	21. Сутність та місце мети в сис-мі СУ

Мета — один з елементів поведінки та свідомої діяльності людини, що характеризується передбаченням, уявленням наслідків діяльності, шляхів досягнення бажаних та необхідних результатів за допомогою певного переліку засобів. В управлінні мета має багато визначень, найчастіше її розуміють як випереджувальну ідею, що оцінена можливою для здійснення. Мета — вихідна позиція, що визначається системою взаємовідносин між суб’єктом і об’єктом управління, оскільки їхні взаємозв’язки характеризуються діалектикою мети, засобу та результату. Установленню типу мети й результату передує стратегічний аналіз та прогнозування тенденцій розвитку середовища організації. Мету не можна ототожнювати з планом або прогнозом. Прогноз визначає напрямок розвитку, мета — найбільш прийнятний стан системи в межах цього напрямку, а план — шлях досягнення мети. Мета потребує всебічного якісного оцінювання майбутнього стану системи, для якої вона розробляється, і має давати закінчене та комплексне уявлення про майбутній стан системи. Мета в управлінні — ідеальний образ бажаного, можливого і необхідного стану об’єкта, щодо якого формулюється мета. Визначення мети в управлінні — логіко-аналітичний та емоційний процес, який має спиратися на наукові засади, що допомагають вибрати характеристики загальної мети. Цей процес складається з послідовності 4-х взаємозв’язаних дій:

1) визначення закономірних і необхідних характеристик об’єк​та управління, відображення їх у меті;

2) визначення можливих, але небажаних характеристик і стану об’єкта, передбачення заходів, що дають змогу відокремити вплив цих обставин на мету;

3) визначення можливих та бажаних обставин і характеристик та включення їх до мети;

4) розробка заходів щодо обмеження мети від бажаних, але об’єктивно неможливих обставин і стану об’єкта управління. Багатоцільовий характер діяльності організації зумовлює необхідність дослідження особливостей кожної мети, її змісту, ролі в діяльності організації в цілому та окремих її підсистем, а також взаємозв’язку та взаємовпливу поставлених цілей. Розв’язанню цих проблем сприяє застосування теорії ціле встановлення, де чільне місце відводиться класифікації цілей, яка дає змогу знаходити найбільш правильні до розробки й забезпечення досягнення цілей певного типу. Існує багато класифікаційних груп, які визначають цілі управління. Для організації діяльності підприємства істотними є часові характеристики цілей. Якщо підприємство орієнтується на довгострокові цілі, можна стверджувати про доцільність створення системи стратегічного управління.
	22. Сутність та визначення цілей управління, основні вимоги до цілей

У менеджменті функцією цілевстановлення є функція планування, у процесі реалізації якої визначаються цілі та способи їх досягнення. Цілі підприємства відбивають концепцію його розвитку та основні напрямки його ділової активності. Функції цілей: 1) виправдовують існування, законність організації; 2) регулюють поведінку організації та її членів; 3) сприяють розподілу відповідальності між структурними підрозділами; 4) зменшують невизначеність, сприяють пристосуванню до середовища; 5) забезпечують основу для конструювання організації та взаємодію між окремими її підсистемами. Правильно сформульовані цілі мають відповідати таким вимогам: реальність, конкретність, досяжність; вимогливість, орієнтація на високий результат, успіх; наукова обґрунтованість, погодженість; вимірюваність; однозначність для сприйняття, ясність; гнучкість; прийнятність; відображення змісту. Забезпечення вимог щодо цілей управління пов’язане з технологією їх формування
Встановлення цілей передбачає проходження 4-х обов’язкових етапів:

1) виявлення та аналіз тенденцій, що можна спостерігати в середовищі функціонування організації;

2) установлення загальної мети організації;

3) побудова ієрархії взаємозв’язаних цілей («дерева цілей»);

4) установлення поточних індивідуальних цілей та завдань для окремих підсистем та виконавців як інструмента забезпечення їх виконання.

Система цілей підприємства є результатом перебігу процесів ідентифікації (процеси, за допомогою яких забезпечується взаємозв’язок людини та організації внаслідок ототожнення окремими особами цілей організації з власними цілями) та адаптації(дії, за допомогою яких індивіди намагаються впливати на цілі організації, змінюючи їх) у сфері організаційної поведінки персоналу. Завдяки ідентифікації та адаптації досягається балансування об’єктивних вимог до цілей з боку середовища та суб’єктивного сприйняття та оцінювання персоналом змін в організації.
	23. «Дерево цілей підприємства»

Залежно від концепції підприємства встановлюється генеральна мета, місія організації. Для досягнення генеральної мети потрібно довести її зміст до кожного рівня системи управління та виконавця на підприємстві, визначити внесок кожного з працівників у стратегічний успіх підприємства взагалі. Це можна забезпечити за допомогою побудови «дерева цілей», де встановлюються конкретні, кількісно визначені завдання, які покладено в основу конкретних видів робіт. «Дерево цілей» — наочне графічне зображення підпорядкованості та взаємозв’язку цілей, що демонструє розподіл загальної (генеральної) мети або місії на підцілі, завдання та окремі дії. Основна ідея щодо побудови «дерева цілей» — декомпозиція — метод розкриття структури системи, при якому за однією ознакою її поділяють на окремі складові. Декомпозиція використовується для побудови «дерева цілей», щоб пов’язати генеральну мету зі способами її досягнення, сформульованими у вигляді завдань окремим виконавцям. Не існує універсальних методів побудови «дерева цілей». Способи його побудови залежать від характеру мети, обраного методологічного підходу, а також від того, хто розробляє «дерево цілей», від його уявлення про поставлені перед ним завдання, та сприйняття їхнього взаємозв’язку. Основне правило побудови «дерева цілей» — повнота редукції — процес зведення складного явища, процесу або системи до більш простих складових. Вимоги до побудови «дерева цілей» такі: повнота відображення процесу або явища; на кожному рівні сукупність підцілей має бути достатньою для опису цілі вищого рівня; несуперечливість цілей нижчого та верхнього рівнів; декомпозиція мети на підцілі на кожному рівні має виконуватися згідно з одним і тим самим методологічним підходом; усі цілі мають бути сформульовані в термінах робіт. «Дерево цілей» будується на основі координації цілей. Вертикальна координація цілей дає змогу узгоджувати непов’язані між собою напрямки діяльності та формувати конкурентні переваги всього підприємства; горизонтальна - забезпечує більш ефективне використання виробничого потенціалу та його частин. Основними методологічними підходами до побудови «дерева цілей» є метод дезагрегації цілей та метод забезпечення необхідних умов (В. Глушкова). Побудова «дерева цілей» будь-яким методом базується на таких властивостях цілей, як спільна підпорядкованість; розгортуваність; співвідносна важливість. Метод дезагрегації цілей застосовується для формалізованих цілей, які найчастіше характеризують об’єкти що реально існують, або ті, що створюються. Другий та нижчі рівні «дерева цілей» мають містити основні та альтернативні елементи досягнення цілей вищого рівня. Перший рівень цілей являє собою узагальнені взаємопов’язані підсистеми . Далі побудову «та/або» — «дерева цілей» методом дезагрегації виконують за тими самими правилами: кожна з цілей поділяється на елементи і для кожної з них створюється комплекс альтернативних дій для їх досягнення.

Метод забезпечення необхідних умов при побудові «дерева цілей» можна використати для декомпозиції мети будь-якого типу. Метод передбачає, що сформульована генеральна мета пропонується експертам для аналізу та побудови «дерева цілей». Розрізняють нормативні та фактичні «дерева цілей» організації. Перше — має плановий характер, друге — характеризує поточний стан підприємства з точки зору діяльності, яку воно тепер виконує. Перехід від фактичного до нормативного «дерева цілей» є завданням, яке розв’язує стратегічне управління.
	24. Стратегія як субстанція СУ. Відмінні риси та характеристики стратегії

Немає загальноприйнятого та узгодженого визначення стратегії. У сучасній літературі можна виокремити дві основних концепції стратегії — філософську та організаційно-управлінську. Досить багато місця в економічній літературі займає також питання відносно сполучення або розділення підходів до визначення «стратегії як процесу» та «стратегії як результату» (кінцевого орієнтиру). Багатогранність явища стратегії зумовлює існування багатьох визначень. Стратегія визначається як позиція в середовищі, яку займає підприємство, мета управління, всебічний план досягнення цілей, зразок, стрижень, навколо якого концентруються всі види виробничо-господарської діяльності, «блеф» чи «хитрий маневр» тощо.

Узагальнюючи підходи, можна стверджувати, що стратегія — це довгостроковий курс розвитку фірми, спосіб досягнення цілей, який вона визначає для себе з альтернативних варіантів, керуючись власними міркуваннями в межах своєї політики. Отже, стратегія має такі функції та властивості: дає визначення основних напрямків і шляхів досягнення цілей зміцнення, зростання та забезпечення виживання організації в довгостроковій перспективі на основі концентрації зусиль на певних пріоритетах; є способом встановлення взаємодії фірми із зовнішнім середовищем; формується на основі дуже узагальненої, неповної та недостатньо точної інформації; постійно уточнюється у процесі діяльності, чому має сприяти добре налагоджений зворотний зв’язок; через багатоцільовий характер діяльності підприємства має складну внутрішню структуру; є основою для розробки стратегічних планів, проектів і програм, які є системною характеристикою напрямків та інструментами розвитку підприємства; є інструментом міжфункціональної інтеграції діяльності підприємства, способом досягнення синергії; є основою для формування та проведення змін в організаційній структурі підприємства, узагальненим стрижнем діяльності всіх рівнів і ланок ОСУ; є основним змістовним елементом діяльності вищого управлінського персоналу; є фактором стабілізації відносин в організації; дає змогу налагоджувати ефективну мотивацію, контроль, облік та аналіз, виступаючи як стандарт, котрий визначає успішний розвиток і результати. Ознаками недостатньо обґрунтованої стратегії є: орієнтація на «вузьке коло питань», що не охоплюють усієї системи відносин підприємства та особливостей його діяльності; передбачення однобічного розвитку без резервних стратегій і запасних варіантів, що відбивають можливі зміни у середовищі; ототожнення стратегії та тактики діяльності; недостатнє врахування зов​нішніх і внутрішніх факторів, використання необ​ґрунтованих гіпотез і недостовірної інформації; відсутність навичок стратегічної діяльності та невміння керувати опором (що виявляється у відсутності відповідних розділів стратегічних планів).

	25. Принципи та елементи розробки та реалізації стратегії

Формування стратегії ґрунтується на таких принципах:

- урахування змін у зовн.середовищі;

- альтернативність або багатоваріантність;

- специфічність, страт. поведінка компаній суттєво відрізняється одна від одної;

- наявність архітектоніки організації (стратегічної та оперативної). Архітектоніка – закономірність побудування системи.
Для розробки стратегії кожне підприємство має усвідомити такі важливі елементи своєї діяльності: місію; наявну політику; конкурентні переваги; особливості організації бізнесу; ринки збуту, де діє фірма; продукцію (послугу); ресурси; структуру; виробничу програму; організаційну культуру.

Основні елементи розробки та реалізації стратегії:

1.Плановий горизонт (вибір періоду планування). На вибір періоду планування впливають такі фактори: тип організації; сис-ма планування; наявність або відсутність досвіду розробки. Але в будь-якому випадку період стратегічного планування повинен бути не більше періоду, на який можна отримати данні щодо тенденцій розвитку всіх факторів, що впливають на виконання планів.
2.Визначення цілей діяльності. Вибір мети пов’язаний з направленням на її досягнення певної сукупності ресурсів, які має компанія. Оскільки ресурси завжди обмежені, підприємець повинен визначити досягнення яких цілей забезпечить найбільшу продуктивність використання цих ресурсів. Вибір страт.мети завжди пов’язаний з визначенням її альтернативної вартості.
3.довгосторкова політика компанії. Лінія поведінки компанії в зовн.середовищі. у світовій практиці розрізняють активну та пасивну політику компанії. Активна характеризується: диверсифікацією; технологічною орієнтацією (компанія розробляє нову продукцію, а потім оцінює можливості ринку); наступальність (випередження конкурентів). Пасивна характеризується: концентрація компанії на окремі сфери діяльності; ринкова орієнтація; оборона (захист ринку від різних нападів конкурентів) 

	26.Сутність та характеристики «набору стратегій». Стратегічна прогалина

Набір стратегій — сис-ма стратегій різного типу, що їх розробляє підприємство на певний відрізок часу, яка відбиває специфіку функціонування та розвитку підприємства, а також рівень його претендування на місце й роль у зовнішньому середовищі. Вимоги до стратегічного набору: орієнтація на досягнення реальних взаємопов’язаних цілей; ясність змісту та розуміння необхідності застосування певного набору стратегій; ієрархічний характер; орієнтація на можливість деякої компенсації взаємопов’язаних стратегій одна одною; надійність, що передбачає його всебічну обґрунтованість, зваженість; відображення господарських процесів у їхній сукупності та взаємозв’язку; гнучкість і динамічність стратегічного набору, тобто врахування змін у зовнішн та внутр середовищі, що відбувається в змінах у пріоритетах і змісті окремих стратегій; баланс рівноваги між прибутковими та витратними стратегіями, основними та компенсаційними, резервними. Немає двох однакових організацій, що мають однакові можливості пристосування до особливостей середовища їхнього функціонування, тому не може бути двох однакових «стратегічних наборів». Обґрунтований та добре сформований стратегічний набір - той, що відбиває досягнутий рівень розвитку підприємства; ураховує особливості та умови функціонування організації, можливості її подальшого руху, відповідно до обраних стратегій; відповідає цілям, політиці, оточенню даного підприємства; за допомогою наявного потенціалу та певних зусиль щодо його трансформації забезпечує досягнення необхідного рівня конкурентоспроможного рівня в довгостроковій перспективі; відповідає прийнятному рівню ризику, який закладений у стратегіях; дозволяє забезпечити функціонування усієї організації у стратегічному режимі. «Стратегічний набір» складають такі групи стратегій: загальні для всієї організації в цілому; загальні конкурентні за окремими бізнес-напрямками; продуктово-товарні для кожного з напрямків діяльності організації; функціональні для кожної з функціональних підсистем підприємства; ресурсні для забезпечення досягнення стратегічних орієнтирів загального, функціонального та продуктово-товарного типів стратегій. Стратегічний набір має заповнити «стратегічну прогалину» підприємства. «Стратегічну прогалину» розглядають у 2 ракурсах. Стратегічна прогалина — інтервал між можливостями, зумовленими наявними тенденціями зростання підприємства, та бажаними орієнтирами, необхідними для розв’язання нагальних проблем зростання та зміцнення підприємства в довгостроковій перспективі. Стратегічна прогалина — поле стратегічних рішень, які мають прийняти керівники підприємства для вирішення виявлених проблем з метою наближення (переведення) наявних тенденцій розвитку в бажані. Для заповнення стратегічної прогалини використовують наступні параметри:

- зовнішні характеристики товарів і послуг (частка ринку, рівень конкурентоспроможності, рівень рентабельності, фаза життєвого циклу продукції);

- внутрішні характеристики товарів і послуг, а саме рівень ефективності виробництва, гнучкість виробничого потенціалу, рівень завершеності досліджень та розробок.
Основні напрямки заповнення стратегічної прогалини: 1. пошук нових можливостей зростання; 2. активний пошук інновацій різних типів для забезпечення досягнення організацією потрібних параметрів для ефективного ведення конкурентної боротьби; 3. визначення таких сфер діяльності, де компанія є конкурентоспроможною та розробка заходів щодо підвищення рівня конкурентоспроможності компанії. 4. перерозподіл ресурсів з неперспективних у конкурентоспроможності напрямків діяльності.
	27. Загальні та загальноконкурентні стратегії.
Загальні стратегії організації — основний управлінський «план гри», спрямований на налагодження функціонування та розвитку її у довгострок перспективі, шляхом виконання продуктово-товарних, ресурсних та функціональних стратегій, необхідних для заповнення «стратегічної прогалини» та досягнення стратегічних цілей.

Загальні стратегії організації тісно пов’язані з цілями. Під час формулювання загальних стратегій ідеться про визначення таких альтернатив: розвитку, стабілізації або скорочення діяльності організації в цілому, окремого підрозділу, напрямку тощо. Підприємство обирає різні способи досягнення визначених параметрів, а отже, обґрунтовуються доступні способи зростання (концентрованого, інтегрованого, диверсифікованого тощо) чи необхідність скорочення (витрат, «відсікання зайвого», «збору врожаю», ліквідації частини або всього підприємства), чинники, які сприяють або перешкоджають розвитку організації. Розробляючи загальні стратегії підприємства, потрібно враховувати різноманітні комбінації таких груп альтернатив. Загальні стратегії:

1) стратегії зростання (різними темпами) за рахунок: експансії; диверсифікації; вертикальної та горизонтальної інтеграції; глобалізації діяльності;

2) стратегії підтримки або стабілізації за рахунок: захисту наявної частки ринку; підтримки виробничого потенціалу підприємства на досягнутому рівні; модифікації базової продукції;

3) стратегії реструктуризації за рахунок: скорочення витрат та відсікання зайвого; коротко- та довгострокової реструктуризації (за рахунок переорієнтації на нові напрямки діяльності); освоєння нових видів продукції та ринків;

4) стратегії скорочення діяльності: скорочення частки ринку; «організований відступ» (поступове закриття напрямку); «збирання врожаю»;

5) ліквідація: санація (розпродаж); процедура банкрутства; консервація потужностей та закриття;

6) комбінація вищезгаданих стратегій (для диверсифікованих, поліпродуктових фірм).

Базою для обґрунтування можливостей здійснення обраних загальних стратегій є загальні конкурентні стратегії, конкурентні переваги підприємства загалом та окремих його підсистем. 

Будь-яка загальна стратегія базується на обраних загальних конкурентних стратегіях, розгорнену характеристику яких дав М. Портер. Зв’язок між загальними та загальноконкурентними стратегіями прямий: обираючи загальноконкурентну стратегію, організація визначає те, у який спосіб вона планує досягти своїх стратегічних орієнтирів. Поєднання загальних і загальноконкурентних стратегій залежить від характеристик галузі, загальної конкурентної позиції фірми в середовищі, а також характеристик самого підприємства. Загальноконкурентні стратегії (за М. Портером) існують у таких видах: лідирування за рахунок зниження витрат (цін); диференціація; фокусування.

Сучасний підхід до формулювання конкурентних стратегій:

1. Віолентна (силова) стратегія – прагнення компаній лідирувати за рахунок зростання внутрішньої продуктивності, низьких витрат та низьких цін.

2. Патентна стратегія (відповідає стратегії диференціації).

3. Комутантна стратегія (яка пристосовується) – націлює компанію на максимально швидке задоволення невеликих за обсягом та часто змінюючихся потреб.
4. Експлерентна (піонерська) – орієнтує компанію на інновацію та інноваційні продукти.


	28. Продуктово-товарні стратегії. Оцінка привабливості стратегічних зон господарювання.

Продуктово-товарні стратегії — тип стратегій, що входять до складу «набору стратегій», які визначають, скільки та яких конкретно видів продукції потрібно виробити для задоволення потреб споживачів, а також у які терміни поставити їх на конкретні ринки щоб вигідно продати, тим самим забезпечивши поєднання інтересів виробника та споживача. Для розробки продуктово-товарних стратегій треба використовувати ринкові і виробничі характеристики зовнішнього та внутрішнього середовищ. Розуміння структури ринку та методів сегментації має велике значення для процесу розробки продуктово-товарних стратегій, оскільки дає змогу зрозуміти зміст та особливості конкуренції, допомагає визначити «стратегічний фокус» для концентрації своїх зусиль на найбільш конкурентоспроможних видах продукції та напрямках діяльності підприємства. 

Головними чинниками, що визначають СЗГ, є потреби та продукти, які задовольняють ці потреби. Крім того, СЗГ має певні кількісні та якісні характеристики; до основних відносяться:

- місткість СЗГ, що характеризується обсягами поточного попиту; 

- динамічні характеристики попиту (стабільний, зростаючий, що зменшується за певний відрізок часу);

- конкурентна позиція підприємства в сегменті;

- очікуваний обсяг продажу в поточному та перспективному періоді;

- особливості розподілу та продажу;

- фактичні (для діючих) та прогнозні величини прибутків, рентабельності та інші показники.

Для розробки стратегій керівники мають визначити своє ставлення до зовнішнього середовища через тип стратегій, які вони обирають для розвитку підприємства. Тут проявляються окремі об’єктивні та суб’єктивні риси стратегії: об’єктивні — через аналіз та оцінку реальних умов, у яких функціонує підприємство; суб’єктивні — через висновки власників та менеджерів щодо можливості розвитку цих умов на основі управлінського впливу і визначення стратегій поведінки для кожного напрямку діяльності (СЗГ). 

В практиці стратегічного управління розрізняють наступні методи оцінки привабливості СЗГ. 
Для однопродуктових компаній:

1. PIMS – ґрунтується на маркетингових стратегіях і будується на таких ключових запитаннях:

- які фактори є стратегічними і обумовлюють розходження в показниках ефективності для різних видів діяльності.

- який рівень ефективності вважається нормальним в існуючих ринкових умовах для конкретного виду діяльності.
- як зміняться показники ефективності даного виду діяльності, якщо буде змінена стратегія.

- які зміни необхідно внести в розроблені стратегічні напрямки, щоб в існуючих ринкових відносинах покращити показники ефективності.

2. Метод кривих освоєння – ґрунтується на залежності розмірів витрат на виробництво від його обсягу. Відображає вплив тільки внутрішніх факторів:

Для диверсифікованих компаній використовуються наступні методи оцінки привабливості:

1. метод матриці BCG: в системі стратегічного управління дана матриця застосовується тільки тоді, коли зростання обсягу продажу може бути надійним вимірником перспектив, коли не змінюється фаза життєвого циклу попиту і рівень нестабільності зовнішнього середовища невисокий.
2. метод матриці Мак-Кінсі ґрунтується на принципах:

- аналіз ступеню впливу важливих тенденцій та подій на СЗГ та оцінка ступеню нестабільності в цій зоні.
- аналіз факторів, що визначають попит та оцінка можливих змін в тенденціях попиту.

 - комплексна оцінка перспектив розвитку компанії на основі характеристики параметрів СЗГ.

	29. Управління набором стратегічних зон господарювання. Поняття стратегічної гнучкості 

СЗГ — окремий сегмент ринку, на якому підприємство діє або на який бажає мати вихід. Головними чинниками, що визначають СЗГ, є потреби та продукти, які задовольняють ці потреби. СЗГ має певні кількісні та якісні характеристики; до основних відносяться: місткість СЗГ, що характеризується обсягами поточного попиту; динамічні характеристики попиту; конкурентна позиція підприємства в сегменті; очікуваний обсяг продажу в поточному та перспективному періоді; особливості розподілу та продажу; фактичні (для діючих) та прогнозні величини прибутків, рентабельності та інші показники. За результатами аналізу для кожної СЗГ можна сформулювати окремі стратегії, які випливають із характеристик СЗГ та можливостей підприємства діяти в той чи інший спосіб на цьому ринку. Для розробки стратегій керівники мають визначити своє ставлення до зовнішнього середовища через тип стратегій, які вони обирають для розвитку підприємства. Тут проявляються окремі об’єктивні та суб’єктивні риси стратегії: об’єктивні — через аналіз та оцінку реальних умов, у яких функціонує підприємство; суб’єктивні — через висновки власників та менеджерів щодо мож​ливості розвитку цих умов на основі управлінського впливу і визначення стратегій поведінки для кожного напрямку діяльності (СЗГ). Окремі автори обґрунтовують різні чинники, що їх треба враховувати для формулювання стратегій в окремих напрямках діяльності (бізнесах або СЗГ). Для монопродуктових фірм загальна стратегія та стратегія СЗГ означають одне й те саме. У цих випадках обирають стратегію концентрації (або «стратегію фокусування», а у виробничому аспекті — стратегію спеціалізації) на одному напрямку діяльності, що має переваги та недоліки. Для багатопрофільних, поліпродуктових, диверсифікованих підприємств загальна стратегія є об’єднанням системи СЗГ, що визначається як «портфель підприємства» з власними методами управління, недоліками та перевагами. Мета «портфеля» — досягнення конкурентних переваг, які можна реалізувати за наявності різних напрямків діяльності (різних бізнесів). За допомогою  «портфельного» аналізу досліджується наявний та запланований до виробництва набор продуктів (напрямків бізнесу, товарно-ринкових можливостей тощо), для підготовки рішень відносно збереження або зміни складу «портфеля». «Портфельний аналіз» є основою подальшого «портфельного планування». Особливе значення для прийняття рішень щодо включення СЗГ до «портфеля» є «крива досвіду», яка орієнтує на дослідження зв’язку масштабів та ефективності виробництва з розмірами СЗГ (що обслуговується). На основі «портфельного аналізу» по кожному з напрямків діяльності (СЗГ) можуть бути розроблені такі стратегічні альтернативи їх подальшого існування: агресивна експансія (оффензивна стратегія); зміцнення позиції на ринку (дефензивна стратегія); скорочення діяльності; реструктуризація виробничо-збутового потенціалу; підготовка до розпродажу та закриття окремих підрозділів підприємства. 
	30. Принцип синергізму та його використання у плануванні та управлінні набором СЗГ. Види синергізму. 
Синергізм – додаткові економічні переваги, що утворюються у разі успішного об'єднання двох чи декількох підприємств (їх злиття чи поглинання). Джерелом цих переваг є ефективніше використання їх сукупного фінансового потенціалу, взаємодоповнення технологій та продукції, яку вони виробляють, можливість зниження рівня їхніх поточних витрат, зокрема адміністративних, та інші аналогічні чинники. Ефект синергізму використовують для прогнозування потенційного прибутку чи ринкової вартості сукупних активів підприємств, які об'єднуються.

Під синергізмом, слід розуміти можливість реалізації якісно відмінних типів поведінки економічної системи за рахунок нелінійних динамічних взаємозв’язків між елементами самої системи та системою і її оточенням. Синергізм відіграє важливу роль в управлінні стратегічною гнучкістю підприємства. Корисний ефект синергізму дає можливість підприємству стабільно здійснювати свою господарську діяльність і успішно долати негативний вплив зовнішніх загроз. Разом з тим, синергічний ефект може бути не тільки позитивним. Отримавши негативний синергічний ефект, підприємство стане більш вразливим і може втратити свою стратегічну гнучкість тому, що результати діяльності стратегічних зон господарювання в більшій мірі залежать від їх високої чутливості до потреб ринку. Дане положення поширюється не тільки на ті підприємства, які виробляють товари, що характеризується дуже короткими життєвими циклами і скороченням витрат, але й для таких галузей, як створення матеріалів, приладобудування і інформаційні технології. Потужність синергічних зв’язків між стратегічними зонами господарювання підприємства пропонується оцінювати за допомогою підходу з використанням логіко-лінгвістичних моделей теорії нечітких множин. На відміну від метода запропонованого І Ансоффом, де взаємозв’язок та взаємна підтримка між окремими стратегічними зонами господарювання оцінюється за бальною шкалою і визначеними критеріями, даний метод є більш об’єктивним і дає можливість багатокритеріальної оцінки рівня синергічних зв’язків підприємства з урахуванням, як кількісних так і якісних показників. Проаналізувавши ефект синергізму, як складову системи управління стратегічною гнучкістю підприємства, слід зробити висновок, що синергізм є невід’ємним елементом системи управління стратегічною гнучкістю підприємства. Особливо в нестабільних економічних умовах сьогодення використання даного ефекту дасть вітчизняним підприємствам можливість бути менш вразливими і більш стратегічно гнучкими. 
І. Ансофф виділяє чотири різновиди синергії: 

-• синергізм продажу - має місце, коли для декількох різновидів товарів використовують одні й ті самі канали збуту; 

-• оперативний синергізм - результат ефективнішого використання основних засобів та персоналу, розподілення накладних витрат, проведення спільного навчання кадрів, здійснення великих обсягів закупок товарно-матеріальних ресурсів; 

-• інвестиційний синергізм - прояв спільного використання виробничих потужностей, загальних запасів сировини, спільних наукових досліджень і розробок, загальної технологічної бази та обладнання; 

-• синергізм менеджменту - чинить значний вплив на ефект у цілому. Наприклад, якщо фірма, застосовуючи стратегію диверсифікації, входить у нову галузь, то синергізм менеджменту може виникнути, якщо вона помітить схожість проблем менеджменту в існуючій і новій галузях.
	31. Ресурсні стратегії. Критичний аналіз методів обґрунтування.
Згідно з визначенням «стратегічного набору» необхідною є координація стратегій різного типу. Підприємство може досягти загальних цілей за умови збалансованості стратегій, обґрунтованості взаємодії окремих видів у «стратегічному наборі», що сприяє їх взаємному «підсиленню», тобто досягненню ефекту синергії. «Сила» загальних стратегій підприємства збільшується за допомогою збалансованості «портфеля», де відображено напрямки його діяльності. Окремі напрямки діяльності реалізуються ефективно, коли функціональні та ресурсні стратегії узгоджені та пристосовані одна до одної та до стратегій вищого рівня. Одна з головних цілей стратегічного управління на підприємстві — забезпечення раціонального розподілу ресурсів між напрямками діяльності (СЗГ) та їх ефективного використання для якнайкращого досягнення поставлених стратегічних цілей. Ресурсне забезпечення стратегічної діяльності підприємства має здійснюватись у відповідній формі на основі розробки ресурсних стратегій. Розробляючи ресурсні стратегії, треба обґрунтовувати можливий та допустимий рівні ризику, що його бере на себе керівництво за використання ресурсів з максимально можливою віддачею. В умовах ринкової економіки процес ресурсного забезпечення діяльності підприємства має форму процесу закупівлі. Ресурсні стратегії суттєво залежать від ситуації на ринках, особливо в зонах стратегічних ресурсів. І. Ансофф пропонує для розробки ресурсних стратегій використовувати підхід, аналогічний з визначенням СЗГ щодо формування продуктово-товарних стратегій: ресурсні потреби фірми визначати через «зони стратегічних ресурсів» (ЗСР), які характеризують ситуацію стосовно забезпечення окремими видами ресурсів потреб підприємства. Зона стратегічних ресурсів  — сегмент ринку, де діє певна сукупність підприємств-постачальників, що можуть забезпечити виведення на ринок товарного асортименту фірми й сприяти ритмічному функціонуванню її виробничо-управлінської системи. Для роботи з кожною ЗСР створюються ресурсні стратегії, які є певною системою обмежень і стратегічних заходів, що розробляються підприємством з метою їх подолання. Ресурсна стратегія — узагальнена модель дій підприємства у ЗСР, необхідних для досягнення визначених цілей за допомогою координації та розподілу ресурсів компанії між окремими сферами її діяльності. Ресурсні стратегії розробляються насамперед для фінансових, інформаційних, матеріально-технічних, трудових та інших ресурсів із використанням певних принципів та інструментів. Для розробки, забезпечення виконання та контролю ресурсних стратегій створюються відповідні функціональні підрозділи: для фінансової ресурсної стратегії — фінансовий відділ, для персонал-стратегії — відділ кадрів тощо. Функціональна підсистема підприємства є в певний спосіб організованою діяльністю, що забезпечує підприємство ресурсами певного типу, потрібними для досягнення встановлених параметрів розвитку. В основу такої організаційної системи покладено ресурсні стратегії. Це дозволяє продемонструвати зв’язок між ресурсними та функціональними стратегіями.
	32. Функціональні стратегії, сутність та методи обґрунтування.
Сутність процесу управління розкривається через функції. Функції управління виникають на основі розподілу та спеціалізації праці, характеризують будь-який процес управління і визначають види діяльності, які відбивають напрямки або стадії цілеспрямованого впливу на відносини людей у процесі виробництва та управління ним. Ураховуючи багатоцільовий характер діяльності підприємства, можна стверджувати про наявність системи функцій. Система функцій управління —  комплекс взаємопо​в’язаних у часі та просторі видів діяльності суб’єкта управління при його цілеспрямованому впливі на об’єкт. Функціональна стратегія — тип забезпечувальної стратегії у «стратегічному наборі», що визначає стратегічну орієнтацію певної функціональної підсистеми управління підприємством, яка забезпечує їй досягнення цілей, а також (за наявності взаємозв’язаних обґрунтованих функціональних стратегій) керованість процесами виконання загальних стратегій та місії фірми. Під час розробки функціональних стратегій певний вид управлінської діяльності — функція — стає об’єктом управлінського впливу, а це означає, що, як і для будь-якого об’єкта, можна розробити «функціональний стратегічний набір» і покласти його в основу стратегічного розвитку певної функціональної підсистеми. У ринково-орієнтованих організаціях розробляють такі функціональні стратегії: маркетингову, НДПКР, виробничу, фінансову, розвитку персоналу, управління матеріально-технічним постачанням тощо. Незалежно від класифікаційних ознак, способу об’єднання в комп​лекси чи поділу на підфункції усі функції мають такі характеристики, які дозволяють їх ідентифікувати: мету, інформаційну базу, методи прийняття та оформлення рішень, кадри певної кваліфікації, спеціальну технічну базу та обладнання. Крім того, всередині кожної з функції (підфункцій) треба приділяти увагу плануванню, організації, керівництву, мотивації, контролю. Ці параметри враховуються під час розробки, оформлення у вигляді планових документів певного типу (програм, проектів, планів або їх розділів), а також організації їх виконання. Мета функціональних стратегій - створення високоефективного функціонального потенціалу підприємства, який забезпечуватиме керованість стратегічних змін; що зумовлюється цілісністю та збалансованістю їхнього змісту та механізмів здійс​нення у системі управління.. Для обґрунтування функ​ціональних стратегій використовуються матричні мо​делі («ціна-якість» Ф. Котлера, «портфель технологій» фірми «Сіменс», «GE — матриця»для НДПКР, «ланцюжок вартості» М. Портера, матриця «відносини підприємств, постачальника та покупця»тощо), «дерева альтернативних рішень» логіко-структурні та інформаційні моделі.

	33. Характеристика основних моделей розробки стратегій (підходи Мінцберга, Томпсона, раціоналістичний та поведінковий підхід) 
Передплановими елементами процесу стратегічного управління є аналіз зовнішнього та внутрішнього середовища організації, формулювання та вибір цілей і стратегій, побудова стратегічного набору. Для розробки й формулювання стратегій можна скористатися різними підходами. За С. Сінком методи встановлення стратегій залежать від знання логіки підприємництва в галузі, структури виробництва, логіко-причинних зв’язків та цілей, завдань, бажаних результатів розвитку підприємства. Це стратегії: а) що сформульовані «за натхненням»; б) базуються на здоровому глузді; в) створені на основі компромісу; г) розраховані та сплановані на моделі розробки стратегій. Г. Мінцберг розрізняє три моделі: «планову», «підприємницьку», «навчання на досвіді». Підходи до розробки стратегій А. Томпсона залежать від участі керівника та виконавців. Він виокремлює «одноосібний», «побудований на делегуванні», «побудований на співробітництві», «побудований на конкуренції» підходи. Вибір планового підходу до розробки стратегії базується на його перевагах порівняно з іншими методами, а також на необхідності реакції на ті умови, які вимагали застосування саме стратегічного планування.
	34. Мета та принципи стратегічного планування
Процес страт планування посідає центральне місце в сис-мі стратегічного управління. Основні передумови переходу до страт планування: необхідність реакції на зміни умов функціонування підприємства; потреба в об’єднанні різних напрямків діяльності підприємства в умовах розвитку процесів децентралізації та диверсифікації (насамперед конгломератної); наявність яскраво виражених конкурентних переваг і необхідність їх підтримки (у підприємств, що їх мають) або створення їх (в аутсайдерів); посилення конкуренції; інтернаціоналізація бізнесу, розвиток зв’язків з підприємствами, які використовують систему стратегічного планування; наявність висококваліфікованих менеджерів, здатних розв’язувати складні питання, застосовуючи систему стратегічного управління; розвиток теорії та практики стратегічного планування, які допомагають перейти від методу «проб і помилок» до наукових методів передбачення та підготовки майбутнього і до майбутнього; наявність доступної інформації (глобальних інформаційних мереж) для вивчення сильних і слабких сторін підприємства, зовнішнього середовища та умов конкуренції; посилення інноваційних процесів, генерація та швидке освоєння підприємствами нових ідей; необхідність впровадження високої культури управління, зорієнтованої на запобігання опору змінам та стимулювання розвитку підприємства. Переваги стратегічного планування: зв’язок поточних рішень з майбутніми результатами, організоване осмислення рішень з прогнозуванням їх наслідків; орієнтація на пошук альтернативних варіантів досягнення цілей; свідома підготовка майбутнього і до майбутнього; поділ відповідальності не лише за напрямками діяльності, а й за поточною та майбутньою діяльністю. Мета стратегічного планування — встановити певний порядок дій для підготовки ефективного функціонування конкурентоспроможного підприємства. Стратегічне планування — систематизовані та більш-менш формалізовані зусилля всього підприємства, спрямовані на розробку та організацію виконання стратегічних планів, проектів і програм. У свою чергу, розробка планів як специфічний вид діяльності — послідовний ітераційний процес, що складається з кількох взаємозв’язаних етапів: встановлення цілей; визначення стратегій («стратегічного набору») та заходів щодо їх реалізації; передбачення послідовності дій у межах досить тривалого часу та закріплення її у планах, проектах і програмах різного типу, що є інструментами досягнення цілей та реалізації стратегій; організація виконання планових завдань; облік, контроль та аналіз їх виконання. Реалізувати мету стратегічного планування можна, якщо воно відповідає таким основним принципам: цілевстановлення та цілереалізація; багатоваріантність, альтернативність та селективність; глобальність, системність, комплексність, збалансованість; наступність, послідовність; безперервність; наукова та методична обґрунтованість; реалістичність, досяжність; гнучкість, динамічність, реакція на ситуацію; ефективність і соціальна зорієнтованість; кількісна та якісна визначеність тощо. Період (часові характеристики) стратегічного планування залежить від специфіки підприємства, його галузевої приналежності, рівня невизначеності та динамічності середовища. Необхідність визначення періоду стратегічного планування, коригування або перегляду стратегій залежить від конкретних умов; вони визначають також ступінь деталізації стратегічних планів. 
	35. Система стратегічного планування на підприємстві: бар’єри та способи їх подолання.
Існує багато об’єктивних і суб’єктивних факторів, які не дають змоги широко застосовувати систему стратегічного планування, досягати високого ступеня обґрунтованості планів та забезпечувати необхідний рівень їхнього виконання. До найбільш поширених «бар’єрів» відносять: 
- Негативний досвід. У посткомуністичних країнах накопичено негативний досвід директивного планування. Відмова від застарілих прийомів і методів планування призвела до спростування планування на рівні підприємства, а також «старі» плани виявилися не потрібними, а для складання нових персонал не має знань, умінь і навичок, не створено інформаційно-методичне забезпечення та механізми розробки й реалізації планів, не встановлено нові взаємовідносини. 

- Нерозвиненість теорії та методів планування. Поведінка підприємств із застарілим організаційно-економічним механізмом потребує наукових досліджень і створення методів перетворення їх у ринково-орієнтовані фірми з якнайменшими втратами. Світовий досвід не дає відповідей на це запитання у повному обсязі, потребує адаптації досвіду процвітаючих підприємств до українських умов.

- Складність, невизначеність середовища. Раптові або швидкі зміни, технологічні, організаційні та інші інновації, підвищення конкуренції, а також вплив багатьох інших чинників створюють враження про неможливість планування. 

- Небажання встановлювати, цілі та оприлюднювати стратегії. Не кожне підприємство користується у своїй діяльності обґрунтованими цілями. Нерозуміння важливості цільової спрямованості будь-якої діяль​ності проявляється в спростуванні стратегій і може призвести до відмови від планування взагалі.

- Опір змінам. Будь-які зміни підвищують невизначеність у функціонуванні підприємства. У процесі перетворень посилюється роль соціально-психо​логічної, поведінкової складової процесу управління, яка проявляється у спробі персоналу запобігти змінам і надалі використовувати звичні характеристики системи. Є особистий, груповий опір та опір організацій. 

- Обмеження (матеріальні, час і гроші). Труднощі та матеріальні обмеження відштовхують керівників від планування. Час і гроші - основні обмеження в планах, однак ці параметри є критеріями, що здебільшого визначають і якість планів. Бар’єр полягає в тому, що дуже важко пов’язати послідовність робіт, виконавців і співвиконавців, пам’ятаючи про необхідність економії часу та витрат, а також інших обмежень.
Подолання бар’єрів:
Початок процесу подолання бар’єрів «згори». Традиційно вважається, що процес перетворень має початися «згори». При чому це стосується як вищих ешелонів влади в державі, так і керівників кожного суб’єкта господарської діяльності. Кожен керівник має усвідомити важливість планування й планового розвитку керованої ним системи. 
Визнання існування обмежень. Визнання того, що планування не є універсальним засобом негайного розв’язання проблем підприємства, сприяє розробці системи планів та програм. Встановлення ефективних зв’язків (із зовнішнім середовищем та всередині організації). Для побудови ефективної системи планування замало ініціювати цей процес лише «згори». Дійові та обґрунтовані плани можна розробити за участю всіх зацікавлених підсистем усередині підприємства та інших організацій. Ці проблеми можна розв’язати лише за допомогою добре налагоджених комунікаційних зв’язків, які встановлюються у передплановій стадії планування, розвиваються та посилюються (або скорочуються й розриваються) в процесі роз​робки планів, особливо довгострокових. 
Участь усіх підсистем підприємства у плануванні. Кожна посадова особа, яка бере участь у реалізації планів, має змогу впливати на швидкість виконання окремих заходів, їх порядок і зміст. Тому доцільно залучати якомога більшу кількість фахівців — представників різних зацікавлених сторін. 

Контроль, аналіз та вдосконалення планування. Динамічне середовище створює умови, за яких коригування планів є необхідним, однак корективи не можна вносити без достатніх обґрунтувань. 
Розробка альтернативних планів та порядку їх застосування. Відхилення від зпрогнозованих подій можуть бути досить значними. Окрема система планів, розроблена за певним сценарієм, перестає відповідати дійсності. Тоді керівництво може перейти до виконання альтернативних (запасних) планів.
	36. Моделі стратегічного планування.
Найпоширеніші підходи до організації процесу стратегічного планування.

Модель стратегічного планування на основі «стратегічної прогалини»

Більшість зарубіжних підприємств використовують стратегічне планування як інструмент досягнення високих економічних показників у своїй діяльності: доходу, прибутку, рентабельності тощо. Економічний аналіз дає змогу розрахувати так звану нижню межу «стратегічної прогалини», тобто показники діяльності, яких можна досягти на основі трендів, що склалися у попередні періоди. За встановленими параметрами прибутковості, доходності тощо, які розраховуються за принципом «від необхідного», можна визначити верхню межу «стратегічної прогалини». Такий підхід робить акцент на приведення у відповідність «того, що можливо» з «тим, чого треба досягти. Поле стратегічних рішень може охоплювати широкий спектр пропозицій щодо освоєння нових ринків, продуктів, додаткових послуг, а також сприяння розвитку сильних і пом’якшення (усунення) слабких сторін діяльності підприємства. Але є певні зауваження: витрачається багато часу та грошей на розробку варіантів заповнення «стратегічної прогалини». Підприємства використовують цей підхід тоді, коли освоєні напрямки діяльності не мають потенціалу для забезпечення подаль​шого розвитку. 
Модель стратегічного планування, що базується на врахуванні ринкових переваг.
Ця модель тісно пов’язана з використанням результатів SWOT-аналізу. Основна увага приділяється врахуванню інтересів акціонерів, які беруть участь у прийнятті рішень стосовно заходів, які забезпечують довгостроковий розвиток підприємства. Використання цього підходу обмежене через складність у визначенні та балансуванні інтересів великої кількості акціонерів. Ринкові переваги трактуються різними групами акціонерів по-різному, що зумовлює труднощі в складанні стратегічних і тактичних планів, контроль за їхнім виконанням, інтерпретацію отриманих результатів.

Модель стратегічного планування, орієнтована на створення та підтримку конкурентоспроможності підприємства

Чим вищий рівень конкуренції, тим більше уваги підприємство має приділяти цьому питанню. Визначення конкурентоспроможності — складний багатоплановий процес, який торкається різних сторін діяльності підприємства та потребує розв’язання специфічних для кожної фірми завдань. Невідкладною проблемою є визначення ключових факторів успіху та розробка відповідних заходів щодо їхньої реалізації. При цьому йдеться також про підвищення інноваційного рівня підприємства загалом. Ця модель відіграє велику роль у розвитку міжнародних зв’язків, коли конкуренція виходить за межі однієї країни.

Модель стратегічного планування, орієнтована на створення позитивного іміджу

Створення позитивного іміджу підприємства у ринковій економіці — варіант інвестування в забезпечення довгострокового функціонування, оскільки підприємства з надійною репутацією мають лояльних споживачів, довгострокових партнерів, широкий доступ до інвестицій та кредитів. Модель можуть застосовувати багато підприємств, тому що в ній відбито поширену концепцію соціальної відповідальності бізнесу перед суспільством, соціально-орієнтовану філософію існування компанії. Механізм формування позитивного іміджу складний і охоплює розробку та реалізацію заходів щодо створення продукції або надання послуг відповідно до вимог споживачів і суспільства й широке застосування механізмів public relation.
Моделі стратегічного планування, що враховують розміри підприємств

Розміри підприємств залежать від масштабів попиту, галузевих особливостей, технологій, що використовуються, тощо. Великі підприємства витрачають значні кошти та час на доплановий аналіз і процес планування, оформлення та узгодження великої кількості документів. Для невеликих фірм використовується спрощений варіант стратегічного планування. Систематичне ефективне стратегічне планування потребує формування та ефективного використання специфічної організаційної системи, де передбачається існування (призначення) відповідальних осіб (підрозділів), які здійснюють окремі роботи з розробки та виконання різних стратегічних планів.

	37. Основні характеристики організаційного забезпечення стратегічного управління.
Система забезпечення СУ в загальному вигляді складається з 4-х компонентів: організаційного, фінансово-економічного, соціально-психологічного та інформаційно-аналітичного забезпечення. Їх сукупність завдяки забезпеченню виконання стратегічних планів, проектів і програм дає змогу досягти стратегічного розвитку організації. Загальними характеристиками систем забезпечення стратегічного управління є безперервність, комплексність та системність. Організаційне забезпечення стратегічного управління (ОЗСУ) — сукупність структурних та динамічних організаційних взаємовідносин усередині та за межами організації, що охоплює множину конкретних субординаційних і координаційних, лінійних і функціональних, а також інших організаційних зв’язків, систем підпорядкування, звітності, контролю тощо, методів організаційного аналізу (аудиту), організаційного проектування, правових норм, втілених у внутрішні нормативні документи, за допомогою яких ринково-орієнтоване підприємство використовує (або ні) ті можливості, що надає йому середовище, сприяє (або ні) досягненню цілей розвитку за допомогою виконання обраних стратегій. ОЗ СУ базується на організаційних відносинах — частині складних відносин, що виникають в управлінні організацією. ОЗ СУ об’єктом свого впливу має окремі організаційно-оформлені елементи та важелі управління — як наявні, так і ті, що створюватимуться згідно з обраними стратегіями. Суб’єктом ОЗСУ є ланка або комплекс взаємозв’язаних підрозділів організації, які за допомогою різних форм організаційного впливу забезпечують розробку, балансування та виконання окремих складових «стратегічного набору».

Метою ОЗ СУ є формування стратегічного організаційного потенціалу, здатного забезпечити керованість та здійснення в пов​ному обсязі процесу стратегічного розвитку. Упроваджуючи ОЗ СУ, потрібно зважати на те, що цілі традиційних організаційних систем відрізняються від цілей стратегічно-орієнтованих систем. При цьому ОЗ СУ не потрібно розглядати як окрему підсистему. Вона впливає на найбільш інерційну складову системи управління — організаційну структуру, яка має бути в центрі уваги керівників організації, оскільки може слугувати інструментом сприяння або гальмування стратегічного розвитку, а також на процеси управління, які забезпечують (або ні) впровадження в діяльність організації нових досягнень науки та практики.
	38. Характеристика ОСУ стратегічного типу.
Організаційна структура — система зв’язків і відносин, що виникають (зникають) у процесі діяльності підприємства, між існуючими та створюваними (або такими, що зникають) ланками, підрозділами, рівнями системи управління згідно з обраною стратегією розвитку загального управління (як комплексною стратегією). Розрізняють ОСУ, зорієнтовані на поточну діяльність (тобто на прийняття стандартних рішень), та стратегічні ОСУ. Перші, як правило, більш стабільні, створені за функціональним принципом, ієрархічні, із доволі глибоким поділом праці (горизонтальним, вертикальним, функціональним, технологічним і кваліфікаційним), із закріпленням обов’язків і повноважень в організації, із розробленими стандартами діяльності та організаційними документами. Контроль за діяльністю — переважно адміністративний, централізований і спеціалізований за сферами та ланками. Стратегічні ОСУ, які зорієнтовано на реакцію на зміни в зовнішньому середовищі, характеризуються більшою децентралізацією (різного типу), гнучкістю, універсальністю в діяльності окремих ланок, спрямованих на виявлення проблем і прийняття нових (як правило, стратегічних) управлінських рішень. Лінійно-функціональні підрозділи можуть доповнюватись автономними ланками, створеними «під мету». Структури стратегічного типу мають стратегічні господарські центри (СГЦ) —організаційно оформлена найменша виробничо-управлінська одиниця (відділення, завод, продуктова лінія, «центр прибутків», «центр інвестицій», «центри реалізації», «продуктово-споживчі центри», «внутрішні венчури» тощо), для якої можна налагодити облік доходів, витрат, інвестицій та розробити самостійну продуктово-товарну стратегію (або «портфель») та «стратегічний набір» певного типу. До ОСУ стратегічного типу відносять: матричні, лінійно-проектні та лінійно-програмні, проектні, дивізіональні, «двоїсті» зі «стратегічними господарськими центрами (СГЦ)» та іншими «центрами відповідальності» структури, а також структури, що містять цільові, мережні та дорадчі підсистеми. Ці структури утворюються на основі впровадження організаційних стратегій злиття (поглинання), об’єднання (з’єднання), поділ (виокремлення), а також згідно з організаційною диференціацією та інтеграцією (зокрема, вертикальною та горизонтальною) тощо. Зрештою можуть утворюватися «суміщені структури», які є характерними для великих підприємств. Організаційні стратегії є результатом втілення обраних концепцій організацій.
	39. Концептуальні основи формування ОСУ стратегічного типу. 
При формуванні ОСУ велику роль відіграє концепція організації, залежно від якої формуються всі стратегії. Залежно від обраної концепції організації обирається тип ОСУ. Кожному підприємству доводиться розв’язувати одночасно дві суперечливі проблеми: 1) постійно змінюватись відповідно до вимог зовнішнього середовища і внутрішніх потреб розвитку; 2) зберігати загальну організаційну стабільність як засіб уникнення дезорганізації діяльності та хаосу.
Швидкі зміни в зовнішньому середовищі зумовили пошуки більш гнучких ОСУ. Теорія та практика менеджменту винайшли ОСУ, які дістали назву «адаптивних» (органічних), які спочатку вводилися в діючий механізм управління (так виникли змішані ОСУ на «матричних» і «проектних» принципах). Існує кілька типів і багато різновидів «адаптивних» ОСУ. Для них характерні тісні горизонтальні та перехресні зв’язки, інтенсивність яких попередньо жорстко не фіксується, а встановлюється залежно від конкретної мети (проблеми), що визначається (розв’язується) у певний відрізок часу. Коло обов’язків спеціалістів, що працюють у таких структурах, більш широке, від них вимагається певна універсальність, але права, обов’язки та відповідальність менше визначені та розписані. Кожен із них відповідає за досягнення поставлених цілей, тобто за здійснення певної стратегії, адекватно реагуючи на зміни в предметній галузі як зовні, так і всередині організації. Різні ланки (служби, підрозділи) по-різному змінюються зі зміною факторів середовища. У кожному конкретному випадку керівникам доводиться приймати рішення, які саме зміни треба здійснити в ОСУ.

Г. Мінцберг на основі багаторічних досліджень дійшов таких висновків щодо ОСУ:

а) різні частини ОСУ по-різному «відповідають» на зміни у середовищі й можуть змінюватись різними темпами;

б) дослідження цих «відгуків» дає інформацію про наявну ситуацію в ОСУ, виявити організаційні «точки росту» та підрозділи, що «відмирають»;

в) використання фактичних і нормативних комуніграм та соціограм дає змогу більш ґрунтовно визначати співвідношення стратегічних, тактичних та оперативних завдань, які потрібно розв’язувати для ефективного впровадження стратегічних змін. І. Ансофф розглядав зв’язок між характеристиками ОСУ та можливими реакціями, на які вони здатні після змін у середовищі. Реакція ОСУ — якість і тип змін, які спроможне здійснити підприємство, що використовує той чи інший вид структури, під впливом зовнішніх і внутрішніх факторів. Розрізняють виробничу, конкурентну, стратегічну, інноваційну, підприємницьку та адміністративну реакції. Кожну з реакцій можна визначити за діями, що відбуваються на підприємстві в межах його організаційної структури. 
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