Функции и задачи планирования

            Планирование- это разработка и корректировка плана, включающая предвидение, обоснование, конкретизацию и описание деятельности хозяйственного объекта на ближайшую и отдаленную перспективу. Планированием на предприятии поэтапно охватывается работа людей и движение ресурсов (материальных и финансовых), нацеленных на получение заданного конечного результата. Утвержденный руководителем план имеет силу приказа для указанных в нем лиц и структурных единиц. В нем предельно четко и подробно указываются:

· цель деятельности предприятия и его структуры на плановый период, количественно выраженная системой установленных показателей;

· средства достижения цели (финансовые, материальные и трудовые);

· правила и сроки увязки целей и средств по этапам на весь период действия плана;

· этапы и сроки выполнения работ;

· исполнители плана по срокам и видам работ

· методы, этапы и средства контроля выполнения плана.

     Практически вся система хозяйственного управления и регулирования деятельности фирмы строится на методах планирования. Завершение одного этапа работы служит началом следующего этапа. Связать все этапы производственного процесса другим методом без помощи планирования невозможно. Планирование занимает центральное место в механизме хозяйственного управления как способ достижения цели на основе сбалансированности и последовательности выполнения всех производственных операций. (Схема 1)






                                            Схема 1.Связь ресурсов и времени

Назначение и цели планирования

У

спех предпринимательской деятельности во многом зависит от качества внутрифирменного планирования, включающего определение перспективных целей, способов их достижения и ресурсного обеспечения. Каждый предприниматель или фирма должны решить три задачи своей деятельности: что, как и на кого направлена их деятельность. Не импровизация, не спонтанные ситуативные действия, а систематическая подготовка принятия решений о целях, средствах и действиях путем сравнительной оценки альтернатив в ожидаемых условиях составляет сущность планирования бизнеса. (Схема 2).



Схема 2. Планирование в системе предпринимательства



Разработка стратегий и целей предприятия.

П

лан предпринимательского проекта по созданию новой или существенному изменению уже существующей фирмы (изменение профиля работы, выход на новые рынки сбыта, преодоление кризисных или предбанкротных ситуаций) начинается с осмысления места фирмы в системе сложившихся отношений, выработки ее стратегии и целей развития.

Последовательность шагов разработки проекта представлена в схеме 3:



Схема 3. Последовательность шагов разработки проекта.

Перед началом разработки программы, стратегических целей и задач развития следует учесть, что фирма будет действовать в сложившейся рыночной структуре. Поэтому предпринимателю необходимо оценить многочисленные факторы, влияющие на деятельность фирмы.






       СПРОС

· внешние факторы

· внутренние факторы


Схема 4. Факторы, влияющие на деятельность предприятия

Из приведенной схемы следует, что эффективность предпринимательского проекта зависит от объективной оценки внешних факторов, на которые фирма повлиять, как правило, сразу не может. Это: общие политические и экономические условия развития бизнеса в стране, состояние законодательства, уровень доходов населения, сложившиеся традиции потребления, культура населения, его демографическая структура и ряд других важных параметров (Схема 5).

Важное значение для предпринимателя имеет информация о конкурентной среде и сложившемся уровне спроса на эти или аналогичные товары и услуги.



 
Весьма простым и эффективным средством оценки стратегических возможностей фирмы является проведение четырехпольного анализа (Схема 6).


1. Слабые стороны предприятия.
2. Сильные стороны предприятия

3. Возможности, предоставляемые внешней средой


Устранение

недостатков предприятия
Устранение

недостатков предприятия

4. Опасность со стороны внешней среды


Возможность

кризиса
Подготовка к отражению неблагоприятной ситуации

Схема 6. Оценка стратегических возможностей фирмы посредством четырехпольного анализа

Анализ информации о внешней среде, сильных и слабых сторонах фирмы помогает предпринимателю трезво оценить свое положение на рынке и выработать соответствующую стратегическую линию поведения.

Самая благоприятная ситуация для фирмы складывается, когда возможности внешней среды совпадают с сильными сторонами предприятия. Напротив, угрозы со стороны окружающей среды, наложенные на слабые стороны предприятия, создают кризисную ситуацию и препятствуют осуществлению бизнеса. Предприниматель, учитывая различные сочетания внешних и внутренних факторов, формирует основные стратегические направления деятельности предприятия. В соответствии с ними он корректирует содержание бизнес-плана и деятельность своей фирмы.

Технология планирования

    Т

ехнология планирования включает:

· определение и обоснование основной цели и вытекающих из нее задач предприятия;

· оформление поставленной задачи, установление конкретных показателей и заданий для исполнителей;

· детализацию задания по видам и объемам работ, конкретным рабочим местам и срокам исполнения;

· детальные расчеты затрат и получаемых результатов на весь период планирования.

      Для разработки плана специалистам по планированию требуется соответствующая информация. Помимо прогнозных и маркетинговых данных, т.е. в основном внешней информации, в органы планирования поступает большой объем внутренней информации.

     Сбор и обобщение поступающей информации, ее анализ относится к предплановой работе специалистов. Предплановая работа столь же необходима, как и разработка самого плана.

      Составление плана деятельности предприятия начинается с подготовки проекта отдельных его частей:

· плана производства и реализации продукции;

· плана материально-технического обеспечения;

· плана по кадрам и заработной плате;

· перспективного плана по новой технике и капитальным                                  вложениям;

· финансового плана.

         План производства и реализации продукции является основой, на которой разрабатываются все остальные части общего плана предприятия и его подразделений (Схема 7). На практике количество частей (разделов) плана предприятия и их названия различаются в зависимости от размеров предприятий, их отраслевой принадлежности и сложившихся традиций.









       Схема 7.Укрупненная структура плана деятельности предприятия

        После разработки частей плана предприятия и их взаимная корректировка до полной увязки и сбалансированности как по материально-финансовым ресурсам, так и по времени исполнения. Каждая часть общего плана предприятия оказывается при этом непосредственно связанной и обусловленной другими его частями.

         Таким образом достигается сбалансированность плана деятельности предприятия. Создается динамическая система взаимосвязи производственных, технических, экономических, организационно-административных, технических, экономических и социальных мероприятий, направленных на достижение конечной цели. Определяются источники и размеры финансирования, а также предельно допустимые затраты по каждому мероприятию, этапам и видам работ (Схема 8). В плане обязательно указываются точная характеристика и масштабы конечных результатов работы предприятия в целом по датам, а также результаты работы цехов и других подразделений по каждому мероприятию в отдельности.

        С начала исполнения плана начинается расходование ресурсов. Поэтому любые ошибки в планировании неизбежно оборачиваются потерей средств и времени на исправление выявившихся просчетов. Потери, связанные с просчетами в планировании, достигают порой таких размеров, что у предприятия не оказывается достаточных средств для погашения, и наступает банкротство предприятия.









Схема 8. Исполнение плана на предприятии

Основные формы планирования

Формы планирования в зависимости от длительности планов делятся на пять видов: 

      ~ оперативно – календарный;

      ~  текущий;

      ~  среднесрочный;

      ~ долгосрочный;

      ~ стратегический.

Группировка планов на долгосрочный, текущий и оперативно-календарный в определенной мере   носит условный характер. Различие между ними состоит в сроках получения конечного результата. Что касается объекта планирования, то, как правило, он не изменяется. Одно и то же изделие может включаться во все виды планов (Схема 9).

Например, подготовка производства и продажи изделия включается в долгосрочный план. Проектирование изделия, закупка оборудования и материалов для его производства включается в текущие планы. Распределение персонала по объемам, связанным с производством нового изделия, и оплата текущих расходов включаются в оперативные планы.

Наряду с этим каждый вид планирования имеет характерные отличия. Они заключаются главным образом в:

· точности устанавливаемого интервала планирования;

· степени интеграции и дифференциации, а также количестве показателей планирования;

· степени точности расчетов затрат и результатов производства;

· порядке распределения обязанностей между исполнителями плана.





























Схема 9.Взаимодействие плана и организационно-экономического

механизма управления производством

продукции (услуг) на предприятии

1. Методы прогнозирования и планирования

Прогнозирование и планирование экономики представляет собой сложный многоступенчатый и итеративный процесс, в ходе которого должен решаться обширный круг различных социально-экономических и научно-технических проблем, для чего необходимо использовать в сочетании самые разнообразные методы. В теории и практике плановой деятельности за прошедшие годы накоплен значительный набор различных методов разработки прогнозов и планов. По оценкам ученых, насчитывается свыше 150 различных методов прогнозирования; на практике же в качестве основных используется лишь 15—20. Развитие информатики и средств вычислительной техники создает возможность расширения круга используемых методов прогнозирования и планирования и их совершенствования.

По степени формализации методы экономического прогнозирования можно подразделить на интуитивные и формализованные.

Интуитивные методы базируются на интуитивно-логическом мышлении. Они используются в тех случаях, когда невозможно учесть влияние многих факторов из-за значительной сложности объекта прогнозирования или объект слишком прост и не требует проведения трудоемких расчетов. Такие методы целесообразно использовать и в других случаях в сочетании с формализованными методами для повышения точности прогнозов.

Среди интуитивных методов широкое распространение получили методы экспертных оценок. Они используются как в нашей стране, так и за рубежом для получения прогнозных оценок развития производства, научно-технического прогресса, эффективности использования ресурсов и т.п.

Применяются также методы исторических аналогий и прогнозирования по образцу. Здесь имеет место своеобразная экстраполяция. Техника прогнозирования состоит в анализе высокоразвитой системы (страны, региона, отрасли) одного и того же приближенного уровня, который теперь имеется в менее развитой аналогичной системе, и на основании истории развития изучаемого процесса в высокоразвитой системе строится прогноз для менее развитой системы. Практика свидетельствует, что такие аналогии можно использовать при определении путей развития новых отраслей и видов техники (производство ЭВМ, телевизоров и т.п.), структуры производства, потребления и т.д. Естественно, что полученный таким образом "образец" — лишь начальный пункт прогнозирования. К окончательному выводу можно прийти, лишь исследуя внутренние условия и закономерности развития.

К формализованным методам относятся методы экстраполяции и методы моделирования. Они базируются на математической теории.

Среди методов экстраполяции широкое распространение получил метод подбора функций, основанный на методе наименьших квадратов (МНК). В современных условиях все большее значение стали придавать модификациям МНК: методу экспоненциального сглаживания с регулируемым трендом и методу адаптивного сглаживания.

Методы моделирования предполагают использование в процессе прогнозирования и планирования различного рода экономико-математических моделей, представляющих собой формализованное описание исследуемого экономического процесса (объекта) в виде математических зависимостей и отношений. Различают следующие модели: матричные, оптимального планирования, экономико-статистические (трендовые, факторные, эконометрические), имитационные, принятия решений. Для реализации экономико-математических моделей применяются экономико-математические методы.

В практике прогнозирования и планирования широко используются -также метод экономического (системного) анализа, нормативный и балансовый методы. Для разработки целевых комплексных программ используется программно-целевой метод (ПЦМ) в сочетании с другими методами. Следует отметить, что представленный перечень методов и их групп не является исчерпывающим. Рассмотрим методы, получившие широкое распространение в мировой практике. 

Методы экспертных оценок

Основная идея прогнозирования на основе экспертных оценок заключается в построении рациональной процедуры интуитивно-логического мышления человека в сочетании с количественными методами оценки и обработки получаемых результатов.

Сущность методов экспертных оценок заключается в том, что в основу прогноза закладывается мнение специалиста или коллектива специалистов, основанное на профессиональном, научном и практическом опыте. Различают индивидуальные и коллективные экспертные оценки.

Методы экстраполяции

В методическом плане основным инструментом любого прогноза является схема экстраполяции. Сущность экстраполяции заключается в изучении сложившихся в прошлом и настоящем устойчивых тенденций развития объекта прогноза и переносе их на будущее.

Различают формальную и прогнозную экстраполяцию. Формальная базируется на предположении о сохранении в будущем прошлых и настоящих тенденций развития объекта прогноза; при прогнозной фактическое развитие увязывается с гипотезами о динамике исследуемого процесса с учетом" изменений влияния различных факторов в перспективе. Следует отметить, что методы экстраполяции необходимо применять на начальном этапе прогнозирования для выявления тенденций изменения показателей. 

Методы моделирования и экономико-математические методы

Моделирование предполагает конструирование модели на основе предварительного изучения объекта или процесса, выделения его существенных характеристик или признаков. Прогнозирование экономических и социальных процессов с использованием моделей включает разработку модели, ее экспериментальный анализ, сопоставление результатов прогнозных расчетов на основе модели с фактическими данными состояния объекта или процесса, корректировку и уточнение модели.

В зависимости от уровня управления экономическими и социальными процессами различают макроэкономические, межотраслевые, межрайонные, отраслевые, региональные модели и модели микроуровня (модели развития фирмы).

По аспектам развития экономики выделяют модели прогнозирования воспроизводства основных фондов, трудовых ресурсов, цен и др. Существует ряд других признаков классификации моделей: временной, факторный, транспортный, производственный.

В современных условиях в республике развитию моделирования и практическому применению моделей стала придаваться особая значимость в связи с усилением роли прогнозирования и переходом к индикативному планированию.

Метод экономического анализа

Экономический анализ является неотъемлемой частью и одним из основных элементов логики прогнозирования и планирования. Он должен осуществляться как на макро-, так и на мезо- и микроуровнях.

При проведении экономического анализа следует использовать системный подход. В качестве системы рассматривается народное хозяйство (экономика) в целом и его структурные части: сферы, регионы, отрасли, объединения, предприятия. Анализ должен быть комплексным, т.е. всесторонним.

Сущность метода экономического анализа заключается в том, что экономический процесс или явление расчленяется на составные части и выявляются взаимосвязь и влияние этих частей друг на друга и на ход развития всего процесса. Анализ позволяет раскрыть сущность такого процесса, определить закономерности его изменения в прогнозируемом (плановом) периоде, всесторонне оценить возможности и пути достижения поставленных целей.

Процесс экономического анализа подразделяется на ряд стадий: постановку проблемы, определение целей и критериев оценки; подготовку информации для анализа; изучение и аналитическую обработку информации; разработку рекомендаций о возможных вариантах решения проблемы и достижения целей; оформление результатов анализа. 

Балансовый метод

С помощью балансового метода реализуется принцип сбалансированности и пропорциональности. Он применяется при разработке прогнозов, планов и программ. Сущность его заключается в увязке потребностей страны в различных видах продукции, материальных, трудовых и финансовых ресурсов с возможностями производства продукции и источниками ресурсов.

Балансовый метод предполагает разработку балансов, представляющих собой систему показателей, в которой одна часть, характеризующая ресурсы по источникам поступления, равна другой, показывающей распределение (использование) по всем направлениям их расхода.

            В переходный период к рыночным отношениям усиливается роль прогнозных балансов, разрабатываемых на макроуровне: платежного баланса, баланса доходов и расходов государства, баланса денежных доходов и расходов населения, сводного баланса трудовых ресурсов, балансов спроса и предложения. Результаты балансовых расчетов служат основой при формировании структурной, социальной, финансово-бюджетной и кредитно-денежной политики, а также политики занятости и внешнеэкономической деятельности. Балансы применяются также для выявления диспропорций в текущем периоде, вскрытия неиспользованных резервов и обоснования новых пропорций.

Система балансов, используемых в прогнозировании и планировании, включает: материальные, трудовые и финансовые. В каждую из указанных групп входит ряд балансов.

Нормативный метод

Нормативный метод является одним из основных методов прогнозирования и планирования. В современных условиях ему стало придаваться особое значение в связи с использованием ряда норм и нормативов в качестве регуляторов экономики. Сущность нормативного метода заключается в технико-экономическом обосновании прогнозов, планов, программ с использованием норм и нормативов. Последние применяются для расчета потребности в ресурсах и показателей их использования. С помощью норм и нормативов обосновываются важнейшие пропорции, развитие материального производства и непроизводственной сферы, осуществляется регулирование экономики.

Норма характеризует научно обоснованную меру расхода ресурса на единицу продукции (работы) в принятых единицах измерения, например расход муки на 1 тонну хлебобулочных изделий согласно утвержденной рецептуре. В виде нормы выступает потребление того или иного продукта на душу населения согласно научно обоснованному рациону питания. Например, рекомендуемая норма потребления мяса и мясопродуктов в год на 1 человека — 82 кг. В непроизводственной сфере применяются нормы, характеризующие необходимый размер общей и жилой площади на 1 жителя, потребление воды на 1 человека и др.

Нормативы, как правило, разрабатываются в относительном выражении. Они характеризуют степень использования ресурсов (например, процент выхода годного литья от металло-завалки), расход ресурса на 1 млн. р. продукции, размер платы за кредит (процентные ставки) и др.

Программно-целевой метод

По сравнению с другими методами программно-целевой ме​тод (ПЦМ) является относительно новым и недостаточно раз​работанным. Широкое распространение он получил только в последние годы, хотя был известен давно и впервые использо​вался еще при разработке плана ГОЭЛРО.

ПЦМ тесно связан с нормативным, балансовым и экономи​ко-математическими методами и предполагает разработку пла​на начиная с оценки конечных потребностей исходя из целей развития экономики при дальнейшем поиске и определении эффективных путей и средств их достижения и ресурсного обеспечения. С помощью этого метода реализуется принцип приоритетности планирования.

Сущность ПЦМ заключается в отборе основных целей со​циального, экономического и научно-технического развития, разработке взаимоувязанных мероприятий по их достижению в намеченные сроки при сбалансированном обеспечении ресур​сами с учетом эффективного их использования.

ПЦМ применяется при разработке целевых комплексных программ, представляющих собой документ, в котором отражаются цель и комплекс научно-исследовательских, производственных, организационно-хозяйственных, социальных и других заданий и мероприятий, увязанных по ресурсам, исполнителям и срокам осуществления.

2. Принятие решений в сфере планирования.

     
Решения в сфере планирования связаны  с  набором  правил  и последовательностей, в  соответствии с которыми должен протекать производственный процесс.

     
2.1. Гибкость планов.

     
Оптимальный стабильный  план устанавливается в пределах горизонта планирования.  Базисом такого  определения  могут  быть, например, сценарии с различными вероятностями и оценками альтернативных возможностей поведения. Базис устанавливается по итогам года и может быть определен, например, с помощью критерия ожидаемых оценок. В результате такого "оптимального" принятия решения все же не исключены ошибочные решения,  так как, особенно в последние годы,  окружающая ПР среда, именно в Украине, развивалась совершенно неоднозначно.

     
Пример гибкого планирования на основе анализа "дерева решений" (рис.8).   Производитель  планирует  выйти  с  продуктом на рынок, где конкуренты уже продают равнозначный товар. Еще не ясно, какая  должна  быть  выбрана ценовая стратегия на время фазы продвижения товара на рынок (на плановый период).

     
А. Ценовая стратегия.

а) При цене конкурентов  20  в  качестве  собственных  вариантов рассматривается цена в 15 и 20.



     

     

     

     

     

     



     

     

     




Рис.8 Гибкое планирование на основе  анализа "дерева решений".  

б) Если выйти на рынок с ценой 15,  то ожидается с  вероятностью 20% (80%),    что конкурент сохранит свою цену (при цене 15 снизит).

в) Если конкурент сохранит свою цену,  то даже при цене 15  (17, 20) при  продвижении товара на рынок может быть получена прибыль 120 (130, 80).

г) Если конкурент снижает свою цену до 15, то даже при цене 15 и в дальнейшем можно получить прибыль 60.

д) Если  производитель  появляется на рынке с ценой 20,  тогда с вероятностью 40% (60%)  ожидается,  что конкурент сохранит  свою цену (снизит до 15).

е) Если конкурент сохраняет свою цену,  тогда даже при  цене  20 (18) можно получить прибыль при продвижении товара 40 (100).

ж) Если конкурент снижает свою цену до 15,  то даже при цене  15 (13) можно получить прибыль при продвижении товара 80 (50).

     
Б. Какая ценовая стратегия должна быть выбрана?

     
Для выяснения  этого  вопроса можно воспользоваться методом "обратного хода".

а) Прежде всего отсекаются неподходящие ("неблагоприятные") ветви. Если при цене вхождения на рынок, равной 15, конкуренты сохраняют свою цену в 20,  нужно установить цену в 17, следовательно, ни держать ее равной 15,  ни повышать до 20,  так как  тогда прибыль была бы вместо 130 лишь 120 или соответственно 80.  Аналогичным образом "прореживаются" и другие альтернативы.

б) Тогда промежуточный результат выглядит следующим образом.

в) Если выбирается цена вхождения на рынок в 15,  то надо  повысить ее до 17 (сохранить)  при условии,  что конкурент сохраняет свою цену (снижает до 15).

г) Если напротив, выбирается цена вхождения на рынок в 20, тогда она должна быть снижена до 18 (15)  при условии,  что конкуренты свою цену сохраняют (снижают до 15).

     
В. Еще необходимо обьяснить,  какая цена вхождения на рынок должна быть выбрана.  Этот вопрос решается на основе оценки ожидаемой прибыли.

а) При  цене  вхождения  на  рынок в 15 оценка ожидаемой прибыли равна:

                   130 * 0.2 + 60 * 0.8 = 74

б) При цене вхождения на рынок в  20  оценка  ожидаемой  прибыли равна:

                   100 * 0.4 + 80 * 0.6 = 88

в) Следовательно,   нужно  выбрать  цену вхождения на рынок в 20 (предпосылка - нейтральное отношение к риску принимаемого  решения).

     
Г. В итоге получается. Цена вхождения на рынок составляет 20.  Если в ответ на это конкуренты сохраняют свою цену в 20, необходимо ее снизить до 18.

     
Но если  вместо этого конкуренты уменьшают свою цену до 15, тогда необходимо также снизить свою цену до 15.

     
Пример показывает,  что оптимально гибкое планирование состоит в том,  чтобы выждать фактическое развитие (в данном случае реакцию конкурентов).

     
2.2. Координация планов.

     
2.2.1. Разделы плана.

     
Вследствие неунифицированного (нестандартизированного) обьема информации, которую необходимо получить и обработать, невозможно сразу сделать общий проект плана ПР как типовой. Напротив, он строится из ряда специфических разделов общего плана:

а) план материально-технического обеспечения (снабжения);

б) план производства;

в) план капитальных вложений (инвестиций);

г) план реализации (сбыта, маркетинга);

д) финансовый план;

е) итоговый план.

     
Эти главные разделы общего плана подразделяются на  подпланы. Так,  план маркетинга состоит,  например,  из плана цен, номенклатуры, рекламы и др.

     2.2.2. Методы координации.

     Оптимальный общий  план  может  быть обеспечен только путем так называемого синхронного множественного планирования.  Однако необходимые для  этого  метода  расчеты в настоящее время еще не разработаны. Наиболее оправданным могут показаться  "методы  декомпозиции", при  которых проблема общего плана "раскладывается" на проблемы,  включаемые в частные планы, и через расчетные цены производится итеративное  согласование  оптимумов подразделений, имея в виду целевую функцию ПР.

 
Пример графического решения скоординированного планирования с помощью задачи линейного программирования.

     
Принятия решений,   производящие  товары 1 и 2,  состоит из подразделений А и Б. Производство А может изготовлять оба товара в количестве, рассчитываемом в соответствии с ограничениями, заданными как

Х1 + 2Х2 < 1000,

а маркетинг Б может продавать их в количестве,   определяемом  в соответствии с ограничениями, заданными как:

25Х1 + 10Х2 < 10 000,

где Х1 - количество товара 1;

      Х2 - количество товара 2.

     
Если бы производство было бы,  например,  в состоянии изготавливать 500 шт. товара 1 и 200 шт. товара 2, то имелось бы:

500 + 2*200 < 1000.

     Если бы пришлось сбывать такое количество продукции, сбытовое подразделение не справилось бы с этим, потому что

25 * 500 + 10 * 200 > 10 000

     
Единичная прибыль составляет 300 грн.  - для товара 1 и 200 грн. - для товара 2,  из чего следует, что общая прибыль определяется как
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Рис.9. Последовательное и скоординированное  планирование.

П = 300Х1 + 200Х2.

     
Обьем производства  обоих товаров должен определяться таким образом, чтобы прибыль принятия решения была максимальной;  следовательно ее целевая функция выглядит как

П = 300Х1 + 200Х2  ---  max.

     

     

     

     

     

     

     

     


Рис.10. Графическое решение задачи линейного программирования.

     
Заштрихованный четырехугольник  означает  комбинацию  количества  обоих  продуктов,  которые обоими подразделениями равным образом могут быть произведены и реализованы и,   следовательно, которые ведут к согласованному, если не к, безусловно, оптимальному плану.  Прямая А есть "граница изготовления",  а прямая Б - "граница сбыта" в соответствии с вышеупомянутыми ограничениями.

     
Указания к решению. Даны три функции:

(А) х1 = 1000 – 2х2

(Б) х1 = 400 – 0.4х2

(П) х1 = П / 300 – 2/3*х2  

      
Они представляют простые  преобразования  приведенных  выше функций (описывающих производство и сбыт товаров), а также целевой функции.

     
Точка Z - Х1=250; Х2=375 - максимальная прибыль (рис.10).

     
2.3. Срочность планов.

     
2.3.1. Обзор.

     
Планирование на предприятии происходит на трех уровнях:

а) Стратегическое планирование - долгосрочная стратегия развития предприятия в целом без подробностей. Например: в станкостроении к 2005г.  номенклатуру расширить так,  чтобы 30% оборота иметь в "нестаночных" областях.

б) Рамочное планирование - стратегическое планирование конкретизируется в среднесрочной перспективе.  Например: в ближайшие два года осуществить ускоренный выпуск гидропрессов.

в) Тактическое планирование - планы на ближайшие 1-2 года.

     
б) и в)  на Западе именуют оперативным планированием. У нас оперативное планирование - это 1-3 месяца.

     2.3.2. Стратегическое планирование.

- относится к сфере оригинальных решений в  области  управления, это высший менеджмент. Пример (неудачный): Европа, Северная Америка и мы сделали в свое время ставку на большие  обрабатывающие центры и  проиграли японцам,  идущим по пути малых универсальных станков с высокими потребительскими свойствами (аналогично с автомобилями и телевизорами).

     
Исходные данные для стратегического планирования:

а) структура конкурентов;

б) структура рынков сбыта;

в) тренд технического развития;

г) структура рынков снабжения;

д) правовая, социальная, экономическая и политическая окружающая среда;

е) сильные и слабые стороны.

     
2.3.3. Инструменты стратегического планирования.

     
А1. Анализ "разрывов".

     
В этом  случае сравнивают два экстремальных сценария развития оборота стоимости товаров и услуг,  реализованных потребителям:

Сценарий 1 - какого оборота можно достичь,  если в будущем в существовавшем ранее процессе продажи ничего не изменится.  Какого оборота можно достичь, если попытаться при максимальном напряжении проникнуть  более интенсивно с существующим продуктом на существующие рынки (сценарий 2)  и дополнительно  развивать  новые продукты и/или новые рынки (сценарий 3)?

     
Разницу между 2 и 1 называют оперативным,  а между 2 и 3  - стратегическим разрывом.  Кроме того, можно сопоставлять сильные и слабые стороны предприятия в сравнении с конкурентами, шансы и риски, возможные на рынке (рис.11).

          





Рис.11. Матрица портфеля Бостонской  консалтинговой группы.

Рис.11 - это анализ портфеля предприятия.  Здесь имеется в  виду стратегическое планирование  не для принятия решения в целом,  а для его стратегических подразделений.

     
Здесь для  фактически занимаемых позиций должны быть запланированы стратегии,  которые ведут к целевым позициям. Возможные стратегии это:

а) Build ("строить"):   снижая  существующие  пока  убытки, "трудные дети" должны стать "звездами";

б) Hold ("держать"): "дойные коровы" должны удерживать свои доли рынка  и  стремиться  к  росту,  прежде всего для поддержки "звезд" и "трудных детей" (но часто создаются лишь  лучшие  "коровники");

в) Harvest ("собирать урожай"):  не  принимая  во  внимание долгосрочные последствия,   снимаются сиюминутные "сливки" (речь идет о слабых - "дойных коровах", "собаках", "трудных детях").

г) Divest ("выселять"):  товары (особенно "собаки" и "трудные дети") забираются с рынка, потому что они ничего не приносят и не ожидается их рост.

     
А2. Другой вариант "портфельной модели" (анализ  проводится самостоятельно) (рис.12):

     

     


     

Рис.12

 
Б. Метод контрольного списка.

     
Здесь предлагаются  оценки "высокая",  "средняя",  "низкая" ("хорошо", "средне",  "плохо").  Далее должно быть возможно подразделить факторы на "обязательные",  "необходимые" и "желательные".

Таблица 3.

Контрольный список

                                                          Продукт

Факторы
X
Y
Z

Степень инноваций






Число возможных покупателей






Готовность к кооперации в торговле






Барьеры для вхождения новых продавцов






Обеспеченность сырьем






     
Вопросы.

1. Что понимается под планированием:  делает ли неопределенность будущего планирование бессмысленным; как при  различных интересах участников принимается скоординированный, а также оптимальный план; что понимается  под стратегическим планированием и какие инструменты имеются в распоряжении для его осуществления?

2. Почему жесткое  планирование  представляется  проблематичным, как это можно преодолеть?

3. Что гласит "закон сбалансированного планирования"?

4. Что понимают под:

     - стратегическим планированием;

     - рамочном планированием;

     - детальном планированием.

5. Что понимают под последовательным  планированием?   Насколько ограничен его потенциал?

3. Организационные решения

     
Организационные решения обеспечивают реализацию на ПР решений, предусмотренных планами.

     

     

     

     









     

     

     






Рис.13.

     
3.1. Решение об организационном строении.

     
3.1.1. Структура полномочий.

     
Структура полномочий определяет, кто в чем должен быть компетентен. Структура рабочих мест - при определении задач необходимо выяснить,   в каком обьеме делегируются полномочия принятия решений. Если задачи при условии (заметной) свободы принятия решений концентрируются  на  немногих  рабочих местах (должностных позициях), то говорят о "централизации".  Если на рабочих местах среднего и  низшего менеджмента имеются многочисленные должности

со значительной свободой для принятия решений,  то  имеет  место "децентрализация" полномочий принятия решений.  "За" централизацию говорит то,  что она обеспечивает жесткое руководство и  что некоторые решения  могут  быть приняты только на основе "общего обзора" ПР.  При децентрализации, напротив, верхушка руководства разгружается, сотрудники  привносят  в  процесс принятия решений свои знания и творчество.

     
Последние исследования показывают,  что успешные ПР используют "плоские" организационные структуры.  Ответственность перемещена на "базис" ПР,  например,  путем создания "частично автономных рабочих групп" в производстве (науке).  В последнее время на Западе  такой  менеджмент  получил название Lean Development, что значит - уменьшать риск,  пользоваться шансами и включать  в план поддержки силы "извне".

     
Как проблему децентрализации можно рассматривать  то,   что руководством ПР теряется управление информацией и решения принимаемые на местах не координируются.

     
3.1.2. Структура управления.

     
Структура управления должна связать отдельные рабочие места ПР в соответствии с предписаниями полномочий.

     
Рекомендуются различные системы построения структуры управления.

а) Линейная  схема (рис.14)  отличается тем,  что каждое рабочее место имеет непосредственно только одну  руководящую  должность. Преимущество -  однозначная  структура указаний.  Недостаток – в длинном "служебном пути" (например,  между 5 и 8), а также большой загрузке "верхних" рабочих мест.



     

     

     

Рис.14. Линейная система.

б) Линейно-штабная система (рис.15)  отличается от линейной лишь тем, что отдельные рабочие места (1 и 3)  превращаются  в  штабы рабочих мест (А и В).  Задача штаба - поддерживать соответствующие линейные рабочие места. Сам штаб располагает полномочиями не предписаний (указаний),   а  только консультаций.  Все больше ПР приходит к тому,  чтобы отказаться от штабов и передать их функции внешним организациям, выполняющим консультативный сервис.





     

     

     

Рис.15. Линейно-штабная система.

в) При функциональной системе (рис.16)  каждое рабочее место может иметь непосредственно много руководящих должностей. При этом каждая из должностей имеет право давать указания только в  отношении определенных  задач  (функций).   Преимущество – устраняем длинный "служебный путь". Недостаток - подчиненный должен следовать иногда  несогласованным  указаниям  многих начальников (это можно скомпенсировать вводом координатора).




     

     

Рис.16. Функциональная система.

г) Организация подразделений (дивизионов предприятия)   (рис.17) особенно рекомендуется  при сильно дифференцированной производственной программе.







Рис.17. Дивизионная организация.

Для каждой группы продукции, ограниченной рыночным или техническим "родством",   образуется  подразделение (дивизион),  которое решает оперативные задачи.  Преимущество -  крупные  предприятия могут быть  "разложены" на "частные" обозримые и легко управляемые ПР.  Однако при этом возникает проблема:  как разграничивать средства, находящиеся в распоряжении всего ПР (например,  инвестиционные). Поэтому, важно постоянно взвешивать целесообразность стимулирования отдельной продукции или проектов, затем распределять средства таким образом,  чтобы был достигнут оптимум для ПР в целом.

д) При матричной организации реализация проектного развития проводится самостоятельными функциональными  отделами.   Тем  самым удается избежать того, что каждое подразделение располагает своей собственной частью функциональных отделов.  Руководитель подразделения догружает функциональные службы и координирует работу своих проектов.  Руководитель функциональной  службы  стремится, чтобы все  проекты были более эффективны.  Недостаток – возможны конфликты в местах пересечения.

          






     

     

Рис.18. Матричная организация.  

е) Дальнейшее развитие дивизионной организации заключается в управленческом холдинге. Дивизионы становятся юридически самостоятельными и координируются "управляющим" холдингом аналогично обществу-матери в   концерне.    Оперативная   ответственность   и руководство собственной  производственной деятельностью возлагаются на правления "дочерних предприятий",  в то время как "материнская фирма" среди прочего имеет следующие полномочия:

     - общественная работа;

     - инвестиционная и исследовательская стратегия;

     - стратегия "продукт-рынок";

     - финансовая стратегия;

     - стратегия диверсификации;

     - координирующие действия.

Для влияния и дальнейшего внедрения холдинговой стратегии  часто используется двойное правление: председатель правления дочернего предприятия одновременно является членом  правления  материнской фирмы. Однако  это  может  быть связано с недостатками "прямого" вмешательства в дочерние ПР,  поэтому  в  качестве  альтернативы предлагается "принцип  наблюдательных  советов";  члены наблюдательного советы материнской фирмы участвуют в наблюдательных советах дочерних предприятий и наоборот.

     
Материнская фирма в определенном смысле  исполняет  обязанности "платяного шкафа", в который дочерние ПР могут быть быстро "повешены" и "выброшены" из него: ПР - носители новых технологий "вешаются" в этот шкаф,  а те, что больше не соответствуют стратегической концепции, "выбрасываются" из него.

ж) Промышленно-финансовые  группы  в последнее время создаются в рамках государственной промышленной политики (3, с.65-68).

     
Основные принципы создания:

1) создание ПФГ на базе технологически и кооперационно связанных промышленных ПР с целью выпуска конкурентоспособной продукции;

2) социально-экономический эффект (занятость,  экологическая безопасность, рынок продукции и др.);

3) предотвращение негативных монопольных тенденций;

4) добровольность вхождения ПР в ПФГ;

5) включение представителей органов государственного  управления в структуру управления ПФГ.

     
3.1.3. Структура коммуникаций.

     
Структура коммуникаций  определяет,  в какой форме информация, не имеющая директивного характера,  распространяется  среди подразделений ПР. При жесткой структуре коммуникаций определяется, какого вида информация,  каким путем, к какому времени и какими носителями  должна быть передана.  Если нет такого жесткого определения, то говорят о свободной структуре коммуникаций.

     
В настоящее время интегрированная компьютерная система коммуникаций собирает всю информацию в  нейтральном  банке  данных, благодаря чему  создается  единая  и независимая от специального применения база данных,  которая (по желанию) обеспечивает руководящий состав  всех  уровней оптимально обработанной актуальной информацией. Благодаря  дополнительной  интеграции  с  процессом планирования и прогнозирования возникает вспомогательный инструмент для поддержания процесса принятия решений 

     
3.2. Решения об организации производственного процесса.

     
Эти организационные решения связаны непосредственной с формированием процесса работы на ПР.  Так,  например, перед тем как решится на крупный проект, необходимо выяснить следующие организационные вопросы,   связанные с течением производственного процесса на ПР:

     а) на какие частные задачи (исполнителей) должен быть "разложен" проект;

     б) какие   исполнители    должны    действовать   одновременно,    а           какие  

         последовательно и в какой последовательности;

     в) когда и с какими исполнителями надо начинать работать;

     г) в каких помещениях должны работать исполнители;

     д) какие должностные лица и какими исполнителями должны руководить.

     
3.3. Решения в связи с контролем.

     
Охватывают проблемы,  когда,  какие должностные лица, какие сферы производственного процесса должны контролировать.

     
3.3.1. На практике часто различают контроль и ревизию.

     
Особенностью контроля является то, что он проводится постоянно (текущий); он осуществляется должностными лицами внутри соответствующих подразделений. Ревизия, напротив, проверяет производственный процесс  единично  и является "неприятной" для него. Например, инвентаризация,  которая на промышленных ПР проводится два раза в год - 01.04. и 01.10. Компетентными для участия в ней являются должностные лица извне.

     
Контроллинг - заблаговременно определяет противодействующие факторы, доводит их до сведения  менеджмента  и  заставляет  его действовать с учетом этих факторов.

     

     





Рис.20. Процесс контроллинга.

     
Он связывает результаты анализа отклонений со всеми уровнями процесса принятия решений. Также он является синтезом контроля и  планирования.  Контроллинг является "сопроводителем" руководства ПР,   которому  он  дает  побуждения   и   подстраховку. Следовательно, он  имеет  наряду с функцией обратной связи (Feed back) функцию обеспечения продвижения вперед (Feed forward).

    
Пример. Построение системы заблаговременного предупреждения.

1. Обнаружение внутренних и внешних относительно ПР сфер,  в которых возможно кризисное развитие.

2. Определение показателей раннего предупреждения в этих сферах, например:

     а) рынок сбыта - размер спроса важных клиентов; ценовая политика и рыночная стратегия конкурентов; поступление заказов;

     б) рынок снабжения - цены и условия поставщиков;

     в) рынок труда - требования профсоюзов;

     г) исследования  и  развитие  - отчеты из исследовательских институтов о развитии в области методов и технологий  производства.

3. Определение плановых величин и допустимых границ показателей.

4. Установление правил дополнительных проверок и дальнейшего руководства при существенных отклонениях показателей.
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Административное управление и контроль за деятельностью предприятия





Планирование организационно-экономической подготовки производства








Государственный и общественный контроль производства








Материально-техническое обеспечение производства и сбыта готовой продукции








Перспективная научно-техническая деятельность





Планирование        финансов





Прогнозирование экономического и технического развития предприятия





Планирование кадрового обеспечения








Подготовка данных и документации для разработки плана на новый период








