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10.5. Керівництво процесами стратегічних змін
10.1. Особливості управлінської діяльності в системі стратегічного управління

Процес реалізації стратегії туристичного підприємства спрямований на вирішення  трьох основних завдань:

1) встановлення пріоритету серед завдань, щоб їх відносна значущість відповідала тій стратегії, яку буде реалізовувати або реалізує підприємство;

2) встановлення відповідності між обраною стратегією та процесами всередині підприємства для того, щоб зорієнтувати його діяльність на здійснення обраної стратегії;

3) вибір та узгодження із здійснюваною стратегією стилю лідерства та підходу до управління підприємством.

Вищевказані завдання вирішуються за допомогою стратегічних змін. 
Виділяються такі типи стратегічних змін:

· зумовлені обраною стратегією туристичного підприємства – часткові, локальні, радикальні;

· зумовлені кардинальними змінами зовнішніх умов функціонування туристичного підприємства – радикальні.

Для ефективного управління стратегічними змінами керівництвом туристичного підприємства розробляється спеціальна програма, яка містить сім етапів:

1 етап – створення «стартової площадки»;

2 етап – планування процесу змін;

3 етап – відокремлення і захист стратегічних змін від конфліктів з тактичними процесами;

4 етап – планування процесу впровадження стратегічних змін;

5 етап – управління виробничим процесом;

6 етап – інституціоналізація нової стратегії підприємства;

7 етап – здійснення адекватного реагування.

10.2. Фінансово-економічний механізм забезпечення стратегічного управління

Фінансово-економічне забезпечення стратегічного управління – це сукупність структурних і динамічних характеристик економічних взаємовідносин усередині та поза межами діяльності організації, що включає питання конкретних відносин власності, методів господарювання та правових норм, за допомогою яких ринково-орієнтована організація використовує ті можливості, що їй надає середовище, сприяє (або ні) досягненню цілей розвитку.

Об’єктами впливу фінансово-економічного забезпечення є «входи» і «виходи» організації, які пов’язують організацію з ринками постачання та збуту, операційна та управлінська системи, фінансові результати та ризики, взаємозв’язки всередині організації, система мотивації персоналу тощо.

Суб’єктом фінансово-економічного забезпечення може виступати один або комплекс підрозділів, які за допомогою різноманітних форм управлінського впливу забезпечують вико- нання стратегій підприємства.

Зміст фінансово-економічного забезпечення – формування та виконання комплексної економічної стратегії розвитку організації, де поєднуються всі напрямки діяльності економічного блоку системи управління.

Фінансово-економічне забезпечення стратегічного управління спрямовано на довгострокові, комплексні цілі розвитку, які характеризуються досить високим рівнем ризику, невизначеності, можливості змін. 

Основними підходами щодо організації стратегічних фондів можуть бути:

а) формування єдиного фонду;

б) створення окремих фондів під стратегічні програми.

Фінансово-економічне забезпечення стратегічного управління передбачає наявність «центрів відповідальності» певного типу – центрів прибутків, видатків, інвестицій, обороту, витрат. Кожен із таких центрів може мати свій бюджет, пов’язаний із загальним бюджетом підприємства. Центри відповідальності відображають організаційну структуру управління туристичного підприємства.

10.3.  Організаційне забезпечення стратегічного управління

В еволюції організаційної структури управління туристичного підприємства прийнято окреслювати три основних етапи:

1 етап – класичні організаційні системи управління: лінійна, функціональна, лінійно-функціональна; 
2 етап – удосконалення лінійно-функціональної організаційної системи управління;

3 етап – перехід до стратегічних організаційних структур управління туристичного підприємства.

В теорії стратегічного управління пропонується розгляд двох варіантів взаємодії стратегії та структури (рис. 9.1). Розглянемо ці варіанти за умов, що N – це поточний період з відповідними характеристиками, N +1 – період виконання стратегії підприємства.

	Зміни у зовнішньому середовищі

	1-й варіант проведення змін
	2-й варіант проведення змін

	1- й період:

Структура N + Стратегія N +1

2- й період:

Структура N + Стратегія N
	1- й період:

Структура N +1 + Стратегія N

2- й період:

Структура N +1 + Стратегія N +1

	Відбулось «коригування» стратегії, тобто повернення до «старих» хара ктеристик системи
	Зміни відбулися, оскільки структура була вже «готова» до сприйман ня стратегії


Рис. 10.1 - Взаємовплив стратегії та структури ОСУ
Стратегічними вважаються матричні, програмно-цільові, дивізіональні організаційні структури управління туристичного підприємства
10.4. Соціально-психологічне забезпечення стратегічного управління

Соціально-психологічне забезпечення стратегічного управління – це сукупність структурних і динамічних характеристик міжособових, групових, міжгрупових та організаційних взаємовідносин усередині та поза межами організації, що включає відносини власності, субординаційні та координаційні відносини, які обумовлені правовими та організаційно-культурними нормами, за допомогою яких організація використовує (або ні) ті можливості, що їй надає середовище, сприяє (або ні) досягненню стратегічних цілей.

Об’єктами впливу соціально-психологічне забезпечення є наміри і цілі, відносини та позиції, взаємозв’язки та взаємовідносини осіб, груп, всього персоналу організації.

Стратегічні зміни на підприємстві викликають значний опір. Під опором змінам розуміють багатогранне явище, яке проявляється у формі непередбачених відстрочень, протидій різного характеру, додаткових витрат часу та грошей, нестабільності процесу стратегічних змін. Сила опору визначається як прямо пропорційна зусиллям, необхідним для зламу сформованої культури і структури влади, що відбуваються в наслідок змін, і обернено пропорційна терміну, протягом якого треба впровадити стратегічні зміни за формулою:

Сила опору = Зусилля для зламу корпоративної культури та структури влади  
                                                            Термін впровадження стратегічних змін
Опір змінам пояснюється об’єктивними та суб’єктивними причинами:

1) невизначеністю у майбутньому, нечіткими, нереалістичними вимогами
2) особистою зацікавленістю окремих менеджерів або груп працівників у збереженні «статус-кво»;

3) різним сприйняттям сутності організаційних змін (упередженість, емоційність тощо);

4) почуттям втрати «точок опори»;

5) нестачею надійної інформації та зворотного зв’язку.

Розрізняють індивідуальний, груповий та загальний опір.

У стратегічному управління розрізняють такі види компенсації:

· позитивна, що зорієнтована на приємні наслідки від правильних, з погляду організації, дій персоналу;

· негативну, яка передбачає неприємні для персоналу заходи в разі його «неправильних», з погляду організації, дій;

· покарання та «гасіння», що означає припинення позитивної компенсації у відповідь на «неправильні» дії персоналу з метою їх припи- нення.

Мотив «до досягнення» значною мірою є визначальним для економічного зростання та досягнення результатів. Це суто підприємницький мотив, який здатний підвищити динамічність організації через діяльність окремих працівників. Залежно від типів особистостей доцільно скористатися всім спектром мотивів, досліджуваних згаданими авторами: «потреба у владі», «потреба в належності», «потреба в навчанні» тощо (табл. 10.1).

Таблиця 10.1 – Мотиватори стратегічної поведінки

	Спрямованість мотивації
	Мотиватори стратегічної поведінки

	Для кваліфікованого робітника
	· досягнення відповідного соціального статусу;

· відповідність грошової винагороди роботі, яку виконує кваліфікований робітник;

· службове просування;

· сприятливі умови для ефективної трудової ді- яльності;

· почуття причетності до справ організації;

· безпека та захист трудової діяльності

	Для службовця одного з відділів апа рату управління орга нізації
	· право самостійно приймати рішення у рамках наданих повноважень і контролювати їх виконання;

· сприятлива форма оплати праці;

· визнання в колективі;

· просування по службі

	Для керівників

функціонального від ділу
	· право самостійно приймати рішення у рамках наданих повноважень і контролювати їх виконання;

· повне виконання та адекватне оцінювання виконаної роботи;

· змістовна, цікава праця;

· сприятливі умови праці

	Для представника вищого рівня управління
	· повне визнання виконаної роботи;

· дисципліна праці;

· усвідомлення суспільної корисності праці;

· цікава, змістовна праця;

· матеріальна мотивація

	Для некваліфікованого робітника
	· особисті контакти з менеджером;

· допомога у вирішенні особистих проблем;

· стабільність зайнятості;

· справедлива оплата праці;

· сприятливі умови праці;

· безпека та захист трудової діяльності


10.5.   Керівництво процесами стратегічних змін

Стратегічна поведінка – це поведінка юридичної або фізичної особи, яку вона обирає для себе як реакцію на вплив зовнішніх і внутрішніх чинни- ків середовища; є проявом стратегічного мислення та знаходить вираз у ме- ханізмах розробки та реалізації стратегій.

Для формування стратегічної поведінки як на індивіда, так і на групу персоналу здійснюється певний вплив (табл. 10.2). 

Таблиця 10.2. Варіанти впливу на групу для зміни типу поведінки
	Характеристика групи
	Спосіб впливу на групу


	Спроможна та бажаюча виконати            

роботу
	Передача повноважень

	Спроможна, але не бажаюча працювати
	Участь у прийнятті рішень, в крайньому випадку – розділення та персональний вплив

	Неспроможна, але бажаюча працювати
	Навчання, стимулювання, участь в управлінських рішеннях

	Неспроможна та не бажаюча працювати
	Розділення, навчання, примушування


Стратегічна поведінка організації відображається у здійсненні заходів у      такій формі, як:

· проведення аналізу середовища організації;

· активного реагування на зміни в середовищі;

· цілеспрямованої діяльності щодо накопичення стратегічного потенціалу та підвищення конкурентоспроможності;

· формування
та
ефективного
використання
виробничого, інноваційного, кадрового потенціалу;

· забезпечення виготовлення продукції та надання послуг відповідної кількості та якості;

· розробки
та
впровадження
ефективних
систем
стратегічного управління.

Процес стратегічних змін має складну структуру, містить 10 складових, кожна з яких тісно пов'язана з організаційною культурою організації (рис. 10.4).
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Внутрішнє середовище
                               Рисунок 10.4 – Цикл процесу стратегічних змін

Управління стратегічними змінами в організації здійснюється відповідно до декількох підходів (табл. 9.4). Кожен з підходів акцентує увагу на місці та ролі, яку відіграють менеджери в організації.

Таблиця 10.4 – Підходи до управління стратегічними змінами в організації

	Підхід
	Головне питання для керівництва та/або менеджера в організації
	Ключові ролі Менеджерів в організації

	Авторитарний
	Як формуються стратегії в органі- зації?
	Фахівці зі стратегіч-

ного планування

	Контролюючий
	Стратегії розвитку організації ви- значено. Як потрібно слідкувати за їх реалізацією?
	Контролери за реалі- зацією стратегій по всій структурі

	На основі співробітництва
	Які заходи потрібні для налаго- дження взаємодії менеджерів з метою підвищення відповідально- сті за реалізацію стратегій з моменту початку її впровадження?
	Головні

координатори

	За допомогою змі ни організаційної

культури
	Яким чином можна залучити до стратегічного процесу весь персонал організації?
	Тренери-наставники

	«Чемпіонський»
	Яким чином можна мотивувати менеджерів, щоб вони намагалися стати лідерами, «чемпіонами» бізнесу за допомогою реалізації стратегії?
	Арбітри для визна- чення переможців; терміни, що задають стартові умови


Переваги та недоліки вказаних методів впровадження стратегічних змін подані в таблиці 10.5.

Таблиця 10.5 - Методи впровадження стратегічних змін

	Методи
	Умови

застосування
	Переваги
	Недоліки

	Примушування
	Терміновість впро-

вадження змін
	Швидкість змін
	Великий опір

	Адаптація
	Невелика

терміновість впровадження змін
	Слабкий опір
	Повільне досягнення результату

	Криза (реальна

або штучна)
	Загроза існуванню

організації
	Слабкий опір
	Дефіцит часу

	Управління опором
	Середня терміновість

впровадження змін
	Слабкий опір Врахування моменту

Комплексні зміни
	Ризик невдачі Складність Необхідність

особливої компетенції


Примушування – це метод, який потребує великих витрат і небажаний з точки зору негативних соціальних наслідків. Однак він необхідний в умовах дефіциту часу, коли результати треба отримати дуже швидко. Це найконфліктніший метод впровадження змін.

Адаптація – це процес поступових, послідовних заходів, незначних реорганізацій, що тривають досить довго. За допомогою такого методу можна вплинути на традиції, структуру влади, компетенцію керівників тощо. 

«Управління опором» застосовується тоді, коли часу для здійснення змін більше, ніж у разі використання примушування, і менше, ніж для адаптації. У цьому методі залежно від часового періоду можуть переважати елементи примушування чи адаптації.

Результативність впровадження стратегій залежить від послідовності впровадження змін в організації. Найкращі результати досягаються там, де витримується така послідовність:

1) зміна поведінки; 

2) організаційні зміни, що виступають як елементи впровадження стратегій. Велика роль при цьому належить вищому керівництву, яке повинно ініціювати та здійснювати керівництво стратегічними змінами.
ТЕМА 11. МОНІТОРИНГ ТА ОЦІНЮВАННЯ РЕАЛІЗАЦІЇ СТРАТЕГІЧНОГО ПЛАНУ ТУРИСТИЧНОЇ ОРГАНІЗАЦІЇ
11.1. Сутність моніторингу та оцінювання в стратегічному плануванні. Схожі та відмінні характеристики
11.2.Організація моніторингу та оцінювання
11.1. Сутність моніторингу та оцінювання в стратегічному плануванні. Схожі та відмінні характеристики
Як правило, варіанти стратегій, що пов’язані з використанням сильних сторін і шан​сів (стратегії нарощування та використання), є більш перспективними в плані успіху, аніж ті, що випливають з аналізу слабких сторін та ризиків. У першому випадку в основу стратегій закладаються існуючі сильні сторони, потенціал яких хоча й не безмежний, але які при їх вдалому поєднанні з новими шансами (стратегія пов’язування/кореляції) в майбутньому можуть стати джерелом позитивних зрушень. До цього слід додати, що реалізація таких варіантів стратегій зазвичай пов’язана з меншими витратами. 

Стратегії, спрямовані на усунення існуючих слабких сторін (стратегії елімінації), теж можна оцінити позитивно: вони, як правило, перебувають у сфері впливу органів місцевого самоврядування, тому легше управляти процесами під час їх реалізації. Натомість стратегія мі​німізації гірше піддається плануванню, оскільки майже не існує можливості впливу на зовнішні ризики. Справді ризикованою, а до того й доволі витратною, є стратегія трансформації, однак при успішній її реалізації з’являється можливість появи нових напрямів місцевого розвитку.

Для забезпечення управління процесом досягнення цілей і реалізації стратегії місце​вого розвитку, створення можливості своєчасно відслідковувати та коригувати відхилен​ня у ході виконання завдань необхідно розробити ефективну систему зворотного зв’язку шляхом запровадження моніторингу та оцінювання. Схожі та відмінні характеристики мо​ніторингу та оцінювання подані в таблиці 11.1. 

Таблиця 11.1  Ключові характеристики моніторингу та оцінювання
	Ключові характеристики
	Моніторинг
	Оцінювання

	Основне завдання 
	Своєчасне виявлення відхилень, що забезпечить своєчасне корегування і розв’язання проблем 
	Проведення аналізу доцільності, економічності, продуктивності, результативності програм і видів діяльності 

	Час проведення 
	Проводиться постійно 
	Проводиться на ключових етапах реалізації стратегії 

	Проблемне поле 
	Описує проблеми реалізації стратегії 
	Пояснює причини виникнення проблем реалізації стратегії і вказує шляхи їх розв’язання 

	Змістове наповнення 
	Фактичні результати діяльності порівнюються із запланованими 
	Аналізуються причини недосягнення запланованих результатів 

	Використання результатів 
	Одержана інформація використовується для покращання роботи за стратегією 
	Одержана інформація використовується як для покращання роботи за стратегією, так і для уточнення планів на майбутнє 


Моніторинг – це постійний процес збору даних про процес і показники вико​нання стратегії, що досягаються у ході її реалізації. Дані, отримані в процесі мо​ніторингу, можуть бути основою для проведення оцінки ефективності програм у рамках стратегії. 
Визначають два основні типи моніторингу: 

1. Моніторинг ситуації – визначається факт зміни умов чи незмінний стан справ у громаді. Це також передбачає збір інформації про загальні тенденції соціально-економіч​ного розвитку, зміни державної політики, інституційні зміни тощо. 

2. Моніторинг процесу передбачає відстежування прогресу щодо впровадження тих чи інших елементів програми та досягнення конкретних коротко- та середньострокових результатів. 

Моніторинг має бути: 
· об’єктивним і прозорим; 
· джерелом забезпечення громадськості та установ, котрі фінансують реалізацію компонентів стратегії, необхідною інформацією; 
·  системним і постійним – тобто забезпечувати постійний збір та аналіз інфор​мації упродовж періоду життєвого циклу стратегії. Збір та аналіз інформації має бути організаційно забезпеченим на основі затвердженої методології й згідно з планом; 
· таким, що забезпечує впровадження стратегії згідно з наміченим планом, нада​ючи інформацію щодо проблем, які необхідно усувати, та щодо своєчасності реаліза​ції проектів і заходів; 
·  корисним і таким, що використовується, – інформація, зібрана за допомогою системи моніторингу, має давати змогу організації чи керівництву програми вчити​ся з успіхів та помилок, приймати своєчасні й правильні рішення; 
·  таким, що допомагає встановлювати цілі й індикатори для всіх коротко-, се​редньо- та довгострокових результатів. 
Оцінювання є невід’ємною специфічною складовою стратегічного планування, що виконує такі завдання: 

· з’ясовувати на якомога ранішній стадії, що відбувається із реалізацією стратегії місцевого розвитку, і вчасно запроваджувати коригуючі заходи; 

· визначати, якою мірою діяльність у рамках реалізації стратегії плану досягає за​здалегідь визначених цілей, особливо для ухвалення рішень про те, чи варто продо​вжувати виконання того чи іншого заходу (проекту); 

· випробовувати нові підходи до виконання програм у рамках стратегії шляхом реалізації пілотних проектів із подальшим оцінюванням їх результатів (перевірка но​вих ідей); 

· визначати, яка з версій оперативних програм чи проектів забезпечує кращі ре​зультати, щоб згодом її було прийнято як робочу (вибір найкращого варіанта з кіль​кох альтернатив); 

· добиватися розуміння необхідності подальшого фінансування проекту в рамках стратегії місцевого розвитку (ухвалення рішення про продовження фінансування). 

Оцінювання неодноразовий захід, проте здійснюється в міру виникнення необхід​ності глибшого й масштабнішого аналізу взаємозв’язку між проблемами та запитами ці​льової групи (чи груп), на задоволення якої (яких) спрямовані заходи стратегії, та станом їх упровадження. 

Основні види оцінювання залежно від його місця в циклі стратегічного планування такі: 
1. Попереднє оцінювання (ex-ante) – здійснюється на етапі розроблення стратегії міс​цевого розвитку. Його мета – спрогнозувати успішність майбутньої стратегії. 
2. Проміжне оцінювання (ex-mid) – здійснюється в процесі виконання стратегії, і його мета – визначити рівень досягнення поставлених цілей (очікуваних результатів) страте​гії та чинників, що сприяють (заважають) її успішному виконанню. Результати проміжного оцінювання є основою для внесення змін у змістові елементи та процес реалізації страте​гії місцевого розвитку задля досягнення визначених нею результатів. Зокрема коригуванню піддають процес або механізми реалізації стратегії. 
3. Підсумкове оцінювання (ex-post) – здійснюється по завершенні реалізації страте​гії. Його мета – визначити результати стратегії для територіальної громади та вивчи​ти позитивний і негативний досвід для уникнення помилок у майбутньому.

11.2 .Організація моніторингу та оцінювання
Для організації ефективного спостереження за стратегічним процесом необхідно ви​значити: 
1. Буде здійснюватись моніторинг загальної соціально-економічної ситуації чи моніторинг реалізації окремих завдань та програм, визначених у стратегії місцевого розвитку. 
2. Перелік показників, що будуть аналізуватись. 
3. Періодичність збору та аналізу даних. 
4. Хто збиратиме конкретні дані, яким чином і у якому вигляді вони будуть пере​даватись тому, хто збиратиме повну інформацію. 
5. Хто і за який період аналізуватиме зібрану інформацію, а також у якій формі і кому будуть надаватись результати аналізу інформації. 
6. Хто буде опрацьовувати висновки на основі результатів аналізу показників, а також кому і в якій формі вони будуть представлені. 
7. Яким чином повинні бути враховані зроблені висновки. 
8. Яким чином і за чий рахунок фінансуватиметься моніторингова діяльність. 
Формуванню системи моніторингу та оцінювання допоможе дотримання таких принципів: 

. перелік показників повинен опиратись на ті дані, які вже збираються і характе​ризують реалізацію всіх цілей стратегії. Тільки у виняткових випадках, коли дані, які б вказували на реалізацію котроїсь із визначених цілей, не збираються, пропонується новий показник; 

. здійснення моніторингу планується так, щоб використовувати існуючі організа​ційні структури, не створюючи нових підрозділів і додаткових завдань (додаткового обігу однакової інформації, одночасного збору та аналізу тих самих даних кількома структурними підрозділами). Аналогічно, як і в першому пункті, це важливо з огляду на потребу мінімізації вартості моніторингу; 

. звіти з моніторингу повинні готуватись регулярно, за певний проміжок часу (півріччя, рік); 

. одна і та ж організаційна структура або особа не повинна одночасно реалізову​вати та оцінювати результати реалізації стратегії місцевого розвитку. Моніторингові звіти мають виконуватись структурами, які не несуть відповідальності за реалізацію стратегії. На основі звітів місцеве керівництво та структурний підрозділ, який несе відповідальність за реалізацію стратегії, повинні приймати рішення про подальші кроки щодо реалізації стратегії або корегувати її; 

. визначений та прийнятий перелік показників не повинен змінюватись, за винят​ком випадку, коли буде змінена стратегія. Незмінність показників пов’язана з необ​хідністю забезпечення безперервності моніторингу та зіставності його результатів, без чого моніторинг не буде джерелом надійної інформації; 

. кожен показник повинен оцінюватись відповідно до попередньо визначеної схеми. Така схема включає опис кожного з показників і рекомендований спосіб їх оцінки;

деякі показники вимагають визначення органами влади кількісного рівня зміни (зростання або зниження) показника, якого планується досягти за визначений пері​од, що дасть можливість оцінити успішність реалізації поставлених цілей. 

Крім показників моніторингом повинні охоплюватись місцеві середньострокові про​грами, щорічні програми економічного і соціального розвитку, а також проекти в рамках стратегії місцевого розвитку. 

Бажано також проводити моніторинг громадської думки на основі соціологічних опитувань та зустрічей з громадськістю для внесення пропозицій та зауважень щодо ефек​тивності реалізації стратегії, корегування щорічних заходів для досягнення визначених пріоритетів розвитку території. Така робота також допоможе підтримувати зацікавленість територіальної громади у реалізації підтриманих нею стратегічних намірів. Звичайно, така інформація повинна бути чесною і відвертою. 

ОТЖЕ, СИСТЕМА МОНІТОРИНГУ СКЛАДАТИМЕТЬСЯ З: 
1. МОНІТОРИНГУ РЕЗУЛЬТУЮЧИХ ПОКАЗНИКІВ. 

2. МОНІТОРИНГУ ПРОГРАМ І ПРОЕКТІВ СТРАТЕГІЇ. 

3. МОНІТОРИНГУ ГРОМАДСЬКОЇ ДУМКИ. 

Організація моніторингу передбачає чітке визначення форми його проведення. Це може бути: 

1) внутрішній моніторинг – здійснюють члени робочої групи зі стратегічного пла​нування, економічний підрозділ виконавчого органу місцевого самоврядування та ін. Перевагами такого варіанта є те, що працівники добре обізнані з ситуацією, мають змогу швидко знайти необхідну інформацію та розв’язати проблему. До недоліків відносять можливу упередженість та бажання показати кращі показники, складність отримати реальні результати для порівняння, брак професіоналізму щодо володіння методиками моніторингу; 

2) зовнішній моніторинг – здійснюють зовнішні структури чи експерти, яких можна розділити на незалежних і тих, які представляють вищі органи, уповноважені прово​дити моніторинг . Недолік цього варіанта полягає в обмеженому розумінні специфі​ки й особливостей внутрішньої ситуації. Перевага – висока професійність, незацікав​леність у викривленні об’єктивних даних, бажання допомогти в поліпшенні ситуації; 

3) змішаний моніторинг – здійснюється із залученням як зовнішньої, так і внутріш​ньої експертиз і є, можливо, найдоцільнішим. Поєднання знання внутрішньої ситуа​ції з професіоналізмом щодо застосування методів моніторингу може привести до виявлення й аналізу багатьох прихованих моментів реалізації стратегії, професійних висновків і рекомендацій щодо шляхів поліпшення ситуації. 

Базуючись на результатах моніторингу, здійснюються оці​нювання та перегляд стратегії місцевого розвитку або її окремих частин. 

У ході оцінювання досліджують питання досягнення цілей, впливів і наслідків та можливих альтернатив. 

Дослідження досягнення цілей повинне визначити, чи було виконане заплановане та які впливи й наслідки на розвиток території воно мало. Зокрема це стосується всіх ре​зультатів – як очікуваних, так і неочікуваних. 

Метою дослідження можливих альтернатив є пошук кращих шляхів досягнення ви​значених цілей або запланованих впливів чи наслідків, а саме: 

· досягнення таких самих результатів, але з меншими витратами; 

· отримання більших або кращих результатів з такими самими витратами; 

· досягнення пропорційно більших чи кращих результатів за більших витрат. 

У такому разі стратегія могла б стати ефективнішою й продуктивнішою. 

Необхідний етап оцінювання стратегії розвитку – розроблення системи управління цим процесом. Для цього потрібно сформувати організаційну схему управління, визначити зацікавлених сторін та методи залучення їх до процесу оцінювання, а також розробити документи, відповідно до яких здійснюватиметься управління ним. 
Підвищенню незалежності й об’єктивності оцінювання сприяють такі фактори: 

1. оцінювання здійснює група, не пов’язана з тими, хто відповідає за реалізацію програм; 

2. використання зовнішніх неупереджених консультантів, яких залучають до оці​нювання за результатами конкурсного відбору; 

3. наявність наглядового комітету (наглядової ради, дорадчого комітету тощо) з широким внутрішнім і зовнішнім представництвом; 

4. комплексна методологія збирання даних, яка передбачає наявність багатьох на​прямів паралельного отримання інформації; 

5. представлення підтверджених фактами результатів і рекомендацій, які в деяких випадках можуть бути суперечливими або делікатними з політичної точки зору. 

Звіт за результатами оцінювання – це узагальнюючий документ, у якому надають таку інформацію: 
· характеристику стратегії; 
· методологію проведення оцінювання; 
· дані, отримані в процесі оцінювання (які містять їх опис та конкретні показники); 
· висновки (синтез та аналіз отриманих даних); 
· рекомендації щодо майбутнього стратегії; 
· уроки – висновки, які можуть стосуватися питань життєдіяльності конкрет​ної місцевості, регіону тощо. 
Оцінювання, яке дієво сприяє поліпшенню процесу прийняття рішень органами вла​ди, повинно містити чіткі й корисні рекомендації. Більш доцільним є подання невеликої кількості цілеспрямованих рекомендацій, безпосередньо пов’язаних із висновками дослі​дження, замість представлення довгого переліку необхідних поліпшень. 

Важливо, щоб робота з моніторингу та оцінювання не перетворилась у суто контрольну, коли виявлені розходження в реалізації стратегії розглядаються як привід не для аналізу і можливого корегування стратегії, а для покарання «винних» і «тих, хто не впо​рався».

ШАБЛОН ДОКУМЕНТА
«СТРАТЕГІЧНИЙ ПЛАН РОЗВИТКУ ТУРИСТИЧНОГО ПІДПРИЄМСТВА» 
ВСТУП 
І. Профіль підприємства: 
1.1. Соціально-економічний аналіз стану розвитку підприємства; 

1.2. Порівняльний аналіз розвитку території; 

1.3. Звіт про результати соціологічного аналізу. 

ІІ. SWOT-аналіз туристичного підприємства. 
ІІІ. Основні концепції розвитку туристичного підприємства. 
IV. Аналіз існуючих загальнодержавних регіональних і місцевих програм соціаль​но-економічного та просторового розвитку. 
V. Стратегічне бачення та пріоритети розвитку туристичного підприємства. 
VІ. SWOT-аналіз пріоритетів розвитку. 
VІІ. Характеристика стратегічних цілей розвитку. 
VІІІ. Причинно-наслідковий аналіз досягнення стратегічних цілей. 
ІХ. Оперативні цілі розвитку туристичного підприємства. 
Х. Перелік найважливіших проектів у рамках стратегічних та оперативних цілей. 
ХI. Організація зусиль для ефективного здійснення Стратегічного плану. 
ХII. Етапи реалізації Стратегічного плану. 
ХІІІ. Орієнтовний бюджет для реалізації Стратегічного плану. 
ХIV. Моніторинг та оцінювання реалізації стратегічного плану: 
14.1. Організаційне забезпечення моніторингу та оцінювання; 

14.2. Індикатори досягнення цілей стратегічного плану. 

ДОДАТКИ 
Склад Робочої групи з підготовки стратегічного плану. 
Проектні листки.
Зовнішнє середовище
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Виявлення про- блем стосовно організації стратегічного управління
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