ТЕМА 5. ОСНОВНІ ЕТАПИ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ.
5.1. Особливості розробки місії.
5.2. Формулювання цілей організації

5.3. Аналіз зовнішнього середовища прямого та непрямого впливу як основний етап розробки стратегії
5.1. Особливості розробки місії.

Передбачення або задум – це бажаний стан організації, заснований на інтуїції. Це прояв осяяння, натхнення та ідеалізації.
Місія організації – це послання, адресоване як зовнішнім, так і внутрішнім користувачам, у якому викладається причина існування організації і характерні риси, які відрізняють її від інших організацій; це спосіб сприйняття, імідж організації, визначення напрямів діяльності і розподілу ресурсів. Місія відіграє роль мотиватора для співробітників організації і формує інтерес до неї з боку навколишнього середовища. Місія повинна бути сформульована таким чином, щоб, з одного боку, однозначно вказувати на причину існування організації, а з іншого – на загальний характер, щоб не було необхідності часто її змінювати.
Реалізація місії організації повинна тим чи іншим чином сприяти розвитку суспільства – завдяки насиченню ринку необхідними товарами, сплаті податків до бюджету, вирішенню соціальних проблем як своїх працівників, так і незахищених верств населення тощо.
Узагальнюючи зазначене вище, можна зробити висновок, що місія деталізує статус організації та забезпечує напрямок і орієнтири для визначення цілей і стратегій на різних організаційних рівнях (рис. 5.1).
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Рисунок 
5.1 – Необхідні складові місії організації
Як вважає Ф. Котлер, місія повинна розроблятися з урахуванням п’яти факторів:
1) історія організації, у процесі якої формувалася філософія організації, профіль і стиль діяльності, місце на ринку тощо;
2) існуючий стиль поводження і «спосіб дії» власників та управлінського персоналу;
3) ринкове середовище;
4) ресурси, що вона може використати для досягнення цілей; 
5) відмінні риси, якими володіє організація.
5.2. Формулювання цілей організації

Цілі організації установлюються відповідно до прийнятої місії на основі існуючих у організації цінностей, традицій, установок, на які зорієнтоване вище керівництво. Вони бувають:
– теоретичні (знання, раціональне мислення);
– економічні (практичність, корисність, накопиченя багатства); 
– політичні (влада, визнання);
– соціальні (гарні людські відносини, прихильність, відсутність конфліктів);
– етичні (художня гармонія, склад); 
– релігійні.
Завданням управління є досягнення цілей, що відбивають ідеальний або бажаний в майбутньому стан організації (об’єкта управління взагалі).
Ціль – це конкретний кінцевий стан організації, досягнення якого є для неї бажаним і на досягнення якого спрямована її діяльність; це бажаний стан системи або результат її діяльності, який досягається у межах деякого інтервалу часу.
Функції цілей організації у рамках управління:
1) цілі є вихідною крапкою планування діяльності, крім того, вони відображують загальну концепцію діяльності й розвитку організації. Структура діяльності, в свою чергу, визначає, в кінцевому рахунку, характер і особливості загальної та управлінської структури організації;
2) цілі зменшують невизначеність поточної діяльності, є орієнтирами які допомагають діяти швидше і з великим ефектом, домагаючись задуманого з меншими витратами;
3) цілі складають основу вироблення критеріїв, за допомогою яких можна виділити проблеми і приймати обґрунтовані рішення; контролювати й оцінювати результати діяльності, пов’язаної з реалізацією цих рішень; здійснювати матеріальне й моральне заохочення працівників;
4) наявність цілей, особливо великих, спонукує ентузіастів добровільно брати на себе досить нелегкі обов’язки і додавати всі сили для їхнього виконання;
5) офіційно проголошені цілі служать виправданням в очах громадськості, необхідності й законності застосування даної організації або виду діяльності, особливо її дій, пов’язаних з визначеними ефектами;
6) цілі лежать в основі побудови організаційних відносин та системи мотивування, що використовується в організації;
7) цілі є точкою відліку в процесі контролю й оцінки результатів праці окремих працівників, підрозділів й організації в цілому.
Напрями встановлення цілей
У деяких джерелах виділяють чотири сфери, у яких організація встановлює свої цілі:
1) доходи організації; 
2) робота з клієнтами;
3) потреби і добробут співробітників; 
4) соціальна відповідальність.
Томпсон і Стрікленд виділяють вісім областей визначення цілей організації (рис. 5.2):
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Положення на ринку. Ринковими цілями можуть бути: завоювання лідерства на визначеному ринку або його сегменті; збільшення частки ринку організації; зміцнення конкурентного статусу організації.
Інновації. Цільові настанови в цій області пов’язані з такими: визначенням нових способів ведення бізнесу; розвитком виробництва нових товарів; застосуванням нових технологій.
Продуктивність. Більш ефективно працює підприємство, що забезпечує виробництво продукції по більш низькій собівартості. Для будь-якого організації важливі такі показники, як продуктивність праці, енергоємність.
Ресурси. Визначається потреба у всіх видах ресурсів і формулюються цілі щодо: розширення або скорочення ресурсної бази; забезпечення її стабільності; зниження залежності організації від одного джерела сировини. 
Прибутковість. Ці цілі пов’язані з такими: досягненням визначеного рівня рентабельності; забезпеченням заданого рівня прибуткую що, як правило, виражено кількісно.
Управлінські аспекти. До факторів, що впливають на ефективність управлінського процесу, можна віднести: залучення до роботи видатних менеджерів; формування відповідної організаційної культури; створення систем керування для діяльності в умовах непередбачених ситуацій.
Персонал. Цілі у відношенні персоналу можуть бути пов’язані з такими: збереженням робочих місць; забезпеченням визначеного рівня оплати праці;  поліпшенням умов і мотивації праці; скороченням плинності кадрів; підвищенням рівня кваліфікації.
Соціальна відповідальність. В даний час більшість економістів визнає, що окремі організації повинні орієнтуватися не тільки на збільшення прибутку, але і на розвиток соціальних цінностей.
Класифікацію цілей за основними класифікаційними ознаками:

1. За терміном.
– довгострокові (стратегічні); 
– середньострокові (тактичні);
– короткострокові (оперативні).
2. За типом результату.
- стратегічні 
- фінансові. 
3. За перспективами розвитку.
Кінцевою метою називають таку, котру не можна досягти за планований період часу, але потрібно і можливо досягти в майбутньому за більш тривалий період. За планований період до кінцевої цілі можна лише наблизитися.
Усі цілі, послідовне досягнення яких забезпечує досягнення кінцевої мети, називають проміжними.
Інший підхід припускає виділення траєкторних і крапкових цілей. 
Траєкторні цілі припускають визначення загального напрямку розвитку, у них відбивають найбільш загальні (системні) питання.
Крапкові цілі формулюються з урахуванням досягнення конкретного кінцевого результату. Траєкторні і крапкові цілі тісно пов’язані з поняттям довгострокових і короткострокових цілей. Як правило, траєкторні цілі – довгострокові, а крапкові – короткострокові.
4. За рівнем управління.
Цілі також розрізняються відповідно до різних ієрархічних рівнів керування.: вищого (стратегічні), середнього (тактичні) та нижнього (оперативні) рівнів (рис. 5.4).
       Офіційні стратегічні цілі Цілі загальні, спрямовані «назовні»
Місія, імідж
Тактичні цілі
Поточні складові стратегічного управління Цілі, спрямовані «всередину» організації
Оперативні цілі
     Детальні, вивірені, спрямовані «вниз/всередину»
Рисунок 5.4 – Класифікація цілей залежно від їх спрямування
5. За спрямованістю дій цілі поділяються на зовнішні та внутрішні; 
6. За напрямками діяльності на підприємстві: економічні, техніко-технологічні, соціальні, екологічні;
7. За можливістю їх повного здійснення: цілі створення та цілі розвитку;
8. За можливістю кількісного визначення – формалізовані, слабоструктуровані, неструктуровані;
9. За ступенем оновлення – цілі підтримки наявного рівня, цілі пос-тупової зміни окремих елементів системи та цілі оновлення системи в цілому;
10. За впливом на окремі елементи організації – виробничі та управлінські; останні, у свою чергу, можна поділити на окремі цілі виконання адміністративної функції і цілі функціонування окремих підсистем організації;
11. За характером діяльності – цілі функціонування та цілі розвитку; 
12. За пріоритетами – основні, побічні та підтримувальні;
13. За вимірюваністю – кількісні та якісні.
Вимоги до формування цілей організації.
Для того щоб цілі мали управлінську цінність, вони повинні бути визначені в кількісних і вимірних показниках і містити граничні значення, яких необхідно домогтися. Потрібно уникати таких формулювань, як «максимальні прибутки», «зниження витрат», «підвищення ефективності», «збільшення обсягу продажів», що не визначають ні кількісних, ні термі-нових меж.
Ці відмітні риси цілей називаються SMART-характеристикою (від англ. SMART – розумний).
SMART – це абревіатура наступних п’яти слів і понять:
1. Specific – цілі повинні бути настільки ясними, точними і конкретними, щоб не залишалося місця для їх неправильного або множинного тлумачення. До успішного результату ведуть тільки ясні цілі.
2. Measurable – усі цілі повинні виражатися кількісно, навіть, суб’єктивні чекання. 
3. Achievable – і начальник, і підлеглий повинні бути упевнені, що поставлена ціль досяжна. Ціль повинна формулюватися з використанням критерію «складно, але досяжно». 
4.Related – цілі повинні співвідноситися зі стратегією, місією організації, інтересами виконавця, також цілі різних рівнів і функціональних областей не повинні суперечити один одному, тобто дії, спрямовані на до-сягнення однієї цілі, не повинні перешкоджати досягненню іншої.
5.Time-bound – цілі повинні бути визначені на шкалі часу за термінами їхнього досягнення.
До вимог, що не враховує SMART-технологія, можна віднести:
а) цілі повинні бути прийнятними для основних суб’єктів впливу.
б) «цілі повинні бути сконцентровані на найголовнішому, найважливішому». 
Для розуміння цього в теорії й практиці менеджменту вводиться пояснення за допомогою, «цибулини цілей».
«Цибулина цілей» складається з безлічі шарів, кругів; зняття, відк-риття кожного зовнішнього шару відкриває шар внутрішній, більш важливий і більш дорогий. Зовнішній шар «цибулини цілей» організації незалежно від того, чи належить вона до матеріального виробництва, чи до сфери послуг, визначається ринком. Це може бути світовий або локальний ринок. Головне, щоб на цьому ринку могла бути задоволена незадоволена іншими потреба в тій продукції, яку робить підприємство (включаючи такі форми регулювання пропозиції, як ціни, послуги і т.д.).
Якщо такої потреби немає, то це означає, що продавець позбавлений умов існування на даному ринку. У цьому випадку за рахунок специфічних форм пропозиції слід намагатися розбудити інтерес, тобто попит, і тим са-мим знову відкрити для себе ринок. Таким чином, перша й вища ціль будь-якої організації – задоволення потреб ринку.
Основною метою є досягнення центрального, внутрішнього шару. Цибулина цілей дозволяє сформулювати завдання кожного підрозділу та співробітника (тактичні й оперативні цілі). У наведеній на рис. 5.5 моделі мета чергового рівня в ієрархії управління знаходиться у зовнішній систе-мі. При виході на рівень вищого порядку підрозділ визначає мету своєї діяльності (управлінські проблеми); на нижній рівень – цілі підпорядкованих систем (ліквідація вузьких місць).
Основна мета будь-якого підприємства – задоволення потреб ринку (ліквідація вузьких місць на ринку). До вузьких місць можна віднести: високі витрати, некваліфікований персонал, недостатню потужність, нестачу фінансових ресурсів, слабку маркетингову службу та управління.
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Рисунок 5.5 – Цибулина цілей
За даною схемою: 1 – співробітник; 2 – робоче місце; 3 – відділ, під-розділ, цех; 4 – організація, підприємство, компанія взагалі; 5 – зовнішнє середовище (економіка, суспільство, ринок ). Рух іде від шару 5 до шару 1, «знімаючи» шар за шаром у цій «цибулині цілей», необхідно зосереджувати увагу на ліквідації вузьких місць організації й розуміти, що ціль має свої обов’язкові умови й засоби реалізації.
в) Цілі повинні бути обговоренні та узгоджені.
г) Цілі повинні бути конкретизовані в заходах.
д) Цілі повинні бути неодмінно направлені на постійне поліпшення стану.
е) Наближення цілі повинне відповідати більшій мобілізації засобів і зусиль. 
          Методи формування цілей
Для формування цілей будь-якої організації можна використати комплексний підхід, тобто створити систему цілей, яка б відбивала потреби організації з точки зору як зовнішнього, так і внутрішнього середовища. Розглядаючи це питання, можна орієнтуватися на різні підходи щодо ролі та значення організації в суспільстві.
Залежно від концепції організації встановлюється генеральна мета. Для досягнення генеральної мети потрібно довести її зміст до кожного рівня та виконавця на підприємстві, визначити внесок кожного з працівників у стратегічний успіх організації взагалі. Це можна забезпечити за допомогою декомпозиції цілей та задач, тобто побудовою «дерева цілей», де встановлюються конкретні, виміряні задачі, що лежать в основі конкретних видів робіт.
«Дерево цілей» – це наочне графічне зображення підпорядкованості та взаємозв’язку цілей, що демонструє розподіл загальної (генеральної) мети або місії на підцілі, завдання та окремі дії (рис. 5.6).
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5.3. Аналіз зовнішнього середовища прямого та непрямого впливу як основний етап розробки стратегії

Зовнішнє середовище – це сукупність господарських суб’єктів, економічних, суспільних і природних умов, національних і міждержавних інституціональних структур та інших зовнішніх (відносно організації) умов і чинників, що діють у оточенні. Воно є джерелом, що постачає організації ресурси, необхідні для підтримки її внутрішнього потенціалу на належному рівні. Організація знаходиться в стані постійного обміну із зовнішнім середовищем, забезпечуючи тим самим можливість свого виживання.
Задача стратегічного управління в даній сфері полягає в забезпеченні такої взаємодії організації із середовищем, що дозволяло б підтримувати її потенціал на рівні, необхідному для досягнення її цілей, і тим самим давало б їй можливість виживати в довгостроковій перспективі.
Загальна характеристика галузі дозволяє одержати відповіді на та-кі питання:
1. Які економічні характеристики мають головне значення для галузі
2. Що є рушійною силою змін у галузі і який вплив вони мають?
 3. Які конкурентні сили діють у галузі і наскільки вони сильні?
4. Які організації займають сильні/слабкі конкурентні позиції? 
5. Які ключові фактори будуть визначати конкурентний успіх або поразку? 
Ключові фактори конкурентоспроможності (конкурентні переваги) організації – це унікальна комбінація наявного виробничого потенціалу організації з минулим досвідом його використання і сформованим іміджем, що сприяють виготовленню конкурентоспроможної продукції, завдяки реалізації якої підприємство здатне забезпечити своє існування в довгостро-ковій перспективі.
Ключові фактори успіху (КФУ) визначають фінансовий і конкурентний успіх у тій або іншій галузі, підкреслюють специфічні результати, що є вирішальними для досягнення успіху у виробництві і на ринку та роблять самий безпосередній вплив на рентабельність організації.
Визначення ключових факторів успіху – основна задача стратегіч-ного аналізу. Тільки коли керівництво достатньо добре знає стан галузі, можна зробити висновок про те, які фактори мають більше значення для успіху в конкурентній боротьбі, а які менше.
Середовище непрямої дії охоплює аналіз чинників, що впливають на організації опосередковано. До основних з них, за якими підприємство має уважно стежити й правильно оцінювати, належать економічні, політичні, соціокультурні, науково-технологічні, екологічні й інші фактори. Найчастіше такий аналіз називають: СТЕП- або ПЕСТ-аналіз.
Найбільш відомим є підхід до аналізу зовнішнього середовища, який здобув назву PEST-аналізу. Походить з абревіатури англійських слів: р – policy; e – economy; s – society; t – technology – тобто групи основних фак-торів – політичних, економічних, соціальних та технологічних, які впли-вають на організацію.
Цей підхід не тільки передбачає аналіз стану зовнішнього середовища непрямої дії, а й визначає тенденцій його розвитку за допомогою сце-нарного прогнозування. 
Аналіз середовища прямого впливу
Середовище прямого впливу на організацію утворюють певні суб’єкти: споживачі, конкуренти, постачальники, державні органи, фінан-сово-кредитні установи та інші зовнішні агенти й контрагенти. Це середо-вище ще називають середовищем завдань, тому що до нього входять еле-менти, які безпосередньо пов’язані з операціями організації.
Найчастіше такий аналіз проводять за допомогою методу «галузевої конкуренції» професора Гарвардської школи бізнесу Майкла Портера.
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