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РЕАЛИЗАЦИЯ И КОНТРОЛЬ ПЛАНОВ И ПЛАНИРОВАНИЯ
 

1. Назначение и показатели контроля за планированием и реализацией плановых программ
2. Меры по устранению выявленных  недостатков
 

1. Назначение и показатели контроля за планированием и реализацией плановых программ
 

Последняя фаза планирования связана с осуществлением решений, принятых на предыдущих стадиях, и контролем за их реализацией и последствиями. Именно через реализацию и контроль обеспечивается непрерывная обратная связь. Это дает возможность получать информацию для непрерывного планирования, тем самым улучшить его результаты.

В этой последней фазе цикла планирования принимаются решения, определяющие, кто должен отвечать за действия, что должно быть сделано и когда.

Назначение контроля можно кратко сформулировать следующим образом:
– констатация и оценка достигнутых результатов деятельности и соответствующие выводы;

– констатация и оценка людей, содействовавших достижению результатов;
– оценка управления;

– формирование выводов в целях оценки, поощрения и информирования коллектива.

Для осуществления контроля должна быть определена система обобщающих показателей деятельности фирмы.

Термины «стоимость продаж», «объем продаж», «выручка  от продаж», «оборот» аналогичны термину «выручка от реализации».

Соотношение между точкой критического объема продаж, млн. р., и максимально возможным объемом продаж, млн. р., определяет величину одного из обобщающих показателей деятельности предприятия в условиях рыночной экономики.

Проанализировав график рентабельности, можно увидеть, при каком объеме продаж предприятие получит прибыль (зона прибыли – справа от точки критического объема продаж) и при каком объеме продаж ее не будет (зона убытков – слева от точки критического объема продаж). Соотношение между критическим и максимально-возможным объемом продаж позволит определить степень устойчивости предприятия к изменениям рыночной конъюнктуры, так как чем меньше величина этого соотношения, тем больше возможности имеет предприятие, чтобы избежать банкротства в период кризиса, спада.

Другим показателем деятельности предприятия является чистая рентабельность продаж – отношение чистой прибыли к объему продаж. В системе хозяйственной деятельности все большее распространение получает система учета затрат «директ-костинг». При данной системе себестоимость изделия определяется только по переменным расходам. В состав себестоимости включаются основные и переменные накладные расходы. Остальные затраты относят на прибыль и убытки. При этих условиях валовая прибыль представляет разницу между объемом продаж и себестоимостью (расходами) проданной продукции, а чистая прибыль – разницу между валовой прибылью и суммой затрат на выплату процентов, налога на прибыль. Ее величина возрастает на сумму дохода, полученного от неосновной деятельности (инвестиции в капитал других фирм, покупка ценных бумаг).

Для контроля за результатами плановых мероприятий применяется норма прибыли на вложенный капитал, в том числе норма прибыли на используемый капитал, под которым понимаются все активы предприятия, а также норма прибыли на собственный (акционерный) капитал.

Для оценки финансовой стабильности предприятия часто используют показатель уровня задолженности – отношение заемного капитала предприятия к собственному капиталу. Если уровень задолженности фирм больше единицы, то это свидетельствует об ослаблении финансовой стабильности и потери устойчивости в глазах ее деловых партнеров, так как увеличивается риск понести убытки в случае ликвидации предприятия. Состояние перечисленных показателей отражает последствия плановых мероприятий и определяет необходимость изменения позиции предприятия в условиях существующей внешней среды.

Анализируя печальный опыт введения стратегического планирования, можно выделить видимые причины неудач (табл.1).

 Таблица 1
Причины неудач стратегического планирования
	Причина
	Решение

	Стратегическое планирование не является цельной системой
	Система двойного управления.

Стратегический контроль.

Поощрения

	Деятельность по выбору стратегии  конкурирует с текущими вопросами
	Стратегический бюджет.

Больше управляющих высшего звена

	Компьютерная система информации для управления не обеспечивает стратегической информацией
	Аналитическая система прогнозирования внешней среды

	Отсутствие навыков стратегического управления
	Подготовка и повышение квалификации в принятии стратегических решений и их внедрении

	Угроза организационной структуре и образу мышления
	Структура управления, способствующая изменениям.

Образ мышления, способствующий изменениям.

Совместное планирование.

Управление сопротивлением


Три первые причины имеют организационный характер: отсутствие механизма внедрения и контроля стратегии; конфликт приоритетов между стратегической и текущей деятельностью и различными типами управленческого потенциала; отсутствие банка стратегических данных. Четвертая причина имеет поведенческий и организационный характер. Недостаток профессионализма вынуждает управляющих сопротивляться планированию, поскольку оно неэффективно. Пятая причина – это сопротивление изменениям.
Выявление причины позволяет определить основные направления поиска мер по устранению недостатков в планировании.

 

2. Меры по устранению недостатков
 
Система двойного управления. Для повышения эффективности планирования в условиях высокой стратегической активности необходима двойная система управления. Такая система позволяет участвовать в текущей и в стратегической работе (рис.2).
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Рис.2. Двойная система

Оперативное планирование обеспечивает прибыль в текущий момент, а стратегическое – создание экономического потенциала на будущее. 
В двойной системе цели объекты и стратегии используются для создания двух планов действий и соответственно двух бюджетов. Цели, связанные с получением прибыли в текущий момент, превращаются в текущие планы, а связанные с будущим экономическим потенциалом – в планы перспективные (или планы развития).

Текущий план включает комплект производственных программ и финансовых смет. Эти проработки и бюджеты должны составляться на год и с меньшей детализацией – на 3–5 лет.

Перспективный план включает проекты, отличающиеся от программ по четырем параметрам: временному интервалу; разбивке внутри годового периода; ориентации на решение задач, а не на работу подразделения; разработкам для достижения конкретных целей.

Для обеспечения эффективности стратегического планирования целесообразно разделять функции контроля на два направления: контроль операций (систему текущего контроля) и стратегический контроль.
Контроль и поощрение операций. Контроль стратегии чаще всего означает контроль финансирования стратегических мероприятий. В основе текущего контроля лежит сравнение фактически проделанной работы с ранее принятым планом. Со стратегической точки зрения прошлый опыт менее важен, чем перспектива, которая оценивается по другим показателям, чем в момент начала проекта.

В основе стратегического контроля лежат определенные принципы.

1. Внимание должно быть сконцентрировано на окупаемости расходов, а не на контроле за бюджетом. Из-за неопределенности и неточности расчетов стратегический проектможет легко превратиться в пустую затею. Допустить этого нельзя, расходы должны приводить к запланированным результатам. На ранней стадии даже допустимо поощрить перерасход бюджета, если это оправдано значительными будущими прибылями.

2. В каждой контрольной точке необходимо сделать оценку окупаемости расходов в течение жизненного цикла нового товара. Стратегический контроль в отличие оттекущего основывается на неопределенных и туманных расчетах, а не на анализе конкретных результатов. Он должен включать предпринимательский контроль.

3. Роль контролера стратегии должен выполнять человек предпринимательского склада, который не только поддержит, но и сам примет участие в рискованном деле. Наряду с этим он должен уметь решительно приостановить работы по проекту, как только он убедится лично, что проект не принесет ожидаемой прибыли.

Из перечисленных принципов контроля и их характеристик вытекает необходимость особой системы поощрения. Ниже приводятся характеристики системы вознаграждения.

1. Предпринимательский риск нужно поощрять. Отсюда следует, что неудачи по отдельным проектам не всегда требуют безоговорочного наказания.
2. Предпринимательство может поощряться путем ускорения процедур утверждения проектов, создания специальных фондов. Расходование фондов может осуществляться путем установленного лимита.

3. Предприниматели должны быть причастны к конечному успеху или провалу, т. е. они могут рассчитывать на определенную долю прибыли, но и быть готовыми к провалу.

4. Решение стратегических задач при помощи специальных стратегических групп, обладающих определенными льготами в отношении реализации идей, должно быть свободно от бюрократии.

Двойное финансирование. Эффективным способом защиты стратегической работы является разделение бюджета на текущий и стратегический.
Ожидаемая прибыль в рамках каждой системы разделена во времени, каждый бюджет подразделяется в соответствии с деятельностью, приносящей различную прибыль.

Позиции текущего бюджета:

– обеспечение непрерывного получения прибыли от использования действующих мощностей фирмы;

– капиталовложения в увеличение мощностей;

– капиталовложения ради увеличения прибыли за счет снижения себестоимости.

Позиции стратегического бюджета:

– вступление в смежные в географическом отношении зоны;

– вступление в новые стратегические зоны хозяйствования и прекращение капиталовложений в неприбыльные виды деятельности.

Двойной бюджет дает ряд преимуществ.
1.   Средства выделяются целевым порядком для стратегической деятельности. Это защищает от посягательств со стороны текущей производственно-хозяйственной деятельности.

2.   Разделение бюджета на два помогает сохранять баланс капиталовложений и доходов на короткие и длительные сроки.

3.   Есть возможность следить за кривыми доходов по соответствующим бюджетам.
Двойная структура. Эффективным способом защиты стратегических проектов является разделение фирмы. Подразделения, имеющие стабильный доход и экономически выгодное положение, объединяются для осуществления текущей производственно-хозяйственной деятельности, а хозяйственные подразделения, занятые развитием новых стратегических зон хозяйствования, ориентируются только на стратегическое развитие.

Можно выделить только два способа группировки подразделений.

1. Сосредоточить под одним руководством всю стратегическую деятельность, включая НИОКР для данной стратегической зоны хозяйствования. В отличие от этого производственная группа занимается вопросами производства, распределения и маркетинга.

Подобная система длительное время действовала в бывшем Советском Союзе с неудовлетворительными результатами. Причина состояла в том, что стратегическое развитие было просто навязчивой идеей, не учитывающей потребностей рынка.

2. Оставить за производственной группой контроль над стратегическим развитием существующих стратегических зон хозяйствования и сосредоточить деятельность группы стратегического развития на основании новых направлений деловой активности.

 

