Семинар 6 - Цели организации
Под целью понимается идеальное или желательное состояние субъекта (организации, индивида), на достижение которого прежде всего ориентирована его деятельность и соответственно процесс управления.
Все то, что способствует достижению цели, называется средствами (ими ч на практике незаметно подменяют саму цель). Соответствие цели и средств является условием эффективности управления.
Цели либо официально провозглашаются высшим руководством как дело установки и задачи проводимой политики, либо неявно подразумеваются в философии организации, основных принципах ее деятельности.
Поскольку благополучие ее участников напрямую зависит от степени достижения поставленных ими целей, они с той или иной степенью заинтересованности реализуют их. Но результат, как правило, не совпадает с ожиданиями, так как вес могут иметь место различные отклонения от запланированных действий.
В системе управления цели выполняют ряд важных функций, на которых необ​ходимо остановиться.
1.Цели отражают философию организации, концепцию ее функционирования  и развития.
2.Цели задают основные направления деятельности организации, а следовательно, составляют основу ее общей и управленческой структуры, определяют ее характер и особенности.
3.Цели уменьшают неопределенность текущей ситуации, становясь для субъекта ориентирами в окружающем мире, помогают приспособиться к нему.
4.Концентрация на достижении желаемых целей позволяет людям противостоять сиюминутным порывам и желаниям, действовать быстрее, с большим эффектом, добиваясь задуманного с минимальными затратами.
5.Цели составляют основу критериев выделения проблем, выбора вари решений, контроля и оценки полученных результатов, а также материального и морального поощрения сотрудников.
6.Цели, особенно великие, независимо от того, реальны они или мнимы, сплачивают вокруг себя энтузиастов, побуждают их брать на себя добровольно высокие обязательства и добиваться их выполнения (поэтому в формулировке цели должен присутствовать вызов).

7.Официально провозглашенные цели служат оправданию в глазах общественности необходимости и законности существования данной организации, особенно если ее деятельность вызывает неблагоприятные последствия, например загрязнение окружающей среды.

К целям предъявляются следующие основные требования.
Во-первых, они должны быть четко сформулированными, конкретными и измеримыми, выражаться по возможности не только качественно, но и количественно. Это облегчает выбор средств их достижения, восприятие и усвоение исполнителями, правильное распределение обязанностей между ними; позволяет использовать их в качестве основы оценки достигнутых результатов и персонала.
Во-вторых, цели должны соответствовать условиям деятельности организации, учитывать ее реальные возможности. Цели, адекватные ситуации, облегчают поиск альтернатив, укрепляют доверие к руководству.

В-третьих, цели должны быть гибкими, способными к трансформации и корректи​ровке в соответствии с меняющимися условиями, в противном случае организация рано или поздно попадет в тупик.
В-четвертых, люди должны признавать цели в качестве своих личных, что порож​дает заинтересованность в их реализации. Условием этого являются известность, понятность, близость целей большинству членов организации.
В-пятых, цели должны быть проверяемыми.
Наконец, в-шестых, цели должны образовывать единую систему: быть совмести​мыми во времени и пространстве, взаимно поддерживать друг друга, не ориентиро​вать членов организации на противоречивые действия (как у героев известной бас​ни И. Крылова - Лебедя, Рака да Щуки, один из которых рвался в облака, другой пятился назад, а третья тянула в воду).

Цели различают:
1) По масштабу деятельности: глобальные или общие; локальные или частные. 

2) По актуальности: актуальные (первоочередные) и неактуальные. 

3) По рангу: главные и второстепенные. 

4) По временному фактору: стратегические и тактические. 

5) По функциям управления: цели организации, планирования, контроля и координирования. 

6) По подсистемам организации: экономические, технические, технологические, социальные, производственные, коммерческие и т.д. 

7) По субъектам: личные и групповые. 

8) По осознанности: действительные и мнимые. 

9) По достижимости: реальные и фантастические. 

10) По иерархии: высшие, промежуточные, низшие. 

11) По взаимоотношениям: взаимодействующие, индифферентные (нейтральные) и конкурирующие. 

12) По объекту взаимодействия: внешние и внутренние. 

Наиболее распространенными направлениями, по которым в деловых организациях устанавливаются цели, являются следующие: 

- прибыльность, отражаемая в показателях, типа величина прибыли, рентабельность, доход на акцию и т.п.; 

- положение на рынке, описываемое такими показателями, как доля рынка, объем продаж, относительная по отношению к конкуренту доля рынка, доля отдельных продуктов в общем объеме продаж и т.п.; 

- производительность, выражающаяся в издержках на единицу продукции, материалоемкости, отдаче с единицы производственных мощностей, объеме производимой в единицу времени продукции и т.п.; 

- финансовые ресурсы, описываемые показателями, характеризующими структуру капитала, движение денег в организации, величину оборотного капитала и т.п.; 

- мощности организации, выражаемые в целевых показателях, касающихся размера занимаемых площадей, количества единиц техники и т.п.; 

- разработка, производство продукта и обновление технологии, описываемые в таких показателях, как величина затрат на выполнение проектов в области НИР, сроки введения в действие нового оборудования, сроки и объемы производства продукта, сроки введения нового продукта, качество продукта и т.п.; 

- изменения в организации и управлении, отражаемые в показателях, устанавливающих задания по срокам организационных изменений и т.п.; 

- человеческие ресурсы, описываемые с помощью показателей, отражающих количество прогулов, текучесть кадров, повышение квалификации работников и т.п.; 

- работа с покупателями, выражаемая в таких показателях, как скорость обслуживания клиентов, число жалоб со стороны покупателей и т.п.; 

- оказание помощи обществу, описываемое такими показателями, как объем благотворительности, сроки проведения благотворительных акций и т.п. 

Таблица – Цели в зависимости от стадий ЖЦ

	Стадия ЖЦ
	Цели

	Зарождение
	- выйти на рынки;

- установить деловые отношения с партнерами (постав​щиками, торговыми организациями и пр.);

- изыскать необходимые средства для стартовой деятель​ности и организации бизнеса;

- выжить

	Рост
	- дальнейшее расширение поля деятельности и рынков;

- достижение стабильности и прибыльности, в том числе за счет новых сфер бизнеса;

- совершенствование структуры управления, привлечение квалифицированных профессионалов по маркетингу, производству, финансам и т.д.;

- стратегическое планирование деятельности;

- поиск новых финансовых источников для поддержания роста

	Зрелость
	- с контролем за финансами;

- использованием конкурентных преимуществ, обеспечи​ваемых масштабами и высокими темпами роста;

- дальнейшим совершенствованием структуры управления;

- введением новых систем и методов управления (по целям, качеству, контролю и др.)

	Спад
	- полное прекращение деятельности и, как следствие, — продажа имущества и увольнение работников;

- продажа компании другому собственнику и адаптация к стадии жизненного цикла новой организации


Дерево целей
Важным этапом формирования модели управления является описание целей функционирования в терминах характеристик пред​приятия как сложной системы. Для этого проводится разукрупнение (квантификация) исходной цели на совокупность подцелей. При не​обходимости полученные подцели могут быть соотнесены с каким-то аспектом деятельности предприятия (например, выделены маркетин​говые, финансово-экономические, социальные подцели).
Последовательное осуществление квантификации позволяет получить многоуровневое иерархическое дерево целей предприятия. На его нижнем уровне формируется полный набор измеримых пара​метров оперативной деятельности. Впоследствии это дает возможность построить совокупность вычислительных процедур, связывающих цели высшего уровня с параметрами внешней и внутренней среды, которая создает основу для принятия оптимальных управленческих решений.
В рамках системы сбалансированных показателей эффективности (Balanced Scorecard — BSC) предприятие рассматривается в четырех основных проекциях: 1) финансовой; 2) маркетинговой; 3) внутрен​них бизнес-процессов; 4) обучения и роста. Для них разрабатывается индивидуальная для каждого предприятия цепочка формализованных по определенной методике целей и соответственно совокупность стра​тегий. С целями могут соотноситься как количественные, так и каче​ственные критерии. Число иерархических уровней дерева целей зави​сит от масштаба предприятия и определяется в соответствии с его организационным построением. Например, первый — корпоративный уровень, второй — уровень бизнес-единиц, третий — уровень департа​ментов и руководителей высшего звена, четвертый — уровень подраз​делений и менеджеров среднего звена, пятый — отделов, низшего ру​ководства, шестой — линейного персонала. Интеграция критериев происходит горизонтально (за определенные периоды времени) в рам​ках каждого из уровней. Вертикальная интеграция критериев, как пра​вило, не осуществляется. Эффективность достижения вышестоящих 
целей определяют только критериями данного уровня. В процессе об​ратной связи осуществляется мониторинг и анализ того, насколько грамотно была спроектирована первоначальная модель. Если возни​кает ситуация, когда цели низшего уровня достигнуты, но при этом имеет место неудовлетворительное положение на более высоком уров​не, тогда возникает вопрос о пересмотре подцелей или более правиль​ном определении критериев эффективности.
Если процесс квантификации удается довести до получения набора количественно измеримых целей, то возникает задача опреде​ления для каждой цели этого набора численных параметров, обычно называемых критериями оценки системы. Разнообразие и противоре​чивость декларируемых различными заинтересованными сторонами целей находит отражение в проблеме многокритериальности оценки системы. Необходимость использования для оценки эффективности функционирования нескольких критериев обусловлена следующими причинами. Во-первых, дерево целей предприятия на нижнем уровне иерархии содержит, как правило, не одну, а набор количественно из​меримых целей, не сводимых одна к другой, и поэтому описываемых различными критериями, в том числе косвенными. Во-вторых, каж​дая цель не обязательно характеризуется одним критерием.
В общем случае процесс разукрупнения приводит к построению многоуровневого дерева целей. При этом число уровней иерархии де​рева определяется числом этапов квантификации, а последнее, в свою очередь, зависит от степени детализации параметров бизнес-процессов. Чрезмерная детализация может привести к потере набором целей свойства оптимальности, так как влияние каждой мелкой цели на ис​ходную цель оказывается малым.
Управление по целям

Наряду с официальными целями, или целями-заданиями, содержащимися в планах организации, в современном управлении все более широкое распространение получают неофициальные цели-ориентиры.

Они формулируются самими исполнителями в дополнение к официальным с учетом конкретных должностных обязанностей и своих личных качеств, что служит дополнительной гарантией их реалистичности. Достижение таких целей стимулируется в первую очередь.
Управление процессом их постановки и оценки реализации получило название management by objectives (MBO), или в русском варианте управление по целям (УПЦ).

Целевое управление начинается с того, что руководитель доводит до сведения подчиненных касающиеся их позиции официального плана, помогает составить список индивидуальных или групповых целей, оптимизирующих конечный результат деятельности организации (подразделения). Собственные цели он определяет совместно со своим непосредственным руководством.
Следующим шагом является создание декларации - документа, отражающего личные цели каждого работника, связанные с реализацией официальных целей.
Цели, содержащиеся в декларации, при необходимости выносятся на общее обсуждение и согласование. Поэтому они не являются уже чисто формальными, на​вязанными исполнителям сверху. Это уже во многом их цели, а поэтому обычно реализуются с гораздо большей заинтересованностью.

Декларация позволяет усилить связь между официальными и личными целями, соз​дать необходимую основу для персонифицированного морального и материального поощрения в соответствии с вкладом в общее дело.

Затем составляется конкретный план действий под каждую личную цель (с указанием сроков, ресурсов и проч.), уточняются должностные инструкции, критерии оценки, определяется сфера ответственности.
Контроль может осуществляться, например, с помощью плана-графика, где отражается фактическое выполнение работ, а также в процессе регулярных оценочных бесед, которые могут проводиться ежеквартально.

Подведение итогов производится также во время собеседования путем сопоставления достигнутых результатов с положениями декларации и целями организации.
Итоговое собеседование служит основой для нового цикла планирования. Оно предполагает определение целевых показателей, ресурсов, критериев, на основе которых будет оцениваться деятельность работника в следующем периоде, и разработку мероприятий, направленных на их достижение (индивидуальных планов работы, планов развития личности).

УПЦ имеет и немалые недостатки. Прежде всего они связаны с созданием декларации.
Во-первых, этот процесс требует большой подготовительной работы, немалых затрат времени, а подчас и средств.
Во-вторых, преувеличивается роль количественных, формальных показателей (это порождает путаницу при наличии их большого числа).
В-третьих, не все цели могут быть выражены количественно (что в данном случае крайне важно в связи со стимулированием).
В-четвертых, декларация непригодна для рабочих.
В-пятых, декларация недостаточно объективна. В нее стараются включить прежде всего «красивые», глобальные, престижные, а не важные цели; цели, связанные с преодолением помех, вместо ориентированных на поиск дополнительных возможностей; цели, направленные на решение поверхностных, а не глубинных проблем, которые могут иметь для организации первостепенное значение.
Для того чтобы цели реально повышали трудовую активность персонала, они должны соответствовать основным принципам и методам работы, принятым в организации; интересам персонала; быть достаточно трудными и увлекательным пробуждать в людях азарт и стремление проявить себя.

