
ражении. Для эффективного развития туристского
региона и привлечения туристов необходимо четко
понимать – почему турист совершает поездку, по�
нимать его потребительское поведение. Изучение

потребительского поведение туристов должно
стать основой стратегического управления разви�
тием туристского региона.
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Среди экономических задач, стоящих перед рос�
сийскими предприятиями на современном этапе,
приоритетной является задача повышения конку�
рентоспособности выпускаемой продукции. Реше�
ние указанной задачи в российских условиях обес�
печивается, прежде всего, через активизацию про�
цессов модернизации производств. Надо иметь в ви�
ду, что речь идет о модернизации в широком смысле
слова, затрагивающей не только основные фонды и
технологии производства, но и действующие на
большинстве предприятий механизмы управления.

В современном менеджменте, как известно, вы�
деляют четыре основные функции – планирова�
ние, организация, руководство и контроль. Все они
в равной степени значимы, и только эффективная
реализация каждой из указанных функций обеспе�
чивает нормальное функционирование предприя�
тия. Однако, при этом основополагающей является
планирование, так как именно из этой функции
«проистекают» все остальные, и именно решения в
области планирования составляют основу для ре�
шений, принимаемых в рамках выполнения других
функций менеджмента.

В условиях рыночной экономики устойчивость
и успех любого хозяйствующего субъекта может
обеспечить только эффективное планирование его
экономической деятельности. Планирование
функционирует в таких сферах, как планирование
деятельности отдельной хозяйственной единицы и

планирование хозяйственных отношений. Плани�
рование, как центральное звено управления, охва�
тывает систему принципов, методов, форм и прие�
мов регулирования рыночного механизма в обла�
сти использования ограниченных ресурсов с целью
повышения конкурентоспособности хозяйствую�
щего субъекта.

Функционирование предприятия в условиях вы�
соко конкурентной рыночной экономики резко по�
вышает значение плановой работы на предприятии
и требования к составленному плану. Практика по�
казала, что наиболее эффективно работающую ор�
ганизацию отличает высокий уровень внутрифир�
менного планирования. Не случайно, эффективное
планирование рассматривается в современной эко�
номической деятельности как важный фактор успе�
ха («хорошее начало – половина дела»). Это означа�
ет, что для успеха деятельности очень существенны
правильное планирование, предварительный прог�
ноз результатов предполагаемых действий и тща�
тельное выстраивание последовательности необхо�
димых шагов. Любые инвестиции сопровождаются
определенным риском и требуют достаточной тща�
тельности в понимании потенциальных краткос�
рочных и долгосрочных преимуществ, уровня фи�
нансирования, необходимого для их достижения, а
также способов управления предприятием.

Повышение эффективности управления совре�
менными промышленными предприятиями в зна�
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чительной степени связано с развитием планиро�
вания. Несомненно, что любая организация ориен�
тирована на успех, на устойчивые позиции на рын�
ке – никто не планирует провал. Многие просто
терпят неудачу уже на стадии планирования.

Наверное, из всех функций современного ме�
неджмента планирование самая противоречивая и
неоднозначная функция, ведь ее реализация связа�
на с несовместимыми вещами: как внести ясность в
неопределенное будущее или как справиться с вы�
соко турбулентной внешней средой. Именно зна�
чительное изменение среды современного менед�
жмента способствовало тому, что среди ученых и
больше практиков появилось мнение, что в нынеш�
них условиях планирование практически бесполез�
но, бессмысленно. Широко известно высказывание
по этому поводу Дж.Б. Квинна, который сравнил
корпоративное планирование с ритуальным танцем
вождя, который никак не влияет на погоду.

И хотя даже наиболее тщательно разработанные
планы часто приходится менять на ходу, и многие
планы «после встречи с реальным противником
трещат по швам», процесс планирования все же
имеет неоспоримые преимущества. В ходе плани�
рования появляются новые идеи, проверяются раз�
личные варианты, оцениваются шансы разных сце�
нариев. Если планирование осуществляется разум�
но и точно документируется, то оно может иметь
определенную ценность и в дальнейшем: специали�
сты смогут обращаться к предыдущим планам, что�
бы понять, как тот или иной процесс начинался,
развивался и привел к успеху или неудаче.

Уже давно прошли те времена, когда считалось,
что есть один единственно верный способ управле�
ния организацией, есть один единственно пра�
вильный тип организационной структуры, следо�
вание которым обеспечивает эффективное функ�
ционирование организации. Сегодня уже очевид�
но, что для решения основной задачи менеджмен�
та каждая организация должна найти свои, подхо�
дящие именно ей способы, методы, механизмы и
инструменты управления. Это полностью относит�
ся и к внутрифирменному планированию, для ко�
торого не может быть одного «рецепта», подходя�
щего для всех организаций. Тем не менее, концеп�
туальные основы, общие закономерности и прин�
ципы едины и определяются особенностями среды
функционирования современных предприятий,
рыночным характером экономики.

Важным этапом формирования теоретико�ме�
тодических положений, раскрывающих сущность
планирования деятельности предприятия и обес�
печивающих впоследствии механизм их реализа�
ции, является определение принципов, которым
должно соответствовать планирование.

В общем смысле слово «принцип» (от латин�
ского principium – основа, начало) означает исход�
ное, основное положение какой�либо теории, уче�
ния и т. д.

Впервые общие принципы планирования были
сформулированы А. Файолем в его основном труде
«Общая и промышленная администрация»
(1923 г.), в котором в качестве основных требова�
ний к разработке планов предприятия были назва�
ны такие принципы как необходимость, непрерыв�
ность, гибкость, точность и единство [1]. А. Файоль
предполагал, что предложенная им система прин�
ципов является универсальной и может быть ис�
пользована не только в управлении крупной кор�
порацией, но и экономикой страны.

Дальнейшее развитие принципов планирова�
ния осуществлялось как зарубежными, так и рос�
сийскими учеными, обобщение работ которых по�
казывает, что выделяется большое число принци�
пов планирования (более 100), значительная часть
которых в различных работах повторяется, что яв�
ляется свидетельством определенного методологи�
ческого единства не зависимо от уровня и объекта
планирования [2–6].

Значительно меньшее единство наблюдается
при проведении классификации принципов.
В большинстве случаев совокупность выделяемых
принципов не делится на группы и с незначитель�
ной вариацией выделяются такие из них как целе�
направленность, комплексность, рациональность
оптимальность, непрерывность и другие.

Из имеющихся классификаций следует выде�
лить принципы планирования, основывающиеся
на системном подходе (к ним относят целеобусло�
вленность, непрерывность, принцип обратной свя�
зи и др.), а также принципы многовариантности;
принципы количественной и качественной оценки
развития предприятия. Распространенным подхо�
дом для систематизации принципов планирования
является выделение в их составе группы основных
и нескольких частных принципов, используемых
для отдельных этапов разработки плановых доку�
ментов и их реализации.

Изучение эволюции принципов внутрифир�
менного планирования, изменения их направлен�
ности и способов реализации в условиях рыночной
экономики, позволяет сделать вывод, что часть из
них имеют объективную основу и могут использо�
ваться на любых уровнях планирования для любых
объектов планирования; другие являются порож�
дением специфики планируемых показателей и
утрачивают свою значимость при изменении
объекта планирования. При этом состав сформу�
лированных принципов планирования не является
окончательным, он может дополняться и изме�
няться в соответствии с новыми знаниями, опы�
том, их анализом и обобщением.

Среди наиболее распространенных следует вы�
делить принципы целеориентированности, ком�
плексности, эффективности, оптимальности, про�
порциональности, научности, простоты и ясности.

Существенное изменение среды функциониро�
вания предприятий требует уточнения и адекват�
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ного новым условиям функционирования толкова�
ния некоторых принципов планирования, а также
дополнения существующей совокупности новыми.
Остановимся на некоторых из них.

В соответствии с логикой процесса планирова�
ния постановка цели является исходным его эта�
пом. Любой план должен быть составлен в соответ�
ствии с целями деятельности. Этот принцип не вы�
зывает сомнения, но по нашему мнению, требует
уточнения, ибо цели предприятия могут быть раз�
личными и формулироваться по�разному.

Цель является системообразующим и опреде�
ляющим элементом любого механизма управле�
ния. Поскольку современные предприятия пред�
ставляют собой многоцелевые системы, то для эф�
фективной реализации функции планирования
возникает необходимость выделения одной, под�
чиняющей цели, интегрирующей остальные цели
(принцип подчиняющей цели).

Выделение подчиняющей цели вытекает из ос�
новополагающего принципа рыночной экономи�
ки, который был сформулирован еще А. Смитом и
гласит, что благосостояние общества представляет
собой результат удовлетворения личных интересов
покупателя и продавца.

Реализация этого принципа означает, что для
того, чтобы деятельность организации была успеш�
ной, чтобы планирование было эффективным, оно
должно быть увязано с реальными потребностями
в продукции или услугах предприятия. В этой свя�
зи уместно вспомнить, что еще более ста лет назад
молодой Ф. Энгельс в своей ранней работе «Набро�
ски к критике политической экономии» сформу�
лировал положение об обществе как совмещении
двух сил – производительной и потребительной
[7. С. 562]. В той же работе Ф. Энгельс писал, что
«Общество должно будет рассчитать, что можно
произвести при помощи находящихся в его распо�
ряжении средств, и сообразно с отношением этой
производительной силы к массе потребителей
определить, насколько следует повысить или со�
кратить производство, насколько следует допу�
стить или ограничить роскошь» [7. С. 562].

В наше время наработки и опыт такого рода на�
коплены применительно к внутрифирменному
планированию в развитых странах, и лишь в малой
степени что�то подобное есть на наших предприя�
тиях. Планирование с учетом исторически измен�
чивой меры человеческих потребностей на россий�
ских предприятиях является скорее теоретической
аксиомой, чем реальной практикой.

Как говорит известный специалист в области
стратегического менеджмента И. Ансофф, «краеу�
гольным камнем современного общества» являют�
ся организации, «основная деятельность которых –
поставка товаров и услуг для среды обитания»
[8. C. 44–45]. А это значит, что выделение в каче�
стве подчиняющей цели удовлетворение обще�
ственных потребностей в одинаковой степени ак�

туально и для коммерческих, и некоммерческих
организаций. Единство подчиняющей цели делает
различия между разными типами современных ор�
ганизаций все более и более неопределенными и
все более совпадающим.

Соблюдение принципа подчиняющей цели оз�
начает, что вся система целей предприятия должна
формироваться на основе их генетического подчи�
нения по отношению к главной подчиняющей це�
ли, и эта взаимосвязь должна сохраниться и при
составлении планов на разных уровнях.

Ориентация деятельности предприятия на удо�
влетворение общественных потребностей выдвига�
ет в число основных в процессе планирования прин�
цип результативности, который требует разработки
такого варианта производства товаров и услуг, кото�
рый обеспечит получение наибольшего результата.

Так как деятельность любого предприятия ини�
циируется внешней средой и направлена во вне�
шнюю среду, поэтому результаты деятельности
предприятия существуют только за его пределами.
Именно реакция внешней среды является индика�
тором того, насколько результативна деятельность
предприятия.

Перефразируя высказывание известного спе�
циалиста в области современного менеджмента
П. Друкера, можно сказать, что планирование осу�
ществляется ради того, чтобы предприятие дости�
гло результатов во внешней среде; в процессе пла�
нирования определяется, каких результатов
необходимо достичь и какие ресурсы предприятия
следует мобилизовать для достижения этих резуль�
татов; планирование нужно для того, чтобы пред�
приятие имело возможность достигать результата
во внешней среде [9. C. 64].

Учитывая, что современное предприятие функ�
ционируют в высоко конкурентной среде, важное
значение приобретает вопрос согласования плани�
рования деятельности со стратегией предприятия.
Данный принцип может быть обозначен как прин�
цип стратегической обусловленности. В большин�
стве случаев менеджеры, занимающиеся планиро�
ванием, принимают во внимание определенный
круг показателей, который традиционно является
объектом планирования, не заботясь особенно о
том, насколько значим тот или иной показатель, и
какое место он играет в обеспечении успешного
функционирования предприятия. Очевидно, что
игнорирование или непонимание данного принци�
па, как правило, уводит всю систему плановых по�
казателей в сторону от достижения целевых ориен�
тиров и воплощения стратегии в жизнь. Это приво�
дит к отсутствию взаимной настроенности целей,
людей, процессов, систем и стратегии и создает си�
туацию, которую можно назвать «ловушкой актив�
ности» [10. С. 10].

Обеспечение стратегической обусловленности
планирования реализуется путем применения
принципа ключевых показателей.
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Как известно, планирование деятельности
предприятия в большинстве случаев связано с раз�
работкой различных показателей деятельности.
Однако сущность этих показателей, а главное, их
роль в принятии управленческих решений различ�
на. Различна и их роль в реализации выбранной
стратегии. Многие предприятия при составлении
планов используют различные параметры деятель�
ности, чаще всего не задумываясь о том, какие же
из них являются ключевыми. А ведь именно клю�
чевые показатели являются основой планирования
большинства параметров деятельности организа�
ции. Для обеспечения увязки планирования со
стратегией предприятия представляется целесооб�
разным классифицировать планируемые показате�
ли, выделив три основных типа:

• ключевые показатели результативности – ха�
рактеризуют положение предприятия в целом;

• производственные показатели – указывают на
то, что следует делать;

• показатели эффективности – характеризуют
основные направления повышения производи�
тельности.

Такое разделение планируемых показателей по�
зволяет выделить те, которые отражают ожидаемые
результаты реализации стратегии, и те, которые
выступают как ключевые факторы успеха, которые
и обеспечивают успех стратегии. При таком подхо�
де значительно облегчается выбор ключевых и
стратегически важных индикаторов, что помогает
отделить их от производственных показателей.

Общей характеристикой ключевых показателей
результативности является то, что они отражают ре�
зультаты многих видов деятельности предприятия и
дают представление о направлении развития пред�
приятия. Однако данная группа показателей не по�
зволяет судить о том, как улучшить результаты дея�
тельности. Решение данной задачи связано с опре�
делением производственных показателей. Показа�
тели эффективности должны отражать те аспекты
организационной деятельности, которые являются
наиболее важными для будущего успеха. Как пра�
вило, данная группа показателей не является чем�
то новым для предприятия – просто они либо не
были распознаны менеджерами в качестве таковых
или не принимались во внимание. Информация,
содержащаяся в данных показателях, указывает на
то, что именно должно быть сделано. Причем эф�
фективность планирования показателей данной
группы будет тем выше, чем в большей степени
удастся их «привязать» к каждому работнику.

Самый непростой вопрос – определить количе�
ство и перечень показателей, которые следует пла�
нировать. Очевидно, что очень важно не увлечься
количеством, а ограничиться разумным числом по�
казателей. В исследовании Д. Парментера
[10. С. 10] для определения количества планируе�
мых показателей предлагается воспользоваться
правилом «10/80/10» (в очень редких случаях тре�

буется большее число оцениваемых параметров –
обычно их бывает еще меньше), следование кото�
рому позволит не только выделить ключевые пока�
затели результативности и эффективности, но и не
забыть о производственных параметрах. Топ�ме�
неджмент должен будет концентрировать свое вни�
мание на «10/10» ключевых показателях, а «80»
производственных индикаторов предназначаются
менеджерам и сотрудникам, связанным непосред�
ственно с производством, работой с клиентами,
продажами и сервисом.

При планировании показателей, относящихся к
каждой из выделенных групп, следует учитывать,
что обычно первые из них охватывают больший
промежуток времени, нежели производственные
показатели и показатели эффективности, что ока�
зывает в дальнейшем существенное влияние на ре�
ализацию функции контроля. Фактически речь
идет о том, что все планируемые показатели дол�
жны быть дифференцированы на те, которые име�
ют значение на самом высоком уровне управления,
и те, которые важны на более низких его уровнях.
Иными словами, на предприятии должны соста�
вляться планы для высшего руководства, включа�
ющие до 10 ключевых показателей результативно�
сти, и система планов по производственным пока�
зателям и показателям эффективности, предназна�
ченная для остальных менеджеров.

Развитие принципа децентрализации планиро�
вания обусловливает целесообразность выделения
принципа коллегиальности, который означает кол�
лективность обсуждения разрабатываемых планов,
которые формируются группой лиц, каждое из ко�
торых несет ответственность за определенную сфе�
ру деятельности.

Длительное время планирование деятельности
предприятия рассматривалось как исключительная
прерогатива высшего руководства и отдела плани�
рования, подчиненного непосредственно одному
из высших руководителей. При таком подходе орга�
ны планирования не получают достаточной инфор�
мации о постоянно изменяющихся рыночных реа�
лиях, не имеют возможности непосредственного
взаимодействия с потребителями, что приводит к
оторванности планов от потребностей покупателей.

Реализация принципа коллегиальности пред�
полагает не только и не столько децентрализацию
планирования. Главное заключается в том, что про�
исходит отход от жесткой иерархической соподчи�
ненности по вертикали в ходе осуществления пла�
нирования, что в разработке планов участвуют ли�
ца, отвечающие за определенное направление дея�
тельности, обеспечивающее конечный результат.
Особенно данный принцип актуален для процес�
сно�ориентированных предприятий, деятельность
которых рассматривается как совокупность биз�
нес�процессов.

Повышение в современных условиях значимо�
сти проблемы социальной ответственности бизне�
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са, которая предполагает обязанность руководства
организации принимать решения и осуществлять
действия, которые увеличивают уровень благосо�
стояния и отвечают интересам как общества, так и
самой компании [11. С. 190], требует уточнения
принципа участия (партисипативности), который
выражается в вовлечении в процесс планирования
заинтересованных в деятельности предприятия
групп. С точки зрения социальной ответственно�
сти организации рассматривают свою внешнюю и
внутреннюю среду как множество заинтересован�
ных групп, которые предъявляют определенные
требования к результатам деятельности организа�
ции. В этом случае привлечение представителей за�
интересованных сторон к участию в процессе пла�
нирования становится важным принципом, обес�
печивающим соблюдение баланса интересов и на�
хождение консенсуса между всеми участниками
процесса планирования. Развивая партнерские от�
ношения с внешними заинтересованными группа�
ми, следует помнить, что, учитывая все возраста�
ющую роль человеческих ресурсов в деятельности
организации, процесс планирования должен про�
ходить при активном воздействии на него персона�
ла предприятия. «Выработка планов – напрасная

трата времени, если это не поручено тем, кто будет
их исполнять», – считал Г. Киссинджер.

Определяя подход планирования, соответ�
ствующий принципу коллегиальности и участия,
(в отличие от последовательного планирования
«сверху вниз», «снизу вверх»), его можно опреде�
лить как планирование «сразу всеми».

Выводы

Реализация рассмотренных принципов, несом�
ненно, требует больших усилий, желания и време�
ни, которые могут быть оправданы только значи�
тельным улучшением работы предприятия, что
обычно и происходит. В отношении лишь незначи�
тельного числа предприятий можно сказать, что
они организуют истинно рыночное планирование.
Большинство же из них опирается на рассмотрен�
ные принципы бессистемно, эпизодически, подчас
полностью игнорируя необходимость их использо�
вания. Но бесспорен тот факт, что принципы пла�
нирования – это тот инструмент, который позво�
лит предприятию повысить эффективность упра�
вления и обеспечить себе поступательное развитие
в будущем.
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