин в Україні сформований, оскільки ринкові частки між виробниками практично не перерозподіляються. Падіння покупної спроможності населення викликає зменшення місткості внутрішнього ринку. У 2009р. виробництво ігристих вин залишилося на рівні 2008р., проте, внутрішній ринок шампанського продемонстрував падіння на 6%, натомість обсяг експорту збільшився. І хоч за обсягами виробництво ігристих вин та шампанського у 2010 р. не досягло рівня до кризового 2007р., позитивні тенденції відслідковуються, оскільки темпи росту ринку у 2010 р. склали 5,3%, при цьому, для внутрішнього ринку обсяги виробництва зросли на 8,1% відносно рівня 2009 р. 

Динаміка виробництва ігристих вин та шампанського в Україні за період 2007-2010 років представлена рис. 2. 15.
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Рис. 2.15 Виробництво ігристих вин та шампанського в Україні,

тис. дал за 2007-2010 роки

У 2010 р. виробництво шампанського та ігристих вин здійснювалось на 15 підприємствах. Найбільший обсяг виробництва припадає на 3 підприємства-лідера, проте частка ринку, який вони контролюють, скоротилася на 7,7 відс. пункти і складає 47,8%.

Серед лідерів ринку виробництва ігристих вин у 2009 р.: Харківський ЗШВ – частка ринку 19,5%, Київський ЗШВ – частка ринку 18,3%, Артемівський ЗШВ – частка ринку 17,7%.

В середині групи лідерів у 2009 р., порівняно з показниками 2008 р., відбулися зміни, в результаті яких Харківський ЗШВ із третьої позиції перемістився на першу, відповідно змінивши позиції лідерів 2008 р. – Київського ЗШВ з першої на другу та Артемівського ЗШВ – з другої на третю (табл. 2.16). 

Як видно з таблиці 2.16, серед підприємств-лідерів ринку у 2009 р. лише Київський завод шампанських вин зменшив обсяги реалізації продукції на 183,5 тис. дал, втративши при цьому 1,9 % частки ринку (з 20,2% у 2007 р. до 18% у 2009 р.). 

В цілому ж, після втрати частки ринку 5,3 % у 2007 р., трійка підприємств-лідерів відновила свої позиції у 2009р., навіть збільшивши свою присутність на ринку ігристих вин на 2,1 відсоткових пункти, відносно показників 2007 р.

Зменшення виробництва Київським заводом шампанських вин стало причиною скорочення загального обсягу ринку цих підприємств на 80,5 тис. дал.

Таблиця 2.16

Обсяги виробництва та розподіл часток ринку ігристих вин серед підприємств-лідерів

	Виробники

ігристих вин
	2007
	2008
	2009
	2010
	зміни 
2010 р. до 2007 р.

	
	Обсяг виробництва, тис.дал
	частка ринку, %
	Обсяг виробництва, тис.дал
	частка ринку, %
	Обсяг виробництва, тис.дал
	частка ринку, %
	Обсяг виробництва, тис.дал
	частка ринку, %
	Обсягів виробництва, тис.дал
	частки ринку, відс.пунктів

	Харківський ЗШВ
	1055
	17,3
	875
	15,4
	1117,2
	19,5
	661
	11
	-394
	-6,3

	Київський ЗШВ
	1229
	20,2
	1140
	15,1
	1045,5
	18,3
	1035,8
	17,2
	-193,2
	-3

	Артемовський ЗШВ
	972
	15,9
	1017
	17,6
	1012,8
	17,7
	1183
	19,6
	211
	3,7

	РАЗОМ
	3256
	53,4
	3032
	48,1
	3175,5
	55,5
	2879,8
	47,8
	-376,2
	-5,6


Джерело: розраховано за даними AlkoMarketReport

У 2010 р. знову відбуваються зміни в позиціях виробників. Найбільші обсяги виробництва у Артемівського ЗШВ – 1183 тис. дал (19,6% ринку), який єдиний із трьох наростив виробництво у 2010 р. Харківський завод шампанських вин втратив позицію лідера, зменшивши обсяги виробництва, більше, ніж інші підприємства-лідери. Частка ринку, яку він займав у 2010 р., складає 11% проти 19,5% у 2009 р. Майже незмінними залишилися обсяги виробництва Київського ЗШВ.

Артемівський завод шампанських вин збільшив обсяги виробництва на 16,85 відс. пункти, при цьому зростання продажу на ринку України склало майже 16%, а експортуватись шампанського стало більше на 14%. ТМ, під якою працює підприємство, – «Artemovsk Winery». 

Покращення показників діяльності підприємства стало можливим в результаті впровадження програми розвитку та модернізації підприємства, яка передбачає реконструкцію та переоснащення виробництва, встановлення нового обладнання, З жовтня 2010 р. вся продукція «Artemovsk Winery» укупурюється лише корковою пробкою. Підприємство у 2010 р. відновило випуск білого напівсолодкого, який було припинено ще у 2005 р. Крім того, почався випуск ігристого вина біле брют у тарі 0,2 л.

Після закінчення реконструкції керівництво передбачає зайняти 30% ринку ігристих вин та шампанського. Артемівський завод у 2010 р. виробив для внутрішнього ринку 989,0 тис. дал. Перевищив ці показники обсягів реалізації продукції ЗАТ «Київський завод шампанських вин ТМ «Столичний» (м.Київ, «Henkell&Co Gruppe), представлений ТМ «Советское шампанское», «Советское премиум», «Українське», «Золоте», «Мій Львів». Обсяги виробництва цього підприємства для внутрішнього ринку – 1011,2 тис. дал. З цими показниками підприємство лідирує на внутрішньому ринку України. У 2011р. здійснено редизайн для всієї асортиментної лінійки підприємства, що паралельно із крупними інвестиціями у виробництво дозволить наростити обсяги виробництва.

Ринок ігристих вин скоротив обсяги споживання продукції верхнього та середнього цінових сегментів, проте Київський ЗШВ передбачає випуск ігристого вина нової торгової марки для сегменту «преміум».

Харківський завод Шампанських вин (ТМ «Советское шампанское», ТМ «Кримстар», «Старый Харьков», «Триумфальное», «Аmber») скоротив обсяги реалізації як на внутрішньому, так і на зовнішньому ринку. У 2009 р. 21% виробленої продукції було реалізовано на зовнішніх ринках. Основним імпортером продукції підприємства була Росія. Але, виконання контракту з Федеральним підприємством «Союзплодимпорт» у 2009р. не знайшло продовження, в результаті чого обсяг експорту заводом було суттєво скорочено. Крім того,  майже на 32% скоротився обсяг реалізації продукції на внутрішньому ринку у 2010 р. Однією з основних причин є конфлікти власників та зміна керівництва за результатами перевірки КРУ. 

До позитивних моментів діяльності Харківського заводу варто віднести створення шампанського «Харьков Золотое» та ігристого рожевого вина «Амбер».

Зміцнила свої позиції на ринку шампанського та ігристих вин група переслідувачів, збільшивши свою присутність на ринку на 9,3% – з 28,6% у 2009 р. до 37,9% у 2010 р. При цьому, кількість переслідувачів збільшилася на 1 підприємство. На 1% зменшилася частка ринку підприємств-резерву і склала у 2010 р. 13,5%. 

До цієї ж групи включено 5 підприємств, середньомісячний обсяг яких знаходиться в межах 10-20 тис. дал. До групи аутсайдерів увійшло 2 підприємства із середньомісячним обсягом виробництв менше 10 тис. дал. Їх частка ринку менше 1% у 2010 р. (табл.2.17, 2.18). 

Всі підприємства групи переслідувачів, крім Золотої балки збільшили обсяги виробництва, порівняно з 2009р. При цьому, лідируючу позицію займає «Одесавинпром» з обсягами виробництва – 565,2 тис. дал на рік. В групу переслідувачів увійшла «Нива». 

Таблиця 2.17

Виробництво шампанського в Україні у розрізі груп виробників

	Група підприємств
	Середньомісячний обсяг виробництва підприємствами
	2009 рік
	2010 рік

	
	
	кількість підприємств
	частка ринку, %
	кількість підприємств
	частка ринку, %

	група "лідерів"
	> 50 тис. дал
	3
	55,5
	3
	47,8

	група переслідувачів"
	20-50 тис. дал
	4
	28,6
	5
	37,9

	група "резерву"
	10-20 тис. дал
	5
	14,5
	5
	13,5

	група "аутсайдерів"
	<10 тис. дал
	2
	1,4
	2
	0,8

	Разом
	14
	100
	15
	100


Одеський ЗШВ найбільше збільшив обсяги виробництва – на 214,6 тис. дал, що дало йому можливість зайняти другу позицію в групі переслідувачів при збільшенні частки ринку на 3,3% до 9,1%. Це на 0,3% менше, ніж ринок лідера «Одесивинпрому». 

Одеський ЗШВ найбільше наростив обсяги виробництва – на 214,6 тис. дал, що дало йому можливість зайняти другу позицію в групі переслідувачів при збільшенні частки ринку на 3,3% до 9,1%. Це на 0,3% менше, ніж ринок лідера «Одесиванпром». 

Одеський ЗШВ є виробником акратофорного шампанського ТМ Одесса», «L'Odessika», «Henri Roederer» та класичного шампанського ТМ «Одесса CLASSIC».

Таблиця 2.18

Розподіл обсягів виробництва та часток ринку між групами переслідувачів виробників ігристих вин у 2009-2010 роках

	Виробники ігристих вин
	2009
	2010
	зміни 2010 р. до 2009 р.

	
	Обсяг вироб

ництва, тис.дал
	частка ринку, %
	Обсяг вироб

ництва, тис.дал
	частка ринку, %
	Обсягів вироб

ництва, тис.дал
	частки ринку, відс.пунктів

	Одесавинпром
	505,4
	8,8
	565,2
	9,4
	59,8
	0,6

	Одеський ЗШВ
	334
	5,8
	548,6
	9,1
	214,6
	3,3

	Севастопольський винзавод
	466,2
	8,2
	496,3
	8,2
	30,1
	0

	Золота балка
	327,6
	5,7
	309
	5,1
	-18,6
	-0,6

	Нива
	
	
	362,1
	6
	
	6

	РАЗОМ
	1633,2
	28,5
	2281,2
	37,8
	648
	9,3


У 2009 р. підприємство стало частиною італійської «Gruppo Campari» (бренди Campari, Cinzano тощо), що дозволило збільшити статутний капітал. Було змінено систему дистрибуції, що дозволило збільшити присутність Одеського ЗШВ на внутрішньому ринку.

Севастопольський виноробний завод («Sevastopol Winery») виробляє ігристі вина під власними ТМ «GL’AMOUR», «Крымское игристое», «Севастопольское шампанское», «Мускатное игристое», «Балаклава». 
Крім того, у 2009 р. підприємство випускало шампанське під замовлення: ТМ «Золота Амфора» для «Алеф-Виналь», ТМ «Голицынское» для ТОВ «Євпаторійський винзавод», ігристе вино під ТМ «Союз-Виктан», «Масандра», «Хіт Продукт». 

Це дозволяє мати постійних покупців певних торговельних марок, а, відтоді, і стабільні обсяги продажів. 

У 2010р. підприємство «Sevastopol Winery» збільшило обсяги виробництва на 6,5%, порівняно із 2009 р., переважно за рахунок експорту, який виріс удвічі. 

Однією з проблем цього підприємства є нестабільність керівного складу, який протягом 2010р. змінювався декілька разів, що не додає стабільності у виробництві та стратегічному розвитку підприємства.

ТОВ «Нива» ввійшло у 2010 р. у групу переслідувачів за рахунок суттєвого збільшення обсягів виробництва (з 16 до 30 тис. дал на місяць). Підприємство випускає ігристі вина під ТМ «Одеський степ» та «Таирово», а також розливає шампанське ТМ «Натхнення» для мережі роздрібної торгівлі «Таврия В». Майже вся продукція реалізовується на внутрішньому ринку.

ТОВ «Агрофірма «Золотая балка» (ТМ «Золотая балка»). Основна робота підприємства спрямована на створення власної сировинної зони, для чого у 2009-2010 роках було закладено 100 гектарів виноградників. Підприємство реалізовувало свою продукцію переважно на внутрішньому ринку.

До групи резерву, за підсумками 2010 р., увійшло 5 підприємств. При цьому, сукупна пропозиція цих підприємств зменшилася на 16,7 тис. дал. (табл.2.19).

Кримський ВЗ та Одеський коньячний завод входять у структуру холдингу «Global Spirits AMG 77», до якого входять ЛГЗ "Хортиця", Одеський коньячний завод та дистрибуційні компаниї ТОВ "ТД "Мегаполіс" (Україна) та ТОВ "ТД" Мегаполіс" (Росія).

ДП «Кримський винний дім» (ТОВ «L’Empire du Vin», АР Крим) випускає продукцію під ТМ «OREANDA», «Феодосия». Одеський коньячний завод виробляє «Советсткое шампанское». Якщо ДП «Кримський винний дім» збільшив обсяги виробництва на 46,1 тис. дал, то Одеський коньячний завод зменшив реалізацію на 41,6 тис. дал.

Таблиця 2.19

Розподіл часток ринку і обсягів виробництва серед підприємств резерву з виробництва ігристих вин та шампанського у 2009-2010 роках

	Виробники ігристих вин
	2009
	2010
	зміни 2010 р. до 2009 р.

	
	Обсяг вироб

ництва, тис.дал
	частка ринку, %
	Обсяг вироб

ництва, тис.дал
	частка ринку, %
	Обсягів вироб

ництва, тис.дал
	частки ринку, відс. пунктів

	Кримський ВЗ
	165,1
	2,9
	211,2
	3,5
	46,1
	0,6

	"Одеський коньячний завод"
	221
	3,9
	179,4
	3
	-41,6
	-0,9

	Нива
	192,8
	3,4
	
	
	
	

	Вина Лівадії
	130,2
	2,3
	166,2
	2,8
	36
	0,5

	"Новий Світ"
	122,5
	2,1
	127,4
	2,1
	4,9
	0

	Ізмаїльський ВЗ
	
	
	130,7
	2,2
	
	

	РАЗОМ
	831,6
	14,6
	814,9
	13,6
	-16,7
	-1


Більше ніж на чверть збільшив обсяги виробництва виробник «Советского шампанського» ТОВ «Вина Лівадії», який посідає третю позицію у рейтингу підприємств-резерву.

ЗАТ «Ізмаїльський винзавод» випускає продукцію під ТМ «Одеське вишукане», «Шампанське України Ізмаїл», «Одеське традиційне», «Советское шампанское». Це підприємство займає 2,2% ринку ігристих вин з обсягом виробництва 130,7 тисяч дал.

ЗШВ «Новий світ» утримує частку ринку у 2,1%, позиціонуючи свою продукцію на дорогому ринковому сегменті. Продукція виробляється традиційним способом шампанізації в пляшці. Зменшення обсягів реалізації на внутрішньому ринку компенсувалось зростанням експорту. Більше 30% виробленої продукції реалізовано на зовнішньому ринку.

До групи аутсайдерів увійшло два підприємства, які не зменшили обсягів випущеної продукції, проте втратили частку ринку з 1,4% до 0,8%, тобто на 0,6%. До цієї групи підприємств увійшли ЗАТ «Черкаський лікерогорілчаний завод» («Boisson Elite Belvedere Group») з ТМ «Советское шампанское», «Шампанское Украины» та ТОВ «Шабо» з продукцією ТМ «Shabo Classic»: брют, напівсухе, напівсолодке, ігристе вино. Продукція ТОВ «Шабо» орієнтована на елітний сегмент ринку. Цінова політика підприємства побудована на споживачів із високим рівнем доходу.

Виведення продукції підприємств, які випускають шампанське ускладнюється тим, що українське законодавство дозволяє випуск продукції під терміном «Шампанське України», тоді як Євросоюз продовжує наполягати на припиненні використання Україною захищених географічних назв таких як «шампанське» та «коньяк». Вимушена зміна назв при створенні зони вільної торгівлі з ЄС буде вимагати змін у позиціонуванні шампанського на ринку. 

Частка імпортного шампанського та ігристих вин в Україні незначна, хоча порівняно з 2009 р., вона збільшилася. Так, у 2009 р. імпортувалось шампанського 1,4% обсягів внутрішнього ринку, а у 2010р. – 2,3%.

Як вже зазначалося, введення мінімальної ціни на горілку стало причиною стрімкого зростання попиту на вина із вмістом спирту більше 15%. Ця тенденція також характерна і для виробництва плодово-ягідних вин, яких у 2008 р. випущено майже 4,3 млн. дал, що вище показників 2007 р. на 52,1%. Після стрімкого зростання обсягів виробництва у 2008 р., ця група вин у 2009 р. продемонструвала падіння обсягів виробництва на 29,2%, порівняно з показниками 2008 р., скоротивши пропозицію майже до 3,0 млн. дал. 

Зміна купівельної спроможності населення також вплинула на обсяги та структуру імпорту вина в Україну. Обсяг імпорту вин скоротився у 2009 р. до 1,2 млн. дал. Враховуючи, що місткість ринку вина у 2009 р., порівняно з 2008р. залишилася майже незмінною, можна зробити висновок, що відбулося заміщення імпортного вина українським.

Якщо, за статистичними даними у 2008р. на імпортні вина приходилася 10 частина ринку вина України, то у 2009р. їх частка скоротилася до 5,1%. 2010р. викликав незначне зростання імпорту вин, довівши частку ринку імпортного вина до 5,7% (рис. 2.16). 

[image: image23.png]90%

2008 pixk

YkpaiHceKi BiHa
® Monpasceki suHa

= [py3uHceki suHa

T




[image: image24.png]95%

2009 pik

= YkpaiHchKi BHa
Mongaseski suka
= [pysuHceki suHa

-




[image: image25.png]94% 2010 pik

YkpaiHceKi BiHa

2%
= Monpasceki suHa

2%
2% TPy 3uHCHK BHHa

T




Рис. 2.16 Структура внутрішнього ринку вина України

В останні роки ринок вина перебуває у постійному русі. Під впливом зовнішніх чинників: рівня покупної спроможності, державної політики, яка проявляється у встановленні мінімальних роздрібних цін та зміні ставки акцизу, змінюється структура ринку та обсяги реалізації продукції.

Зростання покупної спроможності населення викликає ріст споживання вина вищого та середнього цінового сегменту вітчизняного виробництва та сприяє зростанню імпорту дорогих вин. Натомість, період криз провокує збільшення обсягів виробництва вітчизняної продукції, орієнтованої на цінові сегменти «середній мінус» та «низький».

Зростання виробництва кріплених вин в останні роки спровокувало значне нарощування внутрішнього ринку України. Внутрішній ринок України оцінюється в 28,6 млн. дал за даними 2010 р.

Структура внутрішнього ринку тихих вин України характеризується переважанням вин вітчизняних товаровиробників, частка яких складала у 2010р. 94,3%. Варто зазначити, що у 2008 р. українські виробники тихих вин контролювали 90,5% внутрішнього ринку (рис.2.16). 

Заміщення імпортних вин українськими найбільшою мірою торкнулося молдавських вин, частка яких на ринку України скоротилась з 5,6% у 2008 р. до 1,8% – у 2010 р. Грузинського вина у 2010 р. стало менше на 3 % (2,0%), ніж у 2008 р., хоч, порівняно з 2009 р., на 6 % імпорт грузинських вин виріс. Проте, саме Грузія є лідером серед імпортерів вин в Україні. Повільно зростає частка вин, вироблених іншими країнами: Чілі, Франція, Аргентина тощо, яка за три роки з 1,5% виросла до 1,9% (0,54 млн. дал у 2010 р.). 

Виробництво тихих вин сконцентровано у 8 областях, АР Крим та містах Києві і Севастополі, розподіл виробництва між якими по регіонам наведено на рис.2.17, 2.18. Найпотужнішими виробниками вина у 2010 р. виступали АР Крим та Одеська область, частка яких в українських обсягах виробництва сягала 26,6% (32,5% у 2009 р.) ) та 43,9% (34,1% у 2009 р.), відповідно. Таким чином, на дві області припадає 70,5% загальноукраїнського обсягу виробництва тихих вин.

При цьому, якщо підприємства АР Крим скоротили свою присутність на ринку за 1 рік, то виноробні підприємства Одеської області наростили обсяг виробництва, що дозволило збільшити їх ринкову частку у 2010 р. на 9,8 %.
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Рис. 2.17 Розподіл виробництва тихих вин по областях України у 2010 р.

Виробництвом вина в Одеській області займається 15 підприємств, одне підприємство припинило діяльність у 2010 р. У АР Крим у 2009 р. виробництвом тихих вин займалося 21 підприємство. У 2010 р. залишилося лише 18 таких підприємств.
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Рис.2.18 Розподіл виробництва тихих вин по областях України у 2009 р.

Найбільші товаровиробники працюють саме в цих областях, що є економічно виправданим, оскільки значні відстані до заводів первинного виноробства викликають значні втрати сировини та збільшують витрати на її транспортування.

Сприятливі природно-кліматичні умови для виноробства є у Закарпатській та Миколаївській областях, але їх обсяги виробництва значно менші і складають 11,3% (8,5% у 2009 р.) та 10% (12,6% – у 2009 р.) обсягів виробництва українських вин, відповідно (рис.2.18). У Миколаївській області виробництвом тихих вин зайнято 3 підприємства (у 2009р. – 4), у Закарпатській області таких підприємств – 7, кількість яких залишилася незмінною.

Виробники вина Одеської області більше ніж удвічі наростили виробництво кріплених вин, що у ситуації, яка склалась на ринку алкогольних напоїв, дозволило охопити більшу ринкову частку. За даними 2010 р., в Одеській області кріплених вин вироблено 9466,2 тис. дал (4283,3 тис. дал у 2009 р.). При цьому, всі підприємства обох областей випускають кріплені вина.

І на одеських, і на кримських виноробних підприємствах переважає виробництво кріплених вин. Кримські підприємства зменшили виробництво вин з масовою часткою спирту більше 15% з 73,5% до 64,9%, що відповідає зменшенню виробництва у абсолютному обсязі на 567,2 тис. дал, і довели виробництво кріплених вин на підприємствах до 5091,8 тис. дал у 2010 р.

На Закарпатті переважає виробництво столових вин із масовою часткою спирту 9-13% – 65,3% загального обсягу виробництва. На підприємствах Миколаївської області столових вин випускається 75% – 2202,5 тис. дал. (рис.2.19). Слід зазначити, що обсяги виробництва всіх підприємств Миколаївської області практично дорівнюють обсягам виробництва НВП "НИВА" (+ ТОВ "БИЗНЕС ВИН"), що працює у Одеській області.
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Рис. 2.19 Структура виробництва тихих вин у розрізі областей України за видами вин у 2010 р., тис. дал

Аналогічні показники за 2009 рік представлено рис. 2.20. 
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Рис. 2.20  Структура виробництва тихих вин у розрізі областей України за видами вин у 2009 р., тис. дал

Отже, формування попиту на кріплені вина як більш дешевий замінник горілки, стало причиною нарощування випуску практично у всіх областях вина із вмістом спирту більше 15%. Випуск столових вин у 2010 р. переважав лише у чотирьох регіонах: Миколаївський області, Закарпатській області, м. Севастополі та Дніпропетровській області. Але, і в цих регіонах відбулося зменшення питомої ваги столових вин, порівняно з 2009 р.

Ринок алкогольних напоїв в Україні досить місткий. Протягом 2010 р. в країні було випущено 85,32 тис. дал алкогольних напоїв (без урахування випуску пива та слабоалкогольних напоїв). Але падіння покупної спроможності населення та державна політика, яка викликає подорожчання цієї продукції, призводить до скорочення обсягів ринку алкогольних напоїв. 

На ринку вин в Україні спостерігається переорієнтація споживачів на кріплені вина. Крім того, падіння покупної спроможності населення забезпечує конкурентні переваги виробникам, які орієнтовані на виробництво продукції економ-класу. Однією з основних конкурентних переваг залишається цінова політика підприємства. Тому, постійно розширюється пропозиція вина у асептичній картонній упаковці. За рахунок зручності зберігання, транспортування та споживання, вина у картонній упаковці користуються все більшим попитом. Причому, попит на вина у картонній асептичній упаковці стають менш залежним від сезону. 

Встановлення мінімальної роздрібної ціни на кріплені вина дозволило легалізувати ринок вина. За даними експертів, більше половини вина, яке виробляється в Україні не відповідає вимогам, а одержаний продукт не може бути названий вином, оскільки в нього додається значна кількість етилового ректифікованого спирту невиноградного походження. Встановлення мінімальних роздрібних цін змусило недобросовісних виробників відмовитися від виробництва, оскільки такий товар став непривабливим для споживача за ціною.

Виробництво тихих вин в Україні буде зростати, але темпи зростання та структура ринку будуть залежати від державного регулювання ринку вина та алкогольних напоїв, рівня покупної спроможності населення, стану суміжних галузей, тощо. Така перспектива обґрунтовується зростанням виробництва виноматеріалів при підвищенні їх якості.

Зміна споживчих симпатій при купівлі вина визначається рівнем покупної спроможності населення. Якщо сьогодні для ринку тихих вин закономірне більш стрімке зростання сегменту кріплених вин, із вмістом спирту понад 15%, що характерне для нижнього цінового сегменту, то зі зростанням покупної спроможності населення, можливий ріст сегменту дорогих марочних вин. 

Можна прогнозувати також подальшу концентрацію виробництва на ринку тихих вин, що сприятиме загостренню конкурентної боротьби на ньому практично на всіх сегментах, оскільки стратегії наслідування лідера виступають характерною рисою ринкової поведінки більшості підприємств, що викликало загострення конкуренції на ринку вина у картонній упаковці, зміщення виробництва у сегмент дешевих кріплених вин, розширення асортиментної лінійки майже всіх виробників за рахунок саме цих вин. 

Стратегія нішерів характерна для незначної кількості підприємств, що дозволяє утримувати їм незначні частки ринку за рахунок конкурентних переваг високого порядку. Продукція цих підприємств орієнтована на ринковий сегмент преміум класу, з високим рівнем цін.

Розділ 3.
Стратегічні орієнтири та конкурентна позиція виноробної галузі України

3.1 Визначення стратегічних орієнтирів розвитку галузі

Проведені дослідження дозволяють стверджувати, що критичну ситуацію для успішного розвитку вітчизняних підприємств виноробної галузі протягом останніх років створюють: непрогнозована динаміка ринку, законодавчі акти та директивні рішення, обмеження якісної сировинної бази, зростання агресивності зовнішнього середовища тощо.

Стратегічний розвиток підприємства повинен будуватися на передбаченні можливих змін та системній уяві щодо стратегічного управління. Тому, стан підприємства необхідно розглядати з позицій можливостей розвитку у перспективі та відповідності сьогоднішнього стану внутрішнього середовища можливим викликам зовнішнього середовища в майбутньому.

Визначення правильного напрямку забезпечення переваги над конкурентами дозволяє правильно здійснювати стратегічне планування, але, найменш вразливою буде позиція, яка визначається комбінацією поєднання сильних сторін внутрішнього середовища з передбаченням напрямів змін зовнішнього середовища.

Слід зазначити, що сфера стратегічних рішень включає досить широке коло питань. Серед них: вибір напрямків діяльності, вибір та пріоритети ресурсної бази, організаційні форми партнерства, способи розвитку стратегічного потенціалу та можливості реалізації сильних сторін підприємства, зниження негативних наслідків викликів зовнішнього середовища, інноваційна антикризова політика тощо. 

Таким чином, виникає потреба у створенні системи стратегічного управління, яка б об’єднала цілі розвитку, ресурси, стратегічний аналіз, об’єкти та суб’єкти стратегічного аналізу і забезпечила відповідність постановки проблем і задач стратегічного планування зі способами досягнення цілей та управлінням в процесі їх реалізації. Нами запропонована система стратегічного управління підприємства, що представлена на рис. 3.1.

В процесі визначення стратегічних цілей та власне стратегічного планування може виникати конфлікт між існуючим станом підприємства на ринку та необхідним напрямом розвитку, між існуючими поглядами керівництва та необхідністю організаційних змін. Тому, планування стратегії підсилюється аргументацією, яку надає стратегічний аналіз.

Основними напрями аналізу при плануванні стратегії виступають: внутрішнє та зовнішнє середовище; конкурентне середовище, в якому функціонує підприємство (аналіз конкурентів та ступеня конкурентної боротьби); ключові фактори успіху (визначення сильних і слабких сторін діяльності підприємства та можливостей розвитку сильних сторін для досягнення визначених стратегічних цілей); ланцюг цінностей підприємства, що дозволяє більш легко адаптуватися до вимог ринку та споживачів; розбіжності між запланованими та досягнутими показниками стратегічного планування, які визначаються при формулюванні стратегії та характеризують: цілі (загальноорганізаційну та ті, що виникли як результат її декомпозиції); стратегії (загальноорганізаційну, функціональні та стратегічних підрозділів); потенціали (ресурсний, виробничий, маркетинговий, фінансовий); фактори успіху (взаємодія зі споживачами, постачальниками, каналами розподілу тощо); сильні та слабкі сторони діяльності (конкурентні переваги та можливості розвитку, фінансові та комерційні ризики, межу беззбитковості та інші); стратегічну позицію підприємства; систему формування витрат та можливість їх мінімізації, стратегічні альтернативи тощо.
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Рис. 3.1  Система стратегічного управління підприємства

Аналіз зовнішнього середовища підприємства дозволяє оцінити умови, можливості та загрози розвитку підприємства, що дозволяє визначити можливості адаптації та зменшити ризики впливу негативних чинників. На підставі детального аналізу внутрішнього середовища, в рамках поставленої цілі, здійснюється оцінка стратегічного потенціалу підприємства, тобто визначається, наскільки воно відповідає цільовим вимогам за кількістю і якістю ресурсів, станом, ефективністю виконання функцій тощо, а потім здійснюється порівняння фактичного і нормативного значень. В результаті аналізу внутрішнього середовища, доцільно визначити сильні і слабкі сторони підприємства та ключові фактори успіху, які доцільно розвивати. На кожному етапі планування стратегії можна використовувати стратегічні моделі, які найбільшою мірою будуть задовольняти цілям певного етапу (рис. 3.2).

Так, на етапі «Визначення стану середовища: внутрішнього і зовнішнього» найбільш ефективним буде використання матриці GE/McKinsey, моделі п’яти сил Майкла Портера, матриці оцінки можливостей, аналіз трьох «К». Саме ці моделі стратегічного аналізу дозволяють здійснити оцінку середовища, в якому працює підприємство. 

На етапі «Оцінка стратегічного потенціалу щодо можливості досягнення поставленої цілі» найбільш придатними будуть такі моделі, як: стратегічні групи, концепція Abell, портфельний аналіз Arthur D. Little. На цьому етапі, здійснюється комплексне дослідження стратегічного потенціалу і клімату та оцінка стратегічної позиції підприємства, що залежить від значень потенціалу і стану стратегічного клімату, тобто привабливості умов зовнішнього середовища.
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Рис. 3.2 Основні етапи та моделі стратегічного аналізу при плануванні стратегії

При здійсненні порівняння фактичного і планового потенціалів стратегічного розвитку підприємства доцільно використовувати діловий комплексний аналіз (PIMS-Profit Impact of Market Strategy) та аналіз трьох «К» (3 C’s nalysis).

Найбільш ефективними при аналізі сильних і слабких сторін підприємства будуть моделі стратегічного аналізу: мережа (ланцюг) цінностей (Value Net), SWOT-аналіз, матриця спрямованої політики (матриця Shell /DPM).

Для оцінки ключових факторів успіху найбільш придатними будуть моделі стратегічного аналізу: модель п’яти сил Майкла Портера, мережа (ланцюг) цінностей.

На етапі «Оцінка можливостей та загроз, як результат аналізу стратегічного клімату і стратегічних умов, що створює зовнішнє середовище» доцільно використати матрицю ризиків, модель «Три ціннісних критерії», SWOT-аналіз, матрицю Shell /DPM.

Наступний етап «Оцінка стратегічної позиції» визначає стан підприємства в конкурентному середовищі і на цьому етапі можна скористатись такими моделями стратегічного аналізу, як: стратегічні групи, матриця GE/McKinsey. Конкурентні переваги підприємства засновані на сильній стратегічній позиції, яку зміцнюють високий потенціал внутрішньої структури і привабливість зовнішніх умов, дозволяють підприємству ефективно реалізовувати свої стратегічні наміри.

Таким чином, можна говорити про те, що кожному етапу стратегічного планування відповідає певна сукупність моделей стратегічного аналізу, яка найбільш повно характеризує специфіку цього етапу та спрямованість на заплановані результати. При цьому, варто пам’ятати, що стратегічний аналіз не може бути самоціллю. Він має бути спрямованим на досягнення конкретних результатів і відповідати поставленим цілям та вирішувати конкретні задачі.

Основні складові та етапи проведення стратегічного аналізу підприємства, задачі, інструменти та управлінські рішення, представлені в табл. 3.1.

Таблиця. 3.1

Складові планування стратегічного розвитку підприємства
	Етапи
	Задачі
	Моделі стратегічних рішень
	Підґрунтя для прийняття управлінських рішень

	Визначення місії і цілей


	Визначення місії та узгодження місії і цілей
	· дерево рішень (декомпозиція цілей)
	· ідентифікація місії розвитку;

· ідентифікація цілей;

· узгодження цілей з умовами зовнішнього середовища з позиції соціальної відповідальності
· 

	Визначення стану середовища:

зовнішнього
	Оцінка впливу зовнішнього середовища з позицій здійснення впливу на
	· матриця ge/mckinsey;

· модель п’яти сил майкла портера;

· матриця оцінки можливостей,
	· визначення чинників впливу зовнішнього середовища;

· аналіз дії чинників прямої та непрямої дії;

· обґрунтування можливості розвитку діяльності підприємства з позиції економічної доцільності

	внутрішнього
	Оцінка складових внутрішнього середовища та якості асортиментного портфелю

	· удосконалена матриця bcg;

· swot-аналіз;

· матриця спрямованої політики (матриця shell /dpm)
	· визначення сильних сторін діяльності підприємства – конкурентних переваг;

· визначення слабких сторін (вузьких місць) діяльності підприємства

	Оцінка стратегічного потенціалу щодо можливості досягнення поставленої цілі
	Оцінка стратегічної позиції та можливості нарощування стратегічного потенціалу
	· стратегічні групи;

· концепція abell;

· портфельний аналіз arthur d. little
	· визначення відповідності поставлених цілей стратегічному потенціалу підприємства;

· визначення відповідності ресурсного забезпечення визначеним цілям

	Порівняння фактичного і планового потенціалів


	Оцінка можливості розвитку фактичного потенціалу до запланованого рівня
	· діловий комплексний аналіз (PIMS-Profit Impact of Market Strategy);

· аналіз трьох «К» (3 C’s nalysis);

· мережа (ланцюг) цінностей (Value Net);
	· визначення можливих напрямів посилення слабких сторін підприємства;

· визначення можливостей утримання і розвитку конкурентних переваг

	Оцінка ключових факторів успіху


	Оцінка можливості утримання ринкової позиції
	· модель п’яти сил Майкла Портера;

· мережа (ланцюг) цінностей;

· аналіз трьох «К» (3 C’s nalysis);

· АВС-аналіз;

· XYZ-аналіз;

· SWOT-аналіз
	· визначення відповідності стану підприємства вимогам ринку за основними параметрами розвитку

	Оцінка можливостей та загроз, як результат аналізу стратегічного клімату і стратегічних умов, що створює зовнішнє середовище
	Оцінка ризиків при реалізації стратегії розвитку підприємства
	· матриця ризиків;

· модель «Три ціннісних критерії»;

· SWOT-аналіз;

· матриця Shell /DPM
	· визначення загроз і небезпек при реалізації стратегії;

· здійснення кількісної оцінки ризиків

	Оцінка стратегічної

позиції


	Конкретизація напрямів реалізації стратегії підприємства
	· стратегічні групи;

· матриця GE/McKinsey
	· забезпечення ефективної реалізації стратегії підприємства

	Оцінка стратегічного успіху


	Визначення відповід-ності фактичних і встановлених цілей
	· кількісні методи оцінювання
	· визначення кількісних параметрів реалізації стратегії;

· оцінювання відхилень


Запропонована формалізація процесу стратегічного планування дозволяє визначити чітке місце стратегічного аналізу в системі стратегічних рішень та забезпечити чітку відповідність етапів проходження стратегічного планування обраним моделям стратегічного аналізу.

Проте, для кожного етапу характерний свій набір моделей стратегічного планування, які підприємства можуть використовувати залежно від власних фінансових та кадрових можливостей. Кадровий потенціал дозволяє з’ясувати, які моделі стратегічного аналізу найбільш придатні, з позиції кваліфікації працюючих на підприємстві, тоді як фінансові можливості визначають обсяг фінансування проведення стратегічного аналізу та, відповідно, достовірність отриманих результатів.

Місце стратегічного аналізу в процесі управління стратегічним розвитком визначено рисунком 3.3. 

Кожний етап стратегічного управління (його зміст та наповненість) оцінюються за допомогою стратегічного планування, що дозволяє визначити відповідність стану підприємства у кожний конкретний момент часу встановленим цілям. Головною умовою правильності оцінювання буде формалізація цілі у конкретні параметри розвитку та відповідність цілей здійснення оцінювання обраним моделям стратегічного аналізу. 
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Рис. 3.3 Місце стратегічного аналізу в управлінні стратегічним розвитком

3.2 Тенденції ринку виноробства в Україні та напрями його подальшого розвитку
Стратегічний аналіз – це процес, який дозволяє узагальнити позицію підприємства та конкретизувати напрями його розвитку на перспективу. На наш погляд, стратегічний аналіз можна розглядати як інструмент обґрунтування стратегічних рішень, який враховує внутрішні можливості підприємства та стан зовнішнього середовища при прогнозуванні можливих змін та ризиків, які у зв’язку з цим виникають. 

Процес розроблення стратегічних рішень і вибір стратегії розвитку підприємства, на нашу думку, можна представити у такій послідовності (рис. 3.4).
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Рис. 3.4 Послідовність прийняття стратегічних рішень

Прийняття стратегічних рішень відбувається в умовах постійних змін зовнішнього середовища, яке визначає поведінку підприємства та зміни внутрішніх складових, за рахунок чого відбувається адаптація до негативних тенденцій, які викликані цими змінами, та мінімізується небажаний вплив на стратегічний розвиток підприємства.

В основі прийняття будь-яких стратегічних рішень лежать цілі та бачення власників щодо розвитку бізнесу. 
При невідповідності реального стану підприємства бажаній позиції, визначеній власником та менеджментом, при встановленні стратегічних цілей, виникають управлінські проблеми і, саме тоді, виникає потреба в ідентифікації управлінської проблеми, яка стала причиною таких змін. 

В основі виникнення такої проблеми можуть бути причини, які викликані низкою факторів, дія яких підпадає або не підпадає під можливості впливу на них підприємства, вони можуть носити як суб’єктивний, так і об’єктивний характер тощо.

Ідентифікацію управлінської проблеми починають з аналізу ступеня відхилення встановлених параметрів та їх фактичного значення. Серед параметрів, які розглядаються, можуть бути: частка ринку, сума прибутку, вартість активів, обсяги продаж тощо. 

Встановлені кількісні параметри досягнення цілей власників будуються на розрахунках, які для ідентифікації проблеми, необхідно розгорнути у зворотному напрямі: від загального результату до визначення складових, що формують цей результат.

При цьому кожному параметру встановленої цілі буде відповідати певна сукупність складових, а визначені параметри можуть певною мірою виступати антагоністами. 
Так, не завжди зростання частки ринку може викликати відповідне зростання прибутку, а темпи росту обсягів продаж супроводжувати відповідне зростання частки ринку.

Для визначення чинників впливу на досягнення стратегічної мети, на нашу думку, доцільно запропонувати три підходи, які відображають взаємозв’язки при досягненні результатів стратегічних рішень: частки ринку, суми прибутку та досягнення визначеного розміру вартості компанії (рис. 3.5, 3.6, 3.7), а чинники впливу згруповані у три послідовних рівні і поєднані прямими та опосередкованими зв’язками при здійсненні впливу на цільовий орієнтир. 

При досягненні визначеної частки ринку найбільш впливовими чинником виступають темпи росту ринку галузі, перевищення яких дозволяє вести агресивну політику розширення власної частки ринку. 
При цьому, спостерігається залежність частки ринку від темпів росту ринків компанії та конкурентів. Зростання ринку зумовлено основними групами чинників, які визначаються, крім іншого, специфікою галузі.

Для будь-якої галузі найбільш суттєвим буде вплив, який здійснюється через нормативно-правове поле держави. В розділі 2 (п. 2.2) було визначено вплив зміни ставок акцизних марок та впровадження мінімальних роздрібних цін на стан ринку вина.
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Рис. 3.5 Взаємозв’язки чинників впливу для забезпечення досягнення визначеної частки ринку підприємства

Проте, розвиток ринку вина в Україні та тенденції змін на ньому залежать, крім того, від стану нормативного регулювання ринку горілки. Збільшення вартості спирту, підвищення акцизних ставок та впровадження мінімальних цін на горілчані вироби стало причиною подорожчання горілчаних виробів, що і визначило переорієнтацію споживачів на споживання вина і стрімке зростання ринку кріплених вин.

Крім стану горілчаного виробництва, на стан розвитку ринку вина здійснює сильний вплив стан сировинного забезпечення – розвиток виноградарства в Україні. Адже одержання вина високої якості залежить від якості сировини та достатності обсягу виробництва виноматеріалів (п.2.1).

Завчасне розуміння тенденцій ринку та напрямів його подальшого розвитку призвело до зміни ринкових часток гравців ринку вина та до змін позицій в середині груп лідерів, переслідувачів, резерву та аутсайдерів (п.2.3).

Зміна покупної спроможності населення викликає переорієнтацію в споживанні або в бік дешевшої, або в бік дорожчої продукції, залежно від зростання або зменшення доходів населення. Оскільки, вино відноситься до товарів, яким притаманний високий рівень еластичності як за ціною, так і за доходом, то зростання рівня покупної спроможності рухає попит у бік більш дорогих вин і, навпаки, зменшення покупної спроможності населення викликає переорієнтацію споживача на більш дешеві вина з підвищеним вмістом алкоголю. Це, в свою чергу, викликає зміни не лише у структурі вітчизняного ринку вина, а й у зміні структури експорту та імпорту.

Таким чином, саме нормативно-правове поле країни, рівень покупної спроможності, темпи розвитку ринку суміжних галузей будуть визначати темпи росту ринку галузі. 

Темпи росту ринку підприємства та найближчих конкурентів будуть залежати від темпів розвитку галузі та формуватися під впливом асортиментної пропозиції виробників та ціни на продукцію підприємства. В свою чергу, асортиментна політика підприємства знаходиться під дією стану сировинного забезпечення, стану сегменту ринку алкогольних напоїв – виробництва горілки, покупної спроможності населення, обсягів виробництва та виробничих потужностей підприємства, існуючої пропозиції на ринковому сегменті, на який орієнтоване підприємство.

Ціна на продукцію визначається впливом низки чинників, серед яких: покупна спроможність населення, асортиментна пропозиція, обсяги ринкової пропозиції на ринковому сегменті, рівень витрат та ціни конкурентів, обсяги виробництва. 

Побудувавши ланцюг послідовного впливу на визначений показник цільового орієнтиру, можна визначитися з необхідними змінами при прийнятті рішення щодо досягнення встановленої стратегічної мети. При цьому, визначення стану можливе за допомогою конкретної моделі стратегічного аналізу. 

Аналогічним підходом можна скористатися в тому разі, коли в якості цільового орієнтиру було встановлено досягнення певного рівня прибутку компанії (рис. 3.6).
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Рис. 3.6 Чинники впливу та взаємозв’язки між ними для забезпечення досягнення цільового прибутку підприємства

В цьому разі, змінюються значущість чинників впливу і сукупність зв’язків впливу, які сприяють досягненню стратегічної мети. Так, основними чинниками впливу на першому рівні запропонованої моделі досягнення певного рівня прибутку компанії, виступають: перевищення рівня середнього галузевої норми рентабельності за рахунок унікальності пропозиції та нижчих повних витрат на виробництво та реалізацію продукції. 

Премія за унікальність пропозиції може будуватися на пропозиції унікальної продукції, натомість, економія на витратах може бути досягнута за рахунок впровадження новітніх технологій (ресурсо- та матеріалоощадних, наприклад, для підприємств виноробної промисловості таким напрямом стало впровадження нового пакування). Унікальність пропозиції досягається за рахунок впровадження інновацій. Крім того, зниження витрат можна досягти за рахунок оптимізації асортиментного портфелю, нарощування обсягу виробництва продукції і економії, за рахунок цього, на умовно-постійних витратах на одиницю продукції. 

Одним із основних чинників, що визначає і обсяги реалізації продукції, і цінову політику підприємств в галузі, є етап життєвого циклу галузі та ринкового сегменту, на якому працює підприємство. 

Впровадження ефективної цінової політики та вдосконалення структури асортиментного портфелю дозволяють одержати більший прибуток за рахунок зростання прибутку на одиницю продукції. Проте, на формування цінової політики та обсягу пропозиції впливають такі чинники зовнішнього середовища, як: рівень купівельної спроможності населення, нормативно-правове середовище діяльності підприємства. На рівні галузі, найсуттєвішими чинниками впливу виступають обсяги виробництва продукції підприємствами-конкурентами, їх цінова політика. 

Ціна продукції залежить від цін конкурентів на аналогічну продукцію, рівня витрат, обсягів виробництва та методів ціноутворення. В свою чергу, обсяги виробництва знаходяться під впливом стану основних засобів, цінової політики підприємства, ресурсного забезпечення та виробничих потужностей.

Пріоритетність чинників впливу на досягнення стратегічної цілі змінюється в тому разі, коли орієнтиром визначено зростання вартості компанії (рис.3.7). 
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Рис. 3.7 Взаємозв’язки чинників впливу для забезпечення досягнення визначеної вартості компанії

В цьому разі, взаємозв’язки більш складні і більша увага приділяється життєвому циклу галузі та організації, вартості нематеріальних активів, структурі капіталу, структурі власників, частці ринку та рівню прибутковості діяльності, конкурентним перевагам високого порядку та інвестиційній привабливості. Відповідно до поставленої цілі, визначаються впливи різних чинників на кінцевий параметр стратегічного розвитку та можливість управління напрямом та силою впливу кожного із представлених факторів. Одержані результати дозволяють розробляти заходи та забезпечувати їх реалізацію.

Здійснивши ідентифікацію проблеми, можна визначити найбільш придатні моделі стратегічного аналізу для її вирішення, сформувавши набір моделей стратегічного аналізу. Для вибору найбільш придатних моделей, необхідно розуміти сферу їх застосування та можливості визначення стратегічних завдань на основі одержаних результатів.

Всі моделі стратегічного аналізу можна розглядати як такі, що дозволяють оцінити переважно внутрішню складову конкурентоспроможності підприємства, з позиції стану та можливостей розвитку, та такі, що визначають позицію та можливості розвитку підприємства у зовнішньому середовищі, при орієнтації на власні можливості, позицію конкурентів та перспективи розвитку ринку. 

Комплексне використання моделей стратегічного аналізу, які використовуються як підґрунтя прийняття стратегічних рішень, дає можливість:

· визначити параметри конкурентоспроможності підприємства та ринкову позицію відносно конкурента;

· сегментувати ринок товарів та послуг, визначивши найбільш привабливі для підприємства сегменти;

· порівняти можливі напрями розвитку підприємства та визначити найбільш перспективні;

· встановити зв’язки між станом підприємства та можливими стратегічними напрямами розвитку;

· визначити економічну доцільність обраного напряму стратегічного розвитку.

Основою прийняття стратегічних рішень виступає узагальнення даних, отриманих при проведенні стратегічного аналізу. Але, не лише одержана інформація визначає якість проведеного аналізу. Значну роль відіграє вміння інтерпретувати її та прогнозувати на її основі тенденції розвитку ринку, поведінку конкурентів і споживачів. 

Саме тому, на нашу думку, процес прийняття стратегічних рішень щодо можливостей розвитку підприємств повинен грунтуватися на визначенні місця моделей стратегічного аналізу в системі забезпечення цих рішень (табл. 3.2).

Таблиця 3.2

Місце моделей стратегічного аналізу в системі прийняття стратегічних рішень

	Модель
	Ключові параметри моделі
	Напрями використання при стратегічному плануванні
	Стратегічні напрями

	Моделі стратегічного аналізу,

орієнтовані на визначення внутрішніх можливостей підприємства

	АВС-аналіз, ХYZ-аналіз
	Групування об’єктів за ступенем впливу на загальний результат
	Оптимізація асортиментного портфелю, постачання та збуту
	Ресурсна стратегія, асортиментна стратегія

	Матриця BCG
	Групування об’єктів за обсягами реалізації та рівнем прибутковості
	Розроблення індивідуальної стратегії розвитку кожного товару (групи товарів), оптимізація асортиментного портфелю
	Асортиментна стратегія

	Концепція життєвого циклу товару
	Характеристика товару з позицій життєвого циклу
	Визначення напрямів розвитку ринку товару
	Асортиментна стратегія

	Моделі стратегічного аналізу, орієнтовані на визначення зовнішніх можливостей підприємства

	Матриця GE/McKinsey
	Групування об’єктів за привабливістю ринку товару та відносними перевагами на ринку

	Оцінка стану конкретного ринку товару
	Інвестиційна стратегія

	Модель п’яти сил Майкла Портера
	Галузевий аналіз
	Визначення привабливості ринку галузі для підприємства
	Конкурентна стратегія

	Матриця оцінки можливостей (Opportunity Evaluation Matrix)
	Аналіз споживачів щодо визначення додаткових можливостей задоволення нових потреб споживачів або існуючих потреб новим способом

	Визначення нових ідей розвитку підприємства
	Інноваційна стратегія

	Матриця ризиків
	Аналіз зовнішнього середовища з точки зору можливих загроз
	Передбачення виникнення ризиків та напрямів їх нейтралізації
	Фінансова стратегія, маркетингова стратегія, інвестиційна стратегія, інноваційна стратегія

	Стратегічні групи
	Об’єднання підприємств у групи з однаковими стратегічними характеристиками

	Визначення конкурентної позиції
	Конкурентна стратегія

	Концепція стратегічного планування Abell
	Логічне структурування та наочне відображення стратегічних проблем підприємства
	Визначення потенційного обсягу товарного ринку з урахуванням нових тенденцій визначення ринку

	Інноваційна стратегія

	Портфельний аналіз Arthur D. Little
	Аналіз можливостей підприємства через визначення етапу життєвого циклу галузі та конкурентної позиції підприємства

	Визначення можливих стратегічних рішень із набору стратегічних альтернатив
	Конкурентна стратегія, товарна стратегія

	Конкурентні стратегії Ф. Котлера
	Визначення місця підприємства, залежно від його ролі на цільовому ринку
	Визначення оптимальної для підприємства стратегічної альтернативи
	Конкурентна стратегія

	Комбіновані моделі стратегічного аналізу, орієнтовані на визначення внутрішніх можливостей підприємства, з урахуванням стану зовнішнього середовища

	Модифікована матриця BCG
	Групування об’єктів за ступенем впливу на загальний результат із врахуванням особливостей галузі та можливостей розвитку

	Оптимізація асортиментного портфелю з урахуванням зв’язку між нормою дохідності інвестицій та часткою ринку підприємства
	Інвестиційна стратегія, конкурентна стратегія, асортиментна стратегія

	Аналіз трьох «К» (3 C’s nalysis)
	Аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища
	Визначення взаємодії з майбутніми ринками, переваг конкурентів та потенційних можливостей підприємства

	Маркетингова стратегія, конкурентна стратегія

	Модель «Три ціннісних критерії»
	Аналіз товару та визначення напрямів покращення його характеристик через визначення ставлення споживачів

	Вибір найбільш привабливого для підприємства цільового сегменту
	Конкурентна стратегія

	Мережа (ланцюг) цінностей (Value Net)
	Визначення сильних сторін підприємства, що мають значення для ринку

	Визначення ступеню привабливості ринку для підприємства
	Виробнича стратегія, конкурентна стратегія

	SWOT-аналіз
	Визначення сильних і слабких сторін підприємства та його ринкової позиції
	З’ясування сильних та слабких сторін підприємства для визначення можливих напрямів розвитку
	Загально-організаційна стратегія, асортиментна стратегія, конкурентна стратегія

	Матриця SPACE
	Визначення стратегічного положення підприємства в галузі

	З’ясування напрямів розвитку підприємства
	Конкурентна стратегія, асортиментна стратегія

	Матриця спрямованої політики (матриця Shell /DPM)
	Аналіз конкуренто-спроможності підприємства через визначення стратегічно вагомих для галузі чинників
	Орієнтація на перспективи розвитку галузі через рівень конкуренто-спроможності підприємства
	Конкурентна стратегія

	Матриця І. Ансоффа
	Аналіз конкурентної позиції через характеристики товару та ринку
	Визначення можливих стратегій розвитку в умовах ринку, що зростає
	Конкурентна стратегія

	Еволюційна модель життєвого циклу товару
	Визначення етапу життєвого циклу товару
	З’ясування напрямів адаптації товару до вимог ринку
	Товарна стратегія

	Діловий комплексний аналіз (PIMS-Profit Impact of Market Strategy)
	Визначення найбільш значущих факторів впливу на прибуток
	Встановлення кількісних закономірностей впливу факторів виробництва та ринку на довгострокову рентабельність та прибутковість підприємств
	Стратегія розвитку


Джерело: [106]
Таким чином, моделі стратегічного аналізу спрямовані на вирішення конкретних задач, які стоять перед підприємством при прийнятті стратегічних рішень та визначенні ринкової поведінки. Обрання моделі стратегічного аналізу залежить від багатьох чинників, основними з яких є: стратегічні цілі власників, доступність інформації, ресурсне забезпечення стратегічних рішень, що приймаються тощо. 

В тому разі, якщо стратегічний розвиток підприємства відповідає сформованим цілям, необхідне лише коригування обраного напряму стратегічного розвитку, що пов’язане зі змінами зовнішнього середовища. Якщо ж існуючий стан організації не відповідає визначеним напрямам стратегічного розвитку, виникає потреба прийняття управлінського стратегічного рішення, спрямованого на подолання проблеми, яка виникла.

Залежно від поставлених цілей, на наступному етапі визначають набір моделей стратегічного аналізу, які дозволяють вирішити проблеми, що виникли. Зробити такий вибір дозволять результати, наведені в таблиці 3.2.

Проте, кожна із моделей передбачає необхідний обсяг інформації, витрати на здійснення аналізу за її допомогою, необхідність залучення фахівців чи можливість здійснення аналізу власними силами. Тому, важливо здійснити відбір можливих моделей стратегічного аналізу, які б задовольняли зазначеним вимогам. Так, встановлено, що найбільш прогнозовані результати можна одержати при проведенні аналізу, який базується на даних підприємства, оскільки вони найбільш достовірні та доступні.

Меншою достовірністю характеризуються результати стратегічного аналізу, одержані при одночасному використанні даних підприємства та галузевих даних. При цьому, є моделі стратегічного аналізу, за допомогою яких можна одержати як прогнозовані результати, так і результати зі значною ймовірністю настання.

Використання моделей стратегічного аналізу, які передбачають використання даних підприємства, інформації про стан та перспективи розвитку галузі та про діяльність конкурентів мають різний рівень передбачуваності наслідків за результатами стратегічного аналізу: від незначної ймовірності настання очікуваних результатів до одержання прогнозованих результатів. 

Таким чином, в основі вибору моделі стратегічного аналізу лежить чітко визначена мета проведення стратегічного аналізу – спрямованість на загальноорганізаційну або функціональну стратегію, коригування інструментів досягнення стратегічних цілей або повна зміна стратегічного напряму, доступність здійснення стратегічного аналізу самостійно, або ж із залученням відповідних фахівців.

За обраною моделлю стратегічного розвитку здійснюється стратегічний аналіз, що є основою визначення напрямів стратегічного розвитку та засобом досягнення поставлених цілей. 

Різні моделі стратегічного аналізу забезпечують різний рівень інформованості керівників і, відповідно, різні рівні обґрунтованості управлінських рішень при здійсненні стратегічного планування. Найбільший рівень обґрунтованості забезпечують моделі, побудовані на кількісних методах, відповідно, найменший - ті, які побудовані на експертних оцінках. 

У запропонованому нами методичному підході до обґрунтування стратегічних рішень за допомогою стратегічних моделей, визначено рівні поінформованості, які можуть бути забезпечені конкретною моделлю стратегічного аналізу. При цьому, матриця рівнів поінформованості в умовах несподіваних змін (табл.1.3) була трансформована і набула наступного вигляду (табл.3.3). 

Таблиця 3.3 

Залежність між обсягами необхідної інформації та результатами стратегічного аналізу

	Обсяг необхідної інформації для вирішення поставленої цілі
	Рівень передбачуваності наслідків за результатами стратегічного аналізу

	
	Ймовірність настання незначна
	Ймовірність настання значна
	Прогнозовані результати

	Інформація про діяльність підприємства
	
	
	АВС-аналіз;

ХYZ-аналіз;
Матриця BCG;

Концепція життєвого циклу товару

	Інформація про діяльність підприємства та стан галузі
	
	Конкурентні стратегії Ф. Котлера;

Еволюційна модель життєвого циклу товару
	Матриця SPACE;

матриця Shell /DPM;

Матриця оцінки можливостей;

Матриця GE/McKinsey;

	Інформація про діяльність підприємства, стан галузі та конкурентів
	Матриця ризиків;

Портфельний аналіз Arthur D. Little;

Аналіз трьох «К»;


	Стратегічні групи;

Концепція стратегічного планування Abell;

Модель «Три ціннісних критерії»;
Матриця І. Ансоффа;

Діловий комплексний аналіз
	Модифікована матриця BCG; Модель п’яти сил Майкла Портера;

Ланцюг цінностей;

SWOT-аналіз


Наступний етап – вибір моделі стратегічного аналізу може здійснюватися за допомогою різних методів. Серед яких: адміністративний метод (вибір методу керівником структурного підрозділу або підприємства), метод експертних оцінок, вартісний метод, традиційний для компанії метод тощо. 

Як правило, при виборі методу стратегічного аналізу орієнтуються на фінансові можливості підприємства і, якщо вони дозволяють, то одержані результати не регламентуються, яким шляхом вони повинні бути одержані. Вибір методу виконання замовлення здійснюють фахівці.

В той же час, якщо фінансові ресурси не дозволяють оплатити послуги зі сторони, використовуються традиційні для підприємства методи, тобто ті, які найбільш відомі виконавцям.

Хоч в цьому разі, високий ступінь ймовірності не врахувати нових перспектив та більш ефективних стратегічних альтернатив і вирішення проблем стратегічного розвитку підприємства поставлено у залежність від рівня компетенції виконавців.

За обраною моделлю проводиться стратегічний аналіз. Кожна із моделей стратегічного аналізу передбачає використання власної методики виконання. Коротка інформація про методики проведення стратегічного аналізу представлена у п.1.3. роботи.

Одним із важливих етапів визначення стратегічного напряму розвитку підприємства є розроблення рекомендацій за результатами стратегічного аналізу. Інтерпретація одержаних даних в стратегічному аналізі є одним із найбільш складних завдань, оскільки вимагає не лише чітку орієнтацію на рекомендації авторів моделей стратегічного аналізу, а й адаптацію до умов ринку, галузі, країни, врахування особливостей ведення бізнесу саме на цьому підприємстві. 

Підприємства виноробної промисловості представлені переважно акціонерними товариствами, тому одним із головних чинників, який визначає стратегічну спрямованість розвитку підприємств, виступають цілі власників.

Розроблені рекомендації можуть відповідати стратегічним намірам власників або ні, тому важливим є визначення їх відповідності. 

У разі відповідності, можна починати процедуру реалізації стратегії. Якщо ж одержані рекомендації за змістом входять у протиріччя з намірами власників, то виникає два альтернативних варіанти при прийнятті стратегічних рішень, у тому числі, і формулювання стратегії.

Якщо одержані в результаті стратегічного аналізу рекомендації, не відповідають намірам власників, як результат помилок при виборі та обґрунтуванні методів стратегічного аналізу, то необхідно повторити процедуру відбору і відкоригувати одержані результати. В цьому разі, можуть бути знайдені шляхи узгодження стратегічних цілей та цілей власників.

У другому випадку, цілі власників не можуть бути досягнуті і зміна методів стратегічного аналізу не призведе до кардинальної зміни одержаних результатів і, відповідно, цілі власників і напрями стратегічного розвитку підприємства не можуть бути узгоджені. Вирішення проблеми може бути у перегляді цілей власника і узгодженості їх з можливостями організації. 

Але, в будь-якому разі, ключовим чинником, який визначає якість прийнятих рішень щодо запропонованої стратегії розвитку підприємства, буде виступати узгодженість між ресурсами, стратегічними можливостями підприємства та цілями власників. Часто амбіційні цілі власників не можуть стати орієнтиром стратегічного розвитку підприємства.

3.3 Дослідження стратегічного потенціалу та конкурентних переваг виноробних підприємств різних стратегічних груп

Підприємства, які виступають гравцями на ринку вина, орієнтовані на адаптацію до зовнішнього середовища, а забезпечення конкурентних переваг ґрунтується на чіткому розумінні проблем та стану цього середовища. 

Для реалізації підходу, запропонованого нами при формулюванні та реалізації стратегії із використанням моделей стратегічного аналізу, в першу чергу необхідно визначити стан зовнішнього середовища і визначити можливі напрями удосконалення стратегічного розвитку підприємств виноробної промисловості. 

Використовуючи поєднання моделей стратегічного аналізу, нами визначено стан макро- , мезо- та мікросередовища діяльності виноробних підприємств. 

До загальних характеристик ринку вина варто віднести його стрімке зростання в останні роки, в абсолютному вимірюванні, та збільшення частки вина в структурі ринку алкогольних напоїв. Так, починаючи з 2005 р., ринок тихих вин виріс на 10972 тис. дал: з 17083 до 28055 тис. дал, або на 64,2%, що робить цей ринок привабливим. Таке зростання призвело до збільшення питомої ваги вина у структурі ринку алкогольних напоїв з 23,6% у 2007 р. до 32,8% – у 2010 р. 

За даними модифікованого аналізу BKG, виробництво вина можна віднести до концентрованих (спеціалізованих галузей), оскільки, в галузі домінує невелика кількість крупних компаній. 
Для підприємств, що працюють у цій галузі, проявляються два ефекти: ефект масштабу та диференціації продукції. Саме ці напрями визначають конкурентні переваги учасників ринку. Мінімальні витрати при масовому виробництві дозволяють утримувати низькі ціни, а при високому рівні еластичності за ціною, це дає можливість утримувати або нарощувати частку ринку. В цьому разі, додатковий прибуток можна отримати за рахунок лідерства у витратах або диференціації товару у напрямах, яким може надати перевагу споживач. 

Високий рівень еластичності ринку вина за ціною та доходом став причиною зменшення цін на продукцію товаровиробниками для нарощування або утримання частки ринку, що призвело до падіння рентабельності виробництва, продажу, активів. Суттєве зменшення прибутковості діяльності обмежує інвестиційні можливості підприємств та уповільнює їх інноваційні процеси.

За результатами портфельного аналізу Arthur D. Little, можна зазначити, що виноробна промисловість відноситься до зрілих галузей, проте, нею не втрачені окремі елементи галузі, що знаходиться у стадії розвитку, а саме: галузь має високі темпи зростання ринку, відбувається зміна лідерів на ринку.

Виходячи з характеристик ринку вина, можна зробити висновок про те, що за темпами росту, обсягами і тенденціями, що характеризують його розвиток в останні роки, цей ринок має високу привабливість, він захищений високими вхідними бар’єрами. Проте, цей ринок має жорстке державне регулювання та високий ступінь еластичності за ціною, доходом та перехресною еластичністю, що значно ускладнює умови роботи підприємства на цьому ринку. 

При здійсненні аналізу стратегічної позиції та стратегічних можливостей підприємств, доцільно користуватися підходом стратегічних груп, запропонованим М.Портером. В основу виокремлення стратегічних груп покладено певні чинники. Ці чинники визначають можливості переходу з однієї стратегічної групи в іншу при подоланні бар’єрів мобільності та виступають основою для прогнозу потенційних змін у конкурентному середовищі. 

Аналіз доцільно проводити за окремими стратегічними групами, визначеними у п.2.3, оскільки тенденції розвитку кожної з них суттєво відрізняються, а характеристики ринкового сегменту в стратегічній групі також мають специфічні особливості. В роботі представлено результати аналізу по 5 групах виробників вин: 4 представники груп виробників тихих вин, та 1 представник газованих вин.

Особливо високими темпами відбувалося нарощування обсягів виробництва підприємствами-лідерами.

До групи «лідерів», з обсягами виробництва вина більше 100 тис. дал щомісячно, за результатами проведеного аналізу, нами віднесено: «Бізнес-Вин» та «Нива», Євпаторійський винзавод, Вина Лівадії, «Коблєво», Котовський винзавод, Бахчисарайський винзавод, Фрут мастер груп та Інкерманський завод. Підприємства групи лідерів займають 68,6% ринку вина. При цьому, частка ринку лідерів за останні 5 років постійно зростала. 

В групі лідерів представлений результат стратегічного аналізу та рекомендації стратегічного розвитку для ПАТ «Коблєво».

Використовуючи модель стратегічного аналізу GE/McKinsey, нами визначена стратегічна позиція ПАТ «Коблєво». За відносними перевагами на ринку та привабливістю ринку ПАТ «Коблєво» можна віднести до позиції «Переможець (1)», не дивлячись на те, що за обсягами ринку це підприємство поступається 4 підприємствам групи лідерів. ПАТ «Коблєво» має найвищі в групі темпи росту обсягів виробництва та найвищий обсяг інвестицій, що дозволяє, протягом останніх трьох років, мати темпи приросту обсягів виробництва значно вищі, ніж по ринку вина та по ринку підприємств-лідерів. 

Проведений аналіз за моделлю «Три ціннісних критерії», дозволив з’ясувати, що за всіма напрямами, визначеними моделлю, ПАТ «Коблєво» має конкурентні переваги, що дозволяє прогнозувати ефективний розвиток та покращення ринкової позиції, а саме:

· високу налагодженість операційної діяльності (Operational Excellence): бізнес-процеси оптимізовані, за рахунок постійного нарощування виробництва відбувається мінімізація витрат;

· відома товарна марка та відсутність рекламацій на неякісну продукцію, чітке дотримання співвідношення у показниках ціна-якість, налагодження ефективної роботи дистрибуторів формують ефективні стосунки зі споживачами і прихильність споживачів до продукції підприємства (Customer Intimacy), тобто відбувається пристосування товарів до вимог споживачів;

· переваги товару (Product Leadership) визначаються у швидкій реакції на потреби ринку та виведенні на ринок товарів-новинок (розширення асортиментної лінійки, виготовлення продукції у економній упаковці для зниження ціни для кінцевого споживача, оптимальне співвідношення ціна/якість, чітка зумовленість орієнтації продукції на ринкові сегменти з визначеним рівнем доходів).

Домінуючим для підприємства є переваги товару (Product Leadership), що дозволяє швидко розвивати ринок підприємства.

Провівши аналіз галузі за моделлю п’яти сил Майкла Портера, можна відмітити наступне. Із визначених у табл. 1.8 чинників, ринок вина характеризується впливом чинників, які формують жорстке конкурентне середовище, при цьому, конкуренція постійно підсилюється. Так, для ринку вина характерний постійний перерозподіл часток ринку на користь агресивних гравців та намагання конкурентів збільшити ринкову частку за рахунок існуючих гравців ринку; вимушене зменшення цін для утримання та розвитку ринкових сегментів гравцями.

Товари-замінники, в силу високого ступеня перехресної еластичності, суттєво впливають на стан підприємств-виробників вина. Будь-які зміни в ринковій ситуації на ринку лікеро-горілчаної продукції, в цілому, визначають зміни у структурі пропозиції та цінах на продукцію підприємств виноробної промисловості. 

Сила постачальників для ПАТ «Коблєво» не відіграє суттєвої ролі, оскільки сировина надходить, переважно, з власної сировинної зони та на підставі довгострокових договорів. Проте, використання імпортної дешевшої сировини (виноматеріалів та винограду) іншими гравцями ринку, потребує адекватної реакції у напрямі зменшення цін на готову продукцію.

Розуміючи силу споживачів, ПАТ «Коблєво» орієнтовано на них, для захоплення максимально можливої частки ринку. Мінімізація цін і орієнтація цінової пропозиції на конкретний ринковий сегмент дозволяє ПАТ ефективно завойовувати прихильність споживачів (табл. 3.4.). 

Таблиця 3.4

Фактори привабливості ринку вина та позиція ПАТ «Коблєво»
	Привабливість ринку
	Стратегічний стан

	Характеристика ринку вина

	Розмір ринку – 28055 тис.дал

Темпи зростання ринку – 16,1% в середньому за рік

Географічні переваги – близькість розташування до сировинних зон

Динаміка цін – нестійка

Чутливість ринку до ціни (цінова еластичність) – висока

Чутливість ринку до доходів – високий рівень еластичності за доходом

Розміри ключових сегментів ринку

Столові вина – 41,5%;

Кріплені вина – 57,2%

Циклічність ринку – наявність піків споживання

	Частка ринку підприємства –2048,4 тис. дал (7,3%)

Темпи зростання ринку підприємства – 71,3%

Конкурентоспроможність підприємства – висока 

Характеристика товарного портфелю – збалансований
Ефективність системи маркетингу: наявність власної торгової марки, власної дистрибуторської мережі,

агресивна маркетингова політика,

орієнтація на середній ціновий сегмент 

	Фактори конкуренції

	Рівень конкуренції на ринку – високий (68,6% ринку – 8 виробників вина)

Тенденції зміни ринкових часток і конкурентів – щорічне зростання ринку на 5,4%, збільшення числа представників групи лідерів від 5 до 8 підприємств за 5 років
Переваги лідерів галузі – впровадження технологічних та продуктових інновацій, високий рівень інвестицій у виробництво та збут

Чутливість до товарів-замінників

Чутливий до змін на ринку алкогольних напоїв, особливо у сегменті горілчаних виробів, високий рівень перехресної еластичності
	Відносна частка ринку (частка внутрішнього ринку, частка відносно трьох основних конкурентів)

«Бізнес-Вин» та «Нива» – 10,5%, 

Євпаторійський винзавод – 7,8%;

Вина Лівадії – 6,0%.

За останній рік основні конкуренти зменшили частку ринку відповідно на 1,6%, 3,3% та 3,3%. 

Конкурентний потенціал підприємства – високий за рахунок гнучкої реакції на зміни зовнішнього середовища, ефективну інноваційну та інвестиційну стратегії. 

	Фінансово-економічні фактори

	Бар’єри входу та виходу із галузі

Високі за рахунок значних інвестицій та обмеженості сировинних ресурсів, високого рівня конкурентної боротьби та жорсткого державного регулювання

Рівень завантаженості виробничих потужностей – 68%

Галузевий рівень рентабельності – д.в.

Структура галузевих витрат – д.в.
	Рівень використання потужностей підприємства – 76%

Технологічний розвиток – інноваційний

Структура витрат підприємства –

70,4% – матеріальні витрати;

14,0% – витрати на збут;

 

	Соціально-психологічні фактори

	Соціальне середовище – вікове обмеження у споживанні, низька культура споживання 

Юридичні обмеження бізнесу – пряме державне регулювання через податки (акциз), встановлення мінімальних роздрібних цін; опосередковане – через регулювання ринку алкогольних напоїв: встановлення ціни на спирт, акциз на горілчані вироби, встановлення мінімальних роздрібних цін на горілку

	Корпоративна культура – присутні окремі елементи корпоративної культури, корпоративна культура у стадії становлення; 

Ефективність роботи спіробітників – висока 

Імідж підприємства – стійкий, позитивний


Як правило, при виборі методу стратегічного аналізу орієнтуються на фінансові можливості підприємства і, якщо вони дозволяють, то одержані результати не регламентуються, яким шляхом вони повинні бути одержані. 

Вибір методу виконання замовлення здійснюють фахівці.

Узагальнення положень моделей стратегічного аналізу для проведення аналізу зовнішнього середовища та можливостей розвитку компанії в ньому, представлених у табл. 1.7., дає можливість визначити основні параметри, характеристики розвитку ринку вина та чинники впливу на підприємства галузі.

Ситуація у самій групі лідерів неоднозначна. Якщо, протягом 5 років підприємства-лідери були незмінні, то в останні роки відбулися зміни, що призвели до зростання частки ринку цих підприємств та збільшення числа представників на цьому ринковому сегменті від 5 до 8. 

Намагання збільшити частку ринку, ПАТ «Коблєво» компенсував втратою прибутковості, при зменшенні в останні роки суми одержаного чистого прибутку та рівня рентабельності (додаток Б). 

Збільшення частки ринку за рахунок зменшення ціни проявилось у перевищенні темпів росту собівартості продукції над темпами росту чистого доходу (табл. 3.5). 

Таблиця 3.5

Динаміка показників діяльності ПАТ «Коблєво», %

	Темпи росту до попереднього року
	Роки

	
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010

	чистого доходу,
	105,7
	116,6
	124,2
	154,9
	137,7

	собівартості реалізованої продукції
	112,7
	127,8
	112,9
	171,1
	137,5

	витрат на збут
	109,5
	149,0
	130,5
	129,5
	155,8

	чистого прибутку
	62,8
	13,4
	11,4
	62,4
	38,7


Джерело: розраховано за даними підприємства

Агресивна збутова політика вимагає значних витрат на збут. В структурі собівартості, витрати на збут складали у періоді, що досліджувався, від 12 до 16 відсотків (додаток Б). Формування конкурентної переваги, виходячи з основних положень концепції "ланцюга створення вартості", для ПАТ «Коблєво» повинно будуватися на узгодженні з впливом зовнішніх чинників, що забезпечить його ефективне функціонування.

Оскільки, саме особливості зовнішнього середовища при визначеній стратегічній цілі – нарощування частки ринку, дають можливість найбільшою мірою адаптувати діяльність підприємства. 

SWOT–аналіз дозволив з’ясувати сильні та слабкі сторони діяльності ПАТ «Коблєво» і охарактеризувати з позицій можливостей та загроз ринок підприємства (табл. 3.6).
За результатами моделі SPACE–аналізу, підприємство знаходиться в квадранті «Агресивний стан» при тяжінні до верхньої правої частини квадранту. Стратегічна позиція підприємства характеризується стабільно позитивними фінансовими результати та ринком, який, за темпами розвитку, випереджає середньогалузевий.

За результатами моделі SPACE–аналізу підприємство знаходиться в квадранті «Агресивний стан» при тяжінні до верхньої правої частини квадранту. Стратегічна позиція підприємства характеризується стабільно позитивними фінансовими результати та ринок, який за темпами розвитку випереджає середньогалузевий.

Подальший стратегічний розвиток підприємства може бути пов’язаний із збільшенням частки ринку та нарощуванням конкурентоспроможності продукції шляхом використання двох варіантів забезпечення стану підприємства: фінансово-стійке підприємство з конкурентним продуктом на стабільно зростаючому ринку; фінансово-стійке підприємство, в якому фінансово-економічні переваги відіграють суттєву роль. Для ПАТ «Коблєво» найбільш доцільним буде перший варіант стратегічного розвитку.

Таблиця 3.6 

Результати SWOT– аналізу

	Сильні сторони
1.Стійкий фінансовий стан

2.Схильність до впровадження інновацій

3.Високий рівень підготовки персоналу

4.Висока якість продукції

5.Чітко визначені стратегічні цілі

6. Спрямованість на ринковий сегмент з конкретними характеристиками (рівень доходу, традиції споживання)

7. Відома торгова марка

8.Знання ринку

9.Високотехнологічне обладнання

10.Сучасні технології

11. Економія на масштабах
	Можливості
1. Ринок із високими темпами росту

2.Міскість ринку

3.Орієнтація на зовнішній ринок (нарощування експорту)

4.Посилення державного регулювання ринку спирту

5.Посилення державного регулювання ринку горілки

6.Відносно висока галузева норма прибутку

7. Високі технологічні бар’єри для входу в галузь

	Слабкі сторони
1.Високий рівень перехресної еластичності

2.Недосконала логістика

3.Соціальна відповідальність підприємства

4.Ускладнений вихід на зовнішній ринок

5.Високі темпи тиражування продуктових інновацій в галузі

6. Висока залежність від стану сировинної зони та якості сировини

7. Низький рівень цін


	Загрози
1.Жорстке державне регулювання

2.Високий рівень конкуренції

3.Зміна засобів державного регулювання

4.Непослідовність державної політики у регулюванні ринку вина

5.Нестабільність системи оподаткування

6.Відсутність пільг при здійсненні інноваційної діяльності

7.Відсутність законодавчих обмежень для використання імпортних виноматеріалів сумнівної якості

8.Значна кількість гравців ринку

9.Стан економіки країни

10.Соціальна політика держави

11.Нестабільність норми прибутку в галузі


Дані стратегічного аналізу за моделлю матриці спрямованої політики дозволяє віднести підприємство у квадрант «Лідер виду бізнесу» (табл. 3.7), що свідчить про стійкі конкурентні переваги та можливості подальшого розвитку. При цьому, ефективна стратегія може будуватися на інвестуванні в бізнес. Власне, ця стратегія і дозволила підприємству з групи переслідувачів перейти в групу лідерів.

Таблиця 3.7

Зведені результати стратегічного аналізу і рекомендовані стратегії для ПАТ «Коблєво»

	Модель стратегічного аналізу
	Одержані результати
	Можливий напрям стратегічного розвитку

	GE/McKinsey
	Конкурентна позиція квадрант «Переможець 1»
	Покращення позиції – обсяг інвестування переважає темпи розвитку ринку

	Три ціннісних критерії
	Конкурентні переваги в площині «Product Leadership»
	Стратегія розвитку переваг товару

	П’ять сил Майкла Портера
	Характеристика ринка вина загальна.

Конкурентні переваги можуть бути сформовані у площині «Сила споживачів»
	Стратегія мінімізації цін і орієнтації цінової пропозиції на конкретний ринковий сегмент

	Ланцюг створення вартості
	Формування конкурентної переваги за рахунок оптимізації рівня виконання базисних функцій
	Узгодження із впливом зовнішніх чинників

	SPACE–аналіз
	Підприємство знаходиться в квадранті «Агресивний стан» при тяжінні до верхньої правої частини квадранту
	Стратегія збільшення частки ринку при забезпеченні стану підприємства як фінансово-стійке підприємство з конкурентним продуктом на стабільно зростаючому ринку

	Матриця спрямованої політики
	Підприємство знаходиться в квадранті «Лідер виду бізнесу»
	Стратегія інвестування в бізнес

	Матриця І.Ансофа
	Стратегія удосконалення діяльності
	Маркетингова стратегія побудована на заходах маркетингу для існуючих товарів на існуючих ринках, та товарна експансія, яка пов’язана із удосконаленням існуючих товарів для збільшення частки ринку

	Типологія конкурентних стратегій Ф. Котлера
	Лідер ринку
	Стратегія збільшення частки на ринку в умовах незмінного обсягу сегменту ринку товару


Для ПАТ «Коблєво» за результатами матриці І.Ансофа доцільна комбінована стратегія удосконалення діяльності, за якою найбільшу значущість для підприємства мають заходи маркетингу для існуючих товарів на існуючих ринках, та товарна експансія, яка пов’язана із удосконаленням існуючих товарів для збільшення частки ринку. Комбінація цих двох стратегій дасть можливість ПАТ «Коблєво» розвинути діяльність.

За моделлю «Типологія конкурентних стратегій Ф. Котлера» підприємство, знаходячись у позиції лідера ринку, може використовувати одну із наступних стратегічних альтернатив: зростання загального попиту на ринку, захист частки ринку, збільшення частки на ринку в умовах незмінного обсягу ринку товару. 

Виходячи з того, що частка ринку лідерів призупинилась у зростанні, для ПАТ «Коблєво» актуальною буде стратегія збільшення частки на ринку в умовах незмінного обсягу сегменту ринку товару.

До підприємств-переслідувачів із обсягами виробництва вина від 50 до 100 тис. дал вина щомісячно віднесено у 2010 році 4 підприємства. Частка ринку цих підприємств у 2010 році зменшилась майже втричі, порівняно із показниками 2009 року, і склала 11,2% ринку тихих вин. У 2009 році до підприємств-переслідувачів відносилось 8 підприємств. 

Для проведення аналізу обрано ЗАТ «Ізмаїльський винзавод», який увійшов у групу переслідувачів у 2008 році. Входження в групу переслідувачів відбулось за рахунок інвестування у виробництво столових та кріплених вин в упаковці «Pure-Pak Curve». Найвищі темпи приросту це підприємство продемонструвало у 2009 році – 78%, але у наступні роки темпи росту виробництва уповільнились (додаток В).

Зведені результати стратегічного аналізу і рекомендації щодо можливих напрямів стратегічного розвитку представлені табл.3.8.
Таким чином, узагальнюючи одержані результати можна говорити про можливість розвитку бізнесу ЗАТ «Ізмаїльський винзавод» у тому разі, якщо у підприємства вистачить фінансових можливостей інвестувати для збільшення частки ринку, а збутова діяльність набуде більшої агресивності, що відповідно потребує зростання питомої ваги витрат на збут у структурі собівартості продукції.

Для підприємств групи «резерву» (10-50 тис. дал щомісячно) характерне зменшення частки ринку за період, що досліджується на 12,4 відс. пункти. При цьому частка ринку, яка їм належала, складає 14,8%. На цьому ринку працювало у 2010 р. 9 підприємств (у 2011 р. – 11підприємств).

Таблиця 3.8

Зведені результати стратегічного аналізу і рекомендовані стратегії для ЗАТ «Ізмаїльський винзавод»
	Модель стратегічного аналізу
	Одержані результати
	Можливий напрям стратегічного розвитку

	GE/McKinsey
	Конкурентна позиція квадрант «Переможець 2»
	Покращення позиції – обсяг інвестування переважає темпи розвитку ринку

	Три ціннісних критерії
	Конкурентні переваги в площині «Product Leadership»
	Стратегія розвитку переваг товару

	П’ять сил Майкла Портера
	Характеристика ринка вина загальна.

Конкурентні переваги можуть бути сформовані у площині «Сила споживачів»
	Стратегія мінімізації цін і орієнтації цінової пропозиції на конкретний ринковий сегмент

	Ланцюг створення вартості
	Формування конкурентної переваги за рахунок оптимізації рівня виконання базисних функцій

	Стратегія мінімізації витрат за рахунок ефекту масштабу

	SPACE–аналіз
	Підприємство знаходиться в квадранті «Агресивний стан» при тяжінні до нижньої правої частини квадранту
	Стратегія збільшення частки ринку при забезпеченні стану підприємства як фінансово-стійкого підприємства, в якому фінансово-економічні переваги відіграють суттєву роль

	Матриця спрямованої політики
	Підприємство знаходиться в квадранті «Стратегія росту»
	Стратегія інвестування для збереження позиції

	Матриця І.Ансофа
	Стратегія розвитку ринку
	Удосконалення товарів та розвиток ринку за рахунок більш агресивної збутової політики

	Типологія конкурентних стратегій Ф. Котлера
	Зростання ринкової частки шляхом використання наступальних стратегій
	Стратегія маневрування


Можливості стратегічного розвитку підприємств цієї групи досліджені на прикладі Заводу марочних вин та коньяків Коктебель. Характерними особливостями цього підприємства є відома товарна марка, висока якість продукції та чітко визначений сегмент споживачів, на якому підприємство працює. Але, при цьому, ЗАТ ЗМВК «Коктебель» погіршило власні позиції та перейшло з групи переслідувачів (виробництво від 50 до 100 тис. дал вина на місяць) до групи резерву. Основні показники діяльності підприємства представлені додатком Г.

Таблиця 3.9

Зведені результати стратегічного аналізу і рекомендовані стратегії для ЗАТ ЗМВК «Коктебель»
	Модель стратегічного аналізу
	Одержані результати
	Можливий напрям стратегічного розвитку

	GE/McKinsey
	Конкурентна позиція квадрант «Програвший 1»
	Покращення позиції – обсяг інвестування переважає темпи розвитку ринку

	Три ціннісних критерії
	Конкурентні переваги в площині «Customer Intimacy»
	Стратегія пристосуванні товарів до вимог споживачів

	П’ять сил Майкла Портера
	Характеристика ринка вина загальна.

Конкурентні переваги можуть бути сформовані у площині «Сила споживачів»
	Стратегія оптимізації цін і орієнтації цінової пропозиції на конкретний ринковий сегмент

	Ланцюг створення вартості
	Формування конкурентної переваги за рахунок оптимізації рівня виконання базисних функцій
	Стратегія погодження із впливом зовнішніх чинників

	SPACE–аналіз
	Підприємство знаходиться в квадранті «Консервативний стан» при тяжінні до нижньої правої частини квадранту

	Стратегія збільшення частки ринку за рахунок пошуку нових ринків та збереженні переваг продукції

	Матриця спрямованої політики
	Підприємство знаходиться в квадранті «Стратегія підвищення конкурентних переваг»
	Стратегія інвестування для підсилення позиції

	Матриця І.Ансофа
	Стратегія удосконалення продукту
	Удосконалення стратегії маркетингу для існуючих товарів на існуючих ринках

	Типологія конкурентних стратегій Ф. Котлера
	Утримання власних клієнтів і ринкової частки
	Стратегія пристосування


Дослідження стратегічної позиції підприємства дало можливість визначити наступні можливі варіанти стратегічного розвитку для покращення власної позиції.

Таким чином, узагальнюючи одержані результати можна говорити про можливість розвитку бізнесу ЗАТ ЗМВК «Коктебель» при значних обсягах інвестицій. Для підприємства більш оптимальним може бути утримання власної ринкової позиції за рахунок більш глибокого знання споживачів та пристосування власних товарної та цінової політики до зміни покупної спроможності населення. Підсилення маркетингових заходів дозволить збільшити прихильність споживачів. 

ЗАТ «Харчовик» є одним із підприємств групи резерву, яке постійно протягом періоду, що досліджується, нарощує обсяги виробництва (додаток Д). Для нього визначена стратегічна позиція, що дозволяє зробити наступні рекомендації щодо можливостей розвитку (табл. 3.10). Утримання конкурентної переваги та розширення ринку за рахунок існуючих конкурентів можливе лише шляхом забезпечення високої якості продукції та інвестування коштів у обсягах, що перевищують темпи росту ринку.

Таблиця 3.10

Зведені результати стратегічного аналізу
і рекомендовані стратегії для ЗАТ «Харчовик»
	Модель стратегічного аналізу
	Одержані результати
	Можливий напрям стратегічного розвитку

	GE/McKinsey
	Конкурентна позиція квадрант «Середній бізнес»
	Покращення позиції – обсяг інвестування переважає темпи розвитку ринку

	Три ціннісних критерії
	Конкурентні переваги в площині «Customer Intimacy»
	Стратегія пристосування товарів до вимог споживачів

	П’ять сил Майкла Портера
	Характеристика ринка вина загальна.

Конкурентні переваги можуть бути сформовані у площині «Сила споживачів»
	Стратегія оптимізації цін і орієнтації цінової пропозиції на конкретний ринковий сегмент

	Ланцюг створення вартості
	Формування конкурентної переваги за рахунок оптимізації рівня виконання базисних функцій
	Стратегія погодження із впливом зовнішніх чинників

	SPACE–аналіз
	Підприємство знаходиться в квадранті «Агресивний стан» при тяжінні до нижньої лівої частини квадранту
	Стратегія збільшення частки ринку за рахунок пошуку нових ринків та збереження переваг продукції

	Матриця спрямованої політики
	Підприємство знаходиться в квадранті «Стратегія генератора грошових коштів»
	Стратегія інвестування для підсилення позиції

	Матриця І.Ансофа
	Стратегія розвитку ринку
	Стратегія маркетингу для існуючих товарів на нових ринках

	Типологія конкурентних стратегій Ф. Котлера
	Утримання власних клієнтів і розвиток ринкової частки
	Стратегія пристосування


Ринок підприємств-аутсайдерів (обсяги виробництва менше 10 тис. дал вина на місяць) постійно скорочується. Цьому ринку притаманне зменшення кількості гравців та особливості стратегічного розвитку підприємств, викликані незначними обсягами виробництва. Продукція підприємств-аутсайдерів має характеристики, що дозволяють їй утримувати ринковий сегмент або на локальному ринку, або на внутрішньому ринку країни. У другому випадку стратегічний розвиток забезпечується стратегією нішерів і орієнтацію на вузький сегмент із високим рівнем прибутковості. Прикладом такого підприємства є АФ "Магарач" (АР Крим). Частка ринку аутсайдерів скоротилася  у 2010 р. до 5,4%.

Вузька спеціалізація АФ "Магарач" (АР Крим) дозволяє, використовуючи стратегію нішера утримувати і поступово розширювати ринковий сегмент (табл. 3.11). 
Таблиця 3.11

Зведені результати стратегічного аналізу і рекомендовані стратегії для АФ "Магарач" (АР Крим)

	Модель стратегічного аналізу
	Одержані результати
	Можливий напрям стратегічного розвитку

	GE/McKinsey
	Конкурентна позиція квадрант «Створюючий прибуток»
	Збереження позиції – обсяг інвестування відповідає темпам розвитку ринку

	Три ціннісних критерії
	Конкурентні переваги в площині «Соmpany»
	Стратегія збереження конкурентних переваг товарів

	П’ять сил Майкла Портера
	Характеристика ринка вина загальна.

Конкурентні переваги можуть бути сформовані у площині «Сила споживачів»

	Стратегія утримання якості і орієнтації цінової пропозиції на конкретний ринковий сегмент

	Ланцюг створення вартості
	Формування конкурентної переваги за рахунок оптимізації рівня виконання базисних функцій

	Стратегія підтримання ексклюзивності товару

	SPACE–аналіз
	Підприємство знаходиться в квадранті «Конкурентний стан» при тяжінні до верхньої правої частини квадранту

	Стратегія підприємства з продукцією, яка поки що не має конкурентів

	Матриця спрямованої політики
	Підприємство знаходиться в квадранті «Стратегія підвищення конкурентних»
	Стратегія інвестування для підсилення позиції

	Матриця І.Ансофа
	Стратегія удосконалення діяльності
	Стратегія маркетингу для існуючих товарів на старих ринках

	Типологія конкурентних стратегій Ф. Котлера
	Нішер
	Стратегія вузької спеціалізації


Основна проблема – збереження якості продукції як основної конкурентної переваги підприємства.

3.4 Обгрунтування організаційних заходів по пристосуванню системи виноробства до об’єктивних змін ринкової ситуації та вибір стратегічних напрямків розвитку виноробних підприємств України

Управління стратегічним розвитком підприємства – це сукупність етапів, реалізація яких забезпечує досягнення поставлених цілей розвитку. Передумовою вибору стратегії розвитку є стратегічний аналіз, в основі якого лежить оцінка та аналіз стратегічного потенціалу, стратегічного клімату та стратегічної позиції підприємства.

Практика стратегічного розвитку підприємств довела значну його залежність від умов зовнішнього середовища, мінливість якого формує ризик зміни ефективності їх діяльності. В таких умовах зростає потреба у визначенні стійкості впливу факторів зовнішнього середовища на діяльність виноробних підприємств та розробки заходів щодо нейтралізації їх негативної направленості. 

Особливістю сучасного етапу розвитку виноробної галузі є поступове загострення конкуренції  зі сторони імпорту готової продукції. Протягом 2004-2011 років обсяги імпорту виноградного вина мали тенденцію до стрімкого зростання, що відобразилося на перевищенні обсягів імпортованого вина над обсягами його експорту в 2011 р. в 2,35 рази за вартістю та в 1,56 разів – за кількістю. Виключенням із даної закономірності були післякризові 2009-2010 роки, коли зниження рівня купівельної спроможності населення вплинуло на зменшення імпорту виноградного вина в Україну (табл.3.12). 

Таблиця 3.12

Оцінка обсягів імпорту та експорту виноградного вина,

включаючи кріплені вина

	Роки
	Імпорт (тисяч доларів США)
	Вага нетто

(імпорт), т
	Темп зростання, %
	Експорт (тисяч доларів США)
	Вага нетто

(експорт), т
	Темп зростання, %
	Коефіцієнт покриття експорту імпортом

	
	
	
	
	
	
	
	за вартістю
	за кількістю

	2004
	32350
	23786
	
	30152
	29413
	
	1,07
	0,81

	2005
	32350
	23786
	100,00
	30152
	29413
	100,00
	1,07
	0,81

	2006
	51222
	45891
	192,93
	34346
	27387
	93,11
	1,49
	1,68

	2007
	75198
	58342
	127,13
	43807
	26071
	95,19
	1,72
	2,24

	2008
	81363
	54102
	92,73
	53163
	36853
	141,36
	1,53
	1,47

	2009
	46569
	24458
	45,21
	67496
	79200
	214,91
	0,69
	0,31

	2010
	46569
	24458
	100,00
	67496
	79200
	100,00
	0,69
	0,31

	2011
	105925
	63080
	257,91
	45123
	40430
	51,05
	2,35
	1,56

	Середнє значення
	130,85
	
	
	113,66
	
	

	Дисперсія
	4386,26
	
	
	2296,41
	
	

	Середньоквадратичне відхилення
	66,23
	
	
	47,92
	
	

	Коефіцієнт варіації
	50,62
	
	
	42,16
	
	



Складено за даними Держкомстату [37]

Використання методів математичної статистики дозволило  виявити середні темпи зміни обсягів імпорту та експорту вина в (із) Україну(и) та розрахувати їх коефіцієнти варіації. За даними таблиці 3.12, високу нестійкість мають обсяги імпорту продукції. Коефіцієнт варіації імпорту за період 2004-2011 років становив 0,413, що вище мінімально допустимого значення 0,25.
Збереження визначеної тенденції становить загрозу для зростання потенціалу розвитку національного виноробства.

Загострення негативної направленості імпорту на розвиток українського виробництва вин підкріплене і тенденціями зменшення чисельності населення України та незначними темпами зростання їх платоспроможності (табл. 3.13).

Таблиця 3.13

Оцінка загальноекономічних показників розвитку

	Роки
	Темп зміни, %

	
	кредитної ставки
	реальної заробітної плати
	чисельності економічно активного населення, тис.чол.

	2003
	0,81
	1,15
	99,73

	2004
	0,89
	1,24
	100,14

	2005
	0,92
	1,20
	100,35

	2006
	0,94
	1,18
	99,84

	2007
	0,94
	1,13
	100,35

	2008
	1,24
	1,06
	100,34

	2009
	1,03
	0,91
	98,90

	2010
	0,79
	1,10
	99,55

	2011
	0,98
	1,09
	100,02

	Середнє значення
	0,948889
	1,117778
	99,91333

	Дисперсія
	0,014948
	0,009148
	0,223273

	Середньоквадра-тичне відхилення
	0,122264
	0,095647
	0,472518

	Коефіцієнт варіації
	12,88494
	8,55693
	0,472928


Складено за даними Держкомстату [37]

За даними таблиці 3.13, оцінка тенденцій зміни кредитної ставки, реальної заробітної плати та чисельності економічно активного населення дозволила зробити висновок про незначні темпи їх зміни за період 2004-2011 років, що, в системі стратегічного планування, оцінюється як фактор з незначними ризиками їх впливу на реалізацію стратегії розвитку підприємства.

В структурі факторів зовнішнього середовища найбільший вплив на розвиток виноробства справляє обсяг сировинних ресурсів. На сьогодні, сировинна база виноробних підприємств формується як за рахунок національних обсягів виробництва винограду, так і шляхом імпорту винограду та виноматеріалів. Дефіцит національної сировини стає причиною зростання її імпорту (табл.3.14). 
Таблиця 3.14

Галузеві показники розвитку виноробних підприємств

	Роки
	Темп зростання, %

	
	урожайності, (ц/га)
	обсягів переробки винограду на вино (тис.т)
	виробництва винограду (тис.т)

	2004
	110,00
	100,00
	102,19

	2005
	121,46
	302,01
	106,17

	2006
	72,31
	91,11
	66,34

	2007
	127,20
	130,98
	129,26

	2008
	116,04
	90,50
	104,92

	2009
	112,63
	110,49
	108,75

	2010
	91,36
	102,05
	103,21

	Середнє значення
	107,28
	132,44
	102,98

	Дисперсія
	312,42
	4954,42
	297,30

	Середньоквадратичне відхилення
	17,67
	70,38
	17,24

	Коефіцієнт варіації
	16,47
	53,14
	16,74


Складено за даними Держкомстату [37]

За даними таблиці 3.14, основними факторами формування сировинної бази для виробництва вин є урожайність винограду, обсяг виробництва винограду та обсяги його переробки на виноробних підприємствах. За статистикою, лише близько 25% винограду, вирощеного в Україні, направляється для переробки на виноробні заводи України. 

Математична обробка показників стану сировинної бази для виноробних підприємств України дозволяє стверджувати про наявність нестійкості в тенденціях урожайності, виробництва та обсягів промислової переробки винограду. На останні значний вплив справляють як сумарні обсяги виробництва винограду, середній темп зростання яких за досліджуваний період становив 2,98 %, так і обсяги споживання винограду населенням України. 

Слід відзначити, що роздрібний продаж винограду на споживання населенням забезпечує значно вищу рентабельність діяльності сільськогосподарських виробників, порівняно з продажем його на промислову переробку, що і є поясненням незначних обсягів його переробки та дефіциту сировини для виноробних підприємств.

Аналіз динаміки та математична обробка числових рядів факторів зовнішнього середовища, які впливають на діяльність виноробних підприємств, дозволив зробити наступні висновки:

Найбільше значення середньоквадратичного відхилення демонструють показники імпорту вин в Україну, обсягів переробки винограду на вино, що серед всієї сукупності факторів зовнішнього середовища є найбільшою загрозою для діяльності виноробних підприємств. Чим менше значення коефіцієнта варіації, тим більша стабільність прогнозної ситуації і, відповідно, менший ступінь ризику. 

До групи факторів, які виявляють середню нестійкість, а, отже, ймовірність їх зміни є значною, належать можливість зміни кредитної ставки, загроза зміни урожайності та загальних обсягів виробництва винограду в Україні.

До факторів зовнішнього середовища, вплив яких на розробку стратегії розвитку виноробних підприємств є найвищим, та таким, що має тенденцію до змін, відносяться: попит на експорт продукції, зростання імпорту та коливання обсягів промислової переробки винограду.

В таблиці 3.15 представлені результати розрахунку дисперсії, середньоквадратичного відхилення та коефіцієнту варіації  зміни факторів зовнішнього середовища виноробних підприємств  України.

Таблиця 3.15

Дисперсія, середньоквадратичне відхилення та коефіцієнт варіації зміни факторів зовнішнього середовища виноробних підприємств України

	Показники
	Імпорт
	Експорт
	Кредитна

ставка
	Реальна заробітна плата
	Населення,
	Урожай

ність,
	Обсяги переробки винограду на вино
	Виробни

цтво винограду

	Дисперсія 
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s


	4386,26
	2296,41
	0,01
	0,001
	0,22
	312,42
	4954,42
	297,30

	Середньо

квадратичне відхилення 
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	66,23
	47,92
	0,12
	0,09
	0,47
	17,67
	70,38
	17,24

	Коефіцієнт варіації, %
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V


	50,62
	42,16
	12,88
	8,55
	0,47
	16,47
	53,14
	16,74


Нами здійснена оцінка факторів зовнішнього середовища за рівнем стійкості, як представлено в таблиці 3.16.

Таблиця 3.16

Оцінка факторів зовнішнього середовища
за рівнем стійкості

	Стійкість фактора

	стійкий


[image: image40.wmf]s

V

< 5
	незначна нестійкість

5 < [image: image41.wmf]s

V

< 10
	середня нестійкість

10 < [image: image42.wmf]s

V

< 25
	висока нестійкість

25 < [image: image43.wmf]s

V



	Населення
	Реальна заробітна плата
	Кредитна  ставка
	Експорт

	
	
	Урожайність
	Імпорт

	
	
	Виробництва винограду
	Обсяги переробки винограду на вино


З огляду на виявлені тенденції впливу факторів зовнішнього середовища, стратегії розвитку підприємств виноробної галузі повинні розроблятися в напрямі формування таких факторів конкурентоспроможності, які дозволяють посилити конкурентні переваги національної продукції на українському ринку. До таких конкурентних переваг слід віднести якість, асортимент, сировину, технології, систему просування до споживача.

На основі проведеного аналізу основних факторів, що впливають на розвиток виноробних підприємств, на нашу думку, можна ідентифікувати декілька стратегій їх розвитку та виявити пріоритетність впливу факторів, що обумовила їх вибір.

І). Стратегія забезпечення високої якості готової продукції. Дану стратегію розвитку обрали ті підприємства, які виробляють ігристі вина. Основним фактором, який забезпечує реалізацію даної стратегії є наявність високоякісної сировини. Слід зауважити, що в Україні природно-кліматичні умови Криму, Одеської, Херсонської, Миколаївської, Закарпатської областей дозволяють забезпечити потребу виноробних підприємств у сировині високої якості. Основною проблемою сировинної забезпеченості підприємств, які обрали дану стратегію розвитку, є залежність обсягів сировинних ресурсів від природно-кліматичних умов, а, відповідно, цінового фактору на сировину, що відображається на ціні готового вина. Так, у 2011 р. ціни на сировину високої якості виросли на 20%, порівняно з цінами 2010 р. У 2011р. вартість виноматеріалів, за інформацією Global Spirits,  збільшилася в середньому  в 1,8–2 раза. Якщо в 2010 р. ціна виноматеріалів (суміш європейських сортів) складала 24 грн. за декалітр, то в 2011 р. вона вже досягла 40–44 грн. Сортовий виноматеріал в 2010 р. коштував в средньому 32 грн., а в 2011 р.  – 60–70 грн. за декалітр. 

Природно-кліматичні умови України дозволяють сьогодні забезпечити виробництво високоякісними матеріалами виноробні підприємства України, тому ризик сировинного забезпечення для таких підприємств є мінімальним. При сприятливих погодних умовах зростає якість виноматеріалу. Так, у 2011р., порівняно з попереднім роком, середня масова концентрація цукру в винограді підвищилася з 180,9 г/дм3 до 186,3 г/дм3 ( збільшилася на 3%), що дозволило, при зниженні обсягів зібраного винограду, збільшити якість виноматеріалів.

Автором систематизовані фактори реалізації стратегії виробництва готової продукції високої якості, як представлено в таблиці 3.17.

Таблиця 3.17

Фактори реалізації стратегії виробництва
готової продукції високої якості

	Стратегічний
	Стратегічна позиція
	Підприємства



	потенціал
	клімат
	
	

	
	стабілізуючі фактори
	дестабілізуючі фактори
	
	

	Загальне управління;

Фінансове управління;

Маркетинг;

Виробництво;

НІОКР
	Зростання доходів населення;

Зростання вимог до якості готового продукту;

Наявність якісної сировини;

Експортні можливості
	Зростання  вартості виноматеріалів

Ризики зміни обсягів виноматеріалів Зростання обсягів товарів субститутів
	Економічний потенціал Конкурентні переваги

Умови діяльності Привабливість галузі
	ПрАТ  «Артемовськ Вайнері»;

КЗШВ «Столичний»;

ПрАТ «Новый свет»;

Харківський завод шампанських вин


2. Стратегія вертикальної інтегрованості. Підприємства, які обрали даний вид стратегії розвитку, основним стратегічним пріоритетом, що забезпечує їх розвиток, обрали набуття повного або тимчасового права на володіння виноградниками. Такими підприємствами, на сьогодні, є Виноробне господарство імені П.Н. Трубецького (ПАТ «Князя Трубецького»), у володінні якого перебуває 150 га виноградників, ПАТ «Коблево» - 340 га, національно-виробничо-аграрне об'єднання «Масандра» - 4000 га, ЗМВК Коктебель.

Підприємства з даною стратегією спеціалізуються на виробництві всього асортиментного ряду винної продукції, раціонально використовуючи весь обсяг отриманої сировини. 

Проблемою сировинного забезпечення в Україні є не забезпеченість якісною сировиною, а забезпеченість сировиною для виробництва продукції недорогого цінового сегменту, тобто дешевими виноматеріалами. Стратегія вертикальної інтегрованості є частковим вирішенням даної проблеми.

Забезпеченість власними виноградними господарствами дозволяє зменшити ризики зміни обсягів сировини та ризики коливання цін, що є основними в плануванні стратегії розвитку підприємств.

Як було зазначено в розділі 3.1, стратегічний аналіз є сукупністю робіт з оцінки та аналізу стратегічного потенціалу, стратегічного клімату та стратегічної позиції. На сьогодні, в економічній літературі не існує методики комплексної оцінки етапів стратегічного аналізу, що ускладнює процес порівняння ефективності розвитку різних підприємств та не дозволяє здійснити оцінку їх впливу на ефективність розвитку.

Оскільки, під стратегічним потенціалом прийнято розуміти потенційні можливості підприємства для досягнення визначеної мети розвитку, то слід відзначити, що підприємства обраної стратегії розвитку на сьогодні забезпечені технічними, технологічними, трудовими та фінансовими можливостями такого розвитку. 

При оцінці загального управління (ЗУ) підприємства доцільно враховувати відповідність системи управління особливостям середовища підприємства; систему управління ризиком; організацію впровадження нововведень; кадровий потенціал підприємства; корпоративну культуру та ін.

В запропонованому методичному підході, фінансове управління (ФУ) оцінювалося шляхом оцінки фінансової стійкості; ліквідності; можливості отримання кредитів; управління грошовими потоками та ін.

Маркетинг (М) підприємства оцінювався шляхом аналізу ринку; цільових сегментів ринку; активності використання методів просування продукції на ринку; каналів товарного руху та ін.

Фактор «Виробництво» (В) оцінювався на основі аналізу собівартості продукції; управління запасами; матеріально-технічного постачання; рівня техніки, що використовується, технології тощо.

Оцінка НІОКР здійснювалася шляхом аналізу кількості інновацій, технічного рівня розробок, новизни тощо.

Для оцінки факторів стратегічного потенціалу підприємства були обрані результати експертного оцінювання виноробних підприємств, дослідження, що представлені в науковій літературі, думки науковців та працівників аналітичних компаній. В експертному оцінюванні брали участь 19 експертів. Величина коефіцієнту конкордації (згоди) W = 0,63, що свідчить про узгодженість думок експертів. Критерій Пірсона 
[image: image44.wmf]2

c

 = 9,64, що більше табличного значення. Отже, коефіцієнт конкордації є значущим.

На основі результатів експертного оцінювання факторів стратегічного потенціалу, розраховані темпи їх зміни за період 2004-2010 років. Бальна оцінка факторів дозволила розрахувати вагові коефіцієнти, на основі яких розраховані середньозважені темпи зміни таких факторів. Результати розрахунків  показників середньозваженої оцінки стратегічного потенціалу, на прикладі  ЗАТ КЗШВ «Столичний»,  представлено в таблиці 3.18. 
Таблиця 3.18

Показники зваженої оцінки стратегічного потенціалу
ЗАТ КЗШВ «Столичний»

	Фактори
	Оцінка
	Вага
	Оцінювання потенціалу

підприємства (в балах)
	Темп зміни фактору

	
	
	
	2003
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010

	Загальне управління
	5
	0,33
	3
	3
	3
	3
	5
	4
	4
	5
	1,00
	1,00
	1,00
	1,00
	0,75
	1,00
	1,00

	Фінансове управління
	3
	0,20
	3
	3
	3
	3
	4
	4
	5
	4
	1,00
	1,00
	1,00
	0,75
	1,00
	1,33
	0,75

	Маркетинг
	2
	0,13
	1
	1
	1
	1
	2
	2
	3
	3
	0,50
	1,00
	1,00
	2,00
	1,00
	2,00
	4,00

	Виробництво
	4
	0,27
	3
	3
	4
	4
	4
	4
	4
	4
	1,33
	0,75
	1,00
	1,00
	1,00
	1,00
	1,00

	НІОКР
	1
	0,07
	1
	1
	1
	2
	1
	1
	1
	1
	1,00
	1,00
	8,00
	0,13
	1,00
	1,00
	1,00

	Сума
	15
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


На основі оцінювання факторів потенціалу підприємства, були розраховані темпи зміни їх оцінки, що дозволило розрахувати інтегральні значення кожного фактору як добуток ваги фактору на темпи його зміни (таблиця 3.19). 

Таблиця 3.19 

Інтегральна оцінка зміни стратегічного потенціалу ЗАТ КЗШВ «Столичний» за 2004-2010 роки

	Фактори
	Середньозважені темпи зміни фактору

	
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010

	Загальне управління
	0,33
	0,33
	0,33
	0,33
	0,25
	0,33
	0,33

	Фінансове управління
	0,20
	0,20
	0,20
	0,15
	0,20
	0,27
	0,15

	Маркетинг
	0,07
	0,13
	0,13
	0,26
	0,13
	0,26
	0,52

	Виробництво
	0,36
	0,20
	0,27
	0,27
	0,27
	0,27
	0,27

	НІОКР
	0,07
	0,25
	0,25
	0,25
	0,25
	0,25
	0,25

	Інтегральна оцінка зміни
	1,02
	1,11
	1,18
	1,26
	1,10
	1,38
	1,52


За даними таблиці 3.19, найбільша зміна стратегічного потенціалу підприємства мала місце в 2007, 2009 та 2010 роках. Основними причинами таких змін стало зростання участі маркетингової політики в реалізації стратегії розвитку підприємства.

Для оцінки стратегічного клімату підприємства використовувався метод мультиплікаторів, який дозволив оцінити загальну направленість впливу зовнішнього середовища на діяльність виноробних підприємств. З цією метою всі фактори впливу на діяльність виноробних підприємств були згруповані як стимулюючі та дестимулюючі. До стимулюючих було віднесено: обсяги виробництва винограду, урожайність, кредитна ставка, платоспроможність населення. До дестимулюючих: ціни на виноматеріали, обсяги виробництва товарів субститутів (алкогольної продукції), обсяги імпорту вина. З використанням методу експертного оцінювання впливу кожного з факторів на обсяги виробництва вин, був розрахований середньозважений темп зміни величини стимулюючих факторів в кожному році  за 2004-2010 роки (Ісп). Інтегральний показник розрахований як сума середньозважених темпів зміни факторів.
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де:   Ісп – інтегральний показник направленості впливу стимулюючих факторів;

Тск  - середньозважений темп зміни величини кредитної ставки за рік;

Тсз  - середньозважений темп зміни реальної заробітної плати за рік;

Тсу  - середньозважений темп зміни урожайності за рік;

Тсп - середньозважений темп зміни обсягів переробки винограду на вино за рік;

Тсц - середньозважений темп зміни ціни вина за рік;

Результати розрахунків щодо темпів зміни стимулюючих факторів зовнішнього середовища представлені в таблиці 3.20.
За даними таблиці 3.20, найбільш сприятливими умовами для розвитку підприємств виноробної галузі були 2005 і 2007 роки. Основними чинниками стимулювання розвитку була висока урожайність та збільшені обсяги переробки винограду на вино. 

Таблиця 3.20

Темпи зміни стимулюючих факторів
зовнішнього середовища

	Роки
	Темп зміни
	Інтегральний показник направленості впливу
Ісп

	
	кредитної ставки

Тк
	реальної заробітної плати

Тз
	урожай

ності

Ту
	обсягів переробки винограду на вино

Тп
	ціни вина

Тц
	

	2004
	0,89
	1,24
	1,1
	1
	1,01
	1,04

	2005
	0,92
	1,2
	1,21
	3,02
	1,03
	1,48

	2006
	0,94
	1,18
	0,72
	0,91
	0,98
	0,89

	2007
	0,94
	1,13
	1,27
	1,3
	1,1
	1,18

	2008
	1,24
	1,06
	1,16
	0,9
	1,02
	1,07

	2009
	1,03
	0,91
	1,12
	1,1
	1,02
	1,06

	2010
	0,79
	1,1
	0,91
	1,02
	1,1
	0,98

	Оцінка
	2
	1
	5
	3
	4
	15

	Вага
	0,13
	0,07
	0,33
	0,20
	0,27
	1,00


Складено за даними Держкомстату [37]

Падіння стимулюючого впливу факторів на діяльність виноробних підприємств мало місце в 2006 та 2010 роках. Зниження інтегрального показника стимулюючих факторів розвитку відбулося за рахунок зниження урожайності та обсягів промислової переробки винограду.

Використання методики розрахунку інтегрального показника, представленої вище, для визначення направленості впливу дестимулюючих факторів на розвиток підприємств виноробної промисловості, дозволило розрахувати темпи зміни дестимулюючих факторів за досліджуваний період (табл. 3.21). 
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де:   Ісд – інтегральний показник направленості впливу стимулюючих факторів;

Тсцв – середньозважений темп зміни ціни на виноматеріали за рік;

Тса – середньозважений темп зміни обсягів товарів субститутів (алкогольної продукції) за рік;

Тсі – середньозважений темп зміни імпорту вина за рік.

За даними таблиці 3.21, можна зробити висновок про стабільну тенденцію до зростання ціни на виноматеріали протягом 2006-2010 років. За досліджуваний період спостерігається постійне нарощування обсягів імпорту вина. Виключення становив лише кризовий період 2008-2009 років, коли зниження купівельної спроможності населення України вплинуло на зменшення обсягів імпорту вина в Україну.

Таблиця 3.21

Темпи зміни дестимулюючих факторів зовнішнього середовища
	Роки
	Темп зміни
	Інтегральний показник направленості впливу

Ісд

	
	ціни на виноматеріали Тцв
	обсягів виробництва товарів субститутів (алкогольної продукції)

Та
	імпорту вина

Ті
	

	2004
	0,99
	1,30
	1,00
	1,05

	2005
	0,98
	3,12
	1,00
	1,34

	2006
	1,03
	1,03
	1,92
	1,33

	2007
	1,01
	1,07
	1,27
	1,11

	2008
	1,09
	0,85
	0,92
	0,99

	2009
	1,04
	0,60
	0,45
	0,77

	2010
	1,20
	0,89
	1,00
	1,08

	Оцінка
	3
	1
	2
	6

	Вага
	0,50
	0,17
	0,33
	1


Складено за даними Держкомстату [37]

Розрахунок інтегрального показника впливу дестимулюючих та стимулюючих факторів на розвиток виноробних підприємств, дозволив розрахувати мультиплікатор впливу зовнішнього середовища, який розраховується як відношення інтегрального показника оцінки направленості впливу стимулюючих факторів на інтегральний показник направленості впливу дистимулюючих факторів.
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(3)
де:     Мп – мультиплікатор впливу зовнішнього середовища на розвиток виноробних підприємств в певному році;

Ісп – інтегральний показник направленості впливу стимулюючих факторів на розвиток виноробних підприємств певного року;

Ісд - інтегральний показник направленості впливу дестимулюючих факторів на розвиток виноробних підприємств певного року.

Мультиплікатор впливу зовнішнього середовища на діяльність виноробних підприємств представлено в таблиці 3.22.

Таблиця 3.22

Мультиплікатор впливу зовнішнього середовища
на діяльність виноробних підприємств

	Роки
	Середньозважений темп зростання
	Мультиплікатор впливу зовнішнього середовища

	
	стимулюючих

факторів
	дестимулюючих

факторів
	

	2004
	1,04
	1,05
	0,99

	2005
	1,48
	1,34
	1,11

	2006
	0,89
	1,33
	0,67

	2007
	1,18
	1,11
	1,06

	2008
	1,07
	0,99
	1,08

	2009
	1,06
	0,77
	1,38

	2010
	0,98
	1,08
	0,91


Значення мультиплікатора є оцінкою сили впливу зовнішнього середовища на діяльність підприємств виноробної галузі (рис.3.8). 
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Рис. 3.8 Мультиплікатор впливу зовнішнього середовища

Якщо мультиплікатор більше одиниці, то сила стимулюючих розвиток підприємств факторів більша, ніж сила дестимулюючих, якщо менше одиниці – навпаки.

Крім оцінки стратегічної направленості впливу зовнішнього клімату на діяльність виноробних підприємств, в систему стратегічного аналізу включається оцінка стратегічної позиції. Для оцінки стратегічної позиції підприємства на ринку використовуються спеціальні методи, найбільш розповсюдженими серед яких є SWOT-аналіз, матриця БКГ, матриця Мак-Кінзі, матриця Артура де Літтла, SPACE-аналіз тощо.
В контексті оцінки стратегічної позиції підприємств, які реалізують стратегію забезпечення якості готового продукту, за основу оцінки була використана матриця SPACE-аналізу. Однак, необхідність оцінки динаміки реалізації даної стратегії призвела до необхідності удосконалення згаданої матриці в напрямку її поєднання з темпами зростання економічних показників за період 2004 -2010 років, що дозволило отримати динаміку середньозважених показників оцінки кожного з напрямів дослідження.

Використавши стандартні напрями дослідження матриці SPACE-аналізу, якими є оцінка внутрішньої та галузевої позиції підприємства, та поєднавши їх з показниками темпів зміни обраних показників за кожним із елементів стратегічної позиції, нами були розраховані середньозважені значення кожного показника, що дозволило розрахувати інтегральну оцінку показників кожного з елементів стратегічної позиції підприємства за кожний рік досліджуваного періоду.

Оскільки стратегію забезпечення високої якості продукції реалізують всі заводи шампанських вин, виробничі та фінансові показники яких лежать у визначеному діапазоні значень, оцінку стратегічної позиції підприємств даної групи було здійснено за даними типового представника даної групи ЗАТ Київський завод шампанських вин «Столичний». 

Оцінка внутрішньої складової стратегічної позиції підприємства проводилася шляхом оцінки економічного потенціалу (фінансової сили) (табл.3.23) та конкурентних  переваг продукції підприємства на ринку вина (табл.3.24 ). 
За даними таблиці 3.23, ЗАТ КЗШВ «Столичний» найвищий інтегральний показник фінансової стійкості мав у 2005-2007 та 2009-2010 роках, що пояснюється тенденціями до зростання прибутку підприємства за досліджувані періоди.

Таблиця 3.23
Оцінка фінансової сили ЗАТ КЗШВ «Столичний»
	Показник
	Оцінка
	Вага
	Темпи зміни показників
	Середньозважений темп зміни

	
	
	
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010

	Рентабельність виробництва
	4
	0,19
	0,43
	1,79
	1,08
	1,62
	0,63
	0,91
	1,08
	0,08
	0,34
	0,21
	0,31
	0,12
	0,17
	0,21

	Виробничі витрати
	6
	0,28
	1,21
	1,25
	1,33
	1,1
	1,08
	0,63
	1,33
	0,34
	0,35
	0,37
	0,31
	0,30
	0,18
	0,37

	Рентабельність власного капіталу
	5
	0,24
	0,38
	2,09
	2,07
	1,13
	0,02
	2,14
	2,07
	0,09
	0,50
	0,50
	0,27
	0,00
	0,51
	0,50

	Рентабельність виручки
	3
	0,14
	0,33
	1,71
	2,19
	1,13
	0,02
	1,45
	2,78
	0,05
	0,24
	0,31
	0,16
	0,00
	0,2
	0,39

	Обсяги заборгованості
	2
	0,1
	0,92
	1,5
	1,21
	1,24
	1,49
	0,45
	1,21
	0,09
	0,15
	0,12
	0,12
	0,15
	0,05
	0,12

	Здатність до

підвищення рівня нагромадження (зростання чистого прибутку)
	1
	0,05
	0,52
	2,24
	1,43
	1,78
	0,68
	0,57
	1,43
	0,03
	0,11
	0,07
	0,09
	0,03
	0,03
	0,07

	Усього
	21
	1
	
	
	
	
	
	
	
	0,68
	1,69
	1,57
	1,26
	0,61
	1,14
	1,66


Складено за даними Держкомстату [37]

За даними таблиці 3.24, ЗАТ КЗШВ «Столичний» за 2004-2009 роки демонструє високий рівень своїх конкурентних переваг. Найвищу конкурентну позицію підприємство мало в 2010 р., що обумовлено зростанням витрат на збут продукції на 205% у порівнянні з 2009 р.
Таблиця 3.24

Конкурентні переваги ЗАТ КЗШВ «Столичний»

	Показники

	Оцінка

	Вага

	Темпи зміни показників

	Середньозважений темп зміни


				2004

	2005

	2006

	2007

	2008

	2009

	2010

	2004

	2005

	2006

	2007

	2008

	2009

	2010


	Динаміка частки ринку
	6

	0,28

	1,0

	1,00

	0,97

	0,99

	0,92

	0,94

	1,00

	0,28

	0,28

	0,27

	0,27

	0,25

	0,26

	0,28


	Структура асортименту продукції
	5

	0,24

	1,0

	1,0

	1,1

	1,0

	1,0

	0,9

	1,05

	0,24

	0,24

	0,264

	0,24

	0,24

	0,216

	0,252


	Ціна вина

	3

	0,14

	1,01
	1,03
	0,98
	1,1
	1,02
	1,02
	1,1
	0,14

	0,14

	0,14

	0,15

	0,14

	0,14

	0,15


	Витрати на збут

	2

	0,1

	1,30

	1,15

	1,45

	1,2

	1,73

	1,45

	2,05

	0,10

	0,11

	0,14

	0,12

	0,17

	0,14

	0,20


	Рівень якості
	4

	0,19

	1,0

	1,0
	1,0
	1,0
	1,0
	1,0
	1,0

	0,19

	0,19

	0,19

	0,19

	0,19

	0,19

	0,19


	Тіснота зв’язків із споживачами
	1

	0,05

	1,0

	1,0

	1,0
	1,0
	1,0
	1,0
	1,0
	0,05

	0,05

	0,05

	0,05

	0,05

	0,05

	0,05


	Усього

	21

	1

								1,03

	1,02

	1,06

	1,03

	1,05

	1,01

	1,13



	


Складено за даними Держкомстату [37]

Зовнішня стратегічна позиція ЗАТ КЗШВ «Столичний» оцінювалася на основі розрахунку інтегрального показника направленості зміни умов ведення діяльності щодо виробництва виноградних вин.

При оцінці умов ведення бізнесу, за показники такої оцінки були обрані темпи зростання реального ВВП, темпи зростання інвестицій в основний капітал, темпи зміни інновацій у виробництві, зміна законодавчого забезпечення здійснення діяльності, обсяги імпорту виноматеріалів, зміна інституцій, які сприяють веденню бізнесу.

Слід зауважити, що при оцінці впливу держави на розвиток галузі приймалися зміни, передбачені введенням Податкового кодексу України.

Інтегральний показник оцінки умов здійснення діяльності підприємствами виноробної промисловості представлений в таблиці 3.25.

Таблиця 3.25

Умови здійснення діяльності підприємствами виноробної промисловості
	Показники
	Оцінка
	Вага
	Темпи зміни показників
	Середньозважений темп зміни

	
	
	
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010

	Зростання реального ВВП*
	6
	0,28
	1,12
	1,03
	1,07
	1,08
	1,02
	0,85
	1,04
	0,31
	0,29
	0,30
	0,30
	0,29
	0,24
	0,29

	Інвестиції в основний капітал*
	2
	0,1
	1,48
	1,23
	1,35
	1,50
	1,24
	0,65
	0,99
	0,15
	0,12
	0,14
	0,15
	0,12
	0,07
	0,10

	Інновації у виробництво*
	3
	0,14
	1,30
	1,24
	1,18
	1,19
	1,31
	0,97
	1,15
	0,18
	0,17
	0,17
	0,17
	0,18
	0,14
	0,16

	Вплив держави на галузь**
	5
	0,24
	1
	1
	1
	1
	1
	1
	1,2
	0,24
	0,24
	0,24
	0,24
	0,24
	0,24
	0,29

	Імпорт сировини*
	4
	0,19
	1,00
	1,00
	1,92
	1,27
	0,92
	0,45
	1,00
	0,19
	0,19
	0,36
	0,24
	0,17
	0,09
	0,19

	Залежність галузі від розвитку інфраструктури**
	1
	0,05
	1
	1
	1
	1
	1
	1
	1,2
	0,05
	0,05
	0,05
	0,05
	0,05
	0,05
	0,06

	Усього
	21
	1
	
	
	
	
	
	
	
	1,12
	1,07
	1,25
	1,15
	1,06
	0,81
	1,09


* Складено за даними Держкомстату [37]

**Складено за даними експертного оцінювання.

За даними таблиці, найкращими умовами діяльності виноробних підприємств був період 2004-2008 та 2010 років.

Для оцінки привабливості галузі використовувалася система показників, яка кількісно оцінює стан ринку виробників вина та вхідні бар'єри доступу на ринок.

Рівень конкуренції на ринку оцінювався за темпом зміни 10 провідних виноробних підприємств України, яким належить 40% обсягу виробництва вин (ПАТ "Коблево", ТОВ "Вина Лівадії", ТОВ "Євпаторійський винзавод", ЗАТ "Кримський вино-коньячний завод "Бахчисарай", ТОВ «Інкерманський завод марочних вин",  ПрАТ «Артемівський завод шампанських вин "Аремівськ Вайнері", ПрАТ "Одесавинпром",  ТОВ "Макідон" , ТОВ "Котовський винзавод", ПрАТ КЗШВ «Столичний»).

Сумарний попит на продукцію галузі оцінювався за обсягами виробництва вина в Україні.

Оцінка достатності національної сировини здійснювалася за темпами зростання обсягів виробництва виноматеріалів в Україні.

Капіталоємність галузі визначає обсяги інвестування та термін їх окупності і розраховується на основі показника необоротних активів в галузі виробництва вин. Показник вхідних бар'єрів в галузь визначався на основі експертних оцінок щодо умов доступу нових учасників на ринок виробників виноробної продукції. В цілому, показники привабливості галузі представлені в таблиці 3.26.
За даними таблиці 3.26, рівень привабливості галузі виробництва вин в Україні мав найвищий інтегральний показник у 2005 р., що обумовлено значним зростанням обсягу промислової переробки винограду на виноматеріали та використанням їх на виробництво вин.

Таблиця 3.26

Привабливість галузі

	Показник
	Оцінка
	Вага
	Темпи зміни показників
	Середньозважений темп зміни

	
	
	
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010

	Рівень

конкуренції
	5
	0,24
	1,00
	0,84
	0,74
	0,72
	0,70
	0,60
	0,60
	0,24
	0,20
	0,18
	0,17
	0,17
	0,14
	0,14

	Рівень рентабельності галузі
	6
	0,28
	0,98
	1,05
	0,75
	1,10
	1,05
	0,85
	1,20
	0,27
	0,29
	0,21
	0,31
	0,29
	0,24
	0,34

	Сумарний попит на продукцію
	4
	0,19
	1,05
	1,00
	1,10
	1,20
	0,85
	1,15
	1,30
	0,20
	0,19
	0,21
	0,23
	0,16
	0,22
	0,25

	Достатність національної сировини
	2
	0,10
	1,00
	3,02
	0,91
	1,30
	0,90
	1,10
	1,02
	0,10
	0,30
	0,09
	0,13
	0,09
	0,11
	0,10

	Капіталоємність галузі
	3
	0,14
	1,10
	1,35
	1,43
	1,2
	1,4
	1,24
	1,30
	0,15
	0,19
	0,20
	0,17
	0,20
	0,17
	0,18

	Вхідні бар’єри

в галузь
	1
	0,05
	1,00
	1,00
	1,00
	1,00
	1,20
	1,20
	1,30
	0,05
	0,05
	0,05
	0,05
	0,06
	0,06
	0,07

	Усього
	21
	1
	
	
	
	
	
	
	
	1,02
	1,23
	0,94
	1,06
	0,97
	0,94
	1,08


* Складено за даними Держкомстату [37]

**Складено за даними експертного оцінювання.

Привабливість галузі виноробства в 2010 р. обумовлена зростанням попиту на продукцію високої якості національного виробництва та незначним зростанням рентабельності виробництва вин.

Інтегральна оцінка середньозважених показників кожного елементу стратегічної позиції ПрАТ КЗШВ «Столичний» дозволила розрахувати мультиплікатор зміни стратегічної позиції даного підприємства за 2004-2010 роки.
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де:      Ісфс – середньозважений індикатор фінансової сили у визначеному році;

Іскп - середньозважений індикатор конкурентних переваг підприємства у визначеному році;

Ісуд - середньозважений індикатор умов діяльності підприємства у визначеному році;

Іспг - середньозважений індикатор привабливості галузі у визначеному році.

Індикатори елементів та мультиплікатор стратегічної позиції ЗАТ КЗШВ «Столичний» представлені в табл. 3.27 та на рис.3.9.

Таблиця 3.27

Індикатори елементів та мультиплікатор стратегічної позиції  ЗАТ КЗШВ «Столичний»

	
	Індикатори стратегічної позиції ЗАТ КЗШВ «Столичний»

	
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010

	Фінансова сила Ісфс
	0,68
	1,69
	1,57
	1,26
	0,61
	1,14
	1,66

	Конкурентні переваги Іскп
	1,03
	1,02
	1,06
	1,03
	1,05
	1,01
	1,13

	Середня арифметична внутрішньої позиції
	0,86
	1,35
	1,31
	1,15
	0,83
	1,07
	1,40

	Умови діяльності Ісуд
	1,12
	1,07
	1,25
	1,15
	1,06
	0,81
	1,09

	Привабливість галузі Іспг
	1,02
	1,23
	0,94
	1,06
	0,97
	0,94
	1,08

	Середня арифметична зовнішньої позиції
	1,07
	1,15
	1,10
	1,11
	1,02
	0,88
	1,09

	Мультиплікатор Мсп
	0,80
	1,18
	1,20
	1,04
	0,82
	1,23
	1,29


Мультиплікатор стратегічної позиції ЗАТ КЗШВ, розрахований на основі співвідношення між її внутрішніми та зовнішніми елементами, засвідчив позитивну направленість стратегічної позиції підприємства за 2004-2010 роки.
Найбільше значення мультиплікатора стратегічної позиції підприємства мало місце в 2010 р., що обумовлено значним зростанням економічного потенціалу підприємства та конкурентних переваг продукції підприємства на ринку винної продукції.
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Рис. 3.9 Мультиплікатор стратегічної позиції ЗАТ КЗШВ «Столичний»

Запропонована вище методика, дозволяє комплексно оцінити елементи системи стратегічного аналізу та виявити ті з них, які здійснюють найбільший вплив на ефективність діяльності виноробних підприємств (табл. 3.28). 

Таблиця 3.28

Результати стратегічного аналізу діяльності
ЗАТ КЗШВ «Столичний»

	Показники
	Роки

	
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010

	Інтегральна оцінка зміни стратегічного потенціалу
	1,02
	1,11
	1,18
	1,26
	1,10
	1,38
	1,52

	Мультиплікатор впливу зовнішнього середовища
	0,99
	1,11
	0,67
	1,06
	1,08
	1,38
	0,91

	Мультиплікатор зміни стратегічної позиції
	0,80
	1,18
	1,20
	1,04
	0,82
	1,23
	1,29


Графічно мультиплікатори стратегічного аналізу представлені на рис.3.10.
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Рис. 3.10 Мультиплікатори стратегічного аналізу ЗАТ КЗШВ «Столичний»

За даними рис. 3.28, в 2010 та 2006 роках розвиток ПрАТ КЗШВ «Столичний» відбувався завдяки реалізації стратегічної позиції та стратегічного потенціалу. В 2007 р.– основним елементами розвитку був стратегічний потенціал підприємства, в 2008 р. – зовнішнє середовище та стратегічний потенціал. 

На основі проведеної оцінки елементів системи стратегічного аналізу діяльності підприємств виявлено, що основними інструментами підтримки стратегій їх розвитку є необхідність зростання попиту на вино шляхом формування культури споживання вин в Україні та формування українського бренду високоякісного вина. 
Зняття заборони на рекламу вин сприятиме реалізації даної стратегії. Згідно з дослідженнями психолога Хертфорширского університету Ричарда Уайзмана, люди неспроможні самостійно виявити різницю між дешевим і дорогим вином [173]. 

Зазвичай, споживачі відмічають різницю між дорогим і дешевим вином тільки в 53% випадках, а для червоного вина цей показник навіть нижчий і становить 47%.

Критичну ситуацію для успішного розвитку вітчизняних підприємств виноробної галузі протягом останніх років створюють: непрогнозована динаміка ринку, законодавчі акти та директивні рішення, обмеження якісної сировинної бази, зростання агресивності зовнішнього середовища тощо.

Кожному етапу стратегічного планування відповідає певна сукупність моделей стратегічного аналізу, яка найбільш повно характеризує специфіку цього етапу та спрямованість на заплановані результати. При цьому, стратегічний аналіз має бути спрямованим на досягнення конкретних результатів і відповідати поставленим цілям та вирішувати конкретні задачі.

Стратегічний аналіз доцільно розглядати як інструмент обґрунтування стратегічних рішень, який враховує внутрішні можливості підприємства та стан зовнішнього середовища при прогнозуванні можливих змін та ризиків, які у зв’язку з цим виникають.
Комплексне використання  моделей стратегічного аналізу, які використовуються як підґрунтя прийняття стратегічних рішень, дає можливість:

· визначити параметри конкурентоспроможності підприємства та ринкову позицію відносно конкурента;

· сегментувати ринок  товарів та послуг, визначивши найбільш привабливі для підприємства сегменти;

· порівняти можливі напрями розвитку підприємства та визначити найбільш перспективні;

· встановити зв’язки між станом підприємства та можливими стратегічними напрямами розвитку;

· визначити економічну доцільність обраного напряму стратегічного розвитку.

В основі вибору моделі стратегічного аналізу лежить чітко визначена мета проведення стратегічного аналізу – спрямованість на загальноорганізаційну або функціональну стратегію, коригування інструментів досягнення стратегічних цілей або повна зміна стратегічного напряму, доступність здійснення стратегічного аналізу самостійно, або із залученням відповідних фахівців. За обраною моделлю стратегічного розвитку здійснюється стратегічний аналіз, що є основою визначення напрямів стратегічного розвитку та засобом досягнення поставлених цілей. 

Різні моделі стратегічного аналізу забезпечують різний рівень інформованості керівників і, відповідно, різні  рівні обґрунтованості управлінських рішень при здійсненні стратегічного планування. Найбільший рівень обгрунтованості забезпечують моделі, побудовані на кількісних методах, відповідно, найменший - ті, які побудовані на експертних оцінках. 

У запропонованому нами методичному підході  до обгрунтування стратегічних рішень за допомогою стратегічних моделей, визначено рівні поінформованості, які можуть бути забезпечені конкретною моделлю стратегічного аналізу. 

Підприємства, які виступають гравцями на ринку вина, орієнтовані на адаптацію до зовнішнього середовища, а забезпечення конкурентних переваг ґрунтується на чіткому розумінні проблем та стану цього середовища. 

Виходячи з характеристик ринку вина, можна зробити висновок про те, що за темпами росту, обсягами і тенденціями, що характеризують його розвиток в останні роки, цей ринок має високу привабливість, він захищений високими вхідними бар’єрами. Проте, цей ринок має жорстке державне регулювання та високий ступінь еластичності за ціною, доходом та перехресною еластичністю, що значно ускладнює умови роботи підприємства на цьому ринку. 

Практика стратегічного розвитку підприємств довела значну його залежність від умов зовнішнього середовища, мінливість якого формує ризик зміни ефективності їх діяльності. В таких умовах зростає потреба у визначенні стійкості впливу факторів зовнішнього середовища на діяльність виноробних підприємств та розробки заходів щодо нейтралізації їх негативної направленості. 

Враховуючи те, що передумовою вибору стратегії розвитку є стратегічний аналіз, в основі якого лежить оцінка та аналіз стратегічного потенціалу, стратегічного клімату та стратегічної позиції підприємства, запропонований методичний підхід до оцінки стратегій розвитку виноробних підприємств на основі дослідження елементів стратегічного аналізу, дозволяє комплексно оцінити елементи системи стратегічного аналізу та виявити ті з них, що здійснюють найбільший вплив на ефективність діяльності виноробних підприємств.
ВИСНОВКИ

У монографії проведено теоретичне узагальнення, щодо поглиблення існуючих і розробки нових методичних підходів  до формування та реалізації стратегії виноробних підприємств при обґрунтуванні вибору моделей  стратегічного аналізу. 
Науково-практичні результати дослідження дозволили зробити висновки, що теорія та практика стратегічного розвитку підприємств відносяться до таких, що потребують подальшого розвитку  з точки зору неоднозначності тлумачення сутності  та економічного змісту категорій.

Під "Стратегічним аналізом" слід розуміти сукупність методів, методик, технологій та інструментів, за допомогою яких визначають стан зовнішнього середовища та ступінь відповідності йому внутрішнього середовища, формулюють стратегічні рішення та обґрунтовують можливість їх реалізації.

Основними напрямами стратегічного аналізу, що є невід’ємною частиною стратегічного планування і визначає постановку проблеми, напрямок управлінських дій при коригуванні під час реалізації стратегії та забезпечує адаптацію організаційних змін до умов зовнішнього середовища підприємства, є: аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища; аналіз конкуренції; аналіз ключових факторів успіху; аналіз специфічних показників стратегічного планування (цілі, стратегії, потенціали, фактори успіху, сильні та слабкі сторони діяльності, шанси та ризики, межа та наслідки); аналіз ланцюга цінностей; аналіз стратегічного позиціювання; аналіз стратегічних альтернатив та ін. 
Основою для здійснення стратегічного аналізу є одержання достовірної інформації, за допомогою якої оцінюються потенційні можливості підприємства з позицій розвитку товару та ринку, напрями стратегічної маркетингової орієнтації, поведінка найближчих конкурентів, набуття конкурентних переваг тощо. 

З метою класифікації методів стратегічного аналізу, в основу яких покладена  необхідність перетворення будь-яких змін зовнішнього та внутрішнього середовища на позитивні можливості підприємства,  доведено, що стратегічний розвиток підприємства повинен будуватися на передбаченні можливих змін, а стан підприємства необхідно розглядати з позицій можливостей розвитку у перспективі та відповідності сьогоднішнього стану внутрішнього середовища можливим викликам зовнішнього середовища в майбутньому. 
Встановлено, що кожному етапу стратегічного планування відповідає певна сукупність моделей стратегічного аналізу, яка найбільш повно характеризує специфіку цього етапу та спрямованість на заплановані результати. 

В результаті  групування моделей стратегічного аналізу за орієнтацією на оцінювання складових середовища, запропоновано методичний підхід до визначення впливу різних чинників на кінцевий параметр стратегічного розвитку та управління  напрямом і силою впливу кожного з представлених факторів. Одержані результати дозволяють, здійснивши ідентифікацію проблеми, визначити найбільш придатні моделі стратегічного аналізу для її вирішення, з урахуванням сфери їх застосування і можливостей  визначення  стратегічних завдань, та сформувати набір моделей стратегічного аналізу.
Всі моделі стратегічного аналізу доцільно розглядати як такі, що дозволяють оцінити переважно внутрішню складову конкурентоспроможності підприємства, з позиції стану та можливостей розвитку, та такі, що визначають позицію та можливості розвитку підприємства у зовнішньому середовищі, при орієнтації на власні можливості, позицію конкурентів та  перспективи розвитку ринку. 
Комплексне застосування  моделей стратегічного аналізу, які використовуються як підґрунтя прийняття стратегічних рішень, дає можливість: визначити параметри конкурентоспроможності підприємства та ринкову позицію відносно конкурента; сегментувати ринок  товарів та послуг, визначивши найбільш привабливі для підприємства сегменти; порівняти можливі напрями розвитку підприємства та визначити найбільш перспективні; встановити зв’язки між станом підприємства та можливими стратегічними напрямами розвитку; визначити економічну доцільність обраного напряму стратегічного розвитку.
На підставі визначення чинників впливу на досягнення стратегічної мети, в монографії запропоновано підходи, які відображають взаємозв’язки при досягненні результатів стратегічних рішень: частки ринку, суми прибутку та  досягнення запланованого розміру вартості  компанії. При цьому, чинники впливу згруповані у три послідовних рівні, які прямо та опосередковано пов’язані між собою при здійсненні впливу на цільовий орієнтир. 

Науково обґрунтовано, що при досягненні запланованої частки ринку, найбільш впливовим чинником виступає темп росту ринку галузі, перевищення якого дозволяє вести агресивну політику щодо розширення власної частки ринку. При цьому, спостерігається залежність частки ринку від темпів росту ринків компанії та конкурентів.
Запропонований у монографії методичний підхід до визначення типів конкурентної поведінки, дозволяє інструментами стратегічного аналізу обґрунтувати особливості ринкової поведінки підприємств, розвинути конкурентні переваги та утримати ринкову позицію підприємств виноробної промисловості. Його доцільно застосувати для вибору стратегії при зміні напрямів дії та сили впливу чинників зовнішнього середовища.

На основі розробленого методичного підходу до кількісного оцінювання складових стратегічного аналізу, в роботі здійснено розрахунок інтегрального показника впливу дестимулюючих та стимулюючих факторів на розвиток виноробних підприємств та мультиплікатора впливу зовнішнього середовища. 
Інтегральна оцінка середньозважених показників кожного елементу стратегічної позиції та мультиплікатор її зміни на основі співвідношення між  внутрішніми та зовнішніми елементами здійснена на прикладі ПрАТ КЗШВ «Столичний» за 2004-2010 роки і засвідчує позитивну направленість стратегічної позиції підприємства за досліджуваний період. 

Запропонований методичний підхід до оцінки складових елементів стратегічного аналізу дозволяє виявити  ті з них, що здійснюють найбільший вплив на ефективність діяльності виноробних підприємств, а також кількісно узагальнити результати стратегічного аналізу та дослідити їх динаміку. 

В основу запропонованої концепції визначення напрямів стратегічного розвитку виноробних підприємств покладено вибір моделі стратегічного аналізу з чітко визначеною спрямованістю на загальноорганізаційну або функціональну стратегію та здійснення на її основі стратегічного аналізу, що є підґрунтям визначення напрямів стратегічного розвитку та засобом досягнення поставлених цілей.  
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ДОДАТКИ

Додаток  A

Історія методів стратегічного аналізу

	Назва методу стратегічного аналізу
	Основна задача
	Реалізація результатів аналізу
	Час розроблення
	Автори, публікація

	АВС-аналіз
	Визначення проблем стратегічного розвитку, які необхідно вирішити першочергово за їх пріоритетністю та управління товарним асортиментом за допомогою групування об’єктів за ступенем їх впливу на загальний результат.
	Розроблення стратегічних завдань функціональних площин та визначення асортиментної політики, яка дозволить забезпечити досягнення стратегічних цілей.
	1948 р.
	Dickie H.F.,

	XYZ-аналіз

В основі використання XYZ-аналізу лежить ідея групування об’єктів за ступенем однорідності показника, що досліджується, коефіцієнтом варіації [Іщенко].

XYZ-аналіз можна використовувати для вивчення впливу сезонності на обсяги реалізації
	Здійснення ранжування за натуральними показниками – обсягом реалізації (за кількістю відвантаженого товару), за обсягом попиту (за кількістю запитів на товар або поданих заявок).
	Вивчення впливу сезонності на обсяги реалізації за допомогою групування об’єктів за ступенем однорідності показника, що досліджується, коефіцієнтом варіації
	
	[Іщенко].

	Аналіз трьох «К» (3 Cs Analysis)
	З’ясування найбільш вигідної стратегії для кращого позиціонування при використанні її переваг у площинах:

- компанія;

- клієнти;

- конкуренти

	· Визначення ринку;

· Визначення засобів конкуренції;

· Вибір часу для здійснення конкурентних дій
	90-ті роки

20 ст.
	Субхаш С. Джейн, професор маркетингу. Школа ділового адміністрування Універсистет штату Коннектикут (США). Jain, Subhash C. (2000), Marketing: Planning & Strategy

	Три ціннісних критерії
	Орієнтація стратегічного планування на один із ціннісних критеріїв:

-операційна діяльність;

-відносини з покупцями;

-переваги товару

	Кращі ціни в галузі;

Пристосування товарів до конкретних ринкових сегментів;

Інноваційність товарів
	80-ті роки

20 ст.
	Майкл Трейсі, професор менеджменту в бізнес-школі MIT Sloan School of Management.

Фред Вірсема Доктор Гарвардської школи бізнесу

Майкл Трейси, Фред Вирсема, «Маркетинг ведущих компаний. Выбери потребителя, определи фокус, доминируй на рынке» (издательство: «Вильямс», 2007 г.)

	Аналіз галузі за моделлю п’яти сил Майкла Портера
	Характеристика основних загроз підприємства, які визначають динаміку конкурентної боротьби галузі:

· споживачі,

· постачальники,

· потенційні учасники ринку,

· можлива потенційна заміна товарів,

· конкурентна боротьба в галузі.
	Пристосування внутрішнього середовища підприємства до структури ринку, передбачити його зміни для забезпечення ринкових переваг
	70-ті роки

20 ст.
	Майкл Портер - професор Гарвардської школи бізнесу, провідний спеціаліст у площині стратегії конкурентної боротьби та економічного розвитку «Конкурентная стратегия. Методика анализа отраслей и конкурентов» (Изд. «Альпина Бизнес Букс», 2007 г.).

	Мережа цінностей (Value Net)
	Розширення моделі п’яти сил М.Портера за рахунок визначення ролі додаткових учасників ринку – компаній, постачальників компліментарних товарів

	Зростання прибутку за рахунок підсилення впливу на виробників компліментарних товарів
	90-ті роки

20 ст.
	Адам Бранденбургер, Баррі Нейлбафф

Бізнес-школа Warton при університеті штату Пенсільванії

Adam M. Brandenburger, Barry J. Nalebuff,

«Co-Opetition: A Revolution Mindset That Combines Competition and Cooperation: The Game Theory Strategy That's Changing the Game of Business»

	SWOT-аналіз
	Встановлення слабких та сильних сторін, загроз та можливостей підприємства, з метою визначення опитимальних напрямів стратегічного розвитку
	З’ясування зовнішніх можливостей та ризиків у співставленні з потенційними можливостями розвитку бізнесу
	60-70 ті роки

20 ст.
	K. Ендрюс, професор Гарвардського університету,

Альберт Хемфрі (Albert Humphrey), Стенфордський університет.

Пер Дженстер, Дэвид Хасси, «Анализ сильных и слабых сторон компании. Определение стратегических возможностей» (Издательство: «Вильямс», 2004 г.)

	Матриця оцінки можливостей (Opportunity Evaluation Matrix)
	Визначення додаткових ринків та нових типів покупців, незадоволених потреб споживачів або нових способів задоволення потреб споживачів з метою одержання прибутку
	Оцінка співвідношення між привабливістю нової можливості та здатністю компанії вийти на нову ринкову нішу
	90-ті роки

20 ст.
	Роджер Керін, професор маркетингу, Університет Міннесоти, Роберт Петерсон, професор маркетингу Університету штату Кентуккі.

Kerin, Roger and Robert A. Peterson (1998), Strategic Marketing Problems: Case and Comments.

	Матриця ризиків
	Визначення ризиків, які супроводжують маркетингову діяльність підприємства та розроблення плану дій при загрозі їх виникнення
	Ранжування ризиків у відповідності до наслідків впливу та ймовірності виникнення
	90-ті роки

20 ст.
	Філіп Котлер, «Маркетинг менеджмент» (Изд. «Питер», 2003 г.

	Стратегічні групи
	Визначення дій конкурентів компанії через визначення використовуваних ними конкурентних стратегій
	Аналіз конкурентів однієї стратегічної групи через дію двох груп факторів: сфери діяльності та ресурсну політику
	70-80-ті роки

20 ст.
	Джон Чепель, професор маркетингу в школі бізнесу ім. Леонарда Стерна (при університеті Нью-Йорка, Czepiel, John A., Competitive Marketing Strategy

	Матриця SPACE (The SPACE Matrix)
	Аналіз конкурентного стану підприємства у галузі за допомогою двох внутрішніх (фінансова стійкість та конкурентна перевага) та двох зовнішніх показників (стійкість галузі та стабільність зовнішніх умов)
	Визначення стратегічного положення компанії як: агресивне, конкурентне консервативне, оборонне
	
	Radder, Laeticia, «The SPACE Matrix: A Tool for Calibrating Competition»

	Матриця BCG
	Визначення збалансованості асортиментного портфелю підприємства
	Визначення напрямів стратегічного розвитку асортиментного портфелю підприємства
	70-80-ті роки

20 ст.
	Брюс Хендерсон, Консультаційнакомпания The Boston Consulting Group.

Статті на сайті http://www.bcg.com/ this_is_bcg/mission/growth_share_matrix.html

	Матриця конкурентної переваги (удосконалена матриця BCG)
	Визначення можливості одержання конкурентної переваги
	Врахування як внутрішніх факторів, так і зовнішніх чинників конкурентного середовища при врахуванні критеріїв масштабів потенційної конкурентної переваги, шляхів досягнення потенційної конкурентної переваги
	90-ті роки

20 ст., початок 21 ст.
	Філіп Котлер, «Маркетинг менеджмент» (Издательство: Питер, 2003 г.).

	Матриця GE/McKinsey (для аналізу господарського портфелю підприємства)
	Визначення стратегії розвитку підприємства на основі структури асортиментного портфелю
	Врахування характеристик привабливості галузі та стійкості підприємства.

Можна оцінювати як товар підприємства, так і підприємство у конкурентному середовищі

	80-ті роки

20 ст.
	С. А. Попов, Стратегическое управление» (Издательство: «Инфра-М», 1999 г.).

	Матриця спрямованої політики (або матриця Shell)
	Визначення стратегічних напрямів розвитку як результат оцінювання конкурентного стану на ринку
	Диференціація трьох рівнів перспективності розвитку галузі і трьох рівнів конкурентної стійкості підприємства, що забезпечує обґрунтоване визначення стратегічних можливостей підприємства
	1975 р.
	Hichens, R.E., Robinson, S.J.Q, and Wade, D.P. (1978), «The directional policy matrix: tool for strategic planning»

	Концепція стратегічного планування Abell
	Визначення межі ринку товару як матеріалізації конкретної технології
	Визначення обсягів ринку, залежно від технологічних змін розвитку товару з орієнтацією на ринок;

Зміни ціни, обмеженості постачання;

Зміни інституціональних засад ринку (законодавчі політичні); конкуренція на зовнішньому ринку.

	1980 рік
	Дерек Абель, професор, президент Європейської школи менеджменту та технологій ESMT), «Определяя бизнес: точка отсчета в стратегическом планировании»

Шнайдер, Дитер И.Г. 
Введение в маркетинг технологий и высокотехнологичных товаров производственного назначения: Учебное пособие [Текст] : под ред. А.И.Грабченко. / Дитер И.Г. Шнайдер. - Харьков : НТУ "ХПИ", 2003. - 454 с.

	Типологія конкурентних стратегій Ф. Котлера
	Визначення типу конкурентної поведінки підприємств на ринку, залежно від їх ролі на ньому
	Вибір стратегічної поведінки підприємства, яка найбільш повною мірою буде відповідати конкурентному стану підприємства на ринку
	90-ті роки

20 ст.
	Філіп Котлер, «Маркетинг менеджмент» (Издательство: «Питер», 2003 г.)

	Життєвий цикл товару
	Адаптація ринкових потреб товарів (товарних марок, брендів) до віку (стадії життєвого циклу товару)
	Визначення стадії життєвого циклу, на якій знаходиться товар, що дозволяє розробляти заходи щодо зростання прибутковості і обсягу продаж та передбачити час виведення старого та введення нового товару на ринок.
	1965 рік
	Теодор Левит, Harvard Business Review «Используйте жизненный цикл продукта»,

«Классика маркетинга. Сборник работ, оказавших наибольшее влияние на маркетинг» (Издательство: «Питер», 2001 г.).

	Еволюційна модель життєвого циклу товару
	Визначення поступових безперервних змін, які повинні відбуватися з товарами для задоволення потреб ринку
	Підприємство повинно не лише реагувати на зовнішні зміни, а й активно впливати на нього, оскільки розвиток товару є функцією взаємодії товару із зовнішнім середовищем.
	80-ті роки

20 ст.
	Джон Чепель, професор маркетингу в школі бізнесу ім. Леонарда Стерна (при університеті Нью-Йорка, Czepiel, John A., Competitive Marketing Strategy


Додаток Б

Основні показники діяльності 
Публічного акціонерного товариства «КОБЛЕВО»

(підприємство групи лідерів)

	Показники
	Роки

	
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010

	1. Необоротні активи

	Нематеріальні активи: залишкова вартість, тис. грн.
	28,70
	23,40
	0,70
	1,00
	20,00
	103,00

	Основні засоби: залишкова вартість, тис. грн.
	23 831,00
	29 607,10
	47 591,60
	50 248,00
	69 431,00
	63 534,00

	Питома вага нематеріальних активів у сумі активів, %
	0,03
	0,02
	0,00
	0,00
	0,01
	0,04

	Фондовіддача, грн./грн.
	3,15
	2,68
	1,94
	2,29
	2,56
	3,86

	2. Оборотні активи

	Запаси: готова продукція (ГП), тис. грн.
	2 611,80
	2 286,70
	2 970,70
	2 612,00
	3 093,00
	4 803,00

	Питома вага ГП в сумі активі, %
	2,41
	1,74
	2,38
	1,20
	1,27
	1,74

	Дебіторська заборгованість за товари, роботи, послуги: чиста реалізаційна вартість, тис. грн.
	32 232,10
	52 476,60
	66 407,20
	84 363,00
	81 452,00
	52 257,00

	Питома вага дебіторської заборгованості в сумі активів,%
	29,71
	39,92
	53,18
	38,77
	33,52
	18,93

	Перевищення суми дебіторської заборгованості над вартістю ГП у запасах, разів
	12,34
	22,95
	22,35
	32,30
	26,33
	10,88

	3. Власний капітал, довгострокові та поточні зобов’язання, показники прибутковості акцій

	Сума активів, тис. грн.
	108 484,70
	131 443,70
	124 870,40
	217 587,00
	243 026,00
	275 981,00

	Довгострокові кредити банків, тис. грн.
	1 899,20
	7 099,20
	10 828,20
	10 348,00
	4 647,00
	0,00

	Питома вага довгострокових кредитів в сумі активів, %
	1,75
	5,40
	8,67
	4,76
	1,91
	0,00

	Короткострокові кредити банків, тис. грн.
	8 674,10
	3 000,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00

	Питома вага короткострокових кредитів в сумі активів, %
	8,00
	2,28
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00

	Статутний капітал, тис. грн.
	8 786,40
	8 786,40
	8 786,40
	8 786,40
	8 786,40
	8 786,40

	Питома вага статутного капіталу в сумі активів, %
	8,10
	6,68
	7,04
	4,04
	3,62
	3,18

	Номінальна вартість 1 акції (грн.)
	0,25
	0,25
	0,25
	0,25
	0,25
	0,25

	Кількість акцій (штук)
	16 949 408
	16 949 408
	16 949 408
	16 949 408
	16 949 408
	16 949 408

	Сума за номіналом, грн.
	4 237 352,00
	4 237 352,00
	4 237 352,00
	4 237 352,00
	4 237 352,00
	4 237 352,00

	Чистий прибуток, (збиток) на одну просту акцію, грн.
	0,70
	0,44
	0,06
	0,67
	0,42
	0,16

	4. Фінансові результати


	Доход (виручка) від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг), тис. грн.
	93 233,40
	99 074,50
	116 268,90
	143 770,00
	227 783,00
	311 713,00

	Темпи росту виручки від реалізації, % до попереднього року
	х
	106,30
	117,40
	123,70
	158,40
	136,80

	Акцизний збір, тис. грн.
	2 725,00
	3 275,00
	4 461,60
	5 021,00
	18 036,00
	15 276,00

	Чистий доход від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг), тис. грн.
	75 004,10
	79 314,50
	92 480,00
	114 827,00
	177 918,00
	245 044,00

	Темпи росту чистого доходу, % до попереднього року
	х
	105,70
	116,60
	124,20
	154,90
	137,70

	Питома вага акцизного збору в  доході підприємства
	2,92
	3,31
	3,84
	3,49
	7,92
	4,90

	Матеріальні затрати, тис. грн.
	47 630,40
	57 991,80
	76 275,80
	710 420,00
	140 657,00
	183 130,00

	Питома вага матеріальних витрат в витратах, %
	68,64
	71,92
	72,36
	63,12
	71,81
	70,37

	Всього витрати, тис. грн.
	69 394,00
	80 633,80
	105 418,40
	112 551,00
	195 861,00
	260 257,00

	Собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, послуг), тис. грн.
	52 427,60
	59 088,80
	75 517,50
	85 292,00
	145 902,00
	200 659,00

	Витрати на збут, тис. грн.
	6 534,10
	7 153,50
	10 662,00
	13 914,00
	18 017,00
	28 080,00

	Питома вага витрат на збут в собівартості реалізованої продукції, %
	12,46
	12,11
	14,12
	16,31
	12,35
	13,99

	Чистий прибуток (збиток), тис. грн.
	11 835,30
	7 436,00
	997,90
	11 368,00
	7 089,00
	2 741,00

	Темпи росту чистого прибутку, % до попереднього року
	х
	62,80
	13,40
	11,40
	62,40
	38,70

	Чиста рентабельність виробництва, %
	17,06
	9,22
	0,95
	10,10
	3,62
	1,05

	Чиста рентабельність продаж, %
	15,78
	9,38
	1,08
	9,90
	3,98
	1,12

	Чиста рентабельність активів, %
	10,91
	5,66
	0,80
	5,22
	2,92
	0,99


Додаток В

Основні показники діяльності

Закритого акціонерного товариства «Ізмаїльський винзавод»

(підприємство переслідувач)

	Показники
	Роки

	
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010

	1. Необоротні активи

	Нематеріальні активи: залишкова вартість, тис. грн.
	0,40
	0,20
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00

	Основні засоби: залишкова вартість, тис. грн. 
	3 109,30
	5 132,40
	8 427,70
	16 886,00
	18 320,00
	21 412,30

	Питома вага нематеріальних активів у сумі активів, %
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Фондовіддача, грн./грн.
	6,03
	2,04
	2,20
	2,47
	4,31
	3,21

	2. Оборотні активи

	Запаси: готова продукція (ГП), тис. грн.
	2 220,70
	993,40
	4 654,30
	3 153,00
	3 842,00
	4 829,00

	Питома вага ГП в сумі активі, %
	9,75
	4,06
	9,19
	4,19
	2,84
	3,10

	Дебіторська заборгованість за товари, роботи, послуги: чиста реалізаційна вартість, тис. грн.
	2 203,30
	759,80
	7 680,50
	15 076,00
	14 320,00
	17 243,60

	Питома вага дебіторської заборгованості в сумі активів,%
	9,67
	3,10
	15,16
	20,05
	10,58
	11,08

	Перевищення суми дебіторської заборгованості над вартістю ГП у запасах, разів
	0,99
	0,76
	1,65
	4,78
	3,73
	3,57

	3. Власний капітал, довгострокові та поточні зобов’язання, показники прибутковості акцій

	Сума активів, тис. грн.
	22 780,80
	24 496,70
	50 672,10
	75 204,00
	135 367,20
	155 672,28

	Довгострокові кредити банків, тис. грн.
	1 850,00
	1 988,40
	1 500,00
	13 526,00
	9 238,00
	7 253,00

	Питома вага довгострокових кредитів в сумі активів, %
	8,12
	8,12
	2,96
	17,99
	6,82
	4,66

	Короткострокові кредити банків, тис. грн.
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	1 325,00
	2 300,00

	Питома вага короткострокових кредитів в сумі активів, %
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,98
	1,48

	Статутний капітал, тис. грн.
	370,00
	370,00
	370,00
	3 695,00
	3 695,00
	3 695,00

	Питома вага статутного капіталу в сумі активів, %
	1,62
	1,51
	0,73
	4,91
	2,73
	2,37

	Номінальна вартість 1 акції (грн.)
	10,01
	10,01
	10,01
	12,31
	12,31
	12,31

	Кількість акцій (штук)
	36 950,00
	36 950,00
	36 950,00
	300 219,00
	300 219,00
	300 219,00

	Сума за номіналом, грн.
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Чистий прибуток, (збиток) на одну просту акцію, грн.
	-59,07
	-43,68
	126,10
	1,02
	4,65
	2,09

	4. Фінансові результати


	Доход (виручка) від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг), тис. грн.
	22 960,20
	12 617,60
	22 455,10
	52 206,00
	92 926,68
	82 704,70

	Темпи росту виручки від реалізації, % до попереднього року
	х
	54,95
	177,97
	232,49
	178,00
	89,00

	Акцизний збір, тис. грн.
	384,00
	61,20
	195,60
	1 847,00
	3 546,20
	3 368,90

	Чистий доход від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг), тис. грн.
	18 749,50
	10 453,50
	18 517,00
	41 658,00
	78 987,70
	68 719,30

	Темпи росту чистого доходу, % до попереднього року
	х
	55,80
	177,10
	225,00
	189,60
	87,00

	Питома вага акцизного збору в  доході підприємства
	1,67
	0,49
	0,87
	3,54
	3,82
	4,07

	Матеріальні затрати, тис. грн.
	17 218,70
	6 708,70
	13 252,20
	34 386,00
	61 016,90
	55 410,50

	Питома вага матеріальних витрат в витратах, %
	73,54
	50,28
	81,36
	83,40
	80,03
	80,98

	Всього витрати, тис. грн.
	23 413,90
	13 343,70
	16 289,10
	41 230,00
	76 238,00
	68 425,00

	Собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, послуг), тис. грн.
	16 814,10
	10 192,50
	10 710,10
	39 660,00
	71 784,60
	66 759,70

	Витрати на збут, тис. грн.
	1 816,70
	1 240,40
	276,40
	211,00
	1 412,00
	1 200,20

	Питома вага витрат на збут в собівартості реалізованої продукції, %
	10,80
	12,17
	2,58
	0,53
	1,97
	1,80

	Чистий прибуток (збиток), тис. грн.
	-2 182,60
	-1 614,10
	4 659,50
	305,00
	1 397,50
	628,00

	Темпи росту чистого прибутку, % до попереднього року
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Чиста рентабельність виробництва, %
	-9,32
	-12,10
	28,61
	0,74
	1,83
	0,92

	Чиста рентабельність продаж, %
	-11,64
	-15,44
	25,16
	0,73
	1,77
	0,91

	Чиста рентабельність активів, %
	 
	 
	 
	 
	 
	 


Додаток  Г

Основні показники діяльності

Закритого акціонерного товариства «Завод марочних вин та коньяків «Коктебель»

(підприємство резерву)

	Показники
	Роки

	
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010

	1. Необоротні активи

	Нематеріальні активи: залишкова вартість, тис. грн.
	25,00
	131,00
	111,00
	149,00
	137,00
	128,00

	Основні засоби: залишкова вартість, тис. грн. 
	54 031,00
	76 044,00
	85 058,00
	109 393,00
	112 430,00
	97 814,00

	Фондовіддача, грн./грн.
	2,24
	2,75
	3,22
	3,59
	3,71
	3,33

	2. Оборотні активи

	Запаси: готова продукція (ГП), тис. грн.
	3 183,00
	4 653,00
	10 692,00
	11 439,00
	14 070,00
	12 420,00

	Питома вага ГП в сумі активі, %
	1,35
	1,68
	3,00
	1,16
	1,39
	1,14

	Дебіторська заборгованість за товари, роботи, послуги: чиста реалізаційна вартість, тис. грн.
	20 459,00
	35 595,00
	58 591,00
	129 555,00
	148 988,00
	126 640,00

	Питома вага дебіторської заборгованості в сумі активів,%
	8,66
	12,87
	16,43
	13,17
	14,71
	11,58

	Перевищення суми дебіторської заборгованості над вартістю ГП  у запасах, разів
	6,43
	7,65
	5,48
	11,33
	10,59
	10,20

	3. Власний капітал, довгострокові та поточні зобов’язання, показники прибутковості акцій

	Сума активів, тис. грн.
	236 302,00
	276 654,00
	356 670,00
	983 472,00
	1 012 976,20
	1 094 014,30

	Довгострокові кредити банків, тис. грн.
	0,00
	0,00
	0,00
	384 400,00
	298 400,00
	195 328,00

	Питома вага довгострокових кредитів в сумі активів, %
	0,00
	0,00
	0,00
	39,09
	29,46
	17,85

	Короткострокові кредити банків, тис. грн.
	125 476,00
	126 250,00
	136 250,00
	269 500,00
	285 300,00
	198 400,00

	Питома вага короткострокових кредитів в сумі активів, %
	53,10
	45,63
	38,20
	27,40
	28,16
	18,14

	Статутний капітал, тис. грн.
	5 000,00
	5 000,00
	5 000,00
	5 000,00
	5 000,00
	5 000,00

	Питома вага статутного капіталу в сумі активів, %
	2,12
	1,81
	1,40
	0,51
	0,49
	0,46

	Номінальна вартість 1 акції (грн.)
	100,00
	100,00
	100,00
	100,00
	100,00
	100,00

	Кількість акцій (штук)
	50 000,00
	50 000,00
	50 000,00
	50 000,00
	50 000,00
	50 000,00

	Чистий прибуток, (збиток) на одну просту акцію, грн.
	149,74
	212,34
	808,34
	235,36
	167,23
	89,59

	4. Фінансові результати


	Доход (виручка) від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг), тис. грн.
	150 056,00
	248 581,00
	332 964,00
	478 543,00
	521 611,90
	406 857,30

	Акцизний збір, тис. грн.
	5 570,00
	6 644,00
	10 316,00
	17 544,00
	21 930,00
	18 640,50

	Чистий доход від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг), тис. грн.
	121 140,00
	208 834,00
	273 572,00
	392 672,00
	417 289,50
	325 485,80

	Питома вага акцизного збору в  доході підприємства
	3,71
	2,67
	3,10
	3,67
	4,20
	4,58

	Матеріальні затрати, тис. грн.
	62 522,00
	134 761,00
	96 070,00
	353 445,00
	406 462,00
	349 557,00

	Питома вага матеріальних витрат в витратах, %
	70,90
	79,15
	44,14
	73,56
	77,60
	74,99

	Всього витрати, тис. грн.
	88 181,00
	170 264,00
	217 658,00
	480 512,00
	523 758,00
	466 145,00

	Собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, послуг), тис. грн.
	82 370,00
	124 934,00
	133 725,00
	182 231,00
	211 388,00
	175 452,00

	Витрати на збут, тис. грн.
	8 096,00
	37 330,00
	52 863,00
	62 969,00
	74 303,40
	65 387,00

	Питома вага витрат на збут в собівартості реалізованої продукції, %
	9,83
	29,88
	39,53
	34,55
	35,15
	37,27

	Чистий прибуток (збиток), тис. грн.
	7 487,00
	10 617,00
	40 417,00
	11 768,00
	8 362,00
	4 479,00

	Чиста рентабельність виробництва, %
	8,49
	6,24
	18,57
	2,45
	1,60
	0,96

	Чиста рентабельність продаж, %
	6,18
	5,08
	14,77
	3,00
	2,00
	1,38


Додаток Д

Основні показники діяльності

Відкритого акціонерного товариства «ХАРЧОВИК»

(підприємство аутсайдер)

	Показники
	Роки

	
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010

	1. Необоротні активи

	Нематеріальні активи: залишкова вартість, тис. грн.
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00

	Основні засоби: залишкова вартість, тис. грн.
	4 171,70
	6 198,70
	7 985,50
	9 195,00
	9 695,00
	10 987,00

	Фондовіддача, грн./грн.
	5,41
	5,84
	3,52
	3,65
	5,76
	6,68

	2. Оборотні активи

	Запаси: готова продукція (ГП), тис. грн.
	0,00
	0,00
	713,00
	1 724,00
	3 544,00
	7 461,00

	Питома вага ГП в сумі активі, %
	0,00
	0,00
	1,80
	3,55
	6,38
	8,98

	Дебіторська заборгованість за товари, роботи, послуги: чиста реалізаційна вартість, тис. грн.
	6 144,30
	10 198,60
	12 391,20
	15 413,00
	20 914,00
	23 234,00

	Питома вага дебіторської заборгованості в сумі активів,%
	24,96
	33,69
	31,32
	31,70
	37,64
	27,97

	Перевищення суми дебіторської заборгованості над вартістю ГП у запасах, разів
	0,00
	0,00
	17,38
	8,94
	5,90
	3,11

	3. Власний капітал, довгострокові та поточні зобов’язання, показники прибутковості акцій

	Сума активів, тис. грн.
	24 614,70
	30 274,00
	39 567,20
	48 624,00
	55 560,00
	83 054,00

	Довгострокові кредити банків, тис. грн.
	335,10
	146,20
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00

	Питома вага довгострокових кредитів в сумі активів, %
	1,36
	0,48
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00

	Короткострокові кредити банків, тис. грн.
	3 182,00
	1 300,00
	6 900,00
	2 375,00
	2 834,00
	3 352,00

	Питома вага короткострокових кредитів в сумі активів, %
	12,93
	4,29
	17,44
	4,88
	5,10
	4,04

	Статутний капітал, тис. грн.
	52,90
	52,90
	52,90
	52,90
	
	

	Питома вага статутного капіталу в сумі активів, %
	0,21
	0,17
	0,13
	0,11
	0,00
	0,00

	Номінальна вартість 1 акції (грн.)
	0,25
	0,25
	0,25
	0,25
	0,25
	0,25

	Кількість акцій (штук)
	211 680,00
	211 680,00
	211 680,00
	211 680,00
	211 680,00
	211 680,00

	Сума за номіналом, грн.
	52 920,00
	52 920,00
	52 920,00
	52 920,00
	52 920,00
	52 920,00

	Чистий прибуток, (збиток) на одну просту акцію, грн.
	0,88
	1,92
	1,62
	1,96
	2,02
	7,46

	4. Фінансові результати


	Доход (виручка) від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг), тис. грн.
	28 035,10
	45 073,40
	35 422,10
	41 773,00
	70 041,00
	92 716,00

	Темпи росту виручки від реалізації, % до попереднього року
	х
	160,77
	78,59
	117,93
	167,67
	132,37

	Акцизний збір, тис. грн.
	812,00
	1 187,00
	1 184,70
	1 199,00
	1 195,00
	2 995,00

	Чистий доход від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг), тис. грн.
	22 550,60
	36 203,80
	28 129,20
	33 541,00
	55 881,00
	73 394,00

	Темпи росту чистого доходу, % до попереднього року
	х
	160,54
	77,70
	119,24
	166,61
	131,34

	Питома вага акцизного збору в  доході підприємства
	2,90
	2,63
	3,34
	2,87
	1,71
	3,23

	Собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, послуг), тис. грн.
	18 506,50
	32 553,70
	25 861,00
	30 110,00
	52 009,00
	65 908,00

	Витрати на збут, тис. грн.
	0,00
	138,50
	460,00
	1 909,00
	1 973,00
	4 154,00

	Питома вага витрат на збут в собівартості реалізованої продукції, %
	0,00
	0,43
	1,78
	6,34
	3,79
	6,30

	Чистий прибуток (збиток), тис. грн.
	185,20
	406,80
	343,40
	415,00
	428,00
	1 580,00

	Фінансові результати від звичайної діяльності до оподаткування (прибуток,  збиток)
	233,80
	553,30
	493,50
	586,00
	589,00
	2 125,00

	Чиста рентабельність виробництва, %
	1,00
	1,31
	1,40
	1,44
	1,01
	2,87

	Чиста рентабельність продаж, %
	0,82
	1,12
	1,22
	1,24
	0,77
	2,15


Додаток Е

Основні показники діяльності

Відкритого акціонерного товариства «Зелений гай»

(виробництво шампанських вин)

	Показники
	Роки

	
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	2010

	1. Необоротні активи

	Нематеріальні активи: залишкова вартість, тис. грн.
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00

	Основні засоби: залишкова вартість, тис. грн. 
	17 269,90
	13 890,70
	18 392,80
	24 135,00
	35 075,00
	133 737,00

	Питома вага нематеріальних активів у сумі активів, %
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Фондовіддача, грн./грн.
	2,98
	6,26
	6,40
	4,88
	2,68
	0,20

	2. Оборотні активи

	Запаси: готова продукція (ГП), тис. грн.
	3 805,40
	1 589,60
	1 657,80
	13 611,00
	18 307,00
	7 954,00

	Питома вага ГП в сумі активі, %
	5,12
	2,36
	1,77
	10,48
	15,31
	11,81

	Дебіторська заборгованість за товари, роботи, послуги: чиста реалізаційна вартість, тис. грн.
	2 039,60
	3 449,40
	10 620,80
	6 074,00
	12 357,00
	1 500,00

	Питома вага дебіторської заборгованості в сумі активів,%
	2,74
	5,13
	11,34
	4,68
	10,33
	2,23

	Перевищення суми дебіторської заборгованості над вартістю ГП у запасах, разів
	0,54
	2,17
	6,41
	0,45
	0,67
	0,19

	3. Власний капітал, довгострокові та поточні зобов’язання, показники прибутковості акцій

	Сума активів, тис. грн.
	74 308,60
	67 260,50
	93 651,00
	129 867,00
	119 595,00
	67 351,00

	Довгострокові кредити банків, тис. грн.
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00

	Питома вага довгострокових кредитів в сумі активів, %
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00
	0,00

	Короткострокові кредити банків, тис. грн.
	1 868,60
	870,30
	3 187,20
	5 111,00
	0,00
	3 119,00

	Питома вага короткострокових кредитів в сумі активів, %
	2,51
	1,29
	3,40
	3,94
	0,00
	4,63

	Статутний капітал, тис. грн.
	15 062,00
	15 062,00
	15 062,00
	15 062,00
	15 062,00
	15 062,00

	Питома вага статутного капіталу в сумі активів, %
	20,27
	22,39
	16,08
	11,60
	12,59
	22,36

	Номінальна вартість 1 акції (грн.)
	213,50
	213,50
	213,50
	213,50
	213,50
	213,50

	Кількість акцій (штук)
	70 548,00
	70 548,00
	70 548,00
	70 548,00
	70 548,00
	70 548,00

	Сума за номіналом, грн.
	15 061 998,00
	15 061 998,00
	15 061 998,00
	15 061 998,00
	15 061 998,00
	15 061 998,00

	Чистий прибуток, (збиток) на одну просту акцію, грн.
	26,77
	97,10
	125,87
	50,00
	-33,00
	47,00

	4. Фінансові результати


	Доход (виручка) від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг), тис. грн.
	67 922,20
	115 008,60
	155 753,90
	160 452,00
	126 520,00
	34 054,00

	Темпи росту виручки від реалізації, % до попереднього року
	х
	169,30
	135,40
	103,00
	78,90
	26,90

	Акцизний збір, тис. грн.
	5 220,00
	9 009,00
	12 100,10
	15 263,00
	11 901,00
	2 179,00

	Чистий доход від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг), тис. грн.
	51 425,60
	86 902,00
	117 797,70
	117 746,00
	93 834,00
	26 177,00

	Темпи росту чистого доходу, % до попереднього року
	х
	168,99
	135,55
	99,96
	79,69
	27,90

	Питома вага акцизного збору в  доході підприємства
	7,69
	7,83
	7,77
	9,51
	9,41
	6,40

	Матеріальні затрати, тис. грн.
	49 565,10
	70 070,30
	74 530,80
	96 520,00
	119 160,00
	17 106,00

	Питома вага матеріальних витрат в витратах, %
	87,04
	86,92
	84,93
	83,08
	89,10
	37,20

	Всього витрати, тис. грн.
	56 942,70
	80 612,10
	87 756,30
	116 179,00
	133 737,00
	45 988,00

	Собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, послуг), тис. грн.
	44 430,10
	73 624,00
	117 797,70
	102 850,00
	87 365,00
	16 775,00

	Витрати на збут, тис. грн.
	2 126,40
	3 253,80
	3 326,30
	6 466,00
	3 975,00
	3 044,00

	Питома вага витрат на збут в собівартості реалізованої продукції, %
	4,79
	4,42
	2,82
	6,29
	4,55
	18,15

	Чистий прибуток (збиток), тис. грн.
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Фінансові результати від звичайної діяльності до оподаткування (прибуток,  збиток)
	2 214,80
	7 512,80
	10 205,90
	3 595,00
	-1 127,00
	3 287,00

	Чиста рентабельність виробництва, %
	2,98
	8,37
	10,12
	3,03
	-1,72
	7,15

	Чиста рентабельність продаж, %
	3,30
	7,77
	7,54
	2,99
	-2,45
	12,56

	Чиста рентабельність активів, %
	1 696,00
	6 749,20
	8 879,70
	3 519,00
	-2 298,00
	3 287,00
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Диаграмма1

		2006		2006		2006

		2007		2007		2007

		2008		2008		2008

		2009		2009		2009

		2010		2010		2010



столові вина

кріплені вина

газовані вина

роки

тисяч дал

7883

9200

300

9480

9484

395

10014

10673

205

10297

11560

390

11783.23

16272.07

374.4



Лист1

				2006		2007		2008		2009		2010

		столові вина		7883		9480		10014		10297		11783.23

		кріплені вина		9200		9484		10673		11560		16272.07

		газовані вина		300		395		205		390		374.4

		разом		19389		21366		22900		24256		28429.7

												28055.3

				1.7687032609		7072.07						16272.074
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Диаграмма1

		горілка та лікеро-горілчані вироби

		виноградні вина

		ігристі вина та шампанське

		пдодово-ягідні вина

		коньяки

		вермути



%%

60.9

23.6

7.4

3.4

4.3

0.4



Лист1

				%%

		горілка та лікеро-горілчані вироби		60.9

		виноградні вина		23.6

		ігристі вина та шампанське		7.4		34.4

		пдодово-ягідні вина		3.4

		коньяки		4.3

		вермути		0.4
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Диаграмма1

		1990

		1995

		2000

		2004

		2005

		2006

		2007

		2008

		2009

		2010



Рентабельність виробництва винограду, %

відсотки

71.7

74

62.7

8.7

31.7

39.6

33.2

58.8

92.1

91.6



Лист1

				1990		1995		2000		2004		2005		2006		2007		2008		2009		2010

		Рентабельність виробництва винограду, %		71.7		74		62.7		8.7		31.7		39.6		33.2		58.8		92.1		91.6

		обсяги виробництва								376.8		420.7		278.7		369.5		413.7
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Диаграмма1

		1990

		1995

		2000

		2004

		2005

		2006

		2007

		2008

		2009

		2010



площа насаджень

тисяч гектарів

143.3

137.7

99.4

82.8

80.6

75.8

71.2

70.9

71

67.6



Лист1

				1990		1995		2000		2004		2005		2006		2007		2008		2009		2010

		площа насаджень		143.3		137.7		99.4		82.8		80.6		75.8		71.2		70.9		71		67.6
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Диаграмма1

		державні		державні

		недержавні		недержавні

		господарські 
товариства		господарські 
товариства

		приватні 
підприємства		приватні 
підприємства

		виробничі 
кооперативи		виробничі 
кооперативи

		інші		інші



рівень рентабельності 
продукції рослинництва

рівень рентабльності 
виробництва винограду

відсотки

12

2

19.8

65.9

17.8

91.4

23.7

-19.8

27.3

-35.1

21.8

-6.7



Лист1

				державні		недержавні		господарські 
товариства		приватні 
підприємства		виробничі 
кооперативи		інші

		рівень рентабельності 
продукції рослинництва		12		19.8		17.8		23.7		27.3		21.8

		рівень рентабльності 
виробництва винограду		2		65.9		91.4		-19.8		-35.1		-6.7
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Диаграмма1

		горілка та лікеро-горілчані вироби

		виноградні вина

		ігристі вина та шампанське

		пдодово-ягідні вина

		коньяки

		вермути



%%

55.4777961573

28.7568392925

7.252831149

3.9445222038

3.8172795521

0.7507316452



Лист1

				%%

		горілка та лікеро-горілчані вироби		55.4777961573		43.6

		виноградні вина		28.7568392925		22.6

		ігристі вина та шампанське		7.252831149		5.7		39.9541926454

		пдодово-ягідні вина		3.9445222038		3.1

		коньяки		3.8172795521		3

		вермути		0.7507316452		0.59

						78.59
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Диаграмма1

		горілка та лікеро-горілчані вироби

		виноградні вина

		ігристі вина та шампанське

		пдодово-ягідні вина

		коньяки

		вермути



%%

57.7

25.1

7

5.2

4.6

0.4



Лист1

				%%

		горілка та лікеро-горілчані вироби		57.7

		виноградні вина		25.1

		ігристі вина та шампанське		7				37.3

		пдодово-ягідні вина		5.2

		коньяки		4.6

		вермути		0.4
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Диаграмма1

		горілка та лікеро-горілчані вироби

		виноградні вина

		ігристі вина та шампанське

		пдодово-ягідні вина

		коньяки

		вермути



%%

52.6445408702

32.8368711153

7.0599272898

4.0576990735

2.322035886

1.0789257652



Лист1

				%%

		горілка та лікеро-горілчані вироби		52.6		44.89

		виноградні вина		32.8		28

		ігристі вина та шампанське		7.1		6.02		43.9544974786

		пдодово-ягідні вина		4.1		3.46

		коньяки		2.3		1.98

		вермути		1.1		0.92

						85.27
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Визначення місії і цілей
дерево рішень 


Визначення стану середовища: внутрішнього і зовнішнього
матриця GE/McKinsey, модель п’яти сил Майкла Портера, матриця оцінки можливостей, удосконалена матриця BCG, SWOT-аналіз, матриця спрямованої політики (матриця Shell/DPM)


Оцінка стратегічного  потенціалу 
щодо можливості досягнення  поставленої цілі
стратегічні групи, концепція Abell, портфельний аналіз Arthur D. Little 


Порівняння фактичного і планового потенціалів
діловий комплексний аналіз (PIMS-Profit Impact of Market Strategy), аналіз трьох «К» (3 C’s аnalysis), мережа (ланцюг) цінностей (Value Net)


Оцінка ключових факторів успіху
модель п’яти сил Майкла Портера, мережа (ланцюг) цінностей; аналіз трьох «К» (3 C’s nalysis); АВС-аналіз; XYZ-аналіз;SWOT-аналіз


Оцінка можливостей та загроз, як результат аналізу стратегічного клімату і стратегічних умов, що створює зовнішнє середовище 
матриця ризиків, модель «Три ціннісних критерії», SWOT-аналіз, матриця Shell /DPM


Оцінка стратегічної позиції
Оспоз = Остоп * Оскл  (стратегічний потенціал *стратегічний клімат)
стратегічні групи, матриця GE/McKinsey


Оцінка стратегічного успіху
К стр.у = Оспоз * Остр.акт.
 (стратегічний потенціал *стратегічна активність)
кількісні методи оцінювання
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Підходи до стратегічного управління, в залежності від ступеня невизначеності зовнішнього середовища
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Можливість зміни ситуації у зовнішньому середовищі за кількома сценаріями


Оцінки різних сценаріїв зміни зовнішнього середовища з використанням теорії кількісних ігор та опціонного ціноутворення


Переважаюча невизначеність, що не дозволяє звести сценарії стратегічного розвитку підприємства до кількох, які можна прорахувати


Використання аналізу скритого попиту та теорії якісних ігор


Повна неоднозначність, що характеризується постійною зміною цілого ряду чинників невизначеності


Застосування еволюційних моделей
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Диаграмма1

		1990		1990

		1995		1995

		2000		2000

		2004		2004

		2005		2005

		2006		2006

		2007		2007

		2008		2008

		2009		2009

		2010		2010



валовий збір

Урожайність,

тисяч   тонн

центнерів   з  1 га

835.7

58.3

457.3

33.2

513.8

51.7

374

45.2

442.6

54.9

300.9

39.7

359.7

50.5

415.3

58.6

468.7

66

407.9

60.3



Лист1

				1990		1995		2000		2004		2005		2006		2007		2008		2009		2010

		валовий збір		835.7		457.3		513.8		374		442.6		300.9		359.7		415.3		468.7		407.9

		Урожайність,		58.3		33.2		51.7		45.2		54.9		39.7		50.5		58.6		66		60.3

																0.560847194		0.439152806
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 Визначення загальних цілей підприємства 


Постановка цілей


Визначення сфери діяльності підприємства:
чи збереже воно існуюче виробництво?
чи диверсифікується воно на новому ринку продуктів?
чи залишиться внутрішнім виробником?
чи вийде на зовнішній ринок?


Стратегічне управління


Прийняття рішень про найбільш прийнятні шляхи розвитку у кожній сфері виробництва:
- надання переваги внутрішньому зростанню чи зовнішньому розширенню внаслідок об’єднань, поглинань чи створення спільних підприємств


Вибір напрямків розвитку


Вибір шляхів досягнення конкурентних переваг (низькі ціни, нові продукти в результаті оцінки сильних і слабких рис підприємства у порівнянні з аналогічними рисами конкурентів та з урахуванням запитів споживачів)


Вибір конкурентної стратегії
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