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Глава 7
ПОСТАНОВКА ЦЕЛЕЙ И ПЛАНИРОВАНИЕ В ОРГАНИЗАЦИИ
КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ ГЛАВЫ
Что такое цели и планы?
Значение целей и планов
Цели организации
Миссия организации
Цели и планы
Иерархия целей
Критерии эффективности целей
Характеристики целей
Типы и модели планирования
Управление по целям
Одноразовые и постоянные планы
Ситуационные планы
Горизонты планирования Планирование и организационная ответственность
Традиционные подходы к планированию Современные подходы к планированию
Новая парадигма Внедрение планирования в масштабах организации
УЧЕБНЫЕ ЦЕЛИ
По окончании изучения этой главы вы получите представление о:
+ Целях и планах организаций и их взаимосвязи
4> Концепции миссии организации и ее влиянии на постановку целе
нирование
+ Типологии целей организации и их иерархической структуре 4 Характеристиках эффективных целей + Четырех этапах процесса управления по целям 4 Различиях между одноразовыми и постоянными планами 4- Распределении ответственности за планирование и постановку цел 4 Методах побуждения работников к участию в процессах организацис
планирования

Когда компания (к примеру, Microsoft) находится на вершине успеха, многие ее менедже​ры, не говоря уже о простых сотрудниках даже не задумываются о перспективах бли​жайшего будущего. Но У. Гейтс прекрасно понимает, что одна из основных обязанностей лидера как раз и заключается в определении «места», в котором его компания долж​на находиться в будущем, и маршрута, ведущего к намеченной цели (а не в пропасть). В некоторых организациях, особенно в небольших, планирование носит нефор​мальный характер, в других менеджеры придерживаются четкого порядка состав-ения планов. В компании определяется основная цель (миссия), которая конкре​тизируется в формальных задачах и стратегических планах. Shell, Royal LaPaige, azda, United Way — во всех этих компаниях процесс стратегического планирова-w носит непрерывный характер: пересматривается и уточняется миссия, ставятся 'вые цели, разрабатываются новые планы. Все делается для того, чтобы удовлет-ить новым требованиям внешней среды (к примеру, в области экологии) и ин-м важнейших заинтересованных групп: сообществ, владельцев, акционеров. 1 мы рассматривали четыре функции менеджмента — планирование, организа-Дерство и контроль. Каждая из них имеет огромное значение для управления зацией, но основополагающей является планирование. Именно из планирова-«проистекают» все остальные функции. И в то же время планирование — самая Щоречивая, неоднозначная управленческая функция. Оно не позволяет менед-1ТУ внести ясность в неопределенное будущее или «приручить» высокотурбу-ГНУЮ внешнюю среду. Или, как заметил один известный исследователь: «Кор-
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поративное планирование напоминает ритуальные пляски по вызову дождя К с стоянию атмосферы они не имеют никакого отношения, но зато все участвующи ритуале чувствуют, что контролируют ситуацию. Большинство дискуссий о ра личных моделях планирования направлено на совершенствование техники тат ров, но никак не погоды»1.
В этой главе мы и попытаемся разобраться в том, в какой степени процесс плаии рования влияет на «погоду», может ли он хоть как-то помочь пролиться долгождан​ному дождю.
Особое внимание следует уделить целям организации и их постановке, потому что именно с этого и начинается планирование. Затем мы обсудим различные типы разрабатываемых в организациях для достижения целей планов. В заключение бу​дут рассмотрены новые подходы к планированию, в которых делается упор на уча​стие в составлении и внедрении стратегии всех сотрудников компании. Более под​робно проблемы стратегического планирования мы будем обсуждать в гл. 8. Там же исследуются различные варианты стратегического поведения в условиях конку​рентной среды. А гл. 9 посвящена процессу принятия решений. Эффективные мето​ды принятия решений — залог успеха и в процессе постановки целей, и в разработке планов организации, и при выборе стратегического направления развития.
. .
Что такое цели и планы
Понятия целей и планов — неотъемлемая часть жизни любого общества. Цель — это желаемое состояние будущего, достичь которого и пытается организация. Значение целей определяется тем, что каждая организация существует ради некоего результа​та, а цели позволяют как определить его, так и довести информацию до сотрудников и общества. План является «маршрутом» движения организации к поставленным целям, включающим в себя схемы распределения ресурсов, различные графики, про​межуточные задачи. Цели — это «маяк», конечные результаты; планы — «корабль», имеющиеся в распоряжении на текущий момент средства. Термин планирование объединяет «маяк» и «корабль»; это процесс определения целей организации и средств их достижения. Возьмем компанию Compaq Computer. Когда Экхард Пфай-ффер занял пост ее исполнительного директора, менеджер представил компании новую цель: превратиться из поставщика компьютеров для корпоративных клиен​тов в производителя компьютерной техники для всех категорий потребител* по конкурентоспособным ценам. Чтобы достичь желаемого результата, в плань Compaq были включены как организационные, так и технологические компонен
Компания приступила к сокращению издержек, заводы были переведены t круглосуточное производство по заказам, существенно расширился круг предпри. тий розничной торговли, в которых была представлена компьютерная техник В стремлении занять ведущие позиции на рынке серверов для корпоративных кл. ентов Compaq тесно сотрудничала с Microsoft и Novell. В 1994 г. компания выпустила на рынок субноутбук «Centura Aero», в котором использовались все новейшие техно-

гни портативных ПК. Инвестиции в новую организацию и новые технологии зволили Compaq достичь поставленных целей всего за два года. На рис. 7.1 представлены уровни целей и планов в организации. Процесс плани-вания начинается с изложения миссии, определяющей главную цель, или резуль-деятельности организации, прежде всего с позиций сторонних наблюдателей. •Заявление о миссии является основой для стратегического уровня целей и планов (уровень компании), в свою очередь формирует тактический уровень (уровень подразделений) и далее операционный (уровень отделов). Планирование на каж​дом уровне поддерживает все нижеследующие.
ЗНАЧЕНИЕ ЦЕЛЕЙ И ПЛАНОВ 2
Почему необходимо разрабатывать цели и планы на всех представленных на рис. 7.1 уровнях? Потому что они представляют собой внешние и внутренние обращения, направленные соответственно к внешним и внутренним по отношению к организа​ции аудиториям. Выступление с этими обращениями обеспечивает организации значительные выгоды.
ОБОСНОВАНИЕ. В заявлении о миссии содержится информация о том, что представляет собой организация и для чего, собственно, она существует. Для вне-
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шних заинтересованных групп (инвесторов, потребителей и поставщиков) заявле​ние о миссии несет информацию об обоснованности действий компании, а значит, они и общество в целом благосклонно относятся к организации, а следовательно, принимают факт ее существования. Четко сформулированное, привлекательное за​явление о миссии положительно воздействует на работников компании, способ​ствует повышению степени их вовлеченности в процесс труда, ибо сотрудники ясно видят цели, к которым стремится организация.
ИСТОЧНИК МОТИВАЦИИ И ВОВЛЕЧЕННОСТИ. Осознание целей означает, что работники понимают, к каким конкретным результатам стремится компания или подразделение. Цель отвечает на вопрос, «зачем» существует организация или под​разделение. План подсказывает сотрудникам, какие действия они должны пред​принять для достижения цели. Цели и планы способствуют идентификации работ​ника с организацией; они мотивируют сотрудников, позволяют достичь снижения уровня неопределенности, задают четкие ориентиры.
РУКОВОДСТВО К ДЕЙСТВИЮ. Цели и планы определяют направление движе​ния, привлекают внимание сотрудников к конкретным задачам и способствуют концентрации усилий на их выполнение.
ОСНОВА ДЛЯ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ. Устанавливая цели и составляя планы, менеджеры получают представление о том, чего стремится добиться организация, а значит, принимают такие решения, которые нацеливают внутреннюю политику, роли, деятельность, структуры, продукты и расходы на получение желаемого ре​зультата. Решения, принимаемые на всех уровнях организации, должны соответ​ствовать принятому плану.
СТАНДАРТЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ. Цели и определяют результаты деятельности организации, и выступают критериями их оценки. Если перед организацией была поставлена цель добиться увеличения объема продаж на 15 %, а реальный прирост составил 17 %, значит, менеджеры превзошли установленный для них стандарт. Так, менеджмент компании Du Pont определил ее цель как поиск новых перспективных направлений бизнеса и развитие имеющихся. При этом показатель среднего дохода на акционерный капитал не должен был опускаться ниже 16 %. Но резкое замедле​ние темпов развития электронной промышленности привело к сокращению спроса на продукцию Du Pont, в результате чего показатель среднего дохода на акционер​ный капитал составил только 8,3 %. Следовательно, Du Pont не достигла одной из поставленных целей3.
Вообще процесс планирования как таковой заставляет менеджеров немного с влечься от повседневной рутины. Если организация постепенно отходит от при тых целей и планов, она незаметно для себя начинает движение к краю пролает что и произошло с AmexLife Insurance, дочерней компанией American Express, r вый президент смогла предотвратить падение компании, добившись внедрения охватывающей системы планирования. Этот пример наглядно иллюстрирует В1 можности процесса планирования по оздоровлению организации.
«РЫЧАГ» ПЛАНИРОВАНИЯ В КОМПАНИИ AMEXLIFE INSURANCE
Сара Нолан знала, что председатель совета директоров American Express - настоящий фанатик высокого уровня сервиса, но, вступив в должность президента Л «ел: Life Insuranc
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а быта поражена волокитой и черепашьими скоростями обслуживания клиентов. На (Ъормпение изменения адреса места жительства клиента уходило два дня, на отправку
вого страхового полиса — минимум десять. Обучение новых работников длилось три
•яца. Основная цель С. Нолан состояла в том, чтобы стимулировать сотрудников к
М вместному труду и перемещению фокуса их внимания на клиентов. Новый президент
папа распоряжение запереть пятерых менеджеров, представлявших различные отделы
компании, в пустом офисе. В обмен на свое освобождение они должны были представить
гпап реорганизации фирмы. Менеджеры получили три руководящих указания.
1. В фокусе внимания — клиент.
2   Запрещено копировать используемые сегодня приемы и методы.
3. На реализацию предлагаемых изменений отводится не более шести месяцев.
После выхода руководителей «на волю» от десяти уровней организационной структуры компании осталось три, причем сотрудники каждого из них непосредственно контактиро​вали с потребителями. Более 30 % работников были переведены .в другие подразделения, издержки удалось сократить на 50 %, а показатель прибыльности вырос в шесть раз. Ис​пользованный С. Нолан «рычаг» планирования помог менеджерам Атех Life Insurance вырваться из круга повседневных обязанностей и переориентировать компанию на удов​летворение клиентов 4.
Цели организации
ЖШШЖЗЖ!Ш«;:;:Ж5а5ШЖЖШШ^
Постановка целей начинается с высшего менеджмента организации. Первый этап процесса планирования предполагает изложение миссии и формулировку стратегических целей компании.
МИССИЯ ОРГАНИЗАЦИИ
На вершине иерархии корпоративных целей находится миссия, или обоснование [еятельности организации, т. е. описание ее ценностей, устремлений и причин «по-вления на свет». Четко сформулированная миссия является фундаментом выте-чощих из нее целей и планов. Согласно некоторым оценкам, более половины аме​риканских компаний так или иначе формулируют свои миссии.
«заявлением о миссии называется общее определение основных направлений бизне-
операций организации, отличающих ее от других компаний. В изложении мис-
эоычно описываются потенциальные рынки и потребители компании, указыва-
основные точки приложения ее усилий. Из заявлений о миссии общественность
возможность почерпнуть информацию о корпоративных ценностях, отноше-
эганизации к сотрудникам, политике повышения качества продукции и уровня
ивания, расположении подразделений компании. Как правило, в заявлении о
ни раскрываются и приоритетные цели, и философия компании. На рис. 7.2
'авлено заявление о миссии строительной компании Bred Loaf Construction.
лишь три предложения образуют основу для последовательного роста фирмы
крывают коммуникационный разрыв между руководством и работниками.
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Источник: публикуется с разрешения Bred Loaf Construction Co.
Рис. 7.2. Заявление о миссии компании Bred Loaf Construction
Итак, в заявлении о миссии обычно описывается цель коммерческой деятельно​сти, а также ценности, которыми руководствуется компания.
ЦЕЛИ И ПЛАНЫ
Общие утверждения, описывающие состояние организации в будущем, называю'
стратегическими целями. Они относятся не к конкретным подразделениям шп
лам, а к компании в целом. Стратегические цели часто называют официальными, и.
формальными целями, так как в них формулируются намерения организа
торые исследователи указывают, что стратегические цели не должны ограни*
показателями прибыльности. Более того, если организация отдает приорите
ли и доходам акционеров, это может негативно отразиться на ее деятельно
Друкер предполагает, что компании следует определить стратегические ц
СДГ
ющих областях: рыночные позиции, инновации, производительность, мат<
нь
финансовые ресурсы, прибыльность, управленческая деятельность и ее разв довая деятельность и установки сотрудников, обязательства перед обществом .
В стратегических планах определяются действия, или шаги, которые намеревается предпринять для достижения стратегических целей, направлен    [ Р пределения ее ресурсов (денег, людей, площадей, оборудования). Как i стратегическое планирование носит долгосрочный характер: действия расп ются на срок от 2 до 5 лет вперед.

рпава 7. Постановка целей и планирование в организации
217
[image: image4.png]



Приведем один пример. Небольшая компания п лакирует за ближайшие три года добиться расши​рения принадлежащей ей доли рынка с 15 до 20 %. Достижение стратегической цели предполагает реализацию следующего плана действий: 1) выде​ление ресурсов на разработку новых, конкуренто​способных продуктов с высоким потенциалом ро​ста; 2) модернизацию методов производства, что позволит добиться увеличения объемов выпуска и снижения издержек; 3) проведение исследова​ний, направленных на поиск альтернативных спо​собов использования продуктов и услуг6.
Результаты, которых должны достичь подраз-   Вот кто помогает Owens Corning в
деления и основные отделы фирмы, называются   ее стремлении к достижению сгра-
тактическими целями. Ответственность за их  тегичвской цели: не так давно ОС
достижение и реализацию планируемых дей-  приобрела глобальные права на
ствий несут менеджеры среднего звена. Тактичес-  использование образа Розовой
кие цели являются одним из элементов достиже-   пантеры. Компания планирует, что
ния стратегических целей организации.
в 2000 г. объем продаж достигнет
Тактические планы призваны способствовать $ 5 млрд. претворению стратегических планов и предпола​гают прохождение определенного этапа стратегии фирмы. Как правило, они имеют более короткий период планирования, обычно — ближайший год. Термин «тактиче​ские» заимствован из военной науки. Например, стратегическое оружие, такое как межконтинентальные баллистические ракеты или бомбардировщики В-2, предназ​начено для нанесения наиболее мощных ударов по противнику. Тактические воору​жения, например самолеты-истребители, применяются для выполнения какой-то части общего стратегического плана. В организациях тактические планы определя​ют конкретные действия подразделений, направленные на достижение стратегичес​ких целей. Разработка тактических действий в соответствии с корпоративной стра​тегией, как правило, является обязанностью менеджеров среднего звена.
Конкретные результаты, которых должны достичь отделы, рабочие группы и ин-
№ВДуальные работники, называются операционными (оперативными) целями.
эти цели точны и измеримы. «Обработать в течение рабочей недели 150 заказов»,
> /о заказов доставляются в соответствии с графиком», «сократить в текущем
"яце (в сравнении с предыдущим) объем сверхурочных работ на 10 %» — вот ИПичные примеры операционных целей.
перационные (оперативные) планы разрабатываются на низших уровнях орга-
ации, указывают последовательность действий по достижению операционных це-
и обеспечивают выполнение тактических планов. На их основе строится вся дея-
эсть менеджеров отделов. Операционное планирование предполагает разработку
"  н°в-графиков как для менеджеров отделов, так и для отдельных сотрудников.
йфики —^важная составляющая планирования, так как они определяют конкрет-
- временные рамки для решения каждой операционной задачи, без чего не будут Игнуты ни тактические, ни стратегические цели. Операционное планирование
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должно быть увязано с возможностями бюджета, так как выполнение каждого пун​кта плана предполагает выделение соответствующих ресурсов.
ИЕРАРХИЯ ЦЕЛЕЙ
Эффективно разработанные цели организации представляют собой иерархическую структуру: достижение целей низшего уровня позволяет достичь целей более высо​кого уровня. Такая система называется цепочкой промежуточных результатов. Опе​ративные цели обеспечивают достижение тактических задач, а тактические — реше​ние стратегических задач. За достижение стратегических целей обычно отвечает высшее руководство, тактических — менеджеры среднего звена, оперативных — ме​неджеры первой линии и рядовые сотрудники. С другой стороны, в настоящее время имеет место тенденция к сокращению числа менеджеров среднего звена организаций и передаче части их полномочий работникам. Таким образом, рядовые сотрудники принимают все большее участие в постановке целей и процессе планирования.
На рис. 7.3 представлен пример иерархии целей. Обратите внимание, что страте​гическая цель «высокий уровень обслуживания покупателей» трансформируется в цели более низких уровней: «открыть один новый сбытовой офис» и «ответ на запросы покупателей должен занимать не более двух часов».
Критерии эффективности целей
Для того чтобы процесс постановки целей не превратился в формальную обязан​ность, следует придерживаться определенных правил и рекомендаций. Характери​стики эффективных целей и процесса их постановки представлены в табл. 7.1.
ХАРАКТЕРИСТИКИ ЦЕЛЕЙ
Цели организации на всех уровнях (стратегическом, тактическом и операционном) должны обладать следующими характеристиками.
КОНКРЕТНОСТЬ И ИЗМЕРИМОСТЬ. По мере возможности цели должны иметь количественное выражение: «увеличение прибыли на 2 %», «снижение доли забрако-
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ванной продукции на 1 %», «повышение коэффициента средней эффективности преподавателя с 3,5 до 3,7», так как стимулирующий эффект общих, пространных словесных формулировок весьма низок. На высшем уровне управления цели могут носить как количественный, так и качественный характер. К примеру, в 1992 г. в соответствии с решением руководства перед сотрудниками компании Amoco были поставлены следующие цели: сокращение штатной численности на 8500 человек децентрализация управления подразделениями, отказ от сотрудничества с нена​дежными поставщиками, разработка и продвижение на рынок новых продуктов, таких как «Crystal Clear Ultimate» (высокооктановый бензин)7. Каждая цель точна и позволяет измерить результат.
ОХВАТ ВСЕХ КЛЮЧЕВЫХ РЕЗУЛЬТАТОВ. Менеджмент не имеет возможности определить конкретные цели по всем аспектам деятельности организации, для каж​дого работника (если бы это было возможно, число целей было бы настолько вели​ко, что они потеряли бы всякий смысл). Поэтому менеджерам следует выделить несколько ключевых областей: не больше чем четыре-пять для каждого отдела или вида деятельности. Ключевые области — это виды деятельности, от которых, в ос​новном, зависит результат работы компании. К примеру, в отделе маркетинга ALLTELL, телефонной компании, оперирующей в нескольких регионах США, вы​деляют следующие ключевые области и результаты: поиск новых сфер обслужива​ния, предоставление регионам информации для поддержания маркетинговых про​грамм, совершенствование маркетинга существующих продуктов и разработка стратегического плана маркетинга, основанного на потребностях клиентов, иссле​дования деятельности конкурентов и рыночных тенденций8.
ТРУДНОДОСТИЖИМЫЕ, НО РЕАЛЬНЫЕ ЦЕЛИ. Не так давно менеджер одной из американских фирм подсчитал, что для выполнения всех предложенных руко​водством задач рабочая неделя его и его подчиненных должна составлять не менее 100 часов. Единственный результат изначально недосягаемой цели — ухудшение морального состояния сотрудников. Точно так же постановка простых целей озна​чает снижение мотивации работников к их достижению. Том Питере, соавтор кни​ги. «В поисках эффективного управления» (In Search of Excellence), уверен, что в лучших программах качества ставятся крайне амбициозные цели, которые застав​ляют работников «тянуться» к ним и тем самым соответствовать высоким стандар​тами. В компаниях Rubbermaid и ЗМ идут еще дальше. Исполнительный директор ЗМпринял решение о том, что 30 % продаж компании должны составлять товары, разработанные за последние 4 года (ранее — только 25 %). Одна из задач менедж​мента — контроль над ресурсным обеспечением поставленных целей (время, обору​дование и денежные средства, которыми располагают отделы).
ЧЕТКО ОПРЕДЕЛЕННЫЙ ПЕРИОД ВРЕМЕНИ. Постановка целей предполагает указание периодов времени, за который они должны быть достигнуты, т. е. опреде​ление крайних сроков, дат, к которым необходимо получить поставленные резуль​таты. К примеру, компания может поставить цель пересмотреть должностные инст​рукции к 30 июня 1997 г. Если цель стратегическая и достигается через 2-3 года, целесообразно определить этапы ее достижения. К примеру, стратегическая цель ш объему продаж может быть поставлена на три года вперед (в первый год — $ 1' млн, второй - $ 129 млн, в третий - на $ 165 млн).
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НЕПОСРЕДСТВЕННАЯ СВЯЗЬ С УРОВНЕМ ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ. Воздействие целей на деятельность организации в конечном итоге зависит от повышения заработ​ной платы, продвижения но служебной лестнице или иного, связанного с их достиже​нием, вознаграждения. Если сотрудник выполнил поставленную перед ним задачу, он должен получить заслуженную награду. Вознаграждение придает поставленным целям значимость и важность. Как правило, фиаско в достижении представлявших​ся реальными целей объясняется факторами, неподконтрольными сотрудниками. Так, неспособность выполнить задачи в финансовой сфере может быть вызвана со​кращением спроса или общим экономическим спадом. В таких условиях нельзя тре​бовать от сотрудника достижения цели. И если работнику в трудных условиях уда​лось добиться выполнения хотя бы ряда задач, он должен быть вознагражден.
Типы и модели планирования
После того как определены стратегические, тактические и оперативные цели, менедж​менту необходимо принять решение о наиболее адекватном в конкретной ситуации подходе к планированию. Критическими факторами успеха в данном случае являют​ся гибкость и адаптивность целей относительно изменяющихся условий внешней среды. Наиболее популярными подходами к планированию являются управление по целям, одноразовые планы, постоянные планы и ситуационные планы (сценарии).
УПРАВЛЕНИЕ ПО ЦЕЛЯМ
Управление по целям (УПЦ) — это метод планирования, предусматривающий оп​ределение менеджерами и сотрудниками целей для каждого отдела, проекта и ра​ботника, используемых для наблюдения за последующими результатами деятель​ности организации. Модель УПЦ представлена на рис. 7.4. Эффективный процесс УПЦ включает в себя следующие стадии:
1. Постановка целей. Самый сложный этап управления. В постановке целей участвуют работники всех уровней. Процесс постановки целей не ограничивается рамками рутин​ных операций и призван ответить на вопрос: «К чему мы стремимся?» Цели должны оыть конкретны и реалистичны, их достижение — ограничено во времени. Кроме того, за решение поставленных задач должны нести ответственность конкретные сотрудники. Цели могут быть количественными или качественными (в зависимости от измеримо​сти желаемых результатов). Количественные цели выражаются в цифрах, например: «В декабре торговый агент К. Джоунс должен найти 16 новых клиентов». Качественные Юли звучат более пространно: «В следующем году маркетологи должны добиться повы​шения качества обслуживания потребителей и сокращения числа жалоб клиентов». чень важно, чтобы в процессе постановки целей принимали участие большинство °трудников, что стимулирует работников к их достижению. Если работа ведется в командах, в процесс постановки целей может принимать участие каждый член группы. озраоотка планов действий. План действий определяет конкретные шаги, необходи​мые для достижения поставленных целей. Такие планы разрабатываются как для отделов, так и для сотрудников.
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3. Контроль над движением к целям. Периодически менеджеры должны контролировать
«график» движения к целям, чтобы убедиться в том, что планы действий работают.
Контроль обычно проводится через три, шесть и девять месяцев после начала планового
периода. Однако разработанный «маршрут» не является самоцелью, возможно, ситуа​
ция требует изменения намеченного курса. Главное — достижение конечных целей.
4. Оценка результатов деятельности. Последняя стадия процесса У ПЦ заключается в
оценке достигнутых результатов целей отделов и работников. Оценки могут быть
положены в основу системы вознаграждения (к примеру, уровень результатов опреде​
ляет и уровень заработной платы). Оценка деятельности отдела или компании в це​
лом служит основанием для постановки цели на следующий год, и цикл У ПЦ возоб​
новляется. У ПЦ может применяться во всех компаниях. Ниже мы приводим пример
того, как одна фирма использовала УПЦ для повышения уровня безопасности труда.
КОМПАНИЯ PRODUCERS GAS AND TRANSMISSION
Компания Producers Gas and Transmission — средний по размерам производитель и дист​рибьютор бензина и других нефтепродуктов. Не так давно менеджмент компании столк​нулся с проблемой необычайно высокого травматизма работников. Всего лишь за год на производстве погиб один сотрудник, четверо получили серьезные травмы, еще десять от; дались мелкими повреждениями. Из-за несчастных случаев компания потеряла 112 ч ловеко-дней. После обсуждения проблемы с начальниками отделов руководство компании поставило цель: снизить в следующем году число травм на 50 %.
Менеджеры среднего звена разработали план действий, который включал в себя следУ" ющие этапы: 1) разработка программы повышения техники безопасности (ТБ); 2) форми​рование комитета по ТБ; 3) внедрение новой системы обучения ТБ; 4) руководители отде​лов должны в течение 60 дней провести курсы по ТБ с подчиненными и 5) комитету по П отводится 30 дней на разработку программы обучения правилам ТБ, включая систему поощрений.

Контроль над движением к цели осуществлялся в форме составления квартальных отчетов по ТБ, в которых указывалось количество несчастных случаев за период. В случае возникновения непредвиденных трудностей допускалась корректировка плана. Раз в три месяца комитет по ТБ оценивал ситуацию с травматизмом в каждом отделе и доводил результаты до сведения сотрудников. Отделам, в которых число несчастных случаев со​кратилось на 50 % и более, объявлялась официальная благодарность.
В конце года была проведена итоговая оценка деятельности работников, отделов и компа​нии в целом. Отделы, выполнившие поставленную задачу, получили награды. На основе информации о процедурах по улучшению ТБ и количестве несчастных случаев была постав​лена новая цель на следующий год. Для отстающих отделов ее выполнение было обязатель​ным. Но, что самое главное, цель первого года была достигнута: число несчастных случаев на производстве уменьшилось на 50 %. Добиться этого позволила система УПЦ, благодаря которой все работники работали на достижение одного и того же результата9.
ДОСТОИНСТВА И ПРОБЛЕМЫ УПЦ. Многие компании, включая Intel, Tenneco, Black & Decker, Du Pont, внедрили в своих подразделениях УПЦ. Большинство менеджеров оценивают УПЦ как весьма эффективный управленческий метод, ори​ентирующий сотрудников на решение конкретных задач. Как и при внедрении лю​бой системы, правильное использование УПЦ позволяет менеджменту рассчиты​вать на получение определенных выгод. В противном случае следует быть готовым к возникновению проблем (см. табл. 7.2).
Правильное использование УПЦ позволяет компании рассчитывать на целый ряд выгод. Прежде всего концентрация усилий и менеджеров и работников на корпора​тивных целях способствует повышению вероятности их достижения. Во-вторых, улучшаются показатели деятельности компании, так как работники заинтересованы в достижении целей. Более того, участие сотрудников в процессе постановки целей и распоряжении ресурсами благоприятствует повышению мотивации. В-третьих, цели низших уровней соответствуют целям компании в целом, а значит, способствуют их достижению.
_
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Ta6nuua 7.3. TUNonoms onHopasosbix 1 MOCTOSHHBIX NNaHOB

O1HOpa30BbIE IIaHbI TloCcTOSHHBIE ILIAHBI
IIporpammsi IonnTHKa OpraHu3aluu
 [Inanbl JOCTUKEHUS ONPE/EIeHHbIX ¢ Ob6uiee pyKOBOACTBO ICHCTBUSIMI

¢ OcHoBbIBaeTCst Ha 06I[UX uesasx/crpa-
KpymnHbie NPOEKTDI, BHINOIHEHUE KO- TErH4€eCKOM IJIaHe OpraHu3alnuu
TOPBIX MOKET TMOTPeGOBATh HECKOMNb- ¢ Onpezesnsier paMKH JUIsl IPUHATHS peltte-
| KHX JIeT HH

Hpumepsr: nosutika otkasa ot ynorpet-
JIEHUS AJIKOTOJIsl Ha paboyeM MecTe, IoJANTH-
epbi: Cosjlanne aBHaaiinepa Ka B OTHOIIEHUH CEKCYaTbHBIX JIOMOra-
777>, OpOUTATIBHOI KOCMIYECKOi TEJILCTB, MOJUTHKA MOCTOSHHBIX
ycosepiuencTBoBanuif, nuki lyapra.

IlpoexTsr . Tpasuna
Taioke HpejCTaBIsioT coGoil Habop ¢ OtHocATCs K 04HOI 0621acTH AeaTebHo-
- IJIaHOB, HATIPABJIEHHBIX HA JOCTHXKe- cTH
HUeE OTIpe/ie/IeHHOI e ¢ OmnuchlBalOT HajsexKaliee BBINOTHEHHE
‘B cpaBHenmy ¢ mporpaMmamu oTuya- TeX WJIM MHBIX JeiicTBuiA
I0TCS  MEHBIIHMHU MacmrabamMu 4 MoryT IpUMEHATbCA B 3aBUCHMOCTH OT
03KHOCTBIO, OrPaHMYEHHBIM TOpHU- yeJ0BHii

 30HTOM IJIAHUPOBAHUS Ipumep: 3anper Ha KypeHue B MecTax

' 3aYaCTyI0 NIPOEKTDI ABJIAIOTCS YACTHIO XpaHEHHUs JIETKOBO3ropaeMbIX MaTepUasIoB.
JHOM KPYIHOIT IIporpamMmbl

MMep: coslialie pasroHHOro 610Kka
OBOI'0 KOCMUYECKOro kopabiisi.

Tpouenypoi:
¢ Unorna HaspiBaloTCs  CTAHAAPTHHIMU
ONepaNMONHBIMH IPOLE/ly PaMU
+ JleraibHO OMMCLIBAIOT NOCAENOBATEb-
HOCTb I1aTOB, HANIPaB/JIeHHbBIX Ha I0CTH-
JKEHNsl OTIPE/IesIeHHOTO pesyJIbTaTa
TIpumepsr: npoueaypa Bo3BpaTa JieHer,
HPOLE/lypa PaCCMOTPEHUS 3KaNI06 pabOTHHKOB.
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Однако в тех случаях, когда во внешней среде или в компании происходят суще​ственные изменения, эффективность УПЦ снижается. Для того чтобы верно оце​нить деятельность сотрудников и сравнить фактические результаты с целевыми, необходима некоторая стабильность как внутри, так и вне организации. Негативное воздействие на эффективность УПЦ оказывают напряженные отношения между работодателем и сотрудниками, недоверие между менеджерами и подчиненными. В некоторых случаях происходит подмена одних целей другими, когда, к примеру, внимание работников фокусируется исключительно на оперативных задачах, ко​торые могут не совпадать с корпоративными целями. В некоторых организациях возникает другая проблема: существующие в них излишне жесткие, механистичес​кие полномочия и правила не соответствуют принципам УПЦ — совместной работе начальника и подчиненных. И наконец, УПЦ предполагает выполнение определен​ного объема бумажной работы. Но если отчеты превалируют над реальной работой, значит действенность УПЦ начинает снижаться.
ОДНОРАЗОВЫЕ И ПОСТОЯННЫЕ ПЛАНЫ
Одноразовые планы разрабатываются для достижения целей, которые вряд ли возникнут когда-либо еще в будущем. Постоянные планы используются для коор​динации повторяющихся рабочих заданий. В табл. 7.3 представлены основные типы тех и других планов. К одноразовым планам относятся в основном различные про​граммы и проекты. Наиболее важные постоянные планы — это политика организа​ции, принятые в ней правила и процедуры относительно таких аспектов ее деятель​ности, как заболевания работников, отсутствие на рабочем месте, курение, дисциплина, найм, увольнение (см. также вставку «В фокусе — этика»).
ПЛАНИРОВАНИЕ КАЧЕСТВА И ЦИКЛ ШУАРТА. Во многих компаниях разрабаты​ваются постоянные планы повышения качества продукции, основывающиеся обыч​но на 14 показателях качественного менеджмента, разработанных Эдвардом Демин-гом. Работников мотивируют на постоянное повышение качества производимых товаров или услуг. Более подробно проблемы управления качеством мы будем рас​сматривать в гл. 19. Как правило, методы постоянных усовершенствований базиру​ются на цикле Шуарта план—дело—проверка—результат (см. рис. 7.5). Первый шаг предполагает планирование менеджментом изменений в каком-либо процессе, вто​рой — осуществление необходимых изменений, третий — проверка результатов, чет​вертый — их анализ и принятие окончательных решений. Достижение удовлетвори​тельных результатов может потребовать нескольких повторений цикла. Собственно, цикл и не останавливается, поскольку планирование является текущим процессом и каждый член организации имеет возможность на основании анализа предыдущей опыта увел'ичить свой вклад в усовершенствование деятельности компании.
СИТУАЦИОННЫЕ ПЛАНЫ
Ситуационные планы, или сценарии, определяют порядок действий сотрудников компании в случаях чрезвычайных ситуаций или экономического кризиса. Разр ка таких планов предусматривает идентификацию находящихся вне сферы контро.

>ации факторов (экономический спад, инфляция, технологические открытия,
ные случаи). Для того чтобы минимизировать их возможное негативное вли-
ппа планирования организации составляет сценарии различных вариантов
событий. Например, что будет желать компания в том случае, когда объем
МожеТ' Жра™ТСЯ на 20 %'а сРеДНие цены на ее товары на 8 %? Ситуационный план
чайн   П?едусматРивать возможность увольнений сотрудников, принятие чрезвы-
25 % i XfS Юджетов или сбытовых программ. Исследования показывают, что менее
ведж 16   'ЛЬШИХ компаний продолжают свою деятельность после ухода главного ме-
енти        ~ °снователя компании. Единственный выход из данной ситуации — ори-
°ванный на выживание фирмы заранее разработанный план действий.
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В компании Royal Dutch/Shell Oil ситуационное планирование применяет 1970-х гг., и следует признать, что ее прогнозы цен на нефть и нефтепродукты sapei мендовали себя как наиболее достоверные. Несколько лет назад Shell пришлось пользоваться одним из сценариев. Казалось бы, ничто не предвещало беды - цен
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	4. Результат
Анализ результатов, знание »    превращается в новое действие 
	— г-
1. План
Определяются необходимые изменения и планируется их внедрение 

	3. Проверка
Контроль над результатами 
	2. Дело                                                          у
Изменения претворяются в жизнь 

	
	


Источник: Thomas F. Reinzo, «Planning Deming Management for Service Organizations», Business Horizons 36, no. 3, May-June 1993, 19-29.
Рис. 7.5. Цикл постоянных улучшений Шуарта
нефть достигла $ 28 за баррель, но плановый отдел компании настоял на разработке сценария в том случае, когда цены снизятся до $ 15. И когда худшие прогнозы оп​равдались (всего за несколько месяцев цены действительно достигли отметки в $ 15), Shell встретила новые времена во всеоружии.
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Горизонты планирования
нммш
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Все цели и планы компании имеют определенный временной горизонт. Горизонты планирования могут быть долгосрочными, среднесрочными и краткосрочными (см. рис. 7.6). Долгосрочное планирование включает в себя стратегические цели и планы, которые охватывают период до 5 лет. Среднесрочное планирование заключается в определении тактических целей с временным горизонтом 1-2 года. Краткосрочное планирование включает оперативные цели отделов и работников (на период до 1 года).
Сегодня многие компании уделяют основное внимание краткосрочным резуль​татам, ибо высокая турбулентность внешней среды отнюдь не благоприятствует Юлгосрочному планированию. К достижению краткосрочных результатов подтал-ивают менеджмент и финансовые круги: биржевые аналитики, фондовые менед-ерыи т. д. И ориентированные на получение немедленной отдачи руководители, с 'товностью уступают давлению. К сожалению, слишком многие менеджеры озабо--НЬ1 только сегодняшними, в лучшем случае теми, которые произойдут на следую-Цей неделе, событиями.
10 «флюс» краткосрочных прибылей, характерный для американских и в меньшей
гни европейских компаний, существенно осложняет их деятельность. Напротив,
ские корпорации, как правило, мыслят в долгосрочной перспективе, стремятся к
шжению сразу нескольких целей (причем показатели доли рынка, прибыльности
^новаций имеют для них равные веса, т. е. значение). К примеру, основатель
^ushita Electric (крупнейшего производителя бытовой электроники, видеомагни-
ронов, цветных телевизоров и видеокамер) Коносуке Мацушита еще 60 лет назад
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предвидел, что настанет день, когда его компания не только будет поставлять в США свои товары, но и откроет там заводы, ибо в 1932 г. был оглашен амбициозный 250-летний план развития. Пожалуй, это абсолютный рекорд долгосрочного планирова​ния, но попытки его повторения вряд ли целесообразны. Сегодня Matsushita Electric концентрирует усилия на четырех наиболее перспективных направлениях: полупровод​ники, автоматизация производства, автоматизация офисной деятельности и аудиовизуальные продукты. В настоящее время на долю этих направлений приходит​ся 13 % общего объема продаж, но в XXI в. они должны превратиться в основные источники дохода (на них ориентированы 70 % всех исследовательских мощностей) №.
Планирование и организационная
ответственность
Традиционно основную ответственность за планирование несут исполнительные директора и старшие менеджеры компании, однако современная идеология осно​вывается на требовании участия в этом процессе все* членов организации. В неко​торых компаниях планирование является частью повседневной деятельности каж​дого сотрудника. Мы рассмотрим традиционные подходы к планированию, а затем обсудим некоторые новые тенденции.
ТРАДИЦИОННЫЕ ПОДХОДЫ К ПЛАНИРОВАНИЮ
Длительное время корпоративное планирование рассматривалось как исключи​тельная прерогатива высшего руководства, консультационных фирм или (чаще го) центральных отделов планирования. Последние представляли собой груш
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специалистов по планированию, подчиненных непосредственно исполнительному директору или президенту фирмы (см. рис. 7.7). Пик популярности данного подхо​да приходится на 1970-е гг. Центральные плановые отделы занимались сбором дан​ных и составлением стратегических планов для всей организации, а планирование основывалось на принципе «сверху вниз»: после одобрения президентом цели и планы спускались «сверху» в подразделения и отделы.
В большинстве случаев деятельность центральных отделов планирования не вы​зывает нареканий. Например, в отделе корпоративного планирования компании Columbia Gas System заняты восемь человек. Отдел разделен на два подотдела: аналитический занимается сбором и анализом экономических и других необходи​мых для стратегического планирования данных, стратегический — разработкой дол​госрочных планов и координацией процесса планирования в дочерних компаниях.
С другой стороны, нередко центральные отделы планирования не получают доста​точной информации о постоянно изменяющихся повседневных рыночных реалиях и, что не менее важно, об опыте работников первой линии компании, непосредственно взаимодействующих с потребителями. С подобной проблемой столкнулись в корпо​рации General Electric, отдел планирования которой, полагаясь на абстрактные дан​ные о сокращении состава семей и уменьшении площади приобретаемого жилья в США, сделал вывод о том, что в недалеком будущем на первый план выйдут неболь​шие по размерам модели бытовой техники. Но они не учли, что работающим женщи​нам жизненно необходимы большие холодильники, наличие которых позволяет за​купать продукты раз в неделю. А конструкторы GE потратили массу времени на разработку компактных моделей. После того как компания один-два раза сталкива​ется с подобными проблемами, менеджмент, как правило, принимает решение о де​централизации функций планирования, передавая их менеджерам подразделений.
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СОВРЕМЕННЫЕ ПОДХОДЫ К ПЛАНИРОВАНИЮ
Современным подходом является децентрализация планирования, или распреде​ление специалистов по планированию по основным подразделениям и отделам фир​мы с целью оказания менеджерам помощи в разработке собственных стратегических планов (см. рис. 7.8). Данная практика позволяет разрешать некоторые возникаю​щие между плановиками и остальными работниками конфликты, ибо планы разра​батываются теми, кто «обречен» на их выполнение, а не «верхами» организации.
Пожалуй, наиболее компетентными специалистами по децентрализованному пла​нированию являются сотрудники компании/о/гтоои & Johnson (33 направления биз​неса, 168 подразделений в 53 странах мира). Высшее руководство доверяет постанов​ку целей менеджерам подразделений, которые, как показывает практика, ставят перед собой куда более амбициозные, чем ожидает начальство, задачи. Исполнительный директор компании Ральф Ларсен говорит: «Самый простой способ испортить на​строение работникам — это спустить [из штаб-квартиры] какой-нибудь указ. Необхо​димо объяснить людям суть проблемы и подождать, пока они сами найдут решение»11.
Р. Ларсен был инициатором программы «Воссоединение», предусматривающей пе​риодические собрания менеджеров подразделений для обсуждения текущих проблем и возможностей и разработки стратегических планов. Подобные группы (специаль​ные группы планирования) можно встретить и в некоторых других организациях. Специальная группа планирования — это временная группа линейных менеджеров, ответственных за разработку стратегического плана, несущая полную ответствен​ность за процесс планирования в компании. В одном из исследований указывается, что такие группы, включающие в себя представителей разных отделов, имеются
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приблизительно в каждой третьей фирме. Каждая группа разрабатывает варианты остижения определенной цели и предлагает свои практические рекомендации.
В компании Millipore (производство высокотехнологичных фильтрующих систем) функции планового отдела были переданы специальным группам операционных ме​неджеров, которые ставят перед собой долго- и среднесрочные цели, а затем «куют» аны их достижения. По словам руководителей корпорации, данный подход позво-и ей занять лидирующие позиции в отрасли, так как сегодня ее планы основываются !е на абстрактных умозаключениях, а на реалиях рынка и операционной деятельности.
НОВАЯ ПАРАДИГМА
В последнее время некоторые компании идут еще дальше и вовлекают в процесс плани​рования работников всех уровней организации. Новая парадигма предполагает, что ме​неджеры среднего звена и Специалисты-плановики компании выполняют вспомогатель​ные функции, оказывая профессиональную помощь линейным менеджерам и сотрудникам низших уровней в составлении динамичных, отвечающих потребностям организации планов. В условиях сложной конкурентной среды эффективность традици​онного планирования (которым занимаются несколько специалистов) снижается. Стра​тегическое мышление и соответствующая деятельность становятся обязательными атрибутами каждого сотрудника (см.«Движущие силы управленческой революции»).
НАЧНИТЕ С МИССИИ. Участие работников в процессе разработки планов в со​временных условиях является обязательным. Некоторые исследователи считают, что отправной точкой этого процесса может выступать миссия, или философия компании, проникающая во все сферы ее деятельности. Если в своей трудовой дея​тельности индивид руководствуется идеей, которую он разделяет, повышается сте​пень его вовлеченности в выполнение рабочих заданий, его мотивация, он стремит​ся принять участие в процессе выработки решений и планировании. Изучавшие в течение шести лет деятельность ведущих американских компаний (Wal-Mart, ЗМ, General Electric и Johnson &Johnson) Джеймс Коллинз и Джерри Порас выделили ряд факторов их успеха. Одним из важнейших исследователи считают идеологию компании, ее ценности и чувство цели. Идеология отнюдь не ограничивается стрем​лением к получению прибыли. К примеру, практика децентрализованного планиро​вания компании Jo/mso?z & Johnson основывается на известном «Кредо J&J», мо​ральном кодексе, определяющем приоритеты менеджмента. Интересно, что согласно ;Кредо», в организации, объем продаж товаров которой достигает $ 15 млрд, и ко​торая ни разу с момента акционирования в 1944 г. не показывала в своем балансе У ытков, получение прибыли имеет для менеджмента наименьший приоритет, •оллинз и Дж. Порас отмечают необходимость равновесия идеологии органи-
чии и ;е неуклонного стремления к прогрессу и предлагают пути его достижения12.
ДЕРЗОСТЬ В ПОСТАНОВКЕ ЦЕЛЕЙ. Дерзкие цели амбициозны, точны и одно-ны, а потому являются лучшим стимулом для сотрудников организации. Когда у
^ма Уолтона, основателя Wal-Mart, был лишь небольшой магазинчик «Все за 10 цен-
* i он поставил перед собой цель: «За 5 лет сделать мое предприятие лучшей, самой
>1льной в Арканзасе торговой точкой». За этой целью последовали другие, не
ее Дерзкие. Последняя цель торговой компании Wal-Mart — добиться того, чтобы
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стоянно участвуют на заседаниях по стратегическому планированию, которые про​водятся под руководством вице-президента бизнес-единицы (такие собрания напоминают парламентские сессии).
Джек Стек, председатель совета директоров и исполнительный директор Springfield Remanufacturing Corporation (SRС), уверен, что своим успехом его компания обязана есте​ственному стремлению людей к новым и новым победам. Работа в SRC (бывшее подраз​деление International Harvester), по словам Дж. Стека, тяжелая, шумная и грязная. Это место, «где люди работают с затычками в ушах и уходят Домой так ц не отмыв с рук масло». Но Дж. Стеку удалось построить чрезвычайно успешную компанию. Его фило​софия формулируется следующим образом: «наилучший, самый эффективный и самый прибыльный способ работы — предоставление сотрудникам возможности самостоятель​но определять будущее компании и получать часть прибыли (и в дни поражения, и на волне удачи)». ..,:;..'..;.. ;..;.., . ••••'! ,.,у ...
Дж. Стек стремится вовлечь в процесс планирования буквально каждого работника. Премиальная система основана на достижении поставленных целей. Официально пла​нирование начинается с двухдневной встречи исполнительного директора компании н некоторых высших руководителей с менеджерами по продажам 15 подразделений SRC. Но перед ней менеджеры по продажам и маркетингу проводят немалую работу: встречаются с руководителями других'отделов, мастерами, рабочими подразделений. Если план менед​жера выходит за рамки возможностей производства, работники предлагают реальные аль​тернативы. К моменту, когда планы будут представлены высшем}' руководству, почув-
каждый.сотрудник, .•.•••.•"• :•'/•• .'. '•' •.;'•'••"•••:/ • '•'. :'.•.<.':' ••'.•'••.; :: : .Любой работник компании имеег доступ к информации о ее;'финансовом состоянии, а значит, может сравнить: фактические показатели с плановыми (SRC потратила немало средс':гв;на*обучение с^трудн1-!ков корпоративным финансам). Кевин Дотсон, бывший де​сантник, а теперь р'аботн.ик'.склада, говорит, чтобсякий раз узнает из финансового отчета что-то новое:ЛЩЬДт&тЫ над
ЭтоЩ|т четкре представление^
команды.
Задачи у пас у всё^'раз|!;Ые,:а::н,ельодна»,   : :   ..       •'••. •'"•"'•"•:.'''.".. ".: •"".'. "'.   :•      ,
Источник: Jay:Finegan, «Everything According to Plan», Inci, March 1995,-78-§5,::>:>::;
в 2000 г. ее рыночная капитализация достигла $ 125 млрд. A Compaq Cornier стре​мится занять первое место на рынке персональных компьютеров и рабочю 'танции  .
СОЗДАЙТЕ СРЕДУ, ПООЩРЯЮЩУЮ СОТРУНИКОВ НА ЭКСПЕРИМЕ
И ОБУЧЕНИЕ. С. Уолтон ценил изменения, эксперименты и последовате;
усовершенствования и разработал способы поощрения активно участвующих в
процессе труда сотрудников. Он предоставил руководителям полную
постановке целей и разработке планов отделов, так как если бы они воз
собственный бизнес. Сотрудникам, генерировавшим новые идеи, которые
было использовать и в других магазинах, С. Уолтон выдавал денежные npei
пользовались огромным общественным признанием.
..
СДЕЛАЙТЕ ПРИНЦИП ПОСТОЯННЫХ УСОВЕРШЕНСТВОВАНИИ < ЖИЗНИ. Добившиеся наиболее впечатляющих успехов компании of спериментам и постоянным усовершенствованиям. Классическим пример       я -ется компания ЗМ, позволяющая сотрудникам опробовать на практт идею (и использовать для экспериментов до 15 % рабочего времени). Данная ка стимулирует поиск новых возможностей, обучение, личностный ро ников В подразделении медицинского оборудования ЗМ рядовые сотруднк

Внедрение планирования в масштабах
организации
Планирование является живым и действенным только тогда, когда работники орга​низации принимают непосредственное участие в процессе постановки целей и раз​работке планов их достижения. Критически важная роль в этом процессе принад​лежит менеджерам — именно они обязаны создать в организации обстановку наибольшего благоприятствования участию сотрудников в процессе планирования.
РОЛЬ ВЫСШЕГО РУКОВОДСТВА. Планирование по-прежнему начинается и закан​чивается на вершине организационной иерархии. Руководство призвано предложить такую формулировку миссии компания, которая будет вдохновлять сотрудников к напряженному труду, высокой степени вовлеченности в деятельность организации. Высший менеджмент определяет общую схему планирования и принципы постанов​ки целей, несет полную ответственность за его эффективность. А для того чтобы оно было действенным, от высших руководителей требуются поддержка и участие. Если уж «верхи» организации не проявляют интереса к планированию, то кто же?
ПОДГОТОВКА. Степень вовлеченности менеджеров первой линии и рядовых со​трудников в стратегическое планирование во многом определяется уровнем их подготовки. Стратегическое планирование требует знания рынков и других эле​ментов внешней среды, равно как и глубокого понимания внутренней деятельности компании. Как показывает пример Springfield Remanufacturing, если вы хотите, что​бы ваши подчиненные понимали, какую роль играют цели и планы, обучайте их.
НОВЫЕ РОЛИ СПЕЦИАЛИСТОВ ПО ПЛАНИРОВАНИЮ. В организациях могут со​храняться должности специалистов по планированию, но сегодня они выполняют преимущественно вспомогательную, поддерживающую роль, несут ответственность а постановку ограниченного круга целей и планов. Специалисты-плановики осуще-
ляют сбор данных, проводят статистический анализ, занимаются построением графиков и расписаний, выполняют иные виды работ, помогающих остальным ра-
НИкам формулировать цели и разрабатывать планы, отвечающие истинным по​требностям организации.
Вопросы
изложите вкратце миссию одной из компаний, с деятельностью которой вы знако​мы. Адекватно ли она отражает цель и ценности предприятия?
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2. Какими стратегиями мог бы воспользоваться ваш колледж или университет, чтобы
привлечь к себе студентов? Будут ли эти стратегии определяться целями учебного
заведения?
3. Предположим, вы занимаете должность руководителя среднего по размерам агент​
ства недвижимости. Будете ли вы пользоваться управлением по целям? Если да
приведите примеры целей, которые вы бы поставили перед своими менеджерами и
торговыми агентами.
4. Новой фирме необходимо составить хороший бизнес-план, чтобы получить под
него инвестиции и начать свою деятельность. Такие компании, как Federal Express
и NIKE заявляют, что в начале своей «жизни» они воспринимали бизнес-планы
как руководство к действию, а не как догму. Значит ли это, что для добившихся
больших успехов компаний разработка бизнес-планов оказалась напрасной тра​
той времени?
5. Один известный теоретик в области менеджмента высказал предположение, что вре​
менные горизонты всех стратегических планов уменьшаются в силу высокой турбу​
лентности внешней среды. Согласны ли вы с этой точкой зрения?
6. Перечислите основные характеристики организационных целей. Что лучше: отка​
заться от постановки целей вообще или иметь цели, не отвечающие этим критериям?
7. В чем состоят преимущества и недостатки деятельности центральных отделов пла​
нирования?
8. Представьте, что университет собирается 1) повысить требования к абитуриентам и
2) провести ярмарку рабочих мест, на которую будут приглашены руководители мест​
ных компаний. Какими типами планов он воспользуется, чтобы провести эти два
мероприятия?
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ПРЕСТУПЛЕНИЕ И...
Высшее руководство вашей компании обеспокоено участившимися случаями хи​
щений со стороны работников. Вашему отделу поручено разработать о.
принципы этической политики компании, в которой необходимо опредеу:
такое хищения и наказания злоупотребляющих доверием менеджмента ее
ков. С кражами все понятно, но есть и другие, более сложные случаи. I
тесь с представленным ниже списком и примите решение, какие поступки с,
считать хищениями и какое наказание за них должно последовать. Каждый
лагаемых случаев необходимо отнести либо 1) к хищениям, либо 2) к допуст
поведению, либо 3) к «промежуточному варианту» (оговариваются
Итак, считается ли хищением поступок, когда сотрудник:
?
»  Получает вознаграждение за сверхурочные работы, хотя он ш »  Опаздывает с обеденного перерыва или злоупотребляет перекурами?
· Пробивает карту контроля времени (отмечается о приходе) за другого сотруд!
· Приходит поздно или уходит рано?
^

· Симулирует травму на рабочем месте, рассчитывая получить компенса
»  Занимается личными делами в рабочее время?
»  Время от времени использует копировальный аппарат в личных целях i ет не имеющие отношения к служебной деятельности междугородные зв<
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· Иногда присваивает почтовые марки, ручки, другие канцелярские принадлежности?
· Присваивает деньги компании, выданные ему под отчет для закупки канцелярских
принадлежностей?
· Использует оборудование или инструменты компании в личных целях?
· Намеренно повреждает товар, чтобы приобрести его по сниженной цене?
· Принимает подарок от поставщика?
Какие случаи вы отнесли к «промежуточным»? Как они соотносятся с этически​ми проблемами, которые мы рассматривали в гл. 5? Какие действия должен пред​принять менеджер в «промежуточной» ситуации?
УСТРАНЕНИЕ НЕПОЛАДОК ИЛИ МОДЕРНИЗАЦИЯ?
Проработав всего несколько месяцев в отделе сбыта компьютерной компании Computer Source, Сэм Нолан понял, что отдел программного обеспечения (ПО) испыты​вает серьезные проблемы. Большинство жалоб покупателей было связано с неверным выбором или установкой необходимых им программ. Сэм поделился наблюдениями со своим непосредственным руководителем (он же — совладелец компании). Оказа​лось, что ему известно о проблемах, но большинство компьютерных компаний испы​тывают дефицит квалифицированных специалистов по программному обеспечению.
В один прекрасный день С. Нолану позвонила Кэтрин Перри, операционный ме​неджер Ross &Lindsey, быстрорастущей финансовой компании, одного из лучших клиентов. Она сообщила, что программное обеспечение ComputerSource постоянно дает сбои, что негативно воздействует на деятельность Ross &Lindsey и настроение ее сотрудников и потребовала немедленно устранить проблему. Как и во многих Других компаниях, у Ross &Lindsey было множество компьютеров различных мо​делей, не говоря уже о часто не совместимых пакетах прикладных программ от различных поставщиков.
С. Нолан осознавал, что даже эксперту в ПО на устранение неполадок понадобится
несколько дней, а то и недель. Такого ComputerSource позволить себе не могла. Был
Другой, более дорогостоящий вариант: предложить модернизацию корпоративной
лстемы в целом: заменить оборудование и переустановить все программы. К. Перри
е давала понять, что обсуждала с руководством возможность такого шага, но его
вероятность была весьма невелика. С. Нолану не хотелось рисковать таким привле-
•тельным клиентом, но и своим специалистам по программному обеспечению он не
верял. И еще он был уверен, что если бы К. Перри, обратилась к любому другому торговцу компьютерами в их городе, она столкнулась бы с теми же сложностями.
ЧТО ДЕЛАТЬ?
· Возложить ответственность на отдел обслуживания, который обязан устранить не​
поладки системы в рамках своего бюджета и способностей сотрудников.
· Порекомендовать клиенту модернизацию компьютеров, хотя это обойдется суще-
твенно дороже, чем рассчитывает Ross & Lindsey, и, возможно, отрицательно ска​жется на будущих продажах.
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3. С. Нолан должен поделиться с клиентом оценкой ситуации, а заказчик должен сде​лать свой выбор, основываясь на исчерпывающей информации, что, возможно, при​ведет к отказу от услуг ComputerSource.
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ВОПРОСЫ
1. Как бы вы охарактеризовали текущую миссию H.I.D.? Как она может измениться в
будущем?
2. Как вы считаете, какое решение относительно миссии, стратегических целей и пла​
нов примут члены команды? Почему?
3. Какой способ постановки целей используется в данном случае?
КРУПНЫЕ ОТЕЛИ ИЛИ НЕБОЛЬШИЕ ГОСТИНИЦЫ?
Дейв Коллинз, президент компании H.I.D., проводит совещание с членами своей команды Карен Сетц, Тони Бриггсом, Диком Кингом и Артом Джонсоном. H.I.D. управляет 10 отелями сети Holiday Inn в штате Джорджия, 8'гостиницами в Канаде и одной на Карибских островах. Кроме того, компания владеет двумя отелями Quality Inn. в Джорджии. Команда высших мендежеров должна внести изменения в миссию, цели и стратегический план H.I.D. Приглашенный консультант по плани​рованию посоветовал каждому менеджеру письменно изложить видение деятель​ности компании в ближайшие десять лет (число гостиниц, где они должны распола​гаться, целевой рынок), а также определить основную движущую силу компании (черта, в наибольшей степени отличающая H.I.D. от других фирм).
После того как члены команды представили ответы, консультант подвел итоги. Д. Коллинз считает, что через пять лет его компания должна управлять 26-27 оте-лями,ачерез 10 лет — пятьюдесятью, а остальные менеджеры склоняются к 15-16и максимум 20 гостиницам. Очевидно, что члены управленческой команды весьма существенно расходятся во мнениях относительно корпоративной стратегии.
По настоянию консультанта каждый член команды обосновал свое отношение к планам президента компании. Д. Кинг, директор по операционной деятельности и развитию, считает: «Мы просто не построим планируемое число отелей за столь короткое время — у нас не хватит рабочих рук. А увеличить число работников не позволяют наши финансовые возможности. Наши ресурсы не позволяют достичь цели, которую предлагает Дейв». Аналогичную точку зрения высказал и А. Джон​сон, главный бухгалтер. А К. Сетц поинтересовалась: «А.где мы будем возводить гостиницы, в Джорджии? Наша ниша — отели среднего класса в небольших горо​дах. Дейв же предлагает заняться "пятизвездочными" отелями в мегаполисах». Д. Коллинз возразил, что, по его мнению, выход на новые рынки — единственно возможное направление развития компании: «У нас есть возможность приступить к строительству крупных отелей в Калифорнии, Нью-Джерси и в Джексонвилле». Консультант попытался направить беседу в новое русло: «А как соотносятся ваши стратегии с миссией компании? Есть у вас желание выхода на новые региональные рынки? Вы оперируете преимущественно в Джорджии».
Ответил Т. Бриггс: «Мы всегда считали, что наша ниша — отели в небольших городках, а гостиница в Атланте — исключение. В провинции меньше конкурентов. Калифорнийский проект обойдется^нам слишком дорого».
Но здесь Д. Коллинз задает вопрос: «А не думаете ли вы, что настало время изме​нить ценовую политику и попробовать свои силы на новом рынке крупных отелей в крупных городах по всей стране? Может быть пора встряхнуться?»
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