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ТЕМА 6. РЕАЛІЗАЦІЯ СТРАТЕГІЧНОГО ПЛАНУ ТА СТРАТЕГІЧНИЙ КОНТРОЛЬ
6.1. Особливості реалізації стратегії. 
6.2. Стратегічний контроль.
6.3. Проблеми втілення стратегії в Україні.
Ключові слова та поняття: стратегія, корпоративна (організаційна) культури, 7S-матриця МcКinsey, авторитарний підхід, контролюючий підхід, підхід шляхом співпраці, підхід шляхом змін корпоративної культури, стратегічний контроль, коригуючий вплив, зовнішній контроль.
6.1. Особливості реалізації стратегії
Четвертий етап стратегічного управління – реалізація стратегічного плану – це самий складний етап, бо повинні матеріалізуватись всі розробки та наміри попередніх етапів.
Реалізація розробленої стратегії – це:
–початок процесу формування наступної стратегії організації, оскільки її реалізацією організація завершує цикл стратегічного розвитку, і водночас це є початком іншого циклу такого розвитку;
– комплекс дій, що сприяють підвищенню ділової активності в організаційній та фінансовій сферах, розробці політики організації, створенню корпоративної культури та ефективної системи мотивації персоналу, керівництву всім, що направлено на досягнення намічених результатів;
– функція не тільки вищого керівництва, а робота для всієї управлінської команди. Усі менеджери виступають як реалізатори стратегії в рамках своїх повноважень і відповідальності. Кожний з них повинен визначити, які дії треба здійснити, які кроки почати у своїй сфері діяльності, щоб досягти намічених результатів. Для цього треба мати план дій.
Загалом, реалізація стратегії охоплює такі етапи: – початок дій (запуск);
– впровадження основних стратегічних змін; – завершення стратегії.
Більш детальний опис основних етапів реалізації стратегії включає: 1) доведення завдань до виконавців і контроль розуміння змісту та
необхідності здійснення стратегічних дій;
2) розробка поточних та оперативних планів – графіків (за участю виконавців), забезпечення взаємодії у межах діючої організаційної структури і поступового оформлення нової організації згідно з процесами організаційних змін;
3)
забезпечення необхідними ресурсами всіх працівників і підрозділів згідно з розробленими стратегіями;
4) використання та вдосконалення економічних механізмів виконання планів;
5) компенсація відхилень від нормативного (встановленого) порядку виконання планів; нормального функціонування організації;
6) підтримка та мотивація стратегічної діяльності; 
7) підтримка керованості процесу стратегічних змін;
8) виконання стратегій із забезпеченням соціально-психологічної підтримки стратегічної діяльності; налагодження роботи групи виконавців;
9) контроль, аналіз та оцінка досягнутих результатів при необхідності – внесення коректив (звітність, координація, регулювання).
Реалізація стратегії містить забезпечення ряду взаємозв’язків, встановлення відповідності між стратегією, з одного боку, і:
– навичками і досвідом, можливостями організації і її організацій-ною структурою, з іншого;
– бюджетними асигнуваннями; 
– політикою;
– внутрішніми підтримуючими системами; 
– системою винагороди;
– корпоративною культурою.
До основних дій з побудови організаційної структури управління організацією відносяться:
1) призначення на ключові посади підходящих, здібних для цього людей;
2) спостереження за тим, щоб наявні головні переваги, ноу-хау, досвід і навички, внутрішні можливості забезпечували виконання усіх видів діяльності, що складають ланцюг цінностей, на високому професійному рівні;
3) структурування робочих зусиль і визначення того, як повинна виглядати схема організаційної побудови організації.
Всі організаційні структури мають свої стратегічні переваги й недоліки; найкращого способу організаційної побудови не існує.
У 80-ті роки виникла одна з перших концепцій втілення стратегії та організаційного розвитку McKinsey 7S (рис. 6.1).
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Рисунок 6.1 – 7S-матриця МcКinsey
Дана концепція базується на припущенні, що зміна стратегії вимага-тиме змін у діяльності організації та цінностях.
Серед різних підходів до реалізації стратегічних змін слід виділити також п’ять підходів, розроблених консалтинговою компанією ADL. В основі цих підходів – управлінський стиль лідера або команди топ-менеджерів організації (табл. 6.1).
Таблиця 6.1 – Підходи до управління реалізацією стратегічних змін
	Назва
	Головне стратегічне запитання для лідера
	Провідна роль менеджерів організації

	Командир (авторитарний підхід)
	Як формується стратегія організації
	Спеціалісти в галузі стратегічного планування

	Контролер (контролюючий підхід)
	Як прослідкувати за реалізацією стратегії організації
	Контроль за реалізацією в усій структурі

	Партнер (підхід шляхом співпраці
	Як залучити менеджерів до стратегічного планування, щоб вони відповідали за реалізацію стратегії з моменту запровадження
	Координатори


	Культурний лідер (підхід шляхом змін корпоративної культури)
	Як можна залучити до процесу реалізації стратегії персонал організації
	Тренери, що навчають


	Вихователь чемпіонів (чемпіонський підхід)
	Як необхідно спонукати менеджерів, щоб вони стали першими в бізнесі шляхом реалізації ефективної стратегії
	Встановлення стартових умов та арбітраж переможців



6.2. Стратегічний контроль
Контроль – одна з основних функцій управління і відповідно стратегічний контроль – одна з функцій стратегічного управління. Контроль сприяє тому, щоб фактично отримані результати були якомога ближче до тих, що потрібні, або бажаних. Стратегічний контроль, на відміну від по-точного, направлений на відповідність стратегічних результатів стратегіч-ним цілям.
Стратегічний контроль:
– це вид управлінської діяльності, основою якої є формування, спостереження, нагляд, оцінка та корегуючі дії проходження процесу страте-гічного управління;
– це збір та обробка інформації щодо реалізації стратегії, зіставлення її з параметрами, які були задані раніше в стратегічних планах або програмах, виявлення відхилень, аналіз причин, які викликали такі відхилення, їх оцінка і прийняття рішення про коригуючий вплив.
Головна мета стратегічного контролю – зменшити відхилення фактичних результатів стратегічного управління від запланованих (стратегічні розриви), поліпшити якість стратегічного управління. Завдання стратегіч-ного контролю полягає не в тому, щоб зафіксувати невиконання або будь-який зрив, а в тому, щоб не допустити зриву, досягнути стратегічних цілей в намічені строки.
Серед головних завдань стратегічного контролю можна виділити:
– визначення контрольних елементів і точок оцінки реалізації стратегії та необхідного для них рівня витрат;
– оцінка окупності витрат при контролі фінансування стратегічних заходів протягом запланованого життєвого циклу продукції;
– зворотний зв’язок, використання отриманих результатів при формуванні нових стратегічних заходів.
Етапи стратегічного контролю:
1. Визначення параметрів, які необхідно оцінювати, тобто сфер контролю.
2. Розробка стандартів, критеріїв, оцінних показників і розмірів допустимих відхилень, а також точне визначення цілей розвитку об’єктауправління.
3. Доведення до співробітників критеріїв, що були вироблені, та вимірювання отриманих результатів за визначений термін, тобто моніторинг стану контролюючого об’єкта.
4. Порівняння результатів вимірювання із цільовими орієнтирами та виявлення розбіжностей, які потребують коригуючого впливу (чи допустимі визначені відхилення від прийнятих стандартів). Після порівняння оцінних показників з цільовими процес контролю виявляє, що значущі від-хилення відсутні і тоді на цьому закінчується даний цикл контролю або фіксує значущі відхилення.
5. Здійснення коригуючого впливу та усунення відхилення, або перегляд критеріїв оцінки. У будь-якому випадку цикл контролю потім повторюють знов.
Критерії оцінки будуються на основі конкретних цілей, які були вироблені на стадії стратегічного планування. Всі критерії, які застосовують у процедурі контролю, обираються з цілей, що лежать в основі стратегії організації.
Цілі повинні бути виміряні й орієнтовані в часі, щоб можна було зіставити результати, отримані організацією, підрозділами або окремою людиною, з передчасними орієнтирами та цілями. Безпосередньому кількісному вимірюванню підлягають не всі цілі, в цих випадках корисно формувати побічні показники. Для будь-якої цілі обов’язково слід встановлювати контролюючі вимірювальні параметри, в протилежному разі весь процес управління втрачає сенс.
Типи й види стратегічного контролю наведено в табл. 9.2, 9.3.
Таблиця 9.2 – Типи стратегічного контролю
Типи стратегічного контролю Стратегічний «контроль
передумов»


Характеристика
Постійна перевірка ступеня обґрунтованості та актуаль-ності посилань, на базі яких розроблявся «стратегічний
набір», оцінка ступеня ризикованості факторів, що не
могли бути врахованими, оскільки знаходяться поза
Стратегічний «контроль
реалізації»

впливом організації
Перевірка за заздалегідь обраними параметрами у визна-чений час процесу виконання стратегічних планів, прое-ктів та програм, формування заходів внесення своєчас-
них змін у процес, який є об’єктом контролю
«Стратегічний        Об’єднує обидва зазначених типи контролю, створює нагляд»             єдину систему, спрямовану на контроль усіх етапів стра-
тегічного управління
Таблиця 9.3 – Види стратегічного контролю Класифікація за
ознаками
Види
Стадія
життєвого Досліджень, розробок й інновацій, контроль на стадії
циклу об’єкта
Об’єкт контролю

маркетингової та операційної діяльності, експлуатації, технічного гарантійного обслуговування й ремонту та ін.
Обладнання та інші засоби виробництва, предмети пра-ці, складові інфраструктури галузі, звітна документація,
умови праці співробітників, технологічний процес та ін.
Стадія виробничого Початковий, операційний, попередній, поточний, конт-
процесу
Контролер –
виконавець

роль готової продукції, контроль логістичних процесів та ін.
Працівник, управлінець, контролюючий майстер, внут-
рішній або зовнішній інспектор та ін.
Наслідки контролю
Конструктивний (неруйнівний контроль), деструктив-ний (руйнівний контроль)
Прийняте рішення
Попереджувальний (активний) та за відхиленнями (па-сивний) контроль
Ступінь охоплення Загальний (суцільний) – охоплює організацію взагалі, об’єкта контролем        вибірковий – охоплює складові організації або функці-ональні напрямки, одиничний – охоплює     конкретні
одиничні параметри
Режим контролю
Посилений (прискорений), нормальний (за планом), по-слаблений (самоконтроль)
Ступінь механізації
Ручний, механізований, автоматизований, автоматич-ний контроль
Період контролю
Безперервний, періодичний за планом, непередбачений (за необхідністю)
Спосіб одержання й
обробки інформації

Розрахунково-аналітичний, статистичний, реєстрацій-
ний
Успішний стратегічний контроль має такі характеристики:
– своєчасність. 
– орієнтація на результат. 
– простота. 
– економічність. 
– відповідність місії організації. 
Сучасні тенденції розвитку стратегічного контролю 1. Перерозподіл функцій контролю.
2. Поліпшення інформаційного забезпечення контролю.
3. Змінюється зміст контролю і методи його здійснення. Зокрема, від вимірювання витрат центр ваги переноситься на вимірювання результатів.
9.3. Проблеми впровадження стратегії в Україні
Завдання реалізації стратегії полягає в забезпеченні створення стратегічного потенціалу успіху, з одного боку, і перетворення його в стратегі-чні фактори успіху – з іншого. Створення й збереження потенціалу успіху тісно пов’язане з концепцією організаційного навчання. Саме на динамічних ринках здатність до більш швидкого, ніж у конкурентів, навчання розглядається як єдине джерело стійких конкурентних переваг. Перетворення стратегічного потенціалу в стратегічні фактори успіху – завдання стратегічного управління, оскільки у цьому перетворенні й полягає ключова проблема для багатьох підприємств.
Реалізація обраної стратегії передбачає діяльність керівництва, що спрямована на модернізацію, в разі необхідності, системи управління, при-ведення її у відповідністьі із стратегічними цілями організаційної структури фірми, виділення необхідних ресурсів, а також підготовку персоналу.
Успішний розвиток та імплементація стратегії на підприємстві не лише сприяє підвищенню його потенційної прибутковості, інтересу інвесторів та акціонерів до компанії, а й посилює внутрішній мікроклімат організації, лояльність персоналу та споживачів.
Однак стратегічне управління підприємств в Україні на сьогодні є не лише некоректно сформульованим поняттям, а й недосконалим явищем, про що свідчать результати діяльності близько 80 % українських організацій, в яких управлінці не змогли реалізувати розроблені ними стратегії.
Недосконалість системи стратегічного управління в Україні зумов-лена не лише обмеженістю знань у сферах планування стратегій та почат-кового і поточного контролю, а й помилковими, віддаленими від реальності підходами та застарілими інструментами, якими сьогодні досі користуються менеджери вітчизняних підприємств.
На сьогодні стратегічне планування та управління на українських під-приємствах є недосконалим та недостатньо збалансованим. Це відбувається через наявність численних бар’єрів та поширених помилок організацій, а також через зростаючі виклики внутрішніх і зовнішніх факторів ринку.
До проблем, пов’язаних з реалізацією стратегії, відносять:
• ігнорування на стадії розробки можливих труднощів реалізації стратегії;
• неясна (невиразна) постановка цілей, низька підготовка, недостатня відповідальність та компетентність лінійних менеджерів;
• безкінечні модифікації (коригування без необхідних обґрунтувань). Альтернативні плани в організації, як правило, відсутні;
• зрив строків та послідовності виконання завдань;
• нереальність плану (за критеріями – час, гроші, відсутність виконавців, змістовні прорахунки тощо);
• план став непотрібним (із самого початку або внаслідок зміни умов);
• «нагромадження додаткових завдань» (обсяги їх перевищують можливості організації);
• «відхід від цілей» (тактика «поглинула» стратегії);
• неконтрольований вплив «із зовні», або зміни в зовнішньому середовищі організації;
• опір змінам тощо.
Чимало підприємств, навіть розробивши стратегічний план, не здатні його реалізувати. Причина цього –допущення саме методологічних поми-лок (рис. 6.2).
Недостатній рівень знань інструментів стратегічного аналізу та відсутність дос-віду їх використання. Амбіції керівників, небажання навчатися й розвиватися
Визначення цілей стратегічного управ-ління без чітких ча-сових рамок та тер-мінів виконання. Від-сутність узгодженості стратегічних цілей зі стратегічними ініціа-тивами (заходами, проектами)


Загальні помилки та недоліки
при стратегічному управлінні

Неповний процес стратегічного управління, засто-сування невеликої кількості інстру-ментів стратегіч-ного аналізу ринку, ігнорування впли-вових й суттєвих факторів
Нехтування чітким розподілом ресурсів органі-зації та узгодженості з системою бюджетування; розбіжність наявної кваліфікації персоналу з необхідною для реалізації стратегії компетенці-єю; низька координація між різними структур-ними підрозділами; неефективність наявних ін-формаційних систем моніторингу реалізації стратегії
Рисунок 6.2 – Загальні проблеми реалізації стратегії в Україні
Подолання основних проблем реалізації стратегій можливо, якщо:
1) адаптувати систему управління й організаційну структуру підприємства, розподіливши зони відповідальності за досягнення цілей та прийняття рішень і нормалізувавши бізнес-процеси;
2) визначити показники моніторингу реалізації стратегії та систем їхнього контролю, що забезпечує координацію дій різних підрозділів;
3) скоригувати розподіл ресурсів між стратегічними господарськими підрозділами відповідно до цілей стратегії;
4) впровадити власне стратегію: підприємство має здійснювати операційну діяльність відповідно до запланованих етапів стратегічного управління;

5) здійснювати поточний моніторинг і корекцію стратегії відповідно до стратегічних планів.

У зв’язку з цим пріоритетними напрямками вдосконалення стратегічного менеджменту на підприємствах мають бути:

– використання професійних консалтингових послуг із розробки стратегії, формування конкурентних переваг тощо;

– розширення кола розробників шляхом залучення до процесу формування та реалізації стратегії менеджерів середніх і нижніх ланок;

– проведення якісної галузевої аналітики та маркетингових досліджень не лише на початкових, а й на поточних стадіях стратегічного управління;

– встановлення чітких часових рамок, дедлайнів для виконання стратегічних та тактичних завдань;

– посилення контролю над розподілом ресурсів ще на початкових стадіях розробки стратегії;

– використання сучасних інструментів і підходів до формування стратегії та її реалізації.

