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Слово "стратегія" походить від грецького strategia (stratos - військо та аgо - веду), тобто це військовий термін. Стратегія - вища сфера військового мистецтва, що вивчає закономірності та характер війни, розробляє теоретичні основи планування, підготовки і здійснення військових операцій, визначає стратегічні завдання. Вперше термін "стратегія" щодо керівництва будь-яким комерційним підприємством використав у 1962 р. А. Лендлер-молодший у своїй праці "Стратегія та структура".
У менеджменті термін "стратегія" тлумачиться як програма дій, що визначає розвиток фірми і відповідне управління, а також досягнення поставлених цілей.

Існують різні підходи щодо визначення поняття «стратегія».
Наведемо деякі визначення цього поняття, сформульовані видатними спеціалістами цієї галузі в різні часи.
СЛАЙД

1. Стратегія – це план управління фірмою, спрямований на закріплення її позиції, задоволення потреб та досягнення визначених цілей (А. Томпсон, А. Стрикленд).

2. Стратегія – це дії та підходи управлінського персоналу щодо досягнення встановлених показників діяльності (А. Томпсон, А. Стрикленд).

3. Стратегія - це підприємницька діяльність, якій притаманні азарт та ризик (А. Томпсон, А. Стрикленд).

4. Стратегія – це встановлення основних довгострокових цілей та намірів підприємства, а також напряму дій і ресурсів, які необхідні для досягнення цих цілей (А. Чандлер).

5. Стратегія – це набір правил для прийняття рішень, якими керується організація у своїй діяльності (І. Ансофф).

6. Стратегія – це узагальнена модель дій, які необхідні для координації та розподілу ресурсів компанії (Б. Карлоф).

7. Стратегія – це комплексний план, сформований для здійснення місії організації та досягнення її цілей (М. Мескон, М. Хедоурі, Ф. Альберт).

СЛАЙД

Існують певні характерні риси, що притаманні будь-якій стратегії:
· стратегія як засіб досягнення мети, якої прагне досягти організація, може змінюватися в окремі моменти і на різних рівнях ієрархії;
· стратегія має узгоджуватися з місією, орієнтирами, які визначила для себе організація;
· у процесі формулювання стратегії доводиться користуватися узагальненою, неповною та неточною інформацією стосовно альтернатив розвитку;

· процес розробки стратегії не завершується вживанням негайних заходів і здійснюється з орієнтацією на певний напрям розвитку;

· сформульована стратегія використовується для розробки подальших стратегічних проектів із застосуванням пошукових методів;
· необхідність у даній стратегії зникає, як тільки реальний процес розвитку починає виводити організацію на рівень очікуваних подій;

· успішне використання стратегії неможливе без зворотного зв'язку.
· СЛАЙД


Стратегічне планування – це систематизоване визначення взаємоузгоджених довгострокових цілей та напрямків діяльності підприємства. Основною метою стратегічного планування є швидка і адекватна реакція підприємства на зміну умов ринку, поведінку конкурентів, розвиток науково-технічного прогресу.

Наприкінці 60-х років XX ст. у більшості промислово розвинених країн почався "бум стратегічного планування", який базувався на домінуванні концепції підприємства як "відкритої" системи. В умовах стратегічного планування відходять від твердження про те, що майбутнє має бути краще, ніж минуле; розробляються більш реальні плани розвитку підприємств з урахуванням ситуації у зовнішньому середовищі та визначаються альтернативні перспективи розвитку.
СЛАЙД

Процес розробки стратегії для складання бізнес-плану планування складається з кількох послідовних етапів.
Етап І. Дослідження зовнішнього та внутрішнього середовища організації (визначаються основні компоненти середовища, збирається і відстежується інформація про ці компоненти, складаються прогнози майбутнього стану середовища, оцінюється реальний стан (конкурентоспроможність) підприємства).
Етап II. Встановлення орієнтирів діяльності (місія, цілі).
Етап III. Стратегічний аналіз (порівняння цілей та результатів дослідження зовнішнього та внутрішнього середовища підприємства, визначення розриву між ними). Формування альтернативних стратегій.
Етап IV. Моделювання сценаріїв розвитку подій (досліджується вплив можливих сценаріїв розвитку подій на сформульовані стратегії; визначається конкурентоспроможність підприємства у разі реалізації тієї чи іншої стратегії за певним сценарієм розвитку подій).
Етап V. Вибір однієї з альтернативних стратегій.

Перший і найважливіший крок у процесі стратегічного бізнес-планування після проведення аналізу — визначення місії фірми, тобто її головного призначення, особливої ролі, чітко вираженої причини її існування.
СЛАЙД


Зміст місії:
· опис продуктів (послуг), які пропонує підприємство;

· характеристика ринку — підприємство визначає своїх основних споживачів, клієнтів, користувачів;

· цілі підприємства, виражені в термінах виживання, зростання та прибутковості;

· технологія — характеристика обладнання, технологічних процесів, інновацій у галузі технології;

· філософія організації — базові погляди і цінності організації, які є основою для створення системи мотивації;

· внутрішня концепція, у межах якої підприємство описує власні враження про себе, зазначаючи джерела енергії, основні слабкі сторони діяльності, ступінь конкурентоспроможності, фактор виживання;

· імідж підприємства, який розкриває його економічну і соціальну відповідальність перед партнерами, споживачами, суспільством у цілому.
СЛАЙДФормулювання місії фірми повинно мати такі елементи:
· призначення фірми з точки зору конкретного виду її діяльності (товару, послуги) за умов даного сегмента ринку; виражені в певній формі основні напрями, орієнтири, вид, до якого прагне фірма;

· переваги фірми, які виділяють її серед конкурентів і вказують на нові, кращі або оригінальні шляхи задоволення запитів споживачів.

Основними факторами при  розробці місії, на думку Ф. Котлера, є:
· історія фірми, у процесі якої вироблялася філософія фірми, формувався її профіль і стиль діяльності, місце на ринку і т.п.;

· існуючий стиль поведінки і спосіб дії власників і управлінського персоналу;

· стан середовища існування організації;

· ресурси, які вона може задіяти для досягнення своїх цілей;

· відмінні риси, якими володіє організація.

Цілями формулювання місії:

1) вона дає суб'єктам зовнішнього середовища загальне уявлення про те, що собою являє організація, до чого вона прагне, які засоби готова використовувати у своїй діяльності, яка її філософія тощо.

2) вона сприяє формуванню чи закріпленню визначеного іміджу організації в уяві суб'єктів зовнішнього середовища.

3) місія сприяє єднанню всередині організації і створенню корпоративного духу.

4) місія створює можливості для більш дієвого управління організацією.
Сформулювавши місію підприємства, підприємець визначає напрям, в якому він працюватиме. 
СЛАЙД Ціль — це кінцевий стан, якого підприємство або підприємець сподівається досягти у певний момент в майбутньому. Існує багато класифікаційних груп, які визначають цілі управління підприємством. Деякі з них поділяють за певними ознаками: 
· за спрямованістю мети — зовнішні та внутрішні; 

· за напрямками діяльності на підприємстві — економічні, техніко-технологічні, соціальні та екологічні;

· за можливістю повного втілення в життя — "цілі створення" (матеріального об'єкту чи системи) та "цілі розвитку" (коли йдеться про процес);

· за охопленням рівнів управління — цілі всього підприємства, окремих підрозділів, груп або індивідів;

· за часовими характеристиками — коротко-, середньо- та довгострокові;

· за відповідною спрямованістю на види діяльності — стратегічні, тактичні, оперативні;

· за впливом на окремі елементи підприємства — виробничі та управлінські;

· за характером діяльності — функціонування та розвитку;

· за пріоритетами — основні, вторинні та підтримувальні;

· за вимірюваністю — кількісні та якісні.

СЛАЙД Цілі визначаються в таких термінах:
· прибутковість (дохід, прибуток, дохід на інвестований капітал, відношення прибутку до обсягів продажу тощо);

· продуктивність або ефективність (витрати на виробництво одиниці продукції, виробіток на одного робітника тощо);

· продукція (зміна номенклатури та асортименту тощо);

· ринок (обсяг продажів, частка на ринку);

· виробничі потужності (збільшення потужності всього підприємства або його структурних підрозділів) та для торговельного підприємства — обсяг продажу (товарообіг  досліджуваного періоду);

· персонал (зниження плинності, підвищення рівня кваліфікації, поліпшення умов праці).
СЛАЙД


Наприклад, одна із цілей підприємця — отримувати прибуток у сумі 9 тис. грн. щомісяця. Дана ціль кількісно вимірювана, прив’язана до конкретного терміну, гнучка — в будь-який момент можна змінити даний мінімум, ціль є простою і зрозумілою.


Наступний етап стратегічного планування — зовнішній аналіз.
Під зовнішнім аналізом розуміють процес оцінки зовнішніх щодо фірми факторів. Зовнішніми є ті умови, які підприємець не може змінити, які об’єктивно складаються в середовищі функціонування фірми.

Мета такого аналізу — визначити сприятливі можливості і небезпеки, які загрожують фірмі, а також ідентифікувати ключові фактори успіху в даній сфері бізнесу. Як правило, для визначення впливу факторів зовнішнього середовища їх поділяють на три групи: загальноекономічні, галузеві фактори та конкуренти.
Для того, щоб проаналізувати загальноекономічні фактори, можна використати таблицю 2.1.
СЛАЙД

Таблиця 2.1. Оцінка загальноекономічних факторів зовнішнього середовища
	Зовнішні загальноекономічні фактори
	Ступінь залежності бізнесу від загально-економічних факторів
	Сприят-ливі можли-вості
	Загро-зи та небез-пеки

	
	сильна незале-жність
	слабка незале-жність
	нейтра-льна
	слабка зале-жність
	сильна зале-жність
	
	

	Макроекономічні показники:

· темпи зростання  ВНП

· інфляція

· доходи населення

· безробіття тощо
	
	
	+
	+

+


	+


	
	

	Соціально-демогра-фічна ситуація:

· чисельність зайнятих
· структура зайнятих
· етика праці
· участь у профспілках
	
	
	+

+


	+

+
	
	
	

	Державне регулювання:

· оподаткування

· валютний режим

· державна підтримка і т.д.
	
	
	+
	+


	+


	
	

	Технологія:

· зрілість і рухомість

· складність

· патенти і авторські права і т.д.
	
	+
	
	
	+

+


	
	


Дещо легше піддаються прогнозуванню та оцінці галузеві фактори. До них належать:

· кількість, розміри і типи фірм, які діють у даній галузі;

· динаміка основних економічних показників у галузі (темпи зростання і зниження обсягів виробництва, рівень витрат на виробництво продукції, рентабельність тощо);

· динаміка попиту на продукцію галузі;

· основні постачальники сировини, матеріалів, устаткування;

· основні групи споживачів продукції галузі.

Існують фактори, які визначають можливість і здатність фірми конкурувати на своєму ринку. Такі фактори називаються ключовими, ними можуть бути вартісні (собівартість одиниці продукції, питомі капітальні вкладення, затрати на реалізацію одиниці продукції), а також якісні показники (якість продукції, рівень обслуговування, місцезнаходження фірми).

СЛАЙД

Наприклад, для ресторанного бізнесу ключовими факторами є: суворий контроль структури витрат (витрати на придбання продуктів — не більше 40 %, а на заробітну плату — не більше 15 % від суми загального обсягу продажів); уміння управляти запасами; правильний вибір місцезнаходження; забезпечення високої якості пропонованих страв; чистота, привітний та уважний сервіс. Нездатність забезпечити дані показники на практиці, означає швидкий крах ресторанного бізнесу. Тому вкрай важливим при бізнес-плануванні є визначення ключових факторів успіху в обраній сфері бізнесу.

Останній фактор зовнішнього середовища — присутність конкурентів. При цьому важливо дослідити матрицю конкурентного профілю (табл. 2.2). 
СЛАЙД Таблиця 2.2. Матриця конкурентного профілю
	Імена та адреси кількох основних конкурентів

А ______________________________________________________________

Б_______________________________________________________________

і т.д.

	Ключові фактори успіху
	Ваша фірма
	Конкурент А
	Конкурент Б

	
	Ваговий коефіцієнт х рейтинг = оціночне значення
	рейтинг х оціночне значення
	рейтинг х оціночне значення

	1. Якість товару

2. Ціна товару

3. Канали збуту

4. Технічне обслуговування

5. Реклама та стимулювання попиту

Сумарне оціночне значення
	0,4

0,2

0,2

0,1

0,1

1,0
	3

2

4

2

-

х
	1,2

0,4

0,8

0,2

-

2,6
	4

2

3

1

-

х
	1,6

0,4

0,6

1,0

-

3,6
	1,2

0,6

0,6

0,1

-

2,5


Розрахунок матриці здійснюється наступним чином: спочатку необхідно присвоїти ваговий коефіцієнт кожному ключовому фактору. Величина коефіцієнта визначається самим підприємцем. Далі складається список усіх головних конкурентів, і для кожного визначається значення ключового фактору шляхом множення вагових коефіцієнтів на рейтинг. Таким чином, визначаємо конкурентну позицію фірми, що створюється за бізнес-планом.

Рейтинг встановлюється за наступними позиціями:

Дуже незначне досягнення даного фактору — 1;

Незначне досягнення — 2;

Значне досягнення — 3;

Дуже значне — 4.

Щоб використати всі можливості і уникнути небезпек із зовнішнього середовища, підприємцю необхідно також знати, якими є можливості його фірми, тобто потрібен аналіз ситуації всередині фірми. Внутрішній аналіз — це процес оцінки факторів, які в принципі піддаються управлінню і контролю підприємця. Основне завдання внутрішнього аналізу — виявлення сильних і слабких сторін фірми. 

СЛАЙД Внутрішнє середовище підприємства — це сукупність внутрішніх факторів підприємства, що визначають процеси його діяльності. Воно включає в себе такі основні елементи: виробництво, фінанси, маркетинг, управління персоналом, організацію. Розглянемо основні ознаки внутрішнього середовища.
СЛАЙД Виробництво:
· розміри і потужності виробництва;
· тип і вік обладнання;
· джерела постачання;
· тенденції продуктивності;
· інноваційні можливості;
· нормування робіт;
· рівень браку;
· витрати на одиницю продукції;
· рентабельність продукції.

СЛАЙД Збут і просування товарів:
· номенклатура продукції;

· розміри і частка ринку;

· якість маркетингових досліджень;

· ефективність використання реклами;

· організація продажу і сервісу;

· рентабельність продажів;

· ефективність експорту.

 СЛАЙД Фінансовий стан:
· активи;
· валові нагромадження;
· дохідність;
· джерела грошових надходжень;
· показники балансу.
СЛАЙД Конкурентоспроможність продукції. Конкурентний потенціал:
· фондовіддача;
· продуктивність праці;
· ефективність технології виробництва;

· ефективність інформаційних ресурсів.

 СЛАЙД Екологічність виробництва:
· охорона водних ресурсів;
· охорона повітряного басейну;

· охорона земель.
 СЛАЙД Соціальна ефективність та управління персоналом:
· процедури залучення і добору кадрів;
· система стимулювання;
· професійно-кваліфікаційна структура кадрів;
· плинність кадрів;
· поліпшення умов праці та охорона здоров'я.
 СЛАЙД Імідж підприємства:
· імідж керівника підприємства;
· імідж персоналу;
· якість обслуговування;
· досконалість офісу.
Сильні сторони діяльності є базою підприємства у конкурентній боротьбі, яку воно має зберігати і зміцнювати.
Слабкі сторони - це предмет пристальної уваги зі сторони керівництва, яке повинно робити все можливе, щоб позбавитись їх.
Дж. Пирсом та Р. Робінсоном було відокремлено набір ключових внутрішніх факторів, які можуть бути джерелом як сили, так і слабкості організації. Аналіз цих факторів дозволяє скласти комплексне уявлення про внутрішнє середовище організації та про її слабкі та сильні сторони. Нижче пропонується перелік цих факторів та ключових питань для їх аналізу (табл. 2.3).
СЛАЙД Таблиця 2.3. Аналіз сильних та слабких сторін організації
	Сфера
	Фактори
	Питання для аналізу

	1
	2
	3

	Кадри
	- Управлінський персонал;

- Мораль та кваліфікація співробітників;

-  Сукупність виплат робіт-никам в порівнянні з аналогічним показником у конкурентів та в середньому по галузі;

- Кадрова політика;

- Використання стимулів для мотивування виконання роботи;

- Можливість контролювати цикли найму робочої сили;

- Плинність кадрів та про-гули;

- Особлива кваліфікація співробітників;

- Досвід.
	-  Який стиль управління використовує вище керівництво;

- Що є домінантою в системі цінностей вищого керівництва;

- Як довго вищі керівники знаходяться на своїх позиціях і як довго вони збираються залишатися в організації;

-   Наскільки кваліфікація менеджерів середнього рівня дозволяє їм справлятися з питаннями планування та контролю, що відносяться до календарного графіка дій, зниження витрат та підвищення якості;

- Чи відповідає кваліфікація персоналу організації її поточним та майбутнім завданням;

- Яке взагалі розташування робітників та які мотиви їх роботи в організації;

-  Яка політика оплати праці в організації по відношенню до інших організацій аналогічного профілю.

	Організація загального управління
	-   Організаційна структура;

-   Престиж та імідж фірми;

-   Організація системи 

комунікацій;

-   Загальна для всієї орга-нізації система контролю (ефективність та вико-ристання);

-   Організаційний клімат, культура;

-   Використання система-тизованих процедур та техніки в процесі прийняття рішень;

- Кваліфікація, здібності та інтереси  вищого керівництва;

-   Система  стратегічного планування;

-   Внутріорганізаційна си-нергія (для багатогалузевих фірм).
	-   Чи чітко розподілені в організації права та обов’язки;

-  Чи існує в організації практика 

зниження управлінських витрат;

-  Чи ефективна взаємодія різних структурних підрозділів в процесі досягнення цілей організації.


Продовження таблиці 2.3
	1
	2
	3

	Виробництво
	- Вартість сировини та її доступність, відносини з постачальниками;

- Система контролю запасів, обіг запасів;

-  Місцезнаходження вироб-ничих приміщень, розта-шування та використання потужностей;

- Економія від масштабів виробництва;

-  Технічна ефективність потужностей та їх заван-таженість;

-  Використання системи субконтрактування;

-  Ступінь вертикальної інтеграції, чиста продукція та прибуток;

- Віддача від використання обладнання;

- Контроль за процесом виготовлення продукту;

- Проектування, складання графіку роботи;

-  Закупівля;

-  Контроль якості;

-  Порівняльна по відно- 

шенню до конкурентів та

середня по галузі величина витрат;

- Дослідження та розробки, інновації;

- Патенти, торгові марки та аналогічні правові форми захисту товару.
	- Чи відповідають виробничі потужності конкурентним вимогам сьогодення, чи є вони найсучаснішими, чи вже морально застаріли;

-   Наскільки ефективно вико-ристовуються виробничі потуж-ності, чи є недозавантаження і чи існують можливості для розширення виробничої бази;

- Яка віддача від досліджень та розробок;

- Чи призводять НДР до створення принципово нових продуктів. 

	Маркетинг
	- Продукція (послуги), що виготовляється фірмою;

- Збір необхідної інформації про ринок;

- Частка ринку;

- Номенклатура товарів (послуг) та потенціал розширення;

- Життєвий цикл основних продуктів;

-  Канали розподілу: кількість, охоплення та контроль;

- Організація збуту: знання потреб покупців;

- Імідж, репутація та якість 
	- Яка цінова політика організації, чи є вона ціновим лідером або ціновим послідовником;

- Яку частку ринку і наскільки міцно її утримує організація, які тенденції в зміні її частки ринку;

- Чи має фірма можливості для виходу на ринок з новими продуктами і для освоєння нових ринків;

- Чи забезпечують організацію дослідження ринку, що проводяться нею, необхідною інформацією, яка дозволяє їй 


Продовження таблиці 2.3
	1
	2
	3

	
	товару (послуги);

- Просування товарів на ринок та їх реклама;

-   Цінова політика;

- Процедури встановлення зворотного зв’язку з ринком;

-   Розвиток нових продуктів, послуг та ринків;

-  Післяпродажний сервіс та відсліжування проданого товару;

- Відношення до марки.
	орієнтувати свою діяльність на запити покупців.

	Фінанси та облік
	Можливість залучення короткострокового капіталу;

- Можливість залучення довгострокового капіталу;

- Вартість капіталу по відношенню до середнього-лузевої та вартості капіталу у конкурентів;

-   Відношення до податків;

-  Відношення до господарів, інвесторів, акціонерів;

-  Можливість використання альтернативних фінансових стратегій;

-  «Робочий» капітал, гнуч-кість структури капіталу;

- Ефективний контроль за витратами, можливість їх зниження;

- Система обліку витрат, складання бюджету та планування прибутку.
	-    Які тенденції в зміні фінансових показників діяль-ності організації;

- Який відсоток прибутку забезпечується окремими підроз-ділами;

- Чи достатньо здійснюється капітальних витрат для того, щоб забезпечити майбутні виробничі потреби;

-    Чи відносяться фінансові 

інститути з належною повагою до керівництва організації;

- Чи забезпечує менеджмент агресивну та побудовану на глибоких знаннях податкову політику.


СЛАЙД Застосовуваний для аналізу середовища метод СВОТ (англ. SWOT) — сила (strenght), слабкість (weakness), можливості (opportunities) і загрози (threats) — є широко визнаним підходом, що дозволяє провести спільне вивчення зовнішнього і внутрішнього середовища.
Томпсон і Стрикланд запропонували наступний зразковий набір характеристик, висновок по яких дозволяє скласти список слабких і сильних сторін організації, а також список загроз і можливостей для неї, що існують у зовнішньому середовищі.

Сильні сторони:
· видатна компетентність;

· адекватні фінансові ресурси;

· висока кваліфікація;

· гарна репутація в покупців;

· відомий лідер ринку;

· винахідливий стратег у функціональних сферах діяльності організації;
· можливість одержання економії від росту обсягу виробництва;

· захищеність (хоча б десь) від сильного конкурентного тиску;

· придатна технологія;

· переваги в сфері витрат;

· переваги в сфері конкуренції;

· наявність інноваційних здібностей і можливості їхньої реалізації;

· перевірений часом менеджмент. 

Слабкі сторони:
· немає ясних стратегічних напрямків;

· конкурентна позиція, що погіршується;

· застаріле обладнання;

· більш низька прибутковість тому, що...;

· відсутність управлінського таланту і глибини володіння проблемами;

· відсутність деяких типів ключової кваліфікації і компетентності;

· погане відстеження процесу виконання стратегії;

· внутрішні виробничі проблеми;

· уразливість стосовно конкурентного тиску;

· відставання в сфері досліджень і розробок;

· дуже вузька виробнича лінія;

· слабке уявлення про ринок;

· конкурентні недоліки;

· нижче середнього маркетингові здібності;

· нездатність фінансувати необхідні зміни в стратегії.

Можливості:
· вихід на нові ринки чи сегменти ринку;

· розширення виробничої лінії;

· збільшення розмаїття у взаємозалежних продуктах;

· додавання супутніх продуктів;

· вертикальна інтеграція;

· можливість перейти в групу з кращою стратегією;

· самозадоволення серед конкуруючих фірм;

· прискорення росту ринку. 

Загрози:
· можливість появи нових конкурентів;

· ріст продажів продукту-субституту;

· уповільнення росту ринку;

· несприятлива політика уряду;

· зростаючий конкурентний тиск;

· рецесія і затухання ділового циклу;

· зростання сили торгу в покупців і постачальників;

· зміна потреб і смаку покупців;

· несприятливі демографічні зміни. 

Після того, як конкретний список слабких і сильних сторін організації, а також загроз і можливостей складений, настає етап встановлення зв'язків між ними. Для встановлення цих зв'язків складається матриця СВОТ, що має наступний вигляд (рис. 2.1).
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СЛАЙД Рис. 2.1. Матриця СВОТ
Ліворуч виділяється два блоки (сильні сторони, слабкі сторони), у які відповідно виписуються усі виявлені на першому етапі аналізу сторони організації. У верхній частині матриці також виділяється два блоки (можливості і загрози), у які виписуються всі виявлені можливості і загрози. На перетині блоків утворюються чотири поля: СИМ (сила і можливості); СИЗ (сила і загрози); СЛМ (слабкість і можливості); СЛЗ (слабкість і загрози). На кожному з полів дослідник повинен розглянути всі можливі парні комбінації і виділити ті, котрі повинні бути враховані при розробці стратегії поведінки організації.


Одні й ті ж цілі можуть бути досягнуті різними способами. Тому підприємець розробляє кілька різних варіантів стратегії і обирає найсприятливіший. 
М. Портер розрізняв три основні стратегії, які мають універсальний характер і можуть використовуватися для будь-якого конкурентного середовища – лідерство за витратами, деференціація, фокусування (табл. 2.4).
СЛАЙД Таблиця 2.4. Основні характеристики стратегії бізнесу
	Стратегія бізнесу
	Необхідні ресурси і навички
	Вимоги до керівництва

	Лідерство за витратами
	· значні інвестиції і наявність доступу до капіталу;

· інжинірингові навички;

· ефективне нормування робіт;

· зручний, легкий для виготовлення дизайн виробу.
	· регулярний контроль за витратами;

· конкретні, детальні звіти про контроль;

· надійна організаційна структура в системі розподілу повноважень;

· стимули для досягнення високої якості.

	Диференціація
	· досвід у маркетинговій діяльності;

· особлива увага до інжинірингових розробок;

· творчі здібності;

· істотні вкладення в базові дослідження;

· тривалі традиції роботи в галузі;

· наявність міцних зв’язків з каналами розподілу.
	· інтенсивна координація проектно-дослідної діяльності;

· пріоритет якісних цілей і суб’єктивного оцінювання над кількісними показниками;

· сприятливі умови діяль-ності, які приваблюють висококваліфікованих працівників, дослідників, творчих людей.

	Фокусування
	· наявність перелічених елементів організаційної діяльності.
	· те саме.


Стратегія — це комплексна програма дій, яка забезпечує здійснення місії підприємства та досягнення цілей. На думку американського вченого М. Портера більшість стратегій можна згрупувати на такі як: 

1. Стратегія лідерства за витратами базується на зниженні власних витрат порівняно із витратами конкурентів.

2. Стратегія диференціації спрямована на те, щоб поставляти на ринок товари або послуги, які за своїми властивостями привабливіші для споживача, ніж конкуруюча продукція.

3. Стратегія фокусування базується на тому твердженні, що будь-який ринок складається з досить відособлених підрозділів або сегментів, і кожний сегмент ринку ставить специфічні вимоги до продукції або послуг.
Разом з перевагами в конкурентній позиції ці стратегії характеризуються певними загрозами і ризиком. Ризики, що пов’язані з використанням стратегії бізнесу, наведено в табл. 2.5.
СЛАЙД Таблиця 2.5. Ризик використання конкурентних стратегій бізнесу
	Лідерство за витратами
	Диференціація
	Фокусування

	· загроза імітації (способів технології та методів виробничого процесу);

· загроза появи нових технологій;

· нехтування маркетингових аспектів;

· загроза інфляції витрат;

· не комбінується зі стратегією диференціації;

· разом із фокусуванням дає ще нижчі витрати.
	· загроза імітації (унікальних властивостей товару);

· загроза появи нових технологій;

· нехтування ціною (витратами);

· зниження значення диференціації для покупців з інших причин;

· не комбінується   зі стратегією лідерства за витратами;

· разом із фокусуванням дає ще більшу диференціацію.
	· імітація фокусування іншими фірмами;

· втрата привабливості товару для обраного сегмента  з таких причин:

· розмиті межі між сегментом ринку і ринком в цілому;

· зниження попиту на товар;

· виокремлення конкурентами ще більш локального сегмента ринку (субсегмента).


Процес стратегічного планування досить трудомісткий, але саме він істотно підвищує шанси виживання в конкурентному середовищі.

Стратегію підприємства обирає керівництво на основі аналізу факторів, які характеризують стан підприємства, з урахуванням результатів аналізу портфеля бізнесів, а також характеру і сутності стратегій, які впроваджуватимуться.

Ключовими факторами, які, обираючи стратегію, необхідно враховувати в першу чергу є: СЛАЙД (тільки те що виділено черним)
1. Стан галузі й позиція на ній підприємства. Відіграють вирішальну роль при виборі стратегії зростання підприємства. Провідні підприємства мають прагнути максимально використати можливості, створені завдяки їх лідируючій позиції, і закріпити такі позиції. Фірми-лідери залежно від стану галузі мають обирати різні стратегії зростання. Наприклад, якщо галузь занепадає, треба робити ставку на стратегію диференціації, якщо галузь розвивається — обирати стратегію концентрованого чи інтегрованого зростання.

2. Цілі підприємства. Визначають унікальність та оригінальність вибору стратегії підприємства. У цілях відображено, чого прагне підприємство. Якщо, наприклад, інтенсивний розвиток підприємства не є метою, то, відповідно, не може бути обрана і стратегія зростання

3. Інтереси і ставлення вищого керівництва. Відіграють значну роль у виборі стратегії. Керівництво може любити ризикувати чи, навпаки, уникати ризиків, і таке ставлення може бути вирішальним у виборі стратегії. Особисті симпатії чи антипатії керівництва також можуть досить сильно впливати на вибір стратегії. Наприклад, підприємство може взяти курс на диверсифікацію чи поглинання іншого підприємства лише через особисті стосунки або з метою доведення певним особам власної переваги.
4. Фінансові ресурси підприємства. Також істотно впливають на вибір стратегії. Будь-які зміни у поведінці підприємства (наприклад, вихід на інші ринки, розробка нового продукту, перехід у нову галузь) потребують значних фінансових витрат.

5. Кваліфікація персоналу. Є також досить сильним обмежувальним фактором при виборі стратегії. Без кваліфікованого персоналу керівництво не може обирати стратегій діяльності, які потребують глибоких знань і високої кваліфікації її виконавців.

6. Зобов'язання підприємства. Щодо попередніх стратегій створюють певну інерційність у розвитку. Неможливо повністю відмовитись від усіх попередніх зобов'язань у зв'язку з обранням нових стратегій. Тому, вибираючи нові стратегії, необхідно враховувати, що певний час ще діятимуть зобов'язання попередніх років, які відповідно стримуватимуть і дещо змінюватимуть можливості реалізації нових стратегій.

7. Ступінь залежності від зовнішнього середовища. Істотно впливає на вибір стратегії. Іноді виникають ситуації, коли підприємство так сильно залежить від постачальників чи споживачів продукції, що не може вибирати стратегію, виходячи лише з можливостей якнайповнішого використання власного потенціалу.

8. Фактор часу. Потрібно обов'язково враховувати при виборі стратегії. Підприємство може реалізовувати стратегію лише в ті моменти й терміни, коли з'являється для цього можливість. 
Якщо обрана стратегія відповідає цілям підприємства, її оцінюють за такими напрямками:
1. Відповідність обраної стратегії стану і потребам середовища. Перевіряється зв'язок стратегії з основними суб'єктами середовища, врахування факторів динаміки ринку та динаміки розвитку життєвого циклу товару;
2. Відповідність обраної стратегії потенціалу і можливостям підприємства. Оцінюється зв'язок обраної стратегії з іншими стратегіями, відповідність можливостям персоналу, обґрунтованість програми реалізації стратегії в часі;
3. Прийнятність ризику. Ризик оцінюють за трьома напрямками:

· реалістичність передумов, покладених в основу вибору стратегії;

· негативні наслідки, до яких може призвести невдало обрана стратегія;

· виправданість можливого позитивного результату ризиком втрат від провалу в реалізації стратегії.

Слово "стратегія" походить від грецького strategia (stratos - військо та аgо - веду), тобто це військовий термін. Стратегія - це визначення перспективних орієнтирів діяльності підприємства на основі оцінювання його потенційних можливостей і прогнозування розвитку зовнішнього середовища.
Існують певні риси, що притаманні будь-якій стратегії:

· стратегія як засіб досягнення мети, якої прагне досягти організація, може змінюватися в окремі моменти і на різних рівнях ієрархії;

· стратегія має узгоджуватися з місією, орієнтирами, які визначила для себе організація;

· у процесі формування стратегії доводиться користуватися узагальненою, неповною та неточною інформацією стосовно альтернатив розвитку;

· процес розробки стратегії не завершується вживанням негайних заходів і здійснюється з орієнтацією на певний напрям   розвитку;

· сформульована стратегія використовується для розробки подальших стратегічних проектів із застосуванням пошукових методів;

· необхідність у даній стратегії зникає, як тільки реальний процес розвитку починає виводити організацію на рівень очікуваних подій;

· успішне використання стратегії неможливе без зворотного зв'язку.

Стратегічне планування - це систематизоване визначення взаємоузгоджених  довгострокових  цілей  та напрямків діяльності підприємства. Основною метою стратегічного планування є швидка і адекватна реакція підприємства на зміну умов ринку, поведінку конкурентів, розвиток науково-технічного прогресу.

Перший і найважливіший крок у процесі стратегічного планування - визначення місії фірми, тобто її головного призначення, особливої ролі, чітко вираженої причини її існування.

Місія — мета існування підприємства, яка має бути досягнута у плановому періоді. Це комплексна мета, що містить як внутрішні, так і зовнішні орієнтири діяльності. На основі цих орієнтирів визначають перспективи, яких має досягти підприємство.

Сформулювавши місію підприємства, підприємець визначає напрям, в якому він рухатиметься. 
Ціль — це кінцевий стан, якого підприємство сподівається досягти у певний момент в майбутньому.

При розробці стратегії обов’язковим етапом є проведення зовнішнього та внутрішнього аналізу.

Під зовнішнім аналізом розуміють процес оцінки зовнішніх щодо фірми факторів. Зовнішніми є ті умови, які підприємець не може змінити, які об'єктивно складаються в середовищі функціонування фірми. Мета такого аналізу — визначити сприятливі можливості і небезпеки, які загрожують фірмі, а також ідентифікувати ключові фактори успіху в даній сфері бізнесу.

Щоб використати всі можливості і уникнути небезпек із зовнішнього середовища, підприємцю необхідно також знати, якими є можливості його фірми, тобто потрібен аналіз ситуації всередині фірми. Внутрішній аналіз — це процес оцінки факторів, які в принципі піддаються управлінню і контролю підприємця. Основне завдання внутрішнього аналізу — виявлення сильних і слабких сторін фірми.

Процес стратегічного планування досить трудомісткий, але саме він істотно підвищує шанси виживання в конкурентному середовищі.
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1. В якій послідовності здійснюється процес стратегічного планування на підготовчій стадії розробки бізнес-плану?

2. Дати характеристику основних етапів стратегії планування підприємницької діяльності.

3. Що таке аналіз ситуації на ринку та постановка цілей підприємства?

4. За допомогою яких інструментів здійснюється зовнішній та внутрішній аналіз?

5. Що таке зовнішній аналіз та яка методика його здійснення?

6. Що таке внутрішній аналіз та як здійснюється виявлення сильних і слабких сторін підприємства?

7. У чому полягає сутність SWOT - аналізу та на які питання він дає відповіді?

8. Що таке місія підприємства та як здійснюється формування цілей її діяльності?

9. Назвіть типові стратегії за класифікацією М. Портера?

10. Які основні фактори враховуються при виборі стратегії?

Завдання 1.
Сформулюйте ціль власного бізнесу, будуючи самостійно „дерево цілей”.

Завдання 2.
А) Що ви розумієте під поняттям „філософія фірми”? Напишіть коротке резюме на тему „Філософія фірми як концептуальна основа вдалої бізнес-практики”, в якому ви повинні обґрунтувати:

· важливість і необхідність даного поняття;

· ваше бачення базової концепції свого бізнесу;

· соціальну місію власного бізнесу.

Б) Розробіть систему тестів, які ви будете застосовувати при прийомі на роботу нових співробітників. Якими джерелами інформації ви будите користуватись при розробці даних тестів, до послуг яких спеціалістів ви будите звертатись при необхідності?

Завдання 3.
А) Якому типу ринкової стратегії ви надаєте перевагу при веденні свого бізнесу? Мотивовано обґрунтуйте свій вибір.

Б) Розробіть основи ринкової стратегії власного бізнесу, використовуючи публікації спеціалістів в сфері стратегічного планування, а також аналітичні матеріали по даній проблемі.


Пропонуємо до вашої уваги декілька ситуацій з різних сфер малого бізнесу. Ці невеликі історії, які виникли в Росії та за її межами, будуть цікаві. А наступний аналіз причин життєвих невдач наших героїв дозволить вам в майбутньому уникнути їх помилок при організації удосконалення свого бізнесу, або просто при обміркуванні можливих підходів до нього.

СИТУАЦІЯ №1

Знання всіх деталей справи, якою ви збираєтесь зайнятись, життєво необхідно для успіху вашого підприємства – досвід героя даної історії це підкреслює. 
У Володимира та Олени була велика сім’я. Три роки тому Володимир пошкодив на роботі спину, і йому довелось багато змінити в своєму житті. Олена, яка раніше була домогосподаркою, пішла працювати, щоб вони якось зводили кінці з кінцями. Їй було тяжко справлятись з роботою і домом, і Володимир постійно думав, як допомогти сім’ї. Незабаром він створив туристичну фірму: це дозволило йому працювати на дому і доглядати за дітьми.

Завдяки участі в суспільному житті свого мікрорайону і знайомствам з батьками однокласників своїх дітей, Володимир був добре відомий в своєму регіоні. Через два місяці після відкриття туристичного агентства в нього вже було багато клієнтів і перспективи здавались дуже райдужними. Розвиваючи справу, він вклав частину коштів на придбання офісного обладнання, встановив ще одну телефонну лінію і провів не мало часу на телефоні в пошуках нових клієнтів.

Однак у вересні його доходи раптом упали приблизно до нуля. Почався навчальний рік, поїздки у відпустки і на канікули, які складали основу його бізнесу, перервались. В жовтні у Володимира вже почали виникати проблеми з оплатою рахунків, а до листопада фінансові проблеми настільки погіршились, що для оплати чергового внеску банку за недавно придбану нову квартиру йому довелось вдатись до заощаджень.

АНАЛІЗ

1. Що сталось з турбізнесом Володимира?

2. Чому вичерпався потік продажу турпотівок?

3. Що міг би зробити Володимир, щоб запобігти сильному спаду в своєму бізнесі?

ВІДПОВІДЬ

У Володимира були вірні ідеї для вдалої розкрутки турбізнесу, але він не передбачив сезонного характеру ринку. Якщо б літній бум можливо було продовжити до зими або до створення ринку для зимового туризму, його справи пішли б набагато краще.

Але Володимир не займався розробкою зимових видів турбізнесу, так як і літній період виявився для нього досить коротким, щоб дозволити дотягнути до початку наступного сезону. Він не побачив саму природу ринку, на якому працював, не зрозумів всіх тонкостей діяльності туристичної фірми, і це йому дорого коштувало.

Якщо він вивчав би загальні принципи роботи туристичної індустрії, він би усвідомив її сезонний характер, особливо в сфері сімейних подорожей. Передбачаючи це заздалегідь, можна було б спробувати так розпланувати надходження від продажу, щоб забезпечити дохід і в ті періоди, коли попит падає. Таким чином Володимир подолав би сезонний характер тієї справи, якою зайнявся, і у його фірми з’явився б шанс на виживання.

ІНФОРМАЦІЯ ДЛЯ РОЗДУМУ

Коли ви відкриваєте для себе який–небуть новий ринок, то обов’язково повинні усвідомити його характер:

· чи залежить він від сезону?

· чи являється ціна рушійним фактором на даному ринку?

· чи являється якість обслуговування рушійним фактором на цьому ринку?

Ті характеристики, які унікальні для розглянутого вами ринку, одночасно будуть відігравати вирішальну роль для виживання вашого бізнесу. Якщо ви до кінця усвідомите природу ринку, на якому збираєтесь діяти, то поставите себе під загрозу також, як Володимир.

Помилка Володимира складається в недооцінці ним самої суті ринку туристичних послуг. При вивченні потенційного бізнесу і його ринку переконайтесь в своєму розумінні основних рушійних сил в цьому бізнесі і на цьому ринку.

Поцікавтесь споживачами товарів або послуг, тим, як вони використовують товари і послуги, і старайтесь взнати про це не менше, чим ви знаєте про самі товари і послуги, на яких збираєтесь будувати свій бізнес.

СИТУАЦІЯ №2

Другу історію почнемо з преамбули, з деяких попередніх висновків, які, будемо надіятись допоможуть вам в подальшому при аналізі даної ситуації.

Одне з правил кожного бізнесу трактує: „Припускати – це ще не знати”.

Загалом припущенність при прийнятті важливих ділових рішень – одна з самих розповсюджених помилок. Новачки в бізнесі купляються на свої власні ідеї і намагаються їх реалізувати, не вияснивши раніше реальності цих ідей.

Метод „інстинктивного реагування” і поведінку типу „довіряй своєму від чуттю” можуть привести до успіху, якщо ви одночасно приймете декілька простих перевірок життєздатності своєї ідеї.

В наведеному нижче прикладі Джуді, а саме так звуть героїню нашої розповіді, довелось зіткнутись з наслідками зневажливого відношення до подібної перевірки.

Досвід попередньої роботи Джуді був пов’язаний з рекламою та пошуком фінансування різних проектів. На протязі 15 років вона працювала на більшість організацій та добивалась успіху на кожному місці. Останні роки вона займалась збором коштів для різних некомерційних організацій (церкв, Червоного Хреста і т. п.). Особливо вдалим був збір коштів під час спеціально організованих заходів, спонсорами яких виступали великі фірми та некомерційна організація, на яку вона працювала (наприклад, великий універсальний магазин міг запропонувати місце за прилавком для збірника коштів і передавати всю цю виручку в Червоний Хрест).

Основною перешкодою, з якою довелось зіткнутись Джуді при формуванні фондів, було спілкування з директорами організацій. Крім того, вона відчувала, що заслуговує більшого фінансового нагородження за ті високі результати, які їй довелось добиватись, а не отримувати фіксовану невелику заробітну плату.

І тоді Джуді вирішила заснувати власну фірму по збору коштів в своєму регіоні. Джуді вже бачила себе в ролі основного збірника коштів для всіх тих некомерційних організацій, на які працювала довгі роки. В неї був бездоганний послужний список і переконливість в наявності ринку для своїх послуг, особливо якщо врахувати, що її зусилля являлись прямим внеском в досягнення цілей організації.

Але пройшло зовсім не мало часу, і уявлення Джуді про свою успішність консалтингової фірми, яка охоплювала послугами цілий регіон, зрушились. Ніхто в окрузі не хотів наймати незалежного професійного консультанта по збору коштів. Ні одна з некомерційних організацій, здатних виступити в ролі клієнта, не погоджувалась співпрацювати на умовах пайової участі, тобто поділяючи з Джуді в даній пропорції зібрані нею кошти. Також ніхто не погоджувався виплачувати їй винагороду за збір коштів.

Все, що їм було потрібно – це штатний співробітник, який би займався збором коштів, отримуючи заробітну плату набагато меншу від тієї, що Джуді хотіла. Некомерційні організації були вповні задоволені результатами, які були досягнуті звичним шляхом.
Потенційний ринок Джуді не хотів платити за її послуги. Вкрай розчарована, вона змушена була відмовитись від своєї ідеї приватної консалтингової фірми, яка б допомагала некомерційним організаціям в зборі коштів. Для неї це було не легким рішенням, оскільки було витрачено немало сил на реалізацію задумів і коштів на маркетинг.

АНАЛІЗ

1. В чому була помилка Джуді?

2. Як Джуді могла б уникнути власної помилки?

3. Чому мрії не достатньо для успіху?

ВІДПОВІДЬ

Як одна з співробітниць організації, Джуді, досягаючи високих результатів, відчувала, що не отримує заслуженої матеріальної винагороди. Крім того, її розглядали більш як добровольця, ніж як цінного професіонала. Такі дії досить звичайні для некомерційних організацій, які залучають для досягнення своїх цілей більшість волонтерів.

ДЖУДІ СТВОРИЛА СВОЮ ФІРМУ З ПОЧУТТЯ ОБРАЗИ І ГІРКОТИ. Вона гадала, що некомерційні організації стануть платити за послуги професійного консультанта по збору коштів. Але й принцип пайова участі, і принцип фіксованої „такси” за послуги виявились неприйнятними, оскільки некомерційні організації в цьому регіоні просто не ведуть своїх справ таким чином.

Переконана в своїй ідеї – про надання потрібних послуг і впевнена в успіху, Джуді пішла з роботи. Її сама велика помилка в тому, що вона не перевірила наявність попиту на свої послуги. Вона захопилась своєю ідеєю до того, що не проконсультувалась з потенційними клієнтами, щоб впевнитись в їх потребах. Тим самим ця помилка стала фатальною. Підприємці повинні мінімізувати ризик, ретельно оцінюючи потенціал успіху своїх ділових ідей.

ІНФОРМАЦІЯ ДЛЯ РОЗДУМУ

Новачки в бізнесі часто бояться, що хто-небудь „украде” їх чудову ідею. Побоювання на цей рахунок нерідко осліплюють і не дають перевірити „великі” ідеї на практиці, тобто дізнатись, чи згодні потенційні клієнти платити за те, що хочуть запропонувати. Будьте впевнені в тому, що ви не дозволили своїй ідеї настільки захопити Вас, щоб не враховувати реалії ринку. Впевніться в наявності споживачів для своїх товарів і послуг до того, як вкладете в справу більше, чим можете дозволити собі. 

Пам’ятаючи про невдачу героїні, дайте відповідь на наступні запитання:

· Ви впевненні, що ваша ідея знайде собі ринок?

· Перерахуйте п’ять кроків, які ви здійснили (або здійсните), щоб запевнитись в наявності покупців для свого товару або послуг.
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1. Стратегія – це:
а) план управління фірмою, спрямований на закріплення її позиції, задоволення потреб та досягнення визначених цілей;
б) це дії та підходи управлінського персоналу  щодо досягнення встановлених показників діяльності;

в) це комплексний план, сформований для здійснення місії організації та досягнення її цілей;

г) всі відповіді вірні;

д) вірної відповіді немає.

Відповідь: а); б); в); г); д).

2. Систематизоване визначення взаємоузгоджених  довгос-трокових цілей  та напрямків діяльності підприємства це:

а) поточне планування;

б) стратегічне планування;

в) вірної відповіді немає.

Відповідь: а); б); в).

3. Мета існування підприємства, яка має бути досягнута у плановому періоді називається:

а) місією підприємства;

б) ціллю діяльності підприємства;

в) свій варіант.

Відповідь: а); б); в).

4. Місія підприємства – це:

а) кінцевий стан, якого підприємство сподівається досягти у певний момент в майбутньому;

б) мета існування підприємства, яка має бути досягнута у плановому періоді.
Відповідь: а); б).
5. Основною метою стратегічного планування є:

а) швидка і адекватна реакція підприємства на зміну умов ринку, поведінку конкурентів, розвиток науково-технічного прогресу;

б) визначення сприятливих можливостей і небезпеки, які загрожують фірмі, а також ідентифікування ключових факторів успіху в даній сфері бізнесу;

в) виявлення сильних і слабких сторін фірми.

Відповідь: а); б); в).

6. Визначення сприятливих можливостей і небезпеки, які загрожують фірмі, а також ідентифікування ключових факторів успіху в даній сфері бізнесу є метою:

а) стратегічного планування;

б) аналізу зовнішнього середовища;

в) аналізу внутрішнього середовища;

Відповідь: а); б); в).

7. Виявлення сильних і слабких сторін фірми є метою:

а) аналізу зовнішнього середовища;
б) стратегічного планування;

в) аналізу внутрішнього середовища.

Відповідь: а); б); в).

8. Внутрішнє середовище підприємства – це:
а) сукупність внутрішніх факторів підприємства, що визначають процеси його діяльності;
б) сукупність факторів, які підприємець не може змінити, які об'єктивно складаються в середовищі функціонування фірми.

Відповідь: а); б).

9. До сильних сторін діяльності підприємства не належить:
а) видатна компетентність;

б) адекватні фінансові ресурси;

в) застаріле обладнання;

г) висока кваліфікація;

Відповідь: а); б); в); г).

10. Слабкі сторони включають:
а) конкурентну позицію, що погіршується;

б) переваги в сфері витрат;

в) переваги в сфері конкуренції.
Відповідь: а); б); в).[image: image3.png]






Тема 2








2.1. Логіка процесу стратегічного планування на підготовчій стадії








Отже, стратегія – це визначення перспективних орієнтирів діяльності підприємства на основі оцінювання його потенційних можливостей і прогнозування розвитку зовнішнього середовища.











2.2. Визначення місії підприємства та формування цілей діяльності підприємства











Місія — мета існування підприємства, яка має бути досягнута у плановому періоді. Це комплексна мета, що містить як внутрішні, так і зовнішні орієнтири діяльності. На основі цих орієнтирів визначають перспективи, яких має досягти підприємство.








Правильно сформульовані цілі мають відповідати певним вимогам:


бути кількісно вимірюваними, тобто повинні бути встановлені “контрольні цифри”, деякі з цілей матимуть якісний характер;


бути прив’язаними до конкретних строків досягнення, що дозволить контролювати ступінь виконання планів;


бути послідовними і логічно взаємопов’язаними.








2.3. Зовнішній та внутрішній аналіз. Виявлення сильних та слабких сторін підприємства














2.4. Аналіз стратегічних альтернатив та вибір стратегії








Висновки








Питання для закріплення матеріалу і самостійної роботи





Практичні завдання до теми





Сюжети для аналізу








Тести
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