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Р О З Д І Л 2

ЦІЛЬОВИЙ ПІДХІД, ЯК ОСНОВА СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ

2.1. Стратегічне бачення

Основне питання щодо стратегії підприємства, яке повинне задавати собі керівник, звучить так: «Як ми бачимо своє підприємство, що ми збираємося робити і чого хочемо досягти в майбутньому?» Відповіді на це питання і складають стратегічне бачення.

Бачення, як правило, є уявним напрямом від відомого до невідомо- го, створення майбутнього шляхом монтажу відомих фактів, надій, мрі- янь, небезпек і можливостей.

Бачення описує широкі, активні стратегічні наміри. Це образ, який підприємство повинне поставити вище за свої цілі до того, як присту- пити до їх досягнення. Воно описує бажаний майбутній результат, не указуючи конкретно, як він буде досягнутий.

Таким чином, процес розробки і реалізації стратегії в першу чергу починається з формування стратегічного бачення майбутнього підпри- ємства, тобто визначення довгострокової перспективи розвитку, фор-

мулювання майбутнього образу підприємства і його цілей. Стратегічне бачення — погляди менеджерів підприємства на те,

якими видами діяльності воно збирається займатися і який довгостро- ковий курс його функціонування.

Стратегічне бачення дозволяє зняти всі сумніви щодо довгостроко- вих перспектив розвитку підприємства.

Якщо місія орієнтується на споживача, то бачення компанії акцен- тує увагу на принципах діяльності, які дозволяють реалізувати цю мі- сію.

При розробці бачення менеджери підприємства повинні визначити:

1)як вони бачать майбутнє свого підприємства;

2)у якому напрямі воно повинна розвиватися;

3)якими стануть в майбутньому технології, товар, клієнти, що ви- користовуються;

4)яке положення підприємство повинне зайняти в довгостроковій перспективі.

Сформульоване стратегічне бачення значно знижує ризик випадко-

вих рішень і забезпечує узгодженість політики підрозділів із загальною політикою підприємства. Це пов’язано з тим, що чітко продуманий на-

прям розвитку підприємства дозволяє оптимально розподілити ресурси
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і створити стратегію, що забезпечує розвиток підприємства в потрібно-

му напрямі.

Приклад бачення: «Стати лідируючим в світі постачальником про-

дуктів і послуг для автомобілістів» (Форд)

Приклад бачення: «Створити глобальну віртуальну венчурну доли- ну, що буде надихати на безперервні інновації» (Ten3).

2.2. Місія

Досвід показує, що багато керівників українських підприємств аб-

солютно не розуміють чому необхідна місія. Але при аналізі роботи та-

ких організацій в їх діяльності виявляється ряд негативних наслідків відсутності місії:

•різні програми виявляються неузгодженими, і робота йде уроз-

брід;

•ні керівник, ні хто-небудь інший з підприємства не можуть вираз- но пояснити, навіщо воно створене (якщо навіть керівництво не може зрозуміти, для чого вони на ринку, то про яку довіру з боку спонсорів і суспільства може йти мова), що впливає на формування негативного іміджу;

•відсутність місії ускладнює планування; підприємство або взагалі не знає, куди рухатися далі, або кожне обговорення планів викликає ба- гатогодинні спори.

Чітке розуміння місії має таке велике значення, що впливає як на подальший розвиток підприємства, так і на саме його виживання. Сьо- годні в умовах жорсткої конкуренції це має прямий доказ: досить при- вести хоч би такий факт, що всі зарубіжні, а зараз і крупні українські

спонсори вимагають в заявках на добродійне фінансування вказувати місію організації. Спонсори повинні знати, для чого створено підпри- ємство і до чого воно прагне. Інакше їм важко буде ухвалити рішення про виділення грошей.

Можна виділити наступні позитивні сторони наявності місії:

•місія організації прояснює уявлення керівництва і співробітників підприємства про те, навіщо і для чого була створена їх організація;

•полегшує роботу із співробітниками і кандидатами на заняття ва- кансій, яким вже не потрібно пояснювати філософську або практичну підоснову існування підприємства;

•наявність місії допомагає в плануванні. Спираючись на кардина- льну лінію, зазначену в місії, набагато легко виробляти стратегію дій, при цьому обговорення стратегії стає більш творчим;
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•якщо підприємство знає, навіщо вона існує, йому буде значно ле- гше пояснити це своїм спонсорам, відповідно, пошук грошей теж спро- ститься.

Samuel C. Certo (Strategic Management) пояснює необхідність місії,

виходячи з таких ролей місії в організації:

•місія допомагає направляти людські зусилля в потрібному для ор- ганізації напрямі, крім того, вона робить явними основні цілі організа- ції і, таким чином, забезпечує всіх членів організації інформацією про цілі компанії і спонукає до спільної роботи по досягненню цих цілей;

•місія гарантує, що компанія не переслідуватиме суперечливі цілі, й вселяє упевненість в тому, що організація побудована на основі ясних, сумісних цілей і уникає непотрібних витрат та можливих конфліктів;

•місія служить поясненням розподілу ресурсів організації (грошові, людські ресурси, сировина, устаткування). У місії організації містяться загальні керівні принципи придбання і розподілу цих ресурсів;

•кожен співробітник організації виконує певну роль, відведену йо- му у виробництві товарів і послуг фірми;

•місія є основою для вироблення організаційних цілей, тому що затвер-

дження місії виділяє загальну основну мету організації і служить відправною точкою для встановлення довгострокових і короткострокових цілей. Якщо та- ка узгодженість відсутня, то цілі організації повинні бути переглянуті.

Вибір місії і цілей організації є першим і найвідповідальнішим рі- шенням при стратегічному управлінні.

Формулювання місії підприємства є найбільш важливим рішенням для його засновників і вищих менеджерів. Зміна місії фактично означає закриття колишнього підприємства і відкриття на його місці нового, нехай навіть під тією ж назвою. Місія — стрижень підприємства, най- більш стійка частина її організму.

Місія — це сукупність загальних установок і принципів, які визна- чають призначення і роль організації в суспільстві, взаємини з іншими соціально-економічними суб’єктами.

У разі широкого розуміння місія розглядається як констатація філо-

софії і сенсу існування організації. Філософія організації визначає цін- ності, вірування і принципи, відповідно до яких організація має намір здійснювати свою діяльність.

В тому випадку, якщо є вузьке розуміння місії, вона розглядається як сформульоване твердження щодо того, для чого або з якої причини іс- нує організація, тобто місія розуміється як твердження, що розкриває сенс існування організації, в якому виявляється відмінність даної орга- нізації від їй подібної.

Місія є конкретнішим орієнтиром, ніж бачення. На відміну від ба- чення у місія є своя фінішна межа — період часу, по закінченню якого
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вона повинна бути виконана. Місія повинна бути сформульована так,

щоб її виконання поєднувалося з напругою сил в організації з певним ризиком діяльності. Термін виконання місії повинен бути оглядним і достатньо невеликим (частіше всього до п’яти років) для того, щоб ни- нішнє покоління працівників могло побачити результати своєї праці.

Зміст місії може включати наступні основні пункти:

♦опис продуктів і (або) послуг, що пропонуються організацією;

♦характеристики ринку — організація визначає своїх основних споживачів, клієнтів, користувачів;

♦цілі організації, виражені в термінах виживання, зростання прибу- тковості;

♦технологія: характеристика устаткування, технологічних процесів, інновацій в області технології;

♦філософія: тут повинні бути виражені базові погляди і цінності організації;

♦внутрішня концепція, в рамках якої організація описує власне враження про себе, указуючи джерела сили, основні слабкості, ступінь конкурентоспроможності, чинник виживання;

♦зовнішній образ компанії, її імідж.

Організація повинна шукати свою місію в зовнішньому оточенні,

оскільки тільки постійна підтримка соціальної значущості забезпечує їй виживання і стійке функціонування в майбутньому. Прибуток не може проголошуватися головною метою організації, тому що прибуток — це суто внутрішня проблема, хоча і дуже важлива.

Якість сформульованих місій можна встановити по ступеню їх від- повідності наступним критеріям:

•наскільки місія сприяє створенню сприятливого клімату на під- приємстві;

•наскільки вдало виділений основний напрям діяльності підприєм-

ства;

•чи вказана категорія клієнтів (споживачів) підприємства;

•чи вказана потреба, що задовольняється;

•чи існують відмітні ознаки, що дозволяють виділяти дане підпри- ємство серед інших підприємств даної галузі;

•чи допомагає місія об’єднувати співробітників для ефективної ро- боти на користь підприємства;

•чи допомагає місія організовувати цільове управління;

•чи добре визначена суспільна корисність підприємства.

Ф. Котлер вважає, що місія повинна вироблятися із врахуванням та- ких факторів [7]:

— історія організації, у процесі якої вироблялася ціль, формувався її профіль, стиль діяльності і місце на ринку;
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—існуючий стиль поведінки і спосіб дії власників та менеджерів;

—стан зовнішнього середовища організації;

—ресурси, які організація може задіяти;

—специфічні особливості, що відрізняють цю організацію від іншої. На практиці існують різноманітні підходи представлення місії. Місія виражається в поняттях, почерпнутих з практики, таких як:

призначення, стратегічні установки, стратегічне бачення, кредо фірми, філософія, політика, місії підрозділів, робочі (ділові) принципи і правила, ціннісні орієнтації, бізнес-ідея, декларація і заяви, загальні установки і коротке керівництво для персоналу, кодекс успішної діяльності та ін.

Таким чином, місія повинна:

•вказувати на суть і призначення підприємства — уявлення про ос- новні властивості підприємства: види діяльності, характер продукції і послуг, споживачів, що дає уявлення про причину її виникнення і сенс існування;

•говорити про перспективність підприємства — погляди менедже- рів компанії на те, якими видами діяльності збирається займатися орга- нізація і який довгостроковий курс;

•встановлювати принципи щодо ведення будь-якої конкретної справи, напряму, бізнесу — визначення потреб споживачів, або що тре- ба проводити; визначення групи покупців, або для кого проводяться то- вари; визначення технологічного і функціонального виконання, тобто як задовольняються потреби споживача;

•говорити про ціннісні орієнтації підприємства — широке розгор- нене уявлення, що розкриває систему цінностей, яких дотримується ке- рівництвом і персоналом підприємства, що дозволяє судити про його поведінку по відношенню до суспільства, споживачів і партнерів;

•повідомляти про останні політичні установки підприємства — концентрує в собі набір основних цілей розвитку підприємства, що дає вже чіткіше уявлення про його поведінку в найближчий період і на пер- спективу;

•розкривати призначення і установки провідних підрозділів та ін- ших структурних одиниць — деталізація місії підприємства до рівня його основних провідних підрозділів.

Мотивація розробки місії організації. В умовах стратегічного

управління підприємством розробка місії необхідна по наступних мо- тивах:

•вибір місії-призначення диктується головним чином прагненням досягти стійкого зростання прибутку в розмірах, достатніх для нарощу- вання стратегічного потенціалу підприємства;

•місія сприяє формуванню або закріпленню певного бажаного імі- джу підприємства в представленнях суб’єктів зовнішнього середовища;
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•місія сприяє єднанню усередині організації, розвитку корпоратив- ного духу за рахунок того, що:

− робить ясними для співробітників загальну мету (у вигляді якісно- го формулювання), призначення існування підприємства;

− сприяє створенню на підприємстві сприятливого клімату, оскільки виражає філософію, принципи, ціннісні орієнтири фірми, що прийма- ються як керівництвом, так і працівниками;

− співробітники легше усвідомлюють своє місце на підприємстві, швидко і чітко визначають свою роль, концентрують свої зусилля у згоді з цілями підприємства;

•місія дає можливість організувати більш дієве управління, оскільки: − є базою розробки цілей, що встановлює спрямованість розвитку і

допустимі межі маневрування, що, в свою чергу, забезпечує несупереч- ність набору цілей;

−забезпечує стандарти (на рівні підходів) для розподілу ресурсів і створює базу для оцінки використання ресурсів в діяльності підприємства;

−визначає для співробітника сенс і зміст його діяльності, що дозво- ляє останньому більш повно проявити свої здібності.

2.3. Цілі в стратегічному управлінні

Формулювання цілей — це один із способів, за допомогою яких ор- ганізація бореться з невизначеністю. Адекватне твердження про цілі завжди повинне відкривати можливість обкреслити межі, поза якими

діяльність організації доречна або недоречна в даний момент і в даному місці. Правильно сформульовані цілі дозволяють виявити унікальні ри- си організації — те, що у формальному сенсі відрізняє її від всіх інших, включаючи її конкурентів в даній області.

Цілі — опис кінцевих і проміжних станів підприємства в ході реалі-

зації стратегії.

Цілі виконують наступні основні завдання в управлінні:

•зіставлення існуючого стану з бажаним;

•керівні вимоги до дій;

•критерії ухвалення рішень;

•інструменти контролю.

Важливість правильного вибору цілей підкреслює І.Альтшулер: «Компанія, що є початківцем, ніколи не доб’ється серйозного успіху, якщо не поставить перед собою надзадачу. Дуже важливо винести мету якнайдалі за межі підприємства, тоді персонал підприємства як би бо- реться проти зовнішнього ворога. Як тільки пропадає зовнішній ворог,
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всі починають думати тільки про те, кому більше платять або у кого бі- льше влади. Чим далі винесена мета для співробітників, тим більше шансів у них перетворитися на єдину команду. Підприємства часто ви- бухають зсередини, тому що мета не винесена за її межі, — перемага-

ють внутрішні інтереси».

Встановлення цілі — це:

—початок будь-якого управлінського впливу або дії, визначення основного змісту стратегій та планів;

—основа встановлення критеріїв, стандартів, нормативів, що вико- ристовуються для оцінювання діяльності організації;

—одна з основних складових, що застосовуються для виявлення проблем (порівнюються мета та досягнуті параметри системи; розрив між ними є «полем проблем», які треба розв’язати);

—визначення загального попереднього варіанта рішення, що задає джерела підтримки та «поле рішень», які треба виконати;

—вироблення «стрижня» організаційно-практичної діяльності, оскі-

льки усвідомлення мети допомагає згуртувати персонал і мотивувати його на досягнення результату.

Функції цілей полягають в тому, що вони:

—регулюють діяльність та поведінку організації її підрозділів та членів;

—становлять основу для розподілу відповідальності між структур- ними підрозділами;

—зменшують невизначеність, сприяють пристосуванню до середо-

вища;

—забезпечують взаємодію між окремими підсистемами організації та суб’єктами зовнішнього середовища.

Цілі, як правило, конкретні. Вони повинні відповідати вимогам:

−реальність, конкретність, досяжність — означає, що метою не мо- же бути досягнення необґрунтованого, але бажаного стану або благо- звучна банальність;

−вимогливість, орієнтація на високий результат, успіх (а не на про- цес) — означає, що в цілях має існувати стимулюючий чинник, який

спонукає виконавців докладати додаткових зусиль і використовувати весь потенціал організації;

−наукова обґрунтованість, погодженість — означає, що в меті та ці- лях мають бути враховані об’єктивні закономірності розвитку середо- вища та об’єкта управління, збалансовані елементи цілеутворення, а всі цілі треба розглядати у взаємозв’язку та взаємодії;

−вимірюваність — означає, що цілі мають подаватись способом, який підлягає оцінюванню ступеня їх досягнення, що дуже важливо під час формування планових показників, документів, стандартів, нормати- вів тощо. Особливо важливо встановити часові характеристики цілей;
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−однозначність та ясність — означає, що при постановці цілей ви- конавці повинні розуміти необхідність і доцільність своєї роботи;

−гнучкість — можливість і необхідність внесення коректив до зміс- ту мети та структури цілей організації під впливом змін у середовищі;

−прийнятність — необхідність урахування звичаїв, потреб, бажань, традицій та цінностей, що склалися в суспільстві;

−відображення змісту діяльності — означає, що процес цілевстано- влення задає організації загалом, а також окремим її складовим (підроз- ділам і посадовим особам) певний зміст та порядок дій.

У організацій можуть бути різноманітні цілі, особливо якщо говори- ти про організації різних типів.

Наприклад, діяльність залізничного транспорту зосереджена голо-

вним чином на наданні якісних та своєчасних транспортних послуг в рамках існуючих обмежень — за витратами, отримуваним прибутком. Учбові заклади, лікарні, пансіонати та санаторії, що входять до складу Укрзалізниці не прагнуть отримати прибуток, але їх дії пов’язані з об- меженням витрат.

Розглянемо класифікацію цілей:

−за спрямованістю дій: зовнішні та внутрішні;

−за змістом діяльності: економічні, техніко-технологічні, соціаль-

ні, екологічні, наукові, політичні;

−за стадіями життєвого циклу: цілі проектування і створення ор- ганізації, цілі зростання та розвитку, цілі стабілізації, цілі скорочення та ліквідації;

−за охопленням рівнів управління: цілі всієї організації, окремих

підрозділів, груп або індивідуумів;

−за часовими характеристиками: коротко-, середньо- та довго- строкові;

−за ступенем кількісного визначення: формалізовані, слабострукту-

ровані, неструктуровані;

−за спрямованістю управління: стратегічні, тактичні, оперативні;

−за ступенем оновлення: цілі підтримки наявного рівня, цілі посту-

пової зміни окремих елементів системи (реструктуризації) та цілі онов- лення системи в цілому (реорганізації);

−за впливом на окремі елементи організації: виробничі та управлін-

ські; останні, у свою чергу, можна поділити на цілі планування, органі- зації, мотивації, контролю і цілі функціонування, уособлених у цілях окремих підсистем організації (маркетингові, технологічні, збутові, фі- нансові, постачання, кадрові тощо);

−за характером діяльності: цілі функціонування та цілі розвитку;

−за пріоритетами: основні, побічні та підтримуючі;

−за вимірюваністю: кількісні та якісні.
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Прокоментуємо деякі з класифікаційних груп.

Ступінь кількісної визначеності цілей дає змогу обрати відповідні методи аналізу та побудови «дерева цілей», що дуже важливо для пода- льшої діяльності організації (табл. 2.1). Так, для формалізованих цілей можна застосувати «метод дезагрегації», а для всіх інших типів цілей

— «метод забезпечення необхідних умов» [6].

		 
	 
	 
	 
	 
	 
	Таблиця 2.1

		МЕТОДИ ВСТАНОВЛЕННЯ І АНАЛІЗУ ЦІЛЕЙ УПРАВЛІННЯ
	 
	 

		 
	ЗАЛЕЖНО ВІД СТУПЕНЯ ЇХ ФОРМАЛІЗАЦІЇ [6]
	 
	 
	 

		 
	 
	 
	 
	 
	 

		 
	Загальна характеристика
	Основний
	Методи аналізу

		Тип мети
	методологічний
	та формування

		цілей
	 

		 
	 
	підхід
	цілей управління

		 
	 
	 
	 

		 
	 
	 
	 
	 

		1. Добре стру-
	Співвідношення
	між
	Дослідження
	Сітьові, графічні, ліній-

		ктурована
	елементами мети мо-
	операцій
	не, нелінійне,
	динамічне

		(формалізова-
	жуть бути виражені в
	 
	програмування,
	методи

		на)
	кількісній формі
	 
	 
	теорії масового обслуго-

		 
	 
	 
	 
	 
	вування та ін.
	 
	 

		2. Слабо стру-
	Мета містить елемен-
	Системний
	Математичне
	 
	моделю-

		ктурована
	ти як кількісного, так
	аналіз
	вання, методи оптиміза-

		 
	і якісного змісту
	 
	 
	ції, теорія ігор,
	імітацій-

		 
	 
	 
	 
	 
	не моделювання, аналіз

		 
	 
	 
	 
	 
	«витрати
	—
	 
	вигоди»,

		 
	 
	 
	 
	 
	«затрати
	— ефекти» і т.

		 
	 
	 
	 
	 
	ін.
	 
	 
	 

		3. Неструкту-
	Містить
	лише
	якіс-
	Аналіз полі-
	Статистичні методи, ін-

		рована
	ний опис
	найважли-
	тики
	струментарій
	соціології,

		 
	віших елементів, кі-
	 
	метод «сценаріїв», соці-

		 
	лькісні
	залежності
	 
	альні експерименти, ев-

		 
	виявити важко
	 
	 
	ристичні методи



Для діяльності організації суттєвими є часові характеристики цілей. Якщо вона орієнтується на довгострокові цілі, можна стверджувати про доцільність створення системи стратегічного управління.

Стратегічні цілі вказують на специфічні результати діяльності (па- раметри системи), яких організація планує досягти, а також конкурент- ну позицію, котру вона прагне зайняти на ринках для своїх продуктів.

їх можна віднести до «цілей розвитку».

Довгострокові цілі точно визначають бажані результати та ринкову позицію з урахуванням досягнутого рівня розвитку на поточний мо- мент.

Короткострокові цілі точно визначають найближчі конкретні орга- нізаційні цілі та ринкову позицію, яку організація бажає посісти згідно з її довгостроковими цілями.
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Кожна з цих цілей, орієнтована як на внутрішнє середовище органі- зації (параметри системи), так і за її межі (імідж, ринкова позиція).

На практиці не завжди зрозуміло, які саме цілі має встановити орга- нізація для забезпечення свого розвитку. Це пояснюється різноманітні- стю орієнтирів, що їх можуть визначити для себе окремі організації. Треба підкреслити, що обов’язковим є взаємозв’язок між стратегічни- ми, тактичними та короткостроковими цілями, оскільки стратегічні цілі визначають головні орієнтири розвитку, а короткострокові — пов’я- зують поточні дії з довгостроковими результатами, визначають швид- кість отримання результатів діяльності окремих підсистем в найближ- чому майбутньому. Керівники, які створюють для своєї організації систему взаємозв’язаних, ієрархічних цілей, мають більше шансів дося- гнути їх, аніж ті, хто керується лише загальними орієнтирами.

Короткострокові, підтримуючі цілі, визначені в конкретних па- раметрах, допомагають надати довгостроковим цілям конкретної форми, дають змогу уникнути ризиків, пов’язаних із здійсненням довгострокових заходів, встановлюють пріоритети діяльності та критерії для визначення якості функціонування організації. У планах короткострокові цілі набувають форми завдань, а це, в свою чергу, дає змогу здійснити зв’язок між потребами та можливостями розви- тку, оскільки вони більш орієнтовані на використання наявного по- тенціалу. Враховуючи це, можна сформувати ще два типи цілей: прямі та забезпечувальні. Для організації, що діє в ринковому сере- довищі, до прямих цілей належать:

—зростання прибутковості діяльності;

—справедлива винагорода персоналу; виконання соціальних зо- бов’язань; задоволення потреб споживачів; створення конкурентних переваг; завоювання ринку тощо.

До забезпечуючих (підтримуючих) цілей відносять:

—«виживання» в конкурентній боротьбі;

—«нові види продукції та технології;

—професіоналізм і компетенцію персоналу, що забезпечують гнуч- кість і рівень управління в умовах конкурентної боротьби;

—рівень та умови виробництва тощо.

Роль суб’єктивного фактора у встановленні цілей може бути визна-

чена через фактичне існування номінально та реально існуючих цілей.

Номінальні цілі відбивають проголошені, формально встановлені та всебічно обґрунтовані орієнтири розвитку організації. До них можна віднести зростання добробуту працівників, впровадження досліджень НТП у виробництво; виконання зобов’язань щодо соціальної відповіда- льності перед суспільством тощо. Реально ж можуть переслідуватися зовсім інші цілі: збереження статус-кво для забезпечення досягнутого
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      Для продолжения скачивания необходимо пройти капчу:

      
      
        

        

        
          
        

      


    


  


  

  
  
  
    
    
    
    
    
  

  
  
  


     

  

  
  
  

  


  

  
  
    
  

