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0 ВСТУП
Положення розроблено, щоб забезпечити реалізацію вимог розділу 4 системи управління якості університету.

1 СФЕРА ЗАСТОСУВАННЯ
Це положення установлює концепцію стратегічного управління університетом та є обов’язковим для всіх його структурних (функційних) підрозділів.
2 НОРМАТИВНІ ПОСИЛАННЯ
У цьому положенні є посилання на такі нормативні документи:
. Настанова щодо якості університету
3 ТЕРМІНИ ТА ВИЗНАЧЕННЯ ПОНЯТЬ, ПОЗНАКИ ТА СКОРОЧЕННЯ
Нижче подано терміни та визначення понять, познаки та скорочення, вжиті в цьому стандарті.
Бачення університету — уявлення про університет в майбутньому.
Зацікавлені сторони — фізичні чи юридичні особи:

- котрі можуть впливати на рішення або дії університету;

- на котрих можуть впливати рішення або дії університету;

- вони вважають, що на них можуть впливати рішення або дії університету.
Контекст (університету) — сукупність внутрішніх й зовнішніх факторів, які можуть впливати на підхід університету до розроблення та досягнення його цілей // ділове середовище університету // екосистема університету.
Місія університету — сенс його існування.
Невизначеність — недостатня чи неточна інформація про умови підготовки та реалізації управлінських рішень, у тому числі пов'язаних з ними витратах і вигод // відсутність чітко визначених цілей та критеріїв їх оцінки, а також багатокритеріальність.
Ризик — ймовірність отримати результат, відмінний від очікуваного, та його наслідки.
Стратегія — план для досягнення основних довгосторових цілей університету в конкурентному середовищі.
Стратегічне управління — дії, направлені на створення і утримання конкурентних переваг, здатних забезпечити довгострокову перспективу університету.
Управління ризиком — прийняття рішень і здійснення заходів, спрямованих на забезпечення мінімального ризику в діяльності університету на ринку.
СУЯ — система управління якістю університету

4 ЗАГАЛЬНІ ПОЛОЖЕННЯ
4.1 Стратегічне управління університетом передбачає собою концентрацію зусиль для досягнення результативності та цілей, застосування ситуаційного підходу, розуміння необхідності впливати на зовнішню та внутрішню культуру, впровадження інформаційних систем для підтримки управлінського процесу.

4.2 До стратегічного управління університетом залучені ректор, ректорат, керівники та спеціалісти структурних (функційних) підрозділів. Завданням ректорату є зробити цей процес доступним і зрозумілим для працівників, сприяти їх максимальному залученню, а також приймати управлінські рішення для впровадження стратегій. Задача працівників — забезпечити осіб, які приймають рішення, всебічною аналітичною інформацією про поточний стан справ всередині університету і поза його межами та прогнозом на майбутнє.

4.3 Стратегічне управління університетом здійснюється в межах сфери дії СУЯ.

4.4 Алгоритм стратегічного управління університету підпорядкований загальному правилу “плануй-дій-оцінюй-поліпшуй” та полягає в наступному:

— сформулювати місію та бачення;

— змоделювати бізнес-середовище;

— визначити та вивчити контекст (зрозуміти контекст);

— встановити зацікавлені сторони та їхні вимоги;

— окреслити сферу дії СУЯ;

— побудувати функційну модель СУЯ;

— запропонувати стратегії розвитку;

— оцінити ризики запропонованих стратегій;

— вибрати оптимальні стратегії для реалізації;

— сформулювати політики та цілі для підтримки стратегій;

— спланувати заходи для підтримки політик та досягнення цілей або для реалізації стратегій в загальному;

— виконувати сплановані заходи, збираючи дані про результати виконання;

— періодично аналізувати результативність та виявляти можливості;

— аналізувати актуальність обраного підходу та запроваджувати поліпшування з новим циклом.

4.4.1 Тривалість одного циклу стратегічного управління універсиету не є фіксованою: залежить від ситуативних чинників та визначається ректоратом, але не може перевищувати період між аналізуванням з боку ректорату.

4.5 Документована інформація, що віднесена до стратегічного управління, крім місії та бачення, є такою, що містить комерційну таємницю університету. Дозвіл на її використання поза межами університету дає представник ректорату з відповідними повноваженнями стосовно кожного конкретного випадку.

5 РОЗУМІННЯ ПРИЗНАЧЕННЯ УНІВЕРСИТЕТУ
5.1 Місія та бачення університету відображають його призначення й повинні дати відповідь на наступні запитання:

— що входить в діяльність університету ?

— кому потрібні результати цієї діяльності ?

— які принципи і цінності сповідують в університеті ?

— яким уявляють університет в майбутньому ?

5.2 Усвідомлення і формальне визначення місії і мети університету є обов'язковою умовою для результативної діяльності та досягнення цілей. Це також сприяє формуванню “правильного вектора” управлінських рішень, що є одним з виразників принципу лідерства.

5.3 Місію та бачення університету розробляє ректорат, за необхідності, залучаючи консультантів як зовнішніх, так і внутрішніх. Проект оформляють як документовану інформацію та представляють на нараді ректорату, або вченій раді університету, для погодження. Результати цієї наради є підставою для затвердження місії та бачення ректором або відправлення на доопрацювання.

5.3.1 Після доопрацювання місію та бачення необхідно знову представити на ректораті, або вченій раді університету. 

5.3.2 Про затвердження місії та бачення інформують на нараді ректорату або вченій раді  університету.

5.4 Місію та бачення поміщають у відповідну справу (каталог) номенклатури СУЯ, що повинна бути доступною в межах університету з правами “тільки для читання”. Рекомендовано публікувати їх на веб-сайті університету для ознайомлення зацікавлених сторін.

5.5 Місію та бачення переглядають у ході аналізування даних з боку ректорату.

6 РОЗУМІННЯ КОНТЕКСТУ УНІВЕРСИТЕТУ
6.1 В рамках побудованої та впровадженої СУЯ університет визначає та вивчає свій контекст, відслідковує та використовує його у побудові й вибору стратегій досягнення результатів, одночасно з урахуванням ризиків.
Примітка. Визначення та вивчення контексту означає також його розуміння.
6.2 Розуміння контексту полягає у встановленні значимих для університету факторів. Їх прийнято поділяти на внутрішні, такі як місія, бачення, цінності, культура, знання і виробничі характеристики університету, й зовнішні, що пов'язані з юридичною, технологічною, культурною, соціальною і економічною сферами, сферою конкуренції та ринку.

6.3 При визначенні та вивченні контексту можна застосовувати моделі бізнес-середовища, SWOT-аналіз або систему показників відповідальності ASC.

6.3.1 Теоретичні моделі бізнес-середовищ, таблиця SWOT-аналізу, система показників відповідальності ASC та можливий варіантний приклад контексту університету приведено в додатку А та Б.

6.3.2 Значимі фактори при SWOT-аналізі поділяють з огляду на їх позитивний чи негативний вплив на університет:

— для внутрішніх факторів це поділ на сильні та слабкі сторони;

— для зовнішніх це поділ на можливості та загрози.

6.4 Розуміння контексту університету повинно дати відповіді на наступні запитання:

— наскільки сильні сторони використано, як переваги ?

— чи є слабкі сторони вразливими місцями ?

— які сприятливі обставини (можливості) дають шанси на успіх ?

— на які загрози потрібно звернути увагу в першу чергу ?

6.5 Контекст університету є продуктом спільної аналітичної та творчої діяльності усіх його структурних (функційних) підрозділів, включаючи дирекцію.

6.5.1 Його розробляють або переглядають ініціативно чи за вказівкою дирекції в межах одного циклу стратегічного управління та представляють у вигляді таблиць SWOT-аналізу.
Примітка. До контексту можуть бути долучені стратегії, політики та цілі загальні або у сфері якості, інша документована інформація, що його пояснює чи унаочнює.
6.5.2 Вибір з варіантів, їх поєднання та остаточне формулювання контексту є задачею ректорату. Його представляють на вченій раді університету для інформування. Контекст оформляють у вигляді додатку до протоколу вченої ради.
7 РОЗУМІННЯ ЗАЦІКАВЛЕНИХ СТОРІН
7.1 Ректорат університету повинен переглядати (визначити) в межах одного циклу стратегічного управління та в межах сфери дії СУЯ:

— значимі зацікавлені сторони;

— значимі вимоги і очікування цих сторін;

— дії університету для збалансованої відповіді.

7.2 Документованою інформацією стосовно зацікавлених сторін, їхніх вимог та очікувань можуть бути:

— звіти про аналіз ринку, потенційних замовників, товарів та послуг;

— посилання або виписки з нормативної документації зовнішнього походження;

— анкети опитування замовників, в тому числі внутрішніх;

— перелік зацікавлених сторін, їхніх вимог, очікувань та дії університету у відповідь.

7.3 В загальному зацікавленими сторонами стосовно університету можуть бути:

— замовники (персонал, студенти та інші), включаючи потенційні;

— партнери;

— суспільство та держава.

7.4 Вимоги та очікування зацікавлених сторін в загальному можуть стосуватись:

— відповідності;

— надійності;

— безпеки, в тому числі екологічної і здоров'я людини;

— енергоощадності;

— наявності;

— постачання та діяльності після постачання;

— відповідальності за якість продукції;

— визнання їх діяльності;

— задоволеності роботою;

— звітності про діяльність;

— спільної стратегії, обміну знаннями.

7.5 Джерелом надходження інформації від зацікавлених сторін є:

— зовнішня вхідна документована інформація (наприклад, закони України);

— інформація зворотнього зв'язку, що поступає від підрозділів університету;

— документована інформація маркетингових досліджень;

— цілеспрямований обмін інформацією з зацікавленими сторонами (наприклад, анкетування, опитування, робочі зустрічі).

7.6 Можливими діями університету для збалансованої відповіді можуть бути:

— проведення маркетингових досліджень;

— проведення зустрічей та семінарів, анкетування та опитування;

— слідкування за змінами в нормативно-правовій базі;

— зміни стосовно товарів та послуг;

— зміни стратегій, політик та цілей.

7.7 Одним із способів визначення зацікавлених сторін, їхніх вимог та очікувань може бути SWOT-аналіз та або систему показників відповідальності ASC, що проводиться ректоратом або уповноваженим підрозділом. 

7.8 Ректорату необхідно також здійснювати відповідне інформування на вченій раді університету стосовно перегляду (визначення) зацікавлених сторін, їхніх вимог, очікувань та дій у відповідь.
Примітка. Перелік зацікавлених сторін, їхні вимоги та дії університету у відповідь можуть бути представлені у вигляді додатку до протоколу вченої ради.
7.9 Діяльність з виконання вимог цього розділу може бути поєднана з діяльністю стосовно розумінням контексту університету.

8 СФЕРА ДІЇ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ЯКІСТЮ
8.1 Сферу дії СУЯ ректорат університету повинен переглядати в межах одного циклу стратегічного управління.
Примітка. Цю дільність можна поєднувати з розумінням зацікавлених сторін чи контексту університету.
8.2 В ході перегляду необхідно приймати до уваги:

— призначення університету;

— контекст університету;

— вимоги зацікавлених сторін.

8.3 Сферу дії СУЯ університету необхідно документувати у настанові щодо якості.

9 СТРАТЕГІЇ ТА РИЗИКИ
9.1 Стратегії університету, зазвичай, пов'язані з товарами та послугами, інвестиціями чи відношенням до зацікавлених сторін.

9.2 У процесі формування стратегії університету беруть участь ректорат, керівники та спеціалісти підрозділів. Усі працівники залучаються до обговорення стратегії. Реторат у цьому процесі задає вектор формування стратегії та визначає етапи й послідовність її створення.

9.3 Щоб досягти оптимального рівня функціювання, університет повинен вибрати найкращу стратегію з пропонованих, яка повинна базуватись на сильних позиціях з використанням можливостей. Для полегшення вибору виконують також оцінювання ризиків.

9.4 Ризик можна характеризувати:

— ймовірністю;

— частотою реалізації;

— математичним сподіванням;

— середньоквадратичним відхиленням;

— коефіцієнтом варіації.

9.5 Основні властивості ризику, що визначають його характеристику:

— ризик зростає в умовах мінливості, чим вища мінливість середовища (контексту), тим більший рівень ризику;

— ризик зростає в часі, чим довше реалізується проект, тим більший рівень ризику.

9.6 Методи оцінювання ризику:

— статистичний або аналітичний; 

— метод моделей;

— метод експертних оцінок.

9.7 Методи зниження ризику:

— відмова від його прийняття;

— уникання ризику;

— зниження негативного наслідку;

— створення резервних фондів;

—передача ризику (страховій компанії).

9.8 Класифікація стратегій, моделі їх вибору з оцінюванням ризиків приведені в додатку Б та додатку В.

9.9 Стратегії оформляють як документовану інформацію. Вони служать основою для розроблення політик та цілей у тому числі у сфері якості.

9.10 Стратегії університету впроваджують через видання наказу ректора.

10 ПЛАНУВАННЯ СУЯ

10.1. Під час планування в СУЯ необхідно розглядати середовище університету, зацікавлені сторони, а також визначити ризики та можливості, які потрібно врахувати, щоб:

— забезпечити впевненість у тому, що можна досягти запланованого результату;

— збільшити кількість бажаних ефектів;

— запобігти небажаним ефектам або зменшити їх кількість;

— досягти поліпшення.

Необхідно планувати:

— дії стосовно ризиків та можливостей;

— інтегрування та запровадження дії до процесів СУЯ, та оцінювання їх результативності.

Дії виконувані стосовно ризиків, повинні бути пропорційні їх потенційному впливу на відповідність наданих послуг.

10.2. Оцінювання ризиків базується на інформації про невідповідності процесів за звітний період аналізування СУЯ. Показником є рівень ризику — частота появи невідповідностей з урахуванням наслідків:
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— частота настання ризику (кількість невідповідностей), одиниць в звітний період,
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— ваговий коефіцієнт рівня наслідку ризику, балів.

10.2.1. Ранжування рівня наслідку ризику, здійснюють десятибальною шкалою вагового коефіцієнту ризиків:

а) 0 — ризик не впливає на процес(и) університету;

б) 2 — ризик локалізовано в одній з частин процесу, вплив на вихід процесу виключено;

в) 5 — ризик може вплинути на вихід хоча б одного з процесів;

г) 8 — ризик може вплинути на вихід двох і більше процесів, але не усіх;

д) 10 — ризик може вплинути на виходи усіх процесів.

10.3. Управління ризиками базується на наступній діяльності:

— збір невідповідностей;

— ідентифікація чинників ризику;

— аналізу та оцінювання наслідку ризику;

— визначення рівня ризику;

— визначення дії стосовно ризику;

— документування дії та оцінювання їх результативності.

10.4. Дії стосовно ризиків слід визначати на основі рівня ризику:

— якщо ≥ 100 балів, то слід забезпечити дії, що направлені на усунення джерела ризику або уникнення ризику;

— якщо в межах 50 ≥ 100 балів, то слід забезпечити дії, що направлені на зниження рівня наслідку ризику;

— якщо в межах 25 ≥ 50 балів, то слід забезпечити дії, що направлені на зниження частоти настання ризику;

— якщо менше 25 балів, то ризик вважається несуттєвим, який не потребує дій.

10.5. Задокументовану інформацію щодо дій стосовно ризиків та можливостей зберігають у встановленому порядку.

10.6. Встановлення цілей у сфері якості для факультетів, кафедр та структурних підрозділів, рівнів і процесів, потрібних для СУЯ університету. Цілі у сфері якості повинні:

а) бути узгоджені з політикою у сфері якості;

б) бути вимірними;

в) ураховувати застосовні вимоги;

г) бути доречними з огляду на відповідність товарів та послуг і підвищення задоволеності замовників;

д) бути охоплені моніторингом;

е) бути доведеними до відома зацікавлених сторін;

ж) бути актуалізованими та задокументованими.

10.7. У процесі встановлення цілей у сфері якості потрібно визначати:

а) мету;

б) необхідні ресурси;

в) відповідального(их);

г) термін виконання;

д) відповідність шкалі результативності.

Необхідно задокументувати цілі у сфері якості та результатів їх досягнення.

10.8 Ректорат університету бере на себе відповідальність за встановлення цілей у сфері якості, а також їх затвердження.

10.9 Відповідальні особи, які визначені в цілях у сфері якості, повинні надавати інформацію про ступінь їх досягнення у ході аналізу СУЯ.

10.10 Зміни в СУЯ потрібно реалізовувати у запланований спосіб, щоб зберегти цілісність СУЯ та її процесів. Необхідно розглядати:

— призначення змін та їх можливі наслідки;

— збереження цілісності СУЯ;

— наявність ресурсів;

— розподіл або перерозподіл обов'язків і повноважень.

Задокументовану інформацію стосовно розгляду змін у СУЯ зберігають у встановленому порядку.
ДОДАТОК А

Довідковий
SWOT-АНАЛІЗ КОНТЕКСТУ УНІВЕРСИТЕТУ
Таблиця А.1 — Теоретичні моделі бізнес-середовища
	Модель бізнес-середовища
	Характеристика

	Ринок замовників
	Могутні замовники або “збивають” ціну, або вимагають від університету надати більшу вартість товарам та послугам, присвоюючи, таким чином, значну частину їх вартості

	Ринок конкурентів
	Гостра конкуренція, що призводить до розтрати університетом створюваних цінностей для передачі їх замовникам у вигляді зниження цін або для ведення конкурентної боротьби

	Ринок наростання конкуренції
	Руйнування бар'єрів, що захищали ринок від новачків і завойовників

	Ринок товарів та послуг-замінників
	Поширення товарів та послуг-замінників, що задовольняють ті ж основні вимоги замовників, але у інший спосіб, обмежуючи прибутковість університету

	Ринок постачальників
	Могутні постачальники ставлять більш високі ціни або змушують до більш вигідних умов постачання, присвоюючи значну частину вартості товарів та послуг

	Ринок монополіста
	Університет випускає товари та послуги для ринку, де одноосібно їх пропонує. Інших продавців настільки мало або зовсім немає, тому університет може впливати на обсяг пропозиції та ціну продукції


Таблиця А2 — Класифікація факторів, що визначають контекст
	Вид середовища
	Позитивний вплив
	Негативний вплив

	Внутрішнє середовище
	Сильні сторони:
— властивості університету, проекту чи колективу, що дають переваги перед іншими на ринку
	Слабкі сторони:
— властивості, що послаблюють проект, університет, колектив тощо

	Зовнішнє середовище
	Можливості:
— ймовірні факти, що дають додаткові можливості по досягненню цілей
	Загрози:
— ймовірні фактори, які ускладнюють досягнення цілей


Таблиця А3 — Варіантний контекст університету на основі SWOT-аналізу
	Сильні сторони університету
	Слабкі сторони університету

	Визнаний лідер ринку
	Слабкий учасник ринку

	Висока конкурентоздатність
	Низька конкурентоздатність

	Хороше розуміння вимог замовників, передбачення їхніх потреб
	Відсутність аналізу замовників, нерозуміння їхніх вимог

	Чітко сформульована стратегія, політики, цілі
	Відсутність чіткої стратегії, політик, цілей або їх суперечливість


	Наявність результативної та ефективної системи управління університеом
	Недостатньо результативна та невідповідна система управління університетом

	Розвинута горизонталь управління
	Бюрократична вертикаль управління

	Прогресивний процесний підхід в управлінні
	Регресивний процедурний підхід в управлінні

	Компетентність працівників чітко проявляється при вирішенні задач
	Втрата компетентності працівників

	Грамотний персонал, що прагне навчатись
	Інертний персонал, що не прагне навчатись

	Доступні фінансові джерела, кредити
	Недоступність фінансування або кредитування

	Низька собівартість виробництва
	Висока ціна продукції

	Власна унікальна технологія
	Застаріла технологія

	Надійна мережа поширення товарів та послуг
	Слабко розвинута мережа поширення товарів та послуг

	Належний рівень науково-дослідних робіт
	Слабкий рівень науково-дослідних робіт або їх відсутність

	Ефективна політика просування товарів та послуг на ринку
	Слабка політика просування товарів та послуг на ринку

	Надійне сучасне обладнання
	Застаріле обладнання, що часто ламається

	Належне робоче середовище
	Мало придатне робоче середовище

	Значна база знань університету, що дозволяє швидко набувати необхідної компетентності
	Відсутність бази знань університету

	Достатня кількість виробничих площ
	Необхідність збільшення площ виробництва


	Можливості
	Загрози

	Поява нових замовників
	Послаблення росту ринку

	Освоєння нових ринків
	Втрата ринків

	Рівномірний (передбачуваний) ріст інфляції
	Різкий стрибок інфляції

	Стабільна зовнішньополітична ситуація
	Агресивна політика держав-сусідів

	Розширення номенклатури товарів та послуг
	Збільшення числа товарів-замінників

	Відсутність жорстких конкурентів
	Жорстка конкуренція

	Сприятлива зміна курсів валют
	Коливання курсу слабкої валюти

	Лібералізація законодавчих вимог
	Посилення законодавчих вимог до продукції

	Достатня кількість сировини та матеріалів.

Наявність альтернативних постачальників
	Різко виражена залежність від окремих постачальників

	Позитивне сприйняття суспільством діяльності університету
	Негативне сприйняття громадою діяльності університету

	Достатній розвиток суспільства для оновлення людського ресурсу
	Відсутність можливості оновлення людського ресурсу за рахунок місцевої громади


ДОДАТОК Б
Довідковий
Система показників відповідальності університету

(Ассоuntability Scorecard - АSС)

	Зацікавлені сторони
	Внески
	Показники
	Стимули
	Показники

	Персонал
	Праця, науковий і творчий потенціал
	-  Якість і продуктивність праці, 
- кількість відпрацьованого часу;

- кількість і якість раціоналізаторських пропозицій, іноваційних ідей, патентів, друкованих праць працівників
	Відповідний рівень життя і умови праці, визнання їх діяльності
	- Величина і рівень оплати праці, 
- інтегрована оцінка факторів забезпечення умов праці та соціального захисту

- задоволеність роботою;

- підвищення кваліфікації та розвиток персоналу;

	Студенти
	Прихильність до університету
	- Обсяг виручки від надання послуг;

- частка постійних клієнтів;

- рівень задоволеності якістю навчальних послуг
	Якість і вартість (доступність ціни) освітніх послуг
	- ціна (порівняно з конкурентами)
- відповідність освітніх програм підготовки;

- відповідність проферсорсько-викладацького складу;

- рівень викладання та наповнення лекційних курсів

- інтегральний показник розвитку інфраструктури;

- якість навчально-методичних матеріалів

	Суспільство і держава
	Гарантування диплома та

фінансування 
	- Обсяг фінансування;

- місця держзамовлення;

- якість регламентів (законодавчої бази) освітньої діяльності


	Підготовка висококваліфікованих фахівців,

Інновації, винаходи, наукові результати 
	- кількість і рівень підготовлених фахівців;

- відповідність рівня підготовки фахівців потребам суспільства і держави;

- % працевлаштування студентів; 

- звітність про діяльність

- кількість і якість раціоналізаторських пропозицій, іноваційних ідей, патентів, друкованих праць загалом від університету

	Партнери (підприємства, органи місцевого самоврядування, різні фонди)
	Фінансова,  інформаційна та інша підтримка у реалізації спільних проектів
	- Фінансування спільних проектів;

- кількість місць бази практики;

- кількість місць працевлаштування для випускників та студентів
	Інноваційний та творчий потенціал,

обмін знаннями
	- адаптація начальних програм підготовки фахівців;

- кількість і обсяг проведених досліджень, опитувань тощо;

- % інноваційних ідей, патентів, друкованих праць реалізованих спільно з партнерами;

- економічний та соціальний ефект від впровадження новацій

	Постачальники
	Необхідні активи
	- Оборотність запасів,

- забезпеченість основними засобами,

- рівень цін;

- % вчасних поставок  
	Повна і своєчасна оплата поставок
	- Величина кредиторської заборгованості, 
- середній термін оплати рахунків,

- частота та обсяг  замовлень


За кожною зацікавленою стороною обирають 3-4 показники і формують таблицю (див. приклад).
Нормалізована оцінка розраховується за формулою:
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де ОН – нормалізована оцінка

ХФАКТ, XMIN, XMAX  - відповідно фактичне, мінімальне та максимальне значення показника.

У тих випадках, коли більше значення показника негативно характеризує внески (з точки зору підприємства) або стимули (з точки зору зацікавлених сторін) нормалізована оцінка визначається за формулою:
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Нормалізована зважена оцінка розраховується шляхом множення нормалізованої оцінки на вагу:
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де В – вага.

Підсумкова оцінка за групою дорівнює сумі нормалізованих зважених оцінок показників, включених доданої групи.

Приклад кількісної оцінки внесків і стимулів у моделі АSС
       для університету (приклад умовний)
	ВНЕСКИ
	ПОКАЗНИКИ
	Стимули
	ПОКАЗНИКИ

	
	Мінімальне значення
	Максимальне значення
	Фактичне значення
	Нормалізована оцінка, балів
	
	Мінімальне значення
	Максимальне значення
	Фактичне значення
	Нормалізована оцінка, балів

	Персонал

	Продуктивність праці, грн./год.
	36,0
	48,0
	45,0
	7,5
	Середня зарплата, тис.грн./ місяць
	3,45
	5,55
	4,8
	6,4

	Студенти

	Дохід від реалізації навчальних послуг, млн. грн.
	75,0
	90,0
	88,5
	9,0
	Ціна, тис. грн. за од. прод.
	12
	15
	12,9
	7,0*

	Суспільство і держава

	Обсяг держфі-нансування  у % від потреби
	50
	100
	80
	6,0
	Інтегральний показник якості підготовки фахівців, балів
	6,0
	10,0
	9,2
	8,0

	Постачальники

	Сер. термін виконання замовлень, днів
	1,0
	7,0
	2,5
	7,5*
	Сер. термін оплати
рахунків, днів
	10
	30
	19
	5,5*


За результатами проведеного аналізу взаємодії університету із зацікавленими сторонами роблять наступні висновки :

- якщо внески переважають стимули, це означає, що університету необхідно покращити політику стосовно стимулювання зацікавлених сторін (наприклад, знижувати ціни, підвищувати рівень фінансового забезпечення персоналу, забезпечувати вчасну оплату рахунків постачальникам тощо)

- якщо стимули переважають внески, потрібно шукати більш вигідні способи і умови взаємодії із зацікавленими сторонами наприклад, шукати способи покращення фінансування зі сторони дежави або шукати інших партнерів (підприємства, різноманітні фонди і т.д.)

Оцінку внесків роблять з точки зору вигоди для університету, а оцінку стимулів – з позиції вигоди для конкретної зацікавленої сторони. 

ДОДАТОК В

Обов’язковий
КЛАСИФІКАЦІЯ СТРАТЕГІЙ
Таблиця Б1
	Види стратегій
	Опис

	За ієрархією в системі управління:
а) корпоративна;

б) ділова;

в) функційна
	а) стратегія вищого рівня для університету і сфери його діяльності в цілому, направлена на досягнення результативності та ефективності в управлінні;

б) стратегія, що направлена на посилення конкурентоздатності й вирішення проблем ефективності університету в окремих напрямах його діяльності;

в) стратегія, що спрямована на досягнення поставлених цілей

	За функційним критерієм:
а) маркетингова;

б) виробнича;

в) фінансова;

г) соціальна
	а) загальний план узгодження сильних сторін університету та його можливостей, спрямованих на створення найбільшої цінності для замовників і найкращої перспективи збуту;

б) загальний план нарощування виробничих потужностей і матеріально-технічного забезпечення виробничого процесу;

в) загальний план з досягнення фінансових результатів і визначення фінансових потреб, а також альтернативного вибору джерел фінансування з метою мінімізації витрат і максимізації прибутку;

г) загальний план діяльності університету, щоб задовольнити потреби суспільства, його соціальних груп, інститутів тощо

	За стадіями життєвого циклу діяльності:
а) зростання;

б) утримання;

в) скорочення
	а) спрямована на розвиток діяльності, передбачає вибір цільових сегментів, посилення їх інвестування, науково-дослідні розробки та інновації;

б) спрямована на збереженні позицій, полягає в намаганні захистити свої позиції від конкурентів, знижувати витрати і ціни, шукати нові ринки збуту, характеризується вибірковим інвестуванням і утриманням балансу між витратами і доходами;

в) полягає у комплексних діях щодо поступового згортання діяльності, що перейшла у завершальну стадію життєвого циклу, можлива активізація маркетингових зусиль з метою продовження циклу або припинення інвестування


	За конкурентною позицією на ринку:
а) стратегія лідера;

б) стратегія претендента;

в) стратегія послідовника;

г) стратегія новачка
	а) підтримання становища на ринку і зміцнення конкурентних позицій через перетворення фірм-претендентів на послідовників;

б) агресивна стратегія, спрямована на створення своїх власних конкурентних переваг, які відсутні у лідера галузі, може імітувати поведінку лідера;

в) намагання не виграти конкурентну боротьбу, а посісти місце, яке надав лідер ринку, пасивна стратегія, частково оборонна;

г) направлена на подолання вхідних бар'єрів галузі, полягає в наступі й цілеспрямованому захопленні ринку

	За способом досягнення конкурентних переваг:
а) мінімальних витрат;

б) диференціації;

в) зосередження
	а) полягає у прагненні досягти мінімуму собівартості товарів та послуг і отримати за рахунок цього прибуток;

б) полягає у виведенні на ринок товарів та послуг, що відрізняються від інших пропозицій;

в) полягає у фокусуванні уваги на конкретній групі замовників, сегменту ринку, номенклатурі товарів та послуг або на географічному регіоні з метою найкращого обслуговування

	За рівнем глобалізації діяльності:
а) вузької спеціалізації;

б) диверсифікації
	а) стратегія початку діяльності, потім втрачає переваги, бо зростають ризики під час ринкових криз;

б) передбачає розвиток діяльності одразу в декількох галузях для зменшення впливу ринкових криз


ДОДАТОК Д
Довідковий
МОДЕЛІ ВИБОРУ СТРАТЕГІЙ
В1 Модель матриці стратегій за товарами (послугами)/ринками
Модель матриці стратегій за товарами (послугами)/ринками передбачає вибір з наперед визначених їх видів, що приведені в таблиці нижче. Вони мають комплексну суть згідно з табл. Б1 й альтернативний характер, але допустимо їх поєднувати.

Таблиця В1
	Продукція

Ринок
	Наявна
	Частково нова
	Нова

	Наявний
	Стратегія лідера або послідовника.

Стратегія мінімальних витрат.

Ризик мінімальний
	Стратегія лідера або послідовника.

Стратегія зосередження.

Ризик незначний
	Стратегія лідера або претендента.

Стратегія диференціації.

Ризик значний

	Частково новий
	Стратегія послідовника.

Стратегія зосередження.

Ризик незначний
	Стратегія претендента.

Стратегія зосередження

Ризик середній
	Стратегія претендента.

Стратегія диференціації.

Ризик дуже значний

	Новий
	Стратегія претендента.

Стратегія зосередження.

Ризик значний
	Стратегія новачка.

Стратегія диференціації.

Ризик дуже значний
	Стратегія новачка.

Стратегія диверсифікації.

Ризик максимальний


Примітки:

1 Квадрант наявної продукції — наявного ринку показує прагнення університету до розширення збуту товарів та послуг й встановлення конкурентноздатних цін. Для цих стратегій характерний мінімальний рівень ризику.
2 Квадрант частково нової продукції — наявного ринку характеризує спрямованість університету на експлуатацію успішних товарів та послуг, а також їх незначних модернізацій, для найкращого задоволення вимог замовників. Проводиться пошук нових якостей товарів та послуг з метою задоволення майбутніх потреб замовників. Рівень ризику для вказаних стратегій незначний.
3 Квадрант нової продукції — наявного ринку показує прагнення університету продовжувати експлуатувати ринок через проведення модернізацій або випуску нових продуктів. Також здійснюються й інші дрібні новації пов'язані з реалізацією товарів та послуг, наприклад рекламна підтримка. Характерний значний рівень ризику.
4 Квадрант наявної продукції — частково нового ринку характеризує намагання університету розширити збут товарів та послуг через обережний пошук нових ринків для виявлення місць не зайнятих їх лідерами. Рівень ризику для вказаних стратегій незначний.
5 Квадрант частково нової продукції — частково нового ринку показує спрямованість університету на нові ринки збуту з проведенням модернізації продукції для найкращого задоволення вимог нових замовників та для створення конкурентних переваг в порівнянні з лідерами ринку. Рівень ризику для обраних стратегій є середнім.
6 Квадрант нового ринку — нової продукції характеризує намагання університету усунути надмірну залежність від одного ринку або товару чи послуги, коли необхідно покинути непривабливі ринки та швидко захопити нові, привабливі. Стратегії базуються на очікуванні позитивного сприйняття нових товарів та послуг новими замовниками, тому рівень ризику в даному випадку дуже значний.

В2 Стратегії забезпечення рівноваги між короткостроковою та довгострокового прибутковістю через балансування життєвих циклів виробів
Короткострокова прибутковість університету забезпечується у випадку одночасного обслуговування виробів, що перебувають в активній фазі життєвого циклу. Завдання забезпечити постійну наявність таких виробів. Ризик такої стратегії значний, адже по закінченні активних фаз виробів може статись крах університету через відсутність розробок нових виробів і розрив в часі на вивід нових виробів на ринок.

Довгострокова прибутковість передбачає створення умов для для зсуву по фазах життєвого циклу виробів університету, розтягуючи короткострокову прибутковість в часі. Проводять розробку нових виробів на заміну відживаючих. Ризик в цьому випадку полягає у зменшенні короткострокового прибутку.
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