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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Господарська діяльність підприємства, що функціо"

нує в умовах ринкової економіки, знаходиться в умовах

постійних змін зовнішнього середовища. Такі зміни ха"

рактеризуються різними ступенями швидкості, динаміки,

складності та глибини. У сучасних умовах організаційно"

господарських перетворень, що безперервно відбувають"
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ся в економіці, та факторів зовнішнього середовища, се"

ред яких значне місце посідає і вплив підприємств"конку"

рентів, що функціонують у тій же галузі, важливе значен"

ня мають прийняття й реалізація управлінських рішень

щодо формування стратегії діяльності підприємства,

підвищення її ефективності з урахуванням впливу даних

факторів.
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ЕКОНОМІЧНА НАУКА

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Питанню вибору оптимальної стратегії для підприєм"

ства в умовах невизначеності останнім часом приділяєть"

ся значна увага провідних вчених у сфері стратегічного

управління та аналізу [1—5]. Зокрема в цьому напрямі

працювали такі науковці, як X. Кортні, Д. Керкленд,

П. Дигері [5], які приділяли увагу обгрунтуванню стратегії

в умовах невизначеності, К. Ейзенхард, Ш. Браун [2], які

досліджували питання конкуренції на мінливих ринках,

Р. Екклз, Р. Каплан, Д. Нортон [3], що займалися питан"

нями оцінки результативності бізнесу в умовах невизна"

ченості тощо.

Моделюванню та використанню системних характе"

ристик в умовах ринкової економіки присвячені, зокрема,

наукові праці [6—10].

ВИДІЛЕННЯ НЕ ВИРІШЕНИХ РАНІШЕ
ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ ПРОБЛЕМИ

За умов постійних змін навколишнього середовища не"

достатнім є застосування лише традиційних аналітичних

методів дослідження. Необхідні цілісні, комплексні та

всебічні підходи, що акцентують увагу не тільки власне на

економічному об'єкті, а й на дослідженні навколишнього

середовища, в якому він функціонує. Тому практичний інте"

рес представляє дослідження і розробка методів вирішен"

ня системних задач конкуренції підприємств з урахуванням

факторів ризику, оскільки їх вплив може змінити внутрішні

напрями діяльності фірми та подальшу стратегію поведінки

її на ринку збуту.

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є дослідження методів та засобів практич"

ної реалізації планування стратегії підприємства в умовах

конкуренції.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Об'єктом проведеного дослідження є комерційна

діяльність підприємств ВАТ "Полтававтормет" і TOB "Метс"

плав", що працюють у сфері збуту металобрухту.

Сутність поставленої задачі конкуренції підприємств

полягає у виборі раціональної стратегії для досягнення ус"

піху підприємницької діяльності у сфері збуту металобрухту

з урахуванням факторів ризику. Формулювання і розв'язу"

вання задачі відбувається з погляду досягнення цілей

підприємством І (ВАТ "Полтававтормет") за умов невизна"

ченості щодо дій у відповідь підприємства ІІ (ТОВ "Метсп"

лав").

Збутом товару, що розглядається, а саме: брухтом

чорних металів, займаються обидва підприємства.

Вони діють на ринку в умовах доуполії, тобто не по"

в'язані між собою ніякими угодами щодо цін, видів

товару, сфер впливу тощо. ТОВ "Метсплав" є основ"

ним конкурентом ВАТ "Полтававтормет" на ринку збу"

ту, тому в рамках даної задачі дії інших конкуруючих

об'єктів не розглядаються. ВАТ "Полтававтормет" вво"

дить новий товар (брухт кольорових металів) та фор"

мує мету діяльності — досягнення довгострокового

комерційного успіху після введення нового товару.

Стратегічні дії ТОВ "Метсплав" спрямовані на залучен"

ня нових клієнтів шляхом покращення якості їх обслу"

говування. На стадії введення нового товару ВАТ "Пол"

тававтормет" виявляються дії і протидії підприємств,

а на стадії початкового зростання попиту на нього —

вони коригуються.

Ступені досягнення поставлених підприємствами цілей

характеризуються інтервальними оцінками:

1212

122112
2112

~,~,
FF

FxxFxxI ;

2121

211221
1221

~,~,
FF

FxxFxxI ,  (1),

де 12F , 12F  і 21F , 21F  — границі очікуваних результатів

діяльності відповідно підприємств ВАТ "Полтававтормет" і

ТОВ "Метсплав", сформовані без урахування факторів ри"

зику. Вектори 21
~, xx  і 12

~, xx  підприємств складаються з по"

казників, що характеризують основні результати і перспек"

тиви їх практичної діяльності.

Відомими є числові значення основних показників діяль"

ності ВАТ "Полтававтормет" і, відповідно, ТОВ "Метсплав"

до введення ВАТ "Полтававтормет" нового товару — брух"

ту кольорових металів. ВАТ "Полтававтормет" встановлює

інтервали прогнозованих показників валових доходів 11B  і

12B  відповідно товару 1 (брухту чорних металів) і товару 2

(брухту кольорових металів), а також складає прогноз інтер"

валів зміни показників валових доходів 21
~B  і 22

~B  ТОВ "Метс"

плав" завдяки переорієнтації частини попиту на товар 2

(брухт кольорових металів) ВАТ "Полтававтормет" і змен"

шенню обсягу попиту споживачам, що придбають брухт чор"

них металів у ТОВ "Метсплав".

Інтервали прогнозованих показників валових доходів

ВАТ "Полтававтормет" та ТОВ "Метсплав" визначаються на

основі даних з таблиць 1 та 2.

Для кожного з підприємств визначаються можливі

ситуації ризику та основні граничні значення показників

ризику на основі експертного оцінювання. Необхідно

встановити функціональні залежності взаємного впливу

своїх дій та дій конкурента на доходи діяльності у те"

перішніх умовах ринку. Оскільки підприємства діють у

доупольних умовах, а саме: не володіють інформацією

про наміри і подальші дії конкурента — підприємства

ijk  1x  ijk~  2
~x  

   11k   11k  12k  12k  21
~k  21

~k  22
~k  22

~k  

0,23 0,34 0,09 0,13 0,65 0,85 0,61 0,71 

Таблиця 1. Інтервали прогнозованих показників валових доходів
ВАТ "Полтававтормет"

ijk  2x  ijk~  1
~x  

   21k   21k  22k  22k  11
~k  11

~k  12
~k  12

~k  

0,67 0,86 0,63 0,76 0,17 0,26 0,06 0,09 

Таблиця 2. Інтервали прогнозованих показників валових доходів
ТОВ "Метсплав"
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задають вихідні і прогнозовані значення основних по"

казників діяльності.

Основною метою тут є визначення раціональних фун"

кціональних залежностей взаємного впливу конкурента

і власних дій підприємства на результати своєї діяльності

в умовах доуполії; виявлення та оцінка умов і факторів

ризику, що спричинюють найбільший вплив на досягнен"

ня ВАТ "Полтававтормет" довгострокового комерційно"

го успіху; прогноз і оцінка можливих відповідних дій ТОВ

"Метсплав", які за умов впливу факторів ризику негатив"

но впливають на досягнення цілей ВАТ "Полтававтор"

мет".

При розв'язуванні задач даного типу доцільно звертати

увагу на такі групи факторів ризику:

1) фактори ризику непрогнозованої ситуації конкуренції

підприємств (імовірність виникнення ризику даної ситуації

позначається ns );

2) фактори інформаційного ризику, обумовлені не"

повнотою, неточністю вихідної інформації (позначається

in );

3) фактори форс"мажорного ризику (позначається

fm).

 Алгоритм виконання поставленої задачі можна пред"

ставити наступним чином:

Крок 1. На основі показників діяльності конкурентних

фірм формують аналітичні залежності цільових функцій

2112
~, xxF  і 1221

~, xxF , та вихідні граничні значення 12F , 12F
і 21F , 21F .

Крок 2. Визначають інтервальні оцінки 2112
~, xxI  і

1221
~, xxI  валових доходів діяльності підприємств на

підставі отриманих залежностей цільових функцій

2112
~, xxF , 1221

~, xxF  і вихідних граничних значень 12F , 12F
і 21F  , 21F .

Крок 3. Визначають функціональні залежності

fminnsxxF ,,,~, 1221  і fminnsxxF ,,,~, 2112  для

обох підприємств.

К ро к  4.  Ро з р ах о ву ю т ь з н ач е нн я  по к аз н и кі в

2112
~, xxI  і 1221

~, xxI  у штатних умовах для ВАТ "Пол"

тававтормет" і ТОВ "Метсплав" відповідно, щоб по"

рівняти ступені досягнення підприємствами постав"

л е н их  ц і л е й ,  т а  з н а че н н я  ц і ль о в и х  ф ун к ц і й

fminnsxxF ,,,~, 1221  і fminnsxxF ,,,~, 2112   для по"

рівняння ступеня досягнення підприємствами постав"

лених стратегічних цілей.

Здійснемо розв'язання поставленої задачі за описаним

алгоритмом:

1. Формуємо аналітичні залежності цільових функцій

2112
~, xxF  і 1221

~, xxF  та вихідні граничні значення 12F , 12F
і 21F , 21F , на основі показників діяльності і прогнозів дій

конкурента. Отримані аналітичні залежності мають такий

вигляд:

2222222121211212121111112112
~~~~~, xkTxkTxkTxkTxxF (2)

222221211212111112
~~~~ xkxkxkxkF

 222221211212111112
~~~~ xkxkxkxkF

1212121111112222222121211221
~~~~, xkTxkTxkTxkTxxF  (3)

121211112222212121
~~~~ xkxkxkxkF

1212111122222112121
~~~~ xkxkxkxkF  ,

де 11T , 12T  — періоди формування валових доходів

11B  і 12B завдяки збуту відповідно брухту чорних металів і

брухту кольорових металів ВАТ "Полтававтормет"; 21
~T ,

22
~T  прогнозують тривалість періодів формування валово"

го доходу 21B   через переорієнтацію частини попиту спо"

живачів, що придбають брухт чорних металів у ТОВ "Мет"

сплав" на брухт кольорових металів ВАТ "Полтававтор"

мет" і формування валового доходу 22B  ТОВ "Метсплав"

через переорієнтацію частини попиту з брухту чорних

металів ВАТ "Полтававтормет" на брухт кольорових ме"

талів ТОВ "Метсплав".

Для ТОВ "Метсплав" показники 2221, TT  визначають три"

валість періодів формування валових доходів 21B  і 22B .

Дохід 21B  формується завдяки звичайному збуту брухту чор"

них металів, а дохід 22B  визначає збільшення його збуту

завдяки розповсюдженню реклами.

11
~T  і 12

~T  відображають тривалість періоду негатив"

ного впливу ВАТ "Полтававтормет", прогнозований

ТОВ "Метсплав" через переорієнтацію частини попиту

споживачів з брухту чорних металів ТОВ "Метсплав"

на брухт кольорових металів ВАТ "Полтававтормет" і

через зменшення попиту на брухт чорних металів ТОВ

"Метсплав" як такого, що не відповідає вимогам спо"

живача.

У цільовій функції ВАТ "Полтававтормет" 2112
~, xxF

визначається загальний планований валовий дохід, що вклю"

чає доходи 1111xk  за період 11T  і 1212 xk  за період 12T , а та"

кож прогнозований дохід 2121
~~ xk  за період 21

~T  і прогнозо"

ваний збиток 2222
~~ xk  за період 22

~T .

Цільова функція ТОВ "Метсплав" 1221
~, xxF  визначає

загальний планований дохід підприємства, куди включають"

ся доходи 2121xk  за період 21
~T  і 2222

~xk  за період 22T , а та"

кож прогнозовані збитки 1111
~~ xk  за період 11

~T  та 1212
~~ xk  за

період 1212
~~ xk .

ВАТ "Полтававтормет" для цільової функції 2112
~, xxF

визначає такі значення періодів (у місяцях) та інших показ"

ників:

11T =12; 11k  =0,2912; 12T  =5; 12k  =0,1129; 21
~T  =9; 21

~k
=0,6571; 22

~T  =3; 22
~k  =0,6117.

 Таким же чином, ТОВ "Метсплав" для своєї цільової

функції   визначає такі значення і показники:

21T  =9; 21k  =0,7679; 22T  =5; 22k  =0,4188; 11
~T  =9;

11
~k =0,2162; 12T  =1,5; 12k  =0,1622.

Обчисливши значення цільових функцій з урахуван"

ням визначених показників, вони набувають такого ви"

гляду:

222112112112
~8351.1~9139.55645.04944.3~, xxxxxxF (4)

2221121112
~7123.0~851.0133.03472.0 xxxxF

 2221121112
~611.0~656.00925.02352.0 xxxxF

121122211221
~2433.0~9458.05645.09111.6~, xxxxxxF (5)

1211222121
~0944.0~2625.07623.08611.0 xxxxF

1211222121
~0678.0~1712.06324.06745.0 xxxxF .

2.  Визначаємо інт ервальні  оцінки 2112
~, xxI  і

1221
~, xxI  валових доходів діяльності підприємств на

підставі (1). Результатом є функціональні залежності

2112
~, xxI  і 1221

~, xxI , що додатково враховують взаємні

впливи підприємств за умов одночасного введення на

ринок брухту чорних металів обома підприємствами

ВАТ "Полтававтормет" і ТОВ "Метсплав", і нового то"

вару — брухту кольорових металів ВАТ "Полтававтор"

мет":
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22211211

22211211
2112 ~1013.0~195.00405.0112.0

~2241.1~2579.54315.02592.3~,
xxxx
xxxxxxI  (6)

12111 ; xxx  ; 22212
~;~~ xxx .

12112221

12112221
1221 ~0266.0~0913.01299.01866.0

~1755.0~7656.14616.12366.6~,
xxxx
xxxxxxI  (7)

12111
~;~~ xxx  ;  22212 ; xxx

Показники 2112
~, xxI  і 1221

~, xxI  визначають відносну

різницю внесків періодів 11T , 12T , 21
~T , 22

~T  і 21T , 22T , 11
~T ,

12
~T  у загальний валовий дохід діяльності ВАТ "Полтавав"

тормет" і ТОВ "Метсплав" відповідно.

Показники 11x , 12x  ВАТ "Полтававтормет" і 21x  22x
ТОВ "Метсплав" визначають валовий дохід відповідних

компонентів практичної діяльності, а показники  2221
~,~ xx  і

1211
~,~ xx — рівень впливу протидії підприємства"конкурен"

та.

Зокрема показник 11
~x  означає прогнозований ТОВ

"Метсплав" рівень свого збитку від введення ВАТ "Полта"

вавтормет" нового товару — брухту кольорових металів, а

показник 21
~x  — прогнозоване зростання доходу ВАТ "Пол"

тававтормет" від продажу брухту кольорових металів через

зменшення попиту на брухт чорних металів у ТОВ "Метсп"

лав".

 Необхідно визначити функціональні залежності

fminnsxxF ,,,~, 1221  взаємного впливу ТОВ "Метсплав"

і власних дій fminnsxxF ,,,~, 2112  ВАТ "Полтававтор"

мет" на результати своєї діяльності в позаштатних ситуаціях

за умов дії різних груп факторів ризику без урахування си"

туаційної невизначеності.

3. Значення функціональних залежностей визначають"

ся таким чином:

,

~,111,,,~,

121212

21122112

ininfmfmnsns

infmnsfminns

JJJ

xxIxxF
(8)

,

~,111,,,~,

212121

12211221

ininfmfmnsns

infmnsfminns

JJJ

xxIxxF
 (9)

де 12I , 21I  — інтервальні оцінки, що характеризують

ступінь досягнення інтересів ВАТ "Полтававтормет" і ТОВ

"Метсплав" відповідно;

infmns JJJ 121212 ,,  — рівні ризику як розмір можливо"

го прямого збитку від впливу факторів усіх груп ризику для

ВАТ "Полтававтормет";

infmns JJJ 212121 ,,  — рівні ризику як розмір можливо"

го прямого збитку від впливу факторів усіх груп ризику для

ТОВ "Метсплав".

Прямим збитком є безпосереднє зменшення рівня до"

сягнення мети. У даному випадку це може бути скорочення

збуту товару, на відміну від непрямого збитку, що полягає у

погіршенні умов діяльності підприємства, через що зменшу"

ються значення цільових функцій відносно їх значень у штат"

них ситуаціях.

Для виявлення впливу факторів ризику позаштатних

ситуацій та оцінювання їхнього внеску до загального вало"

вого доходу діяльності підприємств методом експертного

оцінювання були складені матриці 21, RR .

1S 2S 3S  4S   

 0,19 0,19 0,07 0,17 ns  

1R  0,02 0,14 0,18 0,3 in  

 0,08 0,2 0,15 0,25 fm  

 12
~x  22

~x  32
~x  42

~x   

1S 2S 3S  4S   

 0,2 0,13 0,22 0,25 ns  

2R  0,01 0,05 0,27 0,27 in  

 0,27 0,14 0,23 0,3 fm

 11
~x  21

~x  31
~x  41

~x   

Рис. 1. Обчислення функціональних залежностей

2112
~, xxI  і 1221

~, xxI



9

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

Матриці 21, RR  ілюструють ймовірності виникнен"

ня ризиків  трьох розглянутих типів  для чотирьох

різних ситуацій. Маємо наступні значення зміни ко"

ефіцієнтів:

15.0;05.012 , 25.0;05.012 , 35.0;05.012

15.0;05.021 , 25.0;05.022 , 3.0;05.021 ,.

 Для спрощення розрахунків знайдемо середні значен"

ня коефіцієнтів. Обчислюємо значення прямих збитків від

впливу факторів груп ризику inns JJ 2112 ...;;  у такому виг"

ляді:

7285.5~,~, 2112122112 xxIxxJ ns ;

5927.8~,~, 2112122112 xxIxxJ fm ;

457.11~,~, 2112122112 xxIxxJ in ;

9869.1,~,~
2121212121 xxIxxJ ns ;

 9803.2,~,~
2121212121 xxIxxJ fm ;

4770.3,~,~
2121212121 xxIxxJ in .

Обчислення виконуються з використанням наступних

даних:

1609211x , 5424812x , 1523421x , 5123522x ,

16092~
21x , 54248~

22x , 15234~
11x , 51235~

12x .
Тобто, валовий дохід з товару одного виду в обох

підприємствах (брухту чорного або кольорового металу)

очікується приблизно однаковий, що спостерігається і при

формуванні прогнозних значень збитків, спричинених

підприємством"конкурентом та доходів через зменшення

попиту на аналогічну продукцію підприємства"конкурента.

Показники виражені у тис. грн.

4. Обчислимо значення показників 2112
~, xxI  і 1221

~, xxI
для штатних умов для ВАТ "Полтававтормет" і ТОВ "Метсплав"

відповідно, щоб порівняти ступені досягнення підприємствами

поставлених цілей, та значення функціональних залежностей

fminnsxxF ,,,~, 1221  та fminnsxxF ,,,~, 2112 ,  що

враховують протидію підприємств та значення факторів ри"

зику. Обчислення проводяться за допомогою MS Excel, як

показано на рисунках 1 і 2.

Отримали такі результати: 2112
~, xxI  = 57,3; 1221

~, xxI
= 19,9.

 Для чотирьох ситуацій, що можуть скластися на

ринку, обчислюємо значення функціональних залежно"

стей ВАТ "Полтававтормет" і ТОВ "Метсплав", корис"

туючись формулами (8) і (9), щоб проаналізувати сту"

пені досягнення підприємствами поставлених цілей та

співставити їх між собою. Результати зображені в таб"

лиці 3.

 З виконаних обчислень можна зробити висновок, що

за умов конкуренції між підприємствами без урахування

факторів ризику значення 2112
~, xxI  ВАТ "Полтававтормет"

перевищують значення 1221
~, xxI  ТОВ "Метсплав". Графіч"

на ілюстрація отриманих значень із заданими інтервалами

отримана за допомогою системи Maple і зображена на ри"

сунку 3.

ВИСНОВКИ І ПРОПОЗИЦІЇ
Проаналізувавши отримані значення, можна зробити

висновок, що у будь"якій з розглянутих ситуацій, врахо"

Рис. 2. Обчислення функціональних

 залежностей fminnsxxF ,,,~, 2112  та fminnsxxF ,,,~, 1221
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  fminnsxxF ,,,~, 2112   

(  « ») 

fminnsxxF ,,,~, 1221  

(  « ») 

S1 39,8301 10,2506 

S2 27,5129 13,2733 

S3 33,3806 6,6499 

S4 18,4028 5,2851 

Таблиця 3. Значення функціональних залежностей ВАТ
"Полтававтормет" і ТОВ "Метсплав" для ситуацій

чотирьох типів

Рис. 3. Відображення функціональних залежностей

2112
~, xxI  і 1221

~, xxI

вуючи значення факторів ризику, значення

функціональних залежностей ВАТ "Полтавав"

тормет" сутєво перевищують значення функ"

ціональних залежностей ТОВ "Метсплав", що

підтверджує правильність обраної стратегії

для ВАТ "Полтававтормет", а саме: введення

нового виду товару — брухту кольорових ме"

талів.

Розв'язання задачі протидії підприємств

для двох конкуруючих об'єктів допомогло

проаналізувати доцільність прийняття управ"

лінського рішення про введення нового виду

товару в умовах протидії конкуруючої сторо"

ни.

Головним результатом такого ефективного

стратегічного планування є визначення цілей, стра"

тегій і програм, а також розподіл ресурсів, що дозво"

лять підприємству успішніше реагувати на зміни у май"

бутньому.
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