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Современный этап социально�экономичес�
кого развития России осуществляется в усло�
виях глобальной модернизации, когда в высо�
коразвитых странах и у нас происходят глубо�
кие технологические и институциональные пре�
образования. Эти преобразования предполага�
ют качественные изменения в системе управле�
ния на всех уровнях.

Модернизация деятельности предприятия
вызывает изменения в содержании планирова�
ния. Как показывают результаты проведенно�
го исследования [2], основанные на системати�
зации и обобщении точек зрения специалистов
в области планирования, содержание планиро�
вания можно рассматривать через применяе�
мый инструментарий. В этой связи актуальным
является оптимизация организационной струк�
туры планирования на предприятии, что яви�
лось целью данного исследования. В рамках
данной цели были поставлены и решены следу�
ющие задачи: выбор оптимальной формы пла�
нирования, наибольшей мере отвечающей ус�
ловиям модернизации; обеспечение гибкости
плановых процессов; построение организаци�
онной структуры в условиях модернизации про�
цесса планирования.

Модернизация процесса планирования на
предприятии возможна при условии эффектив�
ного использования такого инструмента, как
организация процесса планирования. Это под�
тверждает высказывания ряда ученых [3,с. 198;
4, с. 65], которые отмечают, что сложность про�
цесса планирования, многообразие разрабаты�
ваемых планов требуют строгой организации
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всех процедур подготовки, обработки и синтеза
плановой информации.

Стремление к построению оптимальных
оргструктур, обеспечивающих достижение мак�
симальной социально�экономической эффектив�
ности их функционирования, сдерживается ря�
дом трудностей принципиального характера,
основными из которых являются следующие:

– ограниченная возможность построения
математических моделей организационных
процессов управления, отражающих качество
функционирования предприятия;

– задачи, возникающие в теории организа�
ционного управления, не являются стандарт�
ными, находятся в непрерывном развитии, как
результат изменения общественных отношений;

– в теории и практике управления предпри�
ятиями возникают новые проблемы, как по по�
становке задач, так и по методам их решения
(иерархия в организационных системах управ�
ления, развитие природы экономической кон�
куренции, изменение акцентов уровня самосто�
ятельности).

Расширение масштабов хозяйствования
приводит к тому, что централизованный сбор и
обработка экономической информации либо
технически невозможны, либо приводят к зна�
чительному запаздыванию в принятии реше�
ний. В обоих случаях приходится принимать
управленческие решения по устаревшей инфор�
мации, что приводит к возрастанию неопреде�
ленности и, следовательно, снижению эффек�
тивности планирования и управления пред�
приятием. В сложившихся условиях стала про�
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сматриваться тенденция к усилению децентра�
лизации планирования, что позволяет прини�
мать управленческие решения в условиях уже
меньшей неопределенности.

Однако, децентрализация, в свою очередь,
приводит к усилению источников новой неопре�
деленности, связанной с возникновением новых
целей на нижних уровнях управления, не согла�
сующихся с интересами верхних уровней. Та�
ким образом, появление децентрализации в
планировании с получением права на приня�
тие решений приводит в конечном итоге к воз�
никновению противоречий между целым и его
частями.

Исследование, проведенное на основе ана�
лиза централизованной и децентрализованной
форм планирования (см. табл. 1), показало, что
процесс модернизации планирования на пред�
приятии носит настолько сложный, масштаб�
ный и важный характер, что качественное вы�
полнение данного процесса требует сосредото�
чения высококвалифицированных специалис�
тов на верхнем уровне управления. Следова�
тельно, оптимальным способом планирования
в условиях модернизации будет доминирование
схемы «сверху�вниз», согласно которой нисхо�
дящий поток доводит стратегические ориенти�
ры (цели, задачи, целевой функционал) до
структурных подразделений, функциональных
служб и отделов, представляет им этапы иссле�

дуемого процесса, а затем ответственные за бло�
ки работ исполнители разрабатывают деталь�
ные планы.

Для модернизации процесса планирования
необходимо решение задачи построения орг�
структуры планирования предприятия с опти�
мальным соотношением централизации и де�
централизации функций управления. Можно
выделить следующие два направления решения
двуединой задачи:

– построение оптимальной структуры пла�
нирования конкретным предприятием, которое
находится в конкретной внутренней и внешней
экономической среде;

– построение гибкой структуры планиро�
вания, которая может быть быстро и безболез�
ненно модифицирована для создания возмож�
ности оптимального управления в уже изменив�
шейся экономической ситуации.

Второй путь, является перспективным и
способствует при более простых структурах
управления учитывать обратные связи, нала�
гаемые внешней и внутренней экономической
средой и, в конечном итоге, при меньших затра�
тах достигать оптимального функционирова�
ния предприятия.

Гибкость структур планирования может
быть обеспечена за счет новой методологии их
построения. В укрупненном плане основу дан�
ной методологии составляет учет обратных свя�

Таблица 1. Сильные и слабые стороны централизованной и децентрализованной форм планирования
на предприятии в условиях модернизации
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зей, влияющих на социально�экономическую
эффективность функционирования предприя�
тия по следующим двум группам экономичес�
ких задач:

– задачи, отражающие содержание и струк�
туру предметной области организации процес�
са планирования;

– локальные задачи организации процесса
планирования.

Системные задачи несут укрупненный ха�
рактер и отражают следующие основные функ�
ции организационного планирования:

– обоснование границ предметной области
организации планирования. Сюда включают�
ся группы социально�экономических задач, на
принятие решений которых оказывает влияние
выбор параметров;

– структуры управления предприятием
(определяющие факторы экономической среды,
функции, принципы и методы, построения
структур и т. д.);

– обоснование структуры предметной об�
ласти организации планирования, которая мо�
жет быть представлена группами социально�
экономических задач и условиями их функцио�
нирования (цели, функции, принципы, методы
и т. д.).

Локальные задачи организации планиро�
вания детализируют предметную область. При
этом должно быть определено их содержание и
взаимосвязи по прямым и обратным информа�
ционным каналам.

Системные и локальные задачи в органи�
ческой взаимосвязи позволяют определить
принципы и способы организации, а также тео�
ретическую и практическую деятельность по
созданию и функционированию гибкой струк�
туры планирования на предприятии. При этом
гибкость структуры создает возможность быс�
трой перенастройки процесса планирования
для создания условий ее функционирования в
оптимальном режиме.

Приведем определенный порядок построе�
ния гибкой структуры планирования на пред�
приятии, позволяющей учитывать следующее:

– основные факторы, вызывающие необхо�
димость модернизации действующей структу�
ры планирования;

– методологические подходы к выделению
системных и локальных задач в организацион�
ной структуре планирования;

– элементы гибкости организационных
структур.

Исходными условиями построения опреде�
ленного порядка являются следующие основ�
ные системообразующие элементы организаци�
онной структуры планирования (ОСП) пред�
приятия.

1. Выделение и учет определяющих факто�
ров, оказывающих наиболее существенное вли�
яние на необходимость и степень изменения дей�
ствующей ОСП предприятия. Они могут быть
как внутренними, так и внешними по отноше�
нию к предприятию.

Внутренние структурные факторы предоп�
ределяют необходимость внесения изменений в
действующую ОСП с целью повышения эффек�
тивности планирования на предприятии при
ухудшении внутренних условий хозяйствова�
ния (ужесточение стандартов на выпускаемую
продукцию, изменение техники и технологии,
изменение структуры и объемов выпускаемой
продукции и т.д.).

Внешние структурные факторы предопре�
деляют необходимость учета в системе плани�
рования изменений во внешних условиях хозяй�
ствования, выходящих за рамки предприятия
(инфляция, ужесточение конкурентной среды
по реализации выпускаемой продукции и т. д.).

Что же касается организационно�струк�
турных аспектов планирования на предприя�
тии, то мы предлагаем такую схему его органи�
зации, когда во главе рассматриваемого процес�
са размещается специальная группа, которая
может быть названа, например, модернизаци�
онной группой планирования (в составе пла�
нового отдела), в компетенцию которой входят
вопросы стратегического планирования, а так�
же сводных расчетов и обоснований по всему
предприятию. Данная группа взаимодействует
с функциональными и структурными под�
разделениями предприятия, занимающимися
преимущественно частными вопросами модер�
низации планирования и контролем над ходом
реализации исследуемого процесса «на местах».
Группа должна быть выделена из состава веду�
щих управлений и подчиняться непосредствен�
но руководству (во время модернизации про�
цесса планирования, а в дальнейшей работе
подчиняться начальнику планового отдела,
выполнять текущие задачи и отдельные пору�
чения в рамках своей компетенции). Данное об�

Экономика и управление народным хозяйством
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стоятельство объясняется несколькими факто�
рами:

– только топ�менеджеры могут отчетливо
представлять перспективы развития предпри�
ятия;

– плановые решения, принимаемые выс�
шим руководством, имеют директивный харак�
тер и пользуются большим авторитетом по
сравнению с решениями функциональных ру�
ководителей;

– на уровне первых руководителей легко
решать кадровые вопросы и координировать
всю плановую работу предприятия;

– при таком подходе акцент делается на
стратегическое развитие предприятия.

Вместе с тем, выделение данной группы из
состава ведущих функциональных структур цен�
трального аппарата управления осуществляет�
ся для того, чтобы ее сотрудники не испытывали
давление с их стороны и не использовались для
разного рода «авральных» работ [1, с. 78].

Представляется, что группа должна быть
наделена, следующими функциями:

– координация всех подразделений и служб,
участвующих в процессе планирования на пред�
приятии;

– установление порядка и ведение контроля
над составлением документации по планирова�
нию, организация проведения профессиональ�
ных совещаний, оформление и распространение
итоговых документов этих совещаний и т.п.;

– разработка и согласование модернизаци�
онной политики предприятия с руководством,
экономическим, финансовым отделами, отделом
системного анализа и др.;

– активное использование бенчмаркинга и
контроллинга как инструментов модернизации
планирования;

– согласование направлений и объемов ис�
следований, разработок конкретных тем по на�
учно�техническим проблемам предприятия, оп�
ределение конечных целей НИОКР совместно
с подразделением научно�исследовательской
работы и конструкторским бюро;

– обеспечение организационного и методи�
ческого сопровождения процесса планирования
в функциональных структурах предприятия;

– консультирование и обучение работни�
ков плановых отделов подразделений (при ди�
визиональной организационной структуре
предприятия);

– разработка рекомендаций по изменению
организационной структуры предприятия для
ее максимальной адаптации к восприятию но�
вовведений;

– постоянный анализ научной литературы
с целью поиска и применения новых методов,
средств, технологий для планирования;

– разработка рекомендаций отделу компь�
ютерного обеспечения по содержанию про�
граммного обеспечения, соответствующего про�
цессу планирования;

– содействие организации обучения сотруд�
ников, с тем, чтобы все работники предприятия
были готовы (психологически и профессио�
нально) к внедрению нововведений;

– раннее распознавание слабых сигналов,
«узких мест» и «белых пятен» для предупреж�
дения кризисов, обусловленных технологичес�
кими прорывами, появлением товаров�субсти�
тутов и др. и учета позитивных возможностей;

– формулировка проблемной ситуации;
– определение целей и задач, установление

критериев оптимальности для планирования:
– руководство процессом генерирования

альтернативных решений экспертными и ана�
литическими методами;

– организация пассивного поиска и исполь�
зование эмпирических методов формирования
альтернатив;

– отбор и привлечение к сотрудничеству
экспертов для оценки предложений, анализа
риска, фильтрации и выбора альтернатив;

– подготовка распоряжений по проверке
патентной чистоты альтернатив (изобретений,
новых технологических процессов, продукции)
и патентной защите новых технических реше�
ний или покупке лицензий на иностранные на�
учно�технические разработки отделу патентной
и изобретательской работы;

– стратегический контроль хода реализа�
ции планирования;

– анализ результатов планирования и
разработка рекомендаций и корректирующих
мероприятий.

Определившись с выполняемыми группой
функциями, необходимо содержательно напол�
нить ее сотрудниками с имманентными данной
структуре и планированию в целом характери�
стиками. В рамках исследования данной про�
блемы отметим, что все характеристики сотруд�
ников группы разделяем на личные (качества
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человека, индивида) и квалификационные –
черты, характеризующие желательные профес�
сиональные способности сотрудника (рисунок
1), претендующего на рабочее место в данной
структуре предприятия. Вместе с тем, для каж�
дого отдельного сотрудника необходимы специ�
фические характеристики, которые были бы
преобладающими, доминирующими чертами.

Предполагается, что группа планирования
должна содержать не менее трех сотрудников.

Начальник группы – наиболее квалифи�
цированный специалист с достаточным опытом
работы на предприятии на должности руково�
дителя высшего звена, коммуникабельный, от�
ветственный, обладающий комплексным стра�
тегическим мышлением, организаторскими и
ораторскими способностями, ответственный за
внешние контакты (эксперты, сотрудничество
с НИИ, университетами, другими предприяти�
ями и др.), общение с руководством и начальни�
ками других отделов.

Главный специалист (заместитель началь�
ника группы) исследователь, аналитик, обла�
дающий критическим складом ума, развитой
интуицией на изучаемые проблемы, обширны�
ми научными знаниями которому присущ твор�
ческий подход, отступление от стереотипов и
высокое интеллектуальное развитие.

Консультант, имеющий своей задачей сбор
разнообразной информации с творческим под�
ходом, характеризующийся такими чертами как
ответственность, пунктуальность, исполни�
тельность, гибкость и открытость к восприятию
новой информации, высокая степень любозна�
тельности по отношению к профессиональной
деятельности.

Возможно, что во избежание раздувания
штата группы планирования на начальном эта�
пе ее существования начальник группы сможет
лично выполнять аналитическую работу. Но
если объем работы на данном участке крити�
чески велик, а выполнение обязанностей на�
чальника не позволяет ему решать эту пробле�
му лично, то следует подобрать кандидатуру
главного специалиста.

Отметим, что, несмотря на то, что каждый
работник имеет свои обязанности, все сотруд�
ники вместе должны работать в активном взаи�
модействии, иначе говоря, представлять собой
сплоченную команду.

Что же касается процедурно�организаци�
онных аспектов планирования на предприятии,
то предполагается следующая общая схема: ру�
ководит и несет ответственность за разработку
и реализацию модернизации плановых работ
группа, привлекая необходимые на той или

Рисунок 1. Требования к качествам сотрудников модернизационной группы планирования на предприятии

�
����������	�
����	���	��
�����		���
���������
	��������
���
������

��������
���

�

/���
	�	�� �

/�������	�����!���
! �

/������	������
! �

/���.��
	����
! �

/�	�	�	�
	����
! �

/��	����
! �

/����
��&	���
! �

/��
������	����

��������	���		 �

/���	
	&���
!%�

����
	�	�� �

/�����	
	&���	��������

��� �

/������	�	���
!����

������	�� �

/����������
!�&�
���

	�.����
!�����
���	�

�	�!�����#�

�����������	�����
����
�������

�

/�����	��������!�
����
	&���	�%����&�������	���	�
�����������	��	�

����������
���������	�
	��������� �

/�&�
����	��������������	��
���		�	�����
	�	����
�	,	���������

����	�����	� �

/�����"���������	��������������	�
�������	��	�����	�����	�%�����	��

�����	��
�����
�������	�����	��	�
#�# �

/��	�
�������"���	� �

/��
��
��	&�������"���	�%�)�	���	�*��������� �

/��
�
�����	���
��
����
	����	���������	������
	����������������

��"��	$����
������������& �

/��
��
�
������
!��������&����������	� �

/������
��
���������
�����	�������������,���	����!�������	����������

������	���		��������������	�����	��	�������	�
		�������� �

/�	�
�	
	��������	���	����������	�)�	���	�*����������	����"��	� �

/���������
!�������
���
��%�+�����	���
�
���
�� �

/��
������	�������"��	$�����	,	���		�	��������������	$�

'����������������"���
�����	�����	������	�( �

/�����	������
!���������,���	����!������������������	��	�
��	�

����	&��������,	������������	�
		0������
������	%�,	����	�
��	%�

����������	%������������	�	�
#�#�

Экономика и управление народным хозяйством



97ВЕСТНИК ОГУ №13 (119)/декабрь`2010

иной фазе (соответствующие тематике выпол�
няемых работ) функциональные и структурные
подразделения, а также в случае необходимос�
ти – внешних экспертов. Причем общие вопро�
сы плановой работы касательно модернизации
решает плановый отдел (см. распределение опе�
раций по планированию между плановым от�
делом и модернизационной группой рисунок 2).
Вместе с тем, стратегически важные, ключевые
решения принимает только руководство и

«окончательное слово» всегда остается за топ�
менеджментом.

Предполагается, что процесс модернизации
планирования является постоянным и непре�
рывным, группа модернизационного планиро�
вания составляет отчет о ходе реализации рас�
сматриваемого процесса (как документально
оформленный результат контроля).

Представляется, что структурно указанный
отчет должен состоять из двух частей. Первый

Рисунок 2. Распределение операций по планированию между плановым отделом
и модернизационной группой планирования
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раздел, с нашей точки зрения, должен описы�
вать основные положения и общие условия осу�
ществления модернизации планирования и
включать следующие пункты: исходная ситуа�
ция; характеристика внешней среды и проис�
шедших изменений факторов макроокружения
предприятия за минувший год; описание рыноч�
ной и конкурентной среды; характеристика по�
тенциала предприятия и его трансформация за
истекший период; тенденции развития пред�
приятия и их стратегическая оценка; предпо�
сылки для дальнейшего развития; директивы
для оперативного планирования.

Второй же раздел должен охватывать ин�
формацию непосредственно о ходе модерниза�
ции планирования, в том числе такие конт�
рольные параметры, как степень достижения
целей (общеэкономических и технических) и

задач за прошедший год; соблюдение (опереже�
ние / отставание) контрольных сроков выпол�
нения плановых работ и определение критич�
ности отклонений; следование ресурсным нор�
мативам и финансовым показателям в рамках
бюджета; характеристика существующих и воз�
никших за отчетный год проблем в сфере реа�
лизации модернизационных мероприятий;
предложение возможных вариантов решений
проблемных ситуаций.

Вышерассмотренный отчет выступает в ка�
честве основы для обсуждения на специальных
заседаниях руководства, который должен забла�
говременно предоставляться всем присутству�
ющим. В ходе подобных заседаний обсуждается
серьезность происшедших за год изменений (как
ответ на первые слабые сигналы). Цель таких
заседаний заключается в установлении необхо�

Таблица 2. Участие руководства и функциональных подразделений в процессе модернизации
планирования на предприятии
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Рисунок 3. Схема организационной структуры предприятия, сформированная в целях модернизации процесса планирования
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данной проблеме, предлагается укрупненная
схема организационной структуры планирова�
ния на предприятии (см. рисунок 3).

Исследование применения инструмента�
рия планирования в процессе его модерниза�
ции, позволило идентифицировать условия,
оказывающие благоприятное воздействие на
организацию планового процесса: развитие ха�
рактеристики гибкости предприятия, формиро�
вание инновационного климата, создание сис�
темы непрерывных коммуникаций, ориентация
на сочетание свободы действий, с одной сторо�
ны, и ответственность за собственные резуль�
таты работы, с другой.

Проведенное исследование позволяет сде�
лать заключение о том, что применение пред�
ложенного инструментария планирования, по�
зволяет выбрать оптимальную форму плани�
рования и обеспечить гибкость плановых про�
цессов и сформировать оптимальную органи�
зационную структуру, наибольшей мере отве�
чающей условиям модернизации.

24.11.2010

димости изменений модернизационно�ориенти�
рованной концепции и определении для этого
соответствующих мероприятий и заданий по их
разработке. Если нет необходимости предпри�
нимать принципиальные меры, то действующая
модернизационная концепция с небольшими из�
менениями и доработками может реализовы�
ваться и дальше. Если же происшедшие измене�
ния таковы, что требуют коренной трансформа�
ции модернизационной концепции, то ее заново
обдумывают и формулируют (т.е. происходит
возврат на предыдущие этапы процесса).

Как уже отмечали, модернизационная груп�
па планирования участвует во всех этапах про�
цесса модернизации планирования на предпри�
ятии. Причем, ряд этапов является прерогати�
вой рассматриваемой группы. Систематизиро�
вав и дополнив, разработаем таблицу 2, позво�
ляющую идентифицировать структурные под�
разделения, принимающие участие на каждом
из этапов процесса модернизации планирова�
ния. Обобщая итоги проведенного анализа по
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