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4.1. Сутність та особливості стратегічного управління
Стратегічне управління можна розглядати з таких позицій:
· як процес розробки стратегії та управління організацією для успішної її реалізації;
- як вид управління організацією, який базується на людському потенціалі, орієнтує виробничу діяльність на запити ринку, здійснює гнучке регулювання і своєчасні зміни в організації, дає можливість відповідати змінам навколишнього оточення і дозволяє отримати конкурентні переваги, що в сукупності допомагає організації функціонувати і досягати своєї мети в довгостроковій перспективі.
Історики бізнесу виділяють чотири етапи розвитку стратегічного управління: бюджетування, довгострокове планування, стратегічне планування та стратегічне управління (менеджмент). 
Стратегічне управління – це теорія і практика забезпечення стратегічної конкурентоспроможності й ефективності рішень шляхом розробки стратегії організації при прийнятті відповідальності за цю роботу її керів-никами. Зміст стратегічного управління подано на рис. 4.1.






Рисунок 4.1 – Складові змісту стратегічного управління
Об’єктами стратегічного управління є: організація, стратегічні госпо-дарські підрозділи (СГП) або бізнес – одиниці (БО), функціональні сфери організації.
Організація як об’єкт стратегічного аналізу – відкрита соціально-економічна система, що діє в одній або декількох сферах бізнесу. Може об’єднувати сукупність стратегічних господарських підрозділів.
Стратегічний господарський підрозділ (СГП), або бізнес – одиниці (БО) – самостійна структурна одиниця організації, що орієнтується на певні стратегічні зони господарювання (сфери бізнесу), має коло конкурентів, ресурси, самостійно визначену стратегію розвитку, яка адекватна загальній стратегії організації,її очолює керівник, що цілком відповідає за розвиток підрозділу.
Функціональна сфера організації – діяльність, яка ґрунтується на виконанні певних функцій структурними підрозділами організації – маркетингу, виробництва, управління персоналом та ін.
Суть стратегічного управління полягає в тому, що в організації, з одного боку, існує чітко виділене й організоване так зване «формальне» стратегічне планування, а з іншого боку, структура управління організацією, механізми взаємодії окремих підрозділів побудовані так, щоб забезпечити розробку довгострокової стратегії та її реалізацію через поточні плани. Тобто стратегічне управління включає два основних процеси: стратегічне планування й тактико-оперативне управління реалізацією сформульованої стратегії. При цьому особлива увага приділяється створенню адекватних, гнучких структур управління.
Внаслідок досить складного процесу становлення в організації, необхідності навчання персоналу, великих витрат часу й ресурсів, наявності спеціального підрозділу (групи людей) впровадження цієї системи управління в практику діяльності вітчизняних організацій відстає від бажаних темпів.
1. Визначення стратегічного бачення і формування місії організації
2. Встановлення конкретних довгострокових і короткострокових цільових показників діяльності організації
3. Розробка стратегії організації (корпоративної, ділової, функціональної)
4. Реалізація обраної організаційної стратегії
5. Оцінка діяльності, введення корективів у місію, цільові показники, стратегію організації або хід її реалізації
Рисунок 4.2 – Складові стратегічного управління
Особливості стратегічного управління
По-перше, стратегічне управління не дає точної й детальної картини майбутнього. 
По-друге, стратегічне управління не може бути зведене до набору рутинних правил, процедур і схем. 
По-третє, для того щоб в організації почав здійснюватися процес стратегічного управління, потрібні величезні зусилля та великі витрати часу та ресурсів. 
По-четверте, стрімкий розвиток інноваційних та інформаційних технологій, сучасних систем управління різко підсилює негативні наслідки помилок стратегічного передбачення. 
По-п’яте, під час здійснення стратегічного управління найчастіше основний акцент робиться на стратегічному плануванні. 
Характеристика авторських підходів (десяти шкіл) до поняття «стратегія» надана в таблиці 4.1.
Таблиця 4.1. – Характеристика підходів до розробки стратегії

	Назва підходу
	Час виникнення
	Характеристика методів розробки стратегії
	Критичні зауваження

	Школа дизайну
	1960-ті роки
	Процес формування стратегії як процес осмислення намірів
	– нехтування можливістю навчання інструментарію стратегічного управління; 
– структура розробляється після стратегії (стратегії не розрізняються); 
– втрата гнучкості реакції на зміни; 
– відрив процесу мислення від практичної діяльності

	Школа планування
	1970-ті роки
	Процес формування стратегії як формальний процес
	– домінуюча ідея контрольованості, стабільно
сті середовища; 
– спроба прилаштування середовища до своїх потреб формальними інструментами; 
– нехтування людським фактором; 
– бюрократизація процедур розробки та реалізації стратегі

	Школа позиціонування
	1980-ті роки
	Процес формування стратегії як аналітичний процес
	– орієнтація на переважно кількісні оцінки, розрахунки «ринкових показників»; 
– 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 підприєм
ця на зміст стратегії; 
– домінування «культури залежності» та під
порядкування їй працівників під час виконання стратегій; 
– нехтування формальними процедурами розробки

	Когнітивна школа
	1990-ті роки
	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
	1990-ті роки
	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
	1990-ті роки
	Процес формування стратегії як процес ведення переговорів
	– розробка стратегії не обмежується використанням влади у процесі ведення переговорів; 
– надвисока роль альянсів, на які орієнтуються вищі рівні управлінської ієрархії; 
– можливість блокування стратегічних змін окремими зацікавленими групами; 
– намагання всі (навіть взаємовиключні) ідеї стратегічного розвитку урахувати у стратегії, неможливість досягти критеріїв ефективності

	Школа культури
	1990-ті роки
	Процес фор
мування стратегії як колективний процес
	– концептуальна невизначеність, декларативність; 
– домінування ідей підтримки «статус-кво», спрямованість на інтереси персоналу, ви
знання опору змінам як свого невід’ємного права; 

– будь-яка стратегічна перевага тлумачиться як організаційна унікальність; 

– специфічне використання «теорії ресурсної бази

	Школа зовнішнього середовища
	1990-ті роки
	Процес формування стратегії як реактивний процес
	– імператив зовнішнього середовища під час розробки стратегій; 

– нехтування інтересами організації як органі
заційної цілісності; 

– домінування абстрактних, розпливчастих стратегій; 

– можливості запізнення з реакціями в разі ви
користання складних методів аналізу та прогнозування розвитку середовища

	Школа конфігурації
	1990-ті роки
	Процес формування стратегії як процес трансформації
	– орієнтація на ідеальні типи організацій та їх складових без урахування специфічних особливостей підприємств та їх оточення; 
– переважний тип вибору стратегій: «або-або»; 

– нехтування складними взаємозв’язками організацій між собою та оточенням; затеоретизованість моделей розвитку



4.2. Визначення та особливості стратегії
Ключовою характеристикою стратегічного управління є поняття «стратегія».
Сучасне визначення стратегії важко сформулювати одним реченням. Багато авторитетних вчених пропонували власне бачення змісту стратегії, але їхні визначення мають різний зміст.
Неоднозначність та багатогранність застосування терміну «стратегія» формулюється Генрі Мінцбергом в рамках «п’яти П»:
*стратегія – план дій;
*стратегія – прикриття, тобто дії, націлені на те, щоб перехитрити своїх супротивників;
*стратегія – порядок дій, тобто план може бути важко реалізованим, але порядок дій повинен бути забезпечений у будь-якому випадку;
*стратегія – позиція в навколишнім середовищі, тобто зв’язок зі своїм оточенням;
*стратегія – перспектива, тобто бачення того стану, до якого треба прагнути.
Основні сфери стратегії:
– розподіл ресурсів;
– конкурентні переваги;
– синергія.
4.3. Класифікація стратегій. Особливості інвестиційних стратегій
Виділяються чотири рівні формування внутрішньоорганізаційних стратегій (рис. 4.2):
– стратегія корпорації,
– стратегія однорідної групи виробництв, бізнес-стратегія або ділова; 
– функціональні стратегії;
–оперативні стратегії.
Корпоративна стратегія
Загальні цілі організації, зв'язок між різними напрямками господарської діяльності
Бізнес-стратегії
Цілі для різних напрямків діяльності організації
Функціональні стратегії
Цілі для різних сфер діяльності, бізнес-одиниць
(маркетинг, фінанси, управління персоналом, управління виробництвом, наукові дос-лідження, інші види діяльності)
Оперативні стратегії
Цілі для конкретних підрозділів, відділів
(відділ досліджень, маркетингу, збуту, планування та інші)
Рисунок 4.2 – Рівні стратегії організації
Бізнес-стратегія – це план окремо взятого виду підприємницької діяльності. 
Особливості бізнес-стратегії:
• Урахування дій конкуруючих компаній та розробка дій з успішного ведення конкурентної боротьби,
• Розробка відповідних заходів на зміну зовнішніх умов; комплексу дій щодо реагування на зміни, які відбуваються в даній галузі, в економіці в цілому, у політиці і т.д.
• Об’єднання стратегічних ініціатив ключових функціональних відділень.
• Прийняття рішень щодо поточних і специфічних проблем організації. 
• Розвиток усіх характеристик вироблених товарів і послуг, які можуть бути оцінені покупцями та які виділять дану організацію серед конкурентів.
Функціональні стратегії – це управлінський план ведення справ у конкретній функціональній сфері організації. Відповідальними за її розробку є функціональні керівники.
Особливості функціональної стратегії:
• розробка дій функціонального підрозділу для підтримки генеральної стратегії бізнесу;
• розробка дій, що підтримують та деталізують стратегію бізнесу і характеризують особливості управління функціональними відділами;
• розробка кроків, що розкривають шляхи досягнення цільових показників по кожній функціональній сфері.
Маркетингові стратегії – стратегії, що охоплюють діяльність організації у таких сферах:
– збут,
– ціноутворення, 
– просування,
– ринкові стратегії,
– товарні стратегії та стратегії якості.
4.4. Підходи до розробки конкурентної стратегії
Конкурентна стратегія містить у собі підходи до бізнесу та ініціативи, що вона використовує для залучення клієнтів, ведення конкурентної боротьби і зміцнення своєї позиції на ринку. Вона пов’язана винятково з планами ведення конкурентної боротьби і надання продукту додаткових цінностей для покупців.
Мета такої стратегії полягає в тому, що, ведучи свої справи етично і чесно стосовно конкурентів, домагатися конкурентної переваги на ринку і створювати свою клієнтуру.
Крім того, конкурентна стратегія включає:
– короткострокові тактичні ходи для миттєвої реакції на ситуацію;
– довгострокові дії, від яких залежать майбутні конкурентні можливості організації й позиції на ринку.
Стратегія конкуренції являє собою набір специфічних кроків і підходів, які організація починає або збирається почати з метою ведення успішної конкурентної боротьби в даній галузі. Вона показує, яким чином керівництво організації намагається пом’якшити удари конкурентів і тим самим, вистояти проти руйнівної дії п’яти сил конкуренції.
Конкурентні стратегії, що запропонував Майкл Портер:
1) прагнення мати найнижчі в галузі витрати виробництва (стратегія лідерства за витратами виробництва, або лідерства в ціні);
2) пошук шляхів диференціації виробленої продукції від продукції конкурентів (стратегія диференціації , або індивідуалізації);
3) прагнення мати найкращу вартість (стратегія оптимальних витрат);
4) фокусування на вузькій частині, а не на всьому ринку (сфокусована стратегія низьких витрат);
5) фокусування на вузькій частині, а не на всьому ринку (сфокусована стратегія диференціації).
Будь-яка стратегія бізнесу, щоб бути успішної, повинна спиратися на досягнуту компанією конкурентну перевагу.
1. Перший підхід пов’язаний з лідерством у мінімізації витрат виробництва. 
2. Другий підхід до розробки стратегії пов’язаний зі спеціалізацією у виробництві продукції. Стратегія диференціації, або індивідуалізації.
3. Стратегія оптимальних витрат (найкращої вартості) – наступна конкурентна стратегія. 
4. Стратегії концентрації чи сфокусовані стратегії. Третій підхід належить до фіксації визначеного сегмента ринку і концентрації зусиль організації на обраному ринковому сегменті (сфокусована стратегія низьких витрат та сфокусована стратегія диференціації).
Формування стратегії складається з трьох стадій:
А. Стадія розробки. Створюється концепція, у рамках якої визнача-ється набір варіантів, що допомагають досягти поставлених цілей.
Б. Стадія доведення. Вони доопрацьовуються до рівня їхньої оцінки впливу на всі інші види стратегії.
В. Аналізуються й оцінюються альтернативні варіанти стратегії і вибирається кращий.
Вибір і розробка стратегії на рівні стратегічної зони господарювання








Аналіз зовнішнього та внутрішнього середовища організації








Визначення призначення й головних цілей бізнесу організацій








Зміст стратегічного управління





Аналіз портфеля диверсифікованої організації








Забезпечення зворотного зв’язку результатів і стратегії організації – удосконалення стратегії, структури, управління








Проектування організаційної структури








Вибір ступеня інтеграції й систем управління








Управління комплексом «стратегія-структура-контроль»








Визначення нормативів поведінки й політики організації в окремих сферах її діяльності











