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В статье рассматривается один из основных бизнес-процессов организации – планирование. В строгом смыс-
ле слова планирование не создает добавленную ценность (товар, услугу) для потребителя, но оно позволяет 
понять, в каких ценностях именно сегодня нуждается потребитель, правильно определить и распределить 
ресурсы организации на удовлетворение растущих и изменяющихся потребностей. Одновременно с этим 
планирование выполняет важную организационную роль в организации – оно координирует деятельность 
ее различных структурных звеньев для реализации как целей самой организации, так и ее подразделений. 
Планирование обеспечивает гибкость организации в сложных изменяющихся условиях ее деятельности и в 
то же время способствует выживаемости организации. Автором отмечено, что важным аспектом процесса 
планирования выступает повышение заинтересованности персонала организации и повышение его мотива-
ции для реализации организационных и групповых целей. Вместе с тем планирование должно способство-
вать свободе действий структурных подразделений организации. И наконец, не менее важным аспектом 
разработки планов/прогнозов выступает контроль за их исполнением. 
Ключевые слова: скользящее прогнозирование, организация, знания, бизнес-процесс, планирование, струк-
турное подразделение, KPI, рабочая группа, команда, мотивация, информация, SCBIN-технологии, ресурсы, 
развитие, гибкость, потребитель, период планирования, непрерывность планирования.  
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The article studies one of the key business processes of the organization, i.e. planning. Planning cannot create added 
value (a product or service) for the customer, but it allows us to understand what values are required by the 
customer and to identify and distribute organization resources to meet their rising and changing needs. At the same 
time planning plays an important organizational role in the organization, as it coordinates the work of its structural 
bodies in order to attain the goals of the organization itself and its divisions. Planning gives flexibility to the 
organization in complicate changing conditions of its functioning and helps it to survive. The author points out that 
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дним из отличительных признаков 
экономики знаний, или новой эко-
номики, которая формируется в 

настоящее время, является то, что это бу-
дет экономика постоянных изменений и 
непрерывного развития. Процессы изме-
нений будут вносить в экономическую си-
стему организованный дисбаланс, способ-
ствуя тем самым процессу развития. Если в 
сегодняшнем и прежнем состоянии эконо-
мическая система подвергалась импульс-
ным процессам изменений, что способ-
ствовало ее развитию и дальнейшему ро-
сту, то в будущем изменения будут посто-
янны, непрерывны и неожиданны. Ранее 
любая организация имела возможность 
среагировать на изменения, если даже не 
она стала источником этих изменений, и 
скорректировать свое поведение. Приме-
ром может служить компания IBM, кото-
рая опоздала с разработкой персонального 
компьютера, но, выработав свою страте-
гию, обеспечила себе долголетнее лидер-
ство на мировом рынке компьютерной 
техники [5]. 

Изменение ведения человеком своей де-
ятельности обусловлено рядом важных 
причин. Одной из первых причин являет-
ся то, что, по мнению специалистов, к се-
редине текущего столетия численность 
населения планеты стабилизируется на 
уровне 11–12 млрд человек. Об этом писал 
в своей работе профессор С. П. Капица [9], 
а также отмечают и другие специалисты. 
Примерно к тому же периоду прекратится 
прирост капитала и возможна даже его от-
рицательная динамика, на что в своей ра-
боте указывает французский экономист  
Т. Пикетти [16]. Все это и ряд других при-
знаков свидетельствуют о том, что эконо-
мическая система плавно переходит из со-
стояния роста к состоянию развития. 

В настоящее время в отечественной и 
зарубежной литературе анализируются 
причины мирового экономического кри-
зиса 2008–2009 гг., а также его последствия 
и пути преодоления [1; 2; 3; 4; 10; 15; 17; 18; 
21]. Многие авторы чаще всего одной из 
причин считают неконтролируемый рост 

высокорисковых и необеспеченных фи-
нансовых инструментов. По нашему мне-
нию, это больше является поводом, чем 
причиной.  

Одной из важнейших причин является 
изменение технологической парадигмы – 
переход к NBIC- и SCBIN-технологиям [13]. 
Вторая важная причина состоит в том, что 
экономической системе необходимо время 
для перехода к новому состоянию – от ро-
ста к развитию. Решению этих двух важ-
нейших проблем и будет посвящен период 
нового экономического цикла, т. е. переход 
к новому состоянию системы может быть 
осуществлен до середины XXI столетия. 

Много это или мало? Смотря с какой 
точки зрения рассматривать. Экономика 
роста формировалась и существовала на 
протяжении всей истории человеческого 
общества. А можно посмотреть и с другой 
точки зрения – с момента формирования 
промышленного производства и первой 
промышленной революции. В этом случае 
этот период составил около 300 лет. Таким 
образом, переход к экономике развития и 
процесс ее первичного формирования 
займет около сорока лет. По сравнению с 
периодом экономики роста это покажется 
недостаточным. Но необходимо учиты-
вать, что основным фактором производ-
ства экономики развития выступают зна-
ния, они могут и будут ускорять экономи-
ческие, а вместе с ними и социальные про-
цессы. Последние 50 лет экономики разви-
тия показывают нам, что период от воз-
никновения знания до их признания об-
ществом и коммерциализации сократился 
в несколько раз по сравнению с ранними 
этапами первой промышленной револю-
ции. 

Более того, в экономике роста сначала 
естественно-научные знания трансформи-
ровались в процессы и продукты, а только 
потом формировались знания о социаль-
ной природе, которые позволяли форми-
ровать социально-экономические институ-
ты. Именно это является целью концепции 
SCBIN-технологий. Одним из таких соци-
ально-экономических институтов выступа-

О 
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ет организация. О том, как изменится ор-
ганизация в будущем и каковы будут ее 
основные характеристики, описано в рабо-
тах различных авторов [6; 7; 8; 11; 12]. Из-
менение самой организации неизбежно 
приведет и к изменению ее бизнес-
процессов.  

Одним из бизнес-процессов, который 
претерпит изменения, является планиро-
вание. Несмотря на то, что данный бизнес-
процесс не создает добавленной ценности 
для потребителя, а только для самой орга-
низации, он играет важную роль, если не 
ключевую. Оно не только позволяет фор-
мировать видение организации в буду-
щем, но и обеспечивает координацию и 
организацию других бизнес-процессов ор-
ганизации для реализации этого будуще-
го, в том числе и создающих ценность для 
потребителя. Поэтому организации уже 
сегодня должны ответить для себя на во-
прос, каким должно быть планирование. 

Так каким же должно быть планирова-
ние в новой организации? 

Одной из важных характеристик пла-
нирования в современной (новой) органи-
зации является обеспечение гибкости всей 
организации как системы. Многие мене-
джеры (если не большинство) полагают, 
что организация представляет собой некий 
механизм. А следовательно, к ней можно 
применить законы механики И. Ньютона. 
Другими словами, если изменить какой-то 
элемент системы (организации), то это 
неминуемо приведет к изменению систе-
мы в целом. Но практика наиболее про-
двинутых организаций часто свидетель-
ствует об обратном, т. е. законы естествен-
ной природы не всегда применимы в со-
циальной природе или во всяком случае 
их действие проявляется по-иному. 

Гибкость современной организации 
означает чуткое и своевременное реагиро-
вание на запросы потребителей. Сегодня 
многие организации исходят из следую-
щего правила: сначала привлечь и удовле-
творить клиента, а это позволит получить 
прибыль. В своей работе Д. Хоуп, ссылаясь 
на Т. Левита, указывает: «…компания 

должна научиться думать о себе не как 
производящей продукцию и оказывающей 
услуги, но как о приобретающей клиентов и 
совершающей такие поступки, которые 
заставили бы людей хотеть иметь с ней 
дело» [19]. 

Второй важной характеристикой пла-
нирования является его непрерывность. 
План как продукт процесса планирования 
не должен жестко быть привязан к кален-
дарному периоду. Он должен чутко реаги-
ровать на ситуацию как во внешней среде, 
так и во внутренней (например, вывод на 
рынок нового продукта или изменение 
стратегии конкурентов).  

Для обеспечения непрерывности пла-
нирования необходимы: 

1) получение актуальной и достоверной 
информации и возможности ее переработ-
ки и трансформации в необходимые зна-
ния; 

2) его децентрализация, что подразуме-
вает свободу действий в принятии реше-
ний и распоряжении ресурсами как струк-
турных единиц организации, так и от-
дельных лиц, занятых в процессе планиро-
вания и принятия решений. Основными 
их задачами должны быть эффективность 
и гибкость. 

Непрерывность планирования обеспе-
чивается скользящими перспективами или 
прогнозами [19]. Сегодня многие менедже-
ры и специалисты, занятые в процессе 
планирования, формируя будущее орга-
низации, чаще всего исходят из прошлых 
результатов. Но будущее не всегда есть по-
вторение прошлого, тем более ситуация 
может изменяться мгновенно. Поэтому 
планирование должно больше сосредото-
читься на краткосрочных прогнозах. Ме-
неджмент организации должен постоянно 
иметь перед глазами свое будущее состоя-
ние. Поэтому для того, чтобы иметь акту-
альное и достоверное видение будущего, 
организации необходимо изменить период 
планирования, как перспективного (т. е. 
стратегического), так среднесрочного (так-
тического). Те периоды, на которые пла-
нировала свою деятельность организация 
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ранее и планирует сегодня, не обеспечат 
ее гибкости и адаптивности. Она всегда 
будет запаздывать и/или нести необосно-
ванные потери и затраты, что непременно 
отразится на ее эффективности [22; 23; 24]. 

Прогнозы должны составляться на  
1–1,5 года и разбиваться на этапы, напри-
мер квартал. Сам прогноз представляет 
собой связную картину будущего и бли-
жайших перспектив – это прерогатива топ-
менеджмента. На его основе структурные 
подразделения организации формируют 

ближайшие планы на квартал. Этот про-
цесс показан на рисунке. В 80-е гг. XX сто-
летия такой подход получил название 
перманентного планирования, при этом 
делались попытки его применения при 
разработке пятилетних народно-хозяйст-
венных планов. Примерно по этой же мо-
дели сегодня разрабатывается трехлетний 
федеральный бюджет России. Настало 
время использовать перманентное плани-
рование и на уровне организации. 

 
 

 
 
 

Рис. Схема скользящего прогноза 

 
Планы на текущий период (квартал) 

могут составляться с использованием ме-
тодов бюджетирования. Они могут послу-
жить хорошей школой для менеджеров и 
специалистов структурных подразделений 
в целях разработки краткосрочных сколь-
зящих прогнозов.  

Скользящие прогнозы могут составлять-
ся одновременно как методом экстраполя-
ции, так и с оценкой будущих тенденций 
экспертами. Другими словами, скользя-
щий прогноз должен представлять собой 
ожидаемое будущее на основе тенденций 
прошлого плюс прогнозируемые и ожида-
емые события. 

Для организаций, выпускающих про-
дукцию, цикл изготовления которой со-
ставляет больше календарного года, эф-
фективнее всего использовать проектное 
планирование. Проект (изготовление про-
дукции) разбивается на более короткие 
этапы (периоды времени), которые могут 
составлять не более трех месяцев.  

Для обеспечения гибкости организации 
ей нужна достоверная, своевременная и 
актуальная информация. Деятельность 

организации многогранна и измеряется 
большим количеством показателей. Для 
этого приходится ежедневно получать и 
обрабатывать большое количество ин-
формации. Во многом это становится воз-
можным благодаря применению совре-
менных информационных технологий. Но 
организации совсем не обязательно полу-
чать и анализировать все показатели. Для 
обеспечения ее эффективности и эффек-
тивности бизнес-процесса планирования 
необходимо выработать ключевые показа-
тели эффективности – KPI. Такие показа-
тели определяются для каждого бизнес-
процесса и структурного подразделения. 
Сами по себе в большинстве случаев KPI не 
являются финансовыми показателями, но 
они позволяют получать достоверную и 
оперативную информацию о состоянии 
организации и ее бизнес-процессов. В то 
же время на их основе может формиро-
ваться финансовая информация, которую 
руководство организации и его структур-
ных подразделений способно превратить в 
знания для принятия эффективных реше-
ний. 

План 
текущего 
периода

Квартал 2 Квартал 3 Квартал 4 Квартал 5 Квартал N

Краткосрочный прогноз – период I 

Краткосрочный прогноз – период II 
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Получение такой информации должно 
происходить постоянно, ежедневно или 
еженедельно в зависимости от масштабов 
организации и особенностей ее деятельно-
сти. 

Бизнес-процесс планирования будет 
эффективен только в том случае, если его 
продукты (прогнозы) будут эффективно 
реализованы. Эффективность реализации 
прогнозов во многом зависит от того, 
насколько быстро производственные под-
разделения могут получить необходимые 
им ресурсы: человеческие, технологиче-
ские, операционные мощности. Важно, 
чтобы производственные подразделения 
сами принимали решения о необходимо-
сти привлечения тех или иных ресурсов. 
Многие опасаются, что подразделения 
раздуют штаты и неэффективно будут ис-
пользовать выделяемые им финансовые 
средства. Как показывает зарубежная 
практика, эти опасения напрасны. В ком-
паниях, где используется такой подход, не 

только не произошло перерасхода средств, 
но и в большинстве случаев получена зна-
чительная экономия [14; 20]. 

Последним фактором, который может 
повысить гибкость организации, является 
повышение эффективности рабочих 
групп, команд. Команды должны сами 
определять для себя цели и способы их до-
стижения. Современная практика показы-
вает, что чрезмерный контроль приводит к 
снижению мотивации и заинтересованно-
сти работников и, как следствие, к сниже-
нию производительности и эффективно-
сти.  

Руководство должно осуществлять кон-
троль не отдельных фиксированных пока-
зателей, а возможности непрерывного и 
относительного их улучшения. Для того 
чтобы добиться эффективности работы 
команд, должна быть соответствующая си-
стема мотивации, которая бы обеспечивала 
вознаграждение за достижение и улучше-
ние показателей в ретроспективе. 
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