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Вступ
Планування - це процес визначення цілей організації та засобів їх досягнення. Під час цього процесу ми визначаємо, що, коли і як потрібно це зробити, а також, хто повинен це зробити, і які засоби він при цьому використовуватиме. 

Організація, яка постійно планує свою діяльність має більші шанси працювати ефективно (тобто робити відповідні речі) та чітко (тобто за відповідною методикою).

Рівні планування.
 

Потреба планування роботи стосується різних рівнів роботи організації:

 

· Ми плануємо як на кількарічну перспективу, визначаючи місію та стратегію організації, так і на перспективу найближчих місяців, тижнів чи навіть годин - плануючи собі робочий день.

· Плани можуть стосуватися як рівня цілої організації, так і її конкретних комірок (наприклад, місцевих відділень), ланок, функцій (наприклад, фінансовий чи маркетинговий план організації) чи окремих осіб.

· Планувати ми можемо як одноразові акції (виїзд на канікули), так і акції, що повторюватимуться в майбутньому (планування щомісячної зустрічі групи).

Основні типи планів, що використовуються в неурядових організаціях це:

· Стратегічний план - тобто іншими словами, кількарічний план діяльності цілої організації, який містить місію організації та основних сфер її діяльності.

· Оперативні плани - тобто короткотермінові (дні, тижні, місяці) плани реалізації конкретних проектів.

· Робочі плани - плани дня, тижня, місяця для окремих осіб та груп.

У брошурі "Стратегічне планування" представлені правила опрацювання стратегії діяльності організації. Найважливішим елементом стратегічного планування є вибір стратегічних цілей, тобто речей, якими організація буде займатися. Під час переходу від стратегічного до оперативного планування відбувається обернення планового розуміння. Тепер вже не йдеться про питання: чи ми робимо відповідні речі? Тепер йдеться про те, чи ми робимо ці речі правильно? Оперативні плани служать для визначення засобів реалізації конретних завдань.

Типові оперативні плани неурядових організацій стосуються проектів, а також конкретних дій (заходів), що реалізуються в рамках реалізації проектів.

Терміном “проект” ми називаємо виділену частину програми дій організації, яка має обмежений час реалізації та визначені межі. Програма дій організації, як правило, не має терміну закінчення (хіба що місією організації є, наприклад, ліквідація безробіття в Польщі, і одного чудового дня ця мета буде досягнута - тоді ця програма буде реалізована). У вищевказаному прикладі проектом може бути, наприклад, організація 4 семінарів для безробітних, або видання інформатора “Як вести розмову під час пошуків роботи?”.

 

У межах однієї програми реалізується багато проектів. Якщо, наприклад, фундація А проводить програму підтримки розвитку третього сектора у Познанському воєводстві, то вона може в межах цієї програми проводити одночасно наступні проекти:

 

	  

 
	Програма “Підтримка розвитку неурядових організацій 

Познанського воєводства

	П
р
о
е
к
т
	Видання інформаційного бюлетня для НУО
	2-денний семінар для лідерів НУО 
	Польсько-німецький обмін (стажування)
	Цикл з 4 семінарів для еко-логічних організацій
	Юридичні консультації (чергування в офісі)

	Т
е
р
м
і
н
	до 30 червня
	7-8 липня
	1.06-31.12
	1.09-28.02
	щотижня до кінця року


 Інколи терміни “проект” та “програма” використовують взаємозамінюючи між собою. Хоча, як правило, під програмою розуміють щось більше, ніж проект. Дехто асоціює, на нашу думку, абсолютно помилково, проект із грантом, що був отриманий від якоїсь фундації на якусь діяльність. Звідси ми часто чуємо про “Малі проекти ТACIS”, замість “грант від ТACIS на часткове фінансування проекту нашої організації”.

З точки зору теорії та практики управління проект - це виділена частина програми дій організації, конкретний захід, акція, що складається з визначеного числа завдань, має термін закінчення або визначений результат. Проектом, як правило, керують як відокремленою частиною організації - з окремим планом, групою, що займається реалізацією даного проекту тощо. У такому розумінні ми будемо говорити про оперативний план для проекту. 


Оперативне планування
Оперативні плани містять списки всіх завдань, реалізація яких провадить до реалізації мети, час на їх реалізацію, визначення відповідальних осіб та засобів, які необхідні для реалізації даного завдання.

Процес опрацювання оперативного плану містить чотири головні етапи:

· визначення цілей;

· аналіз ситуації;

· опрацювання переліку дій, що провадять до реалізації цілей;

· опрацювання плану дій.

Оскільки планування не є чимось відірваним від повсякденного функціонування організації, а є лише елементом циклу організованої роботи, нам варто пригадати ще три елементи, що з’являються після опрацювання плану:

· реалізація;

· контроль реалізації;

· можлива ревізія плану (впровадження змін до плану в ситуації, коли в результаті контролю виявиться, що існує розбіжність між реальними подіями та подіями, передбаченими в плані).

Контроль та планування - це дві функції управління організацією, які нероздільно пов’язаними між собою. Оперативний план повинен бути складений так, щоб уможливлювати легкий та зручний контроль його реалізації.

 
Визначення цілей.
Можна сказати, що мета - це місце, в якому ми хочемо опинитися. Або стан, який ми хочемо досягнути в результаті реалізації якогось проекту або завдання.

Під час оперативного планування ми повинні вміти перекласти загальне формулювання мети даного проекту (наприклад, “метою цього проекту є інтеграція членів нашої організації”) на конкретну мову. Перш ніж ми заплануємо методи реалізації конкретних завдань, нам потрібно знати, що конкретно ми хочемо зробити.

 

У межах визначення та уточнення конкретної оперативної цілі ми відповідаємо на наступні питання:

· Що ми хочемо досягнути / зробити?

· Як ми цього досягнемо / як ми це зробимо?

· Коли ми це зробимо?

· Де це буде зроблено?

· Хто це зробить?

· Які засоби потрібні для цього?

Під час формулювання мети ми змінюємо загальну ідею (наприклад, “з метою інтеграції членів нашої організації ми організуємо екскурсію”) на конкретний опис того, що ми хочемо зробити (наприклад, “організуємо триденну екскурсію в Закопане для 12 членів нашої організації. Ми поїдемо туди поїздом та будемо жити на приватних квартирах. Ми будемо ходити в гори. Екскурсія триватиме з 12 до 14 вересня тощо”). Перед плануванням якоїсь акції дуже важливо мати точну уяву про неї.

 
Аналіз ситуації.
Щоб уможливити точний опис заходу, який ми хочемо провести, нам необхідно вдатись до ситуаційного контексту. ґи маємо ми достатньо засобів для того, щоб реалізувати цей проект за такою методикою? Якщо нашою метою є інтеграція членів нашої організації за допомогою проведення екскурсії, то чи маємо ми засоби для перебування в Яремчі? ґи переїзд поїздом буде можливим? Хто це організує?

Інколи тільки під час такого аналізу виявляється, що початкова концепція досягнення даної мети є неможливою для реалізації з огляду на брак засобів або вплив якихось зовнішніх чи внутрішніх чинників.

 
Опрацювання переліку дій, які провадять до реалізації цілей.
На цьому етапі оперативного планування ми відповідаємо на наступні питання:

· що треба зробити (які конкретні завдання необхідно виконати), щоб реалізувати поставлену мету;

· скільки часу (та, можливо, інших засобів) ми повинні виділити на виконання кожного з цих завдань;

· які завдання є залежними одне від іншого (наприклад, коли початок виконання одного з них стає можливим лише після завершення іншого),

· в якій черговості повинні виконуватись усі завдання.

Кожен проект чи інше складне завдання складається з певної кількості окремих завдань, які виконуються у визначеному порядку.

Коли ми, наприклад, будуємо будинок, то в рамках цього проекту ми виконуємо ряд різного роду завдань: купуємо матеріали, замовляємо проект в архітектора, заливаємо фундамент, фарбуємо стіни тощо. Щоб будинок був збудований якісно, важливим є виконання конкретних завдань у відповідній черговості. Якщо спочатку ми пофарбуємо стіни, а потім почнемо монтувати внутрішє електричне обладнання, то ми ризикуємо фарбувати ці стіни ще раз. Так само для будівництва фундаменту спочатку необхідно мати архітектурний проект та виконати всі необхідні геодезичні виміри - це приклад взаємозалежних завдань.

ґасто трапляється, що під час реалізації проекту ми зовсім забуваємо про якесь із завдань. Хорошим прикладом цього є школа в одному з міст, яка має димар, що побудований за кілька метрів від будинку замість того, щоб бути на даху. Просто якось зовсім забули (перед будівництвом чергових поверхів будинку) побудувати димову трубу від котельні, яка міститься в підвалі.

Ключовим елементом оперативного планування є представлення конкретного проекту у вигляді впорядкованого переліку окремих завдань. Якщо б ми будували будинок, то слід було почати з представлення конкретних етапів будівництва. Ці завдання повинні бути впорядковані відповідно до певної схеми. Окрім того, необхідно представити всі основні етапи виконання проекту.

Як правило, ми не говоримо тут про фіксацію всіх, без винятку, акцій. Відомо, що кожну акцію можна представити як набір кількох менших акцій. Наприклад, акцію “фарбування стін” можна представити як “розчистку та шпаклювання стіни”, “накладання першого шару фарби”, “накладання другого шару фарби” тощо. Відповідно завдання “розчистка стіни” теж складається з ряду акцій: “наповнення відер водою”, “підготовка шпателя” тощо. Оперативний план добре опрацьований, якщо він складається з кільканадцяти завдань або груп завдань. Йдеться про те, щоб список завдань (елементів), на які розбитий проект був настільки коротким, щоб можна було його запам’ятати. 

Важливо, щоб конкретні завдання (елементи) плану були співмірними між собою. Було б помилкою опрацьовувати оперативний план будівництва будинку як набору наступних завдань: “фарбування кухні”, “фарбування кімнати”, “купівля фарби”, “проектні та мулярські роботи”, “оздоблювальні роботи”. План, в якому частина елементів описана абсолютно конкретно (фарбування), а решті елементів приділено занадто мало уваги, не буде досконалим керівництвом до дії, оскільки його результатом є нерівномірне приділення уваги певним частинам проекту.

Добре зарекомендувало себе групове визначення списку завдань, які необхідно виконати для реалізації проекту.

Роботу можна розділити на два етапи.

· Під час виконання першого етапу ми виписуємо на великому аркуші паперу всі завдання, які нам необхідно виконати в рамках реалізації проекту. Якщо це необхідно, деякі завдання ми згруповуємо та поєднуємо. Результатом цього етапу повинен бути список всіх істотних для реалізації проекту головних завдань.

· На другому етапі ми займаємось кожним завданням окремо, визначаючи необхідні для його виконання кількість часу та засоби реалізації. 

 

У цей час ми можемо використати самоклеючі картки типу Post-it. На окремих картках ми записуємо окремі завдання:

	  

Назва завдання:
	Приклад:
	Комп’ютерний набір звіту

	ґас на виконання завдання:
	 
	  

3 години


Після цього ми переходимо до впорядкування завдань у потрібній черговості. З одного боку стола, за яким ми працюємо, або на плакаті наклеюємо картки із виписаними на них завданнями, реалізація яких може початися без умови виконання якогось іншого завдання. Потім ми розміщуємо в логічній черговості решту карток так, щоб було видно, які завдання залежать від виконання інших. Якщо під час виконання цієї роботи ми згадаємо якісь завдання, про які ми забули, ми можемо помістити їх на додатковій картці, пересуваючи, в разі потреби решту карток.

Черговим елементом оперативного планування є створення плану дій.

Формуляр Ганта 
Проект: 3-денний семінар з Public Relations для 20 керівників місцевих відділень нашої організації.
	N
	Завдання
	Відпо-
	Час виконання

	 
	 
	відальний
	вересень
	жовтень

	1
	Розробка попередньої програми семінару
	Агата
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2
	Розсилка інформації про семінар, пропозицій програми, анкет для учасників
	Марек
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	3
	Резервація місця проведення семінару
	Марек
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	Опрацювання бюджету семінару
	Беата
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	5
	Повідомлення тренерів, що проводитимуть семінар
	Марек
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	6
	Збір відповідей учасників на анкети та пропозиції щодо програми семінару
	Марек
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	7
	Опрацювання конкретної програми семінару
	Агата
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	8
	Розсилка учасникам інформації про семінар
	Марек
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	9
	Підготовка і опрацювання навчальних матеріалів
	Агата
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	10
	Зустріч тренерської групи, що проводитиме семінар
	Агата
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	11
	Купівля канцтоварів (папки, ручки)
	Петро
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	12
	Перевірка дієздатності обладнання і устаткування
	Петро
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	13
	Підтвердження участі тренерів та учасників
	Марек
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	14
	Друк, пакування та відправлення на місце навчання матеріалів
	Петро
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	15
	Семінар
	Агата
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	16
	Фінансові розрахунки
	Беата
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	17
	Заключна зустріч (підсумок семінару)
	Агата
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	18
	Координація всього проекту
	Агата
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 


 

План дій.
 

Найчастіше план дій створюється відповідно до однієї з версій формуляра Ганта. На одній із наступних сторінок наведений приклад формуляра Ганта, який представляє собою розклад програми дій підготовки та проведення 3-денного семінару.

Починаючи заповнення формуляра, ми маємо в нашому розпорядженні попередньо підготований список завдань із визначеним для кожного з них терміном виконання. Залежно від типу проекту:

 

· Починаючи з дня, який ми визначаємо днем початку реалізації проекту, ми почергово вносимо в таблицю всі завдання, резервуючи на виконання кожного з них стільки часу, скільки необхідно. Дата виконання останнього завдання визначить термін завершення проекту.

або:

 

· Визначаємо дату завершення проекту (найчастіше дата завершення є вимушеною, наприклад, 1 червня є єдиним днем, коли можуть відбутися урочистості, присвячені міжнародному Дню Дитини), і після цього вносимо в таблицю завдання, але цього разу з кінця. День початку реалізації першого завдання даного проекту вкаже нам, коли необхідно розпочати реалізацію проекту, щоб встигнути до кінцевого терміну, який вже вказаний у таблиці. Як правило, виявляється, що визначений таким чином часовий проміжок на реалізацію проекту набагато довший, ніж нам попередньо здавалося.

Напевне, найбільшою перевагою цього методу є його прозорість. Конкретні завдання представлені в таблиці графічно і достатньо одного погляду, щоб зорієнтуватися в ситуації. У наведеному прикладі видно, що за 2 місяці реалізації проекту, є лише кілька днів, коли виконується більше ніж два завдання одночасно. Лише в кількох місцях ми бачимо дві і більше горизонтальних паралельних ліній. Формуляр Ганта - це досконалий інструмент для поточного контролю кроків та наслідків реалізації проекту. У нашому прикладі, якщо ми подивимось на формуляр, наприклад, на середину вересня, то бачимо, що в цей період більшість респондентів вже повинні відповісти на запитання анкети. Відповідальним за це є Марек. Отже, його можна запитати про стан справ у цьому питанні. Якщо тут є запізнення, то можливо, варто прийняти рішення про перенесення всіх термінів. Відповідно перенести і дату проведення семінару, оскільки початок усіх наступних завдань, що були заплановані на кінець вересня, має сенс лише після заповнення анкет. Відповідно до плану, Агата через два дні повинна була розпочати опрацювання програми семінару. Можливо, варто перевірити чи готова вона до цього.

 

У деяких випадках варто внести у формуляр Ганта також дані про засоби, які використовуються під час виконання конкретних завдань.

 

Деколи у формуляр вносяться так звані гігантські кроки, що означають вузлові точки проекту - наприклад, закінчення важливого етапу, моменту контролю тощо.



Метод критичної стежки
 

 У багатьох випадках надзвичайно корисними можуть виявитись механізми планування, що служать для встановлення логічного зв’язку між подіями. Це так звані “мережеві формуляри” різного типу, які найчастіше використовують для проведення аналізу метод ”критичної стежки”. У цьому розділі ми представимо найпростіший метод створення мережевого формуляра.

Розпочнемо, як і у випадку планування при використанні формуляра Ганта, з внесення у формуляр окремих завдань, які необхідно виконати для реалізації проекту. Для кожного завдання встановлюємо термін виконання, а потім визначаємо, які інші завдання необхідно виконати для його реалізації. Після цього починаємо об’єднувати конкретні завдання в мережу.

Як правило, конкретні акції представляють у формулярі у вигляді стрілок. Довжина стрілки не має значення (не означає часового проміжку), але її напрямок вказує на напрям переміщення в часі. У даному прикладі подія ‚ наступила в результаті події Ѓ:

[image: image1]
Представлений нижче мережевий формуляр містить три дії: купівля канцтоварів, друк інформатора і пакування. Купівля і друк можуть виконуватися паралельно і незалежно одне від одного. Пакування матеріалів та інформатора можливе лише після завершення двох попередніх дій. 

Пунктирна стрілка між подіями ‚ і ѓ не означає ніякої дії, а служить для демонстрації логічної черговості у виконанні завдань.

Як легко зауважити, реалізація всього проекту триватиме стільки часу, скільки триватимуть купівля та пакування, тобто шість годин (5+1). Для друку ми маємо певний часовий резерв - збільшення часу виконання цієї акції, скажімо, з 3 до 5 годин, не вплине на терміни реалізації проекту. Але зменшення часу на купівлю або пакування призведе до скорочення часу реалізації всього проекту. Шлях Ѓ®ѓ®„, визначає критичну стежку для всього проекту.
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