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В статье проведены оценка 

вероятностей и степеней влияния 
сильных и слабых сторон, воз-
можностей и угроз, а также со-
ставлена итоговая матрица 
SWOT-анализа, согласно которой 
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Введение. Основной целью оценки конкурентоспособности пред-

приятия является определение его положения на отраслевом, регио-

нальном или международном рынках. Изучение конкурентов и усло-

вий конкуренции в отрасли необходимо предприятию для того, чтобы 

определить, в чем преимущества и недостатки перед конкурентами, и 

сделать выводы для выработки собственных успешных конкурентных 

стратегий и поддержания конкурентных преимуществ [1]. 

Анализ источников. Теоретической и методологической основой 

для определения оценки конкурентоспособности предприятия послу-

жили труды отечественных и зарубежных ученых, интернет ресурсы и 

др. [1–11].  
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Вопросам сущности и использования SWOT-анализа посвящено 

много публикаций, в частности К. Боумэна, С. Дибба, М. М. Глазова, 

И. В. Корнеевой, Л. Симкина, Я. А. Фомина, В. Е. Хруцкого [13].  

Методы исследования. В процессе исследования применялись 

монографический, абстрактно-логический, сравнительный анализ и др. 

Основная часть. Для того чтобы выявить конкретные направления 

улучшения коммерческой деятельности перерабатывающих предприя-

тий, следует определить те «проблемные места» производства и реали-

зации продукции, которые ограничивают возможности предприятий в 

их максимально эффективной деятельности. Одним из методов изуче-

ния такого рода отклонений является SWOT-анализ деятельности 

предприятий [7]. 

Способ SWOT-анализа дает возможность исследовать сферу работы 

предприятий, так как в данной сфере регулярно протекают динамичные 

процессы перемен: то что-то возникает, то пропадает. Одна часть из 

этих процессов открывает для организаций новые возможности и созда-

ѐт благоприятные условия деятельности, а другая часть, наоборот, со-

здаѐт дополнительные трудности и ограничения [6,7]. 

SWOT-анализ проводится в несколько этапов. На первом этапе со-

ставляем список сильных и слабых сторон предприятий, а также воз-

можностей и угроз, возникающих во внешней среде. При составлении 

такого списка исходим из реальных условий функционирования  

ОАО «Лунинецкий молочный завод» (табл.1). 

Сильные стороны служат той базой, на которую организации  

должны опираться в конкурентной борьбе и которую они должны 

стремиться укреплять и расширять. 
 

Таблица 1 .  SWOT-анализ ОАО «Лунинецкий молочный завод» 

 
Сильные стороны Слабые стороны 

1 2 

1. Востребованность продукции на 

рынке 

1. Недостаток собственных средств 

для реализации крупных инвестици-

онных проектов 

2. Использование современных 

технологий и оборудования 

2. Отсутствие некоторых важных ас-

сортиментных позиций, которыми 

обладают основные конкуренты 

предприятия 

3. Значительный экспортный по-

тенциал 

3. Слабо развитая коммуникационная 

политика предприятия, неразвитость 

рекламных коммуникаций 



70 

Продолжение таблицы 1 
1 2 

4. Наличие квалифицированных и 

опытных кадров 

4. Близость крупнейших предприя-

тий отрасли, обладающих высокой 

мощностью обработки молочной 

продукции 
5. Многолетний опыт работы 

6. Близость к потребителю, хоро-

шая логистическая инфраструктура 
Возможности Угрозы 

1. Увеличение потребительского 

спроса на молочную продукцию 

благодаря популяризации принци-

пов здорового питания на основ-

ных рынках сбыта 

1. Высокий уровень конкуренции на 

международном и белорусском рын-

ках 

2. Рост доли организации на внут-

реннем и внешнем рынках 

2. Агрессивная ценовая политика 

конкурентов 

3. Выход на новые рынки 3. Выход на рынок новых конкурен-

тов 

4. Укрепление экспортно-

импортных отношений со странами 

Европы и Азии (наращивание по-

ставок молочной продукции на Ки-

тай) 

4. Снижение экспорта молочной 

продукции из-за введенных ограни-

чений в Россию, являющуюся стра-

тегическим партнером в этой обла-

сти 

5. Появление новых более совре-

менных технологий в анализе и из-

готовлении молочной продукции с 

использованием робототехники и 

более глубокой переработки сырья 

5. Снижение реальных доходов насе-

ления 

6. Интеграционные процессы среди 

производителей молока, в том чис-

ле и иностранных (создание хол-

дингов) 

6. Увеличение цен на сырье и мате-

риалы 

7. Присутствие скрытых неценовых и 

административных барьеров при 

продвижении продукции на россий-

ском рынке 

8. Введение квот на поставки молоч-

ной продукции на рынках сбыта 

 

Слабые стороны должны стать предметом самого пристального 

внимания со стороны руководства, которое должно стремиться к из-

бавлению от них. 

Возможности представляют собой положительные тенденции и яв-

ления во внешней среде, за счѐт использование которых может быть 

достигнут принципиально новый уровень эффективности. 

Угрозы представляют собой отрицательные тенденции и явления 

во внешней среде, которые при отсутствии соответствующей реакции 
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со стороны организации могут привести к значительному снижению 

эффективности еѐ функционирования [1,4,10]. 

Классифицируем каждую сильную и слабую сторону сначала по 

вероятности (P, – изменяется в пределах от нуля до единицы) исполь-

зования еѐ в деятельности предприятий хлебопекарной промышленно-

сти, а затем по степени влияния (Ai – изменяется в пределах от нуля до 

пяти) на деятельность ОАО «Лунинецкий молочный завод», составляя 

матрицы сильных и слабых сторон (табл. 2). 
 

Таблица 2 .  Оценки вероятностей и степеней влияния  

сильных и слабых сторон 

 
Сильные стороны (S) Pi Ai 

1. Востребованность продукции на рынке 0,75 5,00 

2. Использование современных технологий и оборудования 0,85 4,00 

3. Значительный экспортный потенциал 0,86 4,00 

4. Наличие квалифицированных и опытных кадров 0,65 5,00 

5. Многолетний опыт работы 0,86 5,00 

6. Близость к потребителю, хорошая логистическая инфра-

структура 
0,70 5,00 

Слабые стороны (W) Pi Ai 

1. Недостаток собственных средств для реализации крупных 

инвестиционных проектов 
0,75 5,00 

2. Отсутствие некоторых важных ассортиментных позиций, ко-

торыми обладают основные конкуренты предприятия 
0,55 5,00 

3. Слабо развитая коммуникационная политика предприятия, 

неразвитость рекламных коммуникаций 
0,95 4,00 

4. Близость крупнейших предприятий отрасли, обладающих 

высокой мощностью обработки молочной продукции 
0,90 4,50 

 

По итогам анализа табл. 2 можно отметить наибольшую степень 

влияния сильных и слабых сторон на деятельность предприятия  

ОАО «Лунинецкий молочный завод»: 

– многолетний опыт работы; 

– использование современных технологий и оборудования; 

– значительный экспортный потенциал; 

– близость крупнейших предприятий отрасли, обладающих высо-

кой мощностью обработки молочной продукции; 

– слабо развитая коммуникационная политика предприятия, нераз-

витость рекламных коммуникаций. 

Далее построим матрицу сильных сторон (табл. 3) 
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Таблица 3 .  Матрица сильных сторон 

 

Вероятность использова-

ния сильных сторон (Pi) 

Степень влияния сильных сторон предприятия на его деятельность (Аi) 

Сильное (4,51–5,00) Умеренное (3,01–4,50) 
Малое (до 

3,00) 

Высокая (0,71–1,00) 

Востребованность 

продукции на рын-

ке; Многолетний 

опыт работы 

Использование со-

временных техноло-

гий и оборудования; 

Значительный экс-

портный потенциал 

ВМ 

Средняя (0,41–0,70) 

Наличие квалифи-

цированных кадров; 

Близость к потреби-

телю, хорошая ло-

гистическая инфра-

структура 

СУ СМ 

Низкая (до 0,40) НС НУ НМ 

 

По итогам анализа матрицы сильных сторон (табл. 3) предприятию 

можно рекомендовать использовать в своей деятельности, следующие 

сильные стороны: востребованность продукции на рынке; многолет-

ний опыт работы; близость к потребителю, хорошая логистическая 

инфраструктура; значительный экспортный потенциал; наличие ква-

лифицированных и опытных кадров. 

Указанные сильные стороны будут использоваться в дальнейшем 

при построении рабочей и итоговой матрицы SWOT-анализа. 

Аналогично поступаем и со слабыми сторонами. При оценке сла-

бых сторон вероятность их проявления оценивается также, как и для 

сильных сторон. 

Возможные последствия от проявления слабых сторон оценивают-

ся по следующей шкале: 

– разрушение – 4,5–5,0; 

– критическое состояние – 3,6–4,4; 

– тяжѐлое состояние – 2,1–3,5; 

– «лѐгкие ушибы» – до 2,0. 

Построим матрицу слабых сторон (табл. 4). 
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Таблица 4 .  Матрица слабых сторон 

 
Вероятность 

появления 

слабых  

сторон (Pi) 

Возможные последствия для предприятия от присутствия слабых сторон (Аi) 

Разрушение (5,00) 
Критическое состояние 

(4,01–4,99) 

Тяжелое со-

стояние 

(3,01–4,00) 

«Легкие 

ушибы»  

(до 3,00) 

Высокая 

(0,71–1,00) 

Недостаток соб-

ственных средств 

для реализации 

крупных инвестици-

онных проектов 

Близость круп-

нейших предприя-

тий отрасли, обла-

дающих высокой 

мощностью обра-

ботки молочной 

продукции 

Слабое 

исполь-

зование 

принци-

пов мар-

кетинга 

ВЛ 

Средняя 

(0,41–0,70) 

Отсутствие некото-

рых ассортиментных 

позиций, которыми 

обладают основные 

конкуренты пред-

приятия  

СК СТ СЛ 

Низкая  

(до 0,40) 
НР НК НТ НЛ 

 

По итогам анализа матрицы (табл. 4) предприятию можно рекомен-

довать обратить повышенное внимание на следующие слабые сторо-

ны: недостаток собственных средств для реализации крупных инве-

стиционных проектов; отсутствие некоторых ассортиментных пози-

ций, которыми обладают основные конкуренты предприятия.  

При помощи экспертного опроса определяем вероятность исполь-

зования благоприятных возможностей (𝑃𝐽) и степень их влияния на 

деятельность предприятий (𝐾𝐽) с учѐтом того, что P и K изменяются в 

пределах от нуля до единицы.  

Вероятность такая же, как и в матрицах сильных и слабых сторон, а 

степень влияния следующая:  

– сильная – 0,75–1,00; 

– умеренная – 0,51–0,74; 

– малая – до 0,50.  

Далее проведем оценку вероятностей и степеней влияния возмож-

ностей и угроз (табл. 5).  
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Таблица 5 .  Оценки вероятностей и степеней влияния  

возможностей и угроз 

 
Возможности (O) Pi Кi 

1. Увеличение потребительского спроса на молочную про-

дукцию благодаря популяризации принципов здорового пи-

тания на основных рынках сбыта 

0,40 4,51 

2. Рост доли предприятия на внутреннем и внешнем рынках 0,95 5,00 

3. Выход на новые рынки сбыта 0,95 5,00 

4. Укрепление экспортно-импортных отношений со страна-

ми Европы и Азии (наращивание поставок молочной про-

дукции на Китай) 

0,70 5,00 

5. Появление новых более современных технологий в анали-

зе и изготовлении молочной продукции с использованием 

робототехники и более глубокой переработки сырья 

0,85 4,00 

6. Интеграционные процессы среди производителей молока, 

в том числе и иностранных (создание холдингов) 
0,65 3,50 

Угрозы (Т) Pi Ai 

1. Высокий уровень конкуренции на международном и бело-

русском рынках 
0,85 5,00 

2. Агрессивная ценовая политика конкурентов 
  

3. Выход на рынок новых конкурентов 0,95 5,00 

4. Снижение экспорта молочной продукции из-за введенных 

ограничений в Российскую Федерацию, являющуюся страте-

гическим партнером в этой области 

0,95 4,99 

5. Снижение реальных доходов населения 0,45 4,00 

6. Увеличение цен на сырье и материалы 0,45 4,00 

7. Присутствие скрытых неценовых и административных ба-

рьеров при продвижении продукции на российском рынке 
0,55 4,50 

8. Введение квот на поставки молочной продукции на рын-

ках сбыта 
0,35 0,30 

 

По итогам анализа табл. 5 на деятельность предприятия сильную 

степень влияния оказывают:  

 рост доли предприятия на внутреннем и внешнем рынках;  

 выход на новые рынки сбыта;  

 укрепление экспортно-импортных отношений со странами Евро-

пы и Азии (наращивание поставок молочной продукции на Китай); 

 появление новых более современных технологий в анализе и из-

готовлении молочной продукции с использованием робототехники и 

более глубокой переработки сырья.  

Построим матрицу благоприятных возможностей (табл. 6).  
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Таблица 6 .  Матрица возможностей 

 
Вероятность 

появления 

возможностей 

(Pi) 

Степень влияния возможностей предприятия на его деятельность (Аi) 

Сильное (4,51–5,00) Умеренное (3,01–4,50) 
Малое  

(до 3,00) 

Высокая 

(0,71–1,00) 

Выход на новые рынки 

сбыта; Рост доли пред-

приятия на внутреннем и 

внешнем рынках 

Появление новых бо-

лее современных тех-

нологий в изготовле-

нии молочной про-

дукции с использова-

нием робототехники 

ВМ 

Средняя 

(0,41–0,70) 

Укрепление экспортно-

импортных отношений 

со странами Европы и 

Азии (наращивание по-

ставок продукции в Ки-

тай) 

Интеграционные про-

цессы среди произво-

дителей молока, в т.ч. 

иностранных (созда-

ние холдингов) 

СМ 

Низкая  

(до 0,40) 

Увеличение потреби-

тельского спроса, благо-

даря популяризации 

принципов здорового 

питания на основных 

рынках сбыта 

НУ НМ 

 

По итогам анализа матрицы благоприятных возможностей (табл. 6) 

предприятию можно порекомендовать использовать следующие воз-

можности: 

 возможность выхода на новые рынки сбыта;  

 возможность роста доли предприятия на внутреннем и внешнем 

рынках;  

 возможность укрепление экспортно-импортных отношений со 

странами Европы и Азии (наращивание поставок продукции в Китай); 

 появление новых более современных технологий в изготовлении 

молочной продукции с использованием робототехники. 

При помощи экспертного опроса устанавливаем вероятность появ-

ления внешних угроз P по той же градации, как и для возможностей, а 

также возможные последствия от их проявления по следующей шкале:  

– разрушение – 0,91–1,00;  

– критическое состояние – 0,76–0,90;  

– тяжѐлое состояние – 0,76–0,90;  

– «лѐгкие ушибы» – до 0,50. 

Далее строим матрицу угроз (табл. 7).  



76 

К разрушительным последствиям с высокой степенью проявления 

можно отнести высокий уровень конкуренции на международном и 

белорусском рынках, а также выход на рынок новых конкурентов.  

К критическим последствиям с высокой вероятностью проявления мо-

жет привести снижение экспорта продукции из-за введения ограниче-

ний в Российской Федерации. 

 
Таблица 7 .  Матрица угроз 

 

Вероятность  

появления угроз 

(Pi) 

Возможные последствия для предприятия от реализации угроз  

в его деятельности (Аi) 

Разрушение (5,00) 
Критическое состояние 

(4,01–4,99) 

Тяжелое состо-

яние (3,01–4,00) 

«Легкие 

ушибы» 

(до 3,00) 

Высокая 

(0,71–1,00) 

Высокий уровень 

конкуренции на 

международном и 

белорусском рынках; 

Выход на рынок но-

вых конкурентов 

Снижение экс-

порта продукции 

из–за введения 

ограничений в 

РФ, является 

стратегическим 

партнером в этой 

области 

ВТ ВЛ 

Средняя 

(0,41–0,70) 
СР 

Присутствие 

скрытых нецено-

вых и админи-

стративных барь-

еров при продви-

жении продукции 

на российском 

рынке 

Снижение 

реальных 

доходов 

населения; 

Увеличение 

цен на сырье 

и материалы 

СЛ 

Низкая  

(до 0,40) 
НР НК 

Введение 

квот на по-

ставки про-

дукции 

НЛ 

 

К критическим последствиям со средней вероятностью проявления 

могут привести скрытые неценовые и административные барьеры при 

продвижении продукции на российском рынке. 

После этого составляем рабочую матрицу SWOT-анализа (табл. 8). 

Для этого в разделе «сильные стороны» (S) записываем сверху вниз 

выбранные по итогам анализа матрицы сильных сторон пять сильных 

сторон и их оценки (A) из этой же таблицы. 
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Таблица 8 .  Рабочая матрица SWOT-анализа  

ОАО «Лунинецкий молочный завод» 

 
  Ai Благоприятные возможности (О) Внешние угрозы (Т) 
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я
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 Р

Ф
 

Вероятность проявления Pj 0,75 0,95 0,70 0,85 0,85 0,95 0,95 

Коэффициент влияния Kj 5,00 5,00 5,00 4,00 5,00 5,00 4,99 

Сильные стороны (S) 
        

Востребованность продук-

ции на рынке 
5 5 5 5 4 4 4 4 

Использование современ-

ных технологий и обору-

дования 

5 5 5 5 5 5 5 5 

Значительный экспортный 

потенциал 
4 5 5 4 4 5 5 4 

Наличие квалифицирован-

ных и опытных кадров 
5 4 5 3 3 4 2 4 

Многолетний опыт работы 5 5 4 3 4 5 3 5 

Близость к потребителю, 

хорошая логистическая 

инфраструктура 

5 5 5 5 4 5 5 5 

Слабые стороны (W) 
        

Недостаток собственных 

средств для реализации 

крупных инвестиционных 

проектов 

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

Отсутствие некоторых ас-

сортиментных позиций, 

которыми обладают основ-

ные конкуренты предприя-

тия  

5 -3 -5 -1 -5 -2 -4 -4 
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Ниже, в разделе «слабые стороны» (W), сверху вниз записываем  

5 слабых сторон и выставляем соответствующие оценки из табл. 3 со 

знаком «минус». 

В разделе «благоприятные возможности» (O) слева направо запи-

сываем четыре отобранные возможности и для каждой из них в стро-

ках PJ и KJ выставляем оценки по итогам таблицы. 

Аналогичным образом поступаем и с угрозами. Составляем итого-

вую матрицу SWOT-анализа (табл. 9). 

В квадрантах SO, ST, WO, WT рабочей матрицы выставляем в со-

ответствующих клетках оценки влияния (aij) соответствующих факто-

ров сильных и слабых сторон на использование благоприятных воз-

можностей или на защиту от опасностей.  

Эти оценки «плюс пять» означает полное использование данной 

благоприятной возможности или полное предотвращение отрицатель-

ных последствий возможной угрозы.  

Для слабых сторон (W) оценка изменяется в диапазоне от нуля до 

минус пяти, где оценка «минус пять» означает полную нереальность 

использования благоприятной возможности или предотвратить угрозу.  

Для этого записываем, как и в рабочей матрице все сильные и сла-

бые стороны, а также возможности и угрозы. В колонке Ai записываем 

все ранее выставленные для сильных и слабых сторон оценки. В стро-

ке Pj выставляется вероятность проявления возможностей и угроз, а в 

строке Kj – оценки степени влияния угроз и возможностей на деятель-

ность предприятия ОАО «Лунинецкий молочный завод». 

В квадрантах SO записывают результаты расчѐтов Rn по формуле: 

Rn=Ai * Pj * Kj * aij, 

где, Ai – степень влияния сильных и слабых сторон;  

Pj – вероятность использования;  

Kj – степень влияния угроз и возможностей;  

aij – степень влияния сильных и слабых сторон на возможности и 

угрозы.  

В квадрантах ST, WO, WT записываем результаты расчѐтов Zn, Dn 

и En соответственно по вышеприведенной формуле. 
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Таблица 9 .  Итоговая матрица SWOT-анализа конкурентоспособности ОАО «Лунинецкий молочный завод» 
 Ai Благоприятные возможности (О)   Внешние угрозы (Т)     
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Вероятность проявления Pj 0,75 0,95 0,70 0,85 
 

0,85 0,95 0,95 
  

Коэффициент влияния Kj 0,78 0,98 0,75 0,92 
 

0,87 1,00 0,98 
  

Сильные стороны (S) 
     

∑Rn 
   

∑Zn ∑Rn+∑Zn 

Востребованность продукции на рынке 5 14,6 23,3 13,1 15,6 66,7 14,8 19,0 18,6 52,4 119,1 

Использование современных технологий и  

оборудования 
5 14,6 23,3 13,1 19,6 70,6 18,5 23,8 23,3 65,5 136,1 

Значительный экспортный потенциал 4 11,7 18,6 8,4 12,5 51,2 14,8 19,0 14,9 48,7 99,9 

Наличие квалифицированных и опытных кадров 5 11,7 23,3 7,9 11,7 54,6 14,8 9,5 18,6 42,9 97,5 

Многолетний опыт работы 5 14,6 18,6 7,9 15,6 56,8 18,5 14,3 23,3 56,0 112,8 

Близость к потребителю, хорошая логистическая  

инфраструктура 
5 14,6 23,3 13,1 15,6 66,7 18,5 23,8 18,6 60,9 127,5 

Слабые стороны (W) 
     

∑Dn 
   

∑En ∑Dn+∑En 

Недостаток собственных средств для реализации 

крупных инвестиционных проектов 
5 11,7 23,3 7,9 7,8 50,7 14,8 14,3 32,7 61,7 112,4 

Отсутствие некоторых ассортиментных позиций, ко-

торыми обладают основные конкуренты предприятия  
5 8,8 23,3 2,6 19,6 54,2 7,4 19,0 32,7 59,1 113,3 

 

7
9
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Благодаря SWOT-анализу были определены сильные и слабые 
стороны, а также возможности и угрозы предприятия  
ОАО «Лунинецкий молочный завод». Сильные и слабые стороны – 
это внутренняя среда бизнеса, т. е. то, что есть на момент проведе-
ния анализа. Возможности и угрозы – это то, что может или не мо-
жет произойти во внешней среде бизнеса и зависит или не зависит 
от действий руководителя предприятия. С помощью данного 
SWOT-анализа были сделаны следующие выводы: правильно ли 
развивается бизнес; какие риски надо предусмотреть; что следует 
сделать; каковы перспективы данного предприятия. 

Заключение. Таким образом, при разработке стратегии разви-
тия ОАО «Лунинецкий молочный завод» должно быть учтено: 

– необходимо использовать высокое качество продукции и 
ориентацию продукции на отечественного потребителя для полу-
чения отдачи от увеличения доли рынка и от снижения затрат по 
производству продукции; 

– за счет увеличения доли рынка и снижения затрат по произ-
водству продукции необходимо преодолевать имеющиеся на пред-
приятии слабости; 

– необходимы высококвалифицированные и опытные кадры 
управления для предотвращения появления новых конкурентов; 

– разработанная стратегия должна позволить организации из-
бавиться от неэффективной политики распределения и низкого 
уровня квалификации специалистов. 

Поэтому для усиления конкурентных преимуществ предприя-
тию ОАО «Лунинецкий молочный завод» необходимо расширить 
ассортимент выпускаемой продукции, а также повысить ее каче-
ство. Расширение ассортимента позволит предприятию выйти на 
новый уровень, привлечь новых покупателей и повысить лояль-
ность постоянных. Также расширение ассортимента – это дополни-
тельные возможности для получения прибыли, реализации остат-
ков, создания более гармоничного и продуманного товарного ряда, 
привлечения потребителей и повышения конкурентоспособности. 
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