1.1. ПОНЯТТЯ СТРАТЕПІ ТА СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ
Стратегія є однією з основних складових стратегічного управ​ління, а її вибір і реалізація становлять суть такого управління. Існують два підходи до поняття стратегії.
Перший підхід. Він полягає у визначенні конкретного кінцевого стану або результату, який повинна досягнути фірма, організація чи підприємство* через тривалий проміжок часу (5-10 років). Для цього розробляються довготермінові плани терміном на 5, 10 або 15 років, у яких фіксуються конкретні показники діяльності у визначених інтервалах часу. Реалізація цих планів повинна сприяти досягненню чітко вираженої мети. Таке розуміння поняття стратегії є характерним для систем з централізованою плановою економікою. Отже, можна зробити висновок, що стратегія - це конкретний довготерміновий план досягнення поставленої мети. Формування ж стратегії полягає у постановці мети і складанні довготермінового плану.
Таке поняття стратегії базується лише на передбаченні змін, а всі процеси, що проходять в середовищі, детерміновані і піддаються певному контролю та управлінню. Однак така передумова є неправильною навіть для централізованої планової економіки. Адже розвиток ринкових економічних систем в останні десятиліття свідчить, що швидкість зміни середовища, а також величина додаткових можливостей, що містяться в цих змінах, постійно зростають. Тому і стратегія поведінки фірми в ринковій економіці повинна, в першу чергу, мати змогу отримати певні переваги від змін і можливостей, які вони породжують.
Другий підхід. Тут стратегія розглядається як довготерміновий і якісно визначений напрям розвитку фірми, що належить до сфери засобів і форм діяльності, системи взаємовідносин всередині фірми, позицій в зовнішньому оточенні, що в сукупності дозволяє досягти і юсгавлених цілей. Якщо цілі визначають те, що прагне отримати фірма н результаті своєї діяльності, то стратегія дає відповідь на запитання, яким способом, з допомогою яких дій фірма зуміє досягти своєї мети в
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умовах змін і посилення конкуренції. Таке поняття стратегії виключає детермінізм у поведінці фірми. В цьому випадку стратегія, визначаючи напрям у бік бажаного кінцевого стану, залишає свободу вибору з врахуванням зміни ситуації в навколишньому оточенні. Таку стратегію можна охарактеризувати як довготермінове завдання визначення поведінки фірми в зовнішньому оточенні, що повинне привести фірму до поставленої мети.
Прикладом першого типу стратегії може служити довготерміновий план виробництва певної продукції, в якому зафіксовано скільки і чого потрібно виробити в кожному конкретному проміжку часу, а скільки в завершальному періоді.
Прикладом стратегій другого типу, що характерні для стра​тегічного управління, можуть служити такі завдання, як » збільшення частки обсягів реалізації продукції на ринку до певного конкретного відсотка, не знижуючи при цьому ціни; ф початок виробництва одного продукту при одночасному скороченні виробництва іншого;» розгор​тання широкої кампанії з рекламування продукції для збільшення обсягу реалізації тощо.
Отож, підсумовуючи викладене, слід відзначити:
1.
Слово "стратегія" (від грец. - $1га1е§іа) дослівно означає
"мистецтво генерала". Стратегія - це всебічний комплексний план,
призначений для забезпечення поведінки фірми і досягнення нею цілей.
2.
Стратегія формується вищим керівництвом фірми, а її реалізація
передбачає участь ланок всіх рівнів управління. Основою її розробки
служать грунтовні дослідження і фактичні статистичні дані. Щоб
успішно конкурувати на ринку, фірма повинна постійно займатися
збором, обробкою й аналізом відомостей про зовнішнє оточення.
3. Розрізняють два підходи у понятті стратегії. Перший -характерний для централізованих планових економік, тобто мається на увазі конкретний довготерміновий план, за якого усі зміни зовнішнього оточення передбачувані, а процеси, що відбуваються в ньому, детерміновані. В іншому випадку стратегія є визначеним напрямом розвитку фірми в умовах змін і посилення конкуренції.
4. Вироблена стратегія повинна залишатись цілісною протягом тривалого періоду часу і бути достатньо гнучкою, щоб при необхідності здійснити її модифікацію чи переорієнтацію.
Отже, поняття стратсі їчиого уі іравління, як відомо, виникло давно.
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Кожне підприємство в процесі своєї діяльності дотримується певної стратегії поведінки і це не залежить від того, в який час і за яких умов воно функціонує. Однак термін "стратегічне управління" був прийнятий на початку 1970-х років для того, щоб внести різницю між поточним управлінням на рівні виробництва і управлінням, котре здійснюється на найвищому рівні. Необхідність проведення такої відмінності була викликана змінами у здійсненні бізнесу, причому ці зміни відносились до зовнішніх умов діяльності підприємства.
Як основна ідея, що відображає суть переходу від поточного (так​тичного чи оперативного) управління до стратегічного, є необхід​ність перенесення центру уваги вищого керівництва на зовнішнє оточення з метою відповідного реагування на його зміни.
Існує значна кількість конструктивних визначень стратегічного управління, що приводиться західними авторитетними фахівцями.
Стратегічне управління - процес визначення і встановлення зв'язку організації (фірми) з її оточенням, що полягає в реалізації вибраних цілей і в намаганнях досягнути бажаного стану взаємовідносин з оточенням за допомогою розподілу ресурсів, що дозволяє ефективно і результативно діяти організації і її підрозділам.
Д. Шендел і К. Хаттен
Стратегічне управління - це процес управління з метою здійснення місії організації з допомогою управління взаємодією фірми з її оточенням.
Дж. Хіттенсом
Стратегічне управління - набір рішень і дій по формуванню і виконанню стратегії, розроблених для досягнення мети діяльності фірми.
Дж. Піро і Р. Робертсон
В теоретичній літературі існує ще ціла низка визначень, в яких ЙВі олос робиться на ті чи інші аспекти і особливості стратегічного управління, або на його відмінність від звичайного управління. Для Н810ДЄННЯ повного визначення стратегічного управління слід Порівняти ііого з оперативним управлінням, яке практикувалося у пі'їмеїі до появи стратегічного управління. Порівняння необхідно ПрмвСТИ за ключовими характеристиками управління (табл. 1.1.).
>^ігл іш 1ЧНП УПРАВЛІННЯ
Таблиця 1.1. Порівняння стратегічного та оперативного управління
	Характе​ристика
	Оперативне управління
	Стратегічне управління

	Місія або призначення
	Виробництво товарів і послуг з метою отримання доходу від їх реалізації
	Вживання організації в дов​готерміновій перспективі за допомогою встановлення динамічної рівноваги з навколишнім середовищем

	Зосередження
уваги
менеджменту
	Погляд всередину організації, пошук раціональних шляхів ефективного використання ресурсів
	Погляд ззовні організації, пошук можливостей в кон​курентній боротьбі, відслід​ковування і адаптація до змін в оточенні

	Врахування фактору часу
	Орієнтація на короткотер​мінову і середньотермінову перспективи
	Орієнтація лише на довготермінову перспективу

	Фактор побудови системи управління
	Управлінські функції і ор​ганізаційні структури, про​цедури, техніка і технологія
	Колектив працівників, системи інформаційних технологій, ринок

	Управління персоналом
	Ставлення до працівників як до ресурсу організації і виконавців окремих робіт і функцій
	Розглядає працівників як основу організації, її цінність і джерело прибутку

	Оцінка ефективності
	Ефективність діяльності і управління визначається як категорія, що відображає прибутковість і раціональність використання виробничого потенціалу
	Ефективність діяльності і управління визначається в тому, наскільки своєчасно і точно організація в стані реагувати на нові запити ринку і видозмінюватись залежно від зміни навколишнього оточення


Узагальнюючи розглянуті особливості стратегічного управління і наведені визначення, під стратегічним управлінням матимемо на увазі такий вид управління організацією, підприємством, фірмою тощо, який базується па людському потенціалі як основі організації, орієнтує виробничу діяльність на запити ринку, здійснює гнучке регулювання і своєчасні зміни в організації, що відповідають змінам
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навколишнього оточення і дозволяють отримати конкурентні переваги, що в сукупності допомагає організації вижити і досягти своєї мети в довготерміновій перспективі.
Ф Стратегічне управління - це досить складна система, що становить динамічний процес аналізу, вибору стратегій, планування, забезпечення і реалізації розроблених організацією планів. Основні стани, стадії процесу розробки і реалізації стратегічного управління фірмою представлені в додатку 1.
Хоча стратегічне управління є важливим фактором успішного виживання в складній конкурентній боротьбі, тим не менше на практиці постійно можна спостерігати в діяльності підприємств нідсутність стратегічності, що призводить до поразки в конкурентній боротьбі і банкрутства. Відсутність стратегічного управління ВИ являється у таких двох формах:
По-перше, організації планують свою діяльність, виходячи з того, що оточення зовсім не змінюватиметься або в ньому не проходити​муть якісні зміни. Складаються такі довготермінові плани, в яких рекомендується, що і коли робити в досить далекій перспективі, або ми значити в початковий момент рішення на багато років вперед.
Стратегічне управління зафіксовує кожен момент, зокрема, що організація повинна робити зараз, щоб досягти бажаного стану в майбутньому, виходячи з того, що оточення і умови діяльності ор​ганізації будуть змінюватися. При стратегічному управлінні визна​чаються і здійснюються заходи в теперішньому часі, забезпечуючи певне майбутнє фірми, але не виробляється план чи опис того, що мої іа повинна зробити в майбутньому. При цьому для стратегічного управління характерним є те, що не тільки фіксується бажаний стан п майбутньому, а й виробляється здатність реагувати на зміни в ото​ченні, що дозволить досягнути бажаної мети в майбутньому^ про​тилежному випадку при нестратегічному управлінні складається ПЛ8Н конкретних дій як в теперішньому, так і в майбутньому, що шіріорі базується на відомому кінцевому стані та інформації, якщо Оточення фірми фактично не змінюватиметься.
По-друге, при тактичному чи оперативному управлінні розробка програми дій починається з аналізу внутрішніх можливостей і ресурсі» підприємства. При такому підході виявляється, що іірпіпізація не в стані досягти своєї мети, оскільки її досягнення
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принципово залежить від бажань та потреб партнерів і клієнтів, а також від поведінки конкурентів. Однак на основі аналізу своїх внутрішніх можливостей організація може визначити лише обсяг продукції, що виробляється, і витрати на її виробництво. Яка кількість товару буде куплена і яку ціну визначить ринок, такий підхід не реалізовує.
Поряд з очевидними перевагами стратегічне управління харак​теризується деякими недоліками і обмеженнями, які вказують на те, що і цей тип управління не має універсального застосування в будь-яких ситуаціях для розв'язання завдань, які виникають.
—  Проблеми і недоліки стратегічного управління
-> стратегічне управління за своєю суттю не може дати точної і деталізованої картини майбутнього. Бажаний стан підприємства - це не детальний опис його внутрішнього і зовнішнього стану, що формується методами стратегічного управління, а скоріше якісне побажання того, в якому стані хотілось би його бачити, яку позицію займати на ринку, яку мати організаційну структуру, в які ділові групи входити і т. п. Все це в сукупності повинно визначити, виживе це підприємство в майбутній конкурентній боротьбі чи ні
->• стратегічне управління не може зводитися до набору рутинних процедур та схем. Воно не має описової теорії, яка б давала рекомендації вирішення певних завдань чи ситуацій. Як свідчить практика, стратегічне управління — це певна ідеологія бізнесу і менеджменту, яка кожним бізнесменом сприймається по-своєму. Безперечно, існує низка рекомендацій, правил і логічних схем аналізу проблем і вибору стратегій, а також: здійснення стратегічного планування і практичної реалізації стратегії. В цілому стратегічне управління - це симбіоз інтуїції і мистецтва вищого менеджменту вести організацію до стратегічної мети, високий професіоналізм і творчість управлінських працівників, які забезпечують зв'язок підприємства з зовнішнім оточенням, оновлення організації і її продукції, а також реалізація поточних планів
"^ для здійснення процесу стратегічного управління підприємства потрібні значні зусилля і витрати часу та ресурсів. Слід здійснити таке стратегічне тіанування, яке чітко відрізняється від довготермінових планів, обов'язкових до виконання в будь-яких умовах. Стратегічний план повинен бути гнучким і здатним реагувати на зміни всередині і ззовні організації. Для розробки такого плану потрібні значні зусішля і витрати,
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а також створення спеціальних служб, які відслідковують зовнішнє оточення. Служби моніторингу, маркетингу і зв'язків з громадськістю та пресою набувають виняткового значення і потребують суттєвих додаткових витрат
-—> помилки в стратегічному управлінні різко посилюють негативні наслідки. В умовах, коли в стислі терміни створюються цілком нові продукти, кардинально змінюються напрями інвестицій, виникають нові можливості для бізнесу і зникають усталені, ціна розплати за неправильне передбачення і, відповідно, за помилки стратегічного вибору стають фатальними для організації. Особливо трагічними бувають наслідки помилкових прогнозів, безальтернативний шлях функціонування організації або реалізація стратегії, що не підлягає коригуванню
> під час здійснення стратегічного управління нерідко основна увага приділяється стратегічному плануванню, але важливим моментом є реалізація стратегічного плану. А це передбачає створення організаційної культури, яка дозволяє реалізувати стратегію створення систем мотивування і організації праці, гнучкої організації виробництва. При стратегічному управлінні процес виконання здійснює активний зворотний вплив на планування. Тому організація, в принципі, не зможе перейти до стратегічного управління, якщо не визріли передумови та можливості для створення підсистеми виконання визначеної стратегії
—
) Отже, критичне розв'язання проблем, пов'язаних з необхідністю > забезпечення ефективного функціонування організації, не тільки _ сьогодні, але й у перспективі залежить від ступеня освоєння мето-, дології і методів стратегічного управління ефективності економічної політики фірми.
1.2. СТАНОВЛЕННЯ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛШНЯ
Особливого значення і вагомості стратегічне управління набуло за останні десять років, коли розпочались ринкові перетворення в економіці України. Досвід цих змін свідчить, що ні виробництво, ні споживання, ні раціональне використання ресурсів неможливі без РИНКОВОГО реформування економічних відносин.
11 {об підійти до теми становлення стратегічного управління, слід розпочати з найважливішого елементу ринкового механізму, яким І конкуренція, адже без неї ринкові відносини важко уявити теоре​тично, а практично вони просто можуть не відбутися.
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ф Конкуренція (від лат. сопсиггепііа - змагання, суперництво) ~ це форма економічних відносин, що виражається в боротьбі між: суб'єктами ринкового середовища за найбільш вигідні умови виробництва, продажу і купівлі товару.
Ефективна діяльність компаній і фірм у довгостроковій перспек​тиві, забезпечення високих темпів їх розвитку і підвищення конку​рентоспроможності в умовах переходу до ринкової економіки знач​ною мірою визначається рівнем стратегічної політики, здатністю прогнозувати і приймати довготермінові рішення. Послідовний і рі​шучий перехід від адміністративно-командної моделі управління до моделі ринкової економіки висунув на перший план * економічні критерії оцінки діяльності підприємства, $ необхідність зміни змісту, а спрямованості, * методів і організації управлінської діяльності.
Значення стратегічної поведінки, що дозволяє компанії чи фірмі ви​жити в жорсткій конкурентній боротьбі в довготерміновій перспек​тиві, не викликає сумніву. Всі підприємства в умовах ситуації, що швидко змінюється, повинні не тільки концентрувати увагу на його внутрішньому стані, а й виробити довготермінову стратегію, яка дозволяла б підприємству реагувати на зміни в зовнішньому оточенні. В минулому чимало підприємств могли успішно функціонувати, зосереджуючи увагу переважно на поточній роботі та внутрішніх проблемах, пов'язаних з підвищенням ефективності використання власних ресурсів. Нині напрочуд важливим стає таке управління, яке б допомогло суб'єктові господарювання адаптуватися до швид​козмінного навколишнього оточення. Прискорення змін, поява нових запитів і зміна позицій споживача продукції, зростання конкуренції за ресурси, інтернаціоналізація бізнесу і поява нових можливостей для нього, розвиток інформаційних мереж, що робить можливим миттєве поширення і отримання інформації, зміна ролі людських ресурсів призвели до зростання ролі та значення стратегічного управління.
УВАГА! Не існує єдиної стратегії для всіх суб'єктів господарюван​ня, як не існує єдиного універсального стратегічного управління. Кожне підприємство є унікальним за своїм складом, тому і процес вироблення стратегії для кожного своєрідний, оскільки залежить від позиції на ринку, динаміки розвитку потенційних можливостей, поведінки конку​рентів, характеристик виробленого продукту чи представлених пос​луг, стану економіки, культурного середовища, традицій та багатьох інших факторів.
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II той же час, є деякі базові моменти, які дозволяють стверджувати і іро ісі іування певних узагальнених принципів розробки стратегічної Поведінки. Саме ці загальні моменти не залежать від специфіки підприємства.
'{упинимося на розвитку стратегічного управління. Фактично
|0НО становить найсучаснішу модифікацію корпоративного
11 панування й увійшло до практики управління в 1980-ті роки. Згідно
і проведеним на початку 1990-х років обстеженням, майже триста з
П'ятисот великих американських корпорацій застосовують цю мето-
доііопю в комплексному вигляді, тоді як окремі компоненти стра-
іпічного управління є характерними для 4/5 цих компаній. Суть
комплексного застосування полягає в тому, що, з одного боку, на
фірмах існує чітко визначене і організаційно закріплене стратегічне
управління, а з другого - структура управління побудована з позиції
і і вороння механізмів реалізації довготермінової стратегії в конку-
рі-т ній боротьбі. Причому завдання полягає в створенні управлінсь​
кого інструментарію для перетворення стратегії у виробничо-
і ппіодарські плани та їх реалізацію на практиці.

УВАГА! Розробка, застосування методологи і поширених форм стратегічного управління є результатом еволюції теорії менеджменту і мотодики управління. їх поява викликана об'єктивними причинами, що тніпивають зі зміни характеру середовища діяльності підприємств. Стратегічне управління породжене насамперед об'єктивними пот​ребами, які сформувалися не відразу.
II умовах швидкої зміни зовнішнього оточення суб'єкта господа-рюнання виникла необхідність не тільки оперативно реагувати на ЦІ іміни, а й виробляти моделі розвитку з урахуванням прогнозова​ній іміп.
(' гратегія діяльності розглядається і як процес формування дов-

*рміі ювих цілей, і як вибір шляхів їх досягнення. Основою появи,
инііонлепия і розвитку стратегічного управління є внутрішньофір-
мояґ шинування. В розвитку такого планування можна виділити де-
иінмиї станів. Основою виступає ідея, в якій передбачення є прооб-
і . нім функції планування і початковим моментом будь-якого уп-
і іиіііння. В західних фірмах почали створювати спеціальні підроз-
|| ні и рамках фінансових служб для регулярної розробки показників

того планування виробничо-господарської діяльності. В 40-
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50-х роках XX ст. на фірмах вже активно розроблялися фінансові плани і внутрішньофірмові кошториси-бюджети з виробництва, маркетингу, науково-дослідних і проектних робіт, міжнародних операцій, капітального будівництва і т. п. Ці плани і сьогодні виступають основним інструментом розподілу внутрішніх ресурсів і контролю за поточною діяльністю фірми. В 1960-х роках у рамках планування виникли нові підходи, як, наприклад, "програмоване бюджетування", зароджене в Пентагоні. При цьому фінансові плани розробляються для досягнення кінцевих результатів. На програмно-цільовій основі кожен з видів діяльності, що здійснюється в рамках певної функції управління, на початку річного циклу повинен довести своє право на існування. Це здійснюються шляхом обгрун​тування майбутньої економічної ефективності виділених ресурсів.
Однак для всіх видів внутрішньофірмового планування харак​терні саме традиційні методологічні принципи, спрямовані на внут​рішнє середовище фірми, тобто фірма розглядається як замкнена система. В цьому випадку внутрішньофірмове планування виступає інструментом розподілу ресурсів, раціональної організації вироб​ничо-господарського процесу, координації і контролю діяльності підрозділів.
Кардинальні зміни в розвитку внутрішньофірмового планування відбулися в американських, а згодом і в європейських фірмах в 60-70-х роках XX ст. Цей період ще називають "бумом стратегічного планування", який характеризується зміною напряму планування. Таке планування спрямоване не на внутрішні процеси фірми, а на зовнішні, тобто в ф економічне, «. науково-технічне і * соціально-полі​тичне оточення фірми. Такий напрям отримав назву концепції підприємства як "відкритої' системи.
На початку стратегічне планування набувало форми довготермі​нового планування. Його поширення співпадало з активним впро​вадженням до планування економічно-математичних методів. Основ​ним інструментом довготермінового планування стала екстраполяція структурних характеристик і тенденцій розвитку фірми, які склалися в минулому. Але недоліком такого підходу до планування був перенос минулих закономірностей і структурних характеристик на майбутнє. На практиці мали місце і різні розходження між довготерміновими планами і реальністю. Зокрема виявилося, що деякі дорогі (до 1 мли.
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доларів США) системи і моделі прогнозування стали ніби іграшками дня аналітиків, що не приносило реальної користі.
Для того, щоб зорієнтуватись в умовах ринкової стихії, слід було ЗМІНИТИ початковий принцип - йти від майбутнього до теперіш​ньої о, а не навпаки. В багатьох випадках події, що були ймовірними, мини вирішальний характер. "Нафтові шоки" в 1970-х роках, зміна політичної ситуації, вторгнення японських конкурентів на американські ринки електроніки, автомобілів, різні зміни ставок кре​дитного відсотка на капітал, грандіозні технологічні прориви в еле​ментній базі електроніки, біотехнології, конструкційних матеріалів іоіцо поставили чимало галузей (не кажучи про окремі фірми) перед необхідністю різної переорієнтації діяльності в галузях, які раніше Йулй "дійними коровами" з точки зору отримання прибутків.
Власне тому постало питання про переорієнтацію, розробку та пгині іацію надійних стратегій. Спочатку все зводилося до зміни ме-іодоиоі ії планування і його перетворення з довготермінового в стра-ірі імне. і часом з'явилися й нові методи, характерні для стратегіч​нім о планування.
~^* побудова сценаріїв
її,*.,, методи" ушршпегічпого цитування )
~* застосування моделей до аналізу портфеля інвестицій
розробка планів за ситуаційною основою (тобто стосовно різних гіпотез щодо майбутнього розвитку) експертні методи побудова матриць оцінки варіантів поведінки Одлнк стратегічне планування очікуваного результату з точки і'\ нищеного критерію (підвищення рівня прибутку) не принесло. ■її німині шлях до виправлення ситуації було знайдено в 1970-х •міми, який пов'язувався зі стратегічним управлінням і новими НИМИ господарювання.
Мг|и чиї економіки до ринкових відносин призвів до ускладнення
шити діяльності кожного підприємства незалежно від його
и|імн шійі'иості. В міру ускладнення зовнішнього оточення діяль-
И її, 1МІ1Ш і емюлогії, на якій базується робота підприємства, появи
ііНііінич нових цілей, зміна управлінської культури висуває
іміиїН мини пошук нових підходів до управління суб'єктом гос-
■ і и їм 111 и О і о ж, гак и й напрям і є стратегічним управлінням.
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1.3. ПІДПРИЄМСТВО ЯК СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНИЙ ОБ'ЄКТ СТРАТЕГПНОГО УПРАВЛІННЯ
Підприємство займає особливе місце в життєдіяльності сучасного суспільства і виступає основним структурнотвірним елементом еко​номіки. В ньому поєднуються трудові, матеріальні і фінансові ресурси для виробництва продукції та послуг. Підприємства є джерелом задоволення потреб у товарах і послугах, а також місцем прикладання робочої сили більшості працездатного населення. Трудовий колектив підприємства виступає первинним соціальним утворенням, де поєднуються індивідууми і соціум, і через нього реалізуються потреби людини в громадянському призначенні. Взаємодії між підприємствами певною мірою визначають правове середовище держави і служать моделлю взаємовідносин юридичних осіб різноманітної природи.
Роль підприємства як інституційного економічного суб'єкта мож​на оцінювати по-різному. По-перше, основне призначення підпри​ємства полягає в забезпеченні певного доходу його власникам. По-друге, суть підприємства насамперед полягає у виробництві товарів та послуг і задоволенні матеріальних потреб суспільства. Важливим є й те, що підприємство виконує функцію забезпечення зайнятості населення. Однак, насправді, роль підприємства в житті суспільства є набагато ширшою, а питання про те, яким воно повинно бути у вітчизняній економіці, набагато складніше. Отож, виникає необхід​ність системно оцінити суттєві функції підприємства на сучасному етапі становлення економіки.
Для цього слід визначити перелік очікувань від підприємства економічними суб'єктами. В їх ролі виступають: * населення і його окремі групи (працівники підприємства, члени їх сімей, акціонери, інвестори, власники та ін.); * інші підприємства (реальні і потенційні партнери, конкуренти, власники нових технологій, фінансових та матеріальних ресурсів тощо); *,. банки; * податкові органи; * науково-дослідні та проектно-конструкторські організації; * місцеві і державні органи виконавчої і законодавчої влади; * навчальні заклади.
Населення очікує від підприємства забезпечення робочими місцями і, відповідно, засобами до існування, можливості самореа-
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нгіації в колективі, матеріальну і моральну підтримки в надзвичай​них ситуаціях, отримання доходів від вкладень у певне підприємство, Попит на організаційно-технологічні інновації тощо. Від інших під​приємств очікуються попит на товари та послуги, залучення кадрів, що отримали кваліфікацію та досвід роботи на даному підприємстві, втримання доходів від засобів, вкладених у певне підприємство, ПОПИТ на нові технології, створені на виробництві.
З боку банків від підприємства очікують попит на кредит та банківські послуги, вчасне повернення кредитів та відсотків на них. Податкові Органи також очікують від підприємства своєчасної сплати податків до бюджету. Науково-дослідні та проектно-конструкторські організації споді каються на попит стосовно науково-дослідних та конструкторських ри іроблень. Місцеві та державні органи виконавчої та законодавчої Влади очікують достатнього обсягу податкових надходжень для формування державного і місцевого бюджетів, а також реалізації прук'турної політики в реорганізації економіки. Навчальні заклади, в і ЮЮ чергу, очікують попиту на підготовлених спеціалістів тощо.
Виходячи з переліченого вище, підприємство, зокрема, сподіва-гтьси та очікує від навколишнього оточення на таке: і *    від населення - попит на товари та послуги, залучення робочої сили,
Інноваційних пропозицій, залучення засобів через цінні папери, відданості
Працівників інтересам корпорації, признання суспільної цінності
підприємства, підтримки в надзвичайних ситуаціях;
1Ш під інших підприємств сподівається попиту на сучасну продукцію та ПОСЛуги, залучення кваліфікованих кадрів, що набули позитивного досвіду ші інших підприємствах, отримання доходів від засобів, що були вкладені м інші підприємства, попиту на нові технології;
і* від банків - отримання довготермінових і короткотермінових Кредитів, якісного депозитно-кредитного обслуговування;
,4Н від науково-дослідних і проектно-конструкторських організацій -Пропозицій стосовно потрібних технологічних інновацій;
Щ під податкових органів ~ надання податкових пільг і відстрочок пііітемїв до бюджету;
мф під місцевих та державних органів виконавчої та законодавчої влади -бюджетного фінансування, замовлень на продукцію та послуги, коор-диіШЦІЮ діяльності з іншими підприємствами, створення і підтримки іішшшііік умов діяльності, а також інформаційної підтримки.
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2.1. ЕВОЛЮЦІЯ ЗАВДАНЬ УПРАВЛІННЯ
Появу прийомів стратегічного управління і їх впровадження в практичну роботу фірми найлегше зрозуміти в історичному аспекті. Адже історія сучасного підприємництва бере свій початок у 20-30-х роках XIX ст. Імпульсом до нього була науково-технічна революція. Винайдення парової машини та розвиток мережі залізниць, створення бавовняноочисної машини та бесемерівського процесу виплавлення сталі, поява електричного струму, винайдення радіо та інші відкриття сприяли розвитку ділового підприємництва.
До 80-х років XIX сі:, уже було сформовано інфраструктуру для розвитку промисловості, яка стала основою появи ринку товарів та послуг. Створення фірм як прояву ділового підприємництва стало основним засобом просування суспільства на шляху до соціального прогресу. Період з 1820 по 1900 роки мав назву промислового перевороту і відрізнявся надзвичайною динамічністю господарських стратегій. Вся енергія організаторів підприємств спрямовувалася здебільшого на створення нових технологій і забезпечення відповідної організації виробництва, що давало можливість завоювати певну частину ринку. Концепції щодо конкуренції в її сучасному розумінні на той час не існувало. Згідно з існуючими тоді уявленнями про конкуренцію це означало придушення і розорення суперника або його поглинення, але ніяк не суперництво з ним на рівних ринкових правах.
Початок XX ст. ознаменував перехід до розвитку і консолідації виробничої структури, створеної в період промислового перевороту. Ця нова стратегія, що продовжувалася до 1930-х років, отримала назву епохи масового виробництва. Основне завдання цього періоду - це розроблення і вдосконалення механізму масового виробництва, що знижувало витрати на виробництво продукції.
Поняття маркетингу на той час було простим: фірма, що запро​понувала товар за найнижчою ціною, повинна була виграти. Цей принцип сформулював Генрі Форд, який у відповідь на пропозицію збутових агентів диференціювати продукцію сказав: "Дайте їм ав​томобіль будь-якого кольору, лише б він був чорним".
Проблем годі було багато, але стратегічних ускладнень стосовно довготермінового розвитку не існувало. Галузі були чітко розме​жовані і мали хороші перспективи розвитку. Перехід за межі галузі
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здійснювали тільки найсміливіші фірми. Отож, вся увага в основ​ному зосереджувалася на ефективній роботі виробничого механізму. В цей період було вироблено такі управлінське мислення і підходи, які пізніше дістали назву виробничого стереотипу. Підприємницький сектор був надійно відмежований від зовнішнього втручання. По​літичний і соціальний контроль був мінімальним, а держава рідко втручалася до справ вільного підприємництва. Успіх був гаранто​ваний фірмі, яка пропонувала низьку ціну. Продукція, як правило, була одноманітною і секрет успіху полягав у вмінні досягтися низь​кої собівартості.
До початку 1930-х років попит на основні споживчі товари набли​жався до насичення, і такі найбільш розвинуті фірми, як "Дженерал Моторз", переключили свою увагу з виробництва на ринок. Введення принципу щорічної зміни моделей характеризувало перехід від стандартної продукції до диференційованої. Баланс успіху схилявся в бік ринкової орієнтації, (Основні завдання управління змінилися в напрямі ф. просування товарів наринку, * розвитку реклами і * організації збуту. Перехід до ринкової орієнтації вимагав нового розуміння завдань управління, а саме - розв'язання їх не з позиції внутрішнього середовища фірми, а ззовні, тобто, з позицій ринку. Змінилося також співвідношення впливу різних керівників фірми і зріс рівень суперництва та конкуренції між керівниками стосовно кар'єри. Перед менеджерами різних рівнів і сфер діяльності постала необхідність і ісребудовуватися, набувати нових навиків, розвивати нові підходи до у і іравління, змінювати свою психологію і миритися з тим, що майбутнє характеризується більш високими темпами появи невизначеностеС? До ринкової орієнтації першими перейшли ті галузі, які вироб-инли споживчі товари, та галузі із складними технологіями. В галузях і менш складними технологіями перехід до обов'язкової щорічної іміїїи асортименту визначався поступовим вдосконаленням про​дукції, кращим упакуванням, зовнішнім виглядом і т. д. Основна уииі ;і приділялася поточним характеристикам продукції і ринків, а М§ і урботі про потенціал для підтримки рівня прибутковості в май-■-нікому. Розробка нових видів продукції стала важливою части-• н галузях зі складними технологіями ще на початку століття. ІИиричмою віхою розвитку таких галузей також стало створення ІЙиріїторій для наукових розробок і дослідних робіт. Це, зокрема,
ЇЙ,?. ІМК 77(ЧТУКІУІ'Л СІРА ТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ
59
ііі четвертою групою правил, фірма проводить свою повсякденну Діяльність, зазвичай їх називають основними операційними прийома-
•ччіиі
ііиляїлс у Визначенні фірми, яка у скопцепі рошімін формі виражає суть існування фірми і її призначення.
Компонент другий полягає у визначенні довготермінових цілей, які встановлюються, виходячи з призначення фірми, і представля ють такі результати, яких хотілось би досягти в перспективі. Компонент
третій є завершальним у цій складовій стратегічно/ о управління і полягає у визначенні короткотермінових цілей.
Визначення місії'і цілей організації призводить до того, що робить прозорою діяльність, для чого функціонує фірма і до чого вона прагне. Коли ці питання встановлені, то полегшується робота щодо вибору стратегії.
Третій підпроцес - вибір стратегіївиконується після визначення місії і цілей. Ця складова вважається серцевиною стратегічного управління. За допомогою спеціальних методів та прийомів підприємство визначає, яким чином воно досягатиме своєї мети і реалізовуватиме свою місію. За своєю суттю стратегія базується на чотирьох групах правил для прийняття рішення, якими організація керується в своїй діяльності.
_^ споживчі смаки, переваги -> купівельні звички -^■технологічні зміни
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Правило перше. Використо​вується в оцінці результатів ді​яльності фірми як в теперішньо​му часі, так і в майбутньому. Час і якісну сторону критерію оцінки називають орієнтиром, а кількісну - завданням.
За другою групою правил
формуються відносини фірми з
, Ґ...„
її зовнішнім оточенням. Вони
дозволяють визначити: $> які види продукції та за якою технологією будуть розроблятись; ♦;• куди і кому збуватиметься продукція, яким чином добиватися перевій чі в конкурентній боротьбі.
ЦІ Правила називають продуктово-ринковою стратегією, або стратегією бізнесу.
Ча третьою групою правил встановлюються відношення і проце​дури всередині підприємства, які мають назву організаційної концепції.

——| Особливості розробки стратегій
""► розробка чи вибір стратегії не повинні завершуватись якимись конкретними діями, а лише тими встановленими загапьними напрямками, які забезпечили б зростання і зміцнення позицій фірми "-> сформульована стратегія повинна використовуватися для розроблення стратегічних проектів методом пошуку. Пошук полягає в тому, щоб встановити можливі варіанти розвитку, вибрати найбічьш прийнятливі і відкинути решту як несумісні з обраною системою критеріїв оцінки і порівняння альтернативних варіантів
—^ необхідність в стратегії відпадає як тіїьки реальний хід розвитку виведе організацію на бажані події
—-■>   в ході розробки і вибору стратегії не можна передбачити всіх можливостей, які відкриються під час складання проекту конкретних заходів.  Тому доводиться користуватись узагальненою, неповною і недостовірною інформацією про різноманітні альтернативи ..   >  як тільки в процесі пошуку відкриваються конкретні альтернативи, і'являється і достовірніша інформація, яка ставить під сумнів обгрунто​ваність початкового вибору. Тому успішне використання стратегії не​можливе без зворотного зв'язку
Четвертий підпроцес - виконання стратегії- критичний момент, оскільки фірма має успішно досягати поставленої мети. Нерідко буває, що фірма не в змозі здійснити обрану стратегію. Причинами цього є неправильно проведений аналіз і, відповідно, зроблені висновки або непередбачені зміни в навколишньому оточенні. Чустрічаються й такі випадки, коли керівництво не може відповідним чином залучити наявний потенціал для реалізації стратегії, зокрема це стосується трудового потенціалу. Особливості виконання стратегії більш прискіпливо розглянуто в наступному параграфі.
3.2. ВИКОНАННЯ СТРАТЕГІЇ
3.2,1. Завдання стратегії і стратегічні зміни
На перший погляд може здатись, що виконання стратегії'- це те саме, що і звичайне управління. Справді, якщо стратегія визначена,
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то і потрібно починати кропітку роботу по її виконанню. А це означає, що ніби на стадії виконання стратегії немає місця чомусь особливому, характерному лише для стратегічного управління. Але. таке міркування є хибним, тому що стратегічному управлінню відводиться вирішальне місце в процесі функціонування фірми, отож і слід мати відповідні умови для реалізації стратегії. А це, насамперед, є завданням стадії виконання стратегії, яке має бути не пасивним, а активним засобом проведення стратегії в життя.
Виконання стратегії спрямовано на розв'язання таких трьох завдань.
По-перше, це визначення пріоритетності серед представлених завдань, щоб їх відносна значущість відповідала обраній стратегії. Це насамперед відноситься до завдань розподілу ресурсів, встанов​лення організаційних відношень, створення допоміжних систем і т. п.
По-друге, це встановлення відповідності між обраною стратегією і внутрішніми організаційними процесами з метою орієнтації під​розділів фірми на реалізацію обраної стратегії. Відповідність повинна досягатися за такими параметрами, як структура фірми, система мотивації праці, норми і правила поведінки, кваліфікація робітників і менеджерів і т. п.
По-третє, це вибір лідерства і підходу до управління фірмою, а також і приведення їх у відповідність зі стратегією.
Всі три завдання розв'язуються за допомогою змін. Тому, власне, зміни є серцевиною втілення стратегії, отож, у процесі виконання стра​тегії їх ще називають стратегічними змінами. Вони проводяться з метою створення умов для виконання стратегії, але не є самоціллю.
Необхідність і ступінь змін залежать від того, наскільки фірма
готова до ефективного здійснення стратегії. Зокрема виникають
ситуації, коли практично зміни не потрібні, або потрібні зміни тільки
радикальні.
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стан галузі +—Ґ необхідності Г""*     стан продукту
стан організації <—\перетворень у—^     стан ринку
Отож залежно від стану цих факторів виділяють чотири достатньо стійких типи змін.
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1. Перебудова фірми передбачає зміни, що торкаються місії і організаційної культури. Такий тип змін виникає тоді, коли фірма змінює галузь і, відповідно, змінюється її товар і місце на ринку. Під час перебудови фірми спостерігаються найбільші труднощі у виконанні стратегії. Отож: найсерйознішої уваги потребує робота по створенню нової організаційної культури, бо значні зміни відбуваються насамперед в галузі технології і сфері трудових ресурсів.
2. Радикальні перетворення фірми відбуваються, коли підприємство не змінює галузі, але в ній відбуваються зміни, пов'язані, наприклад, із об'єднанням чи злиттям з іншою господарською структурою цієї ж галузі. В цьому випадку злиття різних організаційних культур, поява нових продуктів і нових ринків потребують значних змін всередині підприємства і особливо організаційної структури.
3. Помірковані перетворення здійснюються тоді, коли фірма виходить на ринок з новим продуктом і намагається привернути до нього увагу покупця. В такому випадку зміни торкаються виробничого процесу і, зокрема, маркетингу й тієї його частини, яка пов 'язана з рекламою.
4. Звичайні зміни пов 'язані з проведенням перетворень у маркетин​говій сфері з метою зацікавленості продукцією, що випускається фірмою. Ці зміни не є суттєвими і їх проведення майже не торкається діяльності фірми в цілому.
Стратегічні зміни повинні носити системний характер і охопити псі сторони діяльності організації. Основними з них є організаційна структура і організаційна культура.
Організаційна структура не повинна бути більш складною ніж ЦЄ необхідно. Вона повинна відповідати розміру організації.
■>• технологія виробництва
Фактори, що впливають на
вибір
організаційної
структури
$■ географічне розміщення
.^ система управління
■^ стратегія, що реалізується
■^ динамізм зовнішнього середовища
к
■> розмір організації і ступінь різноманітності її діяльності
>  ставлення до організації з боку керівників і співпрацівників
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Організаційна культура є свого роду "душею (серцевиною)" фірми. Вона встановлює невидимі важелі, які направляють дії' членів організації.
Основні фактори, що впливають на формування і зміну організаційної культури
-> фокус концентрації уваги вищого керівництва
-> реакція керівництва на критичні ситуації, що виникають в організації
-> ставпення до роботи і стиль поведінки керівників
->• критеріальна база заохочення керівників
-^ система передачі інформації й організаційних факторів Організаційна культура формується як реакція на дві групи проблем, з якими зіштовхується організація: с»      проблеми інтеграції внутрішніх ресурсів і зусиль; с«>      проблеми, які з 'являються в процесі взаємодії з зовнішнім середовищем.
УВАГА! Без стратегічних змін навіть добре пророблена стратегія може зазнати провалу. Стратегічні зміни - це ключ до виконання стратегії.
Функціонування фірми без змін проходить тоді, коли фірма незмінно проводить одну і ту ж стратегію. В цьому випадку зміни не потрібні взагалі, оскільки фірма отримує позитивні результати, спираючись на накопичений досвід. Але при такому підході слід чітко відслідковувати можливі небажані зміни в зовнішньому оточенні.
3.2.2. Засоби виконання стратегії
Будь-яка стратегія має сенс лише тоді, коли вона успішно реалізовується.
Основними засобами виконання стратегії виступають: 1 - полі​тика, 2 - тактика, 3 - процедури, 4 - правила.
Політика представляє собою загальне керівництво діями і прийняттям рішень, що полегшує досягнення цілей. Після вироб​лення стратегії і тактики керівництво розробляє додаткові орієнтири з метою уникнення дезорієнтації і неправильного тлумачення стра​тегії і тактики. Політика формується вищими менеджерами на три-
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валий період, спрямовуючи дії на досягнення цілей за допомогою певних правил, яких треба дотримуватись. Вона призначена для збе​реження постійних цілей, а також для уникнення тих рішень, які ба​зуються на вимогах конкретних ситуацій.
Тактика виступає як короткотермінова стратегія. її здійснення передбачає розробку короткотермінових цілей, що випливають і узгоджуються зі стратегічними цілями, а також механізмів і шляхів досягнення цих цілей. Основними її характеристиками виступають такі:
1. Тактика здійснюється стосовно розвитку стратегії.
2. Тактика розробляється і виконується нарівні керівників середньої ланки.
3.
Тактика розрахована на більш короткий відрізок часу, ніж
стратегія.
4.
Тактичні результати, на відміну від стратегічних, швидко і легко
співвідносяться з конкретними діями.
Процедури. Для реалізації управлінських рішень однієї політики недостатньо. Керівники повинні виробити спосіб виконання вказаних дій. Якщо ситуація під час прийняття рішень має тенденцію повторюватись, то доцільно використати випробуваний часом спосіб дій, який носить назву процедури. Сама процедура містить дії, які слід виконувати в конкретній ситуації. По суті, процедура - це запрограмоване рішення, яке виключає необхідність знову виробля​ти те, що було винайдено і успішно застосовувалося в минулому.
Правила, Правила застосовуються в тому випадку, коли успішна реалізація стратегії залежить від точного виконання завдання. Вони Чітко визначають, що потрібно зробити в специфічній одиничній Ситуації. Правила відрізняються від процедур тим, що вони розраховані па конкретні обставини. Процедури розраховані на ситуації, в яких мис місце послідовність декількох пов'язаних між собою дій.
Важливе значення в виконанні стратегії насамперед належить уп-ииилінню цим процесом. Воно полягає в часовому і просторовому учі одженні процесів формування і реалізації стратегії. Двома ефек-інниими інструментами керівництва реалізацією стратегії виступа​нні, бюджети і управління за цілями. Останньому буде приділене импежпа увага в наступному матеріалі. Отож стисло зупинимося ш інніиіті бюджету.
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Він є методом розподілу ресурсів в кількісному вигляді для досягнення цілей, які також представлені кількісно. Бюджети є найбільш застосовуваними компонентами планувань.
Складання бюджету - це числове вираження не лише ресурсів, а й сформульованих цілей. Адже кількісні показники дозволяють керів​никові побачити, порівняти і об'єднати різні елементи, що викорис​товуються в діяльності фірми. Пов'язання всіх показників у певній грошовій одиниці виміру полегшує завдання розподілу коштів.
Весь процес складання бюджету розподіляється на чотири етапи.
Перший етап пов'язаний з оголошенням загальних цілей фірми. Як правило, це прогнозований обсяг реалізації доходів чи прибутків.
На другому етапі відділами і підрозділами фірми готуються оперативні кошториси, які складаються на півріччя або рік.
На третьому етапі керівництво проводить перевірку і аналіз опе​ративних кошторисів, приймаючи рішення по розподілу ресурсів всередині організації.
На четвертому етапі здійснюється підготовка сумарних бюджетів, де ведеться облік ресурсів і використання фондів в розрізі статей бюджету.
Для того, щоб виконання стратегії було успішним, слід безпе​рервно оцінювати результати. А це проводиться шляхом порівняння фактів діяльності з поставленими цілями. Оцінювання використовує насамперед механізм зворотного зв'язку для коригування стратегії і проводиться за рівнями зверху донизу.
Під час оцінки слід відповісти на такі п'ять запитань:
1. Чи обрана стратегія є сумісною з можливостями фірми?
2. Чи враховує стратегія допустимий ступінь ризику?
3. Чи достатньо ресурсів для здійснення стратегії?
4. Чи враховані зовнігині загрози і можливості?
5. Чи обрана стратегія є найкращим способом застосування ресурсів? Існує низка кількісних і якісних критеріїв, що використовуються
в процесі оцінки результатів виконання стратегії. Кількісні - це: ф частка ринку; ф зростання обсягу реалізації; ф рівень витрат і ефективність виробництва; ф рівень витрат і ефективність збуту, плинність кадрів; ф чистий прибуток; ф курс акцій; ф норма дивідендів; ф прибуток на капітал та інші. Якісні - це: а»можливість залучення висококваліфікованих менеджерів; с» розширення обсягу
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послуг; с» поглиблене вивчення ринку; а» зниження числа загроз; с» використання можливостей тощо.
Визначення стратегії і встановлення кількісних цілей
Оцінка результатів, визначення
недоліків і забезпечення
зворотного зв'язку
і
Виховання і освіта менеджерів
відповідно до цінностей і стилю
фірми

±.
Формування системи мотивацій і стимулів

Оцінка і заміна оргструктури (при необхідності)
Розподіл ресурсів за підрозділами
:г
Визначення ключових управлінських завдань

Створення інформаційної системи
1
Визначення критеріїв і методів виміру результатів

Делегування повноважень і встановлення методу координації
Визначення політики, перегляд процедур і правил
Уточнення цілей
і завдань
підрозділам
Рис. 3.2. Структура процесу виконання стратегії
Слід також зазначити, що оцінка результатів виконання стратегії с складною процедурою, пов'язаною з точністю вимірів і наявністю стандартних значень та критеріїв оцінки. Схематично процес ішконання стратегії зображено на рис. 3.2.
