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Лекція 4. Механізм планування на підприємстві.
1). Зміст внутрішніх планів.

Планування як важлива функція менеджменту — це процес визначення (проектування) завдань на майбутнє, умов і засобів їх виконання. Планування діяльності підприємства має два аспек​ти — зовнішній і внутрішній. Ці аспекти планування тісно пов'я​зані, але мають специфічні завдання й особливості, передусім на середніх і великих підприємствах з розвинутою внутрішньою структурою та внутрішньокоопераційними підрозділами.
Перший аспект планування стосується підприємства як юриди​чної особи і суб'єкта ринку, що функціонує в певному мікро- і макросередовищі. У цьому випадку підприємство розглядається як ціле, і за допомогою планування програмується його поведінка на ринку, напрямки розвитку та їх результати. Мінлива кон'юнктура ринку та ймовірний вплив інших чинників зовнішнього середови​ща дуже впливають на достовірність показників планів підприємс​тва. Тому їх розроблення потребує обширної інформації, ретель​ного аналізу стану справ та обґрунтованих прогнозів. Ця робота може бути виконана тільки висококваліфікованими фахівцями.
Внутрішнє планування, хоча й органічно поєднане із зовніш​нім, є більш вірогідним і значною мірою формалізованим, оскіль​ки стосується роботи підрозділів, які утворюють єдину виробни​чу систему і мають між собою усталені технологічні зв'язки. Ця обставина дещо спрощує розроблення внутрішніх планів. Проте складна система внутрішньокоопераційних зв'язків між основ​ними підрозділами, основними і допоміжними, вплив кон'юнктури ринку через зміну попиту на продукцію підприємства, цін на продукцію та фактори виробництва ставлять високі вимоги до організації внутрішнього планування. Воно має бути гнучким, придатним до оперативної реакції на зміни загальних планових показників та умов діяльності підприємства. При цьому такі змі​ни мусять бути збалансованими по всій системі взаємозв'язків. Наприклад, якщо передбачена в плані підприємства номенклату​ра продукції зазнає певних змін унаслідок зміни структури попи​ту на ринку, то це зумовить необхідність коригування виробни​чих програм підрозділів підприємства, зміни їх пропускної спроможності (потужності) і, можливо, режиму роботи, величини витрат у формі кошторисів і калькуляцій. Такі оперативні всебіч​ні зміни ставлять високі вимоги до гнучкості та адаптивності ви​робничих систем і методів їх планування.
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Рис. 4.1. Приблизний склад розділів плану структурних виробничих одиниць підприємства
Зміст внутрішніх планів залежить від вибраної схеми внутрі​шнього економічного управління, передусім від ступеня еконо​мічної самостійності підрозділів. Для підрозділів внутрішньої ко​операції, особливо за умов технологічної їх спеціалізації, основ​ними розділами плану є план виробництва і план витрат. Саме вони характеризують мету та ефективність діяльності і контро​люються з боку апарату управління. Плани ресурсного забезпе​чення і розвитку для таких підрозділів взагалі-то самостійного значення не мають, оскільки кадрова, постачальницька, науково-технічна та інвестиційна політика за цих умов жорстко централі​зована і має перспективну спрямованість. Більш широкою є сфе​ра планування предметно спеціалізованих підрозділів, що виго​товляють продукцію як для внутрішніх потреб, так і для поставки на ринок, мають статус центрів прибутку і суб'єктів ринку (але не є юридичними особами). Орієнтовний склад планів підрозділів підприємства показано на рис. 4.1. Зауважимо, що на ньому на​ведено розділи плану внутрішньокоопераційних підрозділів пер​шого ієрархічного рівня (цехів). Для дільниці (бригади) такий план обмежується виробничою програмою й окремими елемен​тами витрат, що обліковуються на рівні цього підрозділу (основні матеріали, електроенергія, інструмент тощо).
Важливою особливістю внутрішніх планів є їх орієнтація на вирішення тактичних завдань у межах короткострокового пе​ріоду (року). Довгострокові (перспективні) плани стратегічного розвитку розробляються і реалізуються на рівні підприємства. Але треба мати на увазі, що таке розмежування горизонту пла​нування не є абсолютним і значною мірою залежить від еконо​мічного статусу структурних одиниць підприємства і розділів плану.
Для внутрішньокоопераційних підрозділів, діяльність яких не виходить за межі підприємства, основний акцент робиться на по​точні плани виробництва і витрат. Що стосується кадрів і органі​заційно-технічного розвитку, то ці напрямки за своєю суттю по​требують стратегічних рішень і плануються на рівні підприєм​ства з адресним розподілом заходів по його структурних одини​цях. Отже, у комплексних планах технологічно спеціалізованих підрозділів ці розділи мають певною мірою інформативний хара​ктер і не є підставою для оцінки їхньої роботи.
Підрозділи, що самостійно діють на ринку, мають більш роз​винену структуру плану, розробляють власну маркетингову стра​тегію і можуть тією чи іншою мірою впливати на розподіл фінан​сових ресурсів, звичайно, не можуть обмежуватись поточними планами роботи. Вони розробляють систему планів, близьку до
планів самостійних підприємств.
Система внутрішнього планування на підприємстві дещо умовно поділяється на два види: техніко-економічне й оперативно-календарне. Планування, що називається техніко-економічним, є комплексним. Воно охоплює всі основні сфери діяльності, як це показано на рис. 4.1. Оперативно-календарне планування стосується лише виготовлення продукції і передбачає календарну ув'язку виробничих процесів, що виконуються в структурний підрозділах підприємства аж до робочих місць, з урахуванням послідовності виробництва продукції та її основних частин, тривалості циклів обробки і складання (кінцевого виготовлення).
2). Методи внутрішнього планування.

Серед методів планування насамперед слід виділити методи синхронного та послідовного розроблення планів. Синхронне (симультаційне) планування полягає в одночасному розроблен​ні та координації всіх етапів і розділів плану, чим забезпечується його оптимальність і досягнення максимального ефекту. Річ у тім, що планові рішення мають складні взаємозв'язки, тому доці​льно опрацьовувати їх паралельно. Наприклад, при визначенні оптимальної виробничої програми вважається, що метод вироб​ництва вже вибрано і він є найкращим за даних умов. Але, як ві​домо, оптимальний метод виробництва залежить, у свою чергу, від обсягу виготовлення продукції.
Після визначення кількості продукції у виробничій програмі виникає питання, якими партіями її виготовляти і в якій послі​довності з огляду на затрати часу і ресурсів. Водночас ці показ​ники слід знати для визначення оптимальної виробничої про​грами, що забезпечує максимальний прибуток. Усі ці залежності необхідно враховувати при складанні плану, щоб досягти опти​мального виробництва. Така одночасна планова координація всіх аспектів діяльності досягається саме так званим синхрон​ним плануванням.
Синхронне планування досить трудомістке, бо потребує низки ітеративних розрахунків, і на практиці застосовується не часто. Більш поширене послідовне (сукцесійне) планування. Сутність його полягає в тому, що оптимізується не весь план, а часткове, але першочергове завдання. Інші аспекти і розділи плану розроб​ляються послідовно, крок за кроком, для забезпечення розв'язання основного завдання. Наприклад, щоб утриматися на ринку, для підприємства першочерговою проблемою є обсяг про​дажу (збуту) продукції. Наступний крок (розділ) — план вироб​ництва, далі — ресурсне забезпечення, план витрат (прибутку) тощо. Таке планування здійснюється логічно крок за кроком, тобто послідовно, без урахування зворотного впливу наступних рішень на попередні.
Методи послідовного і синхронного планування проявляються в трьох аспектах координації розроблення окремих часткових планів чи їх розділів: часовій, функціональній та ієрархічній ко​ординації.
Послідовне планування в часі маємо тоді, коли на часткові планові періоди плани розробляються окремо і послідовно, при​чому планові результати (показники) попередніх періодів обов’язково враховуються при складанні планів на наступні періо​ди. При синхронному плануванні в часі план розробляється одночасно на весь плановий період з розподілом його результаті! по часткових періодах. Це саме стосується розроблення річного плану для підрозділів підприємства з поквартальним його розподілом.
Функціональне планування полягає в охопленні планування» ряду підрозділів і відділів у межах одного комплексного плануй Функціонально-послідовний метод координації розроблення плану передбачає поступову ув'язку планів підрозділів, що здійснюється, як правило, ітеративне, тобто за декілька координаційні повторень для вибору кращого варіанта. Часто таке плануванні починається з випускного цеху за умов технологічної спеціалізації виробничих підрозділів або з підрозділу, що є лімітуючим за виробничою потужністю (вузьким місцем).
Функціонально-синхронне планування охоплює відразу підрозділи в межах загального плану з урахуванням їх взаємозв'язків. Це здійснюється централізовано одним відділом планування на основі формалізованої моделі з рядом технічних економічних змінних, обмежень і критерію оптимальності. уже зазначалося, таке планування є досить складним, потреб) широкої інформаційної бази та й моделі його опрацьовані недс статньо.
Ієрархічне планування здійснюється трьома методами: «зверху-вниз», «знизу-вверх» і комбіновано. Ці три методи передбачають послідовне погодження загального плану підприємства і планів йоґо підрозділів різного ієрархічного рівня управління. За метод «зверху-вниз» розроблення планів підрозділів нижчого рівня здійснюється виходячи із планів підрозділів вищого рівня, основою для планів підрозділів є загальний план підприємства. Метод «знизу-вверх» послідовно інтегрує плани підрозділів нижчого рівня в плани підрозділів вищого рівня й остаточно у загальний план підприємства. Комбінований метод, який ще називають зустрічним плануванням, передбачає передання зверху вниз планових орієнтирів (рамочний план) виходячи із стратегічних завдань підприємства на плановий період, на основі яких розробляються плани підрозділів у зворотному порядку. На завершальному етапі складається загальний план підприємства.
Методи ієрархічного планування схематично показані рис. 4.2 для трьох рівнів управління. Щоб підкреслити сутність методів, інформаційний потік між підрозділами обмежений лише плановими показниками.
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Рис. 4.2. Методи ієрархічного планування на підприємстві: а — «зверху-вниз», б — «знизу-вверх», в — «комбінований»
Кожний із названих методів має свої позитивні й негативні сторони і відповідно сферу застосування. Метод «зверху-вниз» дає змогу досить чітко координувати і збалансовувати розроб​лення планів підрозділів у вертикальному і горизонтальному ас​пектах з орієнтацією на загальну мету і стратегію підприємства. Але в цьому разі не сповна можуть враховуватись реальні умови діяльності підрозділів, недостатньо залучаються працівники під​розділів до розроблення планів, понижена їх мотивація в реаліза​ції резервів ефективності та переданні об'єктивної інформації. Цей метод найбільшою мірою відповідає умовам технологічної виробничої структури підприємства з підрозділами внутрішньої кооперації, особливо на невеликих підприємствах.
Метод «знизу-вверх» позбавлений недоліків централізованого планування. У розробленні планів активну участь беруть усі підроз​діли, у планах більшою мірою враховуються можливості підрозді​лів, вони точніші, вищі мотиви до їх реалізації. Проте такий порядок розроблення планів ускладнює їх вертикальну і горизонтальну ко​ординацію, поєднання частинних устремлінь підрозділів із загаль​ною метою підприємства. Оптимальна сфера застосування цього методу — підприємства з предметне спеціалізованими підрозділами, що виробляють продукцію на ринок (центри прибутку).
У комбінованому методі намагаються поєднати (комбінувати) позитивні сторони централізованого і децентралізованого планування та уникнути недоліків цих методів. Комбіноване планування може мати кілька варіантів залежно від рівня повноважень підрозділів. Але початковим етапом завжди є рамочний план підприємства з визначенням орієнтовних завдань на плановий період. Процес планування вважається закінченим, коли на основі інтегруючих планів підрозділів (знизу-вверх) сформовано деталізований план підприємства, який відповідає установленим вимогам. В іншому випадку цикл планування повторюється. Комбіноване планування має переваги централізованого і децентралізованого методів, але організаційно є досить складним. Складений таким чином план підприємства не завжди повною мірою відповідає меті, поставленій вищим керівництвом. Сфера застосування може 6ути досить широкою залежно від рівня організації планової роботи.
Серед методів планування важливе місце займають метод обчислення планових показників. Можна виділити три такі ме​ди: нормативний, факторний і динамічно-статистичний.
Нормативний метод планування є найточнішим і в поточному плануванні основним. Згідно з ним планові показники обчислюються на основі норм використання ресурсів у плановому періоді. Цей метод дає змогу ув'язати і збалансувати належним чином усі показники плану. Застосування нормативного метод планування потребує відповідної нормативної бази на всіх рівнів управління.
Факторний метод обчислення величини планових показник передбачає коригування фактичного їх рівня в базовому періоді внаслідок впливу чинників формування показників у плановому періоді. До таких чинників належать зміна ділової активне технічного, організаційного рівня та ін. Крім гнучкості та простоти обчислення, перевагами факторного методу є те, що він дає змогу виявити роль окремих чинників у зміні показників, уяви їх планові величини з планом технічного й організаційно розвитку підприємства. Факторний метод більшою мірою застосовується на рівні підприємств або відносно самостійних їх ' розділів у середньо- і довгостроковому плануванні.
Динамічно-статистичний метод полягає в тому, що велич* планових показників визначається на основі їх динаміки, склалася у попередні періоди. Фактично досягнута величина показника у базовому (звітному) періоді коригується у цьому падку на середній процент її зміни за минулий період. Цей метод досить простий, але неточний, бо не враховує реальних умов, що складаються у плановому періоді. При його використанні вважа​ється, що досягнуті раніше темпи і пропозиції залишаться не​змінними. У внутрішньозаводському плануванні цей метод ши​рокого застосування не має.
Планове узгодження потреб і ресурсів досягається за допомо​гою балансового методу. Його сутність виявляється в тому, що розробляються спеціальні таблиці-баланси, у яких зіставляються потреби у ресурсах і джерела їх задоволення. На підприємстві розробляються різні баланси: майнові, фінансові, енергетичні, трудові та ін. Розвитком балансового методу є матричне моделю​вання взаємозв'язків між виробничими підрозділами й окремими показниками. Цей специфічний метод вивчається в окремій дис​ципліні з економіко-математичного моделювання.
При розробленні планів важливе значення має опрацювання кількох його варіантів і вибору найкращого з них, що найбіль​шою мірою відповідає поставленим завданням за умов, які скла​даються у плановому періоді. Вищим ступенем розвитку багатоваріантності обчислень є економіко-математична оптимізація плану. Застосовуючи економіко-математичні методи, у тому чис​лі лінійне програмування, можна оптимізувати план виготовлен​ня продукції й ефективно вирішувати інші проблеми розвитку підприємства.
3). Нормативна база планування.

Планування діяльності підприємства і його підрозділів ґрун​тується на системі техніко-економічних норм і нормативів вико​ристання всіх матеріально-технічних, трудових і грошових ре​сурсів. У практиці планової роботи терміни «норма» і «норма​тив» чітко не розмежовуються, відмінності між ними є, по суті, умовними. Проте у більшості випадків зміст їх можна визначити так: норми — це максимально допустимі величини абсолютних затрат певних ресурсів на одиницю продукції (роботи); нормативи характеризують режими використання ресурсів.

Норми і нормативи класифікують за певними ознаками, що дає змогу внести певну систему в їх розмаїтість. До таких ознак передусім належать вид нормованих ресурсів, термін дії норм, ступінь їх агрегування і метод розроблення.
Класифікація норм і нормативів за видами ресурсів подані в табл. 4.1. Вона очевидна й особливих пояснень не потреб Норми затрат у натуральному виразі легко перетворюють у вартісні норми витрат множенням перших на грошові оцінки одиниці ресурсів або одиниці часу використання цих ресурсів.

Таблиця 4.1
КЛАСИФІКАЦІЯ НОРМ І НОРМАТИВІВ ПІДПРИЄМСТВА ЗА ВИДАМИ НОРМОВАНИХ РЕСУРСІВ І ПРИЗНАЧЕННЯМ
	Вид ресурсів 
	Норми затрат 
	Нормативи режимів 

	Матеріали і енергія 
	Затрати матеріалів на виго​товлення основної, допоміжної продукції, обслуговування, ре​монт; затрати палива й енергії на виробничі, господарські та обслуговуючі процеси 
	Величини партій, періодичність поставок, запаси на складах, точки замовлення 

	Праця 
	Затрати робочого часу на ви​готовлення основної, допомі​жної продукції, обслуговуючі процеси, ремонт; норми кіль​кості та обслуговування 
	Тривалість робочої зміни, пе​рерви на обід та відпочинок (у регламентованих інтенсивних процесах), тривалість відпуст​ки та ін. 

	Засоби виробництва 
	Затрати часу на виготовлення основної, допоміжної продук​ції, обслуговуючі процеси ма​шин та устаткування; заванта​ження виробничої площі виго​товленням,  складанням  і  ви​пробуванням виробів; затрати інструменту 
	Термін служби (амортизації), технічні режими роботи, ре​монтні цикли та їх структура, простої устаткування в ремон​ті, змінність роботи; запаси ін​струменту в ЦІС і ІРК, періо​дичність його поставок 

	Продукція: а) проміжна
б) готова 
	Широта використання (засто-совуваність) уніфікованих де​талей і вузлів 
	Величини партій обробки де​талей, тривалість циклів виго​товлення деталей і вузлів, ви​передження запуску у вироб​ництво;
тривалість виробничих циклів, запаси на складі, періодичність відвантаження 

	Фінанси 
	  Оборотні кошти, нормативні показники ліквідності та заборго​ваності, відрахування у резервний фонд, процентні ставки, став​ки оподаткування та ін. 


За терміном дії норми і нормативи поділяють на стабільні та змінні. Стабільні норми і нормативи залишаються незмінними протягом тривалого періоду (кількох років). До них належать передусім норми і нормативи, що встановлюються державою стосуються  формування  і розподілу прибутку.  Це — ставки оподаткування, обов'язкових відрахувань (наприклад на соціальні заходи), норми амортизації тощо. Стабільний характер цих нормативів, величина яких не залежить від підприємства дає змогу правильно прогнозувати роботу і приймати перспективні рішення.
До змінних належать ті норми й нормативи, які коригуються
підприємством або замінюються новими при зміні умов унаслідок удосконалення техніки, технології, організації виробництва та праці. До них практично належать усі норми затрат ресурсів.
За ступенем агрегування нормованих ресурсів розрізняють норми специфіковані та зведені (загальні). Специфіковані норко встановлюються з максимальною деталізацією нормованого ресурсу. Наприклад, норма затрат матеріалу певного профілю, розміру та марки; норма затрат праці робітників певної професії ті кваліфікації тощо. Такі норми потрібні передусім для оперативного планування та організації виробництва в підрозділах підприємства. Зведені норми обчислюються за групами однорідна ресурсів, без конкретизації їх параметрів (затрати листової стадії робочого часу без зазначення професії і кваліфікації та ін.). Вони широко застосовуються при розробленні річних та перспективних планів підприємства.
За ступенем агрегування об'єктів нормування норми поділяють на норми на операцію (поопераційні), деталь (подетальні), вузол чи комплект (складальну одиницю), готовий виріб. Такий їх поділ потрібний для планування на різних ієрархічних рівнях.
Застосовувані норми й нормативи мають бути прогресивними, відповідати сучасному рівню техніки, технології, організації виробництва та праці. Обґрунтованість норм залежить від методів їх розроблення та своєчасної зміни згідно зі зміною умов діяльності. Конкретна методика обчислення норм і нормативів залежить від виду  нормованих ресурсів.  Але,  незважаючи на специфіку нормування окремих видів ресурсів, можна виокремити три основні методи розроблення норм і нормативів: розрахунково-аналітичний, дослідно-аналітичний і досвідно-статистичний.

Розрахунково-аналітичний метод полягає в тому, що норми і нормативи встановлюються на основі аналізу можливостей най​кращого використання ресурсів з одночасними інженерними об​численнями на підставі технічної документації. Цей метод най​більш обґрунтований, але досить трудомісткий і потребує квалі​фікованих нормувальників, тому не може застосовуватись усіма підприємствами самостійно. Розширенню сфери його застосу​вання, особливо в серійному та одиничному виробництві, сприяє централізоване розроблення нормативів на типові елементи ро​біт, які виконуються на різних підприємствах однієї чи ряду га​лузей промисловості. Збірники таких галузевих і міжгалузевих нормативів повинні розроблятися відповідними дослідними цен​трами (організаціями), що істотно полегшує підприємствам уста​новлювати розрахунково-аналітичні норми в конкретних умовах виробництва.
Дослідно-аналітичний метод передбачає встановлення норм і нормативів на основі вивчення дослідного виконання нормовано​го процесу у виробничих або лабораторних умовах. Наприклад, визначення норм затрат енергії чи допоміжних матеріалів на одиницю часу роботи машини відповідними замірами їх витра​чання за встановлених режимів навантаження, установлення норм часу шляхом хронометражних спостережень тощо. Цей ме​тод вважається науково обґрунтованим і доповнює розрахунково-аналітичний метод.
Згідно з досвідно-статистичним методом норми і норма​тиви встановлюються на підставі досвіду виконання аналогіч​них робіт у попередніх періодах (статистичне опрацьовані дані звітів). Недолік цього методу полягає в тому, що він орієнтує​ться на минулий, іноді застарілий, досвід і не враховує прогре​сивних змін у техніці та організації виробництва. Цей метод придатний для орієнтовних, прогнозних обчислень, коли не​можливо або недоцільно встановлювати норми іншими спосо​бами.
Нормативна база підприємства — це складна система, що охоплює десятки, а то й сотні тисяч норм і нормативів. Цією сис​темою слід ефективно управляти. Непростим завданням тут є оформлення, зберігання, пошук і оновлення норм і нормативів. Усе це здійснюється на основі єдиної автоматизованої системи Управління. Коригування й заміна норм і нормативів виконують​ся систематично, у міру змін умов, що впливають на їх величини. Загальна принципова схема використання і зміни норм показана на рис. 4.3.
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Рис. 4.3. Схема використання і зміни норм у процесі розроблення та реалізації планів на підприємстві.
Поточні специфіковані (первинні) норми і нормативи обчислюються і коригуються відповідними функціональними службами (відділами) підприємства. Але запис норм і нормативів на певних носіях інформації, їх систематизація, зберігання, внесення змін, обчислення зведених норм централізовані в межах усього підприємства. На середніх і великих підприємствах ця робота доручається спеціальному органу — бюро нормативного господарства (БНГ). Цей орган може здійснювати також методичне керівництво розробленням окремих груп норм.
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