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ТЕМА 5. ПЛАНУВАННЯ ЯК ЗАГАЛЬНА ФУНКЦІЯ МЕНЕДЖМЕНТУ
Мета – сформувати у студентів розуміння сутності та змісту функції планування.
Студенти мають вміти:

1. Пояснити зміст функції планування.
2. Назвати види планування.

3. Класифікувати плани в організації за визначеними ознаками.

4. Описати основні елементи планування.
5. Надати визначення поняття «цілі організації».

6. Характеризувати цілі організації. 
7. Розрізняти цілі та завдання організації.

8. Класифікувати цілі та задачі організації. 
9. Описати сутність управлінського дослідження сильних та слабких сторін організації. 
10. Знати інструменти планування. 
11. Розуміти зміст процесу постановки цілей: традиційного підходу та методу управління за цілями.

12. Надати визначення поняттям «стратегія» та «стратегічне планування».
13. Назвати види стратегій в організацій. 
14. Пояснити зміст політики, правил та процедур в організації. 
15. Назвати види бюджетів в організації.
16. Знати етапи складання бюджету.
5.1. Сутність і зміст планування як функції менеджменту 

Про що пишемо: Сутність планування та його зміст. Види планування. Класифікація планів організації. Основні елементи системи планування. 
В сучасній управлінській науці функція планування розглядається як визначення цілей та необхідних для їх досягнення задач і ресурсів [39].  Іншими словами, в процесі реалізації функції планування менеджери визначають результат, якого необхідно досягти організації (або її окремим підрозділам) та способи його досягнення (дії, що необхідно виконати для досягнення результату).
Важливість планування діяльності організації пояснюється чотирма основними причинами:

1) завдяки плануванню визначається напрям розвитку організації (фірми), а також можлива оцінка розбіжностей між її існуючим та бажаним станом;

2) планування дозволяє враховувати вплив чинників внутрішнього і зовнішнього середовища на розвиток організації (фірми) та готуватися до його несприятливих змін у майбутньому;

3) планування дозволяє нормувати витрати ресурсів (таких як матеріали, сировина або робоча сила) та забезпечувати їх раціональне та ефективне використання організацією;

4)  в процесі планування керівництвом визначаються стандарти, придатні на подальших етапах для здійснення функції контролювання.
Таблиця 5.1 - Класифікація планів організації

	Класифікаційні ознаки



	Широта охоплення
	Горизонт планування
	Характер
	Частота використання

	Стратегічні

Оперативно-тактичні
	Короткострокові

Середньострокові

Довгострокові
	Загальні

Конкретні
	Одноразові 

Постійні


Широта охоплення плану змінюється в залежності від того, яка кількість підрозділів організації (фірми) бере участь у його реалізації. У випадку розробки планів, які мають забезпечити досягнення всією організацією бажаного результату у майбутньому та в яких зафіксовано загальні організаційні цілі та визначено теперішнє становище організації у її робочому середовищі, такі плани будуть називатися «стратегічними». На відміну від них, оперативно-тактичні плани охоплюють більш короткі періоди часу, є більш специфікованими у визначені підрозділів, що їх реалізують, та більш конкретизованими в переліку робіт, що мають бути виконаними. Стратегічні плани, як правило, включають формулювання цілей організації (визначення її пріоритетів), у той час як на рівні оперативно-тактичних планів цілі поєднуються із визначеними способами їх досягнення. Оперативно-тактичні плани завжди є короткостроковими
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Рис. 5.1 - Послідовність процесу планування в організації

Під горизонтом планування ми будемо розуміти період часу, протягом якого має бути реалізований відповідний організаційний план. Короткострокові плани розраховані на період до одного року, довгострокові – плануються на період від трьох років та більше. Короткострокові плани називаються оперативно-тактичними і поділяються на річні, квартальні та оперативні (тривалість останніх може бути від одного дня до двох місяців). Середньострокові плани орієнтовані на період від одного до трьох років. Довгострокові плани визначаються на період понад три роки. Середньострокові і довгострокові плани відносяться до стратегічних планів. При цьому деталізація змісту робіт та конкретизація очікуваного стану організації (її мети) зменшується зворотно пропорційно до збільшення тривалості горизонту планування. 
5.2. Цілі організації як внутрішня змінна 

Про що пишемо: Цілі організації та їх характеристики. Класифікація цілей та задач організації. Управлінське дослідження сильних та слабких сторін організації. Інструменти планування. Процес постановки цілей: традиційний підхід та метод управління за цілями.
Цілі організації та їх характеристики. 

Основою процесу планування виступають цілі організації. Ми вже розглядали їх у попередньому розділі, але нагадаємо, що цілі (або мета) організації – це конкретні результати діяльності або бажаний стан, якого необхідно досягти організації. У нашому посібнику організаційні цілі та задачі (завдання) вивчаються як дві окремі категорії – цілі є результатом дій, а задачі   –  самими діями. Хоча іноді здається, ніби комерційні організації мають єдину мету – отримання прибутку, насправді це не так. Хоча більшість організацій нашого часу визначають глобальну (головну) мету для себе, яку називають місією, така мета має надто узагальнений і довгостроковий характер та не спрямована безпосередньо на отримання прибутку чи збільшення доходу від основної діяльності. Як зазначалося у розділі 4, місія організації є головною метою її діяльності, пов’язаною із задоволенням деякої потреби, яка існує поза межами організації і є причиною існування останньої [37]. Вдалі організаційні місії можуть залишатися актуальними протягом десятків років (є приклади, коли місії були незмінними впродовж половини століття), тому ключовим питанням при формулюванні місії є створення керівництвом організації таких умов, які б забезпечили стабільність її розвитку та сильні конкурентні позиції. Комерційний же аспект діяльності організації (прибутковість) є лише однією з таких умов, причому далеко не найважливішою. Історія має багато прикладів фірм, які приносили надприбутки та зникали через кілька років, залишаючи акціонерів та кредиторів у розпачі, через це розумний керівник (менеджер) повинен брати до уваги й інші, некомерційні фактори впливу на успіх компанії – інтереси споживачів, ставлення суспільства, особисті якості працівників, цінності компанії тощо. У найбільш загальному вигляді формулювання місії організації повинно містити відповіді на наступні запитання [42]: 

1. Якою підприємницькою діяльністю займається фірма (що ми виробляємо чи які послуги надаємо)?

2. Хто є нашими клієнтами та які потреби наших клієнтів ми можемо задовольнити?

3. Якого типу організаційний клімат існує всередині фірми та який тип людей приваблює наша організація? 

Таким чином, система планів організації включає в себе її головну мету (місії), загальні організаційні цілі, а також цілі її різноманітних підрозділів (причому не всі такі підрозділи приносять прибуток). Цілі на рівні підрозділів мають бути узгоджені як з загальними цілями організації в цілому, так і з особистими цілями конкретних виконавців. Процес планування стає успішним саме тоді, коли мета організації усвідомлюється і визнається кожним її учасником, починаючи від вищого керівника і закінчуючи стажером. Роль цілей полягає у спрямуванні діяльності організації у напрямку, який був обраний керівництвом організації (фірми). На основі формування керівництвом уявлення про бажаний стан організації, у її членів формується усвідомлення необхідності певних дій, які пізніше перевіряються (контролюються) керівниками і порівнюються зі стандартами (тим, як мали виконуватися такі дії та з результатами, які очікували отримати розробники цілей). В процесі постановки цілей особливе значення має правильність їх формулювання, та їх відповідність основним характеристикам. Такі характеристики часто відомі як «критерії СМАРТ»:

1) Специфікація – конкретність та визначеність цілей дозволяє керівництву організації (фірми) максимально повно уявити бажані результати діяльності та оцінити витрати ресурсів для їх досягнення.
2) виМірювання – можливість описання бажаного результату діяльності організації у кількісних показниках (величина прибутку, норма рентабельності, обсяг виторгу від реалізації продукції) або за допомогою якісних категорій (задоволення клієнта, впізнаваність бренду, надійність обслуговування). У другому випадку необхідно надати визначення того, що розуміє керівництво під поняттями «впізнаваності бренду» (на основі яких ознак ми можемо визначити, що бренд є відомим серед споживачів) або надійності обслуговування (які саме характеристики дозволять визначити, що обслуговування є надійним).
3) Акцептування/досяжність – цілі повинні бути досяжними для організації, оскільки люди досягають тих цілей, у реалізацію (досяжність) яких вони готові повірити.
4) Релевантність/важливість – цілі повинні бути важливими та значимими для організації, так як лише за таких умов остання буде витрачати ресурси і зусилля співробітників на їх реалізацію.
5) Тривалість – період реалізації цілей повинен бути визначений у часі, із зазначенням моменту початку виконання завдань та їх завершення.
Класифікація цілей та задач організації. 

Щодо класифікації цілей організації, то вона здійснюється за п’ятьма основними критеріями: рівнем абстракції, об’єктом спрямованості, ступенем відкритості, організаційним рівнем та часовим інтервалом (табл. 5.2).
Також класифікація цілей та завдань організації дозволяє враховувати їх важливість (пріоритетність) та створювати ієрархію цілей (завдань). При виконанні цих функцій менеджери використовують принцип Парето та метод АБВ-аналізу. Визначення пріоритетності – це прийняття рішень керівником (менеджером) стосовно того, яким цілям (задачам) організації необхідно надавати першочергове, а яким другорядне значення.

Таблиця 5.2 - Класифікація цілей організації [34]
	Критерії класифікації
	Види цілей організації



	1. Рівень абстракції
	1.1. Місія організації 
1.2. Цілі організації

1.3. Задачі організації

	2. Об’єкт спрямованості
	2.1. Фінансові цілі

2.2. Цілі, що пов’язані з виробництвом

2.3. Цілі, що пов’язані з ринком діяльності організації

2.4. Цілі, що пов’язані з персоналом

2.5. Цілі, що пов’язані з дослідженнями та розробками

	3. Ступінь відкритості
	3.1. Заявлені (офіційно проголошені) цілі

3.2. Фактичні (закриті, таємні) цілі 

	4. Організаційний рівень
	4.1. Загальні організаційні цілі

4.2. Дивізійні цілі

4.3. Групові цілі

4.4. Індивідуальні цілі

	5. Часовий інтервал
	5.1. Короткострокові цілі

5.2. Середньострокові цілі

5.3. Довгострокові цілі


Метод АБВ–аналізу базується на розподілі усієї сукупності цілей та задач організації на три категорії (А, Б, В). Розподіл цілей та задач менеджером на категорії базується на таких закономірностях [5]:

категорія А – найважливіші завдання, що складають приблизно 15% від усієї кількості завдань, що буде виконувати менеджер та забезпечують 65% внеску у досягненні поставленої мети;

категорія Б – важливі завдання, що складають в середньому 20% від загальної кількості завдань менеджера та забезпечують 20% внеску у досягненні поставленої мети;

 категорія В – менш важливі завдання, що становлять 65% від загальної кількості виконуваних менеджером завдань та внесок яких у досягнення поставленої мети дорівнює 15%.
Принцип Парето є подібним до принципів АБВ-аналізу: згідно з ним 20% зусиль організації витрачається для виконання справді найважливіших організаційних завдань, які на 80% визначають результат діяльності організації (організаційну мету) [5].  Решта 80% зусиль організація витрачає на другорядні завдання, які визначають її результат діяльності на 20%. Таким чином, принцип Парето, як і метод АБВ-аналізу, спрямовує керівників на виділення першочергових завдань, які найбільшою мірою впливають на досягнення організацією поставлених цілей.
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Рис. 5.4 - Принцип Парето
Управлінське дослідження сильних та слабких сторін організації.

Для здійснення процесу планування керівникам необхідно зібрати дані про стан справ в організації та оцінити її можливості. З цією метою ними проводиться управлінське дослідження.

Управлінське дослідження являє собою методичну оцінку функціональних зон організації, призначену для виявлення її сильних і слабких сторін. Під час обстеження зазвичай беруть до уваги п'ять функціональних областей організації — маркетинг, фінанси, операції (виробництво), людські ресурси, а також культуру та образ корпорації.

Інструменти планування.

Управлінське дослідження сильних і слабких сторін організації здійснюється за допомогою інструментів планування, до яких відносять ПЕСТ–аналіз, SWOТ- аналіз та Бостонську матрицю. 
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Шкала оцін
Рис. 5.5 - Загальний вигляд матриці для ПЕСТ-аналізу

ПЕСТ-аналіз або аналіз політичних (П), економічних (Е), соціальних (С) та технологічних (Т) факторів середовища діяльності організації є доволі поширеним управлінським інструментом, основаним на методі експертного оцінювання. Група експертів визначає перелік важливих факторів та проводить їх оцінку із врахуванням значення кожного конкретного фактору для діяльності організації (система вагових коефіцієнтів). Отримані оцінки узагальнюються і на цій основі робиться висновок про рівень сприятливості середовища та перспективи роботи організації в таких умовах. Загальний вигляд таблиці ПЕСТ-аналізу наведено на рис. 5.5.
СВОТ (SWOT)-аналіз є важливим інструментом стратегічного планування і є аналізом сильних і слабких сторін організації (англ. - Strengths and Weaknesses, SW), а також можливостей (перспектив) та загроз зовнішнього середовища (англ. – Opportunities and Threats, OT) шляхом їх вербального моделювання у вигляді матриці (рис. 5.6). Для описання переліку сильних і слабких сторін, а також можливостей і загроз організації використовують експертів, які також допомагають у ранжуванні отриманих результатів за їх значимістю.  
При проведенні аналізу СВОТ керівники повинні розуміти взаємозв’язок між оцінкою внутрішнього середовища фірми (яке значною мірою описується при аналізі її сильних та слабких сторін) та зовнішнім середовищем діяльності (описується при аналізі можливостей та загроз фірми).

Сильні сторони організації (фірми) пов’язані з її ключовими компетенціями, її конкурентними перевагами, джерелами яких можуть бути нові товари, ефективне виробництво, швидка реакція на постійні зміни потреби основних клієнтів, наявність патентів та наукових розробок, мережа постійних постачальників чи створена система контролю якості продукції. Сильні сторони організації визначають її можливості на ринку, так само як її слабкі сторони визначають загрози для неї. 

Рис. 5.6 - Загальний вигляд матриці СВОТ-аналізу
Ще одним поширеним інструментом управлінського дослідження є Бостонська матриця (повна назва – «Матриця Бостонської консалтингової групи» або BCGM). Матриця була створена консультантами Бостонського банку у другій половині ХХ століття та мала на меті допомогти потенційним інвесторам у пошуку об’єктів для інвестицій на основі співставлення даних про ринкову позицію фірми-реципієнта (її частку ринку) та динаміку розвитку (темпи розвитку галузі). Загальний вигляд матриці Бостонської консалтингової групи наведено на рис. 5.7.

Рис. 5.7 - Бостонська матриця

Процес постановки цілей: традиційний підхід та метод управління за цілями.
Процес постановки цілей організації може відбуватися двома способами – традиційним та на основі управління за цілями. Традиційний підхід передбачає, що цілі формулюються на верхніх рівнях управлінської ієрархії, а згодом розкладаються на цілі нижчого рівня, при цьому норми для співробітників визначаються їх керівниками. За такого підходу ситуація в цілому узагальнюється та стає цілісною лише на рівні вищих керівників компанії, а при передачі цільових настанов до нижчих рівнів організації виникає необхідність їхньої деталізації та уточнення. Зворотним наслідком такого «уточнення» може бути зміна змісту цілей та втрата ними узгодженості та чіткості формулювань. 
Недоліки традиційного підходу до постановки цілей призвели до пошуку нових управлінських методів планування, найбільш відомим серед яких став метод МВО (management by objectives — МВО) або управління за цілями. Цей метод був запропонований Пітером Друкером і містить чотири основних елементи: конкретність (визначеність) мети, сумісне (керівник та підлеглий) прийняття рішення, точно визначений час реалізації мети та наявність зворотного зв’язку про хід реалізації мети (її досягнення).
5.3. Стратегічне планування

Про що пишемо: Стратегічне планування. Види стратегій. Політика, правила та процедури. Бюджети.
Стратегічне планування являє собою набір дій і рішень керівництва, спрямованих на розробку специфічних стратегій, призначених для досягнення цілей організації [37]. Стратегією називають детальний і комплексний план, призначений для забезпечення реалізації місії організації та досягнення її цілей [37].


Рис. 5.9 - Стратегічні рівні організації
Стратегії корпоративного рівня визначають, якими видами підприємницької діяльності має займатися організація в цілому. Передумовою формування корпоративної стратегії є проведення аналізу зовнішнього середовища.  
Аналіз зовнішнього середовища являє собою процес контролю керівництва фірми за факторами, які впливають на організацію ззовні. Керівництво в процесі аналізу можливостей та загроз фірми повинно відповісти на такі запитання:

1.   Де зараз знаходиться організація?

2.   Де має знаходитися організація у майбутньому?

3.   Що повинно зробити керівництво, щоб організація перемістилася з існуючого положення у бажаний стан?

Стратегії бізнес рівня визначають комплекс заходів, які мають забезпечити формування ключових компетенцій та збереження конкурентних позицій організації у кожному окремому напрямі бізнеса. Стратегії бізнес рівня розробляються зазвичай для стратегічних бізнес-одиниць – напрямів підприємницької діяльності організації, які діють незалежно та самостійно формулюють свої стратегічні плани. Підтримання стратегій бізнес-рівня забезпечується реалізацією стратегій функціонального рівня, які стосуються планів дій керівництва організації в сфері маркетингу, виробництва, фінансів та управління персоналу.
Всі зазначені стратегічні плани повинні бути розроблені таким чином, щоб залишатися цілісними протягом тривалих періодів часу та бути гнучкими, з можливістю здійснення їхньої модифікації і переорієнтації. На основі даних про стан функціональних областей організації, аналізу її зовнішнього середовища діяльності та прогнозних оцінок майбутнього керівники організації (менеджери) визначають основні альтернативи стратегічних дій. До даних чотирьох альтернатив відносяться обмежене зростання, зростання, скорочення, а також комбінування (поєднання трьох стратегій).

Обмежене зростання. Для стратегії обмеженого зростання характерне встановлення цілей від досягнутого рівня, який має бути скорегованим із врахуванням зміни вартості грошей (інфляції). Стратегія обмеженого зростання застосовується в зрілих галузях промисловості зі статичною технологією, коли організація задоволена своєю ринковою позицією. 
Зростання. Стратегія зростання здійснюється шляхом щорічного значного підвищення рівня короткострокових і довгострокових цілей над рівнем показників попереднього року. Стратегія зростання є другою найбільш поширеною альтернативою. Вона застосовується в галузях, які динамічно розвиваються та  в галузях зі швидкою зміною технологій (ІТ-сектор, комунікації, високотехнологічні виробництва).   Даної стратегії можуть дотримуватися керівники, що прагнуть до диверсифікованості - розподілення сфер діяльності з метою мінімізації господарських ризиків -  своїх фірм або хочуть покинути ті ринки, що перебувають у стагнації  - під цим терміном розуміють нульове або від’ємне зростання економіки, збільшення безробіття та зменшення віддачі від капітальних інвестицій. У галузі з високим рівнем конкуренції відсутність зростання може означати банкрутство організації. У статичній галузі відсутність зростання  може призвести до хронічної збитковості організації через зменшення платоспроможного попиту та погіршення рівня життя.
Зростання може бути внутрішнім або зовнішнім. Внутрішнє зростання може відбутися шляхом розширення асортименту товарів 
Зовнішнє зростання може відбуватися в суміжних галузях у формі вертикального або горизонтального зростання. У випадку вертикального зростання фірма купує своїх постачальників або споживачів з метою створення «ланцюжка цінності», тобто отримання повного контролю над процесом створення вартості кінцевого продукту (послуги). Такі організації називаються «вертикально інтегрованими компаніями». 
Скорочення. Альтернативою, яку називають стратегією останнього засобу, є стратегія скорочення. Рівень цілей при обранні цієї стратегії встановлюється нижче досягнутого в минулому рівня. Стратегію скорочення обирають в кризових ситуаціях, коли необхідною є реструктуризація або санація компанії, а також при загрозі банкрутства. У стратегії скорочення може бути декілька варіантів:

1. Ліквідація. Найбільш радикальним варіантом скорочення є повний розпродаж матеріальних запасів і активів організації.  

2. Відсікання зайвого. Часто фірми вважають доцільним ліквідувати або продати збиткові підрозділи чи види діяльності.  

3. Скорочення і переорієнтація. За стагнації економіки фірми вважають за необхідне скоротити частину своєї діяльності в спробі збільшити прибутки або перейти до випуску нових видів продукції (надання нових видів послуг).  

Комбінування. Стратегії поєднання всіх стратегічних альтернатив найчастіше дотримуються великі фірми, які активно діють у декількох галузях. Стратегія комбінування являє дозволяє фірмі активно діяти у одних напрямках бізнеса (обираючи стратегії обмеженого зростання та зростання) і мінімізуючи свою присутність в інших (застосовуючи стратегію скорочення).
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