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4.1. ПРОЦЕС СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ

Перш ніж почати висвітлення цієї теми доцільно подати деякі визначення.

Стратегічне бачення – перспективний погляд на напрями розвитку діяльності організації, базова концепція того, що організація намагається зробити і чого досягти.

Призначення (місія)організації – відповідь на запитання, у чому полягає наша діяльність і чим ми будемо займатися, що пропонується клієнтам організації. Формулювання місії підкреслює основний зміст і напрями діяльності організації.

Фінансові цілі – намічені керівництвом цілі, яких має досягти організація фінансовій сфері.

Стратегічні цілі – намічені керівництвом цілі для посилення позицій організації і її конкурентоспроможності.

Додаткові цілі – результати, які мають бути досягнуті або протягом наступних трьох-п’яти років, або досягатися щорічно.
Короткострокові цілі – найближчі цілі організації, спрямовані на поліпшення роботи організації, які відображають, наскільки швидко керівництво намагається досягти довгострокових цілей.

Стратегія – сукупність усіх керуючих дій, що сприяють досягненню цілей організації; діюча стратегія компанії частково спланована і частково реагує на обставини, що змінюються.

Стратегічний план – документ, що визначає мету організації, напрям її розвитку, довгострокові та короткострокові завдання та стратегію.

Формулювання стратегії – функція управління, що полягає у формуванні місії організації, визначенні цілей діяльності та створенні стратегії. Кінцевим продуктом формулювання стратегії є стратегічний план.

Реалізація стратегії – повний обсяг управлінської діяльності, пов'язаний з перетворенням обраної стратегії в життя, контролем за її виконанням і досягненням поставлених завдань.

У загальному значенні стратегія – це план управління фірмою, спрямований на зміцнення її позицій, задоволення споживачів і досягнення визначених цілей.

Менеджери розробляють стратегії, щоб визначити, у якому напрямі буде розвиватися компанія, і приймати обґрунтовані рішення при виборі способу дії. Вибір менеджерами конкретної стратегії означає, що з усіх можливих шляхів розвитку і способів дії, які відкривалися перед компанією, вирішено вибрати один напрям, у якому вона і буде розвиватись. Без стратегії в менеджера немає продуманого плану дій, немає путівника в світі бізнесу, немає єдиної програми досягнення бажаних результатів.
Завдання менеджера щодо створення і реалізації стратегії фірми складається з п’яти взаємопов’язаних частин.

1. Визначення виду комерційної діяльності та формулювання стратегічних напрямів її розвитку, тобто необхідно позначити цілі й довгострокові перспективи розвитку.

2. Перетворення загальних цілей у конкретні напрями роботи.

3. Уміла реалізація обраного плану для досягнення бажаних показників.

4. Ефективна реалізація обраної стратегії.

5. Оцінка проведеної роботи, аналіз ситуації на ринку, внесення коректив у довгострокові основні напрями діяльності, у цілі, у стратегію або в її здійснення у світлі набутого досвіду, за нових умов, ідей або нових можливостей («зворотній зв'язок»).

На рис. 4.1. показано взаємозв’язок завдань стратегічного менеджменту.
Реалізуючи стратегію фірми, менеджер постає перед проблемою, як досягти намічених результатів в умовах внутрішньофірмової ситуації та її перспектив. Цілі – це результати, а стратегія означає їх досягнення. Справді, стратегія – це інструмент менеджера для виконання певних завдань, як стратегічних, так і фінансових. Щоб визначити стратегію, необхідно вивчити внутрішній стан фірми і зовнішні фактори. Тільки чітко уявляючи становище своєї компанії на ринку, з огляду на особливості ринку, 
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Рис. 4.1. П’ять завдань стратегічного менеджменту
менеджер може краще визначити стратегію, яка сприятиме досягненню намічених цілей і фінансових результатів. Чому? Тому, що неправильна оцінка ситуації підвищує ризик неправильної розробки стратегічних дій.
Стратегія компанії як правило складається: 1) з продуманих цілеспрямованих дій і 2) реакції на непередбачений розвиток подій та на посилення конкурентної боротьби. Як показано на рис.4.2, стратегія – це не тільки те, що менеджер старанно придумав заздалегідь і має намір розпочати реалізовувати для здійснення якого-небудь грандіозного стратегічного плану. Світ навколо постійно змінюється, з’являються нові обставини, що впливають на обрання стратегічного курсу компанії: чи то важливе відкриття в галузі технології, чи успішний вихід на ринок нового товару конкурента, чи нова державна регламентація і політика, чи то розширення інтересів покупців у тій або іншій галузі і т. ін. завжди залишається певний ступінь непевності в майбутньому, і менеджер не може передбачити всі стратегічні дії заздалегідь та рухатись цим наміченим маршрутом, не вносячи змін.
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Рис. 4.2. Реальна стратегія компанії
Рис. 4.3. показує дії й підходи, що відображають загальну стратегію компанії. Компанія може бути визначена, виходячи з її дій і організаційних заяв. Але є і певна складова стратегії, прихована від навколишніх аудиторій, - це ті кроки, що менеджери тільки розглядають. Менеджери найчастіше воліють не розголошувати певні елементи своєї стратегії до потрібного моменту.

Завдання реалізації стратегії полягає в розумінні того, що саме необхідно зробити, щоб стратегія працювала і були дотримані намічені терміни її виконання. Іншими словами, мистецтво тут полягає в правильній оцінці дій щодо визначення місця стратегії, її професійного виконання й одержання потрібних результатів. Робота з реалізації стратегії спочатку належить до сфери адміністративних завдань, що містить такі основні моменти:
—  створення організаційних можливостей для успішного ті конання стратегії;
—  управління бюджетом з метою вигідного розміщення коштів;
—  визначення політики фірми, що забезпечує реалізацію стратегії;
—  мотивація службовців для більш ефективної роботи; за необхідності зміна їхніх обов'язків і характеру роботи з метою досягнення найкращих результатів щодо реалізації стратегії;
- погодження розмірів винагороди з досягненням намічених результатів;
—  створення сприятливої атмосфери всередині компанії для успішного виконання наміченої цілі;
—  створення внутрішніх умов, що забезпечують персоналу компанії умови для щоденного ефективного виконання своїх стратегічних ролей;
—  використання новітнього досвіду для постійного поліпшен​ня роботи;
—  забезпечення внутрішнього управління, необхідного для просування по шляху реалізації стратегії і контролю за тим, як стратегія повинна бути виконана.
Завдання здійснення стратегії є найбільш складною і трудо​місткою частиною стратегічного управління. Воно проходить практично через усі рівні управління і має бути враховане в більшості підрозділів компанії. Конкретне здійснення стратегії починається з ретельного аналізу того, що саме компанія повин​на зробити інакше і краще для успішного виконання стратегіч​ного плану. Кожний менеджер зобов'язаний поміркувати над запитанням: що потрібно зробити на моїй дільниці, аби зробити свій внесок у виконання загальної стратегії, і як я можу це зро​бити найкраще?
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Рис. 4.3. Елементи стратегії компанії
Напрям змін внутрішньої політики з метою ефективного здійснення стратегії компанії залежить під ступеня стратегічних змін і від того, наскільки відхиляється внутрішня політика від вимог стратегії і як добре стратегія узгоджується з наявною кор​поративною культурою. Після визначення необхідних змін і під повідних дій менеджери повинні контролювати всі аспекти штопання стратегії, а також здійснювати достатній тиск на підлеглих для перетворення намічених цілей у конкретні резуль​тати. Залежно від обсягу внутрішніх змін для повного виконан​ня стратегії може знадобитися від кількох місяців до кількох років.
Кожне з п'яти завдань стратегічного управління потребує постійного аналізу і прийняття рішень: чи продовжувати роботу у визначеному напрямі, чи вносити зміни. Менеджер не може дозволити собі відвернутися від цих завдань. У процесі стратегічного управління ніщо не є остаточним, і всі попередні дії зазнають змін залежно від трансформації навколишнього середовища або появи нових можливостей, здатних поліпшити стратегію. Стра​тегічний менеджмент — процес, що перебуває в постійному русі. Зміна оточення як усередині організації, так і поза нею або все разом вимагає відповідних коригувань стратегії, тому процес стратегічного управління (див. табл. 4.1) становить замкнений цикл.
Таблиця 4.1. Стратегічні та фінансові цілі
	Фінансові цілі
	Стратегічні цілі

	1
	2

	Більш швидке зростання доходів
	Збільшення частки ринку

	Більш швидке зростання грошових надходжень
	Більш високе і надійне становище в галузі

	Більш високі дивіденди
	Підвищення якості продукції

	Більш широкі межі одержання прибутку
	Зниження витрат виробництва порів​няно з основними конкурентами

	Збільшення прибутку на вкладений капітал
	Розширення і поліпшення номенклатури продукції

	Підвищення надійності облігацій і ставок за кредитами
	Підвищення репутації компанії серед клієнтів

	Збільшення джерел коштів
	Поліпшення обслуговування клієнтів

	Підвищення ціни акцій
	Визнання компанії лідером у галузі технологій та/або інновацій

	Визначення міцного фінансового становища фірми
	Підвищення конкурентоспроможності на міжнародних ринках

	Більш диверсифікована база для одержання прибутку
	Збільшення можливостей зростання

	Стабільний прибуток у періоди економічних спадів
	Повне задоволення запитів клієнтів


Погляди менеджерів компанії на те, якими видами діяльності організація збирається займатися, на довгостроковий курс утво​рюють стратегічне бачення. Воно дає картину того, "хто ми, чим займаємося і чого прагнемо досягти". Стратегічне бачення необхідне керівництву, щоб зняти всі сумніви щодо довгострокових перспектив розвитку компанії. Добре обґрунтоване стратегічне бачення — обов'язкова умова для забезпечення ефективного стратегічного лідерства. Менеджер не може працювати ефектив​но як лідер або розроблювач стратегії без ясної концепції свого бізнесу — яким видом діяльності займатися, чого не починати і яку довгострокову конкурентну позицію вибрати.
Стратегічне бачення і місія компанії завжди вкрай індивіду​альні. Загальні положення, що стосуються будь-якої компанії або будь-якої галузі, не мають управлінської цінності. Стратегічне бачення або місія немов відокремлюють одну компанію від інших і наділяють її власними відмітними рисами, напрямом діяльності та шляхом розвитку. Наприклад, місія банку "Citicorp", що діє в усьому світі, має мало спільних рис із покликанням місцевого банку невеликого містечка, хоч обидва вони займаються банківською діяльністю.
Є три аспекти у формуванні добре розробленого стратегічного бачення й обґрунтування місії компанії:
- розуміння, в яких сферах бізнесу працює компанія;
пояснення стратегічного бачення і місії компанії ясне, дохідливе і натхненне;
— своєчасне рішення, коли змінювати стратегічний курс і місію компанії.

Добре обґрунтована, правильно сформульована місія компанії має дійсну управлінську цінність.
1.  Вона формує погляди вищого керівництва на довгостро​кові плани фірми щодо подальшого процвітання.
2.  Знижує ризик непрофесійного управління і прийняття необґрунтованих рішень.
3.  Визначає цілі організації і слугує для співробітників сти​мулом до належного виконання роботи.
4.  Допомагає менеджерам середньої ланки сформулювати завдання, цілі та прагнення відділу, поєднувати основну політику структурних підрозділів з політикою і напрямом розвитку всієї компанії.
5.  Полегшує підготовку організації майбутньої роботи.
Встановлення цілей переводить стратегічне бачення і напрям розвитку компанії в конкретні завдання, пов'язані з виробни​цтвом і результатами діяльності фірми. Цілі становлять зобов'я​зання управлінського апарату фірми щодо певних результатів у певний час. Вони точно пояснюють, скільки, чого і до якого терміну має бути зроблено, націлюють увагу й енергію на те, чого по​трібно домогтися.
Щоб цілі мали управлінську цінність, вони мають бути визначені в кількісних і вимірних показниках і містити граничні значення, яких необхідно досягти. Мається на увазі те, що по​трібно уникати таких формулювань, як "максимальні прибут​ки", "зниження витрат", "підвищення ефективності", "збільшення обсягу продажу", що не визначають ні кількісних, ні часових мене. Встановлення цілей — це поштовх до дій: яких результатів і коли необхідно досягти і хто за це відповідає.
Визначення цілей потрібне для кожного ключового результа​ту. Є два типи ключових результатів: ті, що належать до фінансової діяльності, і ті, що належать до показників стратегічної діяльності компанії.
Досягнення прийнятних фінансових показників є основою підтримання і поліпшення становища компанії на ринку в дов​гостроковій перспективі. Особливі види фінансових і стратегіч​них цілей наведено в табл. 4.1.
Один із основних принципів стратегічного менеджменту: за​воювання більш сильної конкурентної позиції в довгостроковій перспективі для акціонерів вигідніше, ніж короткострокове поліпшення фінансових показників компанії.

Остаточна відповідальність за керівництво розробкою і реалізацією стратегічного плану для всієї організації належить. керівни​кові (президенту, директору), навіть у тому разі, коли багато інших менеджерів пов'язані з цим процесом. Проблеми, які він вважає стратегічно важливими, стають стратегічними для всієї компанії. Віце-президенти з виробництва, маркетингу, фінансів, кадрів та інші функціональні керівники також несуть відповідальність за розробку і здійснення стратегії. Зазвичай віце-президент з виробництва контролює виробничу стратегію, віце-президент з маркетингу спрямовує зусилля на виконання маркетингової стратегії, віце-президент з фінансів відповідає за фінансову стра​тегію і т. ін. Функціональні керівники, як правило, беруть ак​тивну участь і в пропозиції, і в розвитку ключових напрямів загальної стратегії, працюючи разом з виконавчим директором. Домагаючись консенсусу, вони підвищують ефективність окре​мих частин стратегічного плану.
Роль Ради директорів компанії в стратегічному плануванні полягає в контролі за тим, щоб стратегічне планування в цілому здійснювалося правильно. Звичайно Рада директорів перегля​дає найважливіші стратегічні напрями й офіційно затверджує стратегічні плани, представлені вищим керівництвом. У ході цієї процедури Рада стає врешті-решт відповідальною за прийняту стратегію.
Однак, незважаючи на чітку організаційну основу процесу стратегічного планування, керівництво навіть найбільших ком​паній усе частіше стикається з проблемою нерозуміння або не​адекватного сприйняття корпоративної стратегії більшістю влас​них співробітників. Часто вище керівництво фірми шукає шля​хи глибшого проникнення корпоративних стратегічних орієн​тирів усередині компанії за допомогою істотної децентралізації прийняття управлінських рішень. Такий підхід тільки тимчасо​во поліпшує становище, оскільки в рамках єдиного контуру управління сучасною компанією досить важко одночасно досяг​ти і децентралізації менеджменту, і відповідності чітко позначе​ної стратегії. Проте деякі компанії, як правило, найбільші транс​національні корпорації, знайшли вихід. У цих компаніях засто​совують новітній інструмент у практиці стратегічного менедж​менту — стратегічний принцип, що становить дієву фразу, яка легко запам'ятовується. Вона втілює унікальну сутність корпо​ративної стратегії компанії, доводячи її до всіх співробітників цієї компанії. Наприклад:
—“America Оп-Ііпе”. насамперед це зв'язок зі споживачем
у будь-який час і всюди;
—  “Dell”: будь чесним;
—  “Ebay”: орієнтуйся на продавців;
—  "Сепеral Еlесtrіс": будь першим або другим у тій галуні, де працюєш, інакше іди з цього ринку;
—  "South-west Airlines": переліт на короткі відстані не повинен коштувати набагато дорожче подорожі автомобілем;
· "Vanguard": інтереси акціонерів понад усе; 
· "Wal-Mart": низькі ціни щодня.
Втілення стратегії компанії в стислу, лаконічну фразу, що легко запам'ятовується, є важливим чинником, оскільки якою б чудовою не була стратегія компанії, вона не буде приносити користь доти, доки співробітники не усвідомлять її і не навча​ться застосовувати у своїй діяльності. Формальним вираженням цього твердження є основне правило стратегічного менеджменту — так зване правило "80—100", сутність якого полягає в тому, що краще мати на 80 % правильну стратегію зі 100-відсотковим її виконанням, аніж правильну на 100 % стратегію, яка не має при цьому відповідного втілення в організації. Саме збалансува​ти це співвідношення і покликаний стратегічний принцип.
Є багато різних способів визначення елементів, які мають входити до складу стратегічного принципу. Але тут потрібно пам'ятати, що корпоративна стратегія становить певний план ефективного розподілу обмежених ресурсів для досягнення три​валої конкурентної переваги. У розробці стратегічного принци​пу банківські топ-менеджери мають запитати себе, як їхній банк розподіляє ці ресурси для того, щоб заробити собі тільки йому властиву цінність — цінність, що відрізняє від конкурентів. Отже, на ринку для того, щоб виділити стратегічну позицію бан​ку, варто спробувати у стислій формі вжити коротке і лаконічне висловлювання, яке й підкреслюватиме унікальність банку.
На перший погляд може здатися, що стратегічний принцип є лише коротким формулюванням місії, і, таким чином, дублює її функції. Однак насправді ці два компоненти стратегічного ме​неджменту мають низку істотних відмінностей. Декларація про місію повідомляє швидше про культуру компанії, а стратегіч​ний принцип лежить в основі стратегії компанії. Декларація про місію означає прагнення: вона визначає для співробітників банку те, до чого необхідно прагнути. Стратегічний принцип є дієво спрямованим, тобто дає можливість персоналу робити щось уже тепер. Декларація про місію потрібна, щоб надихати працівників, а стратегічний принцип дає їм можливість діяти швидко, пока​зує працівникам чіткий напрям для того, щоб приймати рішен​ня, які відповідають загальній стратегії.
Таким чином, узагальнюючи все викладене вище, можна представити сутність стратегічного менеджменту компанії у вигляді складної багатогранної моделі (рис. 4.4).
Судячи з наведеної моделі, можна стверджувати, що процес стратегічного управління — це визначення ієрархічної системи ціннісних установок компанії, що є основою для здійснення основ​них функцій менеджменту, спрямованих на ефективне керуван​ня його компонентами.
Висновок беззаперечний: грамотно організувавши такий про​цес, компанія навіть в умовах вкрай мінливого навколишнього середовища зможе послідовно і стабільно зростати, реалізовува​ти свої головні можливості й уникати найбільших небезпек.
Стратегічне управління як одна з основних теорій менедж​менту останніх десятиліть особливо корисне в умовах висококонкурентних і нестабільних ринків. Воно вчить постійно й активно працювати над пошуком шляхів досягнення поставлених цілей, вчить готуватися до потенційних погроз, заздалегідь аналізува​ти різні критичні ситуації й ефективно організовувати власні бізнес-процеси. Саме стратегічний менеджмент має стати основ​ною функцією вищих керівників, оскільки завдяки його засто​суванню компанія зможе виробити систему пріоритетів, а отже, грамотно розподіляти власні, свідомо обмежені, ресурси з метою досягнення головної мети свого існування, не боячись при цьому бути знищеною в конкурентній боротьбі.
4.2. ОСОБЛИВОСТІ СТРАТЕГІЧНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ В БАНКУ
Як ми з'ясували в попередньому розділі, ключове значення формулювання стратегії полягає в пошуку шляхів подолання конкуренції на ринку. Тому стратегію банку можна визначити як концептуальну основу його діяльності, що визначає пріоритетні цілі, завдання та шляхи їх досягнення й відрізняє банк під конкурентів. Вона слугує орієнтиром для прийняття ключових рішень, що стосуються майбутніх ринків, продуктів, організаційної структури, прибутковості та профілю ризиків для керівників банку на всіх рівнях його діяльності, тобто є основою всієї системи банківського менеджменту.
Згідно з цим визначенням стратегічний менеджмент у банку становить управлінський процес підтримання відповідності між цілями банку і наявними в нього ресурсами в умовах постійних змін ринку і правил державного регулювання.
Мета стратегічного банківського менеджменту — розробка, впровадження і розвиток нових напрямів банківської діяльності і банківських продуктів, які б забезпечували зростання частки завойованого ринку, прибутків банку і як наслідок — збільшен​ня ринкової вартості кредитної організації.
Здійснення стратегічного управління припускає вибір стра​тегії і розробку плану заходів щодо її реалізації. Структуру стра​тегічного менеджменту можна представити такими організацій​ними етапами, поступова реалізація яких забезпечить макси​мально ефективне стратегічне управління сучасним комерцій​ним банком.
1.  Діагностика нинішнього становища банку (ситуаційний аналіз).
2.  Визначення стратегічного бачення діяльності банку.
3.  Формулювання місії і стратегічних цілей.
4.  Визначення стратегічного підходу й оцінка альтернатив​них стратегій.
5.  Аналіз стратегічного вибору банку.
6.  Затвердження і реалізація стратегії.
7.  Оцінювання результатів впровадження стратегії і можли​вих коригувань стратегічного плану.
Розглянемо докладніше особливості виконання цих етапів, закріплених, як правило, у спеціальному внутрішньобанківському регламенті, мета якого полягає в забезпеченні функціо​нування ефективної системи стратегічного планування й управ​ління банком.
Етап 1. Ситуаційний стратегічний аналіз. Оскільки розробка стратегій пов'язана з визначенням того, наскільки можливості банку відповідають навколишньому конкурентному середовищу, стратегічний аналіз має містити як зовнішній аналіз конкурен​тного середовища діяльності банку, так і внутрішній аналіз ресурсів і можливостей банку. Етапи попереднього стратегічного аналізу, що одержав назву ситуаційного, представлені на рис. 4.5. 
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У процесі зовнішнього аналізу, що передбачає розгляд стану банківської галузі в цілому, послідовно проводять:
—  вивчення економічних, політичних, правових, соціально-демографічних і технологічних характеристик розвитку фінан​сового ринку і суспільства в цілому, визначення ймовірних сце​наріїв зміни економічної ситуації і прогнозування динаміки зовнішніх факторів, що її характеризують;
—  сегментація ринку банківських послуг, аналіз основних тенденцій попиту та пропозиції на виділених сегментах;
—  оцінювання поточної конкурентної позиції банку на виді​лених сегментах ринку
Після аналізу можливих сценаріїв розвитку економічної си​туації добирають ключові фактори, тобто ті зовнішні фактори, що можуть істотно вплинути на показники і результати діяль​ності банку (наприклад, на зміну обсягу залучених ресурсів, прибутковість його операцій та ін.).
Якщо зовнішній аналіз спрямований на виявлення і визна​чення ступеня впливу факторів, що діють іззовні, то внутрішній аналіз націлений на оцінку особливостей самого банку, будучи другою частиною ситуаційного аналізу. 

При проведенні внутрішнього аналізу оцінюють:
· фінансовий стан банку;
· якісні й кількісні характеристики наданих послуг порівняно з аналогічними послугами і продуктами конкурентів;
· наявну клієнтську базу банку і динаміку її зміни;
· адекватність організаційної структури банку його завданням;
· достатність рівня кваліфікації банківського персоналу.
Ретельна всебічна перевірка стану справ у кожній з цих галузей визначає в остаточному підсумку успіх стратегічного планування. Порівняння оцінки сьогоднішнього стану банку (тобто результатів внутрішнього аналізу), ринку і його потенціалу (тобто результатів зовнішнього аналізу) становить сутність розглянутого нижче аналізу сильних і слабких сторін, можливостей і небезпек, так званого SWOT-аналізу.
Інформаційною базою для застосування цього досить популярного в закордонних банківських менеджерів інструмента стратегічного управління є результати обох напрямів ситуаційного аналізу.
Так, внутрішній аналіз пов'язаний з дослідженням різних аспектів функціонування банку (фінансових, організаційних, технологічних та ін.) і дає змогу визначити або ступінь їх найбільш доброякісного впливу на діяльність банку (сильні сторони), або найбільш уразливі сторони його діяльності (слабкі сторони). Завданням зовнішнього аналізу є визначення позитивних тенденцій (можливостей) і потенційно негативних факторів (небезпек), через вплив яких виявляється дія зовнішнього (стосовно банку) середовища. Тому мета SWOT- аналізу полягає в дослідженні взаємодії різних за походженням стратегічних факторів, іншими словами, у визначенні впливу найбільш істотних небезпек і можливостей ринку на сильні та слабкі сторони діяльності банку. SWOT- аналіз має насамперед показати, які саме негативні зовнішні фактори можуть ослабити досягнуту конкурентну перевагу банку в тих чи інших напрямах діяльності і які можливості ринку на цьому етапі дають можливість зміцнити раніше слабкі позиції банку.
Необхідно пам'ятати, що крім виявлення потенційних загроз варто також враховувати ймовірність настання такої події, коли і масштаби, і ймовірність впливу певного фактора особливо високі й заслуговують на найбільш пильну увагу керівництва банку.
Процедура SWOT- аналізу має організовуватися ретельно, щоб визначити стратегічні заходи, які міг би реалізувати банк. Чи є які-небудь можливості (наприклад, зростання обсягу залучених банківським сектором коштів), що можуть допомогти банку перебороти недоліки (брак довгострокових джерел коштів)? Чи є які-небудь небезпеки (можливість доступу конкурентів до довгострокових джерел фінансування та ін.), що можуть нейтралізувати одну з нинішніх переваг банку (наприклад, стабільну клієнтську базу). Такий аналіз допомагає банкові концентрувати зусилля на реалізації власної конкурентної переваги, завоювання якої є ключовим моментом стратегічного менеджменту як такого.
Отже, тільки після ретельно проведеного попереднього ситуаційного аналізу можна приступати до формулювання майбутньої стратегії банку, вирішальний вплив на яку здійснюють стратегічне бачення його подальшої діяльності і внутрішня корпоративна культура.
Етап 2. Визначення стратегічного бачення. Поняття "стратегічне бачення діяльності банку" можна визначити в такий спосіб: це довгострокова установка, розроблена вищою керівною ланкою, що конкретизує базові цінності організації і відповідає на такі запитання.
· Як будуються відносини банку і всіх пов'язаних з його діяльністю осіб, тобто акціонерів, клієнтів, персоналу і представників зовнішнього середовища, у якому він функціонує?
· Як співвідносяться стратегічні цілі діяльності банку і розвиток перспективних напрямів його діяльності, показники зростання її масштабів та ефективності?
· У чому полягають основні принципи політики банку щодо стилю керівництва, організації діяльності, управління кадрами, фінансами, а також маркетингу і впровадження нових технологій?
· Які ціннісні орієнтири щодо етики, принципів і норм поведінки банківських працівників?
Іншими словами, стратегічне бачення банку покликане сприяти формуванню загальної ідеології його діяльності шляхом конкретизації найважливіших завдань і реально досяжних цілей для всіх організаційних одиниць. Воно має слугувати джерелом натхнення для виконання повсякденних обов'язків, бути мотивуючою і провідною силою, що гармоніює з корпоративною культурою, нормами етики і цінностями банку.
Відповідно до особливостей, властивих стратегічному баченню і банківській корпоративній культурі, формулюється більш коротка характеристика стратегічної орієнтації, так звана місія банку, що становить чітко висловлену причину його існування.
Етап 3. Формулювання місії і визначення стратегічних цілей банку. Основна мета місії банку – це визначення поточних і перспективних напрямів діяльності, в яких набувають відображення: обсяг поточних і нових операцій, розмір ринку і географічне охоплення. При цьому визначається, у яких галузях банк уже має перевагу над конкурентами і де необхідно докласти зусилля, щоб досягти стійкої конкурентної переваги. Головна ідея, чітко виражена в заяві про місію, стосується визначення пріоритетів стратегічного плану банку. При цьому виявляються головні можливості стабільного зростання (на основі результатів зовнішнього аналізу) і ті можливості, які необхідно реалізувати :і метою підвищення ефективності банківської діяльності та досягнення конкурентної переваги. Таким чином, місія банку містить систему основних принципів і пріоритетів, що будуть визначати подальшу стратегічну діяльність на всіх рівнях банку. Варто зауважити, що, виробляючи місію сучасного комерційного банку, найбільшу увагу необхідно приділити насамперед визначенню кола майбутніх клієнтів та ідентифікації їхніх потреб. Отже, місія банку має передбачати забезпечення не тільки його комерційних інтересів, а й інтересів тих, від кого безпосередньо залежить стабільність його розвитку. Цю думку відображає концепція соціально-етичного маркетингу, що стала переважати в ідеології провідних закордонних і транснаціональних компаній.
Так, основними моментами мни вітчизняного універсального банку можуть стати такі напрями. Банк:
· сприяє становленню і розвитку підприємств усіх типів власності;
· сприяє підприємницькій діяльності громадян;
· гарантує своїм клієнтам кваліфікований банківський сервіс на рівні міжнародних стандартів;
· надає всі можливості для співробітництва з діловими партнерами в різних країнах світу;
· сприяє розвитку домашніх господарств і збереженню заощаджень населення;
· діє в суворій відповідності до законодавства України.
На підставі та відповідно до місії створюється низка стратегічних цілей на плановий період, виконання яких у майбутньому максимально наблизить реальне становище банку до заявленого в місії. Спираючись на місію, розробляють принципові документи: меморандуми про кредитну й інвестиційну політику банку з питань ціноутворення на банківські продукти і послуги, положення про управління персоналом та ін.
Виходячи з цих міркувань стратегічні цілі мають конкретизувати декларовану місію банку і задовольняти такі вимоги:
· конкретність і вимірність;

· орієнтованість у часі;

· досяжність, несуперечність і взаємодоповнюваність.

Перша умова припускає вибір конкретних характеристик, які б могли слугувати орієнтиром для оцінювання досягнення поставлених цілей. Вони визначаються по-різному: за балансовими статтями (наприклад, обсяг залишків на розрахункових рахунках клієнтів), за розрахунковими показниками (наприклад, рентабельність працюючих активів або віддача на капітал) чи якісно (наприклад, завоювання становища лідера на регіональному ринку або поліпшення якості й розширення асортименту банківських послуг).
Друга – визначення часу, коли має бути досягнуто результат. При виборі горизонту планування розрізняють: довгострокові цілі, виконання яких планується лише через п'ять чи більше років; середньострокові – регламентуюча діяльність організації на термін від одного до п'яти років; короткострокові – підлягають реалізації в межах року.
Досяжність цілей має ретельно розраховуватися й обґрунтовуватися у процесі фінансового планування і бюджетування. Вибір стратегії, що не відповідає внутрішньому потенціалу організації або не може бути досягнута через об'єктивні фактори, може призвести до втрати капіталу і банкрутства організації. Прикладом цього є негативний досвід банків, що прагнуть територіальної експансії і надто швидкими темпами розвивають мережу філій та відділень за відсутності капітальної бази і налагодженої системи управління й контролю.
Несуперечність цілей – обов'язкова, але недостатня умова, яка має поєднуватися зі взаємозв'язком і взаємодоповнюваністю їх. Якщо банківська організація ставить занадто багато різноспрямованих (нехай і несуперечливих) цілей, вона ризикує зазнати невдачі в їх реалізації.
Таким чином, деталізовану місію комерційного банку можна подати приблизно в такому вигляді (табл. 4.2).
Таблиця 4.2. Формулювання стратегічних цілей комерційного банку
	Стратегічний напрям
	Фактичне становище
	Заплановані цілі

	Набір операцій, продуктів і послуг
	
	

	Ринки, на яких оперує банк
	
	

	Географічне охоплення
	
	

	Метод ведення конкурентної боротьби
	
	

	Інше
	
	


Надалі, у процесі виникнення нових завдань, місія і набір стратегічних цілей можуть коригуватися і до них можуть бути внесені зміни і доповнення.
Однак генерацією місії та основних цілей процес стратегічного планування в комерційному банку не закінчується: залежно від внутрішніх особливостей конкретного банку й умов його зовнішнього середовища є різні варіанти досягнення стратегічних цілей, кожний з який укладається в рамки того чи іншого стратегічного підходу.
Етап 4. Визначення стратегічного підходу та оцінка альтернативних стратегій. Кожен конкретний банк має застосовувати індивідуальний стратегічний підхід. Так, забезпечення стабільного зростання, безперечно, головна мета банку, але вона не може бути єдиною основою при виборі стратегії. Приймаючи ту чи іншу стратегію, потрібно враховувати також унікальні особливості конкретного банку, виявлені в процесі стратегічного аналізу.
Виділяють три варіанти вибору можливих стратегічних підходів (рис. 4.6):
· вибір основної стратегії банку, використовуючи яку він буде конкурентоспроможним або забезпечить собі стійку конкурентну перевагу;
· вибір напряму розвитку банку;
· вибір методу, за допомогою якого банк досягне успіху.

[image: image5]
Рис. 4.6. Стратегічний напрям діяльності комерційного банку
Перш ніж розглянути проблему розробки основних стратегічних напрямів, важливо визначити основу, на якій банк буде розвивати конкурентоспроможність і забезпечувати ефективність своєї діяльності. Цю основу для підтримання конкурентного рівня часто називають основною стратегією або рушійною силою стратегії.
Визначення основної (провідної) стратегії банку пов'язане з необхідністю конкретизації таких аспектів:
· у чому полягає конкурентна перевага, до якої прагне банк?

· чим вона конкретизується?

· у якій галузі вона має бути досягнута?

· на якому ступені вона виявиться?

У світовій практиці стратегічного менеджменту для визначення основної стратегічної переваги компанії прийнято застосовувати підходи, більшість з яких ґрунтується на побудові двовимірних матриць, кожному сектору (квадранту) яких відповідає визначена типова стратегія. Серед безлічі таких методів найбільшої популярності набули: матриця американського економіста І. Ансоффа, побудована в системі координат "товари — ринки"; її модифікація — матриця "товари — ринкова визначеність"; портфельна матриця Бостонської консультаційної групи, що визначає співвідношення між темпами зростання галузі та відносною часткою ринку, яку займає компанія; метод консалтингової компанії "МcKinsey&Company", що за замовленням корпорації "General Electric" удосконалила матрицю Бостонської консультаційної групи, виділивши як ключові параметри стратегічного вибору такі категорії, як "привабливість ринку" і "конкурентоспроможність товару", і т. ін. Узагальнюючи різні методології і беручи до уваги специфіку банківського бізнесу, можна виділити кілька основних альтернативних стратегічних підходів до досягнення стратегічних цілей комерційного банку.
Оскільки першочерговою метою конкурентної стратегії є, як ви пам'ятаєте, розвиток і підтримання ефективного поєднання цілей і ресурсів банку з можливостями ринку, прояв стратегії визначається конкурентною перевагою, тобто вартісною цінністю, яку банк може створити для своїх клієнтів так, щоб одержати результат, що перевищує витрати на її створення.
Ця вартісна цінність визначається сумою, яку покупці готові за неї сплатити. Тому підвищена цінність походить із пропозиції цін, нижчих ніж у конкурентів, або з пропозиції таких переваг, які б компенсували більш високу ціну. З цього випливає, що конкурентна перевага може набувати двох основних форм: лідерство у витратах і диференціація (тобто акцент на якість певних груп власних продуктів і послуг).
Конкурентна перевага, що ґрунтується на лідерстві у витратах, визначається здатністю певного підприємства стати виробником із найменшими витратами в межах свого локального ринку. Є безліч джерел для досягнення переваги у витратах, що залежать від характеристик і структури досліджуваної галузі активності компанії. Вони включають економію, зумовлену зростанням масштабу виробництва, що виявляється у зниженні середніх витрат виробництва на одиницю продукції, ексклюзивність технології, географічне розташування та інші виробничі фактори.
Щодо конкурентної переваги, базованої на диференціації, то вона складається зі здатності підприємства бути певною мірою "унікальним" у задоволенні окремих, специфічних, потреб клієнтури.
Відповідно і комерційний банк, якому вдається перебороти конкурентів у пропозиції на ринку продуктів/послуг, що мають найкращі характеристики, може встановлювати більш високі ціни, ніж ті, що практикуються на ринку.
Для того щоб можна було визначити конкурентну стратегію банку, недостатньо встановити, який вид такої переваги береться ним за основу, потрібно також визначити конкурентне середовище, в якому він має намір працювати, тобто ринки, які банк має намір розглядати як цільові.
Банк може вважати за необхідне, з огляду на наявні в його розпорядженні ресурси, підприємницькі здібності керівництва і ринкові умови, охопити як конкурентне середовище або великий ринок, або його частину.
Якщо зіставити ці два основних типи конкурентної переваги з ринковим середовищем, у якому банк намагається їх реалізувати, то можна визначити три основні, або базові, стратегії: стратегія лідерства у витратах; стратегія диференціації; стратегія концентрації, фокусування.
Остання, у свою чергу, має дві варіації: одна базується на лідерстві у витратах, інша – на здатності до диференціації.
Розглянемо відмінні риси використання того чи іншого стратегічного підходу з погляду перспективності впровадження у вітчизняній банківській системі.
Для досягнення лідерства у витратах на діючому ринку основним є те, що банк розглядає різні джерела конкурентної переваги в інтегрованому вигляді. Традиційний підхід до скорочення витрат особливо популярний у періоди тотального зменшення прибутковості, що властиве і нинішньому етапові розвитку бан​ківського сектору України, може спровокувати протилежні ре​зультати, які полягають як у погіршенні ціннісної значимості для клієнтури, так і в ослабленні майбутньої здатності приносити прибуток.
Тому стає важливо, щоб стратегія лідерства у витратах була зосереджена на комплексній орієнтації на клієнта, для того щоб уникнути скорочення витрат, що розходяться з новими ринковими тенденціями.
Щодо стратегії лідерства у витратах, то вона може певною мірою відповідати концентрації на роздрібних банківських послугах (retail banking). Цей ринок, незважаючи на феномен підпливу грошових ресурсів з фінансово-кредитних інститутів на неорганізований ринок капіталів, залишається для більшості банківських установ основним. Крім того, варто зазначити, що порівняно з іншими видами банківської діяльності сектор послуг retail banking менше піддається небезпекам з боку нових конкурентів, банків і небанківських установ.
Пропозиція для роздрібного ринку, що складається з приватних осіб, родин, невеликих фірм та індивідуальних підприємців, включає значно стандартизовані продукти і послуги, вибір яких ;і боку клієнта, головним чином, обумовлюється судженнями про доцільність – спочатку ціна, далі – доступ до пунктів продажу, потім – час на здійснення операції. Визначивши ці структурні характеристики роздрібного ринку, успішна конкурентна стратегія базується на досягненні високих рівнів ефективності. Метою банку, що працює на роздрібному ринку, є вишукування такої економії, зумовленої зростанням масштабу діяльності та розширенням асортименту продуктів/послуг, яка б створювала основу власної конкурентної переваги.
Досягнення цієї мети є на сьогодні актуальним завданням у зв'язку зі зростанням структурних витрат, викликаних розширенням філіальної мережі. Зростання кількості філій має завжди супроводжуватися розширенням асортименту пропонованих послуг з метою збільшення валового прибутку нових підрозділів.
У виробничому плані стратегія, спрямована на досягнення лідерства у витратах, може охоплювати такі напрями: територіальне розширення в зонах, що розглядаються привабливі з погляду розвитку і компліментарності здійснюваної діяльності (відкриття нових філій, поглинання, створення філіальної мережі); поліпшення продуктивності шляхом впровадження організаційних і технологічних інновацій; розширення асортименту запропонованих послуг (розроблені всередині банку продукти, купівля ліцензій, створення консорціумів і т. ін.); зростання ефективності маркетингової діяльності.
Цікавий приклад застосування стратегії лідерства у витра​тах був продемонстрований свого часу американським банком BankOne. Цей банк вчасно скористався дерегламентацією банківського ринку в США й обмеженнями, накладеними на різні папки щодо роботи за межами штату, де вони мали головну контору, для розвитку наступальної політики поглинання місцевих банків (із вдалою системою управління), здійснюючи таким чином максимальну стандартизацію централізованих процедур та операцій бек-офісу й одночасно залишаючи автономію філіям у відносинах з клієнтурою або здійснюючи, іншими словами, оперативний маркетинг.
Втім стратегія лідерства у витратах, розглянута вище, не вичерпує всіх варіацій попиту, на які банк повинен дати відповідь.
Варто поміркувати про попит приватних осіб (котрі мають досить високі прибутки) і великих підприємств, який може бути задоволений широким асортиментом інвестиційних і фінансових продуктів, що з'являються завдяки безупинному процесу фінансових інновацій як результат феномену дерегламентації і глобалізації.
Клієнт буде сплачувати ціну, вищу за альтернативну, тоді, коли різниця цих цін зрівняється з різницею вартісної цінності, сплаченої й отриманої. Отже, наскільки вдало підприємства, банки чи інші установи зможуть дати "специфічні" відповіді на "специфічні" запити, настільки успішним буде їх функціонування на ринку.
Сутність цього підходу відображає друга основна альтернативна стратегія розвитку банку, базована на диференціації. Вона виникла на етапі розвитку суспільства споживання, яке характеризується переходом у західних країнах від дефіцитної до бездефіцитної економіки.
Зі зростанням прибутків споживачів попит має тенденцію до орієнтації на продукти і послуги, здатні дати більш високий рівень благ. Тому підприємства, які мають конкурентні й інноваційні можливості, прагнуть реалізувати на власному ринку пропозиції, що мають унікальні характеристики, необхідні для клієнтури.
Стратегія диференціації може бути реалізована як з одиничними продуктами/послугами, так і з широким їх асортиментом, представленим на ринку зі структурою системи розподілу, з іміджем, а також з багатьма іншими факторами. За допомогою диференціації банк може досягти найкращих цінових умов, максимальної довіри клієнтури, найбільшого захисту від конкурентів.
Проте ефективне застосування стратегії диференціації припускає наявність компетенції і структур, здатних задовольнити попит, що випливає, переважно з корпоративних сегментів фінансового ринку. Як правило, стратегію диференціації вибирають банки, орієнтовані на обслуговування так званих VIP-клієнтів – найбільш прибуткової і водночас найбільш вибагливої категорії споживачів банківських послуг.
Звичайно, не йдеться про легкодосяжну мету, особливо якщо брати до уваги те, що стратегія диференціації стосується специфічних потреб на інших ринках. Наприклад, якщо вітчизняний банк має намір розвивати фінансовий ринок або надавати допомогу невеликим підприємствам-експортерам, то він повинен надавати послуги, використовуючи індивідуальний підхід до кожного клієнта.
Стратегія диференціації також може забезпечувати прибуток з економії, зумовленої зростанням масштабу діяльності й розширенням асортименту продуктів/послуг. У згаданому випадку надання допомоги невеликим підприємствам-експортерам великий банк може скористатися конкурентними перевагами над невеликими місцевими банками, пов'язаними з наявністю філіальної мережі за кордоном, а також із високим рівнем компетенції в цій галузі у головній конторі.
Таким чином, з погляду застосування стратегія диференціації припускає:
· наявність специфічної компетенції, необхідної для створення вартісної цінності, якої потребують і можуть оцінити цільові ринки;
· наявність ефективної системи моніторингу конкурентного середовища і цільових сегментів споживачів;
· високий рівень відносин із клієнтами на різних стадіях відносин (пошук, перші контакти, розвиток відносин, допомога і наступні консультації після укладання угоди на обслуговування);
· координацію різних функцій при здійсненні процедури створення вартісної цінності і т. ін.
Варто зауважити, що ця стратегія дієва і здатна приносити банківський прибуток тільки в середньо- і довгостроковому плані. Таким чином, неправильною є думка, що банківська стратегія (диференціації може ефективно застосовуватися в імітаційних цілях або без адекватного структурного забезпечення і рівня компетенції.
Розглядаючи нарешті третю базову стратегію – стратегію фокусування, чи концентрації, слід насамперед зазначити, що під попередніх вона відрізняється лише розмірами цільового ринку. Справді, стратегія фокусування полягає у виборі обмеженої зони  в межах великого ринку. Щодо ринку банківських послуг стратегія фокусування може бути застосована в певних географічних зонах або сегментах клієнтури, або типології продуктів і послуг. Ключовим у цьому разі є правильний вибір відповідної зони або сегмента ринку, на якому банк може домогтися власної конкурентної переваги, застосовуючи вказані вище стратегії лідерства у витратах чи диференціації. Таким чином, у рамках стратегії концентрації можна ідентифікувати стратегію фокусування на витратах і стратегію фокусування на диференціації.

Обидві відповідають характеристикам таких банківських ринків, як місцеві або визначені специфічними нішами попиту. Наприклад, на італійському банківському ринку функціонує багато банків невеликих розмірів: народні банки, інститути корпоративного кредиту й ощадні банки і т. ін., витрати яких на залучення коштів нижчі за середні, й відповідно вища маржа завданими кредитами.
Не можна сказати, що лідерство у витратах на місцевому рівні можна підтримувати протягом невизначеного часу. Подовження його, що є рівнозначним монополії в місцевому масштабі, залежить від еволюції пропозиції, а також від агресивності конкуренції. Для того щоб відбивати її атаки, лідер у витратах може розвивати такий стратегічний підхід, який в остаточному підсумку приведе банк на позицію найкращої диференціації. Інакше кажучи, йдеться про підтримання переваг щодо витрат, збільшуючи таку перевагу одночасно зі зростанням диференціації.
Тому більш цікавий вигляд має перспектива стратегії вузької спеціалізації, або спеціалізації ніші. Насправді, як і всі розвинуті ринки, ринок фінансових та банківських послуг сприяє вростанню дуже специфічних потреб, для реалізації яких необхідно створювати пропозиції з підвищеною дадатковою вартістю. Справді, для сучасних світових і національних банківських ринків є характерними процеси поступового переходу від традиційної сфери залучених депозитів до надання кредитів таким галузям, як електронна комерція, операції з цінними паперами, міжнародні банківські та торговельні операції, різні види квазібанківської діяльності (надання банками нових, нетрадиційних видів послуг) та ін. Це неминуче сприятиме подальшому розвиткові досконаліших видів пропозиції, тобто більш вузьких і диверсифікованих стратегічних підходів.
Для ілюстрації цього твердження можна звернутися до досвіду закордонних банківських установ і порівняти цільові настанови та характер позиціонування на ринку двох відомих американських банків, які обслуговують переважно приватних клієнтів.
Так, цільовими клієнтами компанії "Bessemer Trust Company", наприклад, є родини, вклади яких оцінюються не менше ніж у 5 млн. дол. США. Цим клієнтам потрібні надійний захист капіталовкладень і подальше збільшення їх. Призначаючи одного кваліфікованого банківського службовця на 14 родин, " Bessemer" будує свою діяльність на індивідуальному обслуговуванні. Зустрічі з клієнтами проходять частіше на їхніх ранчо та яхтах, а не у банківських офісах. Компанія пропонує цілу низку послуг клієнтам, включаючи інвестиційний менеджмент й управління майном, нагляд за інвестиціями в нафтову і газову промисловість, ведення розрахунків, пов'язаних із придбанням скакових коней та літаків. Позики, які є основним напрямом більшості приватних банків, рідко потрібні клієнтам банку " Bessemer" і становлять незначну частину їх річних прибутків та балансів. Незважаючи на високу загальну зарплату банківських службовців і дуже високі витрати, пов'язані з персональним обслуговуванням, які становлять істотний відсоток операційних витрат, диференціація компанії (обслуговування заможних родин) забезпечує їй найвищу рентабельність серед усіх конкурентів, що займаються приватним банківським бізнесом.
Інший роздрібний банк – "Citibank" – обслуговує клієнтів з мінімальними активами приблизно в 250 тис. дол., яких на відміну від клієнтів " Bessemer" цікавлять прийнятні умови надання позик – від величезних заставних до фінансування угод. Банківські менеджери "Citibank" є переважно кредиторами. Якщо клієнтам потрібні інші послуги, менеджери направляють інших фахівців компанії, кожний з яких забезпечує передбачені й чітко визначені види послуг. Система цієї компанії менше орієнтована на індивідуальне обслуговування, і один менеджер обслуговує в середньому 125 клієнтів.
Обидві компанії – і " Bessemer", і "Citibank" – обрали такі види діяльності, що задовольняють потреби різних груп споживачів в одному сегменті фінансового ринку – приватному банківському обслуговуванні. Однак кожна з них визначала для себе пріоритетний напрям розвитку всередині цього сегмента і відповідно до цього стратегічного напряму сформулювала місію та побудувала систему внутрішніх корпоративних цінностей.
Після розгляду наведених вище основних стратегічних підходів легко зробити висновок про наявність тісних і комплексних зв'язків між реалізованою стратегією і характеристиками визначеного банку.
Тому для вибору правильної стратегії вирішальну роль відіграє описаний нами вище метод SWOT- аналізу, що виявляє тісний зв'язок між стратегічним вибором, який банк може зробити щодо небезпек ринку, і між можливостями конкурентного середовища, з одного боку, та власними ресурсами, оперативними можливостями і минулими рішеннями, прийнятими для вибору майбутніх стратегій, з іншого.
Виходячи з цього, вибір серед альтернативних стратегічних підходів до визначення конкурентної переваги припускає інтегральну кореляційну оцінку основних параметрів майбутньої діяльності, а саме особливостей ринкового середовища, в якому банк має намір працювати; клієнтів, яких він буде обслуговувати; продуктів/послуг, які буде пропонувати. Іншими словами, окремий банк може розробити власний основний стратегічний підхід, здійснюючи позиціонування в системі координат (рис. 4.7).
Аналізуючи наведену схему, можна зробити висновок, що процес позиціонування комерційного банку на ринку передбачає насамперед визначення географічних меж, у яких банк може конкурувати. Цей вибір в основному пов'язаний з ресурсами і попередньою діяльністю банку. З цього погляду регіональний банк може стати міжрегіональним, а згодом – таким, що працює, в національному масштабі, проте менш реальний вигляд мас перспектива набуття статусу міжнародної банківської інституції.
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Рис. 4.7. Схема стратегічного позиціонування банку
Визначивши таким чином цільовий ринок, можна виявити конкурентів, а також характеристики пропозиції. Отже, окремий банк може перевірити власні конкурентні переваги чи недоліки і встановити, які сегменти і з якими продуктами обслуговувати.
Далі банку необхідно визначити альтернативні напрями своєї діяльності, завдяки яким стане можливою реалізація тієї чи іншої базової стратегії. Альтернативами в цьому аспекті для банку є такі підходи.
"Нейтралітет": означає ситуацію, в якій банк продовжує наслідувати поточні стратегії, незважаючи на зміни зовнішніх умов.
"Відступ": вибір, за якого часткове чи повне припинення діяльності в конкретній галузі буде найбільш розумним.
"Консолідація операцій": мається на увазі зміна методів діяльності банку, хоча набір цільових продуктів і ринків може залишатися незмінним. Приклад – збереження частки банку на ринку, що швидко зростає.
"Більш повне охоплення ринку": завжди є стратегічні можливості дня розширення присутності банку на ринку. Підвищення якості послуг або розширення асортименту продуктів і послуг, впровадження фінансових інновацій, посилення маркетингу – усе це могло б слугувати засобом більш повного охоплення ринку. Банкам, що відстають від природного зростання ринку, необхідно доганяти лідерів у більш пізньому періоді його розвитку, коли конкуренція стає інтенсивнішою, а можливості скорочуються. У такому разі ті, що відстають, втрачають перевагу першого кроку, хоча й здобувають певні переваги, тому що можуть вчитися на досвіді інших банків.
"Розробка і впровадження нових продуктів": часто банки відчувають, що консолідація їх продуктів/ринків не приносить очікуваних результатів і шукають альтернативи. У разі розробки нових продуктів і послуг банк, продовжуючи зміцнювати свої позиції на традиційних ринках, паралельно збільшує кількість нових продуктів.
"Проникнення на нові ринки": як і в попередньому випадку, банк підтримує наявні продукти, одночасно завойовуючи нові сфери ринку. Це означає пошук нових сегментів, використання нічиїх методів у просуванні продуктів та послуг або завоювання нових регіональних ринків.
"Диверсифікація діяльності" (розширення діапазону діяльності): в основі диверсифікації лежать стратегії, за яких банк намагається відійти від концентрації на декількох продуктах, послугах чи ринках.
Для коленого стратегічного напряму також необхідно вибрати методи, за допомогою яких має відбуватись його подальший розвиток. Ці методи поділяють на три види:
· використання власних ресурсів;
· придбання філій, злиття і поглинання;
· створення стратегічних альянсів, фінансово-промислових груп і конгломератів.
Подібно до більшості стратегічних рішень вибір між цими методами включає вибір на основі таких критеріїв, як витрати, терміни й ризик. Процес вибору між цими альтернативами оцінюється в кожному конкретному випадку по рівному. Певний вибір безпосередньо залежить від умов, у яких працює банк, і позиції керівництва та власників банку.
Етап 5. Аналіз стратегічного вибору банку. Цей етап є одним з найбільш важливих кроків процесу стратегічного менеджменту, і для оцінювання стратегічних альтернатив необхідно застосовувати строгу методологію.
Абсолютно очевидно, що банк не може скористатися всіма альтернативами. Для того щоб зробити правильний вибір, банк має визначитися з такими основними питаннями.
1. Які з можливостей вибору найбільше відповідають стратегічному баченню і місії банку?
Виходячи зі SWOT - аналізу, які альтернативи:
· сприяють максимізації сильних сторін і мінімізації слабких;
· дають банку можливість використати максимум із наявних у нього можливостей і захистити себе від небезпек;
· базуються на галузі спеціалізації банку і дають змогу досягти стабільної конкурентної переваги.
2. Чиє такі економічно привабливі альтернативи (наприклад закриття філій), які не можна реалізувати з політичних чи соціальних міркувань?
3. Які з альтернатив найбільш імовірно забезпечать найвищий дохід з урахуванням ризику на власний капітал і дають змогу максимізувати прибуток акціонерів?
Від відповіді на перелічені вище запитання залежить те, наскільки банк виявиться здатний визначити можливості вибору, пріоритетні в стратегічному плані. Крім того, керівництво банку має скористатися по можливості додатковими критеріями, що характеризують привабливість тієї чи іншої альтернативи. Наприклад, якщо в банку недостатньо капіталу, але він вирішить розвивати послуги корпоративним клієнтам, у нього зростуть фінансові витрати щодо збільшення капіталу.

Разом з тим йому потрібно буде наймати або перепідготувати кадри для обслуговування корпоративних клієнтів, що призведе до додаткових витрат на оплату праці й підготовку кадрів.
Інший ключовий момент – це фактор часу. Припустимо, що банк із невеликим досвідом в обслуговуванні населення, але з розвинутою мережею філій вирішить розвивати подібну галузь. Це вимагатиме великих інвестицій у технології, які можуть не забезпечити позитивний прибуток на них протягом кількох років.
Один зі способів урахувати ці моменти в процесі стратегічного панування – розробити фінансові прогнози того, як та чи інша альтернатива впливає на показники діяльності банку. Прогнози особливо важливі, коли банк вибирає серед кількох альтернатив і має  визначити чисту приведену вартість відповідно до кожної з них. На підставі даних таких прогнозів будується бізнес-план діяльності банку в плановому періоді, що у свою чергу слугує базою для розробки оперативного фінансового плану і бюджету банку.

Іншим методом, дуже корисним у цьому аналізі, є ресурсна сегментація цільових ринків. Припустимо, що банк хоче посилити позиції в обслуговуванні населення. Насамперед необхідно підрахувати кількісні витрати на реалізацію таких заходів, виходячи з основних факторів успіху на цьому ринку. Потім банк повинен визначити, який розрив між його сьогоднішнім становищем і тим, якого необхідно досягти. Цей розрив буде становити різницю між нинішнім і бажаним станом, а його подолання потребує фінансових витрат. У табл. 4.3 показано, як можна реалізувати подібний аналіз у банку для поліпшення якості обслуговування населення.
Таблиця 4.3.

Приклад ресурсного аналізу для окремого сегмента цільового ринку комерційного банку – ринку роздрібних клієнтів
	Категорія
	Ключові фактори успіху
	Банківська позиція на сьогоднішній день
	Розрив

	Кадрове забезпе-чення
	Гнучка і дешева робоча сила. Низькооплачуваний, але добре підготовлений персонал
	Несприятлива до змін і дорога робоча сила. Потрібна додаткова підготовка
	Банк має потребу в більш дешевій робочій силі і перепідготовці кадрів

	Системи і технології
	Значні інвестиції в технології: банкомати, системи Інтернет і телефон-банкінгу, бази даних кредиторів та ін.
	Застарілі технології: недостатній розвиток і нестабільна робота мережі банкоматів, відсутність нових методів дистанційного обслуговування клієнтів та ін.
	Банку потрібні значні інвестиції в сучасні технології

	Асорти-мент продуктів
	Різноманітний асортимент банківських продуктів: активних, пасивних і активно-пасивних клієнтських операцій
	Обмежений асортимент активних операцій: іпотечного і споживного кредитування, трастових і агентських послуг. Достатній асортимент пасивних операцій – залучення депозитних вкладів, ведення поточних рахунків
	Банку варто трохи розширити свій асортиментний ряд у цьому секторі ринку, що потребує додаткових матеріальних і трудових ресурсів


На основі наведеного аналізу банк може оцінити витрати, пов'язані з розвитком надання послуг населенню, і використовувати цю і інформацію в процесі стратегічного вибору серед низки альтернатив.
Після того, як керівництвом банку буде проаналізовано різні альтернативні стратегічні підходи до бачення подальшої діяльності й обрано найоптимальніший з них, можна приступати до наступного етапу здійснення стратегічного менеджменту: визначення конкретних стратегічних завдань на майбутній період і побудови стратегічного плану.
Етап 6. Побудова та затвердження стратегічного плану розвитку комерційного банку в плановому періоді. Після розробки стратегій банку в різних галузях його діяльності необхідно поставити конкретні завдання з їх реалізації перед конкретними виконавцями, тобто скласти план погоджених дій усіх підрозділ і в банку. Саме цей план дій має перевести обрані й обґрунтовані в процесі планування цілі та стратегії в практичне русло. У ньому слід сформулювати конкретні та значимі завдання для кожного підрозділу і функціональної служби банку, її також довести їх до рівня конкретних заходів.
Відмінність стратегічного плину під стратегічних підходів, місії чи стратегічного бачення банку полягає в тому, що він є вже не абстрактною річчю, а сильною діловою концепцією, що припускає набір конкретних дій, покликаних втілити цю концепцію в життя, привести до створення реальної конкурентної переваги, здатної зберігатися тривалий час.
Стратегічний план дій має бути розроблений для кожного визначеного при формулюванні стратегій сегмента ринку і відповідних йому продуктів.
У цьому документі мають бути відображені такі основні моменти:
· завдання, розписані за підрозділами і відповідальними виконавцями;
· терміни виконання завдань;
· підсумкові та інші якісні контрольні показники: документи, інструктивні й методичні матеріали;
· кількісні контрольні показники;
· етапи контролю і значення контрольних показників на ці моменти.
Для кожного стратегічного завдання вказують:
· назву;
· мету;
· завдання;
· послідовність заходів, необхідних для реалізації поставлених цілей;
· посадову особу, відповідальну за захід;
· список дій, необхідних для реалізації такого стратегічного завдання.
Для кожної такої дії визначаються:
· відповідальна посадова особа;
· термін виконання.

Оперативні завдання мають переоцінюватися з погляду їх реальності й актуальності не менше одного разу на квартал і за необхідності переглядатися. Розробляючи їх, бажано визначити ряд контрольних точок і відповідних показників. Ці параметри можуть бути зібрані в панелі контрольних показників як на рівні банку в цілому, так і на рівні його окремих підрозділів, відображаючи динаміку виконання стратегічного плану і будучи основою для його подальшого коригування.
Етап 7. Стратегічний контроль і коригування стратегічних планів. Контроль виконання стратегічного плану є постійним елементом стратегічного управління і необхідною умовою самого існування системи стратегічного планування. Контроль виконання стратегічного плану здійснюється топ-менеджером банку, групою стратегічного планування, координатором стратегічного планування, адміністративним управлінням і співробітниками, відповідальними за виконання заходів. Контроль виконання стратегічного плану здійснюється, як правило, у двох напрямах: за термінами і за суттю. Контроль за термінами означає щоденне зіставлення з контрольними термінами звітів відповідальних посадових осіб про виконання заходів і дій стратегічного плану.
Контроль виконання стратегічного плану за суттю означає аналіз виконаних заходів з погляду досягнення заданих параметрів стратегічного завдання. У результаті керівництво банку одержує відповіді на такі запитання.
· Чи отримано конкретні передбачені планом результати?
· Чи містять отримані результати недоліки, здатні сповільнити реалізацію наступних стратегічних завдань?
· Які наступні заходи не можуть бути виконані у встановленій термін через вказані недоліки?

Вжиття оперативних заходів і коригування стратегічного плану є необхідною умовою ефективності системи стратегічного планування. Цей елемент і означає, власне, стратегічне управління. Він включає:
· аналіз причин відхилень виконання стратегічного плану;
· вжиття оперативних заходів з метою виконання наступних стратегічних завдань і дій у встановлений термін;
· коригування стратегічного плану відповідно до нових обставин, якщо виконання наступних завдань і дій є неможливим чи недоцільним.

Результати аналізу оформлюють спеціальним звітом, що має містити крім зазначення відхилені. Основні причини появи їх; наприклад:
· несумлінні чи некомпетентні дії;
· брак повноважень окремих посадових осіб;
· нестача ресурсів (фінансових, трудових, адміністративних, технічних, часу) у структурних підрозділів;
· нові зовнішні фактори;
· непереборні обставини тощо.

Подальше коригування стратегічного плану може полягати:
1) у перенесенні термінів окремих дій чи заходів;

2) додаванні нових дій, завдань, або навпаки, виключенні визнаних недоцільними дій чи заходів;

3) зміні формулювання стратегічних цілей і завдань;

4) розробці нової стратегії або визнанні затвердженої стратегії недоцільною.

Фактично виявлені в процесі стратегічного контролю й аналізу істотні розходження між позначеною стратегією, місією або навіть стратегічним баченням і реальним станом справ означають початок нового циклу стратегічного планування.
І тут настає, як правило, переломний момент в організації стратегічного менеджменту: якщо керівництво банку зуміє створити гнучку і прозору методологію, яка дасть можливість оперативно повертатися до вихідних позицій розробки різних складових стратегії, перегляд стратегічних параметрів діяльності цього банку здійснюватиметься найбільш ефективно й безболісно. Якщо такої методики не буде, банк має всі шанси просто не встигнути вчасно скоригувати свою стратегію відповідно до нових внутрішніх або зовнішніх умов.
Така ситуація особливо характерна для стратегічного менеджменту у вітчизняних компаніях і банках: почавши впроваджувати стратегічне управління, керівництво не доводить цей процес до логічного завершення, обмежившись тільки загальними формулюваннями стратегії і не забезпечивши зворотного зв'язку між її компонентами, і намагається відразу оцінити результати. Написавши і затвердивши один стратегічний план та раптово зіткнувшись із непередбаченими обставинами, такі компанії відчувають безглуздість складеного з такими зусиллями стратегічного плану, що призводить до негативно) оцінки стратегічного менеджменту як такого.
Така характерна риса є не єдиною особливістю впровадження стратегічного управління у вітчизняній банківській системі, які варто розглянути докладніше.
Незважаючи на наявність фундаментальної теоретичної бази і доступу до вивчення багатого досвіду західних банків (які, до речі, вчилися стратегічного менеджменту у промисловців), інструменти стратегічного управління в практичній діяльності більшості вітчизняних комерційних банків або не використовуються взагалі, або у кращому випадку використовуються з неповною віддачею. Такий стан речей зумовлений як об'єктивними, так і суб'єктивними причинами.
До об'єктивних насамперед можна віднести відносну молодість банківської системи України і брак власного досвіду стратегічного управління в окремих комерційних банків. Так, деякі з вітчизняних фінансово-кредитних установ брали на озброєння стратегічні надбання закордонних банків, однак згодом відмовлялися від їхнього використання внаслідок труднощів, яких зазнавали при безпосередньому впровадженні таких технологій, з одного боку, і незадовільних результатів такого впровадження – з іншого. Таким фактам є цілком логічні пояснення. Справа в тому, що система управління взагалі, і стратегічного зокрема, не підлягає сліпому копіюванню, яке спостерігалося в більшості зазначених випадків. У будь-якої організації є індивідуальні особливості, пов'язані з організаційною структурою, цінностями, внутрішньою культурою, кадровим складом та ін. Зрозуміло, що все це вимагає відповідної адаптації системи стратегічного менеджменту.
Суб'єктивними причинами недостатньої уваги до стратегічного керування стали відсутність розуміння його важливості й елементарна психологічна неготовність більшості банківських топ-менеджерів до переосмислення звичайних методів управління. Оскільки за допомогою цих методів протягом останнього часу було досягнуто значних фінансових результатів, похитнути віру в подальшу неефективність їх досить складно. Раніше за умов командно-адміністративної системи банківські установи практично не приділяли уваги будь-яким довгостроковим, а тим більше стратегічним планам свого розвитку, оскільки плануванням займалася держава і доводила ці плани до суб'єктів господарювання. З іншого боку, банки взагалі не відчували необхідності стратегічного управління, основним завданням якого є завоювання конкурентної переваги п довгостроковій перспективі, оскільки в умовах монопольного поділу сфер діяльності й адміністративного закріплення джерел грошових ресурсів за великими галузевими банками про конкуренцію не могло бути мови.
Втім і перехід до ринкової економіки також не підсилив роль стратегічних підходів в управлінні комерційними банками, причому як колишніми державними (багато з яких зберегли доступ до державних грошей), так і новоствореними, котрі завдяки сприятливій державній політиці могли привласнювати частину інфляційного і спекулятивного доходу, не надто ускладнюючи собі життя проблемами завоювання конкурентної переваги, обумовленої не доступом до певних пільг і високими бар'єрами для входження до галузі, а реальною прибутковістю і довгостроковою ефективністю банківської діяльності. Крім того, слабкість кредитного портфеля, брак кваліфікованого персоналу, мінлива економічна ситуація, брак інформації і втручання держави у фінансовий сектор також заважали появі можливості створювати ефективні стратегії і складати які-небудь довгострокові плани.
Однак на сьогодні вітчизняний ринок банківських послуг досяг у своєму розвитку того моменту, коли минув етап природного добору і концентрації капіталів, і комерційним банкам, що вже пройшли етап природного відбору і концентрації капіталів, стає на ньому занадто тісно. Така ситуація рано чи пізно призведе до того, що вироблення правильної стратегії стане основним фактором виживання банку в конкурентній боротьбі, що посилюється. Тому своєчасне і недвозначне усвідомлення необхідності стратегічного менеджменту дає змогу зробити процес впровадження цієї системи найбільш безболісним і здійснити це з мінімальними витратами коштів і часу. На жаль, найбільш поширеним у світовій практиці є інший варіант, коли система стратегічного управління впроваджується після дії низки факторів, які свідчать про те, що затримка її впровадження може обернутися для банку непередбаченими наслідками. Серед факторів прийнято виділяти такі:
1) незадовільний фінансовий стан;
2) зростаючий тиск конкурентів;

3) несподівані й незаплановані серйозні втрати;
4) стратегічний шок.

Ці фактори розташовані в порядку збільшення негативного впливу на банківську організацію, а отже, і вростання необхідності невідкладного впровадження системи планування. Розглянемо їх докладніше.
Незадовільний фінансовий стан. Погіршення фінансового стану банку неминуче призводить до зростання невдоволення акціонерів і посилення тиску на його керівництво з боку найбільших власників акцій. Усе це веде до необхідності координації дій з урахуванням виявлених тенденцій, проведення всіх заходів, що передбачаються системою стратегічного менеджменту. Однак неправильною є думка, що впровадження стратегічного управління саме по собі вирішить усі проблеми і фінансовий стан відразу ж поліпшиться. Але завжди важливий перший крок. Так, у середині 70-х років значні фінансові труднощі змусили вище керівництво "Chase Manhattan Corp." впровадити стратегічне планування, що в результаті привело до значного поліпшення ситуації, і вже до 1989 р. цей банк посідав 4-те місце в США та 40-ту позицію у світовій класифікації за розміром капіталу.
Зростаючий тиск конкурентів. Поступова втрата конкурентоспроможності – це серйозний привід замислитися над питаннями подальшої поведінки щодо своїх конкурентів. Система стратегічного управління дає можливість не тільки з максимальною точністю вгадати стратегії конкурентів, а й виробити відповідні заходи щодо впливу на них і завчасно підготуватися до можливих маневрів конкурентів. Часто послаблення конкурентних позицій банку пов'язане не з відсутністю системи стратегічного менеджменту взагалі, а з поганою її якістю, що нерідко призводить до перестановок в управлінському апараті та вжиття заходів, спрямованих на поліпшення процесу управління.
Несподівані та незаплановані серйозні втрати. Несподівані серйозні втрати в основному є наслідком відсутності або неналежної організації систем планування, контролю і відповідальності. Усе це вимагає відповідної реорганізації з метою недопущення подібних подій надалі. Добре налагоджена система планування, що ґрунтується на професійному аналізі клієнтів, партнерів, конкурентів та інших суб'єктів ринку, здатних прямо чи опосередковано вплинути на діяльність банку, дає можливість гарантувати стабільний розвиток організації і відсутність можливих потрясінь.

Згаданий вище "Chase Manhattan Corp.", що почав застосовувати окремі елементи стратегічного менеджменту в середині 70-х років, тим не менше зумів уникнути великих збитків у 1982 р. у зв'язку з банкрутством американської компанії з торгівлі цінними паперами "Drysdale Government Securities". Це ній ний раз ілюструє той факт, що важливе не просто стратегічне і керування як процес, а якісне його проведення. В аналогічній ситуації опинився й інший американський банк "Continental Illinois", що зазнав істотних збитків після банкрутства у зв'язку ;і нафтовими кризами (1982 р.) "Penn Square Bank" – невеликого банку з Оклахоми.
Стратегічний шок. Під стратегічним шоком прийнято розуміти різноманітні непередбачені події, до яких унаслідок об'єктивних і суб'єктивних причин не було готове вище керівництво папку. В результаті наслідки можуть бути досить сумними. Звичайно подібні події пов'язують з повною чи частковою втратою фінансової самостійності, що виражається у встановленні контролю за діяльністю банку, несподіваному його поглинанні великими корпораціями або банками. Усе це свідчить про серйозні прорахунки й недоліки системи стратегічного менеджменту або про її відсутність. Якщо банку вдається пережити стратегічній шок, зберігши цілковиту або часткову самостійність, йому варто серйозно взятися за переоцінку свого ставлення до вироблення стратегії.
Крім перелічених вище факторів, на нагальну потребу вдосконалення стратегічного управління в сучасному комерційному банку вказують подальша лібералізація, розвиток і поглиблення окремих сегментів ринку банківських послуг, що тягне за собою неминуче посилення конкуренції між банками за стратегічну присутність на цих сегментах. У такому аспекті ключовим питанням стратегії банку може стати ступінь його спеціалізації, яку він має розвивати і підтримувати й надалі.
І на сучасному етапі розвитку вітчизняного фінансового ринку головною перешкодою на шляху подальшого впровадження стратегічного менеджменту до загального контуру управління комерційним банком є не відсутність ресурсів або нестабільність зовнішнього середовища, а нерозуміння або небажання зрозуміти життєво важливе значення таких методологій з боку багатьох банківських керівників, а головне – переважного числа рядових співробітників.
Однак наразі у сфері стратегічного управління настав справді переломний момент: досить стійка тенденція стабілізації економічного життя в країні, а відповідно, і фінансових ринків викликає дедалі більшу активізацію конкурсні мої боротьби між комерційними банками України. Крім того, довгострокова стабілізація рано чи пізно приведе на вітчизняний ринок і великі закордонні банки, які обмежували в минулому свою присутність в Україні саме у зв'язку з непередбачуваністю зовнішніх умов роботи. Неважко здогадатися, до чого призведе зіткнення навіть найбільших вітчизняних банків, що не мають, проте, ретельно вивіреної стратегії, із західними капіталами і чітко налагодженими технологіями стратегічного менеджменту.
Хотілося б сподіватися, що керівники українських комерційних банків все-таки зуміють змінити власну психологію, знайдуть у собі сили виправити допущені помилки і спробують активніше впроваджувати до практики управління своїми організаціями технології стратегічного менеджменту, які давно вже довели свою ефективність. А якщо ні, то безперспективність діяльності таких банків очевидна.
КОНТРОЛЬНІ ЗАПИТАННЯ І ЗАВДАННЯ
1.
У чому, на вашу думку, сутність процесу стратегічного управління?
2. Чим відрізняються стратегічне бачення і місія компанії?
3.
Яке основне завдання вироблення єдиного стратегічного принципу в сучасному менеджменті?
4.
Які основні фактори впливають на процес стратегічного планування?
5. Як співвідносяться різні елементи управління й основні бізнес-функції в сучасній компанії?
6. Опишіть алгоритм розробки стратегії в комерційному банку. Назвіть характерні риси стратегічного менеджменту в банку.
7. Яке призначення має процедура ситуаційного і SWOT- аналізу в процесі вироблення стратегії банку?

8. Якою, на вашу думку, може бути місія сучасного комерційного банку?
9. Що таке конкурентна перевага і які основні шляхи її досягнення в банківській сфері?
10. Опишіть процедуру складання, затвердження, контролю й оперативного коригування стратегічного плану розвитку комерційного банку.
11.  Коротко охарактеризуйте актуальність і характерні риси впровадження інструментів стратегічного менеджменту у вітчизняній банківській системі.
Визначення сфери діяльності та формування стратегічних установ





Постановка стратегічних цілей та завдань для їх досягнення





Формулювання стратегії для досягнення намічених цілей та результатів діяльності виробництва





Реалізація стратегічного плану





Оцінка результатів діяльності та зміна стратегічного плану та/чи методів його реалізації





Визначення вдруге, за необхідності





Перегляд, за необхідності





Переформування, за необхідності





Переробка, за необхідності





Повернення до завдання 1,2,3,4, за необхідності





Завдання  1





Завдання  2








Завдання  3








Завдання  4








Завдання  5








Запланована 


(спрямована) стратегія





Адаптована реакція 


на зміни ситуації





Реальна стратегія





Дії щодо використання нових можливостей (нові технології, нові продукти, шанс перемоги конкурента, нові ринки)





Зусилля щодо розширення чи скорочення асортименту продуктів та послуг, зміною їх якості або модифікації обслуговування клієнтів





Кроки щодо диверсифікації дохідної бази компанії та спільне входження в нові галузі чи сфери діяльності





Захисні заходи проти дій конкурентів на захист від зовнішніх загроз





Дії щодо поліпшення короткострокової дохідності





Відповідні дії на зміну умов у галузі (зміна вимог до товару та послуг, позадержавні обмеження, глобалізація конкуренції, зміна встановлених ставок, прихід та вихід нових конкурентів)





Нові наступальні дії щодо посилення довгострокових конкурентних позицій та збереження конкурентної переваги





Кроки та підходи, що визначають управління ключовими функціями та діями





Зусилля щодо зміни географічного поширення





Зусилля щодо інтеграції вперед та назад





Приклад дій та підходів, що визначають стратегію компанії





АЛЬТЕРНАТИВНІ СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ БАНКУ





На якій підставі





В якому напрямі





Яким чином





економія на витратах;


орієнтування на якість продуктів та послуг;


вибір ринкової ніші





концентрація на одному продукті/послузі або їх групі;


консолідація операцій;


проникнення на нові ринки;


розробка та впровадження нових продуктів;


диверсифікація





використання власних ресурсів;


придбання філій, злиття та поглинання;


створення стратегічних альянсів





Продуктовий ряд





Диверсифікований





Середньо-широкий





Вузький





Персоналізований





Один сегмент





Декілька сегментів





Всі сегменти





Глобальне





Міжнародне





Національне





Регіональне





Конкурентне середовище





Клієнти
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