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Тема: Стратегічне планування в будівництві 

Тема уроку: Технологія та техніка стратегічного планування. Основні підходи.  

Організація реалізації стратегій та оцінка ефективності 
 

Мета уроку: навчиться та ознайомитися з загальними принципи поняттями 

будівельної діяльності, основи проектної справи, етапи та стадіями проектування, 

організацією будівельного підприємства. 
Тип уроку: комбінований. 

ХІД УРОКУ: 

1.Технологія та техніка стратегічного планування. Основні підходи 

Розглядаючи стратегічне планування як управлінський процес, умовно 

можна виокремити декілька взаємопов’язаних етапів: 

- Вибір та формулювання стратегічних цілей з урахуванням місії 

організації. 

- Аналіз та оцінювання стану середовища відповідно до накреслених 

цілей. 

- Управлінське обстеження, виявлення сильних та слабких сторін фірми 

з оглядом на стан середовища та цілі організації. 

- Розроблення, обгрунтування та оцінювання стратегічних альтернатив. 

- Вибір стратегії. 

Розглянемо детальніше зміст та технологію кожного з наведених вище 

етапів. 

Вибір стратегічних цілей 

Витоки при обранні стратегічних цілей слід шукати в системі ціннісних 

установок керівництва, місії фірми, ситуації, що складається в навколишньому 

середовищі та характеристиках самої організації. 

У жорсткому, несприятливому середовищі та при слабкій адаптованості 

фірми, цілі формулюються на режим реактивного управління. Стратегії будуть 

здебільшого реакцією на вже існуючі чинники загроз та ризиків. У сприятливому 

середовищі та при достатній управлінській потужності та досвіді, фірма повинна 

орієнтуватись на агресивне, активне управління, на динамічні ефективні напрями 

та максимальні темпи розвитку. Реактивне управління треба розглядати як 

вимушений, тимчасовий період, який слід максимально скоротити шляхом 

переходу до активного управління. 

У діяльності фірм можна виокремити шість основних напрямів ціннісної 

орієнтації - економіка, політика, соціальна сфера, гармонія та естетика, морально-

етичні проблеми та науково-теоретичні проблеми. У реальному житті ці напрями 

взаємопов’язані й являють собою систему чинників, що впливають на вибір цілей. 

Пріоритет тих чи інших орієнтацій залежить не лише від характеристик 

керівників, а й від параметрів підприємства та умов його діяльності. Так, 
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орієнтація на економічні цінності створює тенденцію зростання прибутків, 

накопичення капіталів, а це відкриває можливості політичних орієнтацій, які 

через збільшення масштабів діяльності ведуть до визнання та зростання, 

могутності та влади фірми і її керівництва. 

Водночас науково-теоретична та соціальна орієнтація за певних умов може 

підтримати економічні або політичні цілі і навпаки економічні або політичні 

орієнтації можуть забезпечити досягнення соціальних чи морально-етичних цілей. 

Слід чітко розуміти, що в окремих ситуаціях непродуктивна, на перший погляд, 

концентрація ресурсів та зусиль на соціальних або морально-етичних цінностях, 

може створити для фірми стратегічні перспективи на політичних та економічних 

напрямах. На кожному конкретному відтинку часу фірма обирає ті ціннісні 

орієнтації, які забезпечать їй максимальний стратегічний успіх. 

Якщо система цінностей носить дещо узагальнений класифікаційний 

характер, цілі повинні бути конкретними. Стратегічні цілі можуть 

формулюватись у наведених нижче сферах: прибуток, продуктивність, товари, 

ринки, фінанси, виробничі потужності, організація, людські ресурси, 

дослідження, розроблення та впровадження нових товарів, соціально-економічні 

та морально-етичні проблеми. Кожна з наведених вище сфер або напрямів 

діяльності потенційно має безліч цілей. Так, у напряму прибутків, можна 

спрямувати зусилля на підвищення рівня прибутковості або ж зростання валового 

прибутку. У напряму продуктивності можна вдосконалювати технології, вести 

структурні вдосконалення або вдосконалювати характеристики персоналу. 

Стратегічна мета може бути сформульована як для напряму в цілому, так і для 

його частини. 

Для кожної із сформульованих цілей має бути визначений критерій рівня 

досягнення мети. Цей критерій повинен мати економічний або фізичний сенс, 

об’єктивно відображати суть процесу досягнення мети та просто обчислюватись. 

В якості критеріїв для стратегічних цілей використовують гроші, відсотки або 

натуральні показники. 

За термінами досягнення розрізняють довгострокові цілі - розраховані на 

п’ять і більше років, середньострокові – розраховані на термін від одного до п’яти 

років, і короткострокові - до одного року. Стратегічні цілі в основному 

довгострокові та середньо- строкові, і тому виникає потреба оцінювати рівень 

досягнення цілей не очікуючи кінцевого терміну їх досягнення. Для цього 

використовують показники інтенсивності процесу досягнення цілей або значення 

критерію за встановлений проміжок часу. Інтенсивність процесу досягнення цілей 

може бути постійною на весь термін реалізації плану або змінною за 

встановленим законом. Інтенсивність процесу досягнення цілей слід планувати 

напруженою, але завжди реальною. 

Місія та система цінностей дають можливість обрати напрями 

стратегічного планування, але перед керівництвом постає проблема визначення 

глобальної ефективності окремих напрямів. Цю проблему можна вирішити, якщо 

звести оцінювання всіх напрямів за одним критерієм. Це може бути 

прибутковість, обсяг реалізації тощо. У випадках, коли звести до одного критерію 

неможливо, співставне оцінювання окремих напрямів стратегічного планування 
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можна виконати експертним методом. 

Таким чином, напрями і відповідні їм цілі стратегічного планування 

оцінюють за системою показників та ранжують. Кожна з накреслених цілей 

потребує ресурсів. До подальшого розгляду беруть цілі, для яких у фірми 

вистачає ресурсів. Поза розглядом залишаються менш привабливі, неефективні 

напрями діяльності. 

Аналіз та оцінювання стану середовища здійснюють за трьома головними 

напрямами: 

- Оцінювання характеру та рівня змін середовища, які можуть вплинути 

на діяльність фірми. 

- Визначення та відображення чинників загрози. 

- Визначення та відображення чинників сприяння. 

Для зручності аналізу та оцінювання чинники фактори середовища можна 

об’єднати в такі однорідні групи: економічні, політичні, соціальні, технологічні, 

ринкові, демографічні, географічні тощо. Кількість таких груп та набір чинників у 

кожній із груп залежатиме від характеру та масштабу цілей, сформульованих 

фірмою. Так, якщо вона оптимізуватиме прибуток, збільшуватиме обсяг ринків, 

вестиме боротьбу за лідерство у галузі або регіоні, до розгляду слід залучати 

максимальну кількість чинників та груп. На досягнення таких цілей будуть 

спрямовані зусилля всіх, підсистем та елементів будівельної організації, і слід 

врахувати вплив усього різноманіття зовнішніх зв’язків. 

Якщо мету сформульовано досить вузько, то, відповідно, можна звузити 

зону аналізу чинників середовища. Наприклад, сформульовано мету підвищення 

продуктивності праці або зниження витрат виробництва. Тоді у зовнішньому 

середовищі можна розглянути відповідно тільки ті елементи, які можуть 

вплинути на продуктивність праці або витрати виробництва. 

Кожну з обраних груп чинників аналізують за характером та тенденціями 

змін, рівнем загрози або рівнем сприяння. 

Аналіз чинників середовища можна вести на вербальному, описовому рівні 

або із застосуванням кількісних оцінок та показників. Розглядаючи політику 

держави у галузі будівництва, слід аналізувати основні політичні рішення з метою 

встановлення політичних тенденцій. Правову основу аналізують на предмет 

пошуку зон правового забезпечення та підтримки обраних напрямів діяльності. 

При аналізі економічних чинників треба спиратися на систему показників, 

відслідковуючи зв’язки та динаміку чинників. 

Розглядаючи чинники середовища на мікрорівні слід особливу увагу 

приділяти системі постачальників та конкурентів. Постачальників оцінюють за 

характеристиками товарів, які вони постачають, умовами поставок, цінами, 

надійністю, крупністю, рівнем сервісу тощо. Необхідно зрозуміти, що ефективна 

система постачальників здатна значно підвищити ефективність та конкуренто-

спроможність фірми. 

Аналіз стану конкурентного середовища дає змогу не лише дати оцінку 

ситуації на ринках, а й віднайти нові ідеї та можливості. У процесі аналізу слід 

спинитися на таких питаннях: 

- Що робить конкурент? 
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- Які мотиви рухають конкурентом? 

- Які наміри має конкурент? 

- Основні переваги конкурента? 

Виходячи з цього можна сформулювати основні напрями аналізу 

діяльності конкурента: 

1. Перелік поточних та вірогідних у майбутньому цілей конкурента. 

2. Діючі поточні стратегії конкурента. 

3. Оцінювання сильних та слабких сторін діяльності. 

4. Характеристика та прогноз стану галузі, що випливають з аналізу 

діяльності конкурентів. 

Об’єктами аналізу можуть бути товари, технології, організаційні 

структури, системи управління та стимулювання тощо. 

Оцінювання чинників середовища можна виконати у формі експертних 

висновків або узагальнено з кількісними оцінками за методом експертних оцінок. 

З цією метою експерти визначають для кожного з чинників два показники - 

значення чинника та його вагу щодо діяльності, яку розглядають. Для оцінки 

може застосовуватись 10-, 100-бальна шкала або 5-бальна шкала Лейкерта. Кожен 

із чинників, як і середовище в цілому, може оцінюватись в діапазоні від “дуже 

несприятливо” до “дуже сприятливо”, а чинники можуть бути віднесені до 

“чинників загрози” або до “чинників сприяння”. Стан середовища в цілому також 

може бути оцінений або як сприятливий, або як загрозливий із визначенням рівня 

сприяння або загрози. 

Управлінське дослідження елементів організації проводять з метою 

визначення і оцінювання сильних і слабких сторін фірми на обраних напрямах 

діяльності та в конкретних умовах навколишнього середовища. Це дослідження 

доцільно виконувати за функціональними сферами управлінської діяльності, 

виокремивши такі сфери: виробництво, людські ресурси, фінанси та 

бухгалтерський облік, маркетинг, культура та імідж фірми. 

Розглянемо напрями аналізу в кожній із функціональних сфер. У сфері 

виробництва переважають функціонально-вартісні аналізи. Тут переважають 

відповіді на такі питання: 

- Навіщо ми це робимо? 

- Чи не треба це змінити або робити щось інше? 

- Як ми це робимо? 

- Чи існує спосіб робити це ефективніше? 

Таким чином, з’ясовують, чи всі елементи виробництва та товарів, їхні 

конкретні властивості потрібні і важливі для діяльності фірми, чи витрати 

відповідають рівню корисності того чи іншого елемента або властивості. Окремо 

треба аналізувати товари, що виробляє фірма і технології, які вона використовує 

при виготовленні цих товарів. 

Товарами будівельної організації можуть бути окремі будівлі та споруди, 

окремі конструктиви або види робіт, окремі послуги тощо. Кожен із товарів 

аналізується окремо. При цьому він уявляється у вигляді системи функціональних 

елементів. Для кожного з елементів визначається функція, її необхідність та 

корисність для товару в цілому та витрати, необхідні на створення цього 
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елемента. При цьому розглядають такі питання: 

- Ця функція або властивість повинна бути в товарі чи від неї можна 

відмовитися? 

- На якому рівні треба мати в товарі цю функцію? 

- Як мінімізувати витрати на цю функцію при її оптимізації? 

Такий аналіз, з одного боку, допоможе з’ясувати можливості зменшення 

витрат на виробництво товарів за рахунок ліквідації надлишкових властивостей, 

які не додають товарам споживацької цінності. З іншого боку, на основі такого 

аналізу можна накреслити шляхи вдосконалення окремих товарів і оптимізації 

товарної номенклатури в цілому. 

Технології фірми аналізують аналогічно товарам. При цьому елементами 

технологій виступають окремі процеси та операції. У випадках, коли існує 

декілька технологій на виконання однієї роботи, спочатку проводять 

порівняльний аналіз і обирають найкращу з існуючих технологій, а потім її 

піддають функціонально-вартісному аналізу з метою подальшого вдосконалення. 

Важливим напрямом аналізу є режим виробничої діяльності. Слід 

з’ясувати закономірність, характеристики та чинники коливання виробничого 

ритму. Згідно з отриманими даними розробляють систему заходів із синхронізації 

виробництва з кол-ванням попиту та із завантаження або нарощування 

виробничих потужностей за необхідності. 

Систему забезпечення аналізують за характеристиками органі- зацій-

постачальників, товарів, які вони постачають, та умовами постачання. Тут 

доцільно вести порівняльний аналіз постачальників між собою, з 

постачальниками конкуруючих фірм та постачальника з самим собою за минулий 

період. Мета аналізу - з’ясувати: чи є можливість отримати якісніші матеріали, чи 

можна скоротити сумарні витрати, що залежать від системи постачання, чи можна 

покращити умови та надійність поставок? Слід розуміти, що система постачання 

в будівництві має значні резерви підвищення ефективності діяльності організацій. 

Значна матеріаломісткість, територіальна розпорошеність та висока питома вага 

транспортних витрат потребують не тільки раціонального використання 

матеріальних ресурсів, а й оптимізації організаційно-технічних рішень у системах 

постачання. 

У цій сфері також необхідно проаналізувати систему управління 

виробництвом. Аналіз спрямовано на визначення відповідності системи 

управління завданням та параметрам виробництва і на оцінку ефективності 

управлінської діяльності. Аналізувати доцільно за окремими напрямами 

управлінської діяльності згідно зі структурою виробництва. Так, можна окремо 

розглядати управління забезпеченням виробництва, управління підготовкою 

виробництва, управління окремими виробничими процесами, управління якістю 

продукції, управління збутом продукції тощо. За кожним з об’єктів аналізу 

визначаються оцінні показники і шляхом їх порівнювання визначаються тенденції 

та стан справ. Оцінні показники обирають так, щоб вони відображали продук-

тивність праці управлінців та її ефективність. Продуктивність пов’язана з 

кількістю виконаної роботи, а ефективність - з корисністю цієї роботи для 

діяльності фірми. Так, оцінюючи управління забезпеченням, продуктивність 
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менеджерів можна оцінити кількістю угод або кількістю матеріалів, постачання 

яких вони організували. Ефективність роботи цих менеджерів можна оцінювати 

рівнем витрат на забезпечення при заданій якості матеріалів та потрібному 

режимі постачання. 

Аналізуючи управлінську діяльність показники можна порівнювати для 

окремих підрозділів та працівників із показниками аналогічних підрозділів 

власної фірми або фірм конкурентів, або в динаміці сам із собою. Окрім 

оцінювання діяльності наявних управлінських підрозділів та фахівців, слід також 

відповісти на такі запитання: 

- Чи існує в нашій діяльності управлінська робота, яка нам конче 

потрібна, але її ніхто не виконує? 

- Яка управлінська робота, що виконується нами не потрібна для 

діяльності фірми? 

Аналіз системи управління виробництвом дає змогу накреслити структурні 

вдосконалення та заходи з підвищення продуктивності та ефективності 

управлінської праці як у підрозділах, так і в системі в цілому. 

Результати аналізу та оцінювання виробництва дають можливість 

відповісти на такі запитання: 

• Чи ефективне наше виробництво щодо сформульованих цілей? 

• Які основні напрями поліпшення виробництва? 

• Якими засобами ми вдосконалюватимемо виробництво? 

• Як виглядає наше виробництво порівняно з таким у конкурентів? 

• Як може виглядати наше виробництво порівняно з таким у конкурентів після 

вдосконалення? 

• Аналіз людських ресурсів здійснюють за такими напрямами: 

• характеристики властивостей та якостей, необхідних співробітникам фірми 

та тенденції до їх зміни в майбутньому. 

• рівень підготованості та компетентності керівників усіх рівні;. 

• ефективність системи оцінювання та стимулювання діяльності персоналу; 

• система наступності в керівництві; 

• система підготовки та перепідготовки кадрів; 

• втрати провідних фахівців; 

• принципи та шляхи структурного вдосконалення управління. 

Для кожного з напрямів обирається система оцінних показників та об’єкти 

порівняння. Порівняння здійснюють з аналогічними підрозділами власної фірми, 

з конкурентами або в динаміці за минулий період. 

Слід мати на увазі, що ефективна мобілізація кадрового потенціалу фірми 

є найперспективнішим напрямом підвищення її конкурентоздатності. 

Аналіз та оцінювання фінансової системи та системи бухгалтерського 

обліку треба вести за такими напрямами: повнота та якість виконання обліково-

інформаційних функцій, ефективність аналітично-управлінських функцій, 

продуктивність праці співробітників обліково-фінансової системи. 

Повнота та якість обліково-інформаційних функцій визначають 

зіставленням із вимогами власної системи управління, законодавства, органів 
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державного управління та практикою конкурентів. При цьому можуть 

оцінюватись: перелік масивів інформації або баз даних, достовірність інформації, 

вчасність інформації, ефективність отримання та оброблення інформації тощо. 

Оскільки проблеми інформаційного обміну актуальні не лише всередині 

фірми, а й при взаємодії з елементами зовнішнього середовища, системи 

бухгалтерського обліку стають уніфікованими не тільки в межах держави, а й на 

глобальному, світовому рівні. Тому в процесі аналізу цієї системи її треба оцінити 

за рівнем застосування світових стандартів обліку та використання інформа-

ційних технологій. 

Аналіз із точки зору ефективності інформаційно-аналітичних функцій 

здійснюється через оцінювання рівня інформаційного забезпечення 

оптимізаційних управлінських завдань. Аналізується обсяг діяльності, охоплений 

управлінськими рішеннями, які схвалюються на основі економіко-математичного 

моделювання, обґрунтування та розроблення управлінських альтернатив. 

Продуктивність праці обліково-фінансових працівників можна оцінювати 

обсягом операцій за одиницю часу на одного працівника чи підрозділ. При 

неоднорідності операцій можна використати комплексний показник - обсяг робіт 

фірми за одиницю часу, що обслуговується бухгалтерсько-фінансовим 

підрозділом. 

Аналізуючи систему бухгалтерського обліку слід брати до уваги її 

специфічне призначення. Вона своїми засобами відображає стан усіх інших 

підсистем фірми. Бухгалтерсько-фінансова інформація має такі особливості: 

1. Аналіз виробничо-фінансової діяльності дає тільки симптоми процесів, що 

визначаються комплексами чинників. Вплив кожного з чинників на кінцевий 

результат не простежується. 

2. Звітність дає багатьом явищам та подіям кількісні оцінки, що дає змогу 

конкретніше визначити сильні та слабкі сторони діяльності. 

3. Числа дають можливість визначити стійкі тенденції. 

4. За рахунок підкріплення конкретними числами факти та явища стають 

детермінованими, а система отримує більшу визначеність. 

Таким чином, аналізуючи бухгалтерсько-фінансову систему фірма, окрім її 

власного стану, може отримати додаткові показники для оцінювання стану 

виробництва, людських ресурсів тощо. При цьому слід враховувати, що 

показники бухгалтерського обліку відображають те, що вже відбулося, а не те, що 

чекає фірму у майбутньому. Оскільки план завжди скерований у майбутнє, 

звітність не може визначати характер цілей планування. Необхідно також 

враховувати, що деякі показники можуть мати суб’єктивне тлумачення через 

багаточинність явищ та процесів, які вони відображають. 

Аналіз та оцінювання системи маркетингу у фірмі здійснюють за такими 

напрямами: 

- конкурентоспроможність товарів та частка ринку; 

- стан ринкових досліджень та розробок; 

- рівень передпродажного та післяпродажного обслуговування клієнтів; 

- організація та проведення реклами, виставок, презентацій; 
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- розроблення та втілення маркетингових програм, кошторисів, 

бюджетів; 

- аналіз прибутковості; 

- аналіз та оцінювання системи маркетингової інформації. 

Оскільки в ринкових умовах стан системи маркетингу у значній мірі 

визначає успішність діяльності організації, цей аналіз слід виконувати не лише в 

динаміці та зіставленні з конкурентами, а й з урахуванням світового досвіду. Для 

проведення аналізу доцільно залучати не лише фахівців своєї фірми, а й сторонні 

спеціалізовані організації консалтингового та аудиторського напрямів. 

Доцільність такого залучення випливає з того, що деякі напрями в системі 

маркетингу для власного аналізу потребують застосування спеціальних методик 

та використання зовнішньої інформації. 

Аналіз системи маркетингу повинен визначити позиції фірми, її сильні та 

слабкі сторони щодо конкурентів, рівень конкурентоспроможності товарів і 

організації в цілому, перспективні напрями та динаміку зусиль фірми. 

Культура, образ (імідж) фірми використовуються керівництвом фірми для 

залучення до складу її співробітників осіб із чітко визначеним переліком 

властивостей та характеристик, для стимулювання визначених типів та ліній 

поведінки. Це може бути орієнтація на порядних, обов’язкових, професійно 

підготованих співробітників, із високим творчим потенціалом та розвинутим 

почуттям обов’язку. 

Але може виникнути і розвиватись культура, яка буде залучати 

співробітників із негативними властивостями та характеристиками. Таке явище, 

окрім утрати внутрішньої ефективності організації, призведе до формування 

негативного іміджу фірми на контактах із зовнішнім середовищем та клієнтурою і 

наступної руйнації. 

Образ, або імідж, створюється та вдосконалюється зусиллями керівництва 

за допомогою співробітників фірми із залученням клієнтів, засобів масової 

інформації та інших елементів навколишнього середовища. Процес формування 

іміджу довготривалий, багатоаспектний і потребує великих зусиль та витрат, але 

позитивний образ здатен забезпечити фірмі стратегічні конкурентні переваги. 

Саме імідж сприяє формуванню клієнтурних ринків, залучає цінних 

співробітників та партнерів, підвищує ефективність комунікацій та операцій 

фірми. 

Аналіз та оцінювання стану культури та іміджу фірми можна вести за 

окремими аспектами, а можна - в комплексі. 

Як методи аналізу доцільно застосовувати опитування та порівняльний 

аналіз. У стратегічному плануванні слід враховувати динаміку в зміні іміджу та 

його рівень щодо конкурентів. 

Розроблення, обгрунтування та оцінювання стратегічних альтернатив 

Розроблення альтернатив здійснюється за обраними цілями та з 

урахуванням стану навколишнього середовища і потенціалу самої організації. У 

загальному вигляді існують чотири групи стратегічних альтернатив: стратегії 

зростання, стратегії обмеженого зростання, стратегії скорочення, змішані 

стратегії. 
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Стратегія зростання - динамічне збільшення досягнень у розрізі 

сформульованих цілей на гранично можливі рівні. Рівень завдань з досягнення 

цілей постійно нарощується. Ця стратегія розробляється в умовах галузевого або 

загальноекономічного буму. Вона також доцільна при появі можливостей 

створення нових товарів, зміні рівня технологій або високому управлінському 

потенціалі персоналу фірми. 

Зростання може бути інтенсивним, екстенсивним або змішаним. 

Інтенсивне зростання базується на підвищенні ефективності діяльності, 

продуктивності праці та прибутковості. Стратегії інтенсивного зростання 

розробляються для перспективних сфер діяльності, створення та випуску нових 

товарів, переходу на нові технології, підвищення фахового рівня персоналу, 

підвищення організаційно-економічної ефективності управління, оптимізації 

каналів та систем поширення та просування товарів, мобілізації потенціалів 

ринків. 

Екстенсивне зростання пов’язане зі збільшенням обсягів операцій без змін 

у ефективності діяльності, а змішане зростання - це коли фірма зростає частково 

за рахунок збільшення обсягів діяльності, а частково - за рахунок підвищення її 

ефективності. 

Зростання може бути внутрішнім, коли фірма нарощує власні потужності, і 

зовнішнім - у випадках приєднання або купівлі інших організацій. Розрізняють 

також горизонтальне зростання, коли фірма збільшує потужності в тих напрямах 

діяльності, де вона працювала й раніше, та вертикальне зростання - коли фірма 

розпочинає випуск нових для себе товарів. 

Цілі стратегічного планування мають комплексний характер і досягаються 

за рахунок багатьох чинників. При розробленні стратегії слід враховувати 

раціональну кількість чинників та реальну інтенсивність зростання кожного з них. 

Так, розробляючи стратегію формування прибутків фірма може задіяти такі 

чинники, як зменшення витрат на матеріали, вироби та конструкції і 

вдосконалення технології. А можна додати до цих чинників скорочення витрат на 

управління, енергозабезпечення, підвищення ефективності систем просування та 

поширення товарів, мобілізацію потенціалу ринків на основі ефективності цінової 

політики. 

Зі збільшенням кількості чинників зростає ефективність та надійність 

плану, але й зростає складність його опрацювання та управлінські витрати. Тому 

кількість чинників має відповідати можли-востям управлінського персоналу. 

Планові рівні зростання також визначаються, виходячи з управлінського досвіду, 

тенденцій розвитку процесів та подій і стану середовища та фірми. 

Слід враховувати, що відсутність зростання у стабільних галузях веде до 

атрофії ринків, а в нестабільних - до банкрутства. 

Обмежене зростання є найпоширенішою стратегією. У цьому випадку 

рівень досягнення цілей встановлюється від досягнутого з урахуванням інфляції 

та повільним зростанням, без напруження. Керівництво фірми свідомо обирає 

надійну та стабільну лінію поведінки, тому що його влаштовує такий стан справ і 

воно не бажає ризику та змін. Це стратегія зрілої галузі зі стабільною та 

нормалізованою технологією при помірній конкуренції. 
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Інколи така стратегія розробляється в умовах надмірного ризику. Техніка 

розроблення цієї стратегії максимально спрощена. Напрями діяльності та цілі 

залишаються такими, як були в попередньому періоді і задаються обмежені рівні 

досягнення цих цілей у плановому періоді. Рішення не потребують складних 

розрахунків та обґрунтувань. 

Стратегія скорочення розробляється в умовах економічного спаду, для 

вивільнення ресурсів з неефективних напрямів та наступного їх спрямування до 

перспективних або на підвищення ефективності управління. Шляхи скорочення 

можуть бути через відтинання зайвого, через поступове зменшення обсягів діяль-

ності, через переорієнтацію і, нарешті, через ліквідацію. Ліквідація - це повний 

розпродаж активів та запасів підприємства. Стратегія скорочення розробляється 

під тиском конкурентів та обставин і має на меті вихід з неефективної, кризової 

зони на шляхи ефективної діяльності. При розробленні цієї стратегії слід 

визначити основні напрями, масштаби, методи та терміни скорочення. 

У реальному житті для досягнення різних стратегічних цілей фірма може 

одночасно використовувати різноманітні альтернативи. Так, щодо збільшення 

частки ринку може реалізовуватися стратегія зростання, щодо продуктивності 

праці - обмежене зростання, а щодо номенклатури товарів - скорочення. У цілому 

стратегія фірми визначається переважною тенденцією. 

Обґрунтування та оцінювання альтернатив проводяться практично за тією 

самою системою критеріїв та показників, що й оцінка цілей та завдань з їх 

досягнення. При цьому можуть використовуватись як абсолютні показники рівнів 

досягнення цілей та пов’язаних із ними витрат, так і питомі показники витрат на 

одиницю рівня досягнення конкретної мети. Альтернативи одного напряму слід 

оцінювати за аналогічними показниками з метою забезпечення їх зіставлення. 

Системи показників для альтернатив різних напрямів можуть відрізнятись одна 

від одної, але треба мати критерій для порівняння альтернатив різних напрямів із 

тим, щоб можна було ранжувати альтернативи. 

Вибір стратегії здійснюється під впливом низки чинників. Оскільки 

завдання стратегічного планування багатокритеріальні, обрати стратегію за 

найкращим значенням одного критерію не вдається. Тоді до оцінки залучаються 

додаткові чинники та критерії, значення яких мають бути в прийнятій зоні. 

Перш за все привабливість стратегії, оціненої за основним критерієм, слід 

зіставити з вірогідністю її реалізації або ризиком. Ризик може оцінюватись у 

відсотках, а вигоди або втрати в разі провалу стратегії - в натуральних показниках 

за обраними критеріями. Унаслідок за кожною альтернативою мають оцінки 

рівнів здобутків при їх реалізації, втрати при провалах та вірогідність настання 

того чи іншого. Це і будуть перші орієнтири для вибору альтернатив. 

Іншим чинником, що впливає на вибір стратегії, може бути знання умов 

ходу та наслідків реалізації минулих аналогічних стратегій. Ці знання формують 

впевненість, що в аналогічних ситуаціях аналогічні дії ведуть до однакових 

результатів. Такий підхід спонукає працювати управлінську систему таким 

чином, що вирішальне слово при виборі стратегічних альтернатив надається 

керівникам, які мають максимальний досвід їх розроблення та реалізації або 

управлінський досвід у цьому напряму. 
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На вибір альтернатив також впливає реакція власника підприємства. У 

першу чергу проходять альтернативи, які максимально задовольняють потреби 

власника. Цей факт слід враховувати на етапі формування стратегічних цілей, але 

в процесі розроблення стратегії необхідно здійснювати моніторинг на відповід-

ність інтересам власника. Інтереси фірми та інтереси власника обов’язково 

повинні бути узгоджені щодо вибору альтернатив. 

Чинник часу також впливає на технологію вибору альтернатив і сам вибір. 

Чим довший термін реалізації альтернативи, тим вищий рівень управління 

залучається до її вибору. По-друге, обираються альтернативи, котрі забезпечують 

отримання потрібних результатів у визначені строки. При цьому розрізняють дві 

групи цілей. Є цілі, для яких результат слід отримувати у най- коротші терміни. 

Інша група цілей потребує досягнення результату в чітко встановлений термін. 

Достроковий результат для цих цілей так само небажаний, як і запізнілий. 

Техніка вибору альтернатив залежить від їхніх важливості, масштабності, 

детальності розроблення, рівня детермінованості, типу управлінської структури, 

методів та традицій управління тощо. Це може бути одноосібне рішення 

керівника відповідного рівня у формі затвердження. При цьому може бути 

застосовано систему обов’язкових погоджень із відповідальними особами та 

фахівцями, зайнятими у розроблення та реалізації альтернативи. Вибір може 

здійснюватись на засіданні ради директорів як колегіальне рішення або за 

спеціальними процедурами ухвалення колегіальних рішень. 

Загальна спрямованість стратегії фірми обирається з врахуванням 

наведених вище чинників та базується на динаміці надходжень та витрачання 

фінансових ресурсів. Якщо фірма має динамічно зростаючі ринки та високу 

інтенсивність формування готівки, перед нею постане проблема вибору напрямів 

використання зароблених коштів. Тут може бути два шляхи: 

- Інтенсивно використовувати кошти для забезпечення високих темпів 

зростання. У цьому випадку загальна спрямованість стратегії фірми - зростання. 

- Накопичувати кошти та спрямовувати їх у сферу споживання. 

Загальна спрямованість стратегії - обмежене зростання. 

Фірма зі слабкими ринками та низькою інтенсивністю формування готівки 

також має два варіанти спрямованості основної стратегії: 

1. Інтенсивне використання всіх наявних коштів, враховуючи кредити, 

для забезпечення високих темпів зростання. Фірма обирає стратегію зростання 

для роботи в майбутньому з відповідним корегуванням напрямів діяльності. 

Загальна спрямованість стратегії - зростання. 

2. Накопичення коштів, навіть за рахунок розпродажу активів та запасів, 

використання у сфері споживання. Стратегія скорочення через відсікання та 

ліквідацію. 

У межах загальної спрямованості, визначеної за переважаючою тенденцією 

у використанні коштів, фірма використовує стратегії за окремими напрямами 

діяльності. 
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2. Організація реалізації стратегій та оцінка ефективності 

Найпривабливіші, перспективні стратегії набувають сенсу тільки в процесі 

їх успішної реалізації. Досвід управління переконливо підтвердив, що реалізація 

стратегій потребує обгрунтованих, системних управлінських заходів, які здатні не 

лише втілити стратегічні задуми в життя, а й забезпечити ефективність окремих 

стратегій та діяльності фірми в цілому. 

Для забезпечення реалізації стратегії слід розробити тактику дій, 

сформулювати відповідну політику, визначити ефективні процедури та правила 

діяльності в управлінських процесах. 

Розроблення тактики являє собою деталізацію стратегії. Стратегічна мета 

деталізується по вертикалі і по горизонталі. По вертикалі вона розбивається на 

цілі окремих часових проміжків, а по горизонталі - на цілі функціональних 

підрозділів і виконавців. Так, загальна стратегія скорочення витрат буде 

деталізована по вертикалі як завдання зі скорочення витрат на перший, другий, ... 

п’ятий роки. По горизонталі на кожен рік завдання буде деталізовано як 

скорочення витрат у забезпеченні, на транспорті, у виробництві тощо. 

Тактика розробляється керівництвом середнього рівня як розвиток 

стратегії і фіксується системою тактичних планів. Оскільки ці плани 

безпосередньо спрямовані на поліпшення або забезпечення ринкових позицій 

фірми, їх ще називають маркетинговими планами. Ці плани розраховані на 

коротший, ніж стратегія термін, конкретизовані щодо виконавців та показників і 

результат їх реалізації виявляється досить швидко. За формою плани можуть бути 

досить різноманітними, але по суті - це перелік взаємозв’язаних заходів та робіт з 

їхніми характеристиками, термінами виконання та відповідальними виконавцями. 

Фактично це організаційно-технологічні моделі діяльності підрозділів та 

співробітників фірми. 

Досвід управління показує, що навіть розробивши стратегічні і тактичні 

плани не можливо передбачити всі обставини майбутньої діяльності. 

Вірогідніший характер процесів, різноманіття чинників та не визначеність 

майбутнього потребує застосування додаткових важелів реалізації планів. Ці 

важелі повинні бути досить універсальними і спрямовувати зусилля 

співробітників і фірму в цілому на досягнення стратегічних і тактичних цілей. 

Такими універсальними спрямовуючими засобами є політика, процедури і 

правила. Політика розробляється відповідно до обраної стратегії вищим рівнем 

управління і розрахована на значний термін. 

Політика являє собою набір установок та обмежень грунтовного характеру 

для забезпечення спрямованості загальних дій і рішень в обраному напряму. 

Чітко сформульована відповідно до обраної стратегії політика не дозволить 

співробітникам у процесі реалізації стратегії схвалити рішення, не сумісні з 

накресленими цілями. 

Так, якщо ви обрали стратегію утримання або розширення ринків і 

відповідно до неї сформулювали політику помірних цін, то співробітники вашої 

фірми не зможуть ухвалити рішень, де застосовуються високі ціни. 

У разі обрання стратегії скорочення витрат може бути сформульована 

політика енергозбереження. Тоді для такої фірми не прийнятні рішення з 
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енерговитратними технологіями. 

Політика створює систему обмежень на небажаних напрямках дії і 

спонукає до пошуку найкращих рішень в обраних напрямах. 

Якщо політика допомагає співробітникам при ухваленні загальних рішень, 

то застосування процедур регламентує дії співробітника у стандартних 

конкретних ситуаціях. Практична діяльність співробітників фірми значною мірою 

складається з безлічі виробничих ситуацій та відповідних їм дій, що 

повторюються. 

Процедури створюються для стандартних типових ситуацій як опис 

послідовності дій і їх результатів. Так, відпрацьовано процедури узгодження 

проектно-кошторисної документації, отримання дозволу на виконання 

будівельно-монтажних робіт, укладання угод, відпуску готової продукції тощо. 

Для регламентації окремих дій застосовують правила. Правило чітко 

визначає, що слід робити в специфічній одиничній ситуації. Ситуація може бути 

як окремою, так і у складі процедури. Таким чином, процедура складається з 

системи правил. Так, на основі досвіду фірма може встановити такі правила: 

перший керівник підписує фінансові документи тільки після бухгалтера, товар 

відпускається після дозволу служби збуту, угоди підписуються тільки після візи 

юридичної служби, вхід до приміщень фірми тільки з дозволу служби охорони 

тощо. 

Застосування процедур і правил максимально спрощує виконання 

посадових обов’язків, зменшує вірогідність помилок і неефективних дій, але слід 

досягти однозначної відповідності процедур і правил тим завданням, які 

вирішуються з їхньою допомогою. Процедури та правила розробляються на 

основі аналізу процесів реалізації планів, а їх ефективність перевіряється 

практикою. При цьому слід враховувати як свій досвід, так і досвід інших 

організацій і країн. 

Для успішної реалізації стратегій і відповідно до них має бути 

пристосована або створена організаційна структура. Структура є похідною щодо 

стратегії фірми. Елементи цієї структури саме і призначені для виконання 

окремих робіт і функцій під час реалізації планів. 

Пристосування або створення структури здійснюється через механізми 

розподілу праці та делегування повноважень із наступним розподілом завдань, 

робіт та обов’язків. 

У сталих галузях, до яких належить і будівництво, основні види та форми 

організаційних структур відпрацьовано і перевірено досвідом, але кожна фірма 

вносить свої зміни, пристосовуючись до конкретних умов діяльності та 

застосовуючи оригінальні організаційні рішення. 

Процес реалізації планів організується і здійснюється системою 

оперативного управління діяльністю фірми. Розроблення тактики визначає 

потребу в ресурсах і дає змогу сформувати бюджети щодо завдань, цілей та 

підрозділів фірми. На цій основі створюються оперативні плани та завдання 

підрозділів та окремих виконавців. Ресурсне та фінансове забезпечення формує 

матеріальну основу реалізації стратегій. 

Оперативне управління реалізацією організується як циклічний процес за 
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такими складовими і в такій послідовності: плану - вання робіт на обраний 

проміжок часу, розподіл ресурсів та забезпечення ресурсами, виконання робіт, 

оцінювання результатів та звіт. Кожна зі складових цього процесу повторюється 

на наступному часовому проміжку і забезпечує реалізацію наступної складової. 

При оцінюванні ефективності стратегії треба розрізняти два аспекти 

проблеми. По-перше, це оцінка ефективності стратегій як напрямів діяльності на 

етапі розроблення планів. По-друге - оцінка ефективності стратегії в процесі її 

реалізації. 

На етапі планування стратегії оцінюють за системою обраних показників. 

Це можуть бути як абсолютні, так і питомі показники. Абсолютні показники 

застосовують для оцінювання рівня досягнення стратегічних цілей. Так, 

прибуток, витрати можна оцінити в грошових одиницях або відсотках; обсяг 

продаж - у натуральних одиницях, відсотках або грошових одиницях; частку 

ринку - у відсотках тощо. 

Питомі показники застосовують для оцінювання якості самої стратегії, для 

визначення, якою ціною можна досягти накресленої мети. Такими показниками 

можуть бути витрати фінансових, матеріальних, енергетичних або людських 

ресурсів, віднесені до рівня досягнення стратегічної мети. Якщо фірма планує 

збільшити власну частку ринку на 15% і при цьому її витрати становитимуть 15 

млн грн., то за цією стратегією кожен відсоток збільшення частки ринку коштує 

для неї 1 млн грн. 

Оцінювання конкретної стратегії потребує, окрім розрахунку значень 

обраних показників, зіставлення їх з аналогами. В якості аналогів можуть 

використовуватись варіанти розроблення однієї і тієї самої стратегії, або 

аналогічні стратегії конкурентів, або свої аналогічні стратегії за минулий період. 

Для оцінювання різних стратегічних напрямів, цілі яких вимірюються 

різними показниками, можна використати показники цілей глобального рівня. 

Так, для зіставлення стратегії енергозбереження зі стратегією підвищення 

продуктивності праці можна використати показник зростання прибутку. 

Розрахувавши прибутковість обох напрямів, можна визначити кращу за цим 

показником стратегію. 

Таким чином, у результаті оцінювання стратегій на етапі планування 

керівництво фірми має не тільки систему кількісних оцінок для майбутніх 

стратегічних рішень і загальну ситуацію основних співвідношень між своїми 

стратегіями на сучасному етапі і в майбутньому; між своїми стратегіями і 

стратегіями основних конкурентів. 

Оцінювання стратегій на етапі реалізації здійснюється за допомогою 

системи контролю. Процес контролю полягає у визначенні поточних параметрів 

об’єкта, що контролюється, порівнянні їх зі стандартними або плановими 

параметрами та корекція дій у разі потреби. Періодичність, форми контролю, 

коло показників, що контролюються, встановлюються кожною фірмою і для 

кожної стратегії залежно від галузевої, ринкової, місцевої та інших специфік. 

Більшість техніко-економічних показників визначається і контролюється 

системою бухгалтерського обліку. Для з’ясування причинно-наслідкових зв’язків 

у ході реалізації стратегій, пошуку ефективних управлінських рішень 
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використовується незалежний аудит, який оцінює стратегії фірми на основі 

техніко-економіч- ного аналізу. 

Поточний контроль організується за основними напрямками діяльності і 

функціональними сферами. Так, здійснюється контроль виробництва, реалізації 

продукції, фінансовий контроль, контроль якості продукції, контроль 

прибутковості, контроль матеріально- технічного забезпечення тощо. На основі 

даних цього контролю можна робити висновки про ефективність окремих 

напрямів та функцій у структурі фірми в процесі реалізації обраних стратегій. 

Комплексне оцінювання стратегій здійснює керівництво фірми у визначені 

ним терміни. Для цього зіставляються планові та фактичні показники, 

визначаються основні чинники сприяння та протидії та дається оцінка 

ефективності стратегії. При цьому визначається рівень досягнення стратегічних 

цілей та ефективність стратегічних напрямів діяльності. 
 

 

Питання для самоперевірки 

1. Дайте визначення «проект» та визначте за якими ознаками проект відрізняють 

від інших видів діяльності. 

2. Наведіть класифікацію проектів. 

3. Назвіть види діяльності у сучасному бізнесі, які можна віднести до проектно-

орієнтованих. 

4. Назвіть проекти, які Ви найчастіше здійснюєте у своєму житті чи професійній 

діяльності. 

5. Перелічіь міжнародні асоціації та організації, що займаються стандартизацією 

проектної діяльності 

6. Розкрийте зміст управління проектами. 

7. Назвіть основні причини, що обумовили виокремлення проектного 

менеджменту у спеціальну сферу діяльності 

8. Опишіть функції проектного менеджменту. 

9. Назвіть основні цілі управління проектами. 

10. Перелічіть та коротко охарактеризуйте процеси в управлінні проектами. 

11. Розкрийте структуру Формуляру проекту. 

12. Назвіть основних учасників проекту. 

13. Дайте визначення життєвому циклу проекту, назвіть основні його фази, стадії.  

14. Охарактеризуйте системну модель управління проектами. 

15. Поясніть різницю між життєвим циклом проекту та життєвим циклом 

продукту 
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