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ВСТУП
В умовах мінливого динамічного середо�

вища підприємства намагаються зменшити
господарський ризик шляхом розробки адек�
ватних і своєчасних науково обгрунтованих
заходів (стратегій, проектів, програм, планів),
спрямованих на створення, підтримку та роз�
виток конкурентних переваг підприємства.
Слід зазначити, що реалізація стратегії ди�
версифікації пов'язана з формуванням порт�
феля різноманітних заходів, економічне об�
грунтування якого є досить складною зада�
чею і в кожному окремому випадку потребує
використання специфічного інструментарію,
який не завжди є достатньо розробленим.

Проблемам формування і реалізації стра�
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тегії диверсифікації діяльності підприємств
присвячені чисельні публікації вітчизняних і
зарубіжних авторів [1; 2; 3; 5]. Проте практич�
но невирішеними залишилися питання оцінки
пріоритетності варіантів стратегії виробничої
диверсифікації з урахуванням особливостей
діяльності конкретного підприємства. Розв'я�
зання зазначених проблем дозволить цілеспря�
мовано і з високим ступенем обгрунтованості
та достовірності управляти вибором варіантів
стратегії виробничої диверсифікації підприєм�
ства у конкретних умовах господарювання.

ПОСТАНОВКА ЗАДАЧІ
Метою даної статті є розробка методичних

засад та практичних рекомендацій щодо оцін�
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ки пріоритетності варіантів стратегії виробни�
чої диверсифікації на основі методу аналізу
ієрархій.

РЕЗУЛЬТАТИ
Різноманітність ситуацій невизначеності

дає можливість для оцінки стратегії виробни�
чої диверсифікації застосування будь�якого із
найпоширеніших у сучасній економічній науці
методів оцінки тих чи інших економічних про�
цесів і явищ (матричні, експертні, інвестиційно�
го менеджменту, теоретико�ігрові та ін.), незва�
жаючи на недоліки кожного з них. Але за умов
обмеженого та неоднорідного інформаційно�
го поля використання даних методів не завжди
є ефективним. У різних дослідженнях стави�

лась задача виявлення методу, здатного
найбільш повно врахувати всі особливості про�
цесу оцінки пріоритетності варіантів стратегії
виробничої диверсифікації. Таким методом
може бути метод аналізу ієрархій Т. Сааті, який
дозволяє комплексно, системно дослідити про�
блему вибору найбільш пріоритетного варіан�
ту із можливих, враховуючи сумісність якісних
і кількісних критеріїв оцінки стратегії вироб�
ничої диверсифікації та їх ранжування за сту�
пенем важливості.

Як показує практика, реалізація стратегії
диверсифікації не завжди має позитивні на�
слідки. На нашу думку, це відбувається у зв'яз�
ку з недостатнім дослідженням майбутніх нас�
лідків диверсифікації та прийняттям необгрун�

Рис. 1. Схема взаємозв'язків мети, критеріїв та варіантів стратегії виробничої диверсифікації
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тованих рішень щодо її впровадження. Адап�
тований нами до потреб аналітичної оцінки
стратегії виробничої диверсифікації метод ана�
лізу ієрархій допоможе визначити найбільш
пріоритетні її варіанти.

Оцінка варіантів стратегії виробничої ди�
версифікації підприємства на основі викорис�
тання методу аналізу ієрархій включає такі
процедури:

1) визначення множини варіантів стратегії
виробничої диверсифікації;

2) побудову системи критеріїв оцінки варі�
антів стратегії виробничої диверсифікації;

3) встановлення пріоритетів критеріїв та
оцінку кожного варіанта стратегії виробничої
диверсифікації за окремими критеріями;

4) загальну оцінку кожного варіанта стра�
тегії виробничої диверсифікації;

5) вибір найбільш пріоритетного варіанту з
можливих.

Прийняття рішення щодо реалізації стратегії
диверсифікації зводиться до вибору найбільш
раціонального з досліджуваних варіантів. Тому
важливим є складання повного списку можли�
вих альтернатив. Список альтернатив формуєть�
ся, як правило, на основі досвіду та думок екс�
пертів. Причому до списку не включаються аль�
тернативи, досягнення яких принципово немож�
ливо. У такому випадку вирішальну роль відіграє
група експертів, здатна сформулювати найбільш
прийнятні до розгляду варіанти вирішення про�
блеми. У формуванні списку альтернатив важ�
ливу роль відіграють
обмеження, що мають
місце на підприємстві
у зв'язку зі специфі�
кою його діяльності та
встановленими цілями
розвитку.

В якості критеріїв
оцінки варіантів стра�
тегії виробничої ди�
версифікації обира�
ються показники, які
мають найбільшу ін�
формативність та вплив.

Таким чином, сфор�
мовано три групи кри�
теріїв (рис. 1) щодо
оцінки:

1) продукту, який
визначається з точки
зору привабливості
для споживача;

2) організації та
технології виробниц�
тва продукції;

3) інвестицій, спрямованих на реалізацію
стратегії виробничої диверсифікації.

Після побудови ієрархічної моделі, верши�
ною якої є мета, проміжними рівнями — критерії
оцінки стратегії виробничої диверсифікації, а
найнижчим рівнем — перелік варіантів даної
стратегії, встановлюються пріоритети критеріїв
та оцінюється кожна із альтернатив за критері�
ями. Для цього складається матриця попарних
порівнянь для кожного з нижчих рівнів та для
кожного елемента примикаючого зверху рівня.

Всі елементи матриці попарних порівнянь
можуть бути проаналізовані за двома рівнями:
рівнозначності або пріоритетності одного еле�
мента над іншим згідно встановленної шкали
важливості (табл. 1). Збільшення шкали важли�
вості на практиці забезпечує більш точний ре�
зультат.

Суть методики попарних порівнянь полягає
у побудові вектора рейтингових оцінок альтер�
нативних рішень шляхом синтезу векторів пріо�
ритету матриці попарних порівнянь (табл. 2).

Оцінка компонентів вагових коефіцієнтів
(вектора пріоритетів) відбувається за схемою,
наведеною в табл. 3.

При попарних порівняннях може виникну�
ти ситуація, коли порушується узгодженість
оцінок експертів (якщо елементи складні і їх
важко формалізувати, то досить складно одно�
часно враховувати особливості різних еле�
ментів). З метою оцінки узгодженості суджень
експертів використовується індекс узгодже�
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Таблиця 2. Матриця попарних порівнянь Т. Сааті

де w1, w2, ... wn — вагові коефіцієнти порівнюваних елементів;
n — кількість порівнюваних елементів.
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ності та відношення узгод�
женості.

Індекс узгодженості (ІУ)
у кожній матриці та для всієї
ієрархії може бути розрахо�
ваний за формулою:

1
max

n
n

(1),

де max  — максимальне

власне значення матриці
попарних порівнянь;

n — порядок матриці.
Максимальне власне

значення матриці попарних
порівнянь ( max ) може
бути виражено у такий
спосіб:

1) для кожного стовпчика матриці попарних
порівнянь знаходиться сума його елементів:

njaaas njjjj ,...,2,1... ,21 (2);

2) отриманий результат множиться на j�ту
компоненту нормалізованого вектора пріори�
тетів (b):

njbsp jjj ,...,2,1
, (3);

3) сума чисел jp  відображає пропорційність

переваг. Чим ближчою є ця величина до n, тим
більш узгодженими є судження експертів:

nppp ...21max  (4).

Для визначення того, наскільки точно
індекс узгодженості відображає узгодженість
суджень, його необхідно порівняти з випадко�
вим індексом (ВІ), тобто індексом узгодже�
ності, який згенерований випадковим чином
шкалою 1—9 оберненосиметричної матриці і
визначається з табл. 4.

Відношення індекса узгодженості до зна�
чення випадкового індексу характеризує відно�
шення узгодженості (ВУ):

   (5).

Якщо 1,0 , то оцінки вважаються уз�
годженими, інакше судження експертів слід пе�
реглянути.

Для обчислення загальної оцінки кожного
альтернативного варіанта стратегії виробничої
диверсифікації із векторів нижнього рівня
ієрархії складається матриця (Х) і множиться
на вектор пріоритетів (bj) (його коефіцієнти —
вага критеріїв (Yn)) матриці рівня вище згідно
ієрархічного взаємозв'язку. Тобто узагальне�
на вага (Xj) або пріоритетність кожної альтер�
нативи підраховується як сума попарних до�
бутків локальних пріоритетів за кожним кри�
терієм на вагу цього критерія:

n
n
jjjj YXYXYXX ...2

2
1

1 (6).
У кінцевому підсумку здійснюється аналіз

та оцінка досягнутих результатів (встановле�
ної мети) для обгрунтованого прийняття рішен�
ня щодо вибору і реалізації найбільш пріори�
тетного варіанту стратегії диверсифікації.

Аробацію даного методичного підходу до
оцінки пріоритетності варіантів стратегії ви�
робничої диверсифікації здійснено на прикладі
ВАТ "Київський маргариновий завод".

З огляду на специфіку діяльності, наявних
у підприємства компе�
тенцій та цілей його
розвитку, а також оц�
інивши вимоги ринку в
якості альтернатив ви�
бору найбільш пріори�
тетного варіанта стра�
тегії виробничої ди�
версифікації, запро�
поновано розглянути:

1) виробництво фа�
сованої в ПЕТ�пляшки
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Таблиця 3. Послідовність оцінки вагових коефіцієнтів (вектора
пріоритетів) елементів системи ієрархії

n 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
 0 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51 1,48 1,56 1,57 1,59

Таблиця 4. Нормативні значення індексу узгодженості суджень
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Таблиця 5. Вектори вагових коефіцієнтів (вектори пріоритетів)
критеріїв оцінки стратегії виробничої диверсифікації
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різної місткості рослинної олії в асортименті;
2) виробництво спредів ("м'якого масла" —

суміші молочного та рослинного жирів), основ�
ними виробниками якого є молокопереробні
підприємства;

3) виробництво емульсійних жирових про�
дуктів з вітамінними преміксами, що можуть
використовуватися не лише у сфері харчуван�
ня, а й у косметичній і фармакологічній галузях;

4) виробництво соусів�дресінгів (низькока�
лорійних продуктів прозорої консистенції) з
різноманітними шматочками овочів, що можуть
бути заправкою до різних страв;

5) виробництво кетчупів в асортименті.

Результати розра�
хунку векторів вагових
коефіцієнтів (вектори
пріоритетів) критеріїв
оцінки стратегії вироб�
ничої диверсифікації
показано в табл. 5.

Отримані резуль�
тати оцінки варіантів
стратегії виробничої
диверсифікації за кри�
теріями, які характе�
ризують продукт, ор�
ганізацію і технологію
виробництва продук�
ції та інвестиції, спря�
мовані на реалізацію

стратегії виробничої диверсифікації відобра�
жено в табл. 6—8.

За умови, що групи критеріїв оцінки мають
однакові пріоритети, тобто є однаково важли�
вими для реалізації стратегії виробничої дивер�
сифікації, загальна оцінка варіантів даної стра�
тегії наведена в табл. 9.

Як видно з табл. 9, результуючий вектор ва�
гових коефіцієнтів (вектор пріоритетів) варі�
антів стратегії виробничої диверсифікації (F0)
має вигляд:

F0 = (0,304; 0,222; 0,138; 0,149; 0,187).
Таким чином, на основі здійсненого аналізу

можна зробити висновок, що найбільш пріори�

  
  

    

 
 

 

 
 

  

 
  

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
  

 
 

 

   
-    0,513 0,321 0,200 0,200 0,584 0,502 0,309 0,293

  0,243 0,286 0,200 0,200 0,106 0,174 0,289 0,226
  

   
  0,050 0,051 0,200 0,200 0,097 0,055 0,054 0,130 
 -

   
 0,077 0,057 0,200 0,200 0,106 0,095 0,058 0,137 

  0,118 0,286 0,200 0,200 0,106 0,174 0,289 0,213 
  0,100 0,167 0,193 0,330 0,020 0,068 0,122 1,000 

Таблиця 6. Оцінка варіантів стратегії виробничої диверсифікації за
критеріями, які характеризують продукт
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-   

 0,200 0,358 0,322 0,298 0,542 0,428 0,562 0,332 0,200 0,200 0,200 0,091 0,286 
  0,200 0,334 0,322 0,084 0,119 0,143 0,115 0,167 0,200 0,200 0,200 0,364 0,206
 

  
   

 0,200 0,040 0,075 0,084 0,113 0,143 0,103 0,167 0,200 0,200 0,200 0,091 0,140
 -

   
 0,200 0,082 0,110 0,267 0,113 0,143 0,110 0,167 0,200 0,200 0,200 0,364 0,185 

  0,200 0,186 0,171 0,267 0,113 0,143 0,110 0,167 0,200 0,200 0,200 0,091 0,183
  0,071 0,056 0,132 0,122 0,041 0,065 0,045 0,074 0,195 0,034 0,105 0,060 1,000 

Таблиця 7. Оцінка варіантів стратегії виробничої диверсифікації за критеріями, які
характеризують організацію і технологію виробництва продукції
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тетним варіантом реалізації стратегії виробни�
чої диверсифікації для ВАТ "Київський марга�
риновий завод" є виробництво фасованої в
ПЕТ�пляшки рослинної олії (коефіцієнт пріо�
ритетності становить 0,304). Далі у порядку спа�
дання може бути реалізовано: виробництво
спредів (пріоритетність — 0,222), виробництво
кетчупів (пріоритетність — 0,187), виробницт�
во соусів�дресінгів зі шматочками овочів (пріо�
ритетність — 0,149) та виробництво емульсій�
них жирових продуктів з вітамінними премікса�
ми (пріоритетність — 0,138).

ВИСНОВКИ
Отже, запропонований методичний підхід

до оцінки пріоритетності варіантів стратегії
виробничої диверсифікації з використанням
методу аналізу ієрархій Т. Сааті є дієвим
інструментом вибору найпривабливішого
варіанта стратегії виробничої диверсифікації
серед низки альтернатив, а тому може бути
успішно застосований на практиці. До пере�
ваг даного методичного підходу відносяться:
загальносистемний підхід, який передбачає
дослідження не окремих елементів системи,
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   -
   0,451 0,466 0,156 0,182 0,200 0,334 

  0,081 0,262 0,454 0,096 0,200 0,233 
  

    
 0,156 0,047 0,056 0,372 0,200 0,143 

 -   
  0,156 0,086 0,098 0,182 0,200 0,124 
  0,156 0,139 0,236 0,168 0,200 0,166 

  0,064 0,480 0,135 0,223 0,098 1,000 

Таблиця 8. Оцінка варіантів стратегії виробничої диверсифікації за критеріями, які
характеризують інвестиції на реалізацію стратегії виробничої диверсифікації
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   -
   0,293 0,286 0,334 0,304 

  0,226 0,206 0,233 0,222 
   

    0,130 0,140 0,143 0,138 
 -   

  0,137 0,185 0,124 0,149 
  0,213 0,183 0,166 0,187 

  0,333 0,333 0,333 1,000 

Таблиця 9. Загальна оцінка варіантів стратегії виробничої диверсифікації

а їх взаємозв'язку у визначеній структурі;
простота та доступність сприйняття. По�
дальші дослідження з цієї проблеми можуть
бути спрямовані на вдосконалення методик
оцінки ефективності стратегії виробничої ди�
версифікації.
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