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ТЕМА 1. Стратегічне управління: сутність та передумови виникнення
1. Довгострокове планування.

2. Стратегічне планування.

3. Мета та принципи стратегічного планування

4. Стратегічне управління.

5. Зміна завдань управління підприємством.
6. Необхідність формування стратегічного мислення менеджерів.
1. Довгострокове планування
Об’єктивні причини необхідності та можливості розширення планового горизонту за межі року були такі:

· для країн із централізовано-плановою економікою — необхідність формування планового «стрижня», що забезпечував ке керованість будь-якого об’єкта в економіці, разом з адміністративними важелями;

· для підприємств, що функціонували в ринковій економіці, — наявність незаповнених ринків і низька конкуренція, що створювали можливості розвитку підприємств.

Найяскравішим прикладом очікувань щодо ролі довгострокового планування стала одна з ранніх праць Г. Мінцберга, де він розглядав різні підходи до планування: підприємницький, адаптивний та плановий (рис. 1.1).
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Рис. 1.1. Підходи до планування

Тим часом набули поширення системи «дослідницьких», «нор​мативних» та «організаційних» прогнозів, що доповнювали класичні екстраполяційні прогнози (рис. 1.2).
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Рис. 1.2. Взаємозв’язок дослідницького, нормативного та організаційного прогнозів

2. Стратегічне планування
Дж. А. Стайнер визначив чинники, що сприяли розвитку стратегічного планування протягом 1960—1980 років:

· зростання розмірів підприємств завдяки підвищенню комп​лексності та диверсифікації діяльності;

· науково-технічний прогрес;

· розвиток зв’язків з іншими організаціями;

· зростання конкуренції на внутрішніх і зовнішніх ринках внаслідок їх заповнення;

· розвиток методології та інструментарію планування;

· наявність необхідної оргтехніки та кваліфікованих кадрів;

· лідирування підприємств, які більше уваги приділяли стратегічному плануванню.

Стратегічне планування — це адаптивний процес, за допомогою якого здійснюються регулярна розробка та корекція системи формалізованих планів, перегляд змісту заходів щодо їх виконання на основі безперервного контролю та оцінювання змін, що відбуваються зовні та всередині підприємства. Стратегіч​не планування охоплює систему довго-, середньо- та коротко​строкових планів, проектів і програм, однак головний змістовий наголос при цьому робиться на довгострокових цілях та стратегій їх досягнення.
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Рис. 1.3. Порівняльна характеристика 
довгострокового та стратегічного планування
3. Мета та принципи стратегічного планування

Стратегічне планування — це систематизовані та більш-менш формалізовані зусилля усієї організації, спрямовані на розробку стратегій, оформлення їх у вигляді стратегічних планових документів різного типу, організацію виконання цих стратегічних планів, проектів і програм.

У свою чергу, розробка стратегічних планів як специфічний вид діяльності — це послідовний ітераційний процес, що складається з кількох взаємопов’язаних етапів:

1) визначення місії організації;

2) установлення (коригування) цілей;

3) визначення стратегій («стратегічного набору») та заходів щодо їхньої реалізації;

4) передбачення послідовності дій у межах досить тривалого часу та закріплення її у планах, проектах і програмах різного типу, що є інструментами досягнення цілей та реалізації стратегій;

5) організація виконання планових завдань;

6) облік, контроль та аналіз їхнього виконання.

Мета стратегічного планування — встановити певний порядок дій для підготовки ефективного функціонування конкурентоспроможного підприємства у довгостроковій перспективі.

Реалізація мети стратегічного планування можлива, якщо воно відповідає таким основним принципам:

· цілевстановлення та цілереалізація — всі заходи та шляхи їхнього здійснення, передбачені в системі стратегічного планування, спрямовано на встановлення та досягнення цілей (стратегічних орієнтирів): система планування відповідальна за це. Відповідність цьому принципу свідчить про дієвість планів, які цінні тим, що дають змогу досягти результатів;

· багатоваріантність, альтернативність та селективність — реакція на середовище, що змінюється, шляхом переходу на заздалегідь обґрунтовані та визначені альтернативи;

· глобальність, системність, комплексність і забалансованість — орієнтація на охоплення окремими стратегіями всіх аспектів діяльності об’єкта та взаємозв’язок між ними; в межах стратегічного планування готують систему рішень, а не окремі рішення; спрямованість на зміну ситуації зовні та всередині підприємства;

· наступність і послідовність — стратегічні зміни мають впроваджуватися в певному порядку (про це йшлося під час розгляду «стратегічного набору») з урахуванням досягнутих результатів і специфічних особливостей процесів та явищ;

· безперервність — стратегічна діяльність є складним процесом, зупинка якого повертає підприємства у початкову позицію;

· наукова та методична обґрунтованість — використання поширених науково-методичних підходів допомагає розробляти реальні плани, узгоджені з параметрами зовнішнього та внутрішнього середовища;

· реалістичність, досяжність — врахування особливостей функціонування об’єкта, відносно якого розробляються стратегіч​ні плани, та можливості досягнення певних параметрів;

· гнучкість, динамічність, реакція на ситуацію — урахування часових характеристик і характеру змін, що відбуваються на підприємстві згідно з етапами «життєвих циклів» (підприємства та пов’язаних з ним окремих підсистем); цьому сприяє наявність надійного зворотного зв’язку;

· ефективність і соціальна орієнтованість — забезпечення, з одного боку, перевищення результатів, передбачених плануванням над витратами, потрібними для його здійснення; з іншого — розв’язання не лише суто виробничих проблем, а й участь у пом’як​шенні суспільних проблем;

· кількісна та якісна визначеність — планування має дати певні орієнтири, які відіграватимуть роль контрольних точок, але не можна процес планування звести лише до розрахунків показників, забуваючи про сутність процесів, які потрібно здійснити;

· довгостроковість заходів — орієнтація на розв’язання склад​них проблем, які існуватимуть у довгостроковій перспективі; неможливість усунення їх одномоментним заходом спонукає до обґрунтованих, послідовних, складних заходів.

Головні переваги стратегічного планування:

· зв’язок поточних рішень з майбутніми результатами, організоване осмислення рішень (усупереч спонтанному прийняттю) з прогнозуванням їхніх наслідків;

· орієнтація на пошук альтернативних варіантів досягнення цілей, тобто допустимих цілей у межах визначених цілей та наявних обмежень;

· визначення можливостей і загроз, сильних та слабких сторін діяльності підприємства, врахування їх при встановленні цілей 
і формулюванні стратегій для забезпечення впливу на ці аспекти вже сьогодні;

· свідома підготовка майбутнього і до майбутнього;

· розподіл відповідальності не лише між напрямками діяльнос​ті, а й між поточною та майбутньою діяльністю.

 «Пастки» стратегічного планування:

· підміна змісту стратегічної діяльності формою, забюрократизованість процедур розробки стратегій і планів;

· надвитрати часу для розробки стратегічних планів, що проявляється в запізненні реакцій на зміни в середовищі;

· розрив між стратегічною та поточною діяльністю, сподівання, що наявність стратегії вже забезпечує її здійснення;

· завищення очікувань, розробка нереалістичних планів, які не враховують специфіки об’єкта планування та можливостей (зокрема — швидкості) здійснення змін;

· сподівання на відшукання «панацеї» від негараздів і спрямування на неї всіх сил і ресурсів, а не застосування системного підходу для реалізації стратегічної діяльності.

4. Стратегічне управління

Таблиця 1.1
Характеристика основних відмінностей поточного («регулярного») менеджменту та стратегічного управління

	Характеристика
	«Регулярний» менеджмент
	Стратегічне управління

	Цільова орієнтація
	Максимізація прибутку
	Система цілей, визначених у техніко-економічних показниках згідно з обраними критеріями

	Основний спосіб до​сягнення цілей
	Оптимізація використан​ня внутрішніх ресурсів
	Установлення динамічного балансу з невизначеним і нестабільним середовищем

	Оцінка ефективності роботи організації
	Прибутковість
	Точність передбачення змін у зовнішньому середовищі, час адаптації до змін у зовнішньому середовищі, конкурентоспроможність товарів і послуг

	Важливість фактора часу
	Не найбільш критичний фактор
	Найважливіший фактор у конкурент​ній боротьбі (мінімум витрат часу 
на впорядковану послідовність робіт)

	Тип планування
	В основному — поточ​не, стратегічне — другорядне
	Стратегічне багатоваріантне, поточ​не — інструмент реалізації стратегічного

	Погляд на персонал
	Робітники — один із ресурсів організації
	Робітники — найважливіший капітал організації, ключовий фактор успіху

	Ставлення до нематеріальних активів
	Важливі
	Основний капітал організації, ключовий фактор успіху


Концепція управління — це система ідей, принципів, уявлень, що зумовлюють мету функціонування організації, механізми взаємодії суб’єкта та об’єкта управління, характер відносин між окремими ланками його внутрішньої структури, а також визначають необхідний ступінь урахування впливу зовнішнього середовища на розвиток підприємства.

Таблиця 1.2
Характеристика підходів до розробки стратегій
	Назва підходу
	Час виник-нення
	Характеристики 
методів розробки стратегій
	Критичні зауваження

	Школа 
дизайну
	1960-ті роки
	Процес формування стра​тегії як процес осмислення намірів
	· Нехтування можливості навчання інструментарію стратегічного управління;

· структура розробляєть​ся після стратегії (стратегії не розрізняються);

· втрата гнучкості реакції на зміни;

· відрив процесу мислення від практичної діяльності

	Школа 
плануван-ня
	1970-ті роки
	Процес формування стратегії як формальний процес
	· Домінуюча ідея контрольованості, стабільності середовища;

· спроба прилаштування середовища до своїх потреб формальними інструментами;

· нехтування людського фактора;

· бюрократизація процедур розробки та реалізації стратегій

	Школа 
позицію-вання
	1980-ті роки
	Процес формування стратегії як аналітичний процес 
	· Орієнтація на переважно кількісні оцінки, розрахунки «ринкових показ​ників»; 

· звужування підходу щодо розробки стратегій (зосередження на певному сегменті ринку);

· визначення стратегії як жорсткого курсу поводження організації на ринку;

· орієнтація на шаблонне поводження, визначене стандартними висновками щодо реалізації ринкових стратегій

	Школа підприємництва
	1990-ті роки
	Процес формування стратегії як процес передбачення
	· Зведення стратегії до процесу впровадження поглядів (інтуїції) людини-підприємця;

· істотний вплив особистих якостей підприємця на зміст стратегії;

· домінування «культури залежності» та підпорядкування їй працівників під час виконання стратегій;

· нехтування формальними процедурами розробки та реалізації стратегій

	Когнітив-на школа
	Те саме
	Процес формування стратегії як ментальний процес
	· Домінування індивідуального підходу над колективним;

· деякий розрив між процесом розробки (усвідомлення, розуміння) та виконання стратегій;

· надвисоке значення факторів, що впливають на процес мислення;

· залежність змісту стратегій від особистих якостей розробників

	Школа 
навчання
	— « —
	Процес формування стратегії як процес розвитку
	· Акцент на децентралізоване самонавчання кожного організаційного елемента системи;

· провідна ідея: стратегії виникають як результат самонавчання, тому формальні процедури розробки стратегій не потрібні;

· стратегічний «дрейф» за подіями;

· можливості не отримати стратегії, взагалі або отримати необґрунтовані стратегії;

· великі витрати часу, грошей за сумнівних результатів

	Школа влади
	— « —
	Процес формування стратегії як процес 
ведення переговорів
	· Розробка стратегії не обмежується використан​ням влади у процесі ведення переговорів;

· надвисока роль альянсів, на які орієнтуються вищі рівні управ​лінської ієрархії;

· можливість блокування стратегічних змін окремими зацікавленими групами;

· намагання всі (навіть взаємовиключні) ідеї стратегічного розвитку урахувати у стратегії, неможливість досягти критеріїв ефективності

	Школа 
культури
	— « —
	Процес формування стратегії як колективний процес
	· Концептуальна невизначеність, декларативність;

· домінування ідей підтримки «статус-кво», спрямованість на інтереси персоналу, визнання опору змінам як свого невід’ємного права;

· будь-яка стратегічна перевага тлумачиться як організаційна унікальність;

· специфічне використання «теорії ресурсної бази»

	Школа зовніш​нього середовища
	— « —
	Процес формування стратегії як реактивний процес
	· Імператив зовнішнього середовища під час розробки стратегій;

· нехтування інтересів підприємства як організаційної цілісності;

· домінування абстрактних, розпливчастих стратегій;

· можливості запізнення з реакціями в разі використання складних методів аналізу та прогнозування розвитку середовища

	Школа конфігурації
	1990-ті роки
	Процес формування стратегії як процес транс​формації
	· Орієнтація на ідеаль​ні типи організацій та їх складових без урахуван​ня специфічних особливостей підприємств та їх оточення;

· переважний тип вибору стратегій: «або-або»;

· нехтування складними взаємозв’язками організацій між собою та оточенням;

· затеоретизованість моделей розвитку


Стратегічне управління — це реалізація концепції, в якій поєднуються цільовий, системний, ситуаційний та інтегральний підходи до діяльності підприємства, що дає змогу встановлювати цілі розвитку, порівнювати їх з наявними можливостями (потенціалом) підприєм​ства та приводити їх у відповідність з останніми, розробляючи та реалізуючи систему стратегій («стратегічний набір»).

Таблиця 1.3
Обмеження щодо використання стратегічного управління на підприємстві та шляхи їх подолання
	Обмеження
	Шляхи подолання

	Відсутність системного підходу до формування стратегіч​ного управління на підприємстві
	Упровадження системи подвійного управління: стратегічного рівня та децентралізованих підрозділів. Застосування стратегічного контролю та контролінгу. Викорис​тання стимулів щодо освоєння стратегічного управління. Формування стратегічної по​ведінки

	Конкуренція стратегічних і поточних видів діяльності з перевагою останніх
	Розробка системи стратегічних планів, у тому числі стратегічних бюджетів (див. розд. 12). «Захист» стратегічної діяльності за допомогою низки планово-організа​ційних і соціально-економічних заходів

	Відсутність надійної стратегічної інформації для управління підприємством
	Формування (зміцнення) аналітичних служб підприємства. Побудова систем стратегічного моніторингу та контролінгу:

· зовнішнього середовища;

· внутрішнього середовища

	Брак у персоналу навичок стратегічного управління
	Спеціальна підготовка кадрів управління, особливо вищого рівня, для всебічного забезпечення функціонування організації у стратегічному режимі. Підготовка та підвищення кваліфікації персоналу щодо прийняття стратегічних рішень, а також їх застосування та аналізу наслідків

	Опір змінам у вигляді «ліквідації загроз» ОСУ, розподілу влади, прав, обов’язків та відповідальності, способу мис​лення та звичних ритуалів, що існують на підприємстві
	Створення структури, що здатна змінюватись. Спільне прийняття стратегічних рішень. Управління опором. Формування стратегічного мислення та поведінки


Мета стратегічного управління — це побудова такої динамічної системи, яка давала б змогу забезпечувати своєчасне визначення місії, цілей та стратегій, розробку і виконання системи планів (як інструментів реалізації стратегічних орієнтирів), удосконалення підприємства та його окремих підсистем, що є основою для підвищення його конкурентоспроможності та існування в довгостроковій перспективі.

5. Зміна завдань управління підприємством
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            Рис. 1.4. Концептуальна схема стратегічного управління організацією
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Рис. 1.5. Концепція підприємства як «відкритої»  матеріально-речовинної та соціально-економічної системи
Таблиця 1.4
Порівняльна характеристика «закритого» і «відкритого» типу організації
	Параметри
	«Закрите підприємство» (техніко-економічна система)
	«Відкрите підприємство» (соціально-економічна система)

	1. Філософія
	Управлінський раціоналізм
	Системний, ситуаційний, цільовий підхід

	2. Умови діяльності
	Стабільні
	Змінюються

	3. Передумови 
успіху
	Раціональна організація виробництва, зниження витрат за рахунок внутрішніх резервів, зростання продуктивності пра​ці, ефективне використання ресурсів
	Адаптація до зовнішніх факторів, пошук та реалізація нових можливостей розвитку (за змістом і взаємодією); техніко-орга​нізаційних факторів, що залежать від змін у зовнішньому середовищі

	4. Цілі й завдання
	Структуровані цілі досягнення певних параметрів; діють тривалий час; збереження системи від руйнівного зовнішнього впливу
	Різноманітність цілей; перевага цілей розвитку, гнучке реагування на вплив зовнішнього середовища

	5. Стратегія
	Зростання обсягів (масштабів) виробництва; поглиблення спе​ціалізації
	Підпорядкування виробницт​ва споживанню, задоволенню ринкового попиту; дивер​сифікація; інновації

	6. Організаційна структура управління
	Основа побудови — функ​ціональна ознака; чіткий поділ праці, спеціалізація, концентрація; визначення обов’яз​ків у стандартних документах
	Основа — децентралізація різних типів; багатоваріантність форм; гнучкість, універсальність; частина ланок має тимчасовий характер; система автономних виробничо-управлінських підроз​ділів (наприклад, СГЦ)

	7. Механізм 
управління
	Основа — довгострокове пла​нування та ефективний контроль усіх видів
	Основа — виявлення проблем і генерація нових рішень; стратегічне управління переважно за «слабкими сигналами»

	8. Вимоги 
до персоналу
	Високий рівень фахової підготовки. Знання технічних компонентів виробничого про​цесу; знання економіки та організації діяльності свого підприємства; орієнтація діяльності: чітке та організоване виконання планів та інших рішень, які доводяться «згори»; чітке виконання встановлених норм і правил
	Керівники-підприємці, поєднан​ня спеціальних професійних знань із широким світоглядом; ініціатива на всіх рівнях управ​ління, можливість прояву талантів; організаційна культура як основа поведінки, стратегіч​на поведінка кожного працівника — умова стратегічної поведінки організації


6. Необхідність формування стратегічного мислення менеджерів
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Рис. 1.6. Три види процесу мислення (за К. Омаї) 

Стратегічний рівень підприємства (організації) — це рівень його готовності до ефективних дій у середовищі його функціонування завдяки розробці та реалізації обґрунтованих стратегічних рішень, що враховують можливості та обмеження розвитку цього підприємства.
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Рис. 1.7. Фактори, що формують стратегічний рівень підприємства
Таблиця 1.6
Анкета для виявлення характеру діяльності підприємства
	Критерії
	Підприємство, зорієнтоване на поточну діяльність
	Стратегічно орієнтоване підприємство

	Стратегічне мислення персоналу
	Відсутнє 
	0 
	10
	Наявне 

	Цілі діяльності 
	Невизначені 
	0
	10
	Визначені

	Стратегії
	Відсутні (необґрунтовані) 
	0
	10
	Наявні (обґрунтовані)

	Методи встановлення стратегій
	Використовуються випад​ково, неповно, як результат виникнення надзвичайних подій
	0
	10
	Використовуються постійно, повно, на ос​нові всебічного аналізу та прогнозів

	Стратегічні заходи (заходи щодо розвитку)
	Формуються на основі натхнення, досвіду та навичків керівників, безсистемні, не сприймаються як стратегічні
	0
	10
	Формуються як результат стратегічної діагностики особливостей систем різного типу та встановлення цілей

	Плани 
	Поточні (в найкращому випадку), безсистемні, містяться в окремих управлінських рішеннях
	0
	10
	Розроблені на основі досліджень, взаємопо​в’язані, стратегічні

	Виконання (реалізація) планів
	Доведення прийнятих рішень абияк до кінця
	0
	10
	Частина механізму стра​тегічного управління


ТЕМА 2. Сутність і основні характеристики зовнішнього (макро-) і внутрішнього (мікро-) середовища підприємства.

1. Основні підходи до розуміння середовища господарської організації.

2. Зовнішнє середовище організації.

3. Проміжне середовище (середовище завдань) організації
4. Внутрішнє середовище організації

1. Основні підходи до розуміння середовища господарської організації.
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Рис. 2.1. Модель середовища організації (за Діллом та Томпсоном)
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Рис. 2.2. Ієрархічна модель середовища БКГ (ВСG)
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Рис. 2.3 «Екологічна модель середовища» Г. Олдріча

(г — вимоги гнучкості; с — вимоги стабільності; у — вимоги універсальності; 

N1…N2 — ніша підприємства, що належить до певної «організаційної популяції»)

2. Зовнішнє середовище організації

Таблиця 1.1

Матриця Pest-аналізу
	P
	Політика
	E
	Економіка

	1. Вплив виборів Президента, Верховної Ради тощо.

2. Зміни в законодавстві (які саме)

3. Державне регулювання в галузі… (назва напрямку).

4. ………………………

n. ....................................

n+1 Cценарій № 1 — «Політика»

n+2 Сценарій № 2 — «Політика»
	1. Загальні тенденції в економіці: підйом? спад?

2. Рівень інфляції.

3. Співвідношення грн/$ (або до ін​шої валюти, наприклад євро)

4. Витрати на енергоносії………

n…………………………………

n+1 Cценарій № 1 — «Економіка»

n+2 Сценарій № 2 — «Економіка»

	S
	Cоціум
	T
	Технологія

	1. Зміни в базових цінностях.

2. Зміни у стилі життя.

3. Демографічні зміни.

4. Зміни у структурі доходів.

5. Ставлення до освіти (бізнесу)……

…………………………………

n….

n+1 Сценарій № 1 — «Соціум»

n+2 Сценарій № 2 — «Соціум»
	1. Державна технологічна політика.

2. Тенденції в НДПКР.

3. Нові патенти.

4. Швидкість змін у технології (пев​ної галузі).

5. Нові продукти………………

…………………………………

n.........................................

n+1 Сценарій № 1 — «Технологія»

n+2 Сценарій № 2 — «Технологія»


Таблиця 1.2

Аналіз впливу факторів зовнішнього середовища підприємства (середовища непрямого впливу)

	Група факторів
	Стан 
фактора
	Тенденції змін
	Характер впливу 
на конкретне підприємство 
(«+» — позитивний;
«–» — негативний)

	1. Економічні фактори:
1.1. Рівень 
інфляції
………………...
	Значний — близько 0,5 % на місяць
	Можливе зменшення до 0,1—0,3 % на місяць
	«–» Знецінювання грошових ресурсів;

«+» знецінювання довгостроко​вих кредитів і виплат за ними;

«+» можливість гри на різниці курсів валют

	1.5. Скорочення реальних доходів населення 
і т. ін.
	10 % за останній рік
	Тенденції суперечливі
	«–» Скорочення купівельної спроможності;
«–» потенційне скорочення ви​робництва;
«+» потенційна можливість ін​ших методів мотивації унаслідок зростання безробіття

	3. Техніко-тех​нологічні фактори:

3.1. Виникнення нової технології виробництва в галузі протягом двох років і т. ін.
	Зниження конкурентоспромож​ності наявних технологій
	Зростання вироб​ничої ефективнос​ті на 10—25 %, підвищення якості продукції
	«–» Необхідність списання (ути​лізації) застарілих потужностей;
«–» необхідність пошуку додат​кових джерел інвестицій;     
«–» тимчасове скорочення обсягів виробництва (залежно від організаційно-економічних умов — протягом різних відтинків часу);

«–» можливість утратити клієн​туру;
«+» можливість поліпшити результуючі характеристики діяль​ності підприємства;

«+» можливість освоїти вироб​ництво нової продукції;
«+» можливість вийти на нові ринки і т. ін.


Таблиця 1.3

Показники і шкали для поточної та прогнозної 
оцінок стану зовнішнього мікросередовища

	Показник
	Оцінка

	
	поточна
	прогнозна

	
	якісна
	кількісна
	якісна
	кількісна

	Державне регулювання виробництва 
	Відсутнє
	0,7
	Ослабне
	0,8

	
	Помірне
	0,5
	Залишиться незмінним
	0,5

	
	Жорстке
	0,3
	Стане більш жорстким
	0,2

	Державне регулювання конкуренції 
і т. ін.
	Відсутнє
	0,7
	Ослабне
	0,8

	
	Помірне
	0,5
	Залишиться незмінним
	0,5

	
	Жорстке
	0,3
	Стане більш жорстким
	0,2


Таблиця 1.4

Загрози та можливості зовнішнього середовища і можливі «відповіді» підприємства

	Фактор середовища
	Вплив фактора
(«+» — можливості
«–» — загрози)
	Можлива реакція підприємства

	Рівень інфляції 5 % на місяць з можливос​тями стабілізації
	Знецінення грошових ресурсів («–»);
	Індексація платежів у договорах у разі їх продовження;

	
	Можливість гри на курсах валют («+»)
	Розробка стратегії поведінки на валютній біржі

	Виникнення нової тех​нології виробництва («технологічний прорив») і т. ін.
	Моральне застарівання діючих технологій («–») 
	Пошук джерел інвестування для впровадження нової тех​нології.

Створення спільного підприємства


3. Проміжне середовище (середовище завдань) організації
Загальна характеристика галузі. Аналіз галузі — це передусім аналіз пропозиції. Він ґрунтується на аналізі кількісних і якіс​них факторів виробництва. Варто акцентувати увагу на ролі конкуренції та конкурентів у формуванні пропозиції: ці явища найістотніше впливають на обсяги пропозиції, якість товарів, ціни та витрати на виробництво тощо.

Таблиця 2.5

Аналіз пропозиції
	Параметри, що досліджуються
	Характер впливу

	
	Екзогенний
	Ендогенний

	Структура галузі 
	
	

	Концентрація 
	Так
	Ні

	Диференціація
	—«—
	Так

	Перешкоди входження в галузь
	—«—
	—«—

	Перешкоди мобільності 
	—«—
	—«—

	Перешкоди виходу з галузі
	—«—
	Ні

	Інтеграція 
	—«—
	Так

	Виробничі потужності галузі
	
	

	Надлишкові або дефіцитні 
	—«—
	—«—

	Вартість регулювання (конверсії)
	—«—
	Ні

	Терміни регулювання (конверсії)
	—«—
	—«—

	Основні фонди та структура витрат
	
	

	Основні фонди 
	—«—
	—«—

	Постійні витрати 
	—«—
	Так

	Витрати на робочу силу 
	—«—
	—«—

	Витрати на сировину
	—«—
	Ні

	Існування переваг серійного виробництва
	—«—
	—«—

	Виробничо-технічне навчання
	—«—
	—«—

	Фінансові аспекти діяльності
	
	

	Потреба в капіталі
	—«—
	Так

	Потреба в обігових коштах
	—«—
	—«—

	Джерела фінансування
	—«—
	—«—

	Технічні аспекти діяльності 
	
	

	Опанування «ноу-хау»
	Ні
	—«—

	Заміна техніки 
	Так
	—«—

	Соціально-політичні аспекти
	
	

	Рівень синдикалізації
	—«—
	Ні

	Специфічне регулювання діяльності
	—«—
	—«—

	Нові учасники
	—«—
	—«—

	Нові соціально-політичні настанови
	—«—
	—«—


Таблиця 2.6

Привабливість галузі (згідно з переліком Харрісона)

	Критерії
	Питома вага
	Рейтинг*
	Оцінка
(гр. 2 ( гр. 3)

	1
	2
	3
	4

	1. Вплив постачальників
	0,10
	4
	0,40

	2. Вплив споживачів
	0,10
	4
	0,40

	3. Вплив товарів-замінників
	0,03
	2
	0,06

	4. Міцність бар’єрів входу 
	0,10
	3
	0,30

	5. Рівень конкуренції
	0,15
	2
	0,30

	6. Рівень і тип регулювання з боку держави
	0,10
	1
	0,10

	7. Вплив соціально-активних груп
	0,03
	2
	0,06

	8. Відношення громадськості до галузі
	0,03
	2
	0,06

	9. Швидкість технологічних нововведень
	0,03
	5
	0,15

	10. Вплив профспілок
	0,06
	2
	0,12

	11. Відношення фінансових організацій та посередників до галузі
	0,03
	2
	0,06

	12. Темпи зростання 
	0,04
	4
	0,16

	13. Прибутковість
	0,10
	4
	0,40

	14. Ефективність функціонування в період економічного спаду 
	0,10
	5
	0,50

	Усього 
	1,00
	—
	3,07


*Найвищий — 5, найнижчий — 1.

Таблиця 2.7

Привабливість галузі (згідно з переліком Дж. Томпсона)
	Критерії
	Питома вага
	Рейтинг
	Оцінка

	1. Розміри ринку
	0,15
	5
	0,75

	2. Прогнозований темп зростання ринку
	0,20
	1
	0,20

	3. Історична та передбачувана прибутковість
	0,10
	1
	0,10

	4. Рівень конкуренції
	0,20
	5
	1,00

	5. Можливі загрози та шанси
	0,15
	1
	0,15

	6. Вплив сезонних і циклічних факторів
	0,05
	2
	0,10

	7. Вимоги до рівня технології та капіталовкладень
	0,10
	3
	0,30

	8. Вплив середовища
	0,05
	4
	0,20

	9. Вплив регулювання соціальної та економічної політики
	—
	—
	—

	Усього
	1,00
	—
	2,90
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Рис. 2.4. Модель галузевої конкуренції, що базується на підході М. Портера

Таблиця 2.8

Фактори безпосереднього оточення
	Група 
факторів
	Фактори
	Прояв фактора
	Вплив на підприємство
	Можлива реакція з боку підприємства

	Спожива-чі
	1.1. Ринок чавунного литва
	Різке падіння попиту
	Борги за відвантажену продукцію

Одиничні замовлення, висока собівартість
	Вихід з ринку чавунного лит​ва/скорочення виготовлення до мінімуму

	
	1.2. Ринок литва з кольорових металів
	Зростання ринку
	87 % завантаження ВП з виробництва бронзового та алюмінієвого литва
	Розширення ВП за рахунок модернізації

Освоєння нової продукції

	
	1.3. Нестабільність
	Неплатежі
	Зупинка виробництва
	Жорсткі заходи щодо боржників

	Поста-чальники
	2.1. Постачальники матеріально-техніч​них ресурсів та енергії
	Зростання цін та боргів
	Перебої у постачанні

Зростання собівартості
	Нові форми співробітництва, нові постачальники

	
	2.2. «Постачальники» фінансових ресурсів
	Високі відсотки за кредит
	Відсутність фінансових ресурсів на нові проекти
	Нові форми співробітництва, нові партнери (зокрема, іноземні банки)

	Конку-ренти
	3.1. Низька конкурен​ція всередині країни
	Непривабливість галузі
	Підприємство-регіональ​ний монополіст
	Зовнішній ринок — цінова конкуренція

	
	3.2. Зовнішня конкуренція незначна
	Зниження конку​ренції
	
	Можливість диктату на внут​рішньому ринку

	Партнери
	Зацікавленість у виробництві мідної катанки та чавунного литва
	Вимушене скоро​чення «брудних» виробництв на Заході
	Замовлення від західних споживачів

Можливості одержати цільовий кредит та пільги
	Переорієнтація діяльності підприємства на експорт


4. Внутрішнє середовище організації
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Рис. 2.5. Властивості виробничого потенціалу підприємства

ТЕМА 3. Стратегічне управління як реалізація цільового підходу
1. Цільовий підхід в управлінні.

2. «Управління за цілями» (Management by objectives — MBO)

3. «Управління за результатами»

4. Програмно-цільове управління (ПЦУ)

5. Роль, значення, сутність і місце мети у стратегічному управлінні

6. Місія, генеральна мета підприємства

7. Класифікація цілей

8. «Дерево цілей» підприємства

9. Сутність стратегії

10. «Стратегічний набір»

11. Загальні та загальноконкурентні стратегії організації

12. Загальні конкурентні стратегії (за М. Портером)

13. Продуктово-товарні стратегії

1. Цільовий підхід в управлінні

Цільовий підхід — це система методів та методичних прийомів, що забезпечують постійну орієнтацію управлінської діяльнос​ті, планово-управлінських рішень, процес виконання цих рішень на кінцеві результати з урахуванням соціально-економічних характеристик, що постійно змінюються, унаслідок розвитку системи потреб, кількісних та якісних змін у виробничому потенціалі системи, стосовно якої застосовується цільовий підхід.

2. «Управління за цілями» (Management by objectives — MBO)

Характеристику основних етапів МВО наведено в табл. 3.1.

Таблиця 3.1

Процес «управління за цілями

	Етапи процесу 
управління
	Кроки по кожному етапу

	Визначення мети
	1.1. Формування довгострокових цілей організації.

1.2. Розробка конкретних загальноорганізаційних цілей.

1.3. Визначення цілей для підрозділів (ланок).

1.4. Визначення цілей та завдань для кожного працівника

	Планування заходів
	2.1. Визначення планових завдань (заходів) для досягнення цілей.

2.2. Встановлення взаємозв’язків між цими заходами.

2.3. Делегування повноважень та визначення обов’язків (відповідальності) за виконання планових завдань.

2.4. Визначення ресурсів, необхідних для виконання заходів

	Самоконтроль
	3.1. Системне відслідковування та оцінка ходу досягнення цілей (шляхом виконання планових завдань) самими працівниками без зовнішнього втручання.

3.2. Упровадження коригувальних заходів, ініційованих самими виконавцями в межах повноважень

	Періодична звітність
	4.1. Оцінювання керівником ступеня досягнення цілей.

4.2. Оцінювання досягнень загальної мети.

4.3. Оцінювання загальної результативності виконавців з метою посилення мотивації за допомогою:

· навчання та самовдосконалення менеджерів;

· винагороди різних типів;

· планування посадового зростання тощо


Таблиця 3.2
Переваги та недоліки «управління за цілями»
	Переваги
	Недоліки

	1. Зусилля менеджерів та працівників концентруються на діях, спрямованих на досягнення цілей.

2. Дозволяє досягти поліпшення резуль​татів діяльності на всіх рівнях організації.

3. Працівники мотивовані до досягнення цілей.

4. Цілі відділів та працівників відповідають цілям організації.

5. Допомагає опрацьовувати ефективні методи контролю (винагороджу​ються результати, а не процес діяльності). Найкращим орієнтиром для контролю є комплекс чітко сформульованих цілей.
	1. Часті зміни зовнішнього та внутрішнього середовища не дозволяють використовувати МВО як основу ме​неджменту, оскільки альтернативність досягнення цілей не є обов’яз​ковою в цьому підході.

2. Погані взаємовідносини між робото​давцем і працівниками знижують ефек​тивність МВО.

3. Зростає імовірність конфлікту між операційними та стратегічними цілями.

4. Керівникам іноді важко встановити кіль​кісно визначені цілі для кожного підлеглого.

5. МВО вимагає: встановлення короткострокових цілей, значної «бюрократичної складової», високої кваліфікації персоналу.


3. «Управління за результатами»
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Рис. 3.2. Процес «управління за результатами»

Таблиця 3.3

Загальні характеристики менеджменту та «управління за результатами»

	Характеристика
	Менеджмент
	«Управління за результатами»

	Загальна 
спрямованість
	Неясна (або неусвідомлена) система управління, спрямована на досягнення результату, що не є чітко визначеним
	Система «управління за результатами» є процесом пошуку результату. До неї входять: визначення результатів, оперативне управління, контроль за результатами

	Планування
	Існує небезпека обмежитися «бюджетними» цілями. Немає чіткого зв’яз​ку між завданнями окремих груп та окремих працівників. Ініціатива може залишитися поза увагою керівника
	Складаються бюджети, плани діяльності та розвитку. Наявність визначеного результату та спрямованість на нього. Урахування у плануванні інтересів всіх груп та окремих робітників. Досягнення «календарної визначеності». Використання стратегічного управ​ління. Людина, її воля, бажання — в основі всього

	Оперативне управління
	Слабка спрямованість поточної діяльності на досягнення очікуваних результатів; виконання недосконале, внаслідок недостатньої уваги до планування робочого часу; вважається, що результати мають виникати автоматично, завдяки роботі підлеглих
	Організація та поточне планування діяльності на основі тісного зв’язку з очікуваними результатами; свідоме стимулювання за досягнуті результати; надання під​тримки виконавцям; постійний проміжний контроль, зокрема за виконанням графіків, визначених для окремих робіт

	Контроль
	Орієнтація на вузьке коло доступних критеріїв; наявні спро​би замінити аналіз загальними поясненнями; «контроль заради контролю»; часто — відсутність висновків по стану справ та обґрунтованості у коригувальних заходах
	Головна увага приділяється комерційній діяльності, а також діяльності на її підтримку; розвинутий аналіз поточних резуль​татів (у тому числі випадкових); обґрунтовуються висновки для упровадження заходів; «перемоги» та «поразки» сприймаються як уроки на майбутнє

	Наслідки 
застосування
	При розвитку негативних сто​рін існує можливість: однобіч​ного розвитку; використання «модних» течій та стандартних рішень; віра в можливості стрибкоподібного розвитку за допомогою знаходження «панацеї» без глибоких перетворень в організації
	При використанні переваг — існує можливість вдосконалення за допомогою керованих процесів змін, які здійснюються комплексно, постійно, на всіх організаційних рівнях, з урахуванням накопиченого позитивного та негативного досвіду основа для подальшого розвитку стратегічного управління


4. Програмно-цільове управління (ПЦУ)

5. Роль, значення, сутність і місце мети у стратегічному управлінні

Визначення цілей — одне з головних завдань управління. Для досягнення цілей формується, функціонує та розвивається організація як цілісна система. Мета — це один з елементів поведінки та свідомої діяльності людини, що характеризується передбаченням, уявленням наслідків діяльності, шляхів досягнення бажаних та необхідних результатів за допомогою певного переліку засобів.

Категорія «мета» має багато тлумачень. Наприклад, древнє індійське слово «артха» (мета) трактувалося як мотив, бажання, напрямок, спосіб. В управлінні мета має також багато визначень, найчастіше її розуміють як випереджувальну ідею, що оцінена можливою для здійснення.

Практичний бік визначення цілей полягає в орієнтації на інтеграцію зусиль і за її допомогою об’єднання різнобічних дій як окремої людини, так і організації в цілому в певну упорядковану систему або процес. Для акцентування уваги на цілевстановлення або цілереалізацію наведемо для початку таке визначення мети.

Мета — вихідна позиція, що визначається системою взаємовідносин між суб’єктом і об’єктом управління, оскільки їхні взаємо​зв’язки характеризуються діалектикою мети, засобу та результату.
Засоби — наявні у природі та суспільстві предмети, процеси або дії (в організації — ОСУ та технології), які включено до системи цілеспрямованої діяльності та забезпечують досягнення результату певного типу.

Установленню типу мети й результату передує стратегічний аналіз та прогнозування тенденцій розвитку середовища організації.

У менеджменті функцією цілевстановлення є функція планування, у процесі реалізації якої визначаються цілі та способи їх досягнення. Установленню цілей передує стратегічний аналіз та прогнозування тенденцій розвитку середовища організації (див. розд. 5). Однак мету не можна ототожнювати з планом або прогнозом.

Прогноз, як уже зазначалося, визначає напрямок (напрямки, можливості розвитку з різним рівнем ризиків) розвитку, мета — найбільш прийнятний стан системи в межах цього напрямку, а план — шлях досягнення мети, «кроки» (послідовні етапи) та окремі «сходинки» руху до них. Мета потребує всебічного якісного оцінювання майбутнього стану системи, для якої вона розробляється, і має давати закінчене та комплексне уявлення про майбутній стан системи. Цілі підприємства відбивають концепцію його розвитку та основні напрямки його ділової активності.
Установлення мети — це: 

· початок будь-якого управлінського впливу або дії, визначення основного змісту стратегій та планів;

· основа побудови критеріїв, стандартів, нормативів, що використовуються для оцінювання діяльності організації загалом, окремих її підсистем, здійснених робіт виконавцями;

· одна з основних складових, що застосовуються для виявлення проблем (порівнюються мета та досягнуті параметри системи, для якої встановлено мету; розрив між ними є «полем проблем», які треба розв’язати);

· визначення загального попереднього варіанта рішення, що задає джерела підтримки та «поле рішень», що їх треба виконати;

· вироблення «стрижня» організаційно-практичної діяльності, оскільки усвідомлення мети допомагає згуртувати персонал і мотивувати його на досягнення результату.

Функції цілей, що випливають з їхньої ролі, можна сформулювати так:

· виправдовують існування, законність організації;

· регулюють поведінку організації та її членів;

· сприяють розподілу відповідальності між структурними під​розділами;

· зменшують невизначеність, сприяють пристосуванню до се​редовища;

· забезпечують основу для конструювання організації та взаємодію між окремими її підсистемами.

Мета в управлінні — це ідеальний образ бажаного, можливого і необхідного стану об’єкта, щодо якого формулюється мета.

Визначення мети в управлінні — це логіко-аналітичний та емоційний процес, який має спиратися на наукові засади, що допомагають вибрати характеристики загальної мети. Цей процес складається з послідовності чотирьох взаємозв’язаних дій:

1) визначення закономірних і необхідних характеристик об’єк​та управління, відображення їх у меті;

2) визначення можливих, але небажаних характеристик і стану об’єкта, передбачення заходів, що дають змогу відокремити вплив цих обставин на мету;

3) визначення можливих та бажаних обставин і характеристик та включення їх до мети;

4) розробка заходів щодо обмеження мети від бажаних, але об’єктивно неможливих обставин і стану об’єкта управління.

Встановлення цілей — складний та трудомісткий процес, в якому поєднуються знання та досвід осіб, відповідальних за формулювання цілей, а також урахування об’єктивних чинників, що відбивають ситуацію в зовнішньому середовищі, стан виробничого потенціалу підприємства (внутрішнє середовище) та вплив інших об’єктивних факторів.
Правильно сформульовані цілі мають відповідати таким вимогам:

· реальність, конкретність, досяжність — це означає, що метою не може бути лише досягнення бажаного стану об’єкта, абстракція чи благозвучна банальність. Мета — це результат досліджень і передбачень, початковий варіант рішень, у якому потрібно враховувати можливості системи;

· вимогливість, орієнтація на високий результат, успіх (а не на процес) — це означає, що в цілях має існувати стимулюючий фактор, який спонукає виконавців, які мають наміри досягти високих результатів та успіху, докладати додаткових зусиль і використовувати весь виробничий потенціал підприємства;

· наукова обґрунтованість, погодженість — це означає, 
що в меті мають бути враховані об’єктивні закони розвитку се-
редовища та об’єкта управління, збалансовані об’єктивні та суб’єктивні елементи цілеутворення, а всі цілі, що лежать в основі розвитку організації, треба розглядати у взаємозв’язку та взаємодії;

· вимірюваність — це означає, що мета має бути подана кіль​кісно чи іншим способом для оцінювання ступеня її досягнення, що дуже важливо під час формування планових документів, стандартів дій або робіт, нормативів тощо. Особливо важливо встановити часові характеристики цілей;

· однозначність для сприйняття, ясність — це означає, що, розглядаючи мету як найзагальніший варіант рішення, виконавці повинні розуміти необхідність і доцільність своєї роботи, тоді вони зможуть знаходити більш досконалі варіанти досягнення цілей;

· гнучкість — можливість і необхідність внесення коректив до змісту мети та структури цілей організації під впливом змін у середовищі;

· прийнятність — необхідність урахування звичаїв, потреб, бажань, традицій та цінностей, що склалися в суспільстві;

· відображення змісту діяльності — це означає, що процес цілевстановлення задає організації загалом, а також окремим її складовим (підрозділам і посадовим особам) певний зміст та порядок дій, який має сприяти досягненню цілей.

Прикладом погано сформульованих цілей можуть бути: «Ми намагаємося бути лідером у галузі» або «Наша мета — вести жорстку конкурентну боротьбу».

Забезпечення вимог щодо цілей управління пов’язано з технологією їх формування.

Встановлення цілей у загальному вигляді передбачає проход​ження чотирьох обов’язкових етапів:

1) виявлення та аналіз тенденцій, що можна спостерігати в середовищі функціонування організації;

2) установлення загальної мети організації;

3) побудова ієрархії взаємозв’язаних цілей («дерева цілей»);

4) установлення поточних індивідуальних цілей та завдань для окремих підсистем та виконавців як інструмента забезпечення їх виконання.

6. Місія, генеральна мета підприємства

Філософія функціонування підприємства — це інтегрована частина управління, що дає змогу усвідомити майбутнє, керуючись наявною та бажаною позицією, способом життя підприємства, які є основними настановами процесу мислення, інтелектуаль​них робіт, що зумовлюють процеси, процедури, технологію та зміст рішень.
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Рис. 3.3. Роль місії організації
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Рис. 3.4. Приклад взаємозв’язку місії, цілей та підцілей організації

7. Класифікація цілей

Існує досить багато класифікаційних груп, які визначають цілі управління. Деякі з них поділено за такими ознаками:

· за спрямованістю дій цілі — зовнішні та внутрішні;

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

· за можливістю їх повного здійснення — «цілі створення» (якого-небудь матеріального об’єкта чи системи) та «цілі розвитку» (коли йдеться про процес);

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

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

· за можливістю кількісного визначення — формалізовані, слабоструктуровані, неструктуровані;

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

· за ступенем оновлення — цілі підтримки наявного рівня, цілі поступової зміни окремих елементів системи та цілі оновлення системи в цілому (заміна системи);

· за впливом на окремі елементи підприємства — виробничі та управлінські; останні, у свою чергу, можна поділити на окремі цілі виконання адміністративної функції (цілі планування, організації, мотивації, контролю) і цілі функціонування, уособлених у цілях окремих підсистем підприємства (маркетингові, технологіч​ні, збутові, фінансові, постачання, кадрові тощо);

· за характером діяльності — цілі функціонування та цілі розвитку;

· за пріоритетами — основні, побічні та підтримувальні;

· за вимірюваністю — кількісні та якісні.

8. «Дерево цілей» підприємства


[image: image16.wmf]Генеральна мета

Цілі І рівня

Цілі ІІ

рівня

Цілі

ІІІ

рівня

0

1

2

3

4

1.1

1.2

2.1

2.2

2.3

4.1

4.2

4.3

4.4

1.1.1

1.1.2

2.2.1

2.2.2

2.2.3

2.2.4

4.1.1

4.1.2

4.1.3

4.1.4

4.1.5


Рис. 3.5. «Дерево цілей» організації

9. Сутність стратегії

Філософська концепція наголошує на загальному значенні стратегії для підприємства. У межах цієї концепції стратегію можна розглядати як філософію, якою має керуватися організація, що її має. Із цього погляду стратегія являє собою:

· позицію, спосіб життя, що не дає зупинитися на досягнутому, а орієнтує на постійний розвиток;

· інтегральну частину менеджменту, що дозволяє усвідомити майбутнє;

· процес мислення, «інтелектуальні вправи», які потребують спеціальної підготовки, навичок і процедур;

· відтворювану цінність (система цінностей) організації, що дає змогу досягти найкращих результатів активізацією діяльності всього персоналу.

Організаційно-управлінська концепція стратегії пов’язана з конкурентними діями, заходами та методами здійснення стратегічної діяльності на підприємстві.

10. «Стратегічний набір»

Стратегічний набір — це система стратегій різного типу, що їх розробляє підприємство на певний відрізок часу, яка відбиває специфіку функціонування та розвитку підприємства, а також рівень його претендування на місце й роль у зовнішньому середовищі.
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Рис. 3.6. Коригування стратегічного набору підприємства
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Рис. 3.7. Склад та ієрархія «стратегічного набору» організації
11. Загальні та загальноконкурентні стратегії організації

Таблиця 3.4

Розробка стратегічного набору організації

	Види 
стратегій

Органі-

заційне забезпечення
	Загальна 
стратегія
	Забезпечувальні стратегії (стратегії підтримки)

	
	
	Продуктово-товарні 
стратегії напрямку 
діяльності
	Функціональні
	Ресурсні

	Відпові-дальний за затвердження стратегії
	Вище керівництво Спо​стережна Рада (рада 
директорів, правління тощо)
	Керівник підрозділу1 (із залученням спеціалістів). Затверджуєть​ся лінійним керівницт​вом
	Керівники відповідних підрозділів. Затверджу​ється лінійним керівництвом
	Керівники відповідних підрозділів (зокрема, функціонального). Затверджується лінійним керівництвом

	Зміст і перелік основ​них видів робіт з розробки стратегії
	Структуризація цілей, стратегій та управління «портфелем». Коор​динація стратегій у «стратегічному наборі»: формування необхідного рівня конкурентоспроможності організації
	Визначення цілей та стратегій за напрямками. Визначення типу конкуренції та кон​курентних переваг. Визначення заходів що​до реагування на зміни у галузях та умовах конкуренції. Координація за функціо​нальними та ресурсни​ми стратегіями. Участь у системі розподілу ре​сурсів
	Визначення умов що​до підтримки напрям​ків діяльності. Формування цілей та стратегій у функціональній галузі (зокрема, «самостійних», що можуть мати власні «виходи» — «продукти»). Розробка планів для реалізації загальних і продуктово-товарних стратегій
	Визначення вимог що​до підтримки напрямків діяльності. Форму​вання цілей та стратегій стосовно окремих ресурсів (визначення потреб постачання, ви​користання, взаємоза​мінності ресурсів тощо). Розробка планів ресурсного забезпечен​ня діяльності організації та окремих її підсистем
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Примітка: А, Б, В, Г — точки прийняття рішень; 

СЗп та СЗ — стратегії прискореного зростання та зростання; 

ССг — стратегія стабілізації; 

СС — стратегія скорочення

Рис. 3.8. Зв’язок загальних стратегій з «життєвим циклом» підприємства1
Таблиця 3.5
Послідовність формування стратегій підприємства

	№ з/п
	Етапи
	Зміст ключових робіт

	1
	Встановлення загальних параметрів стратегій
	Формування та досягнення взаємозв’язку місії, бачення та довгострокових цілей. Визначення та взаємозв’язок довго- та короткострокових цілей («дерево цілей»)

	2
	Розробка загальної стратегії
	Вибір підходів і визначення загальних стратегій підприємства: розвиток (скорочення), концентрація, вертикальна інтеграція, диверсифікація, інтернаціоналізація / глобалізація

	3
	Селекція напрямків діяльності та управ​ління «портфелем»
	Управління «портфелем» підприємства. Визначення для кожного напрямку обсягів ресурсів, витрат на утримування функціональних підрозділів, перевірка можливостей зростання / стабілізації/

	4
	Визначення методів стабілізації
	Вибір методів диверсифікації: створення «внутріш​ніх венчурів», придбання (поглинання), СП тощо

	5
	Реструктуризація
	Аналіз середовища. Розробка програми реструктуризації та визначення методів її проведення. Розподіл та переорієнтація потенціалу на досягнення ключових факторів успіху. Взаємозв’язок основних інтересів зацікавлених груп

	6
	Ліквідація
	Вибір напрямків діяльності, що мають поступово скорочуватися та ліквідовуватися; прийняття рішень про ліквідацію організації в цілому


12. Загальні конкурентні стратегії (за М. Портером)

Таблиця 3.6

Характерні ознаки конкурентних стратегій
(згідно з підходом М. Портера)

	Стратегія
	Основні ознаки
	Ризики

	Лідирува-ння 
на основі 
зниження
витрат (цін)
	Виробничі характеристики: «ніхто не зробить це дешевше».

Маркетингові особливості: «розрахункові ціни / низькі витрати».

Стандартизована продукція: тільки кілька різновидів, обмеженість вибору.

Ніяких значних змін у веденні справ: «репутація скромної та надійної компанії».

Урахування особливостей «кривої досвіду»: зниження цін ( додатковий доход за рахунок зростання обсягів продажу та частки ринку ( зниження умовно-постійних витрат на одиницю продукції внаслідок ефекту масштабу.

Висока продуктивність у розрахунку на одного працівника.

Зниження витрат на інновації.

Можливості встановлення ниж​ньої границі ринкових цін: лідерська позиція дає змогу використовувати ціни як наступальну чи оборонну зброю.

Допустимий низький маржинальний прибуток при великих оборотах
	При технологічному прориві (винаході, створен​ня нової технології) поза межами підприємства — ризик втратити перевагу.

Сходження нанівець зроб​лених раніше інвестицій. Необхідність додаткових витрат («витрати конверсій») на реконструкцію (ліквідацію) масового виробництва.

Досягнення конкурентами тих самих показників внаслідок імітації та цілеспрямованих заходів щодо зниження витрат.

Запізнення з реакцією на зміни на ринку внаслідок надмірної уваги проблемам витрат.

Інтенсивне зростання витрат (прояв ефекту, що дістав назву «ціна масштабу»), пов’язаних зі збільшенням (підтримкою) великих масштабів виробництва, внаслідок чого неможливо звести до мінімуму переваги диференціації

	Диферен-ціація
	Виробничі характеристики: «ніхто не зробить це краще».

Маркетингові особливості: «наші продукти (послуги) — найкращі серед інших».

Основа — різноманітність, вибір за моделями, партіями, деталями, обслуговуванням тощо.

Створення більше однієї відмінної характеристики товару (послуги) формування системи КФУ.

Різноманітні інновації.

Індивідуальні ціни, які перевищують витрати на отримання різноманітних ознак.

Інтенсивна рекламна та збутова діяльність
	Привабливість диференціації (тобто особливість асортименту, додаткових послуг) може стати меншою, ніж економічні мотиватори, оскільки диференціація, як правило, дорого коштує (порівняно з серійним і масовим виробництвом аналогічної продукції).

Потреби у диференціації зменшаться внаслідок підвищення інформованості споживачів про ситуацію на ринку взагалі та по окремих групах товарів.

Імітація може приховати різницю між товарами (особливо на етапі зрілості галузі)

	Фокусу-вання
	Виробничі характеристики: «виготовлене саме для тебе».

Маркетингові особливості: «ми задовольняємо твої потреби краще за всіх».

Спеціалізація на певну нішу: цільову групу покупців, сегмент географічного регіону.

Конкурентні переваги захищаються:
а) лідируванням на основі зниження витрат у певному сегменті ринку

б) поглибленою диференціацією (виготовлення продукту або надання послуги для задоволення особливих потреб споживачів цільового сегмента)
	Зниження ефекту диференціації фокусуванням за рахунок підвищення витрат на обслуговування вузької стратегічної цільової групи («рух ліворуч від точки беззбитковості»).

Скорочення відмінностей у характеристиках потреб вузької стратегічної групи та ринку взагалі (потенційна витрата споживачів).

За рахунок подальшої сегментації ринку всередині стратегічної цільової групи, що здійснює конкурент, можлива втра​та споживачів


13. Продуктово-товарні стратегії

Продуктово-товарні стратегії — тип стратегій, що входять до складу «стратегічного набору», які визначають скільки та яких конкретно видів продукції слід виробити для задоволення потреб споживачів, а також в які терміни поставити їх на конкретні ринки щоб вигідно продати, тим самим забезпечивши поєднання інтересів виробника та споживача.

Продуктово-товарні стратегії мають втілення в системі рішень: який саме продукт і у який спосіб треба виробляти та реалізовувати на певному ринку.
ТЕМА 4. Моделі стратегічного планування

1. Основні підходи до формулювання стратегій

2. Бар’єри стратегічного планування та способи їх подолання

3. Модель на основі «стратегічної прогалини».
4. Модель, що базується на врахуванні ринкових переваг.
5. Модель, орієнтована на створення та підтримку конкурентоспроможності підприємства.
6. Модель, орієнтована на створення позитивного іміджу.

7. Модель, яка враховує розміри підприємств.

1. Основні підходи до формулювання стратегій


[image: image20.wmf]Знання логіки

підприємництва

в галузі, структури

виробництва, 

логіко-причинних 

зв’язків

Повні,

визначені

Неповні,

невизначені

Стратегії,

створені шляхом

компромісу 

Стратегії

розраховані

та сплановані 

Стратегії,

сформульовані 

«за натхненням» 

Стратегії,

що базуються на 

здоровому глузді 

Невизначені через 

відсутність згоди

Визначені, 

базуються на згоді

Цілі, завдання, бажані результати 

розвитку підприємництва

ІІІ

І

ІІ

ІV

Б

А

А

Б


вісь А — А характеризує відповіді на запитання: Що треба було б зробити?;

вісь Б — Б — Як саме треба було діяти?;

Рис. 4.1. Методи встановлення стратегій

Встановлюючи стратегії, треба враховувати:

· типи реакцій на зміни умов у зовнішньому середовищі (в по​питі, рівні конкуренції, законодавстві тощо) — як загрозливих, так і сприятливих: захист проти негативного розвитку подій та сприяння реалізації позитивних тенденцій;

· варіанти розподілу ресурсів між підрозділами, відділами та напрямками діяльності з метою найефективнішого їх використання при сприянні досягненню стратегічних цілей;

· методи конкуренції в кожному з напрямків діяльності підприємства для забезпечення конкурентоспроможності підприємства та адекватної реакції на загрозу з боку конкурентів (у тому числі своєчасно «вийшовши» з тих сфер діяльності, де підприємство не має серйозних конкурентних переваг і де криється потенційна загроза виживанню);

· варіанти нагромадження (або можливі втрати) необхідних внут​рішніх конкурентних переваг підприємства для забезпечення кон​курентоспроможності підприємства за рахунок більшої збалансованості окремих частин (підсистем) виробничого потенціалу як основи для досягнення синергії стратегічних напрямків діяльності. 

2. Бар’єри стратегічного планування та способи їх подолання
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Рис. 4.2. Бар’єри стратегічного планування та загальні заходи щодо їх подолання

3. Модель стратегічного планування на основі «стратегічної прогалини»

 «Стратегічна прогалина» − це інтервал між можливостями, зумов​леними наявними тенденціями зростання підприємства, та бажаними орієнтирами, необхідними для розв’язання нагальних проблем зростання та зміцнення підприємства в довгостроковій перспективі; це «поле стратегічних рішень», які мають прийняти керівники підприємства для того, щоб перетворити наявні тенденції (нижня межа) у належному напрямку з метою досягнення потрібних параметрів розвитку підприємства (верхня межа «стратегічної прогалини»).
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Рис. 4.3. Модель стратегічного планування на основі «стратегічної прогалини»

4. Модель, що базується на врахуванні ринкових переваг
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Рис. 4.4. Модель стратегічного планування, що базується на врахуванні ринкових переваг

5. Модель, орієнтована на створення та підтримку конкурентоспроможності підприємства
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Рис. 4.5. Модель стратегічного планування, орієнтована на створення та підтримку конкурентоспроможності

6. Модель, орієнтована на створення позитивного іміджу
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Рис. 4.6. Модель стратегічного планування, орієнтована на створення позитивного іміджу

7. Модель, яка враховує розміри підприємств
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Рис. 4.7. Моделі стратегічного планування, що враховують розміри підприємств

Для невеликих фірм малого бізнесу використовується спрощений варіант стратегічного планування, оскільки обсяги інформації, що використовується при формуванні планів, досить невеликі, більшість рішень, що приймаються, стосуються незначної кількості осіб і дуже часто не оформлюються у вигляді складної системи планових документів (планів, проектів та програм). Фірми малого бізнесу можуть мати перелік стратегій, закріплений у вигляді протоколу зборів (наприклад, членів кооперативу), або невеликого за обсягом плану. Якість плану залежить від підготовки керівника та власника в питаннях стратегічного управління. Незважаючи на спрощеність підходу для підприємств малого бізнесу, існування підсистеми планування (нерідко із залученням консультантів) дає позитивні результати. Систематичне ефективне стратегічне планування (на відміну від практики інтуїтивного прийняття рішень) потребує формування та ефективного викорис​тання специфічної організаційної системи, де передбачається існування (призначення) відповідальних осіб (підрозділів), які здійснюють окремі роботи з розробки та виконання різних стратегічних планів.

Стратегічне планування — це переважно централізоване планування, із залученням підрозділів, що розробляють стратегії власного розвитку. Залежно від обраного підходу до розробки стратегії — одноосібного, побудованого на делегуванні, співробітництві або конкуренції, — а також від особливостей функціонування підприємств можна застосувати різні варіанти організації процесу стратегічного планування. Принциповим у цьому разі є те, що вищий рівень управління являє собою координаційний центр стратегічної діяльності; всі інші ланки можуть бути більше (наприклад, у разі існування стратегічних господарських центрів) або менше самостійними у визначенні стратегій, розробці стратегічних планів та організації їхнього виконання.

Розглядаючи наведені підходи до процесу стратегічного планування, можна зробити висновок про наявність єдиної філософії стратегічного планування — активної адаптації до середовища та середовища — до потреб підприємства; а також декількох загальних етапів, які повторюються в різних схемах планування. До них належать: аналіз та оцінювання середовища, визначення рівня конкурентоспроможності, розробки місії, цілей, стратегій, фор​мування стратегічних і поточних планових документів, організація їх виконання на основі адекватних механізмів обліку, контролю та аналізу. 

Розділ 2. Концептуальні основи

 управління портфелем проектів і програмою
Тема 5. Методологічні засади управління портфелем проектів

1. Огляд проектного, програмного та портфельного управління.

2. Поняття та зміст управління портфелями проектів.

3. Зміст управління портфелями проектів згідно зі Standard for Portfolio Management t (PMI).

4. Сучасні моделі та методи формування портфеля проектів.

1. Огляд проектного, програмного та портфельного управління
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Рис. 5.1. Зв’язок між метою і цілями проекту
Таблиця 5.1 – Огляд проектного, програмного та портфельного управління
	Аспект
	Проект
	Програма
	Портфель

	Зміст


	Має певну мету. Зміст уточнюється в міру просування проекту
	Програма охоплює деяку область цілей і створює значну цінність
	Портфель охоплює цілий бізнес-напрям і може змінюватися у зв'язку зі зміною стратегічних цілей організації

	Зміни


	Менеджери втримують проект у межах, які відповідають очікуванням споживачів
	Менеджери програми відслідковують зміни як усередині, так і зовні програми
	Менеджери портфеля постійно сканують зміни навколишнього середовища організації 

	Планування


	Відбувається перетворення інформації вищого рівня на детальні плани і навпаки
	Менеджери програми створюють і підтримують процеси формування програми
	Менеджери портфеля створюють і підтримують процеси формування портфеля 

	Менеджмент


	Команда проекту працює на досягнення мети проекту


	Менеджери програми управляють загальним баченням програми
	Менеджери портфеля координують персонал управління портфелем

	Успіх


	Успіх виміряються якістю продукту, вартістю і часом
	Визначається ступенем створення цінності програми
	Визначається сумарним синергетичним успіхом компонентів портфеля

	Моніторинг


	Менеджери відслідковують створення продукту проекту
	Менеджери відслідковують прогрес у досягненні мети програми і створенні цінності
	Менеджери відслідковують виконання компонентів портфеля та загальні індикатори організації
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Рис. 5.2. Процеси створення фінансової структури проекту

Процедура відбору елементів для фінансування проекту може бути підсумована як:

1. вибір ефективної схеми доступних на ринку ресурсів з урахуванням вартості фондів та обмежень − умов фінансування від різних постачальників фондів. При цьому фінансування має забезпечити якомога більшу суму за мінімальну вартість;

2. перевірка витрат і прибутку для обраної схеми фінансування. Якщо вартість капіталу є високою, можливість здійснення такої схеми стає проблематичною;

3. перевірка оптимальності незалежних індивідуальних фондів для фінансування портфеля проектів. Оптимальність повинна бути заснована на балансі між вартістю та вигодою.

Класифікація стандартів в галузі управління програмами і портфелями проектів:

1) стандарти з управління программами:

− Standard for Program Management (SPgM, PMI);

− Р2М «A Guidebook of Project and Program Management for Enterprise Innovation» (PMAJ);

2) стандарти управління портфелем проектів:

− Standard for Portfolio Management (SPfM, PMI).

На жаль, на даний час вищезазначені стандарти не перекладені на українську або російську мови, і описують процеси управління тільки на англійській мові.

Таблиця 5.2 − Порівняльний аналіз міжнародних стандартів з управління програмами

	Критерії / Стандарти
	SPgM
	Р2М

	Використовуваний підхід 
	Процесний
	Системний

	Життєвий цикл програми 
	Розроблений
	Розроблений

	Зв'язок зі стратегією організації 
	Так
	Так

	Процеси управління програмою 
	Ініціація.

Планування. Виконання.

Моніторинг і контроль. Завершення
	Не визначено

	Визначення цінності програми 
	Ні
	Так

	Наявність системи індивідуального сертифікації
	Так
	Так

	Наявність перекладу на українську/російську мову 
	Немає
	Немає


2. Поняття та зміст управління портфелями проектів

Портфель проектів − це сукупність проектів, програм та інших робіт, об'єднаних разом з метою ефективного управління даними роботами для досягнення стратегічних цілей. 

Управління портфелем проектів трактують як діяльність,  спрямовану на досягнення стратегічних цілей організації шляхом формування, оптимізації, моніторингу і контролю, управління змінами портфеля проектів в умовах певних обмежень. Управління портфелем проектів забезпечує зв'язок між рівнем стратегічного управління в організації і рівнем управління проектами і програмами.

Цілі управління портфелем проектів:
· селекція проектів і формування портфеля, який здатний забезпечити досягнення як тактичних, так і стратегічних цілей організації;
· досягнення рівноваги між короткостроковими і довгостроковими проектами, між ризиками проектів та можливими доходами від їх реалізації, розробка нових товарів і поліпшення старих;
· прийняття рішень щодо виділення обмежених ресурсів, забезпечення всіх проектів необхідними ресурсами в адекватному кількості при одночасному забезпеченні вигідного та ефективного використання ресурсів;
· аналіз ефективності портфеля проектів та пошук шляхів її підвищення;
· порівняння можливостей нових проектів між собою і по відношенню до проектів, уже включених у портфель, а також оцінка їх взаємовпливу;
· узгодження вимог цих проектів з іншою діяльністю, яка не має стосунку до проектів як таким;
· забезпечення стабільного та ефективного механізму управління проектами;
· надання інформації та рекомендацій керівникам всіх рівнів для прийняття ними рішень.
3. Зміст управління портфелями проектів згідно зі Standard for Portfolio Management t (PMI)

У системі знань РМІ управління портфелем проектів представлене двома групами процесів:
а) група процесів вирівнювання − включає елементи управління портфелем, що відносять компоненти портфеля до певних категорій і піддають оцінці з метою їхнього включення / виключення до складу портфеля:

1) процес ідентифікації компонентів портфеля;

2) процес оцінки компонентів портфеля;

3) процес розставляння пріоритетів;

4) процес оптимізації і збалансування портфеля проектів;

5) процес авторизації портфеля проектів;

б) група процесів моніторингу і контролю – заснована на ключових індикаторах діяльності, за допомогою яких періодично вирівнюються компоненти портфеля щодо стратегічних цілей:

1) процес контролю реалізації портфеля проектів;

2) процес управління змінами.

Таблиця 5.3 – Процеси управління портфелем проектів згідно із Standard for Program Management (PMI)

	Процес управління

портфелем
	Вхід
	Вихід



	Ідентифікація


	Стратегічний план визначення компонентів, основні описи компонентів
	Перелік компонентів, основні описи кожного компонента, перелік відхилених компонентів

	Категоризація
	Перелік компонентів, основні описи категорії компонентів
	Перелік категоризованих компонентів

	Оцінка
	Стратегічний план, перелік категоризованих компонентів, основні описи компонента
	Перелік категоризованих та оцінених компонентів, вартісна оцінка кожного компонента, рекомендації за результатами оцінки

	Відбір


	Стратегічний план, перелік категоризованих та оцінених компонентів, вартісна оцінка кожного компонента, рекомендації за результатами оцінки
	Перелік категоризованих, оцінених і відібраних компонентів



	Визначення пріоритетів
	Перелік категоризованих, оцінених і відібраних компонентів
	Перелік категоризованих компонентів у відповідності зі стратегічною категорією

	Балансування портфеля
	Перелік категоризованих компонентів у відповідності зі стратегічною категорією, критерії управління портфелем, обмеження та допущення, рекомендації з перегрупування портфеля на основі огляду звітності
	Перелік схвалених компонентів портфеля, кінцевий актуалізований перелік основних альтернатив, розподіл актуалізованих / поліпшених компонентів портфеля

	Авторизація


	Перелік поліпшених компонентів портфеля, вимоги до бюджету компонента портфеля, вимоги до ресурсів компонента портфеля, перелік схвалених компонентів
	Доповнення до списку компонентів портфеля, актуалізація очікувань, ресурси компонента портфеля, віхи управління портфелем

	Періодична звітність та огляд управління портфелем


	Ресурсний розподіл і обмеження оточення, корпоративні стандарти управління та контролю, критерії оцінки та відбору, стратегічні цілі та критерії управління портфелем
	Вказівки щодо компонентів портфеля, рекомендації з перегрупування портфеля, рекомендації для бізнесу, актуалізовані ключові індикатори, звіт про досягнення мети

	Стратегічні зміни
	Періодична звітність та перегляд стратегічного плану
	Відповідні критерії
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Рис. 5.3. Блок-схема алгоритму формування портфеля проектів на базі ціннісно-орієнтованого підходу

Таблиця 5.4 – Приклад балансування портфеля проектів

	Портфель
	Сумарні витрати на проекти групи
	Середня оцінка групи за критерієм цінності
	Середня оцінка ризику


	Частка проектів групи у портфелі

	Група А
	48
	5
	2
	15

	Група B
	172
	3
	8
	40

	Група C
	150
	8
	6
	20

	Група D
	45
	2
	4
	25


Таблиця 5.5 – Механізми, які використовуються для розв’язання основних задач управління портфелями проектів
[image: image30.emf]
4. Сучасні моделі та методи формування портфеля проектів

Методи формування портфеля проектів розробляють з урахуванням:

− участі експертів і оцінювання ними окремих проектів; ця особливість є дуже важливою, тому що саме експерти визначають первісну множину проектів-кандидатів на введення до портфеля і готують завершальні рішення;

− стратегічної орієнтації портфеля, що сприяє реалізації стратегії та дає змогу уникнути стратегічних «розривів»;

− способів розподілу ресурсів між проектами портфеля з урахуванням ресурсних обмежень;
− невизначеності параметрів проектів; ступінь невизначеності зменшується з наближенням терміну завершення проекту;

− взаємозалежності проектів у портфелі, що відображає реальну ситуацію в створенні нових продуктів і процесів.
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Рис. 5.4. Формування множини незалежних проектів – кандидатів на введення до портфеля

Тема 6. Практичний інструментарій управління портфелями проектів

1. Сучасні проблеми в управлінні портфелями проектів

2. Вісім кроків до успішного управління портфелем проектів.

3. Визначення розмірів портфеля проектів.
4. Переваги використання Офісу управління проектами при управлінні портфелем проектів.

5. Зміст і періодичність збору даних про портфель проектів.

6. Встановлення звітності про стан портфеля проектів.

7. Підтримка портфеля проектів і управління ним. Ролі й обов'язки виконавців у частині звітності про стан проектів.

8. Створення системи періодичної звітності.
1. Сучасні проблеми в управлінні портфелями проектів. 
2. Вісім кроків до успішного управління портфелем проектів. Процес формування та наступного вдосконалювання будь-якого портфеля проектів включає вісім етапів. 

1. Збір вихідної інформації про портфель проектів і складання відповідного звіту (зразковий зміст цієї інформації перерахований у табл. 6.1). 

2. Формування портфелів цілей, ресурсів і активів. 

3. Зв’язок портфелів проектів, цілей, ресурсів і активів, проведення їхньої первісної оцінки.

4. Виявлення стратегічного ресурсу організації, що визначає її здатність виконувати кілька проектів одночасно.

5. Призначення пріоритетів проектам, включеним у портфель, відповідно до затверджених критеріїв і з використанням наявної інформації.

6. Оцінка збалансованості портфеля проектів.

7. Вироблення рекомендацій з поліпшення рентабельності інвестицій у проекти.

8. Організація засідань ради з управління проектами та забезпечення інформованості про їхні результати. 

Таблиця 6.1 − Основні елементи даних у портфелі проектів підприємства

	Елемент даних
	Опис

	Найменування проекту
	Опис програми чи проектної ініціативи

	Стан
	Характеристика відповідності вихідних результатів і фактичних затрат на проект за плановими.

Червоним кольором позначені тенденції росту тривалості робіт або затрат, які вимагають втручання керівництва

Жовтим – указані тенденції, що вимагають аналізу

Зеленим – указані тенденції зміни тривалості робіт або затрат, що не виходять за межі випадкових відхилень.

	Примусово встановлений ранг проекту
	Ранжування проектів за пріоритетністю виконання, встановлене радою з управління проектами

Примусовий пріоритет означає міру важливості проекту з точки зору досягнення стратегічних цілей організації

	Керівник проекту
	Особа, що відповідає за проект

	Підрозділ, що фінансує проект
	Організаційна одиниця, з бюджету якої сплачуються проектні витрати і яка несе відповідальність за те, що в результаті реалізації проекту будуть створені товари чи послуги, заради яких він був ініційований

	Вихідна стратегічна мета проекту
	Основна мета підприємства, досягненню якої сприяє проект

	Активи, що створюються проектом
	Основні активи, зміцненню яких сприяє проект

	Чиста зведена вартість результатів проекту (NPV)
	NPV результатів даного проекту у вигляді крапкового значення чи діапазону очікуваних значень

	Рух грошових коштів
	Планований прихід готівки в результаті реалізації проекту за роками, кварталами чи місяцями

	Використання стратегічного ресурсу
	Час використання стратегічного ресурсу організації в проекті в тижнях

	Рейтинг можливостей проекту
	Оцінка за стандартною шкалою оцінки пріоритетів у діапазоні від 0 до 100

	Рейтинг ризиків проекту
	Оцінка за стандартною шкалою оцінки ризиків у діапазоні від 0 до 100

	Проекти-попередники і наступники
	Інші проекті в портфелі, що залежать від відповідності ходу виконання проекту його графіку чи від яких залежить даний проект

	Планова дата старту
	Дата початку робіт за проектом, встановлена його графіком

	Фактична дата 

старту
	Дата, коли роботи за проектом фактично розпочалися

	Планова дата

 закінчення
	Дата, до якої роботи за проектом мають бути завершені відповідно до графіка

	Фактична дата

 закінчення
	Дата, до якої реально були завершені роботи за проектом

	Дата початку

 отримання результатів проекту
	Перший день, у який почали проявлятися результати проекту

	Планове виконання бюджету
	Частина виділеного бюджету проекту, яка має бути за планом використана на проект до звітної дати.

	Фактичне виконання бюджету
	Частина виділеного бюджету проекту, яка фактично була використана на проект до звітної дати.

	Відхилення від фінансового плану
	Кількість грошей, перевитрачених або недовитрачених на проект до звітної дати, порівняно з виділеним бюджетом

	Остаточні ризиковані інвестиції
	Долі бюджетів взаємопов’язаних проектів, які залишається витратити, величини NPV інших, залежних проектів, поставлені під загрозу ризику.

	Поточний стан взаємопов’язаних інвестицій
	Зведені дані про стан інших, залежних від проекту ініціатив, які позначаються червоним, жовтим і зеленим кольорами відповідно до прийнятої класифікації


3. Визначення розмірів портфеля проектів. 
4. Яку вигоду приносить Офіс управління проектами (ОУП) при управлінні портфелем проектів і як він може її досягнути. 
5. Зміст і періодичність збору даних про портфель проектів. 
6. Встановлення звітності про стан портфеля проектів – з чого почати? Розпочинаючи до створення системи звітності про стан портфеля проектів, ОУП повинен враховувати такі рекомендації. 

7. Підтримка портфеля проектів і управління ним. Ролі й обов'язки виконавців у частині звітності про стан проектів. Ключем до підтримки на належному рівні портфеля проектів є створення системи звітності про його стан і забезпечення виконання всіма сторонами закріплених за ними обов'язків і відповідальності.

8. Створення системи періодичної звітності. 
Тема 7. Управління програмою

1. Зовнішні та внутрішні передумови, що визначають необхідність розробки програм на підприємствах.

2. Чинники успіху розробки та виконання програми на підприємстві.

3. Етапи розробки програми. 

4. Поняття та зміст управління програмою.

5. Процеси управління програмою.

6. Основні положення Р2М «A Guidebook of Project and Program Management for Enterprise Innovation» (PMAJ).

1. Зовнішні та внутрішні передумови, що визначають необхідність розробки програм на підприємствах

Програма − плановий комплекс науково-технічних, виробничих, економічних і організаційних заходів, об'єднаних однією генеральною метою, що здійснюються під єдиним менеджментом. 

Зовнішні передумови (формують зовнішній контекст, в якому діє підприємство):

1) опосередкованого впливу:

− економічні (виникнення нових товарних ринків, підвищення вимог до якості продукції, загострення конкуренції, завершення життєвого циклу продукції, активна інвестиційна політика);

− науково-технічні (швидкий науково-технічний розвиток, поява нових технологій, поява нових товарів-замінників, підвищення вимог до сертифікації продукції в галузі);

− політико-правові (сприятлива для розвитку галузі політика органів влади, захист вітчизняного виробника, законодавчі обмеження);

− соціальні (демографічна ситуація, зміна потреб і купівельної спроможності споживачів, наявність кваліфікованої робочої сили) тощо;

2) безпосереднього впливу (проміжне середовище підприємства). Ця група передумов описує вплив зацікавлених сторін програми − окремих, зовнішніх стосовно підприємства, осіб чи організацій, які залучені до програми, а також тих, чиї інтереси можуть позитивно чи негативно вплинути на успішну їх реалізацію: бізнес-партнери, клієнти (замовники), постачальники, інвестори, підрядники, кредитори, регулятивні органи.

Від них вимагається чітке розуміння ситуації, в якій перебуває підприємство, уявлення про майбутні зміни, яких воно прагне досягти, згода і готовність до цих змін та гарантії підтримки.

Внутрішні передумови (охоплюють основні внутрішні функціональні сфери):

1) організаційно-управлінські:

—спроможність організації застосувати стратегічну діяльність, спираючись на постійний організаційний розвиток;

—усвідомлення менеджментом необхідності впровадження програми підвищення конкурентоспроможності та її підтримка вищим керівництвом;

—економічне обґрунтування доцільності й оцінка можливості здійснення змін (готовності підприємства до впровадження програми);

—наявність або виокремлення центрів прийняття рішень, децентралізація управління;

—готовність змінити стиль мислення і роботи;

—використання найпростіших і найконкретніших організаційних рішень;

2) техніко-технологічні:

—відповідне коло наявних технологій,

—знання новітніх технологій;

—великий науковий потенціал;

—достатній рівень технічної підготовки виробництва;

—ґрунтовна конструкторська підготовка (зокрема прискіплива економічна оцінка конструкції виробу);

—достатньо розвинені та доступні інформаційні технології;

3) фінансові:

—наявність достатньої кількості власних та/або залучених коштів на впровадження нових розробок;

—фінансова стабільність та наявність надійних фінансових партнерів;

4) кадрові:

—активна участь персоналу в програмі;

—компетентність і професіоналізм;

—готовність до змін, гнучкість та цілісність бачення проблем;

—навчання персоналу методам діяльності в умовах організаційних змін;

—психологічна підготовка персоналу до майбутніх змін на підприємстві, гнучка система мотивації;

—стрімке реагування на опір організаційним змінам та запобігання виникненню організаційних конфліктів;

—розробка діаграми відповідальності і повноважень у межах кожного операційного блоку для документування ролей і розподілу відповідальності в процесі реалізації програми нововведень.

2. Чинники успіху розробки та виконання програми на підприємстві

В основу управління розробкою та реалізацією програми на підприємстві/організації покладаються такі принципи: 

− сполучення єдиноначальності керівника та колегіальних повноважень представників груп для спільного прийняття рішень;

− наділення керівників повноваженнями та відповідальністю при прийнятті рішень;

− організація єдиного керування на всіх стадіях розробки та реалізації програми;

− дотримання термінів та збалансованості використовуваних ресурсів;

− комплексне врахування інтересів усіх залучених і зацікавлених сторін, насамперед учасників програми.
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Рис. 7.1 − Чинники успіху розробки та виконання програми на підприємстві

3. Етапи розробки програми 
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Рис. 7.2. Варіант укрупненої постадійної декомпозиції процесу розробки програми 
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Рис. 7.3. Інструменти структурування програми 

4. Поняття та зміст управління програмою

В стандарті Р2М «A Guidebook of Project and Program Management for Enterprise Innovation» (PMAJ) наведено наступне визначення: управління програмами (Program Management) – це процес управління сукупністю взаємопов’язаних проектів та окремих робіт, включених у загальну програму, для досягнення передбачених в програмі цілей та результатів.
Управління програмою – це основа управління реалізацією стратегії організацій, що використовує їх організаційні ресурси і компетенції для залучення ключових інвестицій капіталу, реалізації нових ініціатив розвитку і збільшення доданої вартості (цінності) організації або її підрозділу, з метою гнучкого реагування на зміни в оточенні. 

Таблиця 7.1 − Управлінські функціональні блоки інноваційної програми

	№ з/п
	Назва блоку
	Зміст блоку

	
	блок технологічного прогнозування
	моніторинг найбільш перспективних розробок, розробка технологічних прогнозів і технологічних дорожніх карт, визначення цілей і завдань інноваційного розвитку

	
	блок управління програмами
	формування та контроль за реалізацією портфеля проектів та інших робіт в рамках здійснення спільних цілей програми

	
	блок управління проектами
	організація процесу реалізації окремих проектів, що забезпечують отримання конкретних результатів в задані терміни і відповідно до визначеного бюджету

	
	блок управління вимогами
	визначення набору вимог (постановки задачі) для кожного учасника проекту, а також організація контролю відповідності вимогам


5. Процеси управління програмою

[image: image35.png]PieHp mportecy

BuroHaHHS

TInaHyBaHHA

3aBepIIeHHT

Tuimiaris

Agami3
Ta KOHTPOTb

Tlouatok asu 3aBepmieHHA Ga3H  Tpe




Рис. 7.4. Процеси управління програмою

Для отримання узагальненої картини реалізації програми (проекту) розроблена система показників, які порівнюють виконання за часом і за вартістю. За часом, наприклад, показник реалізації (ПРЧ) пакету робіт описується формулою:
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де t − запланована тривалість кожної роботи пакету;

c − відсоток виконання кожної роботи; 

Т − загальна тривалість робіт проекту;

m − кількість робіт у пакеті.

6. Основні положення Р2М «A Guidebook of Project and Program Management for Enterprise Innovation» (PMAJ)

Р2М «A Guidebook of Project and Program Management for Enterprise Innovation» (PMAJ) був розроблений професором Ш. Охарой;  з 2005 р. цей документ має статус стандарту Японської асоціації управління проектами. Основною ідеєю стандарту є розгляд інноваційних проектів і програм в контексті організаційного оточення, в рамках батьківської організації, в якій дані проекти і програми виконуються. 
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