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ТЕМА 1. ТЕОРЕТИЧНІ ТА ПРИКЛАДНІ ПРОБЛЕМИ УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ ПІДПРИЄМСТВА
1. СУТНІСТЬ ТЕРМІНА «РОЗВИТОК ПІДПРИЄМСТВА». ЖИТТЄВИЙ ЦИКЛ ПІДПРИЄМСТВА
У сучасній теорії організації та практиці управління використовується як термін «розвиток підприємства», так і термін «організаційний розвиток». І хоча це синоніми, але за другим словосполученням закріпилося дещо інше тлумачення. Зараз під організаційним розвитком розуміють діяльність менеджерів, спрямовану на зміну основних аспектів діяльності підприємства з метою підвищення ефективності її діяльності. Тобто, говорячи про організаційний розвиток, маються на увазі поведінкові та технологічні (технології управління) аспекти менеджменту, відповідно, вивчаються ці питання в курсах організаційної поведінки та менеджменту. Для теорії організації більш важливим аспектом розгляду є інституційні аспекти, які більшою мірою пов’язані з властивостями організації як такої. 

У найзагальнішому вигляді розвиток означає процес послідовного структурного зміни об'єкта, тобто переходу з одного стану в інший, більш досконале; перехід від старого якісного стану до нового, від простого до складного, від нижчого до вищого. У цьому ж джерелі можна знайти також і інше визначення: розвиток являє собою незворотну, спрямовану, закономірну зміну матерії і свідомості; в результаті виникає новий якісний стан об'єкта - його складу або структури.

Зауважимо також, що поняття, розвиток, стосовно до практики управління, має бути уточнено. Раніше ми вводили різновиди стабільності. Поняття розвитку також є ключовим, тому виділимо уточнюючі характеристики, розрізняючи дві його форми: еволюційну, пов'язану з поступовими кількісними і якісними змінами; революційну, що характеризується інтенсивним стрибкоподібним переходом від одного якісного стану системи до іншого. 

На додаток до перерахованих ми вводимо поняття рівноважного розвитку, яке визначається нами як процес, при якому, незважаючи на структурні зміни в системі, загальне співвідношення або конфігурація сил і енергії залишаються в контрольованих рамках. Саме такий процес найбільш бажаний для будь-якого підприємства і тому методи і засоби його реалізації так актуальні. 

При цьому особливий інтерес представляє також поняття динамічного розвитку, що характеризується високою швидкістю (темпами) впровадження нових структурних зв'язків. Для вимірювання темпів розвитку далі буде введена спеціальна формула, яка використовується для їх розрахунку. Найважливішою характеристикою еволюційного розвитку підприємства є поступовість, і послідовність змін, що вносяться в часі. Відомі такі еволюційні інтерпретації такого поняття [29]: Теорія життєвих циклів І. Адізеса. Модель організаційного розвитку Л. Грейнера. Концепція органічного еволюційного розвитку Б. Лівехуд. Концепція корекції бізнес-систем 

Розглянемо дві найбільш відомі концепції розвитку підприємства – концепцію життєвих циклів А. Адізеса та концепцію розвитку підприємства Л. Грейнера. Підприємство – різновид соціокультурних систем, що створений людьми, і через це він не є вічними. Як будь-який організм, системи народжуються, зростають, старіють, вмирають, тобто їх життя циклічне. В теорії систем під життєвим циклом розуміється період від зародження системи до її загибелі. 
В основі виділення стадій (фаз) життєвого циклу підприємства А. Адізеса – лежить співвідношення двох параметрів діяльності підприємства – гнучкості і контрольованості. 
Гнучкість – це здатність підприємства адаптуватися до зовнішніх і внутрішніх змін, а також здатність керівництва діяти поза жорсткими рамками правил і норм. 
Контрольованість – це ступінь регламентації діяльності підприємства її членів, а також жорсткості механізмів координації і контролю. Перш ніж характеризувати окремі стадії життєвого циклу, зупинимось на наступному: ( Не існує чітких індикаторів переходу від однієї стадії до іншої. ( Тривалість стадій чітко не визначається. У кожному підприємстві вона може бути своя. Більш того, тривалість кожної стадії залежить від актуального рівня розвитку економіки тієї або іншої країни. Рано чи пізно підприємство проходить всі ці стадії (але, цілком можливо, не за життя одного покоління людей). ( З достатнім ступенем умовності стадії життєвого циклу можна згрупувати в два великі етапи – етап зростання і етап старіння: етап зростання характеризується переважанням гнучкості над контрольованістю; на етапі старіння – навпаки, контрольованість переважає над гнучкістю. У процесі розвитку на кожній стадії підприємство стикається з труднощами і проблемами двох типів: хвороби і зростання, яких практично неможливо уникнути і які можуть бути подолані самою організацією; організаційні патології, які важко вилікувати власними силами. 
Характеристики стадій життєвого циклу підприємства. 
I. Виходжування Підприємства ще немає фізично, але є бізнес-ідея і ентузіазм засновника або засновників. Відбуваються обговорення, опрацьовується місія, оцінюється ринок. У підприємця є орієнтація на продукт, але поки важко уявляється потреба ринку в цьому продукті. Цю стадію можна вважати завершеною і організація перейде на наступну стадію, якщо підприємець повірив в ідею, готовий узяти на себе ризик нової справи і може знайти фінансову підтримку. 
II. Раннє дитинство На підприємстві гнучка, але нечітка структура, маленький бюджет, слабка система правил і процедур ведення справи. Персоніфікація персоналу. Слабка субординація, ієрархія слабо виражена. Кожне рішення – нове, таке, що створює прецеденти. Управління відбувається рефлекторно – від кризи до кризи. Стратегія компанії визначається більшою мірою зовнішніми діями (ринком, клієнтами і так далі). Умови виживання на цій стадії і переходу до наступної: стабілізація грошових надходжень; відданість ідеї побудови стійкої організації. 
III. Дитинство Цю стадію називають ще стадією швидкого зростання або стадією «давайдавай». Це стадія, коли забуваються труднощі і створюється враження про безхмарність подальшого шляху. З’являється формальна організаційна структура, але немає поки строгих посадових обов’язків, розвинене поєднання і перетин функцій. Підприємець (засновник, власник) намагається делегувати повноваження, але побоюється втратити контроль над справою і співробітниками. Підприємство діє методом проб і помилок, не може передбачати зміни в зовнішньому середовищі, що призводить до втрат і криз. Головна умова уникнення краху на даній стадії: створення професійної адміністративної підсистеми. 
IV. Юність Це кризовий період, аналог перехідного віку у людей. Справа переростає можливості підприємця (засновників) і його ентузіазму стає мало. Типові варіанти вирішення цієї проблеми децентралізація, делегування повноважень, ухвалення на роботу професійних менеджерів, які міняють всю систему управління організацією. Це, правда, призводить до конфліктів між старими і новими співробітниками, між професійними менеджерами і батьками засновниками, підрозділами і окремими співробітниками. На цій стадії зміцнюється організаційна культура, зростає ефективність адміністративних процедур і управління в цілому. 
V. Розквіт На стадії розквіту досягається оптимальне поєднання контрольованості і гнучкості. Організація орієнтована на результати і довгострокову стратегію розвитку. Добре працюють підсистеми прогнозування, планування і реалізації планів. Ростуть обсяги продажу, грошові надходження і прибуток. Сформована організаційна структура і система службових повноважень. При правильній стратегії і тактиці розвитку підприємство може знаходитися в даній стадії скільки завгодно довго. Але розквіт – це процес. І якщо в ході цього процесу підприємство не поповнюється свіжою кров’ю, втрачає заповзятливість і гнучкість, то неминучий перехід до наступних стадій. 
VI. Стабілізація На цій стадії з’являються перші ознаки старіння підприємства: вона починає втрачати гнучкість. Підприємство знаходить стабільну ринкову нішу, але втрачає темп. З одного боку, стабілізація заспокоює, з іншої – виявляється небезпечною в перспективі, оскільки відчуття достатності вабить слабкі очікування щодо нових ринків і технологій. Знижується інтерес до інновацій. Кількісні показники починають витісняти гнучке концептуальне мислення і, як наслідок, росте значущість фінансової підсистеми за рахунок зниження оцінки ролі маркетингової, інноваційної і дослідницької підсистем. Керівництво зосереджується на минулих досягненнях і починає з підозрою ставитися до змін. Росте рутинізація і консерватизм. 
VII. Аристократизм Все більше уваги приділяється традиції, формалізм у спілкуванні і навіть одязі стає звичайним. Підприємство володіє достатньо великими грошовими коштами і запасами, але гроші витрачаються на зміцнення системи контролю, облаштування, страхування. Збереження грошових надходжень відбувається за рахунок підвищення цін при тому ж або гіршому рівні якості. Розвиток відбувається не за рахунок власних розробок і інновацій, а за рахунок покупки інших компаній, до власних же ініціатив і нововведень складається негативне ставлення. Підприємство стає менш активним в плані довгострокових перспектив, нормою є короткострокові і гарантовані результати. 
VIII. Рання бюрократизація На цій стадії адміністративна підсистема думає перш за все про самозбереження. Організаційна культура рутинізується, правила і норми посилюються і гиперформалізуються. Зростає число непродуктивних ірраціональних конфліктів. У керівництві починається відкрита боротьба і пошук винуватих у появі несприятливих тенденцій, а не причин їх виникнення.
IX. Бюрократизація На цій стадії поступово рвуться зв’язки із зовнішнім світом і втрачається орієнтація на результат, робота багато в чому здійснюється вхолосту (папери, папери). Немає працюючої команди, порушені інформаційні зв’язки між підсистемами, цілі підрозділу (в ліпшому випадку) і особисті цілі явно переважають над корпоративними, організацію покидають ініціативні і активні співробітники. Працюють чіткі і жорсткі правила, розпорядження, процедури. Контроль набуває рис безглуздя, в ньому немає чіткої цільової спрямованості, панує культ письмової вказівки, наказу, розпорядження. Загибель відбувається тоді, коли підприємство нікому вже не потрібне.
2. СТАБІЛЬНІСТЬ І РОЗВИТОК - ЄДНІСТЬ І БОРОТЬБА ПРОТИЛЕЖНОСТЕЙ

Розвиток і стабільність (збалансованість) - дві крайні точки, що характеризують будь-який об'єкт як систему. Розвиток, як нестійкий і нестабільний стан буде розглядатися крізь призму цілеспрямованої зміни об'єкта для досягнення його нової якості. Стабільність (збалансованість) на відміну від розвитку - це здатність системи не тільки зберігати свої властивості, протидіючи зовнішнім і внутрішнім збуренням, а й повертатися в рівноважний стан в разі відхилень. Ці дві форми існування підприємства взаємопов'язані, так як відображають діалектичну єдність протилежностей, що характеризують підприємство: стабільність заперечує розвиток і в той же час виступає фундаментом, без якого воно неможливе. У свою чергу розвиток руйнує стабільність, так як вимагає впровадження нових елементів і структур, що забезпечують адаптацію об'єкта до зовнішнього середовища для його більш стійкого функціонування. Як бачимо все, що розвивається, суперечливе, а «протиріччя є критерієм істини, відсутність протиріччя - критерій помилки» (Гегель). Звідси і виникають протиріччя в системах управління підприємства, що формулюються у вигляді однієї з найскладніших економічних проблем сучасності - досягнення компромісу (балансу) між розвитком і стабільністю в процесі функціонування об'єкта. 
Стабільність і розвиток двох взаємовиключних і, одночасно, тих, що передбачають один одного протилежностей, які породжують суперечності, є внутрішнім джерелом розвитку об'єкта. Але не тільки вони є рушійною силою даного процесу, крім них стимулом до розвитку також служить і зовнішнє середовище, яке змушує підприємство адаптуватися до нових зовнішніх обставин. До такого роду обставин належать суперечності між компаніями, фірмами, корпораціями, кредитними організаціями, різними верствами населення та іншими складовими сучасного суспільства. Загострення протиборств особливо помітно в перехідний період суспільного розвитку. Протиріччя, часом приймають форму протистоянь, завжди розглядалися в якості атрибутів соціального розвитку, що вимагає їх вивчення для своєчасного вжиття заходів щодо їх згладжування. 
Суперечливість інтересів суспільства і підприємства, покупців і виробників, постачальників і виробників, власників і менеджерів, працівників і власників, акціонерів і кредиторів знаходять своє відображення в цілях. Як точно підмічено сама природа цілей суперечлива, так як одночасно поєднує в собі процес і результат. 
Одним із засобів зведення різноспрямованих цілей до «єдиного знаменника» є їх ієрархічна класифікація, в якій в якості найважливішої ознаки використовується пріоритетність цілей: суспільства, підприємства, структурних підрозділів, окремих працівників. На вершині піраміди знаходяться соціально-економічні цілі суспільства, згідно з якими відбувається його розвиток. Наскільки цілі суспільства і підприємства співпадають, настільки успішним буде останнім. Не підпорядкування даному імперативу ставить під сумнів саме існування підприємства. Тому, формування стратегічних цілей підприємства, пов'язане з приведенням їх у відповідність. Звідси місія, яка займає центральне місце між цілями суспільства та підприємства, відіграє роль буфера, в якому одна сторона спрямована до зовнішнього оточення, а друга - у внутрішнє. Специфічна роль місії полягає в усуненні основних цільових протиріч за рахунок їх інтеграції в одну головну мету підприємства (місію).
Таким чином, місія, в якій формулюється основний сенс існування підприємства, виконує, на наш погляд, дві функції: зняття протиріч між підприємством і його оточенням; забезпечення підприємства, що випливають з неї стратегічними цілями. Місія спрямована в основному на узгодження діяльності підприємства з зовнішнім середовищем, стратегічні ж цілі навпаки, орієнтовані на внутрішню його діяльність. Особливо важливою відмінністю місії від цілей є спосіб їх вимірювання: місія завжди носить якісний характер, а більшість стратегічних і інших цілей кількісний, що потребує застосування різних шкал для їх вимірювання. Така різниця зумовлює досить істотні труднощі в розробці методів інформаційних технологій, призначених для підтримки процесів розвитку підприємства. Структуризація цілей взагалі, а стратегічних тим більше, відноситься до складних процесів, що вимагають знань не тільки і не стільки внутрішніх процесів підприємства, скільки зовнішніх. В даний час відсутня закінчена і детальна методика структуризації цілей і цілепокладання. Дерево цілей повинно створюватися відповідно до таких принципів: цілі нижнього рівня є засобами досягнення мети верхнього рівня; засоби досягнення мети випливають із самої мети. Можна групувати цілі за двома ознаками: функціональною і товарно-ринковою. Відповідно до першої - цілі розташовуються в наступній ієрархії: ціліпідприємства → функціональні цілі → оперативні цілі, а до другої - цілі підприємства → цілі бізнесу → оперативні цілі.
3. УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ ПІДПРИЄМСТВА: ТЕОРЕТИЧНІ ТА ПРИКЛАДНІ ПРОБЛЕМИ 

Як об’єкт наукового дослідження проблемне поле управління розвитком компанії привертає увагу, перш за все, в силу своєї трансдисциплінарної природи. Для його інтерпретації необхідний синтез підходів і концепцій різних дисциплін – від теорій самоорганізації і теорії фірми до психології та стратегічного менеджменту. Стан наукового знання в цій предметній сфері на сьогодні слід визнати слабко структурованим, а синтетична природа феномену розвитку економічної організації та управління ним обумовлює існування різноманітних підходів до його визначення та вивчення. 
У прикладному аспекті управління розвитком компанії являє собою привабливу сферу діяльності з немалою кількістю «білих плям». Практика управління розвитком більшості вітчизняних компаній поки що знаходить утілення переважно через призму проектного підходу до реалізації відповідних заходів. Але, навіть у такому контексті, впровадження спрямованих, якісних та незворотних змін, які являють собою розвиток будь-якої системи, залишається високо ризикованою діяльністю із значним рівнем невизначеності отримання очікуваних результатів. 
Особливого загострення прикладні аспекти забезпечення успішного довгострокового розвитку підприємств набувають під час кризових процесів в економіці, що позначається у необхідності згортання проектів і програм, «надлишкових» за витратами, але перспективних з позиції набуття підприємствами нових конкурентних переваг. Відповідно до філософського енциклопедичного словника розвиток – це незворотні, спрямовані, закономірні зміни матеріальних та ідеальних об’єктів. Лише одночасна наявність усіх трьох вказаних властивостей відокремлює розвиток від інших змін: зворотність змін характеризує процеси функціонування, відсутність закономірностей характерна для випадкових процесів катастрофічного типу, при відсутності спрямованості зміни не можуть накопичуватися, і процес не має характерної для розвитку єдиної, внутрішньо взаємопов’язаної лінії. 
Проблемне поле управління розвитком сучасної компанії може бути окреслено в межах певного переліку питань. 
При цьому будемо виходити з припущення про можливість декомпозиції предметної сфери за трьома семантичними зонами, що віддзеркалюють, на нашу думку, теоретико-методичний та прикладний фокус предмета дослідження, а саме: 
1) висвітлення природи сучасної компанії та її середовища; 
2) уточнення вихідних засад розвитку компанії; 
3) розкриття змісту та способів здійснення управління розвитком компанії. Прокоментуємо зазначене. Уявляється логічним починати розгляд проблем визначеної предметної сфери з уточнення поглядів на природу компанії як економічної організації, виявлення вихідних умов її функціонування та розвитку в сучасній економічній системі та окреслення якісних трансформацій в способах організації бізнесу. Зазначимо, що у подальшому термін «компанія» використовується в широкому сенсі – для позначення будь-якого господарюючого суб’єкта незалежно від його масштабу, типу, форми власності, рівню спеціалізації та організаційно-правових засад функціонування.
До того ж, в контексті сучасних течій економічної теорії компанія розглядатиметься з позицій запропонованої Клейнером Г.Б. системно-інтеграційної концепції [16], призваної не тільки консолідувати різні погляди на природу економічної організації (підприємства, компанії, фірми), але й зменшити розрив між двома крайніми підходами: «макропідходом», згідно якого підприємство розглядається як безструктурна «скринька», що рефлекторно реагує на зміни оточення, та «мікропідходом», за яким підприємство – складний багатоклітинний організм, що має не тільки пам’яттю та чутливістю до багатьох зовнішніх факторів, але й наділений своєрідною «душею», що надає діяльності підприємства активності та цілеспрямованості, забезпечує його прагненням до гармонійного функціонування та розвитку.
ТЕМА 2. МЕТА В УПРАВЛІННІ РОЗВИТКОМ ПІДПРИЄМСТВА
1. ОРІЄНТИРИ В УПРАВЛІННІ РОЗВИТКОМ ПІДПРИЄМСТВА 
Розвиток організації передбачає, що у неї є певні цілі та мотиви життєдіяльності. Всю сукупність орієнтирів діяльності організації можна поділити на три основні типи: 
1. Ідеали – орієнтири, як ми не розраховуємо досягти в найближчий час, але допускаємо наближення до них. До ідеалів можна віднести бачення та місію організації. 
2. Цілі – найбільш загальні орієнтири діяльності організації в плановому періоді, досягнення яких передбачається в повному обсязі або в своїй найбільшій частині. 
3. Завдання – конкретні, кількісно-вимірювальні орієнтири, описи серій робочих функцій, які визначають форму та час виконання завдання. Бачення або візія - це уявлення власників і вищого менеджменту про бажаний стан підприємства, яке може бути досягнуте за сприятливих умов його функціонування. 
У практичній діяльності стратегічне бачення знаходить своє віддзеркалення в місії, яка є основоположною програмною заявою, що визначає призначення підприємства, найважливіші принципи його функціонування і розвитку. 
Зростаюче значення концепцій бачення визначається наступними факторами: - бачення є дієвим засобом мотивації працівників, організацій, особливо великих, децентралізованих, воно допомагає об'єднувати їх діяльність в єдиному напрямку. 
Только мечта примеряет нас с действительностью.(Эрих Мария Ремак) - бачення створює почуття перспективи в діяльності організації, забезпечує наступництво її цілей, створює імпульси для постійного прогресу. Вимоги до бачення: 
- воно повинно надихати (воно повинно бути захоплюючим і малювати картину того, до чого варто прагнути; воно повинно містити елементи виклику);
 - воно повинно бути простим – як спогад або зображення (стратегічні плани часто такі складні, що ніхто крім високоінтелектуальних керівниківрозробників не може їх відтворити);
 - воно повинно бути щирим (люди легко відчувають нещирість, фальшивість);
 - воно повинно бути хоча б в невеликій мірі реалістичним і заслуговувати довіри; 
- люди повинні також знайти своє місце в баченні (чім чіткіше вони уявляють власний внесок, тим легше ними керуватимуть) - бачення дає орієнтири, які можуть служити основою визначення рівня зазіхань в процесі стратегічного планування. 
На відміну від бачення у місії є своя фінішна межа – період часу, за який вона повинна бути виконана. Цей термін повинен бути доступним для огляду, щоб теперішнє покоління працівників змогло побачити результати своєї праці. В широкому розуміння місія розглядається як констатація філософії та призначення, суті існування підприємства. 
У вузькому розумінні вона розглядається як сформульоване твердження стосовно того, для чого або за якої причини існує підприємство. Призначення місії: місія дає уявлення про те, що собою являє підприємство (закріплений за ним певний імідж), до чого воно прагне, які засоби готове використовувати в своїй діяльності і т.д.. 
Для забезпечення якісного формулювання місії підприємства в ній повинні знайти віддзеркалення наступні характеристики:
 - цільові орієнтири підприємства: те, на рішення яких завдань воно націлене в довгостроковій перспективі;
 - сфера діяльності підприємства, який продукт воно пропонує покупцям, і те, на якому ринку здійснюється реалізація цього продукту;
 - філософія підприємства, що знаходить прояв в тих цінностях і віруваннях, які прийняті; 
- можливості і способи здійснення діяльності підприємства, що відбивають те, у чому його сила, в чому його відмітні можливості для виживання в довгостроковій перспективі, яким способом і за допомогою якої технології підприємство виконує свою роботу, які для цього є know - how і передова техніка. 
Фактори розробки місії: 
( історія розвитку фірми; 
( стиль поведінки і керівництва власників управлінського персоналу; 
( стан середовища функціонування; 
( наявні ресурси фірми; 
( особливості та відмінності притаманні фірмі. 
Підходи до змісту місії: 
1. Акцент на інтересах, очікування і цінностях споживачів, орієнтованих на перспективу (формуліровка місії компанії Форд – «надання людям дешевого транспорту»). Стосується таких напрямів:
( ринки на яких працювала фірма; 
( методи виходу й функціонування на ринку; 
( технологія виробництва; 
( політика зростання та фінансування фірми; 
( турбота про кожного з працівників; ( публічне проголошення переконань та цінностей. 
2. Акцент на якості – поняття, яке розкривається з різних аспектів, даючи уявлення про підприємство, її продукцію, стиль керівництва і менеджменту, характер роботи. 
Стосується таких напрямів: 
( Досягнення високої майстерності в усіх сферах – в цілях продукції, послугах, людях і стилях життя; 
( Мета – стати восокотехнологічною компанією; 
( Якість – невід'ємна частина продукції, робочого оточення і людей; ( Професійний менеджмент, повна довіра до людей, підтримка творчості, обґрунтованого ризику; 
( Чесність та відкритість, робота в єдиній команді; 
( Ми хочемо мати можливість сказати, що наша; компанія – прекрасне місце для роботи, що вона підтримує і визнає індивідуальні досягнення.
Основні функції місії полягають в наступному: 
- підвищення соціальної ролі підприємства;
- формування представлення вищих менеджерів про напрями довгострокового розвитку підприємства;
- зниження ризику недалекоглядного управління і ухвалення нераціональних рішень;
- надання підприємству таких індивідуальних рис, які дозволять швидко розпізнати його на ринку і виділити серед конкурентів і партнерів; 
- визначення ролі, цінностей, що сповідуються, цілей, що переслідуються, і областей діяльності підприємства на ринку; 
- орієнтація при виборі стратегії, плануванні, організації мотивації і контролі діяльності підприємства і побудові його стосунків з оточенням.
2. ЦІЛІ ПІДПРИЄМСТВА: ТИПОЛОГІЯ ТА ВИМОГИ ДО НИХ 
Цілі - це конкретний стан окремих характеристик підприємства, досягнення яких є для нього бажаним і на досягнення яких спрямована його діяльність. Особливості цілей: 
1. Цілі використовують для встановлення стандартів для оцінки ефективності підприємства, дають загальний орієнтир для діяльності. 
2. Метою може бути або придбання, або збереження певних факторів. 
3. Цілі завжди ґрунтуються на гіпотезах розвитку в майбутньому, тому їх обґрунтованість залежить від точності цих гіпотез. 
4. Чим більше віддалений період розглядається, тим вища невизначеність майбутнього, тим в більш загальній формі повинні ставитися цілі. 
Фази розробки цілей: 
1. Виявлення та аналіз тих тенденцій, які спостерігаються в оточенні. 
2. Встановлення цілей для підприємства в цілому. 
3. Побудова ієрархії цілей (за часом і структурою). 
4. Встановлення індивідуальних цілей. 
Головні критерії якості цілей (вимоги до них): 
1. Досяжність цілей. В них повинен міститися певний виклик для працівників, вони не повинні бути надто нереалістичними, щоб уникнути демотивації. 
2. Гнучкість цілей і наявність простору для їх корегування в зв'язку з непередбачуваними змінами. 
3. Вимірюваність цілей. Цілі повинні бути так сформульовані, щоб їх можна було кількісно вимірювати або можна було оцінити рівень їх досягнення іншим об'єктивним способом. 
4. Конкретність цілей. Мета повинна чітко фіксувати, що необхідно отримати в результаті діяльності, в який термін її необхідно досягти і хто її буде досягати. 
5. Орієнтація цілей в часі. В першу чергу формулюються довгострокові цілі, потім розробляються середньо- та короткострокові цілі для забезпечення довгострокових. 
6. Сумісність цілей. Сумісність передбачає їх узгодженість між собою і, що довгострокові цілі відповідають місії, а короткострокові цілі – довгостроковими. 
7. Прийнятність цілей для основних суб'єктів впливу на підприємство і, в першу чергу для тих, кому доведеться їх досягти. 
Особливу увагу при створенні системи цілей підприємства приділяють побудові «дерева цілей» підприємства, тобто графічного зображення підпорядкованості та взаємозв'язку цілей підприємства, що демонструє розподіл загальної (генеральної) мети – місії на під цілі, завдання та окремі дії. Обґрунтоване «дерево цілей» полегшує розроблення стратегій підприємства, оскільки повністю відображає взаємозв'язок і взаємозалежність різноманітних цілей підприємства. 
Генеральна мета підприємства (на відміну від місії) повинна містити чіткі кількісні і якісні характеристики у вигляді найважливіших показників діяльності підприємства, які необхідно досягти на кінець планованого періоду. Напрямки встановлення цілей 
1. Сфера доходів: 
- прибутковість (прибуток, рентабельність, дохід на акцію); 
- положення на ринку (частка ринку стосовно конкурента, обсяг продажу, частка окремих продуктів в загальному обсязі продаж); 
- продуктивність (видатки на одиницю продукції, матеріаломісткість, обсяг продукції, що виробляється на одиницю продукції); - фінансові ресурси (показники, що характеризують структуру капіталу, рух грошей на підприємстві); - потужність підприємства (цільові показники, що стосуються розміру потужностей кількості одиниць техніки); - розробка, виробництво продукту та оновлення технологій (терміни введення в дію нового обладнання, терміни та обсяги виробництва продукції, термін введення нового продукту на ринок, якість продукту і т.д.). 
2. Сфера роботи з клієнтами: - робота з покупцями (швидкість обслуговування клієнтів, кількість скарг від покупців..); 
3. Сфера роботи із співробітниками: - зміни в організації та управлінні (терміни організаційних змін, соціально-психологічний рівень); - людські ресурси (кількість пропусків роботи, плинність кадрів, підвищення кваліфікації); 
4. Сфера соціальної відповідальності: - здійснення допомоги суспільству (обсяг благодійності).
3. СТРАТЕГІЧНА ПРОГАЛИНА 

Стратегічна прогалина – це інтервал між можливостями, зумовленими наявними тенденціями зростання підприємства, та бажаними орієнтирами, необхідними для розв’язання нагальних проблем зростання та зміцнення підприємства в довгостроковій перспективі. 
Стратегічна прогалина – це поле стратегічних рішень, які мають прийняти керівники підприємства для вирішення виявлених проблем з метою наближення (переведення) наявних тенденцій розвитку в бажані. Як правило, прогалину компенсують уведенням нових продуктів (за умов збереження або виробництва існуючих) і заповненням нових ринків існуючими та новими товарами. 
Крім того, специфічні напрямки процесу заповнення стратегічної прогалини передбачають: пошук нових можливостей зростання; активний пошук інновацій різних типів для забезпечення досягнення потрібних параметрів; визначення таких сфер діяльності, де підприємство є конкурентоспроможним та розробка заходів щодо підвищення (створення) конкурентоспроможності всього підприємства; перерозподіл ресурсів з неперспективних в конкурентоспроможні напрямки діяльності; вибір «розмаху різноманітності» щодо напрямків діяльності та розв’язання проблем злиття, поглинання, реструктуризації або ліквідації окремих підсистем з метою досягнення синергетичного ефекту. 
Для закриття (заповнення) стратегічної прогалини здійснюється ретельний аналіз наявних і запланованих до освоєння товарів і послуг за такими параметрами: Метою проведення аналізу є отримання відповідей на такі запитання: Чи є певні «прогалини» в асортименті, які потрібно заповнити? Чи треба скорочувати асортимент? Чи є на ринку які-небудь ніші, на яких варто сконцентрувати увагу та зусилля? Чи можливо покращити дизайн товарів або послуг, щоб зробити їх більш привабливими для споживачів? Наскільки товари або послуги вище/нижче за рівнем конкурентоспроможності порівняно з підприємствами, що входять до однієї стратегічної групи? Як ми можемо підвищити привабливість товару за рахунок упаковки та системи ФОПСТИЗ? 
Що конкретно ми маємо зробити для створення нового, високоефективного та перспективного напрямку діяльності (бізнесу) та збільшення лояльності покупців до нашого підприємства? Якою має бути наша цінова стратегія (в тому числі система знижок) порівняно з конкурентами? Яким є рівень нашого аналізу витрат і їх потенціального зниження? Яким є рівень впливу матеріально-технічних ресурсів на рівень конкурентоспроможності та яких заходів можна вжити з метою покращення постачання матеріально-технічними ресурсами? Тільки при комплексному підході до вдосконалення функціонування підприємства, зміцнення його потенціалу та місця на ринку можна розв’язати проблему заповнення стратегічної прогалини за рахунок розробки обґрунтованих взаємопов’язаних стратегій, тобто «стратегічного набору».
ТЕМА 3. СТРАТЕГІЧНЕ ПЛАНУВАННЯ.
1. СУТНІСТЬ ТА БАР’ЄРИ СТРАТЕГІЧНОГО ПЛАНУВАННЯ.
Процес стратегічного планування посідає центральне місце в системі стратегічного управління. Більшість західних і східних фірм використовують стратегічне планування для того, щоб змінити себе, вийти з безнадійних ситуацій, які сформувались зовні та в середині підприємства. 
Основні передумови переходу до стратегічного планування такі: необхідність реакції на зміни умов функціонування підприємств; потреба в об’єднанні різних напрямків діяльності підприємства в умовах розвитку процесів децентралізації та диверсифікації (насамперед конгломератної); наявність яскраво виражених конкурентних переваг і необхідність їхньої підтримки (у підприємств, що їх мають) або створення їх (в аутсайдерів); посилення конкуренції; інтернаціоналізація бізнесу, розвиток зв’язків з підприємствами, які використовують систему стратегічного планування; наявність висококваліфікованих менеджерів, здатних вирішувати складні питання, застосовуючи систему стратегічного управління; розвиток теорії та практики стратегічного планування, які допомагають перейти від методу «проб і помилок» до наукових методів передбачення й підготовки майбутнього та до майбутнього; наявність доступної інформації (глобальних інформаційних мереж) для вивчення сильних і слабких сторін підприємства, зовнішнього середовища та умов конкуренції; посилення інноваційних процесів, генерація та швидке освоєння підприємствами нових ідей; необхідність впровадження високої культури управління, орієнтованої на запобігання опору змінам та стимулювання розвитку підприємства. 
Стратегічне планування — це систематизовані та більш-менш формалізовані зусилля всього підприємства, спрямовані на розробку та організацію виконання стратегічних планів, проектів і програм. У свою чергу, розробка планів як специфічний вид діяльності — це послідовний ітераційний процес, що складається з кількох взаємопов’язаних етапів: встановлення цілей; визначення стратегій («стратегічного набору») та заходів щодо їхньої реалізації; 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; організація виконання планових завдань; облік, контроль та аналіз їхнього виконання. 
Останні два етапи є переходом до впровадження цілісної системи стратегічного управління, оскільки зумовлюють необхідність організаційноаналітичної та контрольно-координаційної діяльності не лише в органах стратегічного планування, а й у ланках, де виконуються дії, визначені стратегічними планами та програмами.
Мета стратегічного планування — встановити певний порядок дій для підготовки ефективного функціонування конкурентоспроможного підприємства. 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 обгрунтовані та визначені альтернативи; глобальність, системність, комплексність і забалансованість — орєнтація 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; спадковість 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 обгрунтованість — 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 стратегічні 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, передбачениих плануванням над витратами, потрібними для його здійснення; з іншого — розв’язання не лише суто виробничих проблем, а й участь у пом’якшенні 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 складних проблем, які існуватимуть у довгостроковій перспективі; неможливість усунення їх одномоментним заходом спонукає до обгрунтованих, послідовних, складних заходів. Період (часові характеристики) стратегічного планування залежить від специфіки підприємства, його галузевої приналежності, рівня невизначеності та динамічності середовища. 
Так, на підприємствах різних галузей заміна технологічних процесів та оновлення продукції здійснюються через різні проміжки часу; їх, як правило, і враховують, визначаючи періоди, на які розробляються стратегічні плани: лісотехнічне господарство — 10 – 20 років; транспортне машинобудування та автомобілебудування — 10–20 років; хімічна та фармацевтична промисловість—до 10 років; електротехнічна промисловість — 5–10 років; легка промисловість — до 5 років; виробництво ЕОМ — 2–3 роки і т. д. Збільшення «часового горизонту» не підвищує ефективність планів. Одним із факторів (особливо для малих підприємств) підвищення якості планів є збільшення частоти планування (за рахунок корекції), вдосконалення змісту, що впливає суттєвіше, ніж подовжений період. 
Необхідність визначення періоду стратегічного планування, коригування або перегляду стратегій залежить від конкретних умов; вони визначають також ступінь деталізації стратегічних планів. Головними перевагами стратегічного планування є: 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 діяльності, а й між поточною та майбутньою діяльністю. Переваги стратегічного планування не реалізуються самі по собі. Як кожне явище, стратегічне планування має характеристики, які в разі їх невдалого використання можуть зашкодити розробці та впровадженню стратегічних планів. 
Найбільш розповсюджені помилки 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 (у тому числі — швидкості) здійснення змін; сподівання на знаходження «панацеї» від негараздів і спрямування на неї всіх сил і ресурсів, а не застосування системного підходу для реалізації стратегічної діяльності. Навіть якщо підприємство обійшло всі «пастки», воно може не досягти очікуваних результатів, що пояснюється помилками в організації планової діяльності.
Головні недоліки практичного застосування системи стратегічного планування: відсутність необхідної інформації для прийняття стратегічних рішень та розробки стратегічних планів; як наслідок, спостерігається низький рівень обгрунтованості планових документів; відсутність альтернативних планів; недостатнє використання науково-методичного арсеналу планування: сценаріїв і методів ситуаційного планування (застосування моделі типу «Що буде, якщо...») тощо; слабо розвинена система поточного аналізу, контролю та коригування стратегічних планів; догматична гіперболізація значення цифрових показників; недосконала система стимулювання працівників, які беруть участь у розробці та виконанні стратегічних заходів; недостатній рівень організаційного, соціально-психологічного та фінансового забезпечення стратегічного планування.

