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SECTIUNEA I. STRATEGII MANAGERIALE
IN ECONOMIA CONCURENTIALA

PROVOCARI ALE DEZVOLTARII ECONOMIEI A REPUBLICII MOLDOVA:
ASPECTE DEMOGRAFICE

Ion SARBU, dr.hab.,prof.univ.

Catedra “Management”, ASEM, Chisinau, R. Moldova
ITon ALBU, dr.,conf.univ.

UTM, Chisindu, R. Moldova

Abstract. Sustainable economic growth of the Republic of Moldova depends on policies
promoted by the governments and motivating citizens. Demographic constraints undermine the
possibility of a sustainable economic growth for a long term, becoming an impediment to future
generations.

Cuvinte cheie: crestere, progres, dezvoltare, constrangere demografica, constrangere
tehnica, echitate, compensare.

Introducere

In conditiile economiei de tranzitie a Republicii Moldova spre o economie de piati cu o
durata de circa 20 ani si cu rezultate modeste, apare intrebarea, cind vom Inregistra progrese si o
crestere economica ce va permite excluderea notiunii ,.tranzitie la...”

Cresterea economica este asimilatd (si explicatd, in acest sens, de un mare numdir de
cercetdtori) cu o marire in dimensiuni absolute a indicatorilor macroeconomici: venit national
sau produs global. Cresterea pe termen lung a capacitatilor de productie si a volumului de
productie sau a potentialului economic capata, de obicei, aceeasi semnificatie - de crestere
economica.

Atunci cand cresterea n valoare absolutd a indicatorilor macroeconomici este raportatd si
privitd la modul relativ, in functie de dinamica populatiei, un alt concept vine in ajutor pentru a
explica ce se intampla in economie si societate — preogresul economic. El reprezinta o crestere a
venitului national pe locuitor. In raport cu acesta, cresterea economica poate fi:

»  progresiva, atunci cand cresterea venitului national este mai mare decat cea a

populatiei;

»  recesiva, atunci cand cresterea venitului national este mai mica decat cea a populatiei;

»  staticd, atunci cand cresterea venitului national este egal cu cel al cresterii populatiei.

In afard de aceste componente de bazi dezvoltarea inseamnid mutatii calitative ce tin de
ansamblul vietii cetatenilor, spre se exemplu va manifesta in faptul ca: oamenii se hranesc mai
bine, se ingrijesc mai bine si capdtd o mai buna cunoastere. Ca urmare, putem afirma ca
ansamblul schimburilor de structuri mentale si de comportamente sociale permit cresterea
produsului real global si care transforma progresele particulare intr-un progres social
generalizat. Dezvoltarea durabild a economiei este dependentd In mare masurd de factorii
demografici si tehnici.

L. Constrangerile demografice.

Dezvoltarea durabild a economiei presupune o evolutie realizatd prin rezolvarea unor
probleme. Unele sunt comune procesului dezvoltarii in general, altele sunt specifice, cum ar fi:
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»  repartizarea judicioasa a rezultatelor cresterii economice cu scopul eliminarii
discrepantei de avere si pozitie sociald;

»  eliminarea saraciei si asigurarea unui nivel de trai decent pentru intreaga populatie;

»  ridicarea standardului de viata prin cresterea generala a veniturilor;

»  asigurarea unui nivel cat mai 1nalt de ocupare a fortei de munca;

»  asigurarea unei bune educatii si un mai mare acces la valorile culturale;

»  extinderea gamei de alegeri economice si sociale atat pentru indivizi cat si pentru
natiune (prin eliberarea din starea de dependentd nu numai in relatiile cu alti oameni si alte state
dar si fata de ignoranta si mizeria umana in general);

»  1mbunatitirea calitatii si performantelor factorilor de productie si a productiei insasi;

»  rationalizarea sistemului politic si a celui decizional etc.

Dezvoltarea economiei este o dezvoltare umana ce poate fi realizatd numai prin vointa lor si
avand ca finalitate binele omului si al societatii.

Factorul uman si influenta sa asupra dezvoltarii economiei in general si a celei durabile, in
special, pot fi analizate din foarte multe puncte de vedere: numar, structurd, densitate $i sanatatea
populatei.

Oprindu-ne la primul punct de vedere, intrebarea la care dezvoltarea durabild trebuie sa
gaseasca raspuns este urmatoarea: ce numar de populatie poate antrena si asigura economia (arii.

Desi preocupari serioase au existat si existd, nimeni nu poate spune cu exactitate care este
numarul maxim de oameni pe care economia tarii il poate nutri. Cu toate acestea, problema este
una reald si este pusa azi in situatia de a-i gasi solutii.

Problema data a devenit foarte complexa gratie unor imprejurari printre care:

1. Rata cresterii populatiei nu este corelatd peste tot cu rata cresterii economice;

2. Densitatea populatiei, pe municipii, raione si sate nu este corelatd cu structura si
volumul investitiilor alocate;

3. Explozia demografica are loc, de obicei, In zonele sarace ale tarii;

4. Acolo unde se produce, cresterea populatiei (migratia populatiei ex. mun. Chisindu) se
produc urbanizari masive, in dauna mediului si a suprafetelor disponibile;

5. Urbanizarea mun. Chisindu a fost Insotita de industrializare, acest lucru nu se intampla
in celelalte localitati ale Moldovei sau capitale din UE etc.

Aceste situatii si provocari trebuie sa-si gaseasca solutii in strategia dezvoltdrii durabile a
economiei R. Moldova. Strategie dificil de realizat din motivul c@ nu existd actualmente o relatie
de cauzalitate intre cresterea demografica si cresterea economica, nu existd un optim al populatiei
care ar permite atingerea unei cresteri maximale a economiei. Cresterea populatiei este in acelasi
timp cauza si consecintd a progresului economic, cu atat mai mult cu cat aceste doud fenomene
sunt reciproc dependente.

Structura populatiei nu pune mai putine probleme decat numarul ei in procesul dezvoltarii
economiei R. Moldova. Ne intereseaza aici, in primul rand, structura socio-profesionald, gradul
de instruire, calitatea populatiei — dezvoltarea durabild nu poate fi opera unor analfabeti.

In al doilea rand, prezintd important, repartitia populatiei in crestere (descrestere) pe cele
doud zone: urban, rural. Se stie ca o caracteristica a cresterii economice clasice a fost migrarea
masiva a populatiei de la sat spre oras. Motiv care si-a avut logica lui, legata de imprejurari cum ar
fi:

» accelerarea industrializarii, cu toate avantajele (dezavantajele) ce decurg de aici pe linia
locurilor de munca;

» defavorizarea zonelor rurale sub raportul investitiilor publice si private dar si in plan
social, cultural, civic, de unde o forta si o reactie de respingere a satului, asimilat cu
mizeria §i incultura etc.

Pe total, modelul de structurare a populatiei orasg-sat s-a dovedit a fi dezechilibrant si, de

cele mai multe ori, generator de probleme.



Pentru orag, suprapopularea a condus la aparitia unor fenomene negative in planul:
ocuparii fortei de munca;

accesibilitatea locuintelor;

calitatea serviciilor urbane;

determinarii climatului ambiental dar si a celui social (violenta, prostitutie, droguri etc.);
dificultatilor administrative.

Pentru satul depopulat, problemele nu au lipsit si nu lipsesc. Populatia ramasa trebuie sa
faca fata unei sarcini colosale, de hranire a Intregii colectivitati. Aceasta Inseamna o agricultura
intensiva, de mare randament, realizabild prin mijloacele cunoscute: mecanizare, chimizare,
irigare etc. Agricultura intensiva angajeaza consumuri mari de energie, are loc degradarea unor
terenuri, epuizarea unor resurse, poluare cu insecticide, pesticide etc.

De aici si Intrebarile carora dezvoltarea durabild a economiei trebuie sa le dea raspuns:

1. Migrarea populatiei dinspre sat spre oras poate continua?

2. Daca da, pana cand si 1n ce conditii?

3. Care sunt factorii implicati ce influenteaza raportul optim populatie urbana/populatie

rurald si unde se situeaza pragul critic al acestei proportii?

Dezvoltarea durabild a economiei este cea care face din calitatea vietii oamenilor obiectivul
suprem, 1nsa nu se poate vorbi despre calitatea vietii in afara sanatdatii.

In procesul dezvoltirii, sinitatea oamenilor apare in dubli ipostaza: de conditie a
dezvoltarii dar si de obiectiv al ei. Logica dezvoltarii durabile a economiei nu mai permite ca
sanatatea sd fie sacrificata avantajelor economice.

Aceasta cu atdt mai mult cu cat acest fapt s-a intdmplat in trecut. Putem aminti ca
programele de dezvoltare ale tarilor cu economie de piatd plaseaza degradarea sanatatii si
obiectivele majore pentru inldturarea acestei stari, aldturi de cele legate de degradarea si politica
mediului.

Problema sanatatii nu mai este una strict nationald, dimpotriva, fluxurile marfare si de
persoane, marea mobilitate a virusilor, gazelor toxice, radioactive etc., o transforma in una globala
ce devine un pericol mare pentru tarile slab dezvoltate si cele in curs de dezvoltate.

II. Echitate si compensare intre generatii.

Conceptul dezvoltarii durabile a economiei induce ideea ca realizarea ei devine reala doar in
conditiile in care intre generatii i 1n intereriorul aceleeasi generatii se manifestd un spirit
asociativ, de tolerantd, solidaritate si grija reciproca.

Amintim ca sociologul si economistul italian Pareto s-a declarat potrivnic modului 1n care
teoreticienii echilibrului au determinat bunastarea colectivd ca o suma aritmeticd a bunastarilor
individuale. Considerdnd ca nu se pot aditiona utilititi individuale pentru a obtine masura
bunastdrii colective pe motivul cd, practic, nu se pot face comparatii interpersonale ale utilitatilor,
pentru ca utilitatile tin de parametrii personali ai fiecaruia. Pareto si-a dat seama ca optimul nu
poate fi definit nici ca o suma a utilitatilor individuale dar nici in afara repartitiei veniturilor, n
situatia 1n care veniturile sunt date, bunastarea nu poate fi decat relativa. Astfel, Pareto defineste
optimul ca fiind aceea pozitie de echilibru de la care plecand, este imposibil de a ameliora situatia
unuia fard a diminua bunastarea altuia sau altora.

Toti teoreticienii dezvoltarii durabile, in grade diferite, fac apel la "optimul Pareto" pentru a
explica masura in care echitatea poate fi sustinutd si realizatd odatd cu cresterea bogatiei
individuale si colective. Mai mult, prin extensie la judecata lui Pareto se face apel pentru a se
vedea ce ramane din echitate atunci cand cererea populatiei este raportatd la oferta de capital
mediu.

Pentru a da un raspuns in aceastd directie divizadm problema pe trei directii:

1) Echitate intre generatii. Problema echitdtii Intre generatii este, deopotrivd, una de
solidaritate, generozitate dar si de timp.

Plasarea intereselor generatiei prezente 1n fata celor ale generatiilor viitoare nu se vrea a fi o
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sacrificare a celor dintai. Nu este nici posibil si nici moral. Fiecare generatie isi are timpul e,
interesele ei, nevoile proprii si matricea culturald care o defineste. In plus, existenta unei generatii
este ea insdsi o “resursd” unica. Mai mult decat atat, dreptul la existenta al generatiilor viitoare nu
poate fi pus sub nici o forma in discutie. De aici i nevoia obiectiva de a manifesta atentie fata de
soarta celor care vor trai iin viitor, grija realizabild, dupa opinia noastra, prin gasirea unei linii de
echilibru, pe calea evitdrii urmatoarelor politici:

a) conservarea totald, de dragul conservarii, a rezultatelor existente si sacrificarea, in

consecintd, a intereselor generatiei prezente;

b) exploatarea pradalnica, irationald a tuturor resurselor, provocand schimbari si socuri

ireparabile si ireversibile.

Intre aceste limite, o politicd economica si sociald echitabild poate gisi calea de echilibru
tinand seama de faptul ca:

1. Exista o relatie specifica, proprie fiecarei generatii, intre nevoile si aspiratiile ei pe de o
parte, si resursele necesare i cunoscute pentru a le satisface, pe de alta parte;

2. Dimensiunea resurselor cunoscute de o generatie este in functie de gradul ei de pregatire
tehnica si economica;

3. Dimensiunea resursei numitd Pamant este limitata, fiecare generatie isi aduce ,,contributia”
la reducerea dimensiunii acestei resurse:

» se reduc suprafetele agricole prin constructii civile, industriale etc.;

» se reduc factorii pozitivi de mediu care ofera suport vietii (oxigen, ozon, apa potabild).

4. Apeland la rationalitate, oamenii au gasit intotdeauna mijloacele necesare pentru a evita
risipa, a substitui resurse rare sau limitate, reciclarea unor resurse, reducand, astfel,
agresivitatea asupra mediului si pastrand calitatea vietii.

Odatd intelese aceste lucruri, decidentii dezvoltarii economice durabile, vor fi pusi in fata
unor probleme de principiu, etice dar si politice.

Este stiut ca piata liberd opereazd cu principiul alocarii resurselor dupa regula celui mai
eficient: ele trebuie sa intre in posesia si utilizarea celora care stiu sa le foloseasca cu maxim
randament. Pe aceasta cale se asigura prosperitatea lor, a utilizatorilor, dar si a celorlalti.

2) Echitate intrageneratii. Cu referintd la aceeasi generatie, strategia dezvoltarii durabile a
economiei trebuie sd tind cont de faptul ca:

1. O generatie nu e, de fapt, o generatie unica; coexista, in acelasi timp, trei generatii: tinerii,
maturii, varstnicii.

Plecand de la aceasta realitate, deosebim ca fiecare dintre cele trei segmente ale societatii 1si
are specificul sau cultural. Acest fapt explicd de ce atunci cand se raporteaza la aceeasi oferta de
mediu cererea este diferitd, ca nivel dar, mai ales, ca structurd. Astfel, tinerii, cu viitorul in fata,
sunt interesati in pastrarea pe termen lung a caracteristicilor de mediu si a nivelului resurselor.
Sunt mai conservativi cu ceea ce au si cu ceea ce-i inconjoara. Varstnicii, sunt pusi in fata altei
situatii axate pe scurtimea vietii. Pe acest temei ei sunt mai egoisti $i mai “‘consumatoristi”. Daca
le place, la fel ca si tinerilor, un parc curat si un aer ozonat, spre deosebire de acestia ei sunt tentati
spre o exploatare mai intensa a resurselor spre a profita, cat mai este timp, de binefacerile pe care
progresul economic realizat le poate oferi. Spiritul de echitate ar trebui sa-i indemne in aceeasi
masurd sa recurgd la resurse ieftine si procedee economicoase: sd apeleze la lemne de foc, la
ingratdminte animale pentru agriculturd, sa recicleze reziduuri vegetale etc.

Este greu de crezut insd, cd o persoand in varstd va proceda astfel: daca toata viata s-a
incalzit de la o soba cu lemne, ea va fi tentatd sa incerce bucuria unei instalatii de aer conditionat,
daca venitul ii permite si dacd piata i oferd asa ceva.

2. Situatia sociald a celor care compun o generatie in viatd este foarte diferitd. Toti sunt
interesati In mentinerea la parametri inalti a “capitalului de mediu” - acest lucru costa. Contributia
la acest cost este diferita. Pe de alta parte, se pare ca nici accesul la capitalul natural nu este egal.
Bunurile de mediu sunt, prin natura lor, bunuri publice. Ar trebui ca de ele sa se profite liber,
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echitabil, deci fard restrictii induse de pozitia sociald. Nu exista nici un motiv ca un grup social sa
fie exclus beneficiilor pe care le oferd mediul. Puterea materiald si politica schimba, in fapt,
aceasta schema de gandire. La aceasta schimbare contribuie si diversitatea conditiilor de mediu.

Calitatea apei si a aerului nu sunt peste tot aceleasi, ele variaza. Cei instariti au de partea lor
sansa de a-si alege locul unde sd@ munceasca sau sa traiasca, este logic ca aceste locuri sa fie cel
mai bine pozitionate.

Nu trebuie sa uitdm nsa ca plusurile calitative ale mediului pot fi naturale dar si artificiale,
realizate prin interventia oamenilor, cu costuri. La acoperirea lor, indiferent ce politica s-ar aplica,
contributia nu este egald. Acelasi procent, aplicat la venituri diferite, inseamna, in valoare
absoluta, aport diferit la lupta impotriva poludrii. Acest fapt ar putea justifica pentru unii, de ce
bogatii profitd mai mult de pe urma calitatii mediului fara ca aceasta sd insemne un atentat la
echitate. De fapt cel mai utilizat procedeu de luptd Tmpotriva poludrii este axat pe principiul
“poluatorul plateste”, iar cei care polueaza si, deci, cei care platesc sunt, preponderent, cei bogati.

Se realizeaza, pe aceasta cale, echitatea? Greu de raspuns in conditiile in care masurarea
efectelor negative pe care le produce poluarea este si ea o problema.

3. Componentii aceleiasi generatii sunt repartizati in spatii diferite, aceasta insemnand zone,
orase, sate. Ceea ce poate face omul este sd se miste dintr-un loc in altul, In cautarea unui alt loc
de munca sau a unui nou mod de viata. Cat priveste oferta de mediu, ea este foarte diversificata si
foarte inegala.

3) Compensare intre generatii. Compensarea intre generatii deriva din cea de echitate.

Resursele naturale, in conditiile unui grad dat al cunoasterii, sunt limitate si, ca urmare, prin
productie si consum, generatiile prezente reduc, vraand, nevrand, dimensiunea acestei resurse.
Pentru a da dezvoltarii durabile continut, e nevoie sd se pund in functiune un mecanism de
compensatie de ale cirei rezultate si profite generatiile viitoare. In general, se pune problema
asigurdrii constantei unui stoc de capital pentru ca generatiile viitoare sd plece cel putin de la
aceeasi avutie ca generatiile prezente, idee pusd pentru prima data in discutie de Robert Solow.

Plecand de la aceasta idee a lui Solow, economistii David Pearce si Jeremy Warford
considera ca problema compensarii ar putea fi rezolvatd in doud moduri:

1. Metoda spre a transfera resurse pentru viitor astfel incat generatiile viitoare sa nu sufere
de pe urma actiunilor generatiilor prezente este de a se constitui o suma (S) compensatorie,
determinabila dupa formula:

X
(+r) M

unde:
X - reprezinta costurile determinate de o actiune apartinand generatiei prezente dar platibile
de catre generatiile urmatoare;
T - reprezintd perioada (socotitd in ani) dupa care vor aparea costurile X generate de
actiunea generatiilor prezente;
r - reprezinta rata dobanzii.
Chiar autorii formulei propuse au ajuns la concluzia ca aceasta este 0 manierd simplista de a
aborda problema data. Complica lucrurile faptul ca “7” nu ramane aceeasi pe intervalul de calcul.
2. Metoda trimite la ideea compensarii cu ajutorul unui stoc de capital, format din valori
refugiu a caror dimensiune nu scade in timp. Formula propusa este urmatoarea:
K=K,+K,+K,, 2)
unde:
K - reprezinta stocul total de capital transmisibil, spre compensare, generatiilor viitoare;
K,, - reprezinta capitalul material creat de om (masini, fabrici, strazi etc.);
K, - reprezinta capitalul uman (cunostinte, aptitudini, deprinderi etc.);
K, - reprezinta capitalul natural (fertilitatea solului, padurile, pescariile, petrolul, gazele
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naturale, carbunele etc.).

Concluzii:
Congtientizand asupra impasului unei societdti bazate pe un consum irational de resurse,
criticile aduse permit formarea unei noi directii de crestere si dezvoltare a economiei axate pe:

1. Promovarea unei societdti democratice, sigure si juste care tine cont de principiile unei vieti
sandtoase, in ceea ce priveste drepturile fundamentale si diversitatea culturala, care sa
creeze egalizarea de sanse §i sd combatd discriminarea in toate formele ei.

2. Promovarea unei economii prospere, inovative, riguroase, competitive si eficiente, care
furnizeaza standarde inalte de viata si oportunitdti de angajare deplind si de inalta calitate.

3. Plasarea omului 1n centrul politicilor, prin promovarea drepturilor fundamentale, prin
combaterea tuturor formelor de discriminare §i contribuirea la reducerea saraciei.

4. Abordarea nevoilor generatiilor actuale fare compromiterea abilitatii generatiilor viitoare de
a-si satisface propriile necesitati.

5. Garantarea dreptului cetatenilor privind accesul la informatie si asigurarea accesului la
Justitie.

6. Participarea cetatenilor la luarea deciziilor. Promovarea educatiei si a constientizarii
publicului asupra dezvoltarii durabile a economiei R.Moldova.

7. Responsabilitate pentru politicile realizate. Evaluarea si implementarea lor pe baza celor mai
bune cunostinte disponibile din punct de vedere economic, si eficiente din punctul de vedere
al costului.

8. Preturile trebuie sa reflecte costurile reale pentru societate ale activititilor de consum si
productie si ca poluatorii vor plati pentru pagubele pe care le provoaca sanatatii umane si
mediului.
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EFICIENTIZAREA DECIZIILOR MANAGERIALE PRIN IMPLEMENTAREA
ANALIZEI ORGANIZATIONALE

Liudmila STIHI, dr., conf univ.
Catedra “Management”, ASEM, Chisinau, R. Moldova

Abstract. The goal of organizational management is to enhance the efficiency and level of
competitiveness by taking the correct decisions and timely to situation. One useful instrument in this
respect but little used in domestic companies is a diagnostic analysis. In this article we have identified
the advantages offered by this management tool, being shown several methods of diagnostic analysis.
Based on a case study, conducted within the framework of local companies, showed how the analysis
can influence the quality of the diagnosis of managerial decisions.

Cuvinte cheie: analiza diagnostic, concurentd, performanta organizationalda, decizii
manageriale, metode de analiza diagnostic, metode de colectare a informatiei, plan de restructurare.

Actualmente companiile sunt supuse unor transformari radicale in ceea ce priveste forma si
modul de functionare. Organizatiile din viitor vor avea putine puncte comune cu imaginea traditionala
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pe care o avem despre ele, iar cele care nu reusesc sa se adapteze eficient acestui proces de schimbare
nu vor putea fi competitive si prin urmare vor disparea din mediul economic.

Schimbarile actuale deriva din doud surse majore.

Prima sursa: schimbdrile de mediu (de pe piata fortelor de munca si infrastructura sociala, din
domentul politic) au determinat forurile organizationale executive sd ia in considerare implementarea
unor transformdri radicale. Competitia a fortat companiile sa caute metode de a reduce atat timpul cat
si costul procesului de gestiune internd. Expectantele crescute ale clientilor cu privire la calitatea
produselor si serviciilor au determinat organizatiile sa recunoasca nevoia de energizare si motivare a
angajatilor prin crearea unor medii optime de munca, a unor sisteme de recunoastere si recompensare
corecte, a unui sens evident al semnificatiei si importantei muncii lor.

A doua sursa : schimbarile de la nivel social si tehnologic. Reducerea costurilor de productie si
intensificarea functionalitatii organizationale prin tehnologia utilizatd creeazd un cadru favorabil
pentru dezvoltarea unor noi design-uri organizationale.

Focalizarea atentiei pe serviciile acordate clientilor, calitatii, inovatiei si pe viteza si eficienta
actiunilor intreprinse a stimulat organizatiile spre restructurare, reproiectare, replanificare si
reantrenare.

Aceste transformari se bazeaza pe utilizarea unui cadru holistic pentru vizualizarea problemei si
a provocirilor. in momentul in care organizatiile decid s renunte la traditionalele lor forme birocratice
in favoarea unei mai mari flexibilitati, acestea nu-si pot permite sa lase neschimbat nici macar unul din
sistemele sale constitutive, decisiv fiind astfel focalizarea pe o abordare integrala de diagnoza
organizationala.

Modelul sistemului deschis (open system model) surprinde cu claritate faptul ca o organizatie
inglobeaza componente interrelationate. Prin urmare, schimbérile de la un anumit nivel organizational
impun schimbari 1n celelalte.

Multi experti in domeniu, dar si manageri identificd termenul de diagnoza cu o ,,boald” a
organizatiei, incercand in rezultatul acestui proces sd se trateze. Practica companiilor de succes si a
consultantilor de performantd ne demonstreaza ca diagnoza organizationald se utilizeaza si in cazul
cind compania doreste sd fie mai competitiva, mai performanta sau/si sa detind o cotd mai mare din
piata.

Din acest punct de vedere, savantii Mills, Pace si Peterson (1988) se refera nu la o problema
organizationald ci la un “punct de preocupare”. Cateodata acesta este reprezentat de o activitate
provocatoare de anxietate, alteori Insa reprezintd o dorintd sacaitoare de a realiza un lucru la un nivel
calitativ mai mare decat pana acum.

Scopul ultim al diagnozei organizationale nu este simpla constatare a unor fapte, scorarea unor
indici de performanta sau descrierea unor fenomene.

Diagnoza organizationala este un proces de consultanta organizationald ce presupune elaborarea
unui plan de actiune, implementarea acestuia si follow-up

Planul de actiune este unul specific si va fi elaborat doar ulterior validarii concluziilor procesului
de analiza.

In realizarea analizei diagnostic, de cele mai dese ori companiile recurg la serviciile companiilor
de consultantd nationale sau din strdinatate(inclusiv si in Republica Moldova). Din experienta mea de
consultant 1n acest domeniu pot mentiona cd la moment cele mai predispuse spre achizitionarea de
astfel de servicii sunt companiile de marime medie si mari, de asemenea active sunt si bancile.
Motivele pentru care o fac pot fi foarte diferite printre care :

e sporirea eficientei organizationale;

¢ identificarea cailor adecvate de imbunatatire a acestei eficiente;

¢ identificarea tipurilor de suport pentru membrii organizatiei pentru dezvoltarea personala si

cresterea performantelor.

Pentru ca acest proces s fie unul de calitate este important de a selecta metoda de colectare a
informatiei. Metodele de culegere a datelor care pot fi folosite sunt variate si acoperd aproape intregul

14



arsenal metodologic al cercetarii sociale. Printre acestea putem mentiona: chestionare, interviul,
observatia, analiza de arhiva, worshop-uri si discutii de grup. Fiecare dintre ele au avantaje si
dezavantaje, de aceea expertul, de cele mai deseori, le imbind In dependenta de situatie si tipul de
informatie necesar, astfel sporind calitatea acesteia. Cu cit mai calitativa este informatia cu atit mai
reald va fi si analiza diagnostic.

Asa cum nu existd un model de diagnoza universal, tot aga nu existd o metoda unica de colectare
si analiza a datelor care sa se potriveasca la toate problemele diagnostice i toate situatiile investigate.

Practica arata ca deseori procesul de diagnoza decurge greoi si este de duratd din urmatoarele
motive (schema 1).
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Schema 1. Principalele dificultiti intilnite in procesul de colectare a informatiei

Dificultatile susmentionate de cele mai dese ori influenteaza intr-o proportie mai mare durata
analizei diagnostic si nu calitatea acesteia. Caci un expert In domeniu stie unde si cum s caute
informatia necesara.

Pentru realizarea unei analize diagnostic expertii pot alege metoda cea mai potrivita care le va
asigura si un rezultat mai bun fiind influentati de scopul si complexitatea analizei.

Astfel putem evidentia citeva metode de analiza diagnostic printre care:

Metoda diagnozei organizationale pe 3 nivele, care a fost elaborat de catre savantii Edgar F.
Huse si Thomas G. Gumming. Modelul dat se bazeaza pe analiza la 3 nivele relevante a organizatiei
care este privita ca un sistem deschis.

*CRGANIZATIE (strategia)
INTR:\Rl *GRUP (mediul de sarcina)

=INDIVID
*FACTORI MEDIUL U INTERN (tehnologia, structura sisteme de control, sisteme
de HR, cuftura org.)
*DESIGN ORGAMIZATIOMAL { structura sarcinii, normele de performantd relatiiie
COMPONENTE interpersonale)
=CARACTERISTICI DE GRUP S1 FERSOMALE ( varietatea aptitudicnald, identitatea
si semnificatia sarcinii, autonomia, feedback-ul rezultatelor)

« EFICIENTA ORGANIZATIONALA
IESIRI « EFICIENTA GRUPULUI
« EFICIENTA INDIVIDUALA

Schema 2. Metoda diagnozei organizationale pe 3 nivele
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Sursa: adaptat dupd Marius DODU, Sorin Dan SANDOR, Ciprian TRIPON DIAGNOZA ORGANIZATIONALA
(ANALIZA DIAGNOSTIC). Revista Transilvana de Stiinte Administrative 3(12), 2004, pp. 37-50
http://www.rtsa.ro/384,diagnoza-organizationala-%28analiza-diagnostic%29. html.

Modelul Burke-Litwin

Acest model sistemic, spre deosebire de precedentul, pune accent pe scoaterea in evidenta,
in procesul analizei diagnostic, a performantei individuale si organizationale. El porneste de la
mediul In care evolueazd organizatia, din care provin intrdrile In aceasta si se finalizeaza cu cu
performantele individuale si organizationale la iesirile. Cu ajutorul acestui model expertul
analizeaza climatul organizational in relatie cu:

a) Normele, valorile si comportamentul managementului

b) Structurile si politicile organizationale

c) Performanta la nivel de grup si la nivel organizational

Precum mentioneaza autorii, premisa acestui model se axeaza pe interventiile de dezvoltare
organizationald asupra structurii, practicilor si stilurilor de management si asupra politicilor si
procedurilor care conduc spre schimbdri tranzationale, si interventiile asupra misiunii organizatiei,
a strategiei si culturii organizationale care conduce la schimbari transformationale.

Modelul Weisbord Six Box

Acest model a fost elaborat de catre Marvin R. Weisbord(1978) si se bazeaza pe 6 categorii
sau directii in care se realizeazd o analiza diagnostic: scop, structura, relatiile, recompensele,
actul de conducere si mecanismele ajutatoare. Un aspect important pe care il mentioneaza autorul
acestel metode este ca identificarea si rezolvarea unei probleme trebuie facute sistematic de catre
aceiasi oameni, pentru ca numai astfel invata din situatiile pe care le rezolva, urmarind totodata si
imbunatatirile inregistrate.

Totusi analiza diagnostic este o prima etapa spre luarea deciziilor manageriale. Dupa
realizarea analizei si constatdrilor facute incepe etapa de identificare a potentialelor cdi de
solutionare a dificultatilor sau de dezvoltare a performantei organizationale.

Aici conducerea Iintreprinderii in colaborare cu expertii identifica 2-3 cai de
dezvoltare/restructurare, fiecare cale fiind supusa unei analize multilaterale inclusiv si cea de
modelare financiard de cuantificare a fluxurilor financiare viitoare exprimate prin anumiti
indicatori precum:

Valoarea actualizatd neta. Un criteriu esential in departajarea proiectelor de investitie 1l
reprezintd valoarea actualizatd netd (in engl. net present value sau NPV). Criteriul VAN
presupune utilizarea unor procedee de actualizare pentru a transforma in termeni prezenti si a
compara Intre ele cheltuielile, veniturile si investitiile viitoare. Veniturile, cheltuielile si investitiile
viitoare sunt prognozate utilizind un set de parametri indicati de conditiile economice ale
companiei analizate si specifice pietei pe care activeaza din ultimii ani. In general, un investitor
prudent va accepta neconditionat proiectele de investitie cu VAN pozitiv.

Rata Interna de Rentabilitate. Un concept strans legat de VAN este rata internd de
rentabilitate. Aceasta reprezintd acea valoare care, utilizata ca rata de actualizare in calculul VAN,
conduce la VAN egal cu zero, respectiv la o valoare egala a cheltuielilor investitionale si a sumei
fluxurilor financiare actualizate generate de proiect. Astfel, RIR egaleaza valoarea prezentd a
intrarilor de fonduri cu valoarea actuald a iesirilor de fonduri pe perioada prognozata. Parametrii
utilizati pentru prognozd sunt aceiasi ca in cazul VAN. Intuitiv, RIR reprezinta rentabilitatea
asteptata a investitiei si trebuie, de obicei, comparata cu rentabilitatea medie din sectorul in care se
face investitia.

Termenul de recuperare. Unul din criteriile populare de selectare a investitiilor pe
perioade medii sau lungi este termenul de recuperare, care reprezintd perioada de timp (calculata
de la momentul 1n care se realizeaza investitia) In care se recupereaza valoarea investitiei, pe
seama profiturilor anuale. La fel ca n cele expuse mai sus, termenul de recuperare necesita
prognozarea fluxurilor financiare viitoare, efectuati exact ca in cazul VAN. In cazul investitiilor
de retehnologizare, indicatorul respectiv se calculeaza ca raport dintre valoarea investitiei, pe de o
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parte, si diferenta dintre profitul nou-obtinut si profitul obtinut anterior, pe de alta parte, toate
prognozate pentru viitor. In acest caz, indicatorul ne sugereazi plusul de profit obtinut dupa
retehnologizare.

Pentru a realiza o astfel de modelare este necesara utilizare mai multor tipuri de informatie:

¢ informatiei obtinute din analiza diagnostic;

e informatia privind obiectivele de dezvoltare a intreprinderii cu toti parametrii evaluati

cantitativ;

e informatia privind evolutiile preturilor la resursele necesare materiale, tehnologice,

umane atc;

e informatia privind evolutiile indicatorilor macroeconomici.

Pentru a vedea cum acesti indicatori influenteazd deciziile manageriale vom prezenta un
studiu de caz, realizat in cadrul unui proces de consultantd in una dintre companiile din RM.

In rezultatul analizei diagnostic s-au elaborat trei optiuni de dezvoltare a companiei tinAnd
cont de obiectivele strategice stabilite. Pentru toate trei optiuni s-au calculat indicatorii
susmentionati in trei scenarii: pesimist, optimist si asteptat. Rezultatele sunt prezentate in tabelele
de mai jos.

Tabelul 2
Indicatori financiari Restructurare lenta

Indicatori financiari VAN RIR TR
(mil. lei) (%) (ani)
Restructurare Lenta
= Scenariu Asteptat -16.5 <0 NR*
= Scenariu Optimist 342 39% >10
= Scenariu Pesimist -70.9 <0 NR*

*NR —nu se recupereaza

Concluzii. In mod cert, o restructurare lenti poate fi viabild din punct de vedere financiar
numai in cazul unei evolutii optimiste a conditiilor pietei si a factorilor de productie ai companiei.
Scenariile asteptat si pesimist nu prezintd indicatori financiari atractivi, deoarece in aceste cazuri
compania inregistreaza pierderi pe termen mediu si lung. Astfel, indicatorii de mai sus ne
sugereaza ca alternativa de restructurare lentd nu este una viabild, rentabilitatea acestui scenariu
fiind excesiv de volatila.

Tabelul 3
Indicatori financiari Restructurare progresiva

Indicatori financiari VAN RIR TR
(mil. Lei) (%) (ani)
Restructurare Progresiva
= Scenariu Asteptat 8.8 11% 17
= Scenariu Optimist 69.1 20% 15
= Scenariu Pesimist -107.1 -11% >20

in concluzie, putem mentiona ca pentru o restructurare progresiva pot fi obtinute din punct
de vedere financiar evolutii pozitive de imbunatatire a activitatii Companiei. Se poate afirma cu o
probabilitate mare ca investitiile realizate vor fi recuperate In mai putin de 17 ani, cu exceptia
cazului pesimist cand investitia se recupereaza in peste 20 de ani. Influenta negativa a factorilor
interni i externi poate conduce la situatia in care compania va inregistra pierderi pe termen mediu
si lung. De aceea, chiar si in acest caz nu avem certitudinea pentru a afirma ca restructurarea

17



progresiva este si o alternativa sigurd pentru realizarea obiectivelor dezvoltarii.

Tabelul 4. Indicatori financiari restructurare radicala

Indicatori financiari VAN RIR TR
(mil. Lei) (%) (ani)
Restructurare Radicala
= Scenariu Asteptat 122.2 25% 13
= Scenariu Optimist 203.5 32% 11
= Scenariu Pesimist 29.5 14% >15

Ca si concluzie a realizdrii restructurdrii radicale vom mentiona obtinerea unor rezultate
financiare pozitive adecvate cerintelor implementarii unor proiecte investitionale. Cu probabilitate
mare se poate afirma ca investitiile realizate vor fi recuperate in mai putin de 13 de ani, iar
influenta negativa a factorilor interni si externi poate extinde perioada de recuperare pana la 15 de
ani. De aceea, in acest caz avem certitudinea pentru a afirma ca restructurarea radicald este o
solutie sigura pentru realizarea obiectivelor dezvoltarii.

Aceste modelari ii permit conducerii sd simuleze fiecare optiune de dezvoltare in trei
scenarii posibile: pesimist, optimist si asteptat, si sd calculeze efectele potentiale asteptate
comparandu-le cu obiectivele stabilite.

In baza acestor calcule managementul companiei poate sa opteze pentru una din solutii,
avand si argumentele corespunzatoare. Bineinteles ca nu exista garantii de 100% ca decizia aleasa
intocmai va aduce rezultatele calculate, insd tendinta va fi spre obtinerea acestor rezultate. Astfel
managementul companiei stie exact ce doreste, unde vrea sd ajunga iar prin planul de actiuni
elaborat, dupa alegerea optiunii potrivite, permite identificarea activitatilor necesare a fi realizate
de cétre toti angajatii Intreprinderii.

Timpul dicteaza schimbari nu doar pentru calitatea produselor si serviciilor ci si pentru
calitatea proceselor manageriale legate de aceste activitdti, ceea ce a devenit o prioritate pentru
companiile de succes si este In perspectivd de utilizare in alte companii. Promptitudinea in
procesele de luare a deciziilor influenteaza semnificativ atat calitatea lor cat si nivelul de
competitivitate al Intreprinderii vector spre care ne aliniem n secolul XXI.
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IMPORTANTA CONTROLULUI ACTIVITATII DE APROVIZIONARE
A INTREPRINDERII
Ion NEGRU, dr., conf. univ.
Catedra “Management”, ASEM, Chisinau, R. Moldova

Abstract. Supply management are activities that provide material and technical elements of
production, the volume and structure aimed at achieving the objectives of the company, in terms
of minimum cost and a higher profit. Control is the main functions of any management activities
and is required to ensure business goals and therefore its role should not be neglected.

Cuvinte-cheie: aprovizionare, control management, stocuri, resurse materiale, programe
de aprovizionare, necesar de aprovizionat.
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Activitatea de aprovizionare a unitdtilor economice este una din principalele in cadrul ei cu
care se incepe procesul de productie si asupra cdreia se concentreaza atentia Intreprinderii si care
necesitd alocarea unor resurse financiare considerabile. De aceea, indeplinirea controlului
deruldrii activitatii de aprovizionare este una din prioritétile intreprinderilor.

Controlul aprovizionarii reprezintd procesul de urmarire si masurare a rezultatelor obtinute
in perioada de dare de seama si compararea lor cu cele planificate, si luarea unor masuri privind
imbunatatirea activitatii pe viitor.

Controlul activitatii de aprovizionare se efectueazd de catre compartimentul de profil din
cadrul unitatii economice sau de catre managerul acestui compartiment. La general aceastd
activitate consta din urmatoarele:

e urmarirea livrarii de catre furnizori a materialelor, materiilor prime, a combustibilului,

energiei, etc. la termenele si conditiile specificate in contractele de aprovizionare;

e ducerea evidentei comenzilor in ordinea cronologica a termenelor de livrare;

e controlul cantitativ si calitativ al materialelor primite, etc.

In cadrul controlului procesului de aprovizionare se efectueaza mai multe misuri, printre
care principalele sunt:

e analiza procesului de aprovizionare cu principalele resurse;

e analiza deruldrii contractelor, a gradului de realizare a acestora si a programelor de

aprovizionare,

e analiza dinamicii stocurilor de resurse;

e analiza modului de utilizare si valorificare a resurselor materiale.

Analiza procesului de aprovizionare cu principalele resurse. Drept scop al acestei analize
este evidentierea posibilitatilor intreprinderii 1n asigurarea cu materii prime si materiale de baza
utilizate in procesul de productie. In acest context se efectueaza, in primul rand, analiza structurii
surselor de aprovizionare pe piata internd si externa si principalii furnizori, precum si gradul de
dependenta fatd de anumiti furnizori.

In ceea ce priveste analiza ofertelor de materii prime si resurse materiale managementul
unitatilor economice ia in consideratie urmatoarele caracteristici:

= nivelul pretului oferit, comparativ cu cel mediu inregistrat in perioada anterioara;

= cantitatea posibila de livrat de catre furnizori intr-o anumita perioada;

= calitatea materiilor prime si resurselor materiale oferite;

= conditiile de livrare (plata, transport, servicii, facilitati acordate, etc.).

Analiza derularii contractelor, a gradului de realizare a acestora si a programelor de
aprovizionare. In cadrul intreprinderilor aceasti analizi se efectueazi pe mai multe directii,
urmarindu-se acoperirea cu contracte a necesarului de aprovizionat, realizarea programului de
aprovizionare pe total si pe categorii de resurse, si asigurarea necesarului pentru productie.

Indicatorii de baza pentru aceasta analiza sunt urmatorii:

1. Gradul de acoperire cu contracte a necesarului de aprovizionat din fiecare sursa, care se
determind conform relatiei:

Qg

Gec. =—— :
i Napr , unde:

QOc; — cantitatea contractata de resursa ,,i
Napr; — necesarul de aprovizionat din resursa ,,i”.
2. Indicile de realizare a necesarului de aprovizionat si determinarea influentei factorilor.

Napr,,
Napr =
Napr,,

Napr,—necesarul de aprovizionat efectiv;
Napr,;—necesarul de aprovizionat planificat.

, unde:
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Necesarul de aprovizionat pentru orice tip de resursa se calculeaza conform formulei:
Napr= Np+Sf—Si—Ri  unde:
Np — necesarul pentru realizarea productiei planificate;
Sf— stoc final;
Si — stoc initial;
Ri —rezerve interne.
Influenta actiunii factorilor se determind prin metoda substitutiei in lant, prin urmatoarele
relatii:
a) influenta modificarii stocului initial (S7):

B Npp, + Sfp, — Sief - Rip,
a N . .
Napr Np,, +Sf, —Si, —Ri,

b) influenta modificarii stocului final (Sf):
LS T . .

¢) influenta modificarii rezervelor interne (Ri):
_ Np, +8,,—Si,—Ri,
Napi R . .

d) influenta modificarii necesarului pentru realizarea productiei planificate (Np):

Np,, + 8, —Si,, — Ri,,
Yl Np +Sf., —Si., —Ri,,

3. Indicile coeficientului de variatie (Cv) cu ajutorul caruia se determind ritmicitatea
realizarii programului de aprovizionare, conform relatiei:

B Cvef
Cv T
Cvp,

Cu cét I, se apropie mai mult de 1, cu atat se poate afirma cd programul de aprovizionare s-
a realizat.

Pe langa aspectul cantitativ mentionat mai sus, In procesul analizei deruldrii contractelor, a
gradului de realizare a acestora si a programelor de aprovizionare, de catre intreprindere trebuie
urmdrit si aspectul calitativ, care include astfel de elemente:

— calitatea resurselor si serviciilor oferite de furnizori;

— respectarea termenelor de livrare;

— controlul receptiei materiilor prime i materialelor si depozitarea lor;

— reclamatiile privind calitatea inferioara sau necorespunzatoare;

— dinamica reclamatiilor calitative;

— volumul si ponderea refuzurilor calitative in volumul total al aprovizionarilor, etc.

Analiza dinamicii stocurilor. Pentru urmarirea dinamicii stocurilor efective din cadrul
intreprinderii si aparitia fenomenelor negative de gestionare a lor se utilizeaza metoda minim-maxim.

Metoda minim-maxim este o metodd de urmdrire a existentei si miscarii stocurilor de
materii prime si materiale, indiferent de importanta acestora in procesul de productie. Aceasta
metoda de control a stocurilor se realizeaza in trei etape:

1. Prin fisa fiecarui material, se stabileste limita minima si maxima a stocului, precum si

nivelul de alarmd declansatoare a actiunilor operative de aprovizionare, pentru a
mentine stocurile la un nivel normal.

Nap
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2. Semnalizarea sectiei de aprovizionare a intreprinderii in cazul depasirii limitei maxime

sau atingerea limitei minime a stocurilor.

3. Sectia de aprovizionare stabileste masurile necesare pentru incadrarea in limitele

normale a stocurilor pentru procesul de productie.

In cadrul acestui tip de control se efectueazi si analiza dinamicii stocurilor efective in
comparatie cu limitele normale. Pentru aceasta se determina materiile prime si materialele care
prezinta abateri fata de nivelul considerat normal.

Pe langd metodele mentionate mai sus intreprinderile utilizeaza analiza gradului de
imobilizare si a gradului de asigurare a continuitatii consumului de materii prime $i materiale in
procesul de productie.

Acest tip de analiza se realizeaza cu ajutorul a doi indicatori specifici:

e durata de imobilizare a stocurilor, care depinde de marimea medie anuald a stocurilor de
materii prime si materiale si iesirile de la depozitele intreprinderii, care se calculeaza
conform relatiei:

Dl,:S-360

[zile], unde:

S — stoc mediu anual;
E —iesirile din depozit.
e rezerva de materii prime i materiale in zile, calculatd conform formulei:

Ree Sef

Cmz

, unde:

Sef — stoc efectiv;
Cmz — consumul mediu zilnic.
Analiza modului de utilizare §i valorificare a resurselor materiale. Aceasta analiza se
bazeaza pe mai multi indicatori, printre care principalii sunt:
1. Consumul specific planificat, care se realizeaza cu ajutorul indicatorilor consumului
specific realizat efectiv fata de cel planificat sau fatd de cel realizat in perioada precedenta.

S 100% fes = Y 100% _unde:
CSpl ’

Ics — indicile consumului specific;

CSef — consumul specific efectiv;

CSpl — consumul specific planificat;

CSb — consumul specific in perioada precedenta.

2. Coeficientul de utilizare a materialelor (Kum), ce reflectd gradul in care se regaseste

materialul in produsul finit. Acesta se calculeaza prin urmatoarele metode:

Cn n
CSpl CSef
Cn — consumul net de materiale.

3. Ponderea pierderilor de materii prime i materiale, care se calculeaza conform relatiilor:
- din cauza pierderilor tehnologice (Ppt):

Ics =

Kum =

pt __pt 0
Ppt =—-100% Ppt = -100% | unde:
7 Cspl o sau P CSef , unde
pt —pierderi tehnologice.

- din cauza pierderilor netehnologice (Ppnf):

t nt
Ppnt = (?S};l -100% sau  Ppnt = CZ’?S'ef -100% , unde:
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pnt —pierderi netehnologice.
Indeplinirea functie de control a aproviziondrii sporeste eficienta activitatii totale a unitatii
economice $i mareste competitivitatea produselor pe piata.
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IT OUTSOURCING AS A MANAGEMENT TOOL

Maria TASHKOV A, Head Assistant, PhD,
Business Informatics, D. A. Tsenov Academy of Economics, Svishtov, Bulgaria

Abstract: Companies in Bulgaria operate in a complex political, economic and social
environment which results in the predominance of small firms and shortage of highly-qualified
specialists, while the demands of the end consumer are continuously growing. It therefore makes
sense to put forward the question what Bulgarian business could borrow from global experience
so that they can operate successfully on the market. In order to operate in a highly competitive
and aggressive environment, strategic managers must be equipped with reliable and efficient
management tools. One of them could be outsourcing.

Key words: IT outsourcing, management tool, cloud computing

Introduction

In order to have a good position on a market and to be easily recognized by both clients and
partners, an economic entity must be able to:

— Promptly identify potential bottlenecks in the company’s performance and deal with

them swiftly;

— Adhere to the implementation of prospectively correct activities due to the ever-growing
competition (for market share, product lines etc.);

— Conduct a policy that is oriented towards strengthening the social dimensions of the
company’s business.

Nowadays it would be impossible for companies to meet these requirements without
introducing computer equipment and modern technologies. Investing in computers and modern
technologies is expensive when we take into account the short period during which they remain
up-to-date and efficient. In addition, they require qualified service throughout the period of their
exploitation. Mora as a finding, rather than an excuse, the following facts must be accounted for
in the current situation in Bulgaria:

— There are predominantly small firms with limited resources (financial, tangible and
labour ones). More than 92 per cent of nearly 353 000 firms are sole traders or
companies employing up to 10 people, and about 40% of these (micro-entities) operate
in the sphere of services;

— Business in Bulgaria is developing in a complex and controversial political, economic
and social environment. On the one hand this is due to the transition from centrally-
planned to market economy which has continued for more than twenty years now, while
on the other hand, the global economic crisis has also affected negatively business in
Bulgaria;

— There is a shortage of qualified specialists. Over the last years, this issue has become
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even more poignant in Bulgaria. It is directly related both to the demographic situation
in the country and the ongoing process of human capital flight (or brain-draining);

— The demands of Bulgarian consumers are growing. Bulgarian consumers now demand
the same attention from businesses as that enjoyed by their counterparts in developed
and properly maintained market economies.

It 1s therefore logical to put forward the question what Bulgarian business could borrow
from global experience so that they can operate successfully on the market. In order to operate in
a highly competitive and aggressive environment, strategic managers must be equipped with
reliable and efficient management tools. Outsourcing could be one of them.

Risks and benefits of outsourcing

In essence, outsourcing is the contracting of internally performed activities to a
subcontractor who has specialised in the performance of the outsourced business processes. As a
management solution, outsourcing became popular at the end of the twentieth century. In
Bulgaria, however, outsourcing did not gain much attention until somewhat later, which could be
accounted for by various factors. The major reason seems to be the determination of Bulgarian
managers to personally remain in control of everything related to their businesses, while
outsourcing poses significant difficulties to that. Despite this purely subjective factor outsourcing
is gaining popularity in Bulgaria.

The process of outsourcing business activities and their implementation by external
specialised units could be considered from two aspects, that is, from the point of view of the user
of outsource services and from the point of view of the outsource service provider.

For the user company, outsourcing is a management tool, which allows the firm to:

— Ensure good quality of the business processes by engaging an outside contractor

specialised in the field;

— Guarantee stress-free implementation of the outsourced processes since accompanying

stress factors are faced by the provider of outsource services;

— Increase the flexibility of the contracting company to meet changing market conditions

by allocating available resources to different objectives;

— Provide the necessary conditions for focusing on core activities.

In contrast to the user of the outsource services, for the outsource service provider
outsourcing is:

— A commitment made to perform a specific business activity;

— Related to the availability of the resources (financial, tangible, or labour ones) required

for the efficient and high-quality implementation of that commitment;

— Related to the knowledge and experience the provider has accumulated in the

implementation of similar assignments.

Before taking the final decision to outsource some of its business, a company must take into
consideration the following risks accompanying the process of outsourcing business activities:

For the user company, one bottleneck is the loss of total control upon the business.
Therefore, outsourcing the core activities of the company is not advisable. Another equally
important issue is that of a possible discrepancy between expected results and those actually
obtained as a result of outsourcing. This is, therefore, a risk which must be taken into account as
early as designing the draft-contract.

For the provider, one of the crucial risks is related to the misuse of know-how. A service
which the provider has designed and managed might then be renegotiated with another vendor
who will benefit from the existing and operating model of the outsource service.

For both parties engaged in the outsourcing process, there is a risk of unfairly attracting
specialists from one of the companies to the other. Mutual trust is therefore a crucial element in
the business relations between both parties.
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Established IT outsource services

Although they have only recently become popular, IT outsource services attract the interest
of businesses. Some of the easily recognized and preferred IT outsource activities include:

Design and management of IT infrastructure. In this case, an outside specialist company is
engaged with the ongoing maintenance of hardware and network equipment, management of
software licenses, and scaling of systems. Traditionally, this model has been viewed as one of the
easiest to implement and a particularly efficient one at the same time. This model provides the
best opportunities for reducing extrinsic IT costs.

Design and management of telecommunications. This is a variety of the former model. It
might be implemented by a specilised provider of IT services or a telecommunication provider.
The difference is that specialised providers of IT services make it possible to add further services
to the standard package, while companies specialising in telecommunications cannot perform
additional functions.

Design and management of applications. Its basic components are the design and
maintenance of software, management of software licenses, as well as solutions related to the
replacement or upgrading of existing applications. This model is becoming increasingly popular,
which could be explained with its high efficiency. The greatest demand is for services related to
testing new applications. Outsourcing this activity saves nearly 25 per cent of the funds necessary
for implementing it by relying on the resources owned by the company.

Design and management of integrated solutions. This is a hard model to implement and, as
a matter of fact, the most expensive one. The basic modules in such a solution may be accounting
and finance, supplies, payroll software, intangible assets, production, distribution, orders,
warehouse, or management of relations with suppliers. As those are based on open standards, data
can be exchanged among them, while they remain independent from mutually incompatible
hardware or software platforms.

Provision and management of Web resources. This model offers to businesses a wide
variety of services for hosting options, such as Web hosting, e-mail hosting, virtual servers, etc.
Thus a specific service is hired by a provider who owns the infrastructure while the customer firm
does not need any major capital investment in order to fully benefit from these services. We
should emphasize, though, that hosting services totally depend on a third party — the connectivity
providers. Thus, any problem with the communication lines will reflect on the quality of the
service provided. Hosting services are suitable for companies of any size. The major benefit of
deploying this model is related to the significant reduction of investment required and the
opportunity to manage the IT infrastructure through operating costs, rather than by increasing
capital expenditures.

Monitoring the image of a company in social networks. This is a relatively new service
which is mainly outsourced to call-centres. The underlying idea is to ensure a 24-hour review of
messages, comments and posts in Facebook, Twitter, LinkedIn, YouTube, blogs, and forums.
These messages are filtered according to a preliminary set criterion (the name of the contractor
company, one of its products or a competitive product, etc.) Filtered messages are analysed, and
later, operators from the call-centre reply to posts, messages and comments in the social networks
by designing new contents, keeping in touch with the company’s loyal customers, and responding
to negative or crisis on-line campaigns affecting their customer.

Cloud services outsourcing

Over the last few years, outsourcing cloud services' has been an issue of special interest to
IT specialists. This is due to the growing popularity of the model of cloud computing and in
particular its ability to ensure:

1 Also known as cloud outsourcing, outsourcing 2.0, etc.
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— On demand self-service;

— Broad network access and mobility;

— Efficiency in terms of the quality and price of the service delivered;

— Measured services — customers only pay for resources which they have used in reality.
In essence, cloud computing represents outsourcing the activities which are based on the

implementation of modern IT. What makes them special is the fact that they are performed as
cloud services, i.e. provision of hardware and software, data provided through a computer
network. Therefore, depending on the user interest, the following models of provision of cloud
services can be identified:

Software as a service (SaaS). This model provides the opportunity to use the application
software owned by an outside company. The software is centrally hosted on the cloud and
can be accessed through various user devices. Both physical and virtual infrastructure are
controlled and managed by the cloud computing provider;

Platform as a service (PaaS). This model enables the client to use a computing platform for
deploying applications in a cloud environment. The user cannot manage the platform or the
cloud infrastructure, yet he can design, test, and deploy his applications within the
environment of the provided platform and infrastructure;

Infrastructure as a service (1aaS). This model provides the client with the complete cloud
infrastructure (a virtual server, data repositories, network equipment). Users may publish
their software, operation systems, or data repositories. The physical and virtual
infrastructure of the cloud are controlled and managed by the cloud provider.

The basic models of cloud services can only be deployed within an environment of:

Public cloud — this is an operating public cloud infrastructure which makes applications and
resources available to the general public. It is a flexible and economical model for using IT
solutions. The term public cloud does not imply that the information of individual users is
accessible to the public, rather it describes the opportunity provided to all registered users to
use the resources of the cloud technology;

Private cloud is a cloud infrastructure operated solely for an organisation or group. It is
more secure than a public cloud. Security is provided through a firewall, and access is
provided through an internal secure network;

Hybrid cloud — this model allows organisations to deploy several cloud models
simultaneously. The hybrid cloud model allows the hosting of crucial applications in a
private cloud, while applications with lower security and access requirements are utilized in
its public part.

Cloud computing as it exists today reflects a relatively new concept, which embodies the

established benefits and familiar weaknesses of classical outsourcing but is also related to certain
risks, such as:

Potential misuse of confidential data. The provider of cloud services has access to the
confidential data used by his clients. Thus the deployment of cloud services further
increases the risk of data leakage;

Difficulty in restoring encrypted data. The data in the cloud are more often than not
encrypted which guarantees a high level of security. On the other hand, restoring encrypted
data is always a difficult process which may lead to certain errors.

Force majeure circumstances may interrupt the provision of the cloud service. When
deploying cloud services both parties need to take into account factors related to its
reliability — that is, in addition to the safeguards guaranteed by the provider, the user needs
to have his own back-up operating option for situations in which the cloud service becomes
temporarily inaccessible;

Modifications in the provision of the cloud service when the provider goes out of business.
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Providers and their clients often approach in a different manner prospective mergers or
acquisitions. Therefore it is important that both parties decide in advance on an adequate
procedure for terminating their business relations, i.e. how data will be transferred to
another host.

In today’s highly dynamic economic and market environment, small firms are becoming

increasingly aware of the fact that outsource services could allow them to compete on free
markets without having to invest heavily:

By outsourcing they could:

— reduce and control their corporate expenditures;

— allocate some of the available resources for other objectives;

— focus on the core processes within the company;

— access modern technologies.

By using outsource services the company gains:

— good quality, as outsourced processes are serviced by a team of experienced
professionals;

— convenience, as the stress factors accompanying outsourced activities are faced by the
provider of the outsourced service;

— reasonable prices determined by the quality and convenience of the outsourced services
provided.

It should however be taken into account that outsourcing is suitable for business activities

when:

— they are not related to the production of the company’s core products;

— the firm has not got enough resources available for these activities;

— the firm has enough available resources for these activities yet their outsourcing will
result in further economies.
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ASSESSMENT OF RISK IN MANAGEMENT OF ENVIRONMENTAL SECURITY OF

PRODUCTION SYSTEM
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Abstract. The paper presents an improved method for calculation of the criticality degree

with regard to the insecurity of dangerous sites. Differential and integral risks are applied. Two
types of differential risk are introduced-indicational and componential. They are used for defining
the criticalities, which are defined as a combination of critical situations and events. A new
approach for defining the risk, criticality and insecurity coordinates is proposed. An evaluation is
made which depicts objectively the criticalities indexes. It has enough sensibility and resolution. It
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allows for a comparison in different sections and moments of time.
Key words: risk, criticality, environment, security.

INTRODUCTION

The critical situation [2,3,4] is a specific category, which can be represented as a
combination of circumstances and conditions, which create specific dangerous relations,
situations, states and conditions. It can be defined as a condition of the systems in which
differential dangers of first and second type are established - dangerous phenomena and activities.
There is no actual harm but it can be forecasted, i.e. the necessary pre-conditions and potential
conditions for harm are present. Critical event arises when a harm appears. It is a combination of
dangerous phenomena, actions and effects. It is identified by means of integral danger.

The integral risk theory [3,4] in ecological security is also based on a model, which includes
the dangerous phenomena, events, activities and effects. Time is measuerd indirectly and remains
unnoticed. Our past experience in the introduction of quantity evaluation of critical situations and
events [3,4], criticalities respectively, gave positive results. But it is applied for single reasons,
sources, risk factors and so on. Moreover time is not openly measured.

The objective of the present paper is to suggest new improved method for evaluation of
criticality.

For this purpose the following problems are solved:

1. Formation of new integral risk model;

2. Formulation of new criticality categories;

PRESENTATION

For the solution of the first problem a new model of risk is created [3] as an index for
dangers, critical situations, events and their combinations respectively. In it differential risks are
classified in a new way. This allows for the clear and exact differentiation. The model presents
risk as a chain of phase transformations characterised with cause-effect relations. Every
transformation is characterised with two indexes-probability to happen and duration of the
transformations. The two indexes are measureless values changed from O to 1. This is achieved by
defining the statistical laws of distribution and defining the probability for change of a given risk
value within certain limits.

The substantiated morfological model of risk [3] is a reason for formulating two new
categories of criticality:

o differential criticality as a combination of current critical situations and events, defined
by the indexes, characteristics and measurements of dangerous phenomena, actions and
effects. The difference compared to the definition given in [3] is that risk is reproduced
as a chain of phase transformations. The new defined risks define the type of criticality-
indicational or componential,

e integral criticality, representing a combination of appearing in time componential
differential criticalities, which combine dangerous events, actions and effects-harms.

The introduced criticalities are not existing in the former theory and practice of risk
management. Their evaluation can be done by means of the proved [3,4] differential and integral risks.

On the basis of the above reasoning, every combination of the indexes of the three
components — dangerous phenomena, actions and effects, presents a current criticality. It can be
represented as a system of points in an orthogonal coordinate system. Where:

— axis T'is for time;

— axis X is for phase transformations;

— axis Y of the meaning of componential and of integral risks.

Time 7 is introduced as a probability for the appearance of a specific duration of
transformations. It is established by verification of the distribution of continuous accidental values
hypothesis. Time risk is accepted as a characteristics of indicational risks and it is marked with
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RTind.

Indicational risks Rind are indexes for the appearance of cause, source, emission, level of
emission, medium and so on, which are parts of the differential dangers [3].

The meanings R7ind and Rind, compared to dangerous phenomena (Fenomen), dangerous
actions (Action) and dangerous effects (Effect), are marked respectively with RTindr.,, RTind .,
RTindE;f, Rindpen, RindAct, Ril’ldE;f.

Componential risks Rkomp are received by multiplying the values of indicational risks,
because they are connected to the logical operator AND [3]. They are marked in an analogous
way- Rkompre,, Rkomp ¢, Rkomp gy

The axes Rkomp is used to represent also the integral risks Rinteg, which have identical
origin.

The points in the plain R7ind - Rind describe the areas of indicational criticalities of
dangerous phenomena, dangerous actions and dangerous effects. The centres CdcFen, CdcAct,
CdcEff of these areas are defined with the help of the centers of weight method, which is
presented further in the text.

The vectors Redcren, Redeye, Redeggrepresent the indicational risks in function of time 7.

The points with coordinates RT7indr., Rindge, Rkompp., create an area Gsatg.,, of
componential criticality of dangerous phenomena. Its center Cicr.,, defines the vector of
componential risk Rcicgen.

In an analogous way are defined:

o the surfaceGsat,.; of componential criticality of dangerous actions, its center Cic,., and

the vector of componential risk Rcic .,

e the surface of componential criticality of dangerous actions Gsatgg; its center Cicgyand

the vector of componential risk Reicgy

The surface Ginteg is a graphical expression of integral criticality.

Sections Gsatr., Gsatu, Gsatggrepresent componential differential criticalities.

The definition of the indicational or componential differential criticality as well as of the
integral criticality can be made by means of differential and integral risks at any moment of time.

Criticality in its two forms, differential indicational or componential or integral is a
reflection and a content of insecurity.

Differential criticality as a combination of critical situations and events is an expression of
insecurity, due to the appearance of indicational and componential risks and their duration.

Integral criticality is a generalised expression of insecurity. It is defined by componential
risks for the appearance of dangerous phenomena, actions and effects.

Indicational differential criticality can be generalised as a combination of points in the
indicational risks plain. Cdcren, Cdcae, Cdctgyare their centers. Then the vectors Redcren, Redc e,
Redggcan be used for evaluation of insecurity. The less vectors Redcren, Redcye, Redgywe
have, the bigger will the security be. The minimum is 1,414 because the highest values of risks
Redcren, Redcye, Redggis 1. The minimum i1s 0. Consequently in this case, when indicational
insecurity DInsecaren, DInsecaue, DInsecpag s equal to 0, then security DSecparen , DSeCindact ,
DSecpaegwill be 1,414, because the vectors Redcren, Redcye, Redggare a hypotenuse [3].

The reflections regarding componential criticality, respectively regarding insecurity, are
analogous. The maximum value of the vectors Rcicre, Rcicaq, Rcicgy is defined, when three
Rcdcren, Redcae, Redcpy are equal to 1. Then integral insecurity DInsiCiompren, DINSiCrompac,
Dinsiceompey 1s maximal, and security DSiciompren 5 DSiCrompact, DSiCrompry 18 minimal-0.
Consequently, in order for a given system to be secure DInsiciompren, DINSiciompac, DInSsiceromprg
has to incline towards 0, and security DSicompren » DSiCrompact, DSicromprgto incline towards 1,732,
because Rcicren, Rcicaq, Reicggis also a hypotenuse [3].

The section of integral criticality is characterised with the surface Ginteg. The integral
criticality vector is Rinteg. It can be defined by means of the maximal meanings of the vectors of
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componential criticalities Rcicren, Rcicaq, Reicgy:

In this way the problem is reduced to:

1. Definition of differential risks RTindr., RTinds., RTindgy ,Rindre, Rindsq, Rindgy,
Rkomppe,, Rkomp 4¢, Rkomp g

2. Definition of the centers of the differential indicational and componential insecurity-
Cdcren,Cdcyer ,Cdegy , Cicpen, Cicae, Cicgy . For this purpose every point of the section of
differential or integral insecurity is analysed as a system of material points with mass m;, m,,...,m,
. It is accepted that the centers of weight CGj of these points coinside with the center of the
indicational criticality Cdcren,Cdcae ,Cdegy in the coordinate system R7ind-Rind and with the
centers of componential criticality Cicren, Cicae, Cicgy in the coordinate system RTind-Rind-
Rkomp. Then the vectors of critical insecurity Rcdcre, Rcdcaq, Redegy, compared to the
dangerous phenomena, the dangerous action and the dangerous effect will be DInsec and those of
componential insecurity Dinsic.

The presented approach, apart from having an annalytical importance is also a form of
visualisation of insecurity respectively security. It is necessary for the same reasons for which
when a signal of a disease is found in the human body a visual check is made apart from the
conventional examinations. We consider that the two ways of expression complement one another
and increase the informational area of security and itis of great importance because it changes
with time.

Having in mind the things presented in the definitive and in the analytical definition we can
generalise that:

The ecological security of a given object of generation of risk factors is a condition where
no differential and integral criticalities are defined and no critical situations and events appear for
the influenced objects-people, animals, plants, materials located in the environment.

Our experience in using the presented method shows that cases of very big differentiation of
the meanings of differential risks appear. Such are the cases when ecological security is evaluated
at very big intervals of time during which in the examined dangerous production systems appear
considerable changes in terms of technological equipment, production, raw materials and other
materials, organization and other management parameters. Then for the examination of critical
situations and events it is necessary homogenous classes to be formed, since in them internal
connections are more correctly defined. They are defined with the help of great volumes of
objective and subjective information. It is very often connected by unformalisable and badly
formalised indications of criticalities. Due to this reason in these cases the the data multitude
should be regarded not only as an ordinary multitude but also as a diluted multitude.

For the solving of the problems which appear, a cluster analysis is offered; its theoretical
basis is presented in [1]. By means of this analysis the information is divided into submultitudes —
clusters of relatively similar objects. Three main requirements are set:

e cach cluster has to be a conceptually homogenous cathegory and to contain similar

objects with similar characteristics and indications;

e the combination of all clusters has to be exhaustive and to include all the objects of the

examined combination;

e clusters should be self-exclusive, none of the objects of the examined combination

should not belong to two different clusters at one and the same time.

By means of the mathematical processing of the data given in [3] the coordinates of the
centers of indicational and componential risks are received. The verification of the method,
presented in a number of publications [3,4] proves the accuracy of the applied method. The
analysis of the critical situations and events in terms of diluted multitudes and the use of the
function of belonging, changed from 0 to 1 allows it to be substituted with the pointed out
differential risks, whose limits are the same.

The multitude of meanings of the differential risks can be accepted as normal.
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Consequently, in the first case, the calculations are made as the function of belonging is defined

and it is accepted to be equal to the risks, and in the second case-with the meanings of the

differential risks. The algorithm is not changed because it is uniform. In some cases the meaning
of the differential risks are uniform while in others there are very big diversions and dilutions.

Then the two methods presented, can be combined in accordance with the nature and the character

of the values of the differential risks.

CONCLUSIONS

The paper proves that for the evaluation of the ecological security it is appropriate to use
insecurity as an alternative and as a symptom for a "disease" of the production systems. Insecurity
is described by means of differential and integral criticalities, representing a combination of
meanings of differential risks of indicational and of componential type. The numerical definition
of insecurity and security is made by defining their centers.

Two methods are offered. The first one is based on definition of the centers of weight of
material points in the three plains of the differential risks. After that, by means of their
coordinates, the vectors of ecological insecurity and ecological security are defined. The second
method consists in definition of the clusterification centers. By means of their coordinates the
lengths of the vectors of differential and integral security are defined.

The application of these two methods is appropriate not only for numerical evaluation but
also for visualisation of the plains of security for the different time periods or discreet time
meanings .
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CTPATEI'MYECKOE YIIPABJIEHUE YEJJIOBEYECKUMU PECYPCAMHU KAK
MHOI'OYPOBHEBOE SIBJIEHUE: 3BHAUEHUE MAKPOOKOHOMMWYECKHUX
DAKTOPOB
bunaw Jlroomuna, 0-p, kongh. ynue.
Kaghedpa «Menedscmenmy», MIA, 2. Kuumunes, P. Monoosa

Abstract. This article explores the important issues of human resources management. The
emphasis is made on the strategic aspect of the achievement of competitiveness of human
resources management. The article concludes on the need to develop the layered approach to the
issue, which includes the following levels of economic activity: macro-level, meso-level
(regional), and micro-level.

Knroueevie cnosa: ynpasnenue yenoseuecKumu pecypcami;, CMpameSudyeckuti MHO20ypos-
Hegblll NO0O0X00;, MUKPOYPOBEHb, ME30YPOBEHb, 3HAUCHUE MAKPOYPOBHS, NOMEHYUANL, DPbIHOK
mpyoa, Mooeu PolHKA, 3aHAMOCHIb.

AKTyasbHOCTb YTIPABJIIEHUS YEJIOBEUYECKMMH pECYpCaMy HOCUT HENPEXOAALIMNA XapakTep.
Mmuorue uccnenoBarenu (2, 3, 4, 5) 0oTMEUarOT BAYXHOCTh MHOTOYPOBHETO IMOIX0/1a K Tpodieme,
BKJTFOYAIOIIETO CJEAYIONIMEe W3 HUX: MHKPO, Me30, MakpoypoBeHb. Tak, QopMmupoBanue u
pa3BHUTHE UYENIOBEUECKUX PECYpCOB HA YpPOBHE NPEANPHUSTHI CBOAATCSA, KaK H3BECTHO, K
IUITAHUPOBAHUIO TOTPEOHOCTH B PaOOTHUKAX, CO3JAHUIO BHYTPEHHETO0 pbIHKA TpyJa,
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COBEpIICHCTBOBAHUIO MApKETHUHTa MIEPCOHANA, K JIEIOBOM OLIEHKE COTPYJHUKOB, K MOTUBAIIUU U
CTUMYJIMPOBAaHHUIO TpPyJa, K PEUHKMHUPUHTY MEpPCOHANA, MPO(PECCHOHATBHOMY Pa3BUTHIO H
00y4YeHHIO.

Ha wMe30ypoBHE, WIM pPETrHOHAILHOM, COCPEJOTAYMBAIOTCS —PEILICHUs, HanmpuMep,
CBSI3aHHBIC C Pa3pabOTKOM MPOrHO30B MOTPEOHOCTH B paboueii cujie W COCTaBICHHEM OaTaHCOB
pabouynMx MeCT B pPErHMOHAIBHOM pas3pe3e, MOATOTOBKOM IIEJIEBBIX TMPOrPaMM  pPa3BUTHUS
pPETMOHANIBHOTO pBhIHKA TpyJa M 00pa3oBaTeNbHBIX yciuyr. [l yCHemHoro pemieHus
NEPEYHCIICHHBIX BBIIIE BOMPOCOB HEOOXOAMMO KOHLICHTPUPOBATHCS HA HMX CTPATErHUECKOM
HAIpPaBJICHHOCTH, TOCTIKEHHE KOTOPOil BO3MOXKHO B KOHTEKCTE MaKpOYPOBHEBBIX MPOLIECCOB U
(baKTOpoB, CBA3aHHBIX C TOCYJAPCTBEHHOW MOJUTUKOW HAa PBIHKE TpPyJa, 3aKOHOAATEIHHBIM
obecriedeHNeM TpPYyJIOBOTO Tpoliecca M TapaHTH MpaBa Ha TPYA U JOCTOMHYIO 3apa0OTHYIO
UIaTy, peanu3alyeil HallMOHANBHBIX IIeJIeBBIX MPOTPaMM Pa3BUTHUSI TBOPUECKOTO, TPYAOBOIO U
MHTEIUIEKTYaJIBbHOTO ITOTEHINAJIA YeIOBEYECKUX PECYPCOB B CTPAHE.

Takum 00pa3om, MakpOIKOHOMHYECKHH YPOBEHb HCCIIEIOBAHUS MpOOJIeM YTpaBIeHUS
YeJIOBEYECKUMH PECYpPCaMH IIPEAIoaraeT oOparieHne K KIIFOUeBbIM acrekTaM (pOpMHPOBaHUS
pbIHKa TpyJa M MEXaHU3MOB €ro (PyHKIIMOHMPOBAHMS, SIBISIOUIMXCS METOJO0JIOTMYEeCKOM
OCHOBOHW HCCIICIOBaHHS HA3BAHHBIX BHIIIE BOMPOCOB. OHHU COCTAaBISIIOT 337ady M IPEAMET
HACTOAIICH MyOIHKaLIUH.

B 3T10ii CBsI3M, BO-TIEPBBIX, OyZeM HCXOIUTh M3 TOTO, YTO PHIHOYHAS SKOHOMHKA — 3TO
(YHKIIMOHMPOBAHUE B3aUMOCBSI3aHHBIX PHIHKOB TPY/1a, KANUTaIa, MOTPEOUTEILCKIX TOBAPOB.

OCHOBHOM METOJOJIOTHEH WX WCCICAOBAHUS BBICTYNIAET WCCICAOBAHUE CIpoca |
MPEATIOKEHUSI.

Bo-BTOpBIX, COCTaBISIOIMMY PHIHKA TPY/Ia, a TAKKE 3JIEMEHTAMH €r0 (PYHKIIMOHHUPOBAHUS
SBJISIFOTCS COBOKYITHOE TMPEUIOKEHHE TPyla U COBOKYITHBINA CIIPOC HA TPY[l, CTOUMOCTh U IIeHa
paboueil CHibl, KOHKYpPEHIIUS W pe3epBHpoBaHue pabdoueit cribl. COBOKYITHOE TPEIIOKCHHUES
OXBATbIBAET BCE KATETOPUU TPYIOCIOCOOHOTO HACENICHNUS, MPETEHIYIONIET0 Ha paboTy 1Mo HaltMy
U3 YHCIIa SKOHOMHYECKH aKTUBHOTO HaceleHHUs. COBOKYITHBIM CIIPOC OMpENessieTCs YHCIOM H
CTPYKTYypOoH pabouumx MECT, CYIIECTBYIOIIMX B JKOHOMHUKE CTpaHbl U TPEOYIOMMX HX
3aI0JTHEHUSL.

B-Tpetbux, pBIHOK TpyAa Kak MEXaHHW3M COTJIACOBAaHHMS MHTEPECOB paboTodaTens u
HAE€MHBIX paOOTHHKOB CBOJHTCS K TOMY, YTO TI€PBBIE NPEIBSBIAIOT CIIPOC HAa TPYI, BTOPHIC
BBICTYTIAIOT MpoIaBIiaMu paboueit cunei [3, 5].

Hapsimy ¢ TakumMu cyObekTaMu pbhIHKAa TpyAa Kak HaeMHble paOOTHUKM (M UX
npodecCHOHATTBHBIMU O0BETMHEHHUSIMH ), KOTOPBIE Ha YCIOBUSIX HaliMa BKIIIOYAIOTCS B MPOIIECC
OOIIIECTBEHHOTO TPY/Ia, pa0OTOIATENN U MX COIO3bI, BEIIEISIETCS TOCYIAPCTBO (€r0 MHCTHTYTHI).

BrimonHeHne WM COLMANBHO-9KOHOMHYECKOM (YHKIIMM KaKk y4YacTHHKA PBIHOYHBIX
OTHOIIICHWH HAampaBJIeHO Ha OOECHEYCHHE IIOJHOW 3aHSATOCTH HACEIECHHS IOCPEICTBOM
CTUMYJIMPOBAHUs CO3[aHusl paboYMX MeCT BO BceX cepax 3KOHOMHUKH. J[MHaMuKa 3aHSATOCTH
HaceneHust B Pecniy6nuke Mosnnosa 3a nepuon ¢ 2004 mo 2011 rox npuBoaurcs B AuarpaMme
(pucyHoK 1).

Jlaiiee OTMETHUM 3aKOHOAATEIbHYIO (YHKIMIO TOCYAapCTBa, CBS3aHHYIO C pa3paboTKon
IOPUIMYECKUX HOPM M MPABUII, PEryIUPYIONIYI0 U 3alIUTHYIO (GYHKIUH B (DyHKIIMOHUPOBAHUU
PBIHKA TPYZa, OCYIIECTBIISIEMBIE TIOCPEACTBOM OTIPEIEIICHHS TIPaB U OTBETCTBEHHOCTH CyOBEKTOB
pBIHKA, MIPUHATHS PEIICHUI O PEerHOHANBHBIX, OTPACIEBBIX COTJIAIICHUSX MEXTY y4aCTHHKAMU
(cyObekTamu) pbiHKa Tpyna. [locpencTBoM peann3anyi Ha3BaHHBIX (DYHKIMH PEryIHpYIOTCS
B3aUMOJCUCTBUA MEXIY CyObeKTaMH pBIHKA TpyJa, OINPEIENsIOTCS B COOTBETCTBUU C
KOHCTUTYIIMEH CTpaHBl MpaBa W PaBHBIE BO3MOXKHOCTH YYACTHUKOB PHIHOYHBIX OTHOIICHHUH,
NpeayCMaTpUBAIOIIMECS B TEHEPAJbHBIX, PETHMOHAIBHBIX, OTPACIEBBIX COTMAIICHUAX U
KOJUICKTUBHBIX JIOTOBOPAX, 3aKIF0YaEMbIX Ha TPEIIPHATHSIX.
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PucyHnok 1. Pacnipenesnienne 3aHITOr0 HaceJIeHUsI 10 CEKTOPAM 3KOHOMHUKHU

Hemounux: Cmamucmuyeckuil exce2oonux Pecnyonuxu Monooswl [1, ¢.73]

Jlanee OTMETHMM, 4YTO BCE OTHOLUEHHWS M DJIEMEHTHl PHIHOYHOIO MEXaHU3Ma KaK B
PecryOnuke MonjoBa, Tak U B JPYrHX CTpaHax, OOYyCJIaBIMBAIOTCSI MHOXECTBOM CJIOKHBIX
(akTOpOB M YCIOBHH HCTOPUYECKOTO, KYJIBTYPHOTO, COLHMAIBHOTO TMOPSJKA, W T03TOMY
HAXOJATCSA B PA3IMUYHBIX COYETAHUSAX. DTO CKA3aJIoCh HA Pa3IWYMAX B HUX MOJENed M BUAOB
pBIHKa TpyAa [5, 6].

Ha wam B3risin, oOpallieHHe K MHUPOBOMY OIBITY M MEXCTPAaHOBOMY CPAaBHUTEIHHOMY
aHanu3y, OE3yCIIOBHO, SBIISICTCS TO3UTHUBHBIM (DAaKTOPOM YTOUHEHHS BO3MOXHOCTEH H
MEPCTIEKTUB TOM WJIK MHOW MOJEIN PhIHKA TpyAa.

B 3aBucumocty oT mpeobiamaHus MOOWIBHOCTH pabodell CHIIBI — MEXXTyHApOIHOM,
TEPPUTOPUATHHON, PETHOHAIBHOW WM BHYTPU(PUPMEHHONW — pa3jHyaroT JBE CICAYIOIIHe
MoZeNU pbIHKa Tpyna. IlepBas opHeHTHpOBaHA Ha 3aMOJHEHHE PAOOUYMX MECT IMOCPEICTBOM
BHEIIIHETO HaliMa U mepeMelleHs pabOTHUKOB MEKIYy OpraHu3alusMu. Takol phIHOK YCIOBHO
MOYKHO paccMaTpHUBAaTh KaK BHEIIHUM PHIHOK [3, 7].

Bee mpucymme TakoMy BHIy OOILIEHAIIMOHAJIBHOTO pBHIHKA (MaKpOIKOHOMHYECKUN
YpOBEHB) YepThl OOYCIOBIMBAIOT CTPATETMH YIpaBICHHS YEJIOBEUYCCKUMH pPECypcaMu —
0o0y4yeHusi, MOATOTOBKM, MOTHBALIMM, OPraHM3alMOHHOTO pa3BUTHUS U, B KOHEYHOM CUETe,
KOHKYPEHTOCTIOCOOHOCTh MPENPHSITHIA.

[IpeumymiectBeHHo naHHas Moaens npucyma CIIIA u npyrum aHIIOSI3BIYHBIM CTpaHaM.
OCOOEHHOCTPIO aMEPUKAHCKOW MOJENU TPU3HACTCS HCTOPHUYECKH TMPOBOIUMAS TOIUTHKA
ycuieHus (Moafep:kaHusl) KOHKYPEHTHOTO COCTOSIHUS SKOHOMMKH, KaK M3BECTHO, HOOLIPSETCS
aKTHBHOCTh TpEANpPHHUMATENEH, HHIUBUAYAIbHBIH ycreX. [loguepkHeMm, YTO MOMUTHKA
3aHATOCTH,  OPHUEHTHPOBaHHAs  Ha  BBICOKYIO  TEPPUTOPHUAIBbHYIO,  PErHOHANIBHYIO,
MEXIYHAPOJHYI0  MOOMJIBHOCTH  PaOOTHHMKOB, OOyCIOBIMBa€T M  COOTBETCTBYIOIINE
KOHKYPEHTHBIE CTpaTeruu yrpaBJieHHs IEPCOHATIOM.
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Bropast mMonens pblHKAa TpyJa, OpUEHTUPOBAHHAs Ha BHYTPUGUPMEHHOE BIKCHHE
paOOTHMKOB, M3BECTHAsl €IIE Kak SMOHCKas MOJEIb MEHEIKMEHTa XapaKTepU3yeTcs
JIOJITOCPOYHBIM HailMOM, B OTJIMYKE OT KPAaTKOCPOYHOIO, MPUCYLIETO Npeablaynie Moaenu. Ee
CIIEyeT paccMaTpuBaTh Kak peE3YyJbTaT CIOXKMBIIEHCS B CHIy MCTOPUYECKHMX U KYJBTYPHBIX
TpPaAULIUI MEXTy HaeMHBIMH paOOTHUKAMH U MpeanpuHUMATEIsIMUA. YUCIEHHOCTh HaceleHus,
3aHATOrO B ’KOHOMMKE Pa3IMYHbIX CTpaH U B MoJioBe, NpUBOAUTCS B TabmuLe 1.

Tabnuya 1
Yuc1eHHOCTh HaceJIeHMs], 3aHATOr0 B 3IKOHOMUKe (MUJLJIMOHOB 4eloBeK) [1, ¢.534]

Crpanbl 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
ApmeHust 1,1 1,1 1,1 1,1 1,1 1,1 1,2
ABcTpanust 9,7 10,0 10,2 10,5 10,7 10,8 11,1
AsepOaiikan 3,7 3,8 3,9 4.0 4,1 4,1 43
benapych 473 473 4.4 4.5 4.6 4.6 4.7
Opannms 244 24.5 24,7 25,6 26,0 25,7 25,7
I'epmanus 35,7 36,7 37,4 38,2 38,9 38,8 38,7
SImonwnst 63,3 63,6 63,8 64,1 63,9 62,8 62.9
JlaTBus 1,0 1,0 1,1 1,1 1,1 1,0 0,9
Pecny6mka Momiosa 1,3 1,3 1,3 1,2 1,3 1,2 1,1
Pymbiaust 9,2 9,1 9,3 9,4 9,4 9,2 9,2
Poccus 66,4 66,8 66,9 70,6 71,0 69,3 69,8
CIIA 139,3 141,7 1444 146,0 145,4 139,9 139,1
[IBerus 4,2 4,3 4,3 4.4 4,6 4,5 4,5

Baxneiimiei crparerreil Takoil MOJENU BBICTYNACT CTpATerusi CTaOMIBHOCTH 3aHSTOCTH,
XapakTepHas Ui NEpHUo/ia POCTa SKOHOMUKH. Ee cTpeMarcss moaaepKuBarh U B NEPUOJL Crazia
sxoHoMUKHU. Haunnas ¢ 80-x rofos, B SAnoHNH, Kak U3BECTHO, HAPSTY C MOKU3HEHHBIM HAaIMOM,
BHYTpU(UPMEHHON MOArOTOBKOW M OOy4YEHHEM KaJpOoB, MaTEPHATU3MOM IOIACPKUBAIOTCA U
Pa3BUBAIOTCS MPOLIECCHI YIIPABJICHUS YEIOBEUECKMMHU PECYpPCaMU, XapaKTEPHbIE Ul BHEIIHETO
pbIHKa Tpyaa [6, 7].

CBoeoOpasue, Hanpumep, [1IBenckoii Mmoaenu [3], m3ydeHre KOTOPOM, OE3yCIOBHO, TAKKE
MOJKET CIOCOOCTBOBATH OOOTAICHUIO PA3BUBAIOIICTOCS COOCTBEHHOTO OMbBITA TOW WM WHOW
CTpaHbl, COCTOMT B AaKTUBHOW IIOJIMTUKE 3aHATOCTH, IPOBOAMMOM TIOCYIapCTBOM. /[Ipyrumu
CJIOBaMH, Ha MaKpOYpPOBHE (FOCYAapCTBEHHbIE OPTraHbl) yACNSIOT OOJBIION BHUMAHUE YCUICHUIO
KOHKYPEHTHOCTH paboyell Cuiibl, 00yCIOBIMBAIONIEH KOHKYPEHTOCHOCOOHOCTh MPEINPUSTHH.
MexaHu3MOM TPOBEACHUS TAKOW TIOJIMTUKHA BBICTYNAIOT KaK aKTUBHOE COJCHCTBHE
npoecCHOHAIbHON MOJAr0TOBKE paOOTHUKOB M CO3JAHUIO PadOYMX MECT B I'OCYAAPCTBEHHOM
CEeKTOpe, TaK M CyOCHAMPOBAHHME YACTHBIX KOMITAHUM, X UH(GOPMHUPOBAHKUE U NMPOGOPHUEHTALINS
0e3pabOTHBIX.

[TomuTrKa B 00JIACTH 3aHATOCTH TAK)KE TECHO YBS3BIBAETCS C OTPAHUIUTEIIHHON HAJIOTOBOM
HOJIMTUKOM, CTpaTerHell «COMMOApHOCTH» B 3apaboTHOW Iwiate. ['ocynapcTBO MOAIEp’KUBACT
3aHSTOCTh B CEKTOpaX, 00ECHEeYMBAIOIINX COLHUAIHHO HEOOXOAUMBIE YCIYTH B PETHOHAx, IJie
TPaIUIIMOHHAs OTpaciib, HAIIPUMED, PUIILIA B YIAIOK.

B paccmarpuBaemoii Mozaenu [6] oTMedaeTcs KOMIUIEKCHAs TOJUTUKA TOCYNapCTBa,
OpPHMEHTUPOBAaHHAS Ha BBHICOKHI CIIPOC Ha pabovyro CHIIy U BBICOKYIO 3aHATOCTh, OTPAHUUCHHYIO
6e3padoTuily. ['ocyaapcTBo peann3yer CUCTeMY CTpaxoBaHUs OT 0e3paOOTHIIbI, BIUSIONIYIO Ha
YPOBEHb J0XOJOB HaceneHus. JlaHHbIE MO YPOBHIO 0e3paOOTHIBI B PA3lIMYHBIX CTpaHax M
MonzaoBe npuBosATCS B TabHIIe 2.
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Tabnuua 2
YpoBenb 0e3padoTuibl (B CpeiHEM 3a rojl, B MPOIEHTAX K IKOHOMHUYECKH AKTUBHOMY
HaceJjieHuio) [1, c.534]

Crpanbl 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
ApmeHust 9,0 7,6 7,2 6,6 6,3 7.1 —
Ascrpanust 5,5 5,1 4,9 4.4 4,2 5,6 5,2
Aszepbaiipxan 8,4 7,6 6,8 6,5 6,1 6,0 5,6
benapych 1,9 1,5 1,2 1,0 0,8 0,9 0,7
Dpanims 9,2 9,1 9,1 8,0 7,8 9,5 9,8
I'epmanust 9,2 9,2 8,1 8,3 73 7,5 7,1
JlaTBust 10,4 8,9 6,8 6,0 7,5 17,1 19,8
Pecrry6imnka Momnnosa 8,1 7,3 7.4 5,1 4.0 6,4 7,4
Pymbinus 8,0 7,1 7,3 6,4 5,8 6,9 7,3
Poccust 7,8 7,2 7,2 6,1 6,3 8,4 7,5
CIIIA 5,5 5,1 4.5 4,6 5,8 9,3 9,6
IBerws 5,5 5,8 5,3 4.5 6,2 8,3 8,4

Ha ocHOBe W3I0KEHHBIX BBIIIE MOJIOKEHUN MO TeME HACTOSIIEH IMMyOJUKAIM MOXKHO
caenarh BbIBOJBL. PaccMaTpuBasi yrpaBiieHHE YEJIOBEUECKUMH PECYpPCaMU KaK MHOTOYpPOBHEBOE
SBJICHUE U YJIeJNsis TOJDKHOE BHUMAHUE MAaKPOIKOHOMUYECKUM (PaKTopaM, BO3MOKHO CO3/1aHHE
HEOOXOMMBIX YCIIOBUM 1 MEXaHU3MOB TS JOCTHYKEHUSI KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH MPeIpUsSTUIA
Y YEJIOBEYECKUX PECYPCOB.

Mogenb CTpaTerMyeckoro yrpaBleHUs YelOBEYECKUMH pecypcamMu B PecmyOnuke
MonnoBa, Ha Hall B3IVIS/, HAXOAWUTCS B CTaJuM CTaHOBIeHMA. s HauOosee ycHeurHoro ee
dbopMupoBaHUs HEOOXOAUMO YUUTHIBATH HATUYKE MPEINOCHUIOK pa3BUTHA KaK BHYTPEHHET0, TaK
¥ BHEIIHETO PHIHKOB Tpy/a Ha 0a3e HanOoJiee TapMOHUYHOTO COUETAHMS Pa3IMYHBIX YPOBHEH
YIPaBJICHUS YETI0BEUECKUMHU PECYPCAMH.

Tak, pocTy BHYTpEHHEro pblHKa TpyAa OyJeT CcrocoOCTBOBaTh OTYACTH HMMEIOIIAsACT U
JanbHeIIee YKperyieHne 0a3bl s MOBBIIICHUS KBATU(PHUKALUN U 00yYeHHUS KaJIpOB Ha CPEIHUX
U KPYIHBIX MNpennpusiTHaX. B HUX CKIaabIBalOTCS TPAJAWLMM BHYTPEHHEro OOy4YeHUs
MOCPEJICTBOM MPOBEICHUS KOPIOPATUBHBIX TPEHUHIOB U CEMUHAPOB.

Pa3zBuTHe ke MaJbIX UM MENKHMX MNPEINpHUsITUN YCUIMBAET 3HAYEHUE BHEIHETO pPbIHKA.
DTOMyY CHOCOOCTBYET U YKPEIJICHUE CETH KOHCAITUHTOBBIX 00pa30BaTEIIbHBIX YCIYT.

B menom, ximoueBbM (aKTOPOM peanm3aiiii BO3MOXKHOCTEH YCIHEIIHOTO CTPAaTErnuecKoro
VIIPaBICHUS] YETIOBEYECKHMH pecypcamH, Kak TIIOKa3bIBaeT 3apyOC)KHBIA OIBIT, SIBISETCS
TrapMOHM3AIMS U COUETaHNE a]MUHUCTPATUBHBIX U PHIHOYHBIX METOJIOB PETYIMPOBAHUS 3aHATOCTH.
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W3MEHEHUE OPT AHU3AIIMOHHOM KYJIBTYPBI B KOHTEKCTE DTAIIOB
ZAKNU3HEHHOI'O HUKJIA ITPEAIIPUATHUSA

IHHAPOEHTBEBA Anna, 0-p., kKonghepenyuap
Kageopa «Meneorsncmenm», MIA, o. Kuwiunes, P. Monooea

Abstract. The definition of organizational culture change is given. The causes of the need to
change the culture of the organization and the factors determining the evolution of the
organizational culture are provided. The basic methods of culture change are studied, given its
characteristics at different stages of the life cycle of the company. The steps to change the
organizational culture are proposed.

Knrwouegvie cnosa: uzmenenue opeanu3ayuoHHOU KyIbmypbl, YeHHOCMU, NEPCOHAI, CMAOUlL
JHCUBHEHHO20 YUKILA OP2AHU3AYUU.

KopriopatuBHas KynbTypa CyILECTBYET B JH000M OpraHu3aliy HE3aBUCUMO OT pa3MEpOB U
chepbl nesrenbHOcTH. KopropaTuBHas, WM OpraHM3allMOHHAs, KyJIbTypa BKJIIOYAeT B ceOs
KOPIIOPaTUBHBIE IIEHHOCTH, CUCTEMY OTHOIICHHIA, CKJIaJBIBAIOLINXCS B X0/ MPO(ECCHOHATBHOM
JESITEIIbHOCTH, U TIOBEIEHUYECKHE HOPMBI, Pa3ZiesIEMbIE €€ COTPYIHUKAMU.

Pa3BuBaromascsi B Te4EHUM MHOTUX JIET OpraHU3allMOHHAs KyJbTypa sIBIsieTcs Haubosee
CTaOWJIBHBIM LIEMEHTUPYIOIUM 3JIEMEHTOM KoMmmaHuu. OJHAaKO OHa CHocoOHa MpeTepreBaTh
U3MEHEHMUSL.

M3MeHeHne opraHu3aliMOHHONM KyJIBTYPBI — 3TO IPOLIECC €€ MOJACPHU3ALIMH, NIepexoia Ha
HOBBIM ~ KAueCTBEHHBbIH  YpOBEHb,  CIOCOOCTBYIOIIMI  OOJblIEH  OpraHU3aLMOHHON
3¢ GEKTUBHOCTH.

PaccmaTpuBast u3MeHEHHE KyJIbTypbl OpraHu3aly, HEOOXOAUMO YYHUTHIBATh TO, YTO OHO
HOBJICYET 3a COO00I M3MEHEHUE MOBEICHUS KaX/I0T0 COTPYJHUKA U €r0 YHUKAJIbHOM MICUXOJIOTUH.

DTO NPOUCXOIUT O IByM OCHOBHBIM NpHunHaM. OpraHu3alioHHas KyJbTypa:

® DJBOJIOLMOHHUPYET E€CTECTBEHHBIM ITyTEM IIOJ BO3ICHCTBUEM W3MEHEHHM, MPOUCXOIAIINX

BO BHEIIHEH W BHYTpEHHeW cpese (TOBBILIEHHE OpPraHU3aLMOHHONW 3(P(EKTUBHOCTH,

KapJMHAJIbHOE W3MEHEHHWE MHCCHU OPTaHW3alliH, MOBBIIIEHHE KOHKYPEHTOCIOCOOHOCTH

[IapTHEPOB, HEYAOBJIETBOPEHHOCTH MIEPCOHAIA CBOMM TPYJIOM, & PYKOBOZCTBA — UMHJDKEM

OpraHH3alum);

® MOXET ObITh CO3HATEIbHO M3MEHEHa PyKOBOJICTBOM WJIM JPYrod BIMATEIbHOW IPYyNION

COTPYAHHUKOB. DTOT MPOLECC HCKIIIOUYUTEIBHO CIOKHBIA W TPYNOEMKHH, TpeOyrommit

HE3aypsaOHbIX JIMJEPCKUX KaueCTB, HACTOMYMBOCTH, TEPIECHUSA, CTPATETHYECKOrO

MBILUIEHHS OT YIPaBIIIOUIMX UM JitozeH [4, ¢.390] .

Jist co3maHus M3MEHEHHM B KyJIbType OpraHu3aluu TpeOyeTcs MHOIO BpPEMEHH,
MIOCKOJIBKY OpraHM3aLMOHHAs KyJIbTYpa IIPOYHO YKOPEHSAETCSA B CO3HAHUY JIFO/IEH, COXPAHSIOIINX
MIPUBEPKEHHOCTD EH.

B npenmenax opraHuzanuy BBIIENSIOT TPU YPOBHS H3MEHEHUS OpraHU3allMOHHOW
KYJIbTYPBI:

1) HuzoBoO# (rpynmna, Opurazna, oTaen);

2) cpemuwmii (yrpaBieHHe, 11€X);

3) BbICIIMII (OpraHU3aIys B LEIOM).

CymiecTBOBaHME B KOMIIAaHUHU ONPEJENICHHON KYJIbTYpbl U U3MEHEHUs! B HEll MOTYT OBITh
CBSI3aHBI CO CIEM(UKOIN OTpaciay B KOTOPOM OHa JEHCTBYET, CO CKOPOCTBIO TEXHOJIOTMYECKHX U
JPYTHX U3MEHEHUI, C OCOOCHHOCTSIMU PBIHKA, TOTPEOUTEISIMH U T.I1.

AHanmu3 (akTOpoB pa3BUTHUsSI OPraHU3ALMOHHONW KyJIBTYyphl MOKA3bIBA€T YTO OHA IMpPEAMET
VM3MEHEHHUI B TE€UEHUM BCEH KU3HU OopraHu3auuu. [Ipyu 3ToM yka3aHHBIE ITPOLIECCHI MPOTEKAIOT
CKOpee IOCTENEHHO M DBOJIOLMOHHO, Y€M PpaAMKaIbHO M PEeBOIIOLMOHHO. IlocTpoeHne
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OpraHM3allMOHHOM KyJbTYypbl U (DOPMHPOBAHME OCHOBHBIX €€ JIEMEHTOB B CO3HAaHMU H
MICUXOJIOTUH TIepCOHaNIa TPEOYIOT OT aJMUHHCTpALUH, PYKOBOJHUTENCH Pa3HBIX PAaHIOB HUYYTh
HU MCHBIIEC YCHIMH, Y€M BHEIPEHUE HOBOM TEXHOJOTMM WIM IPOBEICHUE CTPYKTYPHBIX
npeoOpazoBaHHM.

OpraHuzalMoHHas KyJlbTypa HE CYHIECTBYET KaK HEYTO pa3 M Hascerjga JaHHoe. OHa
BKJIIOYCHA B KYJBTYPHBIH KOHTEKCT JAHHOTO PErHOoHa M OOIIECTBa B LEJIOM, HCIBITHIBACT
BO3JICHCTBUE CO CTOPOHBI HAIMOHAJILHOM KYJBbTYphl. B CBOIO o4epenp KyJbTypa OpraHu3alyiu
BIIMseT Ha (GOPMUpPOBAHHE KyJBTYPHI €€ MOAPA3ACICHHUMA, TPOM3BOACTBEHHBIX TPYII M KOMaH/
(T.e. OmpeneNeHHbIX CYOKYIbTYP BHYTPH OpTaHU3AIINN ).

Ecnu mpennonokurs, 4TO OpraHU3allMOHHAs KyJbTypa pa3BHUBACTCA IO aHAJIOTMH C
OMOJIOTMYECKUM OPraHU3MOM, JCHCTBHE KaKMX—TO BAXXKHBIX (AKTOPOB BpEeMsi OT BpPEMEHH
YBEJIMYMBAETCS, PYIUX yMeHbIIaercs. [Ipy M3MeHeHUH KyJbTypbl OpraHu3alii HEOOXOIUMO
YUUTBIBaTh (PaKTOPBI, BIUSIOIINE HA 3TOT nporecc [2, ¢.38]:

® OpraHM3allMOHHBIM KPHU3UC — MPOSIBICHUE AUCPYHKIMH B JEATEIBHOCTH OpraHU3aLlUM.
Bo3HUKHOBEHHE KpH3HCa JIIOOOTO YPOBHS IIOJBEPracT COMHEHHUIO CYIIECTBYIOIIYIO
CHCTEMY OPraHU3alMOHHBIX HOPM, LIEHHOCTEH, BBI3BIBAET HEOOXOAUMOCTD UX U3MEHEHHS U
(bopMupOBaHUS HOBBIX HOPM;

e CMEHa pYKOBOJCTBAa BJE€UeT 3a COOOW W3MEHEHUS B KyJbType, BBHUIY TOrO, YTO
PYKOBOJCTBO  sIBISIETCA  IVIaBHBIM  (pakTopoM  (OPMUpPOBaHMS U HOIJIEPIKaHUSA
OpraHU3aLMOHHON KYJIBTYpBbI;

® BO3paCT OpraHM3alMd — YEM MOJIOXKE OpraHu3alys, TeM HecTaOuibHee ee KyJbTypa, U
HaoOopoT. HM3MeHeHHWssM B OOJNBIIEH CTENEHW TIOJABEPKEHA KYJIbTypa MOJIOIOM
OpraHu3alliyi: OHAa MEHee CTaOWiIbHAas, HOPMbI M LIEHHOCTH pacIuibiBYaThl. Bo B3pocioit
OpraHM3alUK LIEHHOCTH YCTOSIBILMECS, NMEPCOHAN aJCKBATHO UX BOCIPHUHHUMACT, IIOITOMY
OpraHM3alMOHHAas KyJIbTypa CUJIbHAS,

e pa3Mep OpraHu3aly — U3MEHUThH KYyJIbTYypy JIerde B MaJIOW OpraHu3alliy, TaKk Kak B HeH
o0lIeHne pyKoBoaUTeNel ¢ pabOTHUKaMU OoJiee TECHOE, YTO YBEJIMUYMBACT BOSMOYKHOCTH
pacnpoCTpaHEHUSI HOBBIX [ICHHOCTEMH;

e CHJIA JIOMUHUPYIOLIEH KyJIbTypbl — KyJIbTypa Ae(hOPMUPYETCS TEM CIIOXKHEE, YEM CHUIIbHEE
€€ BIIMSHUE Ha OPraHU3aLHIO;

e CyOKyJIbTYpbl OpPraHM3allid — CYIIECTBOBAHHE MHOXECTBA CYOKYJIBTYp BHYTPH OJHOM
OPTaHU3AMOHHON CTPYKTYpBI SBISICTCSI TPEMATCTBHEM HA IyTH W3MEHEHHs OOmIei
KyJbTypbl KOMIIAHUM, ¥ HA000pOT, €JUHOOOpa3he KyJbTYpHBIX YCTAaHOBOK BHYTpHU
OpraHM3alM yKa3bIBAaeT Ha €€ MOBEP)KEHHOCTh U3MEHEHHSM;

® IIEPCOHAI OpPraHU3alMM, €ro CIOCOOHOCTh K YCBOGHHIO LIEHHOCTHBIX OPHEHTUPOB,
aJlanTalMOHHbIe BO3MOYKHOCTH U KaJipoBasi OJIUTUKA — (PAKTOP, BIUSIOLMNA HA U3MEHEHHUE
KyJITYpbl: 4Y€M IIEpCOHAJ BOCHPUUMYMBEE K OpPraHM3alIOHHBIM W3MEHEHUSIM, TEM
s dexTrBHEE TpOLIECC N3MEHEHHUS KYJIBTYpBbI, U HA000POT;

e  CTaJuM XU3HEHHOI'O LIMKJIa OpraHu3alHH.

Ha pas3sbIX cTanpsx 3BOJNIOLMHU KyJIBTYPbl OpraHU3alliM BO3HUKAIOT CBOM BO3MOXXHOCTHU
Uit u3MeHeHHH. OOBsICHSETCST 3TO CMEHOM (PYHKUMI KyJIbTypbl B 3aBUCUMOCTH OT CTaJUHU
pa3BUTHs KOMIIAaHUU. MeXaHNU3Mbl U3MEHEHUsI 001aat0T CBOMCTBOM KYMMYIAMUGHOCHU, T.€. Ha
KXI0H MoCeayIommei craqun IeHCTBYIOT Bee PEIbIAYIIEe MEXaHU3MBbI U JJOOABIISIOTCS CBOU,
HOBBIE.

Ha nepsoil craguu co3qaHMs M PAHHEr0 Pa3sBUTHUS KOMIIAHMHM OCHOBHOW TONYOK K
00pa30BaHUIO KYJBTYPbl HMCXOAWT OT OCHOBAaTeNiel W WX mpeiacTaBureneid. Mx KymbTypHas
napasiurMa YKOpEHseTCsl B OpraHU3aluK, €CJIU €11 yAaeTcs BBIIOJIHUTD CBOO NMIEPBUYHYIO 3a7ady
1 BbDKATb. OCHOBHOC BHUMAHHE 3J€Ch YIEISETCSA BBIACICHUIO M3 CPEIbl M OTHCICHUIO OT
JApyrux opranmsaiuid. OpraHuzanys A€iaeT CBOIO KyJbTypy SICHOM M 3HAaKOMMT C HEW HOBBIX
COTpPYIHUKOB.
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Kynbrypa Ha 3TO# cTaguu Mojo/a, a pa3BuBaroiiascs GupMa MoJTHOCTHIO TIPUBEPIKEHA €,
TaK KaK:

1) TimaBHBIC CO3ATENH €Ile PA0OTAIOT B KOJUIEKTHBE;

2) KyJnbTypa TIIOMOTaeT OpraHH3aLUM OIpPEAeNATh ce0sf M HaXOAWTh CBOW IyTh B

MOTEHIIMAJILHO BpakeOHOM cpeie;
3) MHOrue 3J€MEHTbI KYJbTYypbl PacCMaTpHBAIOTCSl KaK CpPEACTBA 3allUTHI OT TPEBOIH,
OecrokolicTBa Ha hoHe OPMHUPOBAHUS U CAMOYTBEPKACHHUS opranu3aiyu [4, ¢.403].

B cBsa3u ¢ oTuM, NOCTyHaroIME CHApPYKU WIA W3HYTPU IPEIJIOKEHHUS YMBILIICHHO
U3MEHUTH KYJIBTYPY MOJHOCTHIO HTHOPUPYIOTCS WIIM BCTPEYAIOT aKTUBHOE COIPOTUBIICHHE.

MonnaBckuii Ou3HEC JOBOJBHO MOJIOJ M HAaXOAWTCS B OCHOBHOM Ha CTAJMH POCTa
OpraHusaluu. 3I[eCI) MOXHO BBIACIUTH HECKOJIBKO MEXAaHU3MOB HW3MCHCHUS. Ha uzmenenwns
OpPraHM3alMOHHON KYJIBTYPhl BIUSIET 00was 260110YuUs Op2aHuzayuy TO HAINPaBICHUIO K ee
CIIEYIONIeH HWCTOPHYECKOW CTaTuH. OBOJIOIMS BKIOYAaeT B ceOs JUBEpCH(PUKAIMIO H
YCIOXXHEHUE TTOBEICHUS], TIOBBIIIICHNE YPOBHS MEXIJIMYHOCTHON UHTETPAIH IIEpCOHAA.

Yacmuas s6omoyuss OTPENEIsieT aJanTallfi0 OTIACIBHBIX YacTeld OpraHm3allii K WX
KOHKPETHBIM CpellaM W BIHSHUE KYyJIbTYpPHOTO MHOTroOOpasusi Ha OCHOBHYIO KyJbTypy. JTOT
MEXaHU3M OOBSCHSAET TOT (aKT, YTO Ha MPEIIPUATHSAX, COCTOSAIIMX U3 OPraHU3aLMI pa3IMIHbIX
OTpaciel, pa3BUBAIOTCS HETOXOXKHE «OTpacieBble» KyNbTYpbl, a B MOATPYMNax — pa3HbIC
CYOKYJBTYpBI.

[lepeiins Ha cTaaMIo cpeIHEro BO3PacTa, OpraHu3alrs OKa3bIBaeTCs B COBEPIICHHO MHON
CUTyallukid HE TOJBKO C TOYKH 3PCHUA @HH&HCOBO-BKOHOMI/I‘IGCKOI\;I JKHN3HU, HO H
OpraHM3allMOHHO-KYJIbTypHOH. OnHa chopmupoBanach W JODKHA TOAICPKUBATH CBOE
CYIIIECTBOBaHHE MPH TIOMOIIM HETIPEPHIBHOTO POCTA U MPOIIecca OOHOBIICHHSI.

Ecnu B mepuoa pocra KynbpTypa OblTa HEOOXOAMMBIM «KJIEEM», HE JAIONIMM KOMITAaHUU
pa3sBaIUTECA, TO TENEPD IEMEHTHI KYJIBTYPEI BOLILIN B CTPYKTYPY OpraHU3alvU U B €€ OCHOBHBIE
MPOIIECCHI.

Ha sroii cramum co3marorcs: Kpeno GUPMBI U JTOMHHUPYIOIIUE IIEHHOCTH, €€ CIIOTaHBI,
ouIanbHbIe JOKYMEHTHI U APYTHe OOIIECTBEHHO BHIUMBIE 3a8BJICHUS O TOM, YeM KOMIIaHUS
CTpEMUTCS OBITh, YTO OHA TOAJECPIKUBACT. TO ecTh MpoBo3ramatoTes pumocodus 1 uaEOIOTHS,
3aKPEIUIIONINE KYJIBTYPY OpraHU3aIHu.

31ech MPUMEHSIOTCS CIISAYIOIINE CITIOCOOBI N3MEHEHHUS KYJIBTYPBI:

1. «llognmutka» w3 Hambonee 3hdeKTUBHBIX CyOKynbTyp. Cuia opraHu3alud CpPEIHEro
BO3pacTa 3aKJIIoYaeTcss B pa3sHooOpazuum ee CcyOkynbTyp. KynbeTypHoe pa3Butue
OpraHM3aluy Ha 3TOW CTaJUM MPOUCXOIUT ITyT€M OLIEHKU CHIBHBIX U CIa0BIX CTOPOH
pa3MYHBIX CyOKYJIBTYp, a 3aTeéM H3MEHEHHEM OCHOBHOM KYyJIBTYphl B COOTBETCTBHH C
HanOosee S(G¢deKkTHBHBIMA W3 HUX. Jlemaercss 3TO MOCPEACTBOM CHUCTEMATHYECKOTO
Ha3HAYECHUs MPEJICTABUTENIEH ITOM CYOKYIbTYphl HA OCHOBHBIE PYKOBOJISIINE TODKHOCTH B
opranmzauuy. Eciu 1Is MOJOABIX OpraHu3alMii pazHooOpaszue CyOKyIbTyp SIBISETCS
YIpO30#i, TO JJIsl OpraHn3aInrii CpeTHEro BO3pacTa 3TO MPEHMYIIECTBO.

2. CTpyKTypHbIC U3MEHEHHS B OpraHU3aIi. BayKHO UX OCYIIECTBIISTh JIayKe Ha CTa[UU BBICOKOM
sddextnBHOCTH Opranm3ammu. HeoOXoauMo BBEICHME HOBBIX TOAPA3NICIICHUA WA
yIpa3IHEHHE TeX, KOTOpPbIE WCUEPIalM CBOM MOTEHLMAT MPHOBUILHOCTH, (DYHKIMOHATbHAS
madpdepenmmaims  nepcoHana. COOTBETCTBYIOIIME TPEOOPA3OBAHMS TMPOUCXOAAT U B
OpraHM3aIMOHHOW KYJBTYpe TMPEANpHUATHA. JTO TPHBOAUT K W3MEHEHUIO CTpaTervu
TIOBE/ICHUSI WICHOB OPTaHU3AIHH, MEHSIOTCS €€ BEPOBAHMS, OTHOIIICHHS, [ICHHOCTH.

3. TexHuKO-TEXHONOTMYECKHE BHeApeHUs. Hampumep, BHeOpeHHE aBTOMATHU3WPOBAHHBIX
CHCTEM YIIpaBJIeHUs] TPEOYET COOTBETCTBYIOIIMX YMPABICHYECKUX TEXHOJIOTHIA, a UMEHHO
WU3MEHEHUI B OpraHu3allMOHHON KynbType. Ocoboe 3HaueHHe MpHOOpeTaeT BHEApEHHE
HOBBIX YIPABJICHYSCKUX TEXHOJIOTHH, OJHOW M3 KOTOPBIX siBIsieTcs: pa3paborka Komekca
OpraHU3alMOHHOMN KYJIBTYPBI.
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Craus 3penocTy opraHu3aly HacTyNaeT, KOrja KOMIIaHus OOJIblIe HE MOXKET pacTH: OHA
HachITWJIa BCE CBOM PBIHKM WJINM €€ NPOAYKLHUS ycTapena. 3pejocTb HE BCErja CBs3aHa C
BO3pACTOM, pa3MEpPOM OpraHM3allii WJIM YHCJIOM CMEHHMBIIMXCSI MOKOJIEHUH MEHEIKEpoB, a
CKOpee OTpakaeT B3aUMOJEHUCTBHS MEXIy NPOAYKLIUEH KOMIIAHUU U CPEIOH, TOYHEEe ee
BO3MOKHOCTSIMU M OTPAHUUYCHUSIMU.

Bo3spact opranuzanyu umeeT 3HauCHUE, €CIM HEOOXOAUMO U3MEHUTD €€ KYJIbTYpY.

IIpakTrka npeiaraer cieayouye HalpaBIeHUs: U3MEHEHUS] OPraHU3alMOHHON KYyJIbTyphbl
Ha CTAUH 3PeJIOCTH-YIaAKa:

1. HM3meHeHHWe MOCPENCTBOM BHEAPEHHs] CTOPOHHUX MeHemKkepoB. HamOonpmmit 3ddext
JaHHBIM MEXaHU3M H3MEHEHMs HMEET, KOIJja COBET IMPEKTOPOB HAa3HAyaeT HOBOIO
UCIIOJIHUTENBHOTO JIMPEKTOpa KOMIIAHMM WM KOTJa CMEHa AMPEKTOPOB IPOUCXOAUT B
pe3ysbTaTe CIOMSHUS, NPUOOpETeHHs WM TIOKYNKE KOHTPOJBHOIO IaKeTa aKIHl
KoMIanuy. HoBBIH AUpeKTOp 0OBIYHO BBOAWT B OPTaHHM3AIMIO CBOUX JIFO/ICH 1 N30aBIIsIeTCs
OT TeX, KTO, N0 €ro MHEHMIO, OJHUIETBOPAET CTapble MOPAIAKM U paboTaeT CIMIIKOM
HeappektuBHO. OH TEeM CaMbIM pa3pyllaeT TPYIIOBYIO CyOKyJIbTYpy, Ha KOTOpOU
IIOCTPOEHA BCsSl KyJbTypa KOMIIAHMM, W HayMHAaeT Impouecc (OPMUPOBAHHUS HOBOU
KYJIBTYPBI.

2. H3MeHeHME MOCPEACTBOM CKaHIAJIOB M pa3BeHYaHHs MU(POB HCHONb3YeTCs TaMm, TIe
MMEETCSl HECOOTBETCTBUE MEXJIy MPOBO3IJIAIAEMBIMU IIEHHOCTSIMA M (PaKTUYECKUM
nosnokeHueM. /1o Tex nop, noka hakTUIecKH AEHCTBYIOLINE MTPEACTABICHHS HE PUBEAYT K
MyOJIMYHOMY CKaH/ally, KOTOPBI HENb3s1 OYAET CKPBITh, 3aMSITh U ONPOBEPrHYTh, HUYETO
HE U3MEHUTCSL.

3. H3menenue mocpenctBoM mpeoOpa3zoBanus. [IpeoOpa3oBaHue Kak MEXaHWU3M W3MEHEHUS
Ha CaMOM JieJie 3TO KOMOMHAIMs ONMCAHHBIX paHee MPHEMOB, OOBEJUHEHHBIX B €AUHYIO
MPOTrpaMMy TAJIAHTIIMBBIM MEHEDKEPOM HJIM KOMaHIoH pedopmaropos. [IpeodpasoBanme
TpeOyeT BOBJEYEHMS B ITOT IPOLIECC BCEX 4YJIECHOB OpraHu3aiuu. BripaGoTka HOBBIX
MIPEACTaBICHUH NpEeBpaIlaeTcs B UX MEPECMOTP MOCPEACTBOM OOYYEHUs, MOJATOTOBKH U
M3MEHEHUS! OPraHU3alMOHHOW CTPYKTYpbl TaMm, IJ€ 3TO HE0O0XOJuMO. 37ecCh HYKHO
CO3/1aBaTh HOBBIE JIEBU3bI, UCTOPUHU, MU(BI U PUTYaJIbL, T.€. BCEMU CIIOCOOaMU NMPHUHYKIATh
JFOJIEeH K MPUHSATUIO HOBOM JIMHUU MOBE/ICHHUS.

Takum o0Opazom, 111 U3MEHEHHS OpraHU3aLMOHHON KYJIBTYPbI MPUMEHSIOTCS Pa3INuHbIE
MeTo/ibl. OHM OCHOBaHbBI HAa U3MEHEHUH:

OOBEKTOB U MPEAMETOB BHUMAHHUS CO CTOPOHBI PYKOBOIUTEIIS;
aKI[CHTOB B KaJIpOBOM IOJINTHUKE;

CTWJISI YIIPaBJICHUS! KOHQIIMKTHOM CUTYyallny;

KPUTEPUEB CTUMYJIMPOBAHHUS;

OpraHU3alMOHHON CUMBOJIMKE U OOPSTHOCTH.

Kypr JleBuH (amepHKaHCKMI HcClienoBaTeNb, aBTOP HayuyHbIX paboT mo mpoliemam
yIpaBJICHNs1) BbLIENSAET CIEAYIOIINE 3Tallbl U3MEHEHUS OpraHU3allMOHHON KyIbTypl [1,c.90]:

1. TloaroToBHMTE/LHBIN ITaN H3MEHEHHU BKIIIOYACT:

® OCO3HaHHE HCOOXOIUMOCTH U3MEHEHNS,

® YCTAaHOBJIEHUE YpPOBHEH, Ha KOTOPBIX IPOMCXOAWT HM3MEHEHHE: WHIUBHIYyalbHBIM,

IPYMIIOBOM, OTAEICHYECKUM, OPraHU3alMOHHBIN;

®  OIIpEeZENIEHHE CTENICHU CI0KHOCTU ¢ KOTOPOH OyJIeT cBsA3aHa peaan3alyis N3MEHEHHH;

® VYCTaHOBJEHHE CWJI, COJCHCTBYIOIIMX  OpPraHM3aLMOHHBIM  M3MEHEHHSM WU

3aKpETUISIIONINX HX;

® YCTaHOBJICHHE BEPOSITHOM CTENEHH CONPOTHUBIICHHS, €ro NPUYWH U CIIOCOOOB €ro

HPEOI0JICHNS;

e ompezeneHNue MOAXOMAIIEH CTpaTeruy W3MEHEHHUs, IIPU KOTOPOM M3MEHEHHEM MOYKHO

3¢ PEKTHBHO YIIPABIIST.
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2. Pa3mopa:xkuBanme. Ha sToM sTame ocHOBHas mpoOieMa COCTOMT B OIPENCICHUU M
MPEOAOJICHUH IEPBOHAYATBLHOTO COMPOTHUBIICHUS U B TOM, YTOOBI 3aCTaBUTh COTPYAHHKOB
MIPUHSATH HOBBIN 00pa3 MbICiIei, HEOOXOIUMBIH /ISl OCYIIECTBICHHUS U3MEHEHHS.

3. H3menenusi. OcHOBHAs NpoOieMa 3TOro dTana COCTOMT B OCYILECTBICHUH M3MEHEHHMS, a
3TO TpeOyeT CKPYIyJIE3HOTO IJITAHUPOBAHUS U IOCTOSTHHOTO KOHTPOJIS.

4. 3amopaxuBaHue. 3a/1aua dTara 3aMOPAXUBAHUS — 00ECTIEYEHHE TOrO, YTOObI U3MEHEHHUE
CTaJI0 MOCTOSTHHBIM. Ha 3TOM 3Tame OHO JOKHO ObITh O(UITMAIEHO W HEO(DHUIHATHLHO
3aKpeIVICHO, T.. HEOOXOIMMO, YTOObI 3aMHTEPECOBAHHBIC COTPYAHHKH IMPUHSIIM €r0, U
9YTOOBI OHO CTAJIO YacThIO KyJBTYpbl OpraHu3aiuy. VIMeHHO Ha 3TOM 3Tarie HOBATOPCKHE
pa3paboTKK MOABEPraroTcs HAUOOIBIIIEMY PHCKY.

5. Ouenka. Ha 3TOM 3Tane mpoucxoanuT COOTHECEHUE MTOCTABICHHBIX LEJIEH U JOCTUTHYTHIX
pe3yIbTaTOB.

[ToaBoast UTOTM U3JI0)KEHHOMY, XOTEIOCH ObI CIENaTh CJIETYIOINE BHIBO/IBIL:

1. V3MeHeHMe OpraHM3alMOHHOMN KYJIBTYpbI 3TO HEOOXOAMMBIHN U 3aKOHOMEPHBII IpolLecc.

2. BaxHo BblAEIMTH HauOosee JEHCTBEHHBbIE (DAKTOPBI, OIMPEACISIONIME SBOJIIOLUIO
OpraHU3alMOHHOM KYJIbTYPbl KOHKPETHOTO TPEIPHATHS.

3. IIpumenuts Hanboee YPPEKTUBHBIC METOIBI H3MEHEHUS OPTaHU3AIMOHHON KYJIBTYPBI

4. HeoOXoaMMO TOCTPOMTH MOJENb M pa3padoTaTh OCHOBHbIE JTalbl H3MEHEHHS
OPTaHU3aMOHHOM KYJIBTYphl C YYETOM €€ OCOOCHHOCTEH Ha pPa3IMYHBIX CTaIHsIX
KM3HEHHOTO LIMKJIAa NpeanpusaTvs. B mukinax pocra, mepexona OT 3peslocTH K yNaaKy
OpraHu3alui U3MEHEHUS OPraHU3alMOHHONW KyJBTYpbl IPOUCXOAAT MIPOLIE, @ B IEPUOIBI
CTaOWJILHOCTH OpraHU3alUU — CIIOMKHEE.
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CTPATETUS YIIPABJIEHUA UHTEJUIEKTYAJBHOM COBCTBEHHOCTBIO
B YKPAUHE

HbIBYJIbCKAA Jltoomuna, K.3.H, 00yeHm

Kagheopa obuwesxonomuueckux oucyuniun, Ce6acmononbcKo2o IKOHOMUKO-
mexHono2u1ecKozo gaxynbmema/[oneyKo2o HAUUOHATLHO20 YHUEEPCUMEMA IKOHOMUKU U
mopzoenu umenu Muxauna Tyzan — bapanoeéckozo, 2.Cesacmonons, Ykpauna

Abstract. In work the simulation algorithm of the system of intellectual property
management, mathematical models on the basis of which the analysis of commercialization of
intellectual property and a forecast for the formation of strategy management in Ukraine

Knrouesvie cnoea: cmpamezuueckoe ynpagieHue, UHMELIEKMYAIbHASL COOCMBEHHOCHb,
MoOoenuposanue, CUCMeMHAsi OUHAMUKAL.

B coBpeMEHHBIX YCIIOBUSIX XO34MCTBOBAHUS TPYIHO MPEACTABUTh, HACKOJIBKO BaXKHO
UMETh CTpaTeruio Ha mpennpusTud. KoHeyHo, aOGCOMIOTHOM ONMpeneNeHHOCTH OTHOCUTENHHO
Oymymiero ObITh He MOXeT. [Ipy cTparernyeckoM IUIAHUPOBAHUU MOYKHO JOCTHYBL OOJIBIICH

39



OINpPENEICHHOCTH, a 3HAYNT YBEJIMYNTh IIAHCHI Ha ycrnex. K ToMy ke, mpeanpusiTie CMOXKET
ObIcTpee pearupoBaTh Ha KaKOE-TO peajibHOE SIBICHUE, BCE BPEMs aHAIM3UPYS BO3MOXKHBIC
BHENTHNUE (aKTOPBI, OyITO OTeperkas ux.

a) MpeInpusTHsS — 3aKOHOAATENN B CBOeH orpaciu. IIocTOsIHHO BBOJS YTO-TO HOBOE U

3aHUMAsCh TBOPUYECKUMHU pa3pabOTKaMH, OHH 33Jal0T TOH U UAYT B BaHTap/e;
0) mpeAnpusATHs, KOTOPBIE BCE BpeMs JepiKaT B M0JI€ 3pEHUS TO, YTO MPOUCXOAUT BOKPYT
HUX, CIEeIAT 3a IaraMi CBOMX KOHKYPEHTOB, 32 pa3BUTHEM COOBITUH Ha pBIHKE H,
UCXOJS U3 3TOT0, (POPMUPYIOT CBOIO MOJIUTHKY;

B) TpEANpusATHsi, KOTOpbIE BCE BpEMs MOJBEPraloTCs BpacIUIOX BIMSHHUIO TOTO WU
JPYToro cOOBITUS U YAUBIICHHO CHIpaIuBaoT ceds: "UTo ke 3To onaTs npoucxoaut?"

[loHsATHO, YTO MOCHENHssT KaTeropus MpeanpusITUi HE U3 TeX, KTO MOXET [OXBacTaThbCs
ycnexamu. OJHAKO BCE MPEANPUATUS MPUICPKUBAIOTCS B SKOHOMUYECKOM IEATEIIbHOCTU TOTO
WIH JIpyroro Kypca. XoTsi ObIBae€T M TaKOE€, YTO 3TOT KypC HE MMEET KaKOH-TO KOHKPETHOM
dbopmbl, He3aQUKCUPOBAHHBIA Ha Oymare W 3aBHCUT HMHOTZA OT WHTYHIIMHM KOTO-HUOYAb W3
BBICHIMX pyKoBoauTened mnpeanpustus. Ho Takas crpaTerust ckpbplBaeT B ce0€ HEMaIyro
onacHocTh. MIHOT[Ia OHa HEAOCTATOYHO OCHOBBLIBAETCS HA TIIyOOKOM aHAIM3€ U CO3HATEILHOM
BBIOOpE W3 YETKO CHOPMYIHMPOBAHHBIX aJTbTEPHATHBHBIX cTpaternidi. Kpome Toro, mepconat
NPEINPUATHS HE COBCEM MOHMMAET, YTO 3a CTPATErusi MPUMEHSETCS Ha €ro MpeInpUusTUH, €ClIn
OHa Takas ecTb BOOOIIE. DTO MPUBOAUT K HEKOTOPOH HEOMPEIEIICHHOCTH W HE BBI3BIBACT
3aMHTEPECOBAHHOCTU M OCO3HAHHOTO YYacTHUsl COTPYIHUKOB B IIPOM3BOACTBEHHOM niporiecce [1].

C wmemsto Oomee >((eKTHBHOTO YIpaBICHUS TMPEANPUSATAEM | TIOBBILICHUS €TI0
KOHKYPEHTOCTIOCOOHOCTH HYXKHO OOJIbllie BHUMAHUS yIENATh CTPATErnYeCKOMY TTaHUPOBAHUIO
Ha NPEANPUATHUSX, YTO CIOCOOCTBYET (POPMUPOBAHNIO MHHOBALIMOHHOM MOJUTUKU CTPAHBIL.

B ycnoBusix pbIHOYHON 3KOHOMHMKH OCHOBHBIM HMCTOYHUKOM YyCI€Xa CTaHOBHUTCS CyMMa
3HAHWM, KOTOPBIMH BJIAJICET KOMIIAHHSI, TAK HA3bIBAEMbIN MHTEIJIEKTYAJIbHBIN KauTall, BEAYLIEH
COCTABJISIFOILIEH KOTOPOTO SIBJIsIeTCS MHTeIUIekTyanbHas coocTBeHHOCTh (MC). To ecTh He chipbe,
He pabodas cwia M Jake He (PUHAHCHI OMPENENSIOT B HACTOSINEE BpeMsi OJ1arococTosHue
KOMITaHUH WK npeanpusitusi. Takum oopazoM, C cTaHOBUTCS BayKHBIM PECYpPCOM, U €10, KaK 1
KaKUM-HUOY/Ib pECYpCOM, HY>KHO YIIPABJIATh. YIIPABJISTh HY>KHO HE CTOJIBKO CaMUM PECYPCOM,
CKOJIBKO MPOLIECCOM €r0 CO3/1aHusl, IPUBJICUECHUS, UCIIOJIb30BAHUS U OXPaHBbI.

[TosTomMy cTpaTerndeckoe YIpaBJICHHE WHTEIUICKTYAIbHONM COOCTBEHHOCTHIO MOXKHO
paccMaTpuBaTh B TPEX MIIOCKOCTSIX.

Bo-nepBbIX, 3T0 mpolecc, TO €CTh MNPEBpallleHUE OJHOTO pEe3yJibTaTra TBOPUECKOMN
JeSTeNbHOCTH B JApyrod. Hampumep, mnpeBpaiieHHe uaed B pe3yjabTaT HAYYHO —
uccnenopatenbckoi padbotel (HUP), pesynmerar HUP — B u3o0perenue, m3odpeTeHrne — B
TEXHOJIOTHIO i TOMY TIOZ0OHOE.

Bo-BTOpBIX, 3T0 yHKIMS — HeneycTpeMiIeHHOe HHPOPMAIMOHHOE BIIUSIHUE Ha JIIOACH
(B mepByto ouepeiib, Ha TBOPIOB M), 4TOOBI HAMPaBUTh UX JACHUCTBUS U MOIYUYHTH KellaeMble
pE3ybTaThI.

B-Tpetbux, 3T0 yripapieHue CTpyKTypoii (Hanpumep, IpeANpUiTHEM ), YTO OCYILIECTBIISIET
pa3paboTKy W (WJIM) HCIOJIb30BaHHME OOBEKTOB IpaBa HHTEIUIEKTYaJIbHOM COOCTBEHHOCTH
(OIMC) [2, C.56].

HeonHo3HAaYHOCTE M TIPOTHBOPEYMBOCTH (DAKTOPOB, KOTOpBIE BIMSAIOT Ha MPOIECC
yIOpaBlIeHUs WHTEIUIEKTYalbHOM COOCTBEHHOCTBIO, TPEOYIOT HOBBIX TOAXOJOB 32 CYET
UCIIOJIb30BAHUSI MAaTEMAaTHUYECKOI0 alnapara, a UMMEHHO MOCTPOCHUSI JAWHAMUYECKUX MOJENEH.
OueBUIHO, YTO B COBPEMEHHBIX YCIOBUSX aKTyaJbHbIM sBIseTCS d(pdekTUBHOE ympaBieHHe U
MOJTy4YE€HHE MaKCHUMaJIbHOM MpUOBUIM HAa TOCYJAapCTBEHHOM YPOBHE JUIS IPEOJIOJICHUS
KPU3UCHBIX SIBJICHUI Ha MPEINPUATUSIX U B LIEJIOM B CTPAHE.

MeToo50orHI0  CUCTEMHOM TUHAMHUKH, KOTOPYIO YUPEAWIM TIpYIIbl YYEHHBIX O]
pykoBozactBoM Doppecrepa [3, 4] u Menoysa [5, 6] ceiiuac Bce yale UCHOIb3yIOT B 3KOHOMUKE.
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[loroMy 4YTO KMEHHO B 53KOHOMHKE BCE MPOLECCHl SBISIOTCS OYEHb JMHAMHYHBIMU,
U3MEHSIOIIMMUCS BO BPEMEHHU U MOJBEPTAIOLUIMMUCS BIMSIHHIO MHOTHX TIEPEMEHHBIX (DaKTOPOB.
[TocTpoenue anekBaTHBIX MoJieiel 1 pa3padoTka 3(PpPEeKTUBHBIX METOJOB YIPaBICHUS SBIISETCS
IPOTPECCHUBHBIMU M LIEJIECOOOPA3HBIMH B COBPEMEHHBIX 3KOHOMUYECKHUX YCIOBUSIX [7]. MeTomsl
CUCTEMHOM JUHAMHUKH MOTYT OBITh HEM3MEHHBIMU BO BPEMS JIOJITOCPOYHOTO MPOTHOZUPOBAHUS
TOBEICHUS CJIOKHBIX CUCTEM [8].

OrevectBeHHbIM yueHHbIM A.I'. VBaxHEHKOM H JPYIMMH YYEHHBIMU HCCIEIYETCs
NPUMEHEHHE B TOCYAapPCTBEHHOM YIPABICHUH MOJCIMPOBAHUS T (POPMUPOBAHUS U IPUHATHS
YIPaBICHYECKUX PEIICHUH OTHOCUTENILHO OOecTieueHHs pa3BUTHs [9].

[Toctpoenne momenu (GYHKIMOHUPOBAHUS M YIpaBICHHUS WHTEICKTyalbHOH cOOCT-
BEHHOCTHIO YKpauHbl BO3MOKHO JIMILb [TOCPEJICTBOM MPOXOXKIEHHS ONPEAEIECHHBIX MPOLERYp
MPEALIECTBYIOMMUX (aKTUYECKOMY TOCTPOSHHIO MOJIENU M IPOTHO3MPOBAHMS MOKa3aTeNe.
[TocTpouM anropuT™ MOJEIMPOBAHHS CHCTEMBI, OUEPTHM OCOOCHHOCTH Ka)KJOrO M3 3TArioB U
pelIuM UX. Y HUBEPCAIBHBIN alrOpUTM MOCTPOEHUSI MOJIEH MTPUBEICHO HA PUCYHKE 1.

IlepBbIM 3TanioM anropuT™Ma MOJETUPOBAHUS SBISIETCS] — «IIOHUMAaHUE CUCTEMBI», TO €CTh
CYIIECTBYET TMOTPEOHOCTb B  PACKPBITUM  COCTOSHMSA, MPHUHLIUMHATBHBIX — MOJIOKEHUN
(YHKIMOHUPOBAHUSL U YTIPABIEHUS HHTEIUIEKTYyalbHOW COOCTBEHHOCTHIO B YKpauHe, UTO U
OBLIO C/IETaHO B UCCIICAOBAHUY.

CrnemyronmM 3TaroM sBIsieTcs — «(HOpPMYJMPOBKA LIEJM MOJISITUPOBAHUS), STOT dTal —
dbyHaaMeHTaNbHBIA 0€3 KOTOpOro HEBO3MOXKHA IMPOIEAypa MOJEIUPOBAHUS, €ro 3HAYCHHE
CJIO)KHO HEIOOLICHUTb, ONPENEIUM LIENb U 337a4d KOTOpPbIE IIAHUPYETCSl PEIIUTh C MOMOIIBIO
METOa MOJIETTUPOBAHUSL.

Lenbro MoaenupoBaHus-()yHKIIMOHUPOBAHUS CUCTEMbI MHTEJUIEKTYaIbHOW COOCTBEHHOCTU
YKpauHbl SBISETCS JEMOHCTPAIMSI BO3MOXKHOCTH YTMPABICHUS CUCTEMOH (haKTOPOB, KOTOpHIC
CBSI3aHbI MEXy CO00i1, C TOMOIIBIO TaPaMETPOB-BIUSHUN.

CormacHo 1enmy  MOJEIMPOBaHMS  (DYHKIIMOHHUPOBAHUS CHUCTEMBbI  WHTEIUICKTYATbHOU
COOCTBEHHOCTH B YKpauWHE CTAHOBSATCS OYEBUIHBIMM 33/1auM, KOTOpbIE BOSMOXHO PEIIUTh C UX
MOMOIIBIO:  JIOKa3aTh  B3aUMOCBs3b  (DAaKTOPOB  BIMSIHHUSI, OTOOPa3UTh KAyeCTBEHHYIO U
KOJIMYECTBEHHYIO 3aBUCHMOCTh MEXIy IlapaMeTpaMyd W IEPEMEHHbIMH MOJENH, IOCTPOUTH
MPOTHO3HBIE 3HAUCHUSI (PYHKIIMOHUPOBAHMS CHCTEMbI MHTEIUIEKTYaIbHOM COOCTBEHHOCTH Y KPaUHBL.

[TocTpoeHne Mozenn HEBO3MOXKHO 0€3 TMOCTPOSHMSI CUCTEMBI (DaKTOpOB, KOTOpBIC
GbopMUPYIOT U BIUSIOT Ha (DYHKIIMOHHUPOBAHUE CHCTEMbI MHTEIUIEKTYalTbHOW COOCTBEHHOCTH.
Omnpenenennie  (GakTOPOB W CBA3M MEKAY HHUMH IPEAOCTABUT BO3MOXKHOCTH ITOCTPOUTH
KOHILIENTYaJIbHYIO0 MOJIENb (PYHKIIMOHUPOBAHUS BCEH CHUCTEMbI YMPABICHUS MHTEIUICKTYaIbHON
COOCTBEHHOCTBIO Y KPaWHBI.

HcxomupiMu MOKa3zaTesIMU MOJIENIM BhIOpaHa CHCTeMa TMOKa3aTeNell MHTEIUIeKTYalbHOU
COOCTBEHHOCTH IO OOBEKTaM TpaBa COOCTBEHHOCTH, a WMeHHO: W3oOperenws; Ilonme3nble
moneny; [IpomeiiieHHbie 00pasubl; 3HakU s ToBapoB U ycuyr; Tomorpadun HMMC;
KomnbrorepHsie nporpammsl; JIutepaTypHble U XyA05KECTBEHHBIE TPOU3BEICHHUS.

Kaxnpiii u3 0OBEKTOB MpaB COOCTBEHHOCTH HMEET CIEAYIOIINE XapaKTepUCTUKU:
[lonanneie 3asBKu 3a rox; [lomyueHHble npaBa Ha 00BEKT UHTEIJIEKTYaIbHOM COOCTBEHHOCTH.

[lo »TMM XapakTepUCTUKaMU CTAHOBUTCS TMOHATHO, YTO T0Jadya JOKYMEHTOB Ha
PETUCTPALIMIO MHTEIEKTYaIbHOTO NPOJIYKTa, €Ile HE O3HAYaeT, YTO OH OYJET 3aperucTprupoBaH
U BBIIaH COOTBETCTBYIOIIMH JTOKYMEHT (TIATEHT) MpPU OMNpEACTCHHBIX MPUYMHAX, TaKUX Kak,
HECOOTBETCTBHE TpPeOOBAHUSAM IMOAAHHON JTOKYMEHTAIU{, HAaJIU4YME aHaJOroB pa3padOTKH, U
JpyTHe apryMEHTHPOBAHHbBIE WM OIOPOKPATUIECKUE OTKA3BI YUPEHKICHHS.

Benymielt runore3oii MoaenupoBaHusl U1 GOPMUPOBAHUS KOHLENIMH (PYHKIIMOHUPOBAHUS
CHUCTEMbl HWHTEIUICKTYyallbHOH COOCTBEHHOCTH YCTaHOBUM — TIOKa3aTeld WHTEIUICKTYaIbHON
COOCTBEHHOCTH, (HOPMHUPYIOLIHE SKOHOMUYECKYIO NESTEIFHOCTh KOPIIOPATHBHOTO CEKTOpa H
NPEANPUATHIA YKpauHbl, C TOMOIIBIO pacTpeIeieHHOT0 ((MHAHCHPOBAHUSI CUCTEMBI.
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ITonumanue cucTEMBI

DopMynUpOBaHUE LENU
MOJIETTMPOBaHHUS
CHCTEMBI

PaspaboTka
KOHILIENTYaJIbHOM
CTPYKTYPbI MOJEIH

Peanmaunﬂ MOACJIN B
Cpe€ac MOACIMPOBAHUA

Peannzanusa
aHMMAILMOHHOTO
MIPEACTaBICHUS MOJIEIH

[Iposepka
KOPPEKTHOCTH
peanu3ay MOAEIN

Kanmunbposka monenu

[InanupoBanue u
MIpOBEACHUE
KOMITBIOTEPHOTO
JKCIIEPUMEHTA

HOHI/IMaHI/le TOT'O, UTO HpOl/ICXOZLI/lT B CUCTEME, UTO
MOJJIEKUT aHAJIU3Y, Kakas ee CTPYKTypa, Kakue
MPOLIECCHI B HEH MPOUCXOIAT

Crincoxk 3as1a4, KOTOphIe MPeIaraeTcs PemuTh ¢
MOMOIIBI0 OyayIiei moaenu. CIUCOK BXOIHBIX U
BBIXOJIHBIX MTAPAMETPOB MOJIEIH, CITUCOK BBIXOTHBIX
JIaHHBIX, KPUTEPUH 3aBEPIIEHHOCTH OYIyIIETO
HCCIICTOBAHMS.

\_

CTpyKTypa MOJIENH, COCTAB CYILIECTBEHHBIX ITPOLIECCOB,
KOTOPBIE ITOJUIEKAT OTPAKECHHIO B MOJICIIH,
3a(pUKCHPOBaHHEIN YPOBEHD a0CTPAKIIAN IS KasKIOU
MOACUCTEMBI MOJICIIH, OTTUCAHKE YIIPABIISIOICH JIOTUKH

" IMoACHUCTEM

\_

J

-~

Ve

g

Peann3oBaHHbIE TOJICUCTEMBI, MX TTAPAMETPHI U )
TepeMeHHbIe, UX MTOBEJCHNE, PEaTH30BAHHAS JIOTUKA U
CBSI3b ITOJICHCTEM.
G J
N
AHUMaNMOHHOE TIPECTABIICHUE MOJICITH, HHTEepdeiic
MOJIE30BAaTEs
Y,

Y6exaeHne B TOM, 9TO MOZIETb KOPPEKTHO OTpaXkaeT Te
HPOLECCH PealIbHON CUCTEMBI, TpeOyIoIe aHaI13a

dukcupoBaHye 3HaYCHUI TapaMeTpoB, KOI(PHUIIMEHTOB

YpaBHEHU U pactpesieieHus ClIyqaiiHbIX BeJTMYMH,

KOTOPLIC OTPAKAKOT TC CUTyalluU, IJId aHaJIn3a KOTOPbIX

MOJECIIb 6yIlCT HCII0JIb30BaHa

KOTOPBIE Tar0T OTBETHI HAa ITOCTABJICHHBIC BOIIPOCHI.

PesynbraThl MonenpoBanus — rpaduku, TabJIUIbI U T. 1.,

PucyHnok 1. Anropurm MoeIMpoOBaHNsA

OtMerum, 4TO Al aHAIU3a COCTOSHMS MHTEIUIEKTYaJbHOM COOCTBEHHOCTH HCHOJb-
30BAJIMCh TOJIOBBIE OTYETHl ['OCynapCTBEHHOM CIIyKObl HMHTEIEKTYAIbHOH COOCTBEHHOCTH
Vkpaunsl 3a 2006-2011 rompr m cratuctudeckue cOopHukn «HaydHas w HMHHOBAaIIMOHHAS
JeSTeNbHOCTh B YKpanne» 3a 2006-2011 roapl.

ITosTOoMy BXOAHBIMH JaHHBIMH CHUCTEMBI (PaKTOPOB ObUIM BBHIOPAHBI CIEIYIOIINE TPYIIIbI
¢daxkropoB: McTOUHMKM (PUHAHCHPOBAHUS HWHHOBAIIMOHHON JIESATENFHOCTH TPEIIPHSTHIA;
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PernoHpl MHHOBAIMOHHOM AKTUBHOCTH B YKpauHe; Buabl mpeanpusTtuil U y4dpexAcHH 3a
0COOEHHOCTSIMH JAESATEIBHOCTH.

W3 npuBeneHHBIX KaTEropwii clemyeT yriiyOuTh THIIOTE3y MOJIETHPOBAaHUS — TOCY-
JTAPCTBEHHBIC TIOKAa3aTeN HMHTEJUICKTYyalbHOW COOCTBEHHOCTH 3aBHCAT OT WHHOBAIIMOHHOM
JeSITeIbHOCTH KOPIOPAaTHUBHOTO CEKTOpa W MPEANnpHsITUil YKpauHbl, TO €cThb (opMHpyeTcs
cucTeMa ¢ 0OpaTHOM CBSA3BIO, & MIMEHHO: KOPHOPATHUBHBIN CEKTOp U MPEANpPUSITUS YKpauHbI B
CBOEH SKOHOMHYECKOW, TBOPYECKOM MEATEIBHOCTH MPOU3BOIAT OINPEACICHHBIM HMHTEIICK-
TyaJbHBIA TPOIYKT, KOTOPBIA pEaM3ylOT Ha pPbIHKE (BHEUIHEM, WJIM BHYTPEHHEM) WM C
MIOMOIIIBIO KOTOPOIO YJIYYIIAT CBOE KOHKYPEHTHOE COCTOsHME Ha pbiHKE. Ha ycmorpeHue
PYKOBOZCTBA MPEANPHUITUI U YUPESKACHUM YaCTUYHO WM B MOJHOM OOBEME 3TH pa3paboTKu
3alMIIAIOTCS IPAaBOM COOCTBEHHOCTH HAa HCIOJIb30BAaHUE MX B PHIHOYHOM Cpelie, YTO Ha 3TOM
9Tane U GOPMUPYET UCXOJAHBIC — PE3YIBTUPYIOIIME TOKA3aTEIH CUCTEMBI (PYHKIIMOHUPOBAHMUS
MHTEIIEKTYyaIbHOM COOCTBEHHOCTH. TOITUKOM K MHHOBALIMOHHOM JEATEILHOCTH U 00ECTIEUEHUI0
3alIUTHl MPaB COOCTBEHHOCTH HAa WHTEJUICKTyaJIbHBbIE MPOIYKTHl BCTaeT (PMHAHCHPOBAHHE B
pa3HbIX €ro MposBICHUSAX. J(eHEKHbI MOTOK M MHHOBALIMOHHASI aKTUBHOCTH IPEJOCTABIISIOT
BO3MOXKHOCTh  (DOPMHpOBATh AHAJIMTUKY 1O OOJACTSIM CTpaHbl, TO €CTh BO3MOXHOCTh
OTIPEJENUTh YPOBEHD JICHEKHOM MOJIEP’KKU U aKTUBU3AI[MM MHHOBAIMOHHOM JEATEIbHOCTH 110
reorpau4ecKuM Mpu3HaKaMm.

Pacimmpennass rumore3a Hy)KIaeTcsi B pacIIMPEeHUHM U ONPEAEICHUM KPUTEpUEB U
(baKToOpoB, KOTOpBIE HCIONB3YIOTCSA. Bo-mepBbIX BbIOEPEM HCTOYHUKU (HUHAHCHUPOBAHUS
cHCTeMBbl (DYHKIIMOHMPOBAaHHMS WHHOBAIIMOHHOHN JESATENbHOCTH B YKpawmHe: [ ocOromKeTHbIe
cpenctBa; CpencTBa MeCcTHBIX OrOkeToB; BHeOromkeTHbIe cpenctBa; CoOCTBEHHBIE CpEICTBA
npennpusathii; KpenutHele cpenctsa; MHOCTpaHHbIE MHBECTHLIMH; BHYTpEeHHHE WHBECTHLINU;
Hpyrue noctyruieHusl.

[lpuBeneHHBIE WCTOYHMKM (PHHAHCUPOBAHMS HMHHOBAIIMOHHOM JEATEIHHOCTH pacrpe-
NENSI0TCA 10 PEeTHMOHaM CTpaHbl, YTO TMPENOCTAaBISET BO3MOXKHOCTH 0oJice pPaBHOMEPHO
pa3BUBaTh WHTEIUIEKTyaJbHbIM KamuTaa B JApyrue CTpaHbl. PernoHamMu HHTEIIEKTYalbHOU
aKTHUBHOCTH TpuHMMaeM 24 oOmactu ctpaHbl, ABToHOMHas PecmyOmuka Kpeim, r. Kues,
r. CeBacTornosb.

O060011ast BBIIEU3IOKEHHOE, A 0ojee TMOHATHOTO MPEICTAaBICHUS CYLIHOCTH B3aH-
MOJIEUCTBHSI AJIEMEHTOB CHCTEMBbl Ha PUC. 2 MPUBEAEHBI COBOKYITHOCTH OIPEEIECHHBIX BbIILIE
IpyHI NEPEMEHHBIX.

N N N
MuHoBanmoHHas WNurennexryanpHas
duHaHCUpOBaHUE Peruonst AKTHUBHOCTb COOCTBEHHOCTH
J J J
Kommepuumanuzauus

PucyHok 2. YnopsiioueHHasi COBOKYITHOCTH YACTHBIX 3JIEMEHTOB KOHLENTYAJIbHOH MO/1e/IH

TmarenbHblld aHAMM3 TMOKa3aTenell OOBEKTOB WHTEIUICKTYallbHON COOCTBEHHOCTH U
pacxoZoB Ha MHHOBAIMOHHYIO [ESTENbHOCTh MO3BOMMI (KaK CIEAYIONIMN STall aHaiu3a)
IIPOAHATIM3UPOBATH COCTABIIIOIINE MTOKA3ATEIEH KOHLIEITYIbHON MOJIENH, & UMEHHO - OCBETUTH
crneuuuKy ¥ NPUHLIUI TPYNIHUPOBKA MHHOBAIIMOHHO-aKTUBHBIX CYOBEKTOB BEACHUS X035iiCTBA
10 BUJIAMHA YKOHOMHYECKOM IEATEIBHOCTH.

BoiBosibl: [IpumeHeHne TOCTPOEHHBIX MOJIENEN TO3BOIWIIO MPOBECTH aHAJIN3 U BBITOJIHUTH
nporHo3 Ha Oynayumid mepuoi. [IpoBeneHHBIN aHaNWM3 MOKas3al, YyTO HEOOXOoAMMa YeTKas U
cOanmaHcHpoBaHHasE pa3pa0OTaHHAsi CTpaTerdsi TOCYJapCTBa OTHOCHUTENBHO  IMOJJIEPKKU
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pa3pabOTYMKOB M aBTOPOB M300peTeHui, Toraa yke B 2016 — 2017 romgaMm BO3MOYKHO MOJTydEHHUE
JIOTIOJIHUTEINTBHBIX MOCTYIICHUH B TOCYJAPCTBEHHBIN OIO/DKET OT KOMMEPIUATU3ALUN O0BEKTOB
MHTEJUIEKTyaJIbHOM COOCTBEHHOCTH.

I/ICCJIGI[OBaHI/Ie AWHAMUKHN BO3BpAlllCHUA CPCACTB, KOTOPLIC IMOCTYMAKOT K3 MCCTHBIX
O10/1KETOB, MOKA3aJI0 HAJIMYKE JIOCTATOYHO MaJIOro pa3Mepa CpeCTB Ha pa3BUTHE MHHOBAIIUIN Ha
MECTax, YTO CBHIETENbCTBYET O HEI(P(PEKTUBHOM YIPABICHUH M MaJOM ONBITE YIPABICHHS
CHUCTEMOM MHTEIICKTYaIbHOM coOcTBeHHOCTH. [103TOMY, Kak Ha Ha/IeKHBIN UCTOYHUK CPEJICTB B
MECTHBII OI0KET Ha 3TH IMOCTYIUICHUS HE CIIEIYET PACCUUTHIBATD.

AHanmm3 TUHaAMUKU MPUOBUIBHOCTH OT MHTEJUIEKTYaIbHONW COOCTBEHHOCTH PEalM30BaHHON
3a CUeT KPEAUTHBIX CPEACTB MOKa3all, UTO CYIIECTBYET MO3UTHBHAs TeHneHIus. Ho mocnenctus
KpHU3UCa MOTYT U3MEHUThH 3Ty TCHJCHIIUIO, IO3TOMY CJIeTyeT 00Jiee OTBETCTBEHHO OTHOCHUTHCS K
VMHBECTHUPOBAHUIO MTPEICTABICHHBIX MPOEKTOB.

HCCJ’ICI{OB&HI/IH TeHILGHHI/Iﬁ 0 BO3BpPALICHHUIO HAIIUMOHAJIBHBIX I/IHBGCTI/IIII/Iﬁ II0Ka3aJi
HA/IeKHOCTh M B3BELICHHOCTh MPUHATBHIX PEIICHUH B STOM HAINpPaBIECHUH. OTO SBISIETCS
CBUACTCILCTBOM TOI'O, YTO CTPAHC HYKHO OoubIle BKJIAABIBATE T'OCYJAapCTBCHHBLIC CPCACTBA B
pas3BuTHE HHHOBaIMK. Torna u npuObLUIs Ha TOCYAAPCTBEHHOM YPOBHE OyJIET BECOMOIA.

OTHOCHUTEILHO HMHOCTPAaHHBIX I/IHBCCTI/IIII/Iﬁ MOXHO YTBCpPKAAaTb, 4YTO IIPH JOCTATOYHOM
YCTOMYMBOM KJIMMaTe B Ou3HEece W yNMy4llleHHH 3aKOHOAATENBHON 0a3bl B TOCYAAapCTBE, MOTOK
HWHOCTPAHHBIX I/IHBGCTI/IIII/Iﬁ 6y,lIeT IIOCTOSAHHBIM, YTO JaCT BO3MOXXHOCTH JIs1 [[OHOJIHI/ITGJ'ILHOI\/JI
MOCTOSHHOM mpuObUH. OnHAKO HAa KOMMEPIHMAIHM3ALUI0 OOBEKTOB HMHTEIUICKTYAIbHON
COOCTBEHHOCTH 3a CUYCT BHEOIOKETHBIX CPEJICTB PACCUMTHIBATH HEIB3s — 3TO CYIICCTBEHHO HE
OyZeT BIUTH HA MHHOBALIMOHHYIO aKTUBHOCTH B CTPaHE.
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HNCIIOJIB30BAHUE TEOPUN CAMOOPI'AHU3AIINU KAK IEPCIIEKTUBHOI'O
HAIIPABJIEHUS CTPATEI'HYECKOI'O YIIPABJIEHUA ITPEAITPUATHEM

AHUCHMOBA Onbvea, 0.3.H, 0ouenm

3aeedyrouiasn Kagheopoit IKOHOMUUECKOI meopuu

T'ocyoapcmeennoe svicuiee yueonoe 3aseoenue «llpuazoeckuii 2ocyoapcmeennuiii
mexHuuecKkuil ynugepcumemy, 2. Mapuynonws, Ykpauna

Abstract. Strategic management is such management which leans against human potential
as basis of organization, orients productive activity upon requests of consumers, flexibly reacts
and conducts timely changes in organization that is impossible without the use of theory of self-
organization. Self-organization is an irretrievable process which leads as a result of co-operative
action of subsystems to formation of more difficult structures of all system.

Knrwoueevie cnosa: camoopeanuzayus, cmpamecus, YApAgIeHUe  NPeOnpusimuem,
cuHepeemuyecKutl nooxoo, ougyprayus.

OnmHOM W3 LEHTpaTbHBIX MPOOJIEM HCCIESOBAHUS CAMOOPTAaHMU3AIMK PP THS
SBISIETCS  TIpoOJieMa  OIpENeNICHHsT CYIIHOCTHM MPOTEKAaHWS Mpoliecca CaMOOPraHU3al|y,
(GopMUpOBaHKST B3aMMOOTHOIICHHH MEXIy IPOIECCaMH LENeyCTPEMIICHHON OpraHU3alu U
camoopranmsaimy. [ToHsTre «opraHuzays» OOBIYHO HCIIONB3YeTCS B HECKOJIBKHX 3HAUCHUSX.
Kak ympaBrieryeckast pyHKIus, BO-TIEPBBIX, 9TO CO3/AHUE MM BOCCO3/IaHME OpTaHU3alUH, BO-
BTOPBIX, 3TO €Ile U NPOIECC OPraHU3aAMOHHOM IEATEIEHOCTH, KOTOPBIA MMEET TOXK/IECTBEHHBIC
NPU3HAKY C TIOHATHEM «YTIPABIICHHE).

Camoopranusaiys 1 opraHu3anys 3To JBa NapalIeIbHBIX MPOLEcca, KOTOPbIE TOMOIHSIOT
apyr apyra. CamoopraHmu3aiys, OTIMYaeTCsS OT OPraHW3aI|H JIUIIH TEM, YTO CYIIHOCTh JAHHOTO
nporiecca 0OBSCHACTCS yXKe TIPUPOJIO CaMOi CHCTEMBI, a He CHCTBUEM BHEITHUX (akTopoB. To
€CTh, OpraHM3alMs KaK CHCTeMa Ha3bIBAaeTCsl CaMOOPTaHM3YIOIIEH, ecnu oOHa  0e3
JIOTIOJIHUTENIPHOTO ~ BIMSIHUS ~ M3BHE  JIOOBIBA€T  ONpPEACNICHHYIO  OpPraHM3alMOHHYIO |
(GYHKIIMOHATEHYIO CTPYKTYPY.

JIs TIOHMMaHUSI CYIIHOCTH CaMOOPTaHW3allM{, CIEAYeT OTMETHTb, YTO IIPOLECCHI
CaMOOpraHM3alid Ha TPEANPUSITAN HMMEIOT TIOCTOSIHHBIM XapakTep: OHHM BHE3alHO He
HAYMHAIOTCS U HUKOT/IA HE 3aKaHYMBAIOTCS, @ MOTYT JIMIIIb 3aracaTh IPH OTCYTCTBHHU YCJIOBHIH,
KOTOpBIE UX MOOYXIatoT. [l yKpanHCKOTO MpeANpPHUsITHS 3TO KPU3HCHBIC YCIIOBHS BEICHUS €T0
(pMHAHCOBO-XO3SHCTBEHHOM! JIEITEIbHOCTH, BHEIITHUE M BHYTPEHHHUE (DaKTOPHI.

Ha npenmnpustin camoopraHu3anysi TPOSBISETCS B TOM, YTO B KaXIOM pPaOOTHHKE,
3NIEMEHTE TPYIOBOTO KOJJIEKTHBA 3aJI0KEHBI OTPOMHBIC TBOPYECKUE BO3MOXKHOCTH HE TOJIBKO
OTHOCHTEJIHHO MEXaHMYECKOTO BBITOJHEHHS JIOJDKHOCTHBIX 3a/IaHWi, HO M HACTPOWKE CaMoro
nporiecca OpraHu3alyyi padoThl, CIOCOOHOCT YIPABIATH CBOMM MOTEHIMATIOM, BBIXOAS HE U3
yKa3aHWH W3BHE, a W3 COOCTBEHHBIX IICHHOCTHBIX OPHEHTHUPOB U JIMYHBIX HAJCHKI.
Camoopranuszanysi OpenpusITUs AOMyCKaeT pa3BUTHE TaKOW MHQPPACTPYKTyphl, IJie pabOTHUK
IpSIMO TIPUBJICYECH K TPOIECCY MOBBIIICHHS d((PEKTUBHOCTH TPOU3BOACTBA 0e3 HEOOXOMMOCTH
HIOCTOSTHHOT'O YTIPaBJICHHS HM.

[IposiBiieHre caMOOpraHU3alMy TPEINPHATHS B COBPEMEHHBIC BPEMEHa BBIPAKACTCS HE
CTOJBKO B CaMO3apOKICHHM CTPYKTYpPbl - MMEIOIIEMCS BO3HHKHOBEHUH ONPEICICHHBIX
COBOKYITHOCTEH W3 Pa3pO3HEHHBIX CAMOCTOSITENBHBIX 3JIEMEHTOB, CKOJBKO B TIOCTOSHHOM
HETPOM3BOJIHOW ~ MOAJEPIKKE YK€  CYIIECTBYIONIETO  OPraHM3allMOHHOTO MOpsAKa W
YCOBEPIICHCTBOBAHUN OPTaHM3AIIMOHHON (OPMBI HA OCHOBAHHHM CAMOOOYUYEHHS TIEpPCOHANA C
Y4YETOM HAKOIUICHHOT'O OTBITA.

PykoBoicTBO TpennpusTHs TOJDKHO TIpeciefoBaTh TIJIaBHYIO Lelb - JOCTH)KECHHE
IUIOI0TBOPHOI OPraHU30BaHHOW CAMOCTOSTENBFHON ACSTEIILHOCTH CTPYKTYPHBIX TIOIpa3IeIeHINA
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npennpustust. Takoe TOCTHKEHHE MOYKET OCYIIECTBIATBHCS uYepe3 MOIIEPIKKY HMPEIOKEHHBIX
UJIei, HOBaTOPCKOM JEATENBHOCTH, CO3JaHUS PYKOBOJICTBOM COOCTBEHHBIX ITO3UTHBHBIX
00pa310B OpraHU3alIOHHOTrO MoBeeHus. Ha OCHOBaHMM OTMEUEHHBIX B OOIIMX uYepTax LieseH
OpEIPUSTHS. IPOUCXOAUT KOOMEpAIHsl YCHINNH PaOOTHUKOB, UX CMBIKAHUs, KOTOPOE PUBOAUT
K BO3HMKHOBEHHIO MO3UTHBHOIO CHHEPreTHYecKoro 3¢¢eKra, BbIPaXKEHHOMY B IPOU3BOICTBE
OPOJYKIIMA HOBOTO KadyecTBa W TMOJYyYEHHWH HE3aIlUlaHUpOBaHHOM mnpuObum. I[lommepixka
PYKOBOJICTBA B CBOIO Ouepe/lb 00ECIIeUNBALCT )KU3HECTIOCOOHOCTD IPOLIECCOB CAMOOPraHU3ALIUH.

D¢ dexTuBHas OpraHU3aIMOHHAsT MOJENb JIOJDKHA OBITh OPHEHTHUpPOBaHA Ha pEIlCHHUE
NPUBEJCHHBIX 3a/laHU, 4YTO BO3MOXKHO MPHU IIEPEXOAE OT CYPOBBIX MEXAHUCTUUECKUX
NPUHLUIIOB YIPABICHUsS K MATKUM OPraHMYECKUM Ha OCHOBE CaMOOPIraHHM3aLMHU, MOJI KOTOPOM
MOHUMAETCSI IPOLIECC CUCTEMHOTO CaMOOIIPEAETICHUSI BDEMEHHOM 1IEJIOCTHOCTH.

Jlro0ast opraHu3aiys IMOCTOSHHO HAXOOUTCS MEXKIy CTpeMJIEHHMEM K Mporpeccy u
PETPECCUBHBIMU OCTAaHOBKAMH W OTCTYIUICHUSIMH, BBI3BAHHBIMHA BHYTPEHHUMH W BHEITHHMH
JIECTPYKTHUBHBIMH TPETIATCTBUAMH, MEXIY PabOTON 1O OpraHu3aliM, KOTOpas MOCTOSHHO MJIET,
U J1€30praHu3YyIOUMMU OOCTOSITENbCTBAMU U PYTHMHOW. DTO HBOJIOLMOHHBIE COCTABISIOIINE
pasButus mnpeanpuAtHa. Cam  mporecc pasBUTHS MPOMCXOAUT 4Yepe3 HEyCTOHYMBOCTB,
MEPEMEHYNUBOCTh, Ou(ypKauu. ITO PEBOJIOIUOHHBIE COCTABIISIOMIME. 3aKOH Pa3BUTHUS
opraHu3anuii MOXXHO c(opMyJIUpOBaTh TaKUM OOpa3oM: KaKaash OpraHu3alus B Ipolecce
CBOEr0 Pa3BUTHsI CTPEMHUTCS K ONTHMAaJIbHOW camMoOpeald3aliy, Kak LeNoro, TaKk u
COCTaBJISIFOIIMX CBOMX 3JIEMEHTOB Ha OCHOBE MX AaKTMBHOCTU U IMHAMHYECKOTO Pa3BUTHSL.

I'maBHOe, 4YTO OTIMYAET 3aMKHYTYIO CHUCTEMY, KOTOpas HaxXOAUTCd B COCTOSHUU
BHYTPEHHETO PAaBHOBECHS, OT CHCTEMBbI, OTKPBITOIH Ul MOTOKOB BEIECTBA M SHEPIHH, - 3TO
NOBEZICHUE BO BpeMeHH. Bo MHOruMx ciydasix MOBEIEHHE CHCTEMbI, OJM3KOE K TOUKaM
HEYCTOMYMBOCTH, MOKET 3aBHCETh OT MOBEICHUS OYEHb HEMHOTMX IEPEMEHHBIX, a MOBEJCHHE
OT/CNBHBIX YacTe CHUCTEMBI MPOCTO ONpENessieTcss STHMH HEMHOTMMH (hakTopamu. OTH
(axkTopbl Ha3bIBAIOTCS MapameTpsl mopsjaka. [lapameTpsl mopsika UrparoT OAHY U3 BEIyIIUX
posell B KOHLEMUIMU camoopraHu3aii. OHHM «IIOJYUHSIIOT» OTHENbHbIE YacTH CUCTEMBI U
OIpeeNsAIOT UX moBeneHue. CBsA3b MEXOy MapamMeTpamy MOpsAKa M OTAEIbHBIMU YacTAMH
CHUCTEMBbl Ha3blBa€TCAd NPUHLUMIOM MomuuHeHus. C OIpefeneHneM MNapamMeTpoB MOpsiiKa
NPaKTUYECKH HE OCTaeTcsi MpoOJeM Uil ONMCAHUS TOBEJICHUS CHUCTEMBI, MOCKOJbKY, TElepb
BMECTO TOT'0, YTOOBbI OIUCHIBATh MOBEJECHHUE CHUCTEMBbI C MOMOIIBIO ONUCAHUS OTIEIBbHBIX €€
yacTel, HaJJ0 ONMCHIBaTh MOBEJCHUE TOJIBKO MAapaMeTpoB Mopsaka. To ecTh BBIXOAUT CBOETO
polia HH(POPMAITMOHHOE CKATHE.

Onykryauusmu (ot nat. fluctuatio - komebaHue) Ha3bIBAIOTCS CIy4aiiHbIE OTKJIOHEHUS
(GU3UYIECKIX BEMYUH OT UX CPeJHUX 3HaueHHH. K QuryKTyarmsM CKIIOHHBI JTI00BIE (PH3HIEeCKUe
(1 He TOJIbKO) BEIMYMHBI, 3aBUCUMBIE OT CIy4daiHbIX (akTopoB. DIyKTyallMy UrParoT BEAYILYIO
POJIb B HEPAaBHOBECHBIX Iporieccax. B o0rmiem citydae CymecTByeT CBsi3b MEXIY (DITyKTyarusiMu
(HU3MYECKUX BEJIMYMH B PABHOBECHOM COCTOSIHMM M HEPaBHOBECHBIMU CBOMCTBAMH CHUCTEMBI ITPU
BHEIIIHEM BO3MYILIEHUH, ONpeAeisieTcsl (QIIyKTyallMOHHO-aAuccunaTuBHoi teopemoit (O/T). B
cootBercTBUM ¢ OJIT, peakiyst cUCTEMBbI HA HEKOTOPOE BO3MYIIIEHHE O] BO3/ICHCTBUEM CHJIbI,
KOTOpasi 3aBUCUT OT BPEMEHHU U BXOJUT KaK JIOTIOJIHUTENbHBINA WIEH B TAMUIBTOHUAH CUCTEMBI,
NOPUBOAUT K M3MEHEHHUIO CPEIHEro 3HAa4YeHHs BEJIMYMHBl Ha BEIMYMHY, I7I€ - Ha3bIBaeTCA
0000111€HHOM BOCIIPUMMUYNBOCTBIO CUCTEMBI U ONPEJIEIISIET €€ HEPAaBHOBECHBIE CBOMCTBA.

@OnyKTyallud CTaHOBSTCS OYEHb OOJBIIMMU B Touke Oudypkarmu cuctemsl. Kornma
HBOJTIOIMOHUPYIONIAas CHUCTEMa JIOCTHTaeT TOYKHA Oudypkammu, ¢GIyKTyalud IapamMeTpoB
CHCTEMBl CTAHOBSITCSI OTPOMHBIMM M BBIHYXKIAIOT CHCTEMY BBIOpaTh Ty BETKY, IO KOTOPOM
IIPOUCXOUT €€ NalbHEeHIas dBoonns. DIyKTyaluu - CiIy4aiiHble OTKJIOHEHHs IapaMeTpoB
Pa3BUTHS OT UX CpeaHero 3HaueHus. OHM MIparoT BaXKHYIO pOJb B 3BOJIOIMOHHOM Ipolecce
Ka)XJIOW CHCTEMBI, IOCKOJIbKY NEPHUOANYECKN TPUBOIST €€ K HOBOMY XaoCy M, TAKMM 00Opa3oM,
COZICHCTBYIOT €€ Pa3BUTHIO.
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budypkamms - mone BO3MOXHBIX IyTE€H SBOJIOLWH, KOTOPBIE BETBATCS. B Touke
OudypKau U3MEHSETCS] CTPYKTypa CUCTEMBI U OIPE/ICNIIeTCs] BBIOOp aTTpakTopa. ATTPAaKTOp -
O/lHA W3 BO3MOXXHBIX TPACKTOPUH HOBOIO ITyTH pa3BUTHsSI CHCTEMBI, KOTOpas OTIAYAETCS
OTHOCHUTENIbHOU CTOMKOCTBIO [1]. TpaekTopust Oymymiero pa3BUTHS CUCTEMbI ONPENENSETCS ee
BHYTPEHHHUMH CBONCTBaMH.

B toukax Ou¢ypkauum mnepes CUCTEMOM, KOTOpas caMOOPraHM30BBIBACTCS, OTKPHIBACTCS
OTPOMHOE KOJIMYECTBO BapuaHToB (ToneT) myTtedl pa3Butuss. OJHOBPEMEHHO BO3HUKAET
OIPOMHOE KOJIMYECTBO JTUCCUNATUBHBIX JUHAMUYECKHX MUKPOCTPYKTYP - IIPOOOPa3oB Oy IyImX
COCTOSIHUM CHCTeMBbI - ¢paktaioB. B Touke Oudypkanmmu NPOMCXOIUT CBOCOOpaszHas
KOHKYpPEHIHS (PpaKTanoB, OCYIIECTBISETCS UX «OTOOP», HIET «O0oph0a 3a BEBDKMBAHME) B HOBBIX
ycnoBusix. B pe3ysnbraTe KOHKYpEHLIMH HMPOUCXOAUT HETIPOU3BOJIBHBIN BHIOOP TOW CTPYKTYpBI,
KOTOpasi HauOoJlee afanTHBHAS K BHEIIHUM U BHYTPEHHUM YCIIOBHSM, KOTOPBIE CIOKWINCH Ha
JTAHHBI MOMEHT.

BonpmmHcTBO M3 (ppakTarmoB  HEXKH3HECHOCOOHBIE,  TOCKOJIBKY  OKa3bIBAIOTCS
HEBBITOJAHBIMU C TOYKH 3pEHHS (YHIAMEHTAIBHBIX 3aKOHOB IPUPOJIBI (3aKOHBI COXPAaHECHUS
MacChI-3HEPTHH, SHTPOMUU-UH(OPMALIMY, TPUHIUI MUHUMU3ALIUKA SHepruu u ap.). OHu wim
paspylaloTcs MOJTHOCTBIO, WM OCTAlOTCS KaK OT/ENIbHBbIE PYIUMEHTBHI, apXau4dHblE OCTaTKU
MPOILIOro, ¢ KOTOPBIMUA Mbl HEPEKO CTAJIKUBAEMCSI HE TOJIBKO B MUPE NPUPOABI, HO U B KU3HU
00I11eCTBA, S3bIKE U KYJIbTYpPE HAPOJIOB.

Ecnu HeycTolurBas MUKpPOCTPYKTypa MONaJaeT B KOHYC aTTPakTopa, TO OHA HEMUHYEMO
IBOJIOLIMOHUPYET K CTOMKOMY COCTOSIHUIO M MOXKET HAXOAMTHCSI B HEM JI0 TEX IOp, IOKa B CUITY
KaKuX-TMOO MPUYMH CHUCTEMa OMSITh HE TMPHIET B HEYCTOMYMBOE COCTOSIHUE. DTH MPUYMHBI
CBSI3aHbl C HECOOTBETCTBUEM BHYTPEHHEI'O COCTOSIHUSI OTKPBITOM CHCTEMbI BHEIIHUM YCIIOBUSM
cpenpl. M omsth B CHCTEMBbI BO3HUKAET OTPOMHOE KOJMYECTBO BAPUAHTOB pa3BUTHS. JTa
HAIpaBJICHHAS OYepe/lb COOBITHIA, ITOT OCCKOHCUHBIH KPYTOBOPOT CO3IAHUM M pa3pyIICHHA, C
KOTOPHIM CBSI3aHO OOHOBIJICHHE, OCIIO)KHEHHWE M COBEPILCHCTBOBAHHE CHUCTEMBI €CTh HH YTO
JPYyToe, KaK BOJIOLHS.

OnbIT MOBCEHEBHOW KU3HU U IIEJI€yCTPEMIIEHHOE HAOIIOJCHHE MPOIIECCOB B MPHUPOE U
OOIIIECTBEHHBIX SIBJICHUI CBUIETEILCTBYIOT, YUTO MHOT'O CIIOKHBIX CHCTEM, KOTOpPBIE COCTOSIT U3
OOJIBIIIOr0 YHucla B3aMMOJICHCTBYIOIIMX TMOACUCTEM, MPH OMPENEICHHBIX YCIOBUSX HMEIOT
CIOCOOHOCTB K CAMOOPTaHU3aLUU U 3BOJTIOLUH.

3ameyaTenabHbIM Pe3yJbTaTOM HaykKd XX BEKa CTaJI0 IOHMMaHHUE TOTO, YTO Pa3HbIX THUIIOB
oudypkanmii oyeHp HeMHOro. CIIOKHBIE CHCTEMBI, KaK 5TO HH CTpPaHHO, OYEHb YacTO
UCTIBITHIBAIOT T€ JK€ CKadykH, Oudypkammu, Meramopdosbl, 4TO W TpocThie. B0O3MOXKHOCTH
HAy4YHOTO M3Y4EHHUs] KpPU3MCOB M KaTacTpod aoiroe BpeMs Opanach IMOJ COMHEHHE Yepe3
HEMOBTOPUMOCTb M YHUKAJIBHOCTb 3TUX sIBIIEHUI. OHAKO B JAJTbHEUILIEM B CLIEHAPUSAX PA3BUTHUS
KPH3HCOB U KaTacTpod caMoit pa3HOW MPHUPO/IBI OBLIO BEISIBIIEHO MHOTO OOIIIETO.

Hcxonst U3 cMHEpreTMYecKol TOUKU 3pEHUs], pa3BUTHE COLIMyMa KaK HEJTMHEHHOW CUCTEMBbI
OIMMHCHIBACTCS 4Yepe3 JBE MOACTH: SBOMIONHOHHYI0O U OudypKarmoHHY0. OTIMYUTETHHON
0COOEHHOCTBIO ABOTIOLIMOHHOTO ATara Pa3BUTHS SBISIETCS] HEU3MEHHOCTh CHCTEMHOTO Ka4ecTBa.
OTO mepHoA C XOpOIIO NPEeABUICHHBIMU JIMHEHHBIMM HW3MEHeHMsMH. Ho umeHHO 37ech
MIPOMCXOJIUT HApacCTaHWE BHYTPEHHETO HEPAaBHOBECHUS, KOTOPOE YYBCTBYETCS KAaK HapacTaHUE
Kkpm3uca. Paspymenue, necrabwimzanus KakIoi CUCTEMbI HIMEET CBOW CIieHapuii. B cTpoeHnn
CHUCTEMBI €CTh CBOM cJa0ble MECTa, TJe pellaroliuii yAap JaeT HauOONbIIHe TOCIEACTBUSL.
[TosToMy 0COOEHHOCTH JEeCTa0WIM3alMK 3aBUCAT B TIEPBYIO OYepeqb HE OT cCrenuduku
BHEIIHETO JICUCTBHUS, a OT YCTPOMCTBA CAMOW CUCTEMBI.

AHanmm3 colnaibHO-3KOHOMHUYECKHX MPOLIECCOB COBPEMEHHOM YKpauHbI TaKXKE HE MOXKET
OOOUTH CTOPOHOM TeMy Xaoca. DTO CIIOBO JOBOJIHHO YacTO BCTPEUACTCS B CPEACTBAX MACCOBOM
uHpOpMaI, B AaHATUTUYECKHX JIOKJIAJaX, B HAyYHBIX CTaThiX. Kak mpaBmio, xaoc
accoIMUpyeTcs: ¢ OecropsiIKOM, CBOEBOJIMEM M BCTPEYAETCS B TAKMX COYETAHHUSX, KaK «Xaoc U
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0€30TBETCTBEHHOCTbY», «Xa0C U HEMpPEICKa3yeMOCTby», «MaccoBas 0e3paboTulla, MOIUTHYECKas
HECTaOMJIBHOCTh, Xa0C», «Xaoc, Teppop, TONOI», «Xaoc, Oe3HAKa3aHHOCTh U TOTaJbHAas
KOpPYHLUSY, «HOJHAs IMyTaHWIAa M Xaoc» U ToMmy mopoOHoe. /o obuxona BOLULIO CTOMKOE
couetanne - xaoc 90-x romoB. Ha ¢one kapTuHbl, KOTOpas BBIPHCOBBIBATIACH, C TPYAOM
BOCIIPUHHUMAETCSA TE€3UC O TBOPUYECKON MPHUPOJIE Xaoca, KOTOPbIM TBOpUT. OmHAKO, TPUHUMAS K
CBEJCHUIO, YTO XaoC - HE TapaHTUs BBIXOJAa HAa OPraHU3alUI0 BBHICILIErO YpPOBHS, a JIMIIb
YHHUKaJIbHAsi BO3MOXKHOCTh, KOTOpass MOXKET ObITh pean3oBaHa, 0ojiee KOHCTPYKTHUBHBIMU
SIBJSIIOTCST OOCY’KIEHHSI T€X YCIIOBHUI, MPHU KOTOPBIX KeJaTeJIbHAsi CaMOOpPTaHHM3aIs BCE-TaKU
MOJKET COCTOSITBCA.

Ha mnepBeiii B3I, NpHpoga Xaoca HCKIIOYAET BO3MOXHOCTh YHpaBiIsATh uM. B
JCMCTBUTEIIBHOCTA K€ HEYCTOMYMBOCTHh TPACKTOPUM XAaOTHYECKMX CHCTEM JENAeT UX
Ype3BBIYAMHO YYBCTBUTENBHBIMHU K YIpaBiieHUIO [1]. OTMETHMM OCHOBHYIO HJCI0 YIPaBICHHUS
Xa0COM: Ka)/0€ M3 BO3MYILEHUM CJIETKAa MEHSET TPACKTOPHIO, XpaHSA MPH 3TOM LEIOCTHOCTH
cucreMbl. be3ycnoBHO, 3a NPOCTOTOM UAEUM MPSUETCS TOHKAM W CIOXKHBIA MEXaHU3M
yIpaBieHUs, yCIeX JEUCTBHUS KOTOPOrO HE rapaHTUPOBAH U HE MOXKET OBbITh BO3BEJIEH K HAOOpy
NpaBUJl ¥ JUPEKTHB. 3aJaHUe YIMpPaBICHUS B CUTyallMd Xaoca - MOMNpoOOBaTh COXPAaHHUTH
CTaOMJIBHOCTh CHCTEMBI C OJTHOBPEMEHHBIM MMOWCKOM HOBBIX aJIbTEPHATHB €€ pa3BuThs. HoBbie
pEIIeHNUs TOJHKHBI OBITh HAlleNEeHbl HA CTUMYJIMPOBAHHE aKTUBHOCTH HOBBIX COIHATIBbHBIX CHJI, Ha
NEPCIEKTUBHBIE HOPMBI U MPUHLMUIBI OpraHu3aliy, Ha HEHHOCTH, KOTOPbIe MOT'YT 00€CIeUUTh
OOIIIECTBY pa3BUTHE B MUPE, YTO U3MEHMUIICS, 3aBTPAIIHETO JHS.

HoBbl1it B3rI1s171 3aKi1I04a€TCS B TOM, YTOOBI YBUJIETh B XaOTHUYECKOI, HEYyCTOMYMBOM € TOUKU
3peHUs JeTalieil CUCcTeMe MOPSIOK U CTaOMIBHOCTB, €CIIM pacCMaTpUBaTh €€ C TOYKU 3PEHHS
III00ATBHBIX TIEPCTIEKTHB. Tora BEIBOA O TOM, YTO CHCTEMA JIOJDKHA OBITh HEYCTOHYMBOI C TEM,
YTOOBI TOPOAUTH INIOOATTEHYIO CTOMKOCTb, HE BBITJISIIUT TAKUM MapaOKCATLHBIM.

Xaoc B 3TOH CUTyallud BBICTYNAET B KayeCTBE MHCTPYMEHTa TOHKOM HacTpoiiku. Cpeau
BaXHEHIIMX (DYyHKIMH B MPOIECCaX CAMOOPTaHW3AIMUA U CaMOYIIPABJICHUS MOXXHO BBIIACIHUTH
CIISNYIONIHE: XaoC eCTh (DaKTOp OOHOBIICHUS CIIOKHOW OpraHU3allMH; XaoC €CTh MEXaHU3M
BBIXOJZ[a HAa OJHY W3 TEHJAEHIMH W3 CIEKTpa MOTEHIMAIbHO BO3MOXKHBIX; Xa0C €CTh CIOCO0
CHUHXPOHHU3AIMM TEMIIOB ABOJIOLMHU IOJICUCTEM BHYTPH CIIOKHOM CHCTEMBI U TEM K€ CIOCO0
COXpaHEHUs ee IEeJIOCTHOCTH; XaoC eCTh (PaKTOp MPUCHOCOONCHHS K U3MEHEHHIO OKpPY>KaroIien
CpeIbl; XaoC eCTh CII0co0 MOATOTOBKY K pa3HbIM BapuaHTaM OyIyIIEero pa3BUTHSI.

B ctpykrypax, KOTOpble pa3BUBAIOTCS, IPOUCXOAUT CUHTE3 MOPS/IKA U Xaoca. ITOT CUHTE3
MUMeeT JBa acmnekTa [2]: 1) «mopsIoK« CymeCTBYET JIUIIb 332 CUET» Xaoca, KOTOPbIii BHOCUTCS B
cpemy; 2) Omaromapsi CBOEMY «IOPSAKY» CTPYKTypa MNPHOOpPETaeT CIOCOOHOCTh aJeKBAaTHO
pearupoBaTh Ha XaOTUYECKHUE ACHUCTBUS CPENIbl U 3TUM XPAHUTH CBOO CTOMKOCTb.

CooTHollIeHHE MEXIY MOPAIKOM M XaoCOM, FapMOHHMEH W JTMCTapMOHHUEN BCE BpeMs
MmeHnsiercsi. MHorma mozeit Oolble ycTpanBaeT MOPSIOK, HO JUISi OOJIBIIMHCTBA YENIOBEUECKUX
nenel Haubosee TOJE3HOM SBISETCS CTENeHb Oecropsiika, KOTOPBIA W3MEHsETCs. 3alaHue
YTIPaBJICHHS BUIUTCS HE B TOM, YTOOBI HCKOPEHSTH XaoC, a B TOM, YTOOBI JOOWBATHCS BHITOIHOTO
COOTHOIICHHUS MEXK]Ty TIOPSIIKOM U OECTIOPSIIKOM.

C no3unmii cuaepreTrku 6omnee 3(h(HEeKTUBHBIM METOJIOM YIPABIICHUS SBISACTCS CO3/IaHUE
Cpelbl, MPUEMIIEMBIX YCIOBHM JUISl JKEIATENbHOM camoopranuzanuu. MHaue roBops, cTtpaTerus
pasButuss TpeOyeT co3faHusi cpelapl Takoro pa3BuTua. OT peryJuMpoBaHUS OTHOILIEHHUM
roCy1apCTBO JOJHKHO MEPEUTH K CO3aHHUIO MPABOBOM COLMAIILHO-KYJIBTYPHOU CpPEbl, YCIOBHMA
JUIST CaMOOPTaHM3AIMM YENIOBEUECKOTO KaluTajlla M OTCICKUBAHUS S(PPEKTUBHOCTH ITHX
ycioBwii [3].

IloHsATHO, 3Ta cTparerusi He MOXKET OBITh KPAaTKOCPOUHOW. DTO, CKOpee, WTepallOHHBIN
MPOIIECC, HA KaXIIOM 3Tare KOTOpOro JOMHKeH C(hOpPMHUPOBATHCS HEKOTOPBIM MOTEHLMAN IS
nanpHeiero pazsutusa. CPOpMUPOBAJICS WIM HET TAKOM MOTEHLMAN - BOT HMPUHIIMII OLEHKH
00I1Iero MO3UTUBHOTO B3HOCA BCEX YYACTHHKOB M TOM CUTYyalllu, KOTOpas BO3HUKAET B XOJE UX
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B3aUMOJICHCTBUsI. Pe3ybTaToM Takol CTpaTeruy TOJKHBI CTATh IETIOYKH IMO3UTHBHON 00paTHOM
CBSI3H.

Jpyroii OTIMYMTENBHOM XapaKTEPUCTUKOW MpOIecca  COLMATBLHO-3KOHOMHYECKOTO
paBBI/ITI/UI YKpaI/IHBI ITOCJIICOAHEIO HOCCATHUIICTUA SBIISACTCA HeCTaGI/IJII:HOCTI:, HepeMeH‘{I/IBOCTI:
«TpaBWJI UTPHD», UX HEMPO3PAYHOCTh, JIOMHHHUPOBAHUE HE()OPMAIBHBIX «IIPABHJ WIPHD) Hal
dopmanbHbiMU. CTpaTerusi HEONPENEIEHHOCTH TPHUBOAUT COCTOSHHUIO HECTaOWILHOCTH U
HENpeICKa3yeMOCTH.

Ota cutryauusi NpeACTaBIsIeTCs YPE3BbIUANHO OIMACHOM, MOCKOJIBbKY MapaMeTpbl HOBOTO
COILMAIIBHOTO TIOPSIIKa MOTYT (POPMHPOBATHCS OTHOCHTEIBHO MaJbIMU TpynmaMu. Darmsm,
OONBIIEBU3M MOTYT CIYXKUTh HAarJISAHBIMA ~TOMY TpUMEpaMH W HACTOSTEIbHBIMU
npenynpexaeHusMA. sl HEyCTOWMYMBBIX PABHOBECHBIX COCTOSTHHHM, KOTOPBIE 0aJaHCHPYIOT Ha
Kparo Xaoca, He0OXOMMBI HE OTHOJTHEBHBIE, a JI0JITOCPOYHBIE OPUEHTHPHI M IIECHHOCTH.

B Vkpamne ecth OecrpelieieHTHBIE BO3MOXXHOCTH, HO BpSA JIM OHH OTKPOIOTCS
aBToMatnuecku. CTpaTerusi HE OTBEYaTh HA COLUAJIbHBIE BBI3OBbI O03HAYAET COKpAIICHUE
BOSMO)KHOCTCﬁ CaM0p33BI/ITI/I$I, qTo ‘-Ip@?;BI:I‘-IﬁfIHO OITACHO nepez[ JINIIOM HCHI)ITaHI/IfI, KOTOpI;IG
Ha/BUraroTcs. Kak yTBep)kaaeT cCUHEpreTHKa, Xaoc He SBJISIeTCS TapaHTOM BBIXO/1a Ha CTPYKTYPBI
camoopranunzanuu. KoHCTpyKTHBHasl pojib Xaoca B SBOJIIOIMK 3aKIIOYA€TCs B TOM, YTO OH
ABJISIETCS TEHEPATOPOM HOBBIX HJIEH, COLMANBHBIX M KYJbTYpHBIX MHHOBaUMK. OH paciupsier
CIIEKTP BO3MOYKHOCTEH, M3 KOTOPBIX OOIECTBY HAJICKHUT CIeNaTh CBOM BRIOODP. TakuM 00pazom,
CHUHEPreTUYeCKUil TOAXO0J K YIPaBICHUIO TMPEINPUSTAEM 3aKITI0UaeTcsi B  CIEAYIOIIEM:
CYIIIECTBYET MHOTO TIyTeHd pPa3BHTHUS CHCTEMBI, HO HEOOXOAMMO BBIUTH Ha IKEJATEIbHBIN
arTpakTop. Eciu ecTh anroputM BbIXOJa Ha aTTPAKTOP, TO COXPAHSIETCS BPeMs M COKPAIAOTCs
MaTepI/IaJ'ILHI)IG paCXOI[LI. Hano HC CTpOI/ITB 158 HepeCTpaI/IBaTI), a BBIBOIUTD, I/IHI/IIII/II/IpOBaTB
COIIMATIbHBIE CUCTEMBI Ha COOCTBEHHBIE MEXaHU3MbI Pa3BUTHSI.
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NHTEJUIEKTYAJIBHASL COBCTBEHHOCTD
KAK OBBEKT CTPATEI'HYECKOI'O YIIPABJIEHUS

HIBEI] I'anuna, K. ¢punon. nayx, ooyenm,
Kagheopa unnosamuxu u ynpaenenus, ' BY3 «llpuazoeckuii
20Cy0apcmeeHHbLIMmeXHuYecKuil ynugepcumem, 2. Mapuynons, Yxkpauna

Abstract. The article is devoted to the questions of intellectual property as an object of
strategic management. Identifies the key risks related to intellectual property, in international
commodity markets. The main priorities of the state policy in the sphere of intellectual property.

Kntouesvie cnoea: cmpamezuueckoe ynpagieHue, UHMELIEKMYAIbHASL COOCMBEHHOCHb,
KOHKYPEHMOCHOCOOHOCMb, PUCKU

WutennexTyansHas COOCTBEHHOCTh KaK OOBEKT YHpPABIEHHSI - CJIOXKHAs SKOHOMHUKO-
npaBoBass kareropus. Ho, B TOo ke BpeMsi OHa SBIAETCS MCKIIOUUTEIBHO HOPUANYECKUM
MOHSTHEM, KOTOpOE ONpe/eNseT MpaBa CyObEKTOB Ha pPe3yNbTaThl HAyYHOM, TEXHUYECKOM,
TBOPUECKOW M JAPYroil MHTEIEKTyallbHON JesTenbHOCTH. OJHOBPEMEHHO HHTEIUIEKTyallbHAs
COOCTBEHHOCTh B COCTaBE MHTEIUIEKTYaJIbHOTO KalHTalla OpPraHU3alid SIBISETCS HEOOXOIUMBIM
NPOW3BOJICTBEHHBIM PECYpPCOM, PSIOM C JIPYTHMH (PAaKTOpPaMH, KOTOPbIE BIMSIOT Ha IPOLECC
co3MaHus Onmar Ha COBPEMEHHOM JTale TEXHOJIOTHYecKoro pasButusi. Kpome Toro,
UHTEIJIEKTyallbHasi COOCTBEHHOCTb CTAHOBUTCSI PE3yJbTaTOM IPOM3BOJCTBA - IPOAYKTOM U
TOBapPOM Ha COOTBETCTBYIOIIEM PHIHKE.

OmHMM W3 TJaBHBIX [EHOOOpa3yroImMX (PakTOpOB Ha PBIHKE JIOOOTO TOBapa SIBISIETCS
[IEHHOCTh TIPaB, «IPHUKPEIUICHHBIX» K 3TOMY TOBapy. B CBS3U ¢ 3THM, LIEHHOCTh Pe3yJbTaTOB
MHTEJUIEKTyaJIbHON COOCTBEHHOCTH KakK OOBEKTa SKOHOMHUUYECKMX OTHOIIEHMH (M Kak oOBeKTa
yIpaBlieHNs1) B MEPBYIO OodYepeab OyIeT ONpeaensiThCsl IIEHHOCThI0 KOHKPETHOM TPYMIIbI MIPaB B
OTHOUIEHUH TOT0 pe3yJibTara.

Cpeny TUMUYHBIX HMHHOBALIMOHHBIX CTpaTeruii OCOOCHHBIA HMHTEPEC MPEICTaBIISIOT
HACTylaTelbHas (CTpaTerus HAyYHO-TEXHWYECKOTO JIUIEPCTBA), OOOpOHHAs (3aIlUTHAs),
UMHTAIMOHHAS, 3aBUCHMAs, TPAJAUIIMOHHASL CTPATETUH U CTPATETHsI JTMLIEH3UPOBAHHUSL.

K crparermm ympaBieHHss WHTEIUICKTYyaJbHOW COOCTBEHHOCTH, OTHOCSTCS CIIEyFOIIHE:
HACTymaTelbHAsl CTpaTerus, WMHTAIIMOHHAS — «IEPEKPhITHE» JIOCTYIa, HAalpaBlIeHUE
KOHKYPEHTOB T10 OIIMOOYHOMY IyTH C ITOMOIIBIO MCIIOJB30BAHUS TaK HA3bIBAEMBIX <«(IBIMOBBIX
3aBec» [1] .

XapaKTEepUCTUKH TIPEICTABJICHHBIX THIIOB HMHHOBAIIMOHHBIX CTPAaTeTHMH W CTpaTeTHi
yIpaBlIeHUs HUHTEJUIEKTYaIbHOH COOCTBEHHOCTH SICHO CBHAETENBCTBYIOT O TOM, YTO 3TH JBa
CTpaTernyecKuxX HAIpaBICHUS B3aUMHO JOMOJHSIOT U MOAAEPKUBAIOT Apyr Apyra. OueBHIHO
TaKke, YTO TaK Ha3bIBAEMbIC CTPATETUH YIPABICHHUS MHTEIUICKTYAIbHOW COOCTBEHHOCTHIO
ABJISIFOTCS TO/IZIEP>KUBAtOIIEH 0a30i U MEXaHU3MOM PealIn3allii HHHOBALMOHHBIX CTPAaTEruil.

MOXHO BBIIETUTH CIEAYIOIMIME OCOOCHHOCTH MHTEIUIEKTYaIbHOW COOCTBEHHOCTH Kak
00bEKTa CTPATErMYECKOT0 YIPaBICHHUS:

— MHTEIUIEKTYyalbHYI0 COOCTBEHHOCTh HEOOXOAMMO paccMaTpuBaTh Kak 3KOHOMHKO-
MIPaBOBYIO KaTETOPHUIO, MPUMEHSS K Hel MPEUMYIIIECTBEHHO SKOHOMHKO-TIPABOBBIE METOIbI
YIIPaBJICHHUS,

— TpUHMMAs y4yacTHE B HKOHOMHYECKMX OTHOILIEHHMAX B KadyeCcTBE OOBEKTa HHTEIUIEK-
TyaJbHOM COOCTBEHHOCTH, PE3YJIbTaThl WHTEIUICKTYaJbHOM [ESTENbHOCTH COXPAHSIOT
crier(puUecKre YepThl, CBI3aHHBIE C X POJIBIO B IIPOM3BOICTBEHHOM TIPOIIECCE;

— MHTEJUIEKTyaJbHasi COOCTBEHHOCTh SBJISIET COOOWM cCHCTEMYy, D3JEMEHTaMH KOTOpOM
SBJIAIOTCS MHCTUTYT WHTEIUIEKTYaJbHOW COOCTBEHHOCTH M SKOHOMHYECKHE OTHOIICHHUS
MHTEJUIEKTYaJIbHON COOCTBEHHOCTH;
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— ¢Qopma peanmmzanMu  OTHONICHWH  HMHTEJICKTYyalbHOH  COOCTBEHHOCTH  JIOJDKHA
AHAJTM3UPOBATHCSI KOMIUIEKCHO, KaK C TOYKH 3PEHUS SKOHOMHYECKOIO COJAEPMKaHUsA, TaK U
MHCTUTYIMOHHOW (hopMbl 3THX oOTHomeHuil. Ilpudem Qopma u comepikaHue JOIKHBI
paccMaTpHuBaThCS B MIX TECHOM B3aUMOJICUCTBUU U B3aUMOOOYCIIOBIEHHOCTH;

— C TIOMOIIBIO FOPUIUYECKUX HOPM PETYJIMPOBAaHMS OTHOIICHHH HHTEIIEKTYalbHOU COO-
CTBEHHOCTH TPAKTUYECKH HE PACCTAIOTCS HMIeAbHOE Havajo (cama 1Mo ceOe MHTEIUIeK-
TyaJibHasi COOCTBEHHOCTh) W (opMma (MaTepUAIbHBIA HOCHTENb), HE BCE MPOIYKTHI
MHTEJUICKTYATbHOTO Tpy/Ja MPU3HAIOTCS O0BEKTAMH HHTEIUIEKTYaTbHOW COOCTBEHHOCTH.
[TomoOHBIE  OrpaHWYeHHs]  CYXMBAalOT  cdepy  OTHOIICHWH  HMHTEIUICKTYaIbHOU
COOCTBEHHOCTH, HE BITOJIHE aJIEKBATHO O0TOOpaxast UX CyIIHOCTH [2; ¢.189].

VYnpasienue pe3yiabTaTaMy UHTEIEKTYallbHOI COOCTBEHHOCTH HEBO3MOXKHO 0€3 HaIM4us
npaBa COOCTBEHHOCTH XO3SHCTBYIOMIETO CYOBEKTa Ha TaKKe pe3yibTaThl. Jlake mpu OTCYyTCTBUU
MOTEHUMAIIBHBIX JINLEH3UATOB WM MPSIMBIX KOHKYPEHTOB HAJIMYME OIPENEICHHOW CTpAaTeruu
MOJIUTUKU OpraHW3allid B OOJIACTH WHTEIUICKTYyaJbHOW COOCTBEHHOCTH, a TaKKe MaTeHTHAs
3aldTa  SBISIETCS  pEe3yJbTATHUBHBIM ~ HMHCTPYMEHTOM  (OPMHUPOBAaHHMA  KOHKYPEHTHBIX
MIPEUMYILIECTB OPraHU3ALIUH.

B cBsi3u ¢ MOArOTOBKOM K BCTYIUICHHIO YKpauHbl B MUPOBYIO OpraHU3allydi0 TOPTOBIIU
MPOMBIIUTICHHBIE TIPEATIPUATHS U IPYyTUe OpPraHU3alliy JTOJDKHBI TOTOBUTHCS K OOJiee >KECTKUM
MpaBUJIaM UTPbl Ha PHIHKE OOBEKTOB MHTEIUIEKTYaJIbHOM COOCTBEHHOCTH. OCHOBHBIMU PUCKAMH,
KOTOphIE HMEIOT OTHOIIEHHE K WHTEIUICKTYyadbHOW COOCTBEHHOCTH, HAa MEKIyHAPOIHBIX
TOBAPHBIX PHIHKAX €CTh!

— CHIKCHHE KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH HE3AIUIIEHHON HWCKIIOYUTENFHBIME TIpaBaMu

MPOAYKLINY;

— CaHKIUHM 32 HEYMBIIUIEHHO M YMBIIUICHHOE HAPYIIEHHE MpaB TPEThUX JIMI, B TOM
quciae TPU TPAHCTPAHUUYHBIX TEPEMENICHUSX OOBEKTOB HMHTEIIEKTYyaJbHOM COOCT-
BEHHOCTH;

— cnabas MO3MLUS TNpPU CIUSHUM M TPUOOPETEHHHM KOMIIAHWHM, Y MHHOBAI[MOHHBIX
NPEeINpUATAl W OpraHu3alyii, KOTOpPbIE WIrHOPUPYIOT KAlUTAIN3ALUI0 CBOUX
HEMaTepPUAIIbHBIX aKTUBOB.

Crnenyer OTMETUTh, YTO OTMEUEHHBIE BBIIIE PUCKH XapPAKTEPHbI TAKXKE JJIi BHYTPEHHETO
phIHKa OOBEKTOB MHTEIUICKTYAIbHOM COOCTBEHHOCTH. Bmecte ¢ Tem, NpUHATHE MpaBUII
MupoBoii opraHu3ald TOProBIM AT MPOOIEMBI MOTYT OOOCTPUTHCS, TIOATOMY HEOOXOIUMO
YCWJIUTh aKTUBHOCTh MEXKIYHApOJHON TOPTOBIM W HHOCTPAHHOTO KalHTajga Ha TEPPUTOPHUU
YKpauHsbl.

Cy1iecTBEHHON yrpo30M ISl YKPaMHCKUX pa3paOOTYMKOB SIBJSIETCS IUPOKO PaCHpo-
CTpaHeHHass M OTpabdOTaHHas B pa3BUTHIX CTpaHaX IMPAKTUKA HCIONB30BaHUS M 000pOTa
00BEKTOB HHTEIUICKTYILHONH COOCTBEHHOCTH, KaK MHCTPYMEHTAa KOHKYPSHTHO!N OOpBHOBI 1 Karu-
tanmu3aimu  OmsHeca. KoHkypeHThl Oonee JKeCTKO OyAyT OTCICKUBATh HapylleHHE
WCKJTIOUUTENILHBIX TPaB WHTEIUIEKTYaIbHOM COOCTBEHHOCTH. MOTYT YBEIMUYUTHCS TOTEPU OU3-
Heca TpHU apecTax KoHTpadakTHOW mponaykuuu. [locTpamaioT B mepByro ouepelb YKpaUHCKUE
pa3paboTYNKK, KOTOPBIC HE 3AIUTHIIN NPaBa Ha OOBEKTH HHTCIUICKTYIbHONH COOCTBEHHOCTH, HE
NPOBEIM HUX OIEHKY W HE YWIM HX CTOMMOCTh B COCTaB€ CBOMX AaKTHBOB.
[3;¢.229]

[TpucyTcTBHe rOCymapcTBa Ha pbIHKE OOBEKTOB WHTEICKTYaJbHOM COOCTBEHHOCTH
OCYIIECTBIISIETCS B TPEX OCHOBHBIX (hopMax:

— TOCYIapCTBO — JEWCTBUTENbHBIA WIM TMOTEHUMAJIbHBIM Blajeiell MpaB Ha OOBEKTHI
UHTEJJICKTYallbHOH ~ COOCTBEHHOCTH,  KOTOpPhIE  CO3MAIOTCSl  IPEANPUATHSIMU-
ucnomautesima HUP 3a cder cpencTB rocy1apcTBEHHOTO OF0KETA;

— TOCYIapCTBO — BJAJeNiel] WK aKIMOHEP MPEANPHUATHI, KOTOpbIE BIAACIOT 0OBEKTAMU
WHTEJUIEKTYalIbHON COOCTBEHHOCTH;
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— TOCYIapCTBO — PETYJISITOP MPABOBBIX M SKOHOMHYCCKUX OTHOIICHHUI B Chepe OXpaHbI U
BBEJICHHSI B XO3WCTBEHHOE OOpalieHne 00beKTOB HHTEIIICKTYIbHOM COOCTBEHHOCTH.

MHuorooOpa3ue ¢GopM ydacTus, a TakKKe NEepPCIEeKTHBHOCTh W MPUOBUILHOCTH PHIHKA
00BEKTOB MHTEIUIEKTYaIbHON COOCTBEHHOCTH JIENIAIOT BECbMa aKTyaJIbHOU pa3pabOTKy CHCTEMBI
yOpaBleHHs, KOTOpas OIpeneNseT IeMd M 3aJaHusl TOCyNapCTBa Ha pPBIHKE OOBEKTOB
MHTEJUIEKTYyaJIbHOM COOCTBEHHOCTH.

[lenpio yyacTusi TOCyapcTBa B XO3SHCTBEHHOM 000pOTE€ OOBEKTOB MHTEIIICKTYaTbHOM
COOCTBEHHOCTH SIBJISIETCSI pa3BUTHE WHTEIUICKTYaJIbHOIO MOTEHIMAja, MOBBIIIEHUS KOHKYpEH-
TOCIIOCOOHOCTH W TPUOBLTPHOCTH HAYYHO-TIPOMBIIIUIEHHOTO KOMIUIEKCa O0JacTH 3a CYeT
BBEJICHHS B XO3SIMICTBEHHBIH 000pOT OOBEKTOB MHTEIUICKTYyaIbHOM COOCTBEHHOCTH. KoHIemnus
peanu3anyy 3TOW e MPeAyCMaTPUBACT NIESITENbHOCTh B TAKMX OCHOBHBIX CTPATErMYECKUX
HAaIpaBJICHUAX:

—  COBEpIICHCTBOBaHHE HOPMATHBHO-METOI0JIOTNYeCKOi 6a3bl B chpepe oxpaHsbl, ydera u
KOMMEPIUAIN3AIHA 00bEKTOB MHTEIIICKTYaTbHON COOCTBEHHOCTH;

— pa3paboTka W peaTn3alisi MEXaHW3MOB DPa3JeliCHUs TpaB HA PE3yJIbTAThl HAYIHO-
TEXHUYECKOM JEATeNIbHOCTH, CO3[aBaeéMble 3a CYET CPEICTB TOCYJAPCTBEHHOTO
Oro[KeTa, a TaKkXKe TNPHUBICUYCHUS BBISIBICHHBIX OOBEKTOB WHTEIUICKTYaILHOH COO-
CTBEHHOCTH B XO35UCTBEHHBI 000POT;

— pa3paboTKa U peanu3aiysi porpaMMBbl MOBHIICHUS HHPOPMUPOBAHHOCTH HACENICHUS B
BOMNPOCAX YIPABICHUS UHTEIUIEKTYyaJIbHOM COOCTBEHHOCTH;

— CO3JlaHME U pa3BUTHE HH(PACTPYKTYypbl yNpaBiICHUS HHTEIUIEKTYadbHOM COOCTBEH-
HOCTBIO;

OCHOBHBIE ITPUOPHUTETHI MOJIMTUKU B c(hepe MHTEIUIEKTYaTbHOW COOCTBEHHOCTH:

['maBHBIM TPUOPUTETOM TOCYJAPCTBEHHON TMOMUTUKA B cepe HHTEeIUICKTYaIbHON
COOCTBEHHOCTH JIOJDKHO OBITh COOJFOJICHHE HWHTEPECOB BCEX YYACTHHKOB PBIHKA OOBEKTOB
MHTEJUICKTYaTbHON COOCTBEHHOCTH (TIPUHIIUIT SKOHOMHUECKOH 11€71eCO00Pa3HOCTH).

Crenyronmii Hanbosee BaKHBIN MPUOPUTET — TOBBIIEHHE 3()(HEKTUBHOCTH TOCYIaPCTBEH-
HBIX UHBECTUIIMI B MHHOBALIMOHHYIO JESATELHOCTh. DTOT MPHOPUTET MOXKET OBITh PEATU30BaH C
MOMOIIIBIO:

1. Tlommepxku B cdepax TMOBbIIICHUS WHGOPMUPOBAHHOCTH HACENEHHUs B BOIPOCAX
WHTEJUICKTYaTbHOH COOCTBEHHOCTH, ITOJI'OTOBKH KaJpOB, a TAaKKe MPEIOCTABICHUS
AKCTEPTHBIX, OLIEHOYHBIX U KOHCAITUHTOBBIX YCIYT.

2. JIMKBUAALMU «IPAaBOBOTO HUTHIM3MaY. [IpearnpuHUMaTeNn TOKHBI MOBEPUTH B TO, YTO
rOCYAapcTBO  3alIUTUT JaHHbIE WM HCKIIOYUTENbHBIE TIpaBa Ha  Pe3yJabTaThl
WHTEIJUICKTYaJIbHOM JICSITEIbHOCTH B Cilydae WX HapyuieHus. be3 akTUBHOro ydacTus
TOCYAapCTBEHHBIX CTPYKTYP 3Ty MpoOIeMy HE PELIHTh.
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METOJAUKA OHEHKHA 39 PEKTUBHOCTHU NCITOJIb30BAHUA
NH®OPMAIIMOHHOI'O IOTEHIIUAJIA KOHTPOJIVIMHT' A

BAP®OJ/IOMEEBA Examepuna Anexcanoposna, cmapuiuii Rpenooasameis,
Kagheopvl Ikonomuxu u ynpaenenus, YBY3 C® «Kpvimckuii uncmumym 3KOHOMUKYU U
X03AliCMEeHH020 npasay, 2. Cesacmonons, Ykpauna

Abstract. The article suggests the system of balanced indicators for the integrated
evaluation of the effectiveness of using the information potential of controlling in the business
management.

Kntouesvie cnosa: cucmema ynpasnenus npeonpusmuem, YAPAGIEHYECKOe peuieHue,
KOHMPOJIUH2, UHGOPMAYUOHHBIN NOMEHYUAL KOHMPOJIUHSd, CUCMEMA COANaHCUPOBAHHbIX
noxasamenet, UHMe2PabHAsL OYeHKd.

Beenenne. CoBpeMEHHBIE YCIIOBHS SKOHOMMYECKOH JEATENBHOCTH B YKpauHe, Xapakre-
PU3YIOTCSI pa3BUTHEM PHIHOYHBIX OTHOIICHUH U Y)KeCTOUEHHEM KOHKYPEHIIUH, BCIEICTBUE YEro
PYKOBOJMTENN TPEANPUSATAN HAXOAATCS B IIOCTOSHHOM IIOMCKE HOBBIX HHCTPYMEHTOB
yOpaBleHUs  TPEANpUSTHAMH UM pPblUaroB  TMOBBINIEHHS  €r0  YCTOWYMBOCTH U
KOHKYpPEHTOCTIOCOOHOCTH. KOHKYpeHTOCIIOCOOHOCTh HPEANpPUATHS. B 3HAYMTEIBHOW CTENEHU
00yCIOBIMBAETCS €ro MHPOPMAIMOHHBIMU BO3MOXKHOCTSIMH, PEryJIUPYEMbIMU IOJICUCTEMOM
KOHTpoJutHTa [1].

Takum o6pazom, popmupoBanue nHpopMaronHoro noreHmana konrposwrara (UIK) u
€ro ONTUMAJIbHOE WCMOJIb30BAaHUE TP NPUHATUM YINPABICHYECKUX PpEIICHUN SBISETCS
JOMUHHUPYIOIIMM (PAKTOPOM YCTIEHIHOTO (DYHKIIMOHHPOBAHHMS M PA3BUTHS TMPEANPUATHS B
PBIHOYHBIX YCIIOBHSAX X034MCTBOBaHuA [3,5].

Bonpocel KOHTpoJMHra, a Takke OIEHKHU IOTEHIMaNa, HAllUld CBOE OTPKEHHE B
OT/ENBHBIX paboTax OTEYECTBEHHBIX M 3apyOEHBIX HCCIEOBATENICH, TaKMX Kak: AHHCKUH
FO.I1., I'enepanos C.B., HoBakosckuit U.1., Ilerpenxo C.H., Pycakosa E.B., ®ponosa JI.B.

Takum o0Opa3oMm, L€TbIO HUCCIEIOBaHUS SBISIETCd (POPMUPOBAHHME METOAUKU OLIEHKU
addextuBHOCTH Hcnionb3oBanus MIIK B cucteme ynpaBieHus IpeAnpUATHEM.

OcHoBHast 4acTb. KOHTpOUIMHT 3aHHMMaeT MecTO HH(POPMAIMOHHO-PETYIUPYIOIIEH
MOJICUCTEMbI B YIPaBJICHUH TpEANpUsiTHEM, U, Onmaromaps chopmupoBaHHOMY HH(OpMAIMOH-
HOMY TIOTEHIMAly, OKa3blBaeT KOPPEKTUPYIOIIEE BO3ACHCTBUE HA MPOLECC NPUHITUSL
YIPaBICHYECKOTO PEILICHHUS B YCIOBUSIX U3MEHSIOIICHCS BHEIIHEH Cpe/Ibl.

B cBoro ouepenp, HHPOPMAMOHHBIN MOTEHIINAT KOHTPOJUIMHTA — 3TO CHCTeMa UH(popma-
IIMOHHBIX BO3MOXKHOCTEH KOHTPOJUIMHIA, MPEACTABISIOMAs cOO0M B3aUMOJCHCTBHE TpeX ee
AIIEMEHTOB: PECYPCHOT0, OPTaHU3AIIMOHHOTO M ()YHKIIMOHAIBHOTO MOTEHIHAIOB, YTO TTO3BOJISIET
dbopMHpOBaTh KOPPEKTUPYIOIIEE BO3/ICHCTBIE HA MIPOIIECC MPUHATHUS YIIPABICHUYECKUX PELICHUI
C LIETbI0 MUHUMM3ALMKM PUCKA, alallTUPOBaTh MPEANPUITHE K U3MEHSIONIEHCS BHEIIHEN cpelie
XO3AHUCTBOBAHUS, JTOCTHUTHYTh LI€IHM JOJTOCPOYHOTO M yCTOWYMBOrO (DYHKIIMOHHUPOBAHUS
NPEANPUATHS B KOHKYPEHTHOU PHIHOUHOM Cpee.

Takum o0paszom, Bompoc ucnonszoBanusi UIIK B mpoiiecce MpUHATHS yHpaBICHUECKHX
PELIEHUI B YCIIOBUSX U3MEHSIOILIECHCS BHEITHEN CPEIbI, BJIICTCS YPE3BBIYANHO BaXKHBIM.

[Tpu 3TOM 0COOEHHOCTH TpoIiecca YIPaBICHUS 3aKII0UAeTCsl B TOM, YTO CBSI3aHHBIE C HUM
MH()OPMAIIOHHBIE TIOTOKH, W WX aHAIMTHYECKas o0paboTka, pasieneHbl Ha JaBa HH(pOpMa-
[IMOHHO-aHATUTUYECKUX OJIOKA: ONIepaTUBHBIN U CTpaTerndeckuii [4].

OnepaTuBHBIN HHGOPMAIIMOHHO-aHATUTHYECKUI OJIOK, MpeAHa3Ha4YeH I OTePaTHBHOTO
yIpaBleHUs MPEANPUATHEM, aKKyMyJIUpyeT HMH()OPMAIMIO O COCTOSIHUM BHYTPEHHEH Cpelibl
JeSITEIIGHOCTH TIPEANPUATHS, 00padaTeiBacT ee M (OPMHPYET YIPABICHYCCKYIO WH(POPMAIHIO,
HEOOXOMMYIO ISl PEIICHHS OTIEPAaTHBHBIX (TEKYIIMX) 3a/1a4 KPaTKOCPOUHOTO XapakKTepa.
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Crparernyecknii MHQOPMAMOHHO-aHAIUTHYECKUN OJIOK, TpeAHa3HA4YeH ISl CTpaTerH-
4eCcKOro ympanieHus npennpusitaeM. OH akKyMyJIupyeT HH()OPMAIUIO O COCTOSHUU BHEIITHEH
CpeIbl IEATEILHOCTH TIPEANpHUsATHs, 00pabaTeiBaeT ee U (popMUPYET ympaBIeHYeCKyI0 HHDOP-
MAIHio, HEOOXOIUMYIO JIJISl PEIIICHUS CTPATETHYECKHUX 33]1a4 TOJITOCPOYHOTO XapaKTepa.

Ha npaktuke »Ti 1Ba MH(POPMAINMOHHO-aHATUTUYECKUX OJ0ka (HOpMHUPYIOT (YHKIIHO-
HAJTbHO-HE3aBUCUMYIO JIPYT OT JIpyra HHPOPMAIHIO O pe3ybTarax JesSTeIbHOCTH TPEATIPUSTHSL.
MeHnemxep caMOCTOSITENBHO JODKEH MPUHSATH PElleHHe O TOM, Kakol MH(OpMaliu OTJaBaTh
NPEANOYTEHUE, YTO SIBISICTCS BECbMa MPOOJIEMATHYHBIM B TPOIIECCE BHIPAOOTKH YIIPaBIICH-
YECKOr0 PEUICHHUS B U3MEHSIOIINXCS BHEIIIHUX YCIIOBUSX.

Takum oOpa3oM, TTIaBHOHM 3afayeil KOHTPOJUIMHTA SBISIETCS WHTETPUpPOBAHUE HHQOP-
MAaIMOHO-aHATUTUIECKUX ITOTOKOB OTIEPATUBHOTO M CTPATETUIECKOro OJIOKOB U (hOpMHUpPOBAHUE,
Ha OCHOBE 3TOr0, COOCTBEHHOTO WMH(OPMAIIMIOHHOTO MOTEHIMANa JUis HCIOJIb30BaHMUSA €ro B
MIpoIIecce MPUHATHS YIPABICHYSCKUX PEIICHUH.

B xome nmormueckoro wuccrnenoBanusi mporiecca ucnonb3oBanus WUIIK Oyner mpumeHeH
CUCTEMHBIN ITOJIXOI.

Opranuzarus nporecca ucnonb3oBanuss MIIK ocHoBaHa Ha Tpex YpOBHSIX, KOTOPBIM
COOTBETCTBYET aKTUBH3aLUsI KOHKPETHBIX AeMeHToB UK.

Hcnone3yst CHUCTEMHBIM TOAXOJ, MPEICTaBUM OpPraHU3AlMIO TMPOIEcca HCHONb30BAHUS
WIIK B Bune pucyHka 1.

Cucrema Bxox IlepepadoTka Boixon
DJ1eMEeHTBI Pecypcnvtit nomenyuan Opzanu3ayuonnblil ROMeHUUAL DynKyuonanbHbLIl
HUIIK nomeHyuan
CocraBiasito  MH(GOPMALMIOHHEBIE, TIOCTaHOBKA IIeNiel; INTaHNpOBaHue; OyXranTepckuil yder; HH(OpManuoHHas,
ue TPYZHOBBIE, MAapKeTHHIOBBIC HCCIICAOBAHMS; YIPaBIEHYECKUH Y4eT; IUIAHOBas,
9J1eMeHTOB  HHTEJUIEKTYalbHO- BHYTPEHHHH  ayauT;  HMH(OPMALMOHHBIE  IOTOKYM; KOHTpOJIBbHAS,
HUIIK 00pa3oBaTeNbHEIE, MOHUTOPHHT; IEPCIIEKTUBHBIA KOHTPOJIb; aHAJIU3 SBJICHUN  aHAIWTUYECKas,
TBOPUECKHUE, MpOLIIOro,  HacTosero,  OyAymiero;  paspaboTKa — peryiupyromas,
OpraHU3allMOHHEIE, 000CHOBAHMI! YTIPaBIEHUECKHX PEILCHUH. obecreunBaroIas,
KOMMYHHKAIOHHEIE, OpraHM3alHOHHAs,
HOPMaTHBHO- NPABOBBIE, Onepamuenulii 010K Cmpamezuueckuit 610K MHTETPUPYIOIIas,
TIpaBJICHYECKUE KOOPIMHUPYIOLIast
yip ’ Wudopmanms o Wudopmaryst 0 cOCTOSIHII PAMHHIPYIOL
TEXHHUKO-IIPOTPaMMHBIE o . U 3alIUTHAs
COCTOSIHUM BHYTPEHHEH  BHEILHEH Cpepl
cpencTsa U o o GbyHKIMH.
CpEZIbl XO3IICTBOBAaHUSA.  XO3AHCTBOBAHUSL
BO3MOJKHOCTH.
JTanbl Mobunuzanus u INToaroroBka nH(MOPMALOHHOTO MOTEHIMANA JHoctxenue
HCNOJB30BA  KOHTPOJIb CPELICTB, KOHTPOJUTHHTA Yepe3 MHTErPUPOBaHIE HHPOPMALIMOHHO- s dexrrBHOCTH
nus UK pecypcoB 1 AQHATUTIYECKUX TIOTOKOB ONIEPATUBHOTO U YTIpaBIIeHHS

BO3MOXHOCTEH. CTPaTErudecKoro OJIOKOB. MPEANPUSTHEM B

PBIHOYHBIX YCJIOBUSAX.

Pucynok 1. Cucrema opranuzanum npouecca ucnojib30BaHusi HHGOPMALMOHHOI0
NMOTEHINAJIA KOHTPOJIJIMHI A

[leHTpasIbHBIM 3BEHOM CHUCTEMBI OpraHu3anuu npouecca ucnonb3zoBanus UIIK seasercs
€ro OlICHKa.

Onenka MHPOPMAIIMOHHOTO MOTEHIMANa KOHTPOJUIMHIA — 3TO IMPOILECC OMpPEIeTeHUs U
aHaJM3a KAueCTBEHHBIX M KOJMYECTBEHHBIX XapakrTepucTuk win 3ddexruHocTn HIIK B
CHCTEME YIIPaBJICHUS MPEIIPUSITHEM.

Ucxons w3 obmieit merononorun pasputusi UIIK, MOXXHO OTMETUTB, YTO MEXaHU3M OIICHKU
BBITEKAET U3 HEOOXOJMMOCTH OTPAKEHHSI KOMITJIEKCHOTO COCTOSIHUSI BCEW COBOKYITHOCTH (DaKTOPOB,
obecreunBaromux mpotecc hopmupoBans UK B cucteMe yripaBieHus IPEAPHATHEM.

Takum oOpazom, MmexaHu3M oreHKH dhdexTnBHOCTH Hcnonb3oBaHus UITK ocHoBbIBaeTCs
Ha TIOCTPOSCHMU CHUCTEMBI JTATOHOB A(PQPEKTUBHOCTH €r0 AIIEMEHTOB B HMX KOMIUIEKCHOM,
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CHCTEMHOM €IMHCTBE [2].

Hcxonst w3 Belle CKa3aHHOTO, copMyiupyeM TpeOOBaHUS K MEXaHM3MY OILICHKH
ucnons3osanus UIIK.

IepBoe TpeboBanue. OrneHKa TOMDKHA TPOU3BOAMTHCS IO BCEH CHUCTEME SIIEMEHTOB
dbopmupoBanus 1 peanmzanuu UITK.

Bropoe tpeboBanue. OrneHka TOKHA BKJIIOYAaTh pacuer (OmpeesieHue, yCTaHOBJIEHHE)
stanoHoB oueHku MUIIK.

Tperse TpeGoBaHME. DTANOHBI TOIKHBI ObITh OOBEKTHBHBIMH, TO €CTh 0A3MpOBATHCS HE
TOJIBKO Ha CyOBEKTUBHOM 3KCIEPTHOM aHAJIM3€, HO M COIEPkKATh MaTeMaTUIECKOe 0OOCHOBAHUE.

YerBeproe TpeboBaHUE. DTATIOHBI OLEHKHU JIOJKHBI CHOCOOCTBOBATH MOYUYEHHIO Hanbosee
TOYHBIX pPe3yJbTAaTOB, OTBEYAIOLIUX TEM LEJNSM, KOTOpPbIE COOTBETCTBYIOT CO3JaBILEHcs cperne
XO35MCTBOBaHUS.

[IsToe TpeGoBaHME. DTATOHBI OLEHKU JODKHBI CHOCOOCTBOBATH IMOJTYYEHHIO TTOHOM
pernpe3eHTaTUBHOM MH(pOpMalLMK JUIs JaibHeiero ¢popmupoBaHus u ucrons3oBanus UITK.

[lecroe TtpeboBanme. OreHKa ODKHA OCHOBBIBATHCS HA pacuere HMHTETPAbHOTO
MOKa3aTelis ¢ y4eTOM BCEX AJIEMEHTOB (Tokazateneil) popmupoBanus u ucrnons3oBanus UITK.

Ha ocHoOBaHMM JOrM4ecKkoro HCCie0BaHUS BBILIETIPUBEACHHBIX TPEOOBAaHMM, OLIEHUTH
spdextuBHOCTs Hcnonb3oBaHus WIIK Ha mpeanpusTud MOXHO HUCHONB3YS CHUCTEMY
cOaTaHCHPOBaHHBIX TTOKa3areneH [6].

Takas cucrema cOaaHCHPOBAHHBIX ITOKa3aTeNel JOKHA BKIFOUATh CIEIYIOIIUE STallbl:

1 sran Omnpenenenue TIIaBHBIX HANPABICHUH OLEHKA W BHIOOP AJIEMEHTOB B KaXIIOM
AQHAIUTUYECKOM HAIpPaBJICHUM.

Takum o00pazom, s omeHKd 3ddekTuBHOCTH wucnonb3oBanus WIIK momkHBI OBITH
BbIOpaHbl ~ AHAJMTUUECKUE  HAINPABIEHHMS  COOTBETCTBYIOIIME €ro  (OPMUPOBAHHIO H
JOCTUTHYTOMY pe3yJIbTaTy e TeIbHOCTH MPEAIPHUITHS.

CrnenoBarenbHO, OLEHKAa JOJDKHA TPOM3BOAUTHCS MO  CIEAYIOIUM AHAIUTHYECKUM
HalpaBJICHUSAM:

1. IToka3zarenu BHyTpeHHEN cpenbl pu ncnoiab3zoBanun UIIK:

1.1. ITo anementam UIIK:
—  pecypcHBI OTEHIHAN,
—  OpraHM3aLMOHHBIN MOTEHIHA,
—  (pyHKUIMOHAJIBHBIN MOTEHLIMA.

1.2. Tlo ¢uHAHCOBBIM MOKA3ATEISAM:
— crparerndeckas dddexruHocTs UIIK,
— omnepatuBHas dpdexruBHocTh UTIK.

2. Iloka3zarenu cTeneHu ajanTalyy MPENNpHUITUS K BHEIIHEW cpele MpH UCIOIb30BaHUU

HIIK:

2.1. IlokazaTenn Makpo(pakTOPOB BHEIITHEHN CPEbl,
2.2. IlokazaTenu MUKpO(AKTOPOB BHEIIIHEH CPEIIbI.

3. locTUrHyTHI YpOBEHb KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH MPENPUATHS

2 oaran OmpeneneHre YpOBHS COCTOSHUSI OJIEMEHTOB, BKJIIOYEHHBIX B CHUCTEMY
cOaJIaHCUPOBAaHHBIX TOKA3aTeNiel, a TaKkkKe YCTAaHOBJICHHE WX HOPMATUBHBIX (3TaJIOHHBIX,
TUTAHOBBIX ) 3HAYCHUH.

OTalOHOM MOJKET BBICTYIATh MPEANMCAHHOE 3HAYEHNE KAUECTBEHHBIX U KOJINYECTBEHHBIX
xapakrepuctik UIIK, GyHKIIMOHUpOBaHMS CHCTEMBI KOHTPOJUIMHTA M KITFOYEBBIX IMOKa3aTelei
ycrexa npenpHsTHsL.

Ilpu comocraBneHMN (AKTUUECKOTO W ATAIOHHOTO 3HAYCHHS OIPEIEIIeTCs CTENCHb
JOCTH)KEHHSI KOHKPETHBIM [T0KA3aTeNIEM €r0 HOPMBI.

Pacuer creneHu cooTHoueHUs (AKTUYECKOrO M OSTAJOHHOrO Tmokazatened (S;)
paccuuthiBaercs o popmye (1):
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S; = Cpi/ 9, (D
rie @i — GpakTuieckoe 3HaUCHHE TOKa3aTeNs UCTIONb30BaHUs HHPOPMAITIOHHOTO
IIOTEHIIMAJIa KOHTPOJUINHTA Ha IPEAIPUATHH,
Oi — 3TaIOHHOE 3HAYCHHUE TTOKA3aTels UCIIOIb30BaHMsI HHPOPMAIIIOHHOTO
MOTCHIIMAJIa KOHTPOJUIMHIA.
3 sran OnpezeneHue 3HAYUMOCTH KaXXIOTO 3JIEMEHTa BHYTPU HAIIPaBJICHUS, a TaKxke
3HAYMMOCTHU OLICHUBACMOI'O HAITPABJICHUL.
KaxxnoMy mokasarento TopKeH ObITh MPUCBOEH BECOBOM KOA(PQHIMEHT oT -5 10 +5 umm
y,Z[GHBHBIﬁ BEC, HOSBOJ'DIIOH_[I/Iﬁ OTpa3uTh €ro BAXKHOCTD IIPU OLCHKEC ACATCIbHOCTU NPCAIIPUATHSA.
4 sran Pacuer MHTErpajgbHOrO MOKA3aTeNsl MO KAXIOMY W3 HaIpPaBJICHUA C YYETOM
3HAYUMOCTH OTOOPAaHHBIX JIEMEHTOB.
@®opmyna pacuera HMHTETPANbHBIX TIOKaszarenel (2) mpeacTaBisieT coOOW CpPEeIHIOI0
apru(METHIECKYIO B3BEUICHHYIO CTETICHH JIOCTH)KEHHSI HOPMBI OTJICTbHBIMH TTOKa3aTEISIMH.

> (Sxdy)
] ]
[ — P ,(2)
2 4
rac: [] — HHTerpaHLHLIP'I IIOKa3aTcClJIb, XapaKTepI/ISyIOHJI/II?'I AHAJIUTUYCCKOC HaHpaBJIeHI/Ie
s(pdexruBHOCTH HCIIOJIb30BaHUS HUH(POPMAIIHOHHOTO TIOTCHIIHATA

KOHTPOJUTUHI';
Sij — cTeneHb TOCTYKEHHUS KOHKPETHBIM ITOKA3aTeJIeM €0 HOPMATUBHOTO 3HAYCHHUS,
paccuuTaHHasH ISl IPEAPHUSITHSL;
dij — 3HaUNMOCTh KOHKPETHOTO TIOKA3aTeIsl JISl TIPS IIPHUSITHS.
5 3ranm Pacuer MHTErpalbHOTO MOKAa3aTelisi C y4ETOM 3HAYUMOCTH BCEX AHAIMTUYCCKHX
HanpasieHuit (popmysl 3, 4).

| Xdij+I x d . (3)

I _ MHKpPO Makpo ij

BHEILCP n
24y
i=1

I'ne: Lgeu.cp — AHTETPANBHBIN MOKA3aTENb aNANTALUK NIPENPHUATHS K BHEIIHEH Cpelie Mpu
UCII0JIb30BAHUHU HH(POPMAILIMIOHHOTO MOTEHIIMANIa KOHTPOJUIMHT;
Lo — MHTETPAIBHBIN 1TOKa3aTeNIb MUKPO(AKTOPOB BHEILIHEH CPebI;
Lyaxpo — MHTETPATIBHBIH [TOKA3aTENb MAKPO(AKTOPOB BHEIIHEH CPEIb;
d;; — 3HAYMMOCTb COOTBETCTBYIOIINX 0000IIAIOINX TOKa3aTeeH.

Iaﬂ.I/Il'[K x d ij + IQMH.HOK. x d ij , (4)

2 dy

i=1

BHYTp.Cp

T1€ Loyymp.cp. — AHTErPATIBHBIN ITOKA3aTENb BHYTPEHHEN CPEIbI IIPH UCIIOIb30BAHUH
MH()OPMALMOHHOTO MOTEHIIAIa KOHTPOJIIMHTA,;

Ly, yiix— AHTETPATTBHBIN TIOKA3aTelb JIEMEHTOB HH(DOPMAITMOHHOTO TTOTEHITATIA
KOHTPOJIIMHTA;

1 pus.nor. — MTHTETPAIBHBIN MTOKa3aTeb (PMHAHCOBBIX MOKa3aTened 3G dexTuBHOCTH
MH()OPMALMOHHOTO MOTEHIIAIa KOHTPOJIIMHT,;

d;j — 3HAaUUMOCTb COOTBETCTBYIOLIMX 000OIIAIONINX ITOKa3aTeNei.

WNuterpanpHpiii  mokazatens A dexktuBHOocTH  ucnons3oBanusa  MIIK  mpemmaraem
paccuuthiBaTh 110 hopmyuie (5):
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_ IBHem.cp. X d ij + IBHyTp.cp. X d ij + IKCH x d ij ’(5)

2 4y

i=1

I UIK

e 7 — MHTETPaJIbHBIN MOKa3aTeNb 3 ()EKTUBHOCTH UCTIONB30BaHUS HHPOPMAIIMOHHOTO

MIOTEHIMAIa KOHTPOJUINHT A,

Lgyews.cp. — AHTETPATBHBIN MOKA3aTeNb aaNTalluy IPEANPHATHS K BHEIIHE cpezie npu
MCTIONIb30BaHNH UH()OPMAITIOHHOTO MTOTEHITNAIa KOHTPOJUIMHT A,

Loyymp.cp. — MHTETPATIbHBIN MTOKa3aTeb BHYTPEHHEH Cpe/Ibl IPH UCTIONB30BAHUH
MH()OPMALTMOHHOTO TTOTEHIINAIA KOHTPOJIIHHTA;

I — MHTETPANTLHBIN TIOKA3aTellhb KOHKYPEHTOCTIOCOOHOCTH MIPEATIPUSTHS;

djj — 3HAYMMOCTb COOTBETCTBYIOLIMX 000OIIAIOMINX [TOKA3aTEIEH.

Takum o0Opa3zoM, uHTErpaibHas oneHka 3ddexTuBHOCTH Hcnonb3oBanus WUIIK mo3Bomsier
MOJyYuTh Hambosiee O0OOOIEHHYI0 XapaKTEPUCTUKY KadecTBa IPOLecca YIPaBJICHUS TMPE-
NPUSITHEM M JOCTH)KEHHS KOHKYPEHTHBIX MPEHMYIIECTB B PHIHOYHBIX YCJIOBHSIX XO3SHCT-
BOBaHMUSI.

3axumouenue. VHTerpanbHas oleHka 3(h(eKTHBHOCTH UCTIONB30BaHUSI HH()OPMAIIMOHHOTO
NOTEHIMAIa KOHTPOJUIMHIA, 32 CUET MOCTPOSHMSI CHUCTEMbI COAJAaHCHPOBAHHBIX ITOKa3aTeseH,
TIO3BOJISIET OLICHUTh YpPOBEHb OOECIIEYEHHOCTH MEHE/DKEpa aHAIMTHYeCKOW WH(opMaIme,
HEOOXOIMUMOM ISl TIPUHSATHS KAa4eCTBEHHOTO YIPABICHYECKOTO PEHICHHs, a TaKkKe JaeT
BO3MOJKHOCTh BBISIBUTH (DaKTOpPBI, OTPHUIATEIILHO BIMSIONIMEC HA KauyeCTBO MPHHUMAEMOTO
YIIPaBJIEHYECKOTO PEIICHUSI.

CrnenoBaTenbHO, KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTh TPEANPUSATHS B PHIHOYHBIX YCIOBUSX BO
MHOI'OM 3aBHCUT OT IIpoHecca HCIOJIb30BaHUA I/IHCI)OpMaHI/IOHHOFO NMOTCHIIMAJIa KOHTPOJUIMHI'a
TP TIPUHSATHH YIPABICHYCCKUX PEIICHHH.

Taxnm 06pa30M, METOJHKA OLICHKH HCIIOJIb30BaHUA I/IH(l)OpMaIII/IOHHOFO IIOTCHIIMAaJ1a KOHT-
POJUIMHTA TTO3BOJISICT ONTHMH3HPOBATH TPOIECC YIPABICHUS MPEANPUSITHEM B COBPEMEHHBIX,
PBIHOYHBIX YCIOBUAX XO3STMCTBOBAHMSI.
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PA3BUTHUE JIUJEPCKOTI'O IOTEHIIHAJIA — BAYKHEUIIINA ®AKTOP
CTPATEI'HYECKOTI'O YIIPABJIEHUA IIEPCOHAJIOM HA ITPEAIIPUATUAX
PECIIYBJIMKH MOJIJIOBA.

Irina DOROGAIA, dr., conf.univ.
Catedra “Management”, ASEM, Chisindau, R. Moldova

Abstract. The new concept of changes which is dictated by time requirement, calls into
question obsolete personnel management methods and is directly connected with strategic
management of the organization. Strategic management by the personnel, which base is strategic
planning, it is possible to consider through a prism of two complementary approaches and views
of management: formal and informal. In this context the big role is played by value of leadership
and forming of leader potential at the Moldavian entities.

Knrwoueevie cnosa: cmpameeus, cmpamezuyeckoe NIAHUPOBAHUE, CIPAMELUYECKOe
VApagieHue NEPCOHANIOM, USMEHEHUs, TUOEPCHIBO, MEHEONCMEHM USMEHEHULl, OPeAHU3AYUOHHAS
KYIbmypa, C6epXIU0epcmeo, 00yuarouascs Opeanu3ayus.

HoBas koHLenust U3MEHEeHUH, KOTopasi MPOIMKTOBaHa TpeOOBaHUEM BPEMEHH, CTaBUT 10
COMHEHHE YCTapeBIIME METOAbl VYIpaBlIEHHUS IEPCOHAJIOM U HANpsAMYIO CBSi3aHa CO
CTpaTern4ecKUM MEHEDKMEHTOM OpraHU3alu.

Crpaternueckoe ynpapieHHUE MEPCOHATIOM, 0a30l KOTOPOro SIBIISIETCS CTPAaTErMYECcKOe
IUIAHMPOBAHKUE, MOKHO PACCMAaTpUBaTh YEPE3 MPU3MY JBYX B3aUMOJIOINOJHSAIOIINX MMOIXOI0B U
B3JIIIOB HA yIpaBlieHHe: (HOpMaIbHOrO W He(hOopMalbHOTro. B OTiMumMe OT TpaauIMOHHBIX
OpraHM3allMOHHBIX TEOPUH (PYHKIMOHMPOBAHUS MPEINPHUATHIA, OCOOEHHOCTHIO HOBOTO B3IJIsIa
Ha YIpaBlIEHHE NEPCOHAJIOM SBISETCd HEOOXOAMMOCTh paccMaTpUBaTh MEHEIKMEHT Kak
YTy OIISIOIIUICS MTpoLiece B3aUMOAEHCTBUS ABYX BUIOB PALMOHAIBHOM JEATEIbHOCTH:

® ¢opmanvhoii, OCHOBaHHOM Ha HAYyYHO — TEXHHYECKOW pAIMOHAILHOCTH BBIOOpA

CPEACTBA U LIEJTIEH Pa3BUTHSA, U
® HeghopmanbHOUl, OCHOBAHHON Ha ILIEHHOCTHBIX YCTaHOBKAaX MHCCHUM, (Quiocopuu u
KyJIBTYPbI OpraHu3alyu.

Takas opraHuzanys MoxpasyMeBacT AEATEIbHOCTD NIEPCOHAIA HOBOTO TUIIA, COYETAIOIIErO
BBICOKHI MPOQECCHOHAIN3M C MHTEIUICKTYaJIbHBIM TBOPYECTBOM. Bo3nelcTBue paauKaibHBIX
9K30T€HHBIX M MHHOBALMOHHBIX IPOPBIBHBIX OTKPBITHH, HapsAy C BHYTPHOPraHW3allMOHHBIMH
HOBUIECTBAMU, UIPAET POJIb LEHTPAIBHOW IEPEMEHHON, KOTOpas XapaKTEpU3YeT COCTOSIHHE
cucteMsl B 1ienoM. Ot creneny Au¢epeHIPOBaHHOCTH M BOCIPUMMYHUBOCTH CUCTEMBI 3aBUCUT
BEPOSTHOCTH MOSIBJIICHUS B HEW HOBOBBE/IEHU. [6]

Ilo Mepe cTaHOBIIEHMA CHCTEMHOIO HMHHOBALMOHHOTO  PasBUTUS  NPEAIPHUITHSA
YBEJIMUUBACTCSl POJIb PaJUKAIBbHBIX HOBILIECTB, BCIEJICTBUE 4YEro B CTPYKTypax YyIpaBlICHUS
npeo0IagaoT TOPU30HTAIbHBIE B3aMMOCBA3M M YCWIMBAETCA JOMMHHPOBAaHUE ILIEHHOCTHOM
OpHEHTAIMHU U COLMATIbHON OTBETCTBEHHOCTH 32 MEPbI OOHOBIICHHUS U POCTA.

Cnabast KOHKYpEeHTOCIOCOOHOCTh MHOTHX MOJIIaBCKUX NPEIIPHUITHI BO MHOTOM CBSI3aHa C
YCTapeBIINM MEHTAIUTETOM YIIPABIEHYECKOrO MEPCOHANA, NPUBBIKILIETO COCPENOTAYNBaTh BCE
ycwIusl Ha OTHEbHBIX (YHKIMAX. HecMOTps Ha JOCTaTOUYHO HU3KUII ypOBEHb YIpaBIICHUS
MHOTUMH{ HAIlOHAIBHBIMA OPTaHU3alMsIMU, HEOOXOAMMO OTIaTh JaHb MPOTrPECCHPYIOIINIM
MH()OPMAILIIOHHBIM TEXHOJIOTUAM U KBAIM(HUKAIIMOHHBIM HAaBbIKAM OTJIEJIbHBIX pa0OTHHUKOB, YTO
HOATBEPAMIIN TIPOBEJCHHBIE MCCIIEA0BAHUS OpraHu3aluil LeHTpabHOro peruoHa PecryGmmku
Moinnosa.

['OTOBHOCTb 3THUX MPEANPUATHH K HPOBEACHHUIO MPEoOpa30BaHUM JOCTATOUHO BEIUKA,
HECMOTpPSI Ha 3TO, UX PA3BUTHE OCYIIECTBISETCS IOKA JIMIIb C MOMOUIbIO HECYIECTBEHHBIX
yIIy4IlIeHU B TOW WX WHON 00JIacTH.
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Crnenyer OTMETHUTB, YTO IMOHATHE CTPATErMYECKOro YIPABICHUS MEPCOHATIOM SIBISETCS
OTHOCHUTECIJIbHO HOBBIM U HOCUT I[PICKyCCHOHHI:IFI XapakTep.

AHanmu3 nuTepaTypbl B JaHHOH OOJIAaCTH TIOKA3bIBACT, YTO TOJ[ CTPATETHUEH YIIPaBICHHS
MIEPCOHAJTIOM MCCIIEIOBATEIN MOHUMAIOT CIICAYIOLIEE:

Tabnuya 1

Pa3Hoo0pa3ue B3IJISII0B Ha OTIpe/eJIeHHe CTPATern4ecKoro yrnpaBJjieHus: ePCOHATIOM

ABTOp

Ton

Omnpenesienne
HccJIeI0BaHus

Wright

yCTOMYMBAs CXeMa CINITAHUPOBAaHHOTO MCIIOIB30BAHMS
1992 YeJIOBEYECKUX PECYPCOB U JIEHCTBUI, HAaIIpaBIEHHBIX HAa
o0ecrieueHUEe BBIITOJIHCHNUS KOMITAHUESH TTOCTABICHHBIX LIeNer

Schuler

BCC IIGﬁCTBHH, BJIMAIOMIMC HA TOBCACHUC MHANBUY AJIBHBIX
1992 paboOTHHUKOB B Tiporiecce (POPMyYITHPOBAHKUS U yIOBICTBOPEHHUSI
VMM CTPATETHIeCKUX OTPEOHOCTEH OpraHu3aIim

P.Mapp,
I".IIImunr

COBOKYITHOCTh OPTaHU3AIIMOHHBIX JCUCTBHUH, OCYIIECTBIIIEMBIX
10 OTHOILIEHUIO K MEPCOHATY JTUIAMHU, TPUHUMAIOIIUMHU
YIpaBJICHYECKUE PEIICHHS Ha PEATIPUATHH, U
OpPUEHTUPOBAHHBIMU Ha JJOJITOCPOYHBIE I1EJIEBbIE YCTAHOBKU

1997

Macios

NPOTrpPaMMHBIN CIOCOO MBIIIUICHHS U YTIPABICHHUS,
00€eCIICUMBAIOIIMI COIIACOBAHME IIEJICH, BOBMOXKHOCTEH
NPEANPUATHS U HTHTEPECOB PAOOTHUKOB, KOTOPBIiA
MIPEroaracT He TOJILKO ONpeesieHIE TeHEPATbHOTO Kypca
JESITeIbHOCTH TIPEATIPUSATHS, HO U TIOBBIIIICHUE MOTHBAIINH,
3aWHTEPECOBAHHOCTH BCEX PAOOTHHUKOB B €r0 peali3allii

2002

3enenoBa
A .

MOJICUCTEMA CTPATErNH OPraHU3allK, IPECTABIICHHAS B BUJIE
JIOJITOCPOYHOM MPOrpaMMbl KOHKPETHBIX IEUCTBUH MO

2004 peanu3aniy KOHIENIUN UCTIOJIb30BaHUs U Pa3BUTHS
MOTEHITMAJIa IepCoHalla OpraHU3alliy B IEJISIX 00ECIICUCHUS €€
CTPaTErM4ecKOro KOHKYPEHTHOIO IPEUMYIIECTBA

(aoanmuposaro asmopom no [3])

[IpoBeneHHOEe Hamu HcciefoBaHKE Ha psjae npennpustuil PecnyOomuku MomnnoBa, moka-
3aBIIee HEOOXOIMMOCTb IPOBEJCHUS W3MEHEHHH, KOTOpble JOJDKHBI OCHOBBIBATbCS Ha
COBPEMEHHBIX UJIEIX MEHEKMEHTA, IPUBEIIN K CJIEAYIOLIMM BBIBOJAM:

e HeoOxomuMocTh OTKa3a Ha OOJIBIIMHCTBE NMPEANPUATUI OT CTPYKTYp yIpaBJIeHHs, MO-
CTPOCHHBIX 110 THUITy MEXaHUCTUUECKUX, M3MEHEHHE MX IPU IOMOIIH CXKaTus B Ooree
IUIOCKUE, WM TOpPU30HTaIbHbIE. Takoe M3MEHEHHE IMOBJIeYeT 3a cOOOM CleqyroIue
npeoOpa3oBaHusi B paboTe UCTIOIHUTENEH, a TAKKE PYKOBOAUTENCH MPEATIPUSTHI:

(bYHKIMOHAIILHBIE OTIEPAIH, paHee 000COOJICHHO BBIMOJIHSAEMBIE pa3HbBIMU PadOT-
HUKaMH, OyayT OOBEIUHSITHCS B OOJiee CIIOKHBIC W TOCIIEAOBATEeIIbHBIC 3aaHus,
9TO, B CBOIO OYepellb, IPUBENET K OTCYTCTBUIO B HEOOXOIMMOCTH COTJIACOBAHUS
KaQKJIOTO I1ara UCTIOJTHUTENEH, HaXOIAIMXCA Ha OTHOM CTYIIEHU OPraHU3allMOHHON
CTPYKTYpPBI, TO €CTb, K YMEHBLICHHUIO JIUTEIBHOCTH OIEpalud, a C APyrou
CTOPOHBI, K Pa3HOOOpa3Wi0 pabOThl, TOBBIIIEHUIO OTBETCTBEHHOCTH, a
CIIEICTBEHHO, 1 JIOBEpUSI K PAOOTHHUKAM;

TAKO€ UBMCHCHHUC TOJI’KHO l'IpI/IBeCTI/I K COBepHIeHCTBOBaHI/IIO (bYHKIII/II/I KOHTpOJ'[H,
BO-TICPBBIX, KOJIMYECTBO TPOBEPOK JOJDKHO COKPATUTHCS, B CHIIy OOJIBIIETO
,Z[OBepI/ISI K HMCIOJIHUTCIIAM, a BO-BTOpBIX 9TO CBs3aHO C YMGHBLHGHI/IGM CTYHGHGI\/'I
YIpaBJICHUS, a CIICJICTBEHHO, M KOHTPOJIMPYIOLTUX OPTaHOB;
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— moao0Hoe TpeoOpa3oBaHKE HE JODKHO BECTH K TOJHOMY OTKa3y OT TIPUHIIUIIOB
LEHTPAIN3alUY, TaK KaK OHH, ONpEETIeHHO, UTPAIOT CBOIO TMOJIOKUTENBHYIO POJIb B
CHCTEME VIIPABIICHUs, HO CJeAys TpeOOBaHMSAM CTPATErMYeCKOro MEHEKMEHTa
M3MEHEHHH, MTOJIX0/] TPe0OPa30BhIBACTCS B LIEHTPAIN30BAHHO-ACIIEHTPATN30BAHHBIM.

e l3MeHeHre MBIIUICHHS], KaK YIPaBIEHIIEB, TAaK  BCETO OCTAILHOTO MEpCcoHaa,
3a7IeWiCTBOBAHHOTO B paboTe MPEINPUSITHS, YTO MPUBOIUT K U3MEHEHHIO:
—  IDIAaHOB OTHOCHUTENIFHO CAMOPA3BHUTHS BCEX PAOOTAIOIINX;

— c1oco0O0B OIIEHKH U OIUIaThl TPYZa IepcoHaa;

—  CrocoOOB MPUHSTHS PEIICHHA.

e [Ipu ncnonb30BaHUM HOBOTO TMOJXO/a K YIPaBICHHUIO MEPCOHANa OpraHU3allOHHAs
KyJIbTypa mpHoOpeTacT OoIblllee 3HAYEHHE IO CPAaBHEHHIO C TPAJAUIHMOHHBIM
MOJXOJIOM, TaK KaK LIEHHOCTU M YOEXXJEHHUs] Ha ypOBHE BCEH OpraHU3alMd JIOJKHBI
MIOJ/ICPKUBATEH (DYHKIIMOHHPOBAHKE BCEX OM3HEC - POIIECCOB B KOHTEKCTE PeaTn3aIliu
CTpaTeruu.

e HoBblil moaxo K YIpaBIeHUIO HAKIIAIbIBAET CBOM OTIEYATOK M K CTUIIIO JMICPCTBA,
KOTOPBIiA JTIOJKEH CTaTh MAPTUCUIIATUBHO-KOJICKTUBHBIM, «COYYACTBYIOIITHM.

Bce BblmieykasaHHble MpeoOpa3oBaHMs —JIOTUYHO MPUBOJIAT K  HEOOXOOUMOCTU
UCIIOJIb30BAHUSI HOBBIX TMOJXOJIOB K JIHIEPCTBY, MPEIIOJIATAIONINX HE JKECTKHE IUPEKTUBHBIC
METONbl, a MATKHE, THMOKWE, CUTYal[MOHHbIE MOJEIH, KOTOpble MOMOraiu Obl MepCcOoHaTy
aIalTUPOBATHCS K CII0)KHOCTSIM BHEIITHEH CpeIbl, K MPOBEACHUIO MMOCTOSTHHBIX U3MEHEHHIA.

KoHuenuus opraHuzaiii Kak HM3MEHSIOMIEHCS COIMAIbHOM CHCTEMBI, OPUEHTAIUsl Ha
rMOKHE U3MEHYMBBIE TEXHOJIOTHH TPEeOYIOT M3MEHEHHS YIPaBJICHYECKON (HUI0CO(UH, CO3TaHuUs
HOBOM OpraHU3allMOHHOMN KyJIbTYPbl U HOBBIX CUCTEMHO — CUTYalIMOHHBIX MOJIXO/I0B.

CornacHO TPOBEJCHHBIM UCCICIOBAHHUSIM HAa TPEANPUATHAX I[IEHTPAILHOTO pPEruoHa
PecryOnuku MomnoBa, paHKUpOBaHHE OTBETOB Ha BOIPOC, OTHOCUTEIBHO BAKHEHMIIINX Ka4eCTB
Juzepa, OTBETHI, B O0ILEM TI0 UCCIIEyeMO BIOOPKE PacTIpeeIHINCh CIIETYIOIIM 00pa3oM:

Tabnuua 2
PankupoBanue BaKHeHIIHNX KayecTB JIMAepa M0 OLIeHKaM HccyeyeMoii BBIOOPKH
(mepcoHasia (MOAYMHEHHBIX) MPeANPUATHI HEHTPAJILHOr0 peruona Pecyosiuku MouiioBa)

% mepcoHaina,
Ne BbIIC/IUBLIET0 JaAHHOE
KauecTBo simaepa
n/n KAa4ecTBO Ha 1epBoe
MecTo
1 | [lonpnepxka COTPYTHUKOB B JOCTMKEHUU PE3YJIbTATOB 28
2 | CocobHOCTh 3 (EKTHBHO B3aUMOACHCTBOBATH C JIFOIEMHU 26
3 | CrpemieHue K COTpYAHUYECTBY B ITPOLIECCE PELICHHUS 15
npo0JieM
4 | YBepeHHOCTb B cebe 11
5 | llonumanue npobaeMbl Jpyrux Kak cOOCTBEHHBIX 10
6 | YmeHue ObICTpO NPUHUMATh MPABUIILHBIE PEILICHUS 5
7 BozneiicTBre Ha COTPYHUKOB TTOCPEJICTBOM YOSKICHHSI 3
8 | YMeHue JOCTOWHO JIepsKaThesl Ha MMy OJIMKe 2
Bcero 100%

JlaHHasi TabnvIa TPEACTaBIseT MPUOPUTETHI OONBIIMHCTBA OIMPOIIEHHOTO MOJYUHEHHOTO
NepcoHaa ACUCTBYIOMMX Tpeanpusathil. Kak BUIHO W3 TaONWIBI, BAKHEHIIUM KauyeCTBOM
nuaepa OONMBIIMHCTBO COTPYAHMKOB CUMTAET MOIJIEPKKY CO CTOPOHBI JUJEpa B JOCTHXKEHHH
PE3yJIbTAaTOB, a TaKXKe CIOCOOHOCTH 3(D(HEKTUBHO B3aMMOIEHCTBOBATH C JIFOABMH, HECMOTPS Ha
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TO, YTO BCE€ COTPYAHUKU CUMUTAIOT, YTO MEPEUYHCICHHBbIE Ka4eCTBA, HECOMHEHHO, Ba)KHBI JUIA
auaepa.

Takum 00pa3om, HOBas KOHLEMIMA VYIPAaBICHHUS YEJIOBEUECKUMH  PECypcamu,
NEPEKIINKAsCh C pe3yJbTaTaMH MPAKTHYECKUX UCCIEAOBAaHUM, TOATBEPIKIAET BaXXHOCTh
JUIEPCTBAa,  KOTOpoe  Obl  XapakTepH30BAJIOCh  TOHATHUSMH  MOJJIEPKUBAIOLIETO,
COIEPEKUBAIOIIETO, B KAKOW-TO CTETIEHH, «CEPBUCHOT0» CTUJISI YIIPABJICHUSI.

[lepBocTenenHast posib JauIepa 3aKII0YaeTCs B pa3bsICHEHUN KaXIOMY WIEHY KOMaHbI €T0
MHUCCHIO W (YHKIMH, HCXOAs U3 TPENCTABICHUS WICATHHON OpraHu3alud, KOTOPYIO
HEOOXOJMMO TOCTPOUTh Ha OCHOBE CyHIeCTBYIOUIeH. Jluaep NOmKeH HACTpOUTh KOMaHIy Ha
Cephe3HbIC YCUIIUS, YIOPHYIO PaboTy, a TakKe Ha Hauboliee ONTHMHUCTUYHBIC PEe3yIbTaThl
JESITETLHOCTH.

Jlunep, HECOMHEHHO, JOJDKEH BIMATH HAa KOMAaHAy C TOMOIIBIO Xapu3Mbl, TO €CTb,
WCTOJB3YS BIACTH PUMEPA, TIOATAIKABATH K OTOXKIACCTBIICHUIO MCTIOIHUTENSA-UJICHa KOMAH/IbI C
nuaepoM. Jlunep He 3acTaBisieT Ipyrux JIIOJEH AenaTh TO, 4YTO OH XOUET, a 3aCTaBIISIET UX JKENaTh
TOTO K€, YTO ¥ OH caMm, JPYTHMH CIIOBAMHU, YIIPABIISCT IOCpeACTBOM yoexkaenus. OH GpopMupyer
napamMeTpbl HOBOM OpraHu3aiu M yOeKIaeT JIo/ieii B TOM, YTO OHU XOTST CTaTh €€ 4acThlo,
XOTAT JOOMBATHCS BBICOKHX PE3yJIbTaTOB, HECMOTPST HA TO, YTO TMPEICTOUT TPEOJOJETh
MHOECTBO HEy10OCTB. [2,3,4]

[TockonbKYy ~ JAEMOKPATHYHBIM JHMIACp TMPEANoyiaraeT, 4Yro JIIOAA MOTHBHUPOBAHbI
NoTpeOHOCTIMH OoJiee BBICOKOTO TMOPSAAKA, HEXKENW IEpBUYHBIE, @ WUMEHHO: COLMAIBLHBIM
B3aUMOJICHICTBHEM, YCIIEXOM M CaMOBBIDOKEHHEM, OH IIBITACTCS CAeIaTh padOTy CBOMX
COTpPYIHUKOB O0Jiee MHTEPECHO! U MPHUBIIEKATEIbHOMN.

Hecmotpst Ha TO, 4TO MOTHBAIIMOHHBIE IEHHOCTH COBPEMEHHBIX COTPYIHHKOB BBICOKH,
cremyeT He 3a0bIBaTh M 00 yAOBIETBOPEHHH MEPBUYHBIX MOTPEOHOCTEH, a IMEHHO - OIiaTe U
YCIIOBHSIX TPyJa WICHOB KOMaHJIbI, YTO Ba)KHO HA JTAHHBIA MOMEHT JUIi MHOTUX TPEANPUSTHIA
Pecry6nuku MosnoBa, nepeXuBaroyx Kpusmc.

Kpome oToro, Ha Ham B3IJSII, HA MPEINPUATASX HEOOXOIUMO pa3pabaThBaTh
BHYTpU(UPMEHHYIO cHcTeMy (OpPMHUPOBAaHHS JHAEPOB, TaK KaK BBISBICHHE U OICHKA
COTPYIHHUKOB C JIMACPCKUM TTOTCHIIMAIOM SIBJIIETCSI CTPATErMIECKU BKHOM 3a/1a4eil yIpaBIeHUs
MEepCOHAJIOM M HMEeT OOINbIIoe 3HAYCHHWE KaK TPH  OCYIIECTBICHUH IEPEIOMHOTO
npeoOpa3oBaHusl, CBSI3AHHOTO C MEPEX0J0M Ha HOBYIO CTYIIEHb Pa3BUTHS, TaK U B JaJIbHEHIIICH
JESITeIbHOCTH ~ MPEANPHUITHS. JTa HEO0OXOAUMOCTh MOATBEPXKIACTCS U Pe3yJibTaTaMH
HACTOSIIECTO HWCClenoBanus. Tak, 3/4 ONPOMICHHBIX COTPYIHWKOB W3 BBIOOPKH OIIYIIAIOT
MOTPEeOHOCTH B JIMJEPCTBE B CBOUX OPraHU3AIIUSX.

Bonbioe 3HadeHWe TpU Pa3BUTHU JIMIAEPCKOTO TOTCHIMATA HA TPEANPUSTHA HUMEET
CBEPXJIMIEPCTBO, KAaK OIHOTO W3 COCTAaBISIONIMX COBPEMEHHOW CHCTEMBl YIIPABICHUS
nepcoHasioM. Ha ceromHsiuiHuii JeHb CBEPXJIMIEPCTBO, KOTOPOE CIOCOOHO IOCTPOUTH U
peann3oBath S(G(GEKTHBHOE [eiicTBUE OOy4YarolIelics OpraHu3alliy, SBISETCS HaMBBICIICH
CTyNeHbI0 3(h(hEeKTUBHOTO MEHEKMEHTA TIEPCOHAA.

Takas HoBas ¢unocopuss s COBPEMEHHBIX MOJAABCKUX MPEANPUATHIA CMOXKET
o0ecneuuTh yCrex HX JACATENbHOCTH Ha TOJbl BIIEPEN, YTO SBIISETCS OCHOBHOM 3amaudeit
CTPATErn4ecKOro IIaHUPOBAHHSL.

NHHOBAIIMOHHBIN THUIT SKOHOMHUYECKOTO Pa3BUTUS, K KOTOPOMY CTPEMSITCS TPEIIPUSTHS
Peciybnuku MosioBa, BO3MOXEH TMpPU BBICOKOM YpPOBHE HAKOIUICHUS 3HAHWUN WM KyIbTYpBI,
MOBBIIICHUST TIPOGECCHOHATILHOTO YPOBHSI TEpPCOHAla B TPOM3BOJICTBE TOBAapOB M YCIYT.
Bonbioe 3HaueHne Takke UMEET M CTUIIb YNPABICHUS, KOTOPBIHA, BO MHOTOM H CIIOCOOCTBYET
JIOCTHXKEHUIO KOMaH IO HAMEUEHHBIX PE3YJIbTAaTOB.

OCHOBHOE BHHMMaHHME CTPAaTETMYECKOIO YIPABICHHS MEPCOHAIOM HAa  MECTHBIX
NPEANPHUATHSIX JIOJDKHO OBITh C(HOKYCHPOBAHO Ha OCYIICCTBICHUM HEOOXOIUMBIX HW3MEHEHUI.
[TpoBoast WX, PYKOBOOWTENb 3apaHee OPHEHTHPYETCS Ha Te AacleKThl, KOTOpbIE MOTYT
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W3MEHUTHCS IIPU BHEIPEHUH HOBOTO NMOJXO0JA K ynpasieHuto. K HUM oTHocsTCs: obecniedeHue
OpraHu3alyy HEOOXOAUMBIM MEPCOHATIOM, YTOUHEHHE CHELHATbHBIX KaueCTB COTPYAHUKOB, UX
crenuanu3anyy, oOydeHue MepcoHala, €ro MOTUBALMIO, CO3/IaHHWE YCIOBUM AJIsI KOMaHIHOW
paboThl, MOCTPOEHHE OCO00W KOPIOPAaTUBHOM KyJBTYphl, (OPMHUpPOBAHHE M Pa3BUTHE
JUIEPCKOrO IOTEHIMala Ha MPEANPUIATAH. YUWUTHIBAas BBIIICICPEUUCICHHBIE ACHEKTBHI,
KOMITAHUS CMOXKET JTOOUTHCSI YCIEIIHON pean3aliiy CTPaTerum.
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STRATEGIA SI ASANAREA SARCINILOR STRATEGICE
ALE ORGANIZATIEI iN ECONOMIA CON CURENTIALA

Irina CALUGAREAN U, dr., conf uniy.
Catedra “Management”, ASEM, Chisindu, R. Moldova

Abstract. Strategy is simultaneously a perspective of development and a sample model of
reacting to changes of the external environment in which the organization works. The strategy
appears competitive position, organizational structure, its system of values, motivation and
control specific personnel.

Cuvinte cheie: strategie, planificare, dezvoltare, implementare, control, misiune, scop,
business, concurentd.

Termenul ,strategie” presupune notiune de plan general, stabilirea consecutivitatii
principalelor actiuni, distribuirea fortelor principale, elaborarea eventualelor variante de actiuni.
Strategia businessului nu este fenomen stabilit o datd si pentru totdeauna — el este in
permanenta dezvoltare, de aceea apare necesitatea de a revizui scopurile strategice [3, p. 12].
De aceea, strategia este proces si contine trei etape:
1) analiza strategica;
2) alegerea strategica;
3) implementarea strategiei i managementul acesteia.
H. Mintzberg prezinta cinci abordari ale continutului notiunii ,,strategie” [2, p. 14]:
— strategia este plan, o anumitd forma de consecutivitate elaboratd constient si premeditat
a actiunilor, linie calauzitoare (sau un sir de asemenea linii), care se mentine 1n situatie
concretd. Conform acestei intelegeri, strategia are doud caracteristic esentiale: ea se
creeazd preventiv, pina la inceperea actiunilor; ea este elaboratd constient si cu un
anumit scop;
— truc, manevre si procedee aplicate pe larg pentru biruirea adversarului;
— patern (principiu de comportament, schema stabild de actiuni), gindit preventiv si care
se aranjeaza pe parcursul dezvoltarii evenimentelor — este o anumita consecutivitate in
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comportament;
— pozitie — raportul dintre organizatie si aceea ce se defineste ca ,,mediu extern”. Conform
aceste Intelegeri, strategia devine fortd mediatoare, sau ,,intermediar” intre organizatie si
mediul extern;

— sl ca perspectiva, strategia este perspectiva, adica esenta ei se defineste nu doar de

pozitia aleasd, dar si de metoda inradacinata de percepere a lumii.

Ultima definitie, de lingd toate celelalte, presupune, ca strategia este conceptie. Aceasta inseamna,
ca toate strategiile reprezinta 1n sine abstractii, existente doar in inchipuirea pértilor interesate.

Diferite tipuri de strategii, de la maximum constiente pind la maximum spontane: (strategii
planificate; strategii antreprenoriale; strategii procesuale; strategii nelegate; strategii ale consensului;
strategii impuse) pot deveni obiect ale cercetdrii experimentale, deoarece strategia atinge cele mai
fundamentale aspecte ale naturii organizatiei ca instrument al perceperii i actiunii colective.

In asa mod, strategia este directia de dezvoltare perspectivi a companiei, conceptia
functionarii si dezvoltarii organizatiei in perspectiva de timp stabilitd. Sistemul de decizii
administrative importante privind amplasarea resurselor organizatiei pentru crearea avantajelor
concurentiale de lungd duratd pe pietele tinta, precum si programele de actiuni concrete si
adecvate, necesare pentru realizarea scopurilor stabilite.

Strategia este concomitent si perspectiva dezvoltarii si monstrd, model de reactionare la
schimbarile mediului extern, in care actioneaza organizatia. Strategia apare in pozitia
concurentiald, structura organizatiei, sistemul ei de valori, in specificul motivarii si controlului
personalului. Procesul de gestionare strategica include in sine trei etape - planificarea strategica,
realizarea strategiei, controlul strategic.

La rindul sau, planificarea strategica este proces de stabilire a scopurilor organizatiei,
formulare a politicii ei si elaborare a strategiilor, precum si distribuire a resurselor necesare pentru
atingerea mai buna a scopurilor stabilite.

Planificarea strategicd reprezintd in sine forma de prezicere sau prognozare, care se
perfecteaza sub forma de sistem de calcul, metode, proceduri si reguli. Sarcina principald a
planificarii strategice constd in aceea de a servi drept instrument pentru adoptarea deciziilor
administrative. In unele cazuri planificarea strategicd si operativd, gestionarea strategicd si
operativa trec una in alta. Deoarece sarcina principald a planificérii strategice este prognozarea
sarcinilor dezvoltarii stabile. Din cele patru directii principale ale planificarii strategice si
gestionarii (distribuirea resurselor, adaptarea la mediul extern, coordonarea interna, elaborarea
strategiilor organizationale) doua — adaptarea la mediul extern si coordonarea interna — se referd
direct la sistemul de planificare si gestionare a stabilitatii.

Deoarece sarcina principald a planificarii strategice este prognozarea viitoarelor probleme si
posibilitati ale intreprinderii, ea in mare masura este orientatd spre procesele stabile si previzibile
pe piata.

Planul strategic general se trateaza ca program, in conformitate cu care se orienteaza
activitatea firmei in decursul unei perioade de timp indelungate.

1. Misiunea si scopurile organizatiei: pe termen lung, mediu, scurt.

v

2. Evaluarea si analiza: mediului extern; mediului intern; alternativelor; strategiilor; rezultatelor

v

3. Elaborarea planurilor de asigurare: calcule, grafice, proceduri, reguli, bugete

Figura 1. Sistemul de planificare strategica a intreprinderii [2, p.30]
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Tipurile principale a metodelor de planificare strategica sunt mediate sau legate nemijlocit
cu problema stabilitatii. Asa dar, metoda analizei decalajului dintre scopuri si rezultate, bazata pe
extrapolarea tendintelor in sistemul existent si cu resursele existente presupune determinarea
posibilitétii de sporire a rezultatelor activitatii ca urmare a utilizarii posibilitatilor disponibile, cit si
in rezultatul formarii noilor posibilitati.

In special, se au in vedere posibilititile marketingului. Asa dar, diversificarea (extinderea
obiectelor activitatii sau diversitatii actiunilor) reprezinta in sine un nou spectru de posibilitati.
Acest tip de reglementare este aplicabil intreprinderii, care are tendintd stabild de crestere si
dezvoltare, posibilitati si resurse necesare pentru atingerea celor mai inalte rezultate din contul
utilizarii mai eficiente ale acestora.

Gestionarea prin asanarea sarcinilor strategice reprezintd in sine crearea sistemului de
mobilizare orientat pentru prevenirea mersului evenimentelor in functie de gradul amenintarilor,
importanta si urgentd. De aceea, acest sistem include in sine: supravegherea permanenta a tuturor
tendintelor; analiza cu scopul depistarii pericolelor; evaluarea pericolului (cele mai urgente si cele
mai importante, cu reactionare imediatd, sarcinile importante de urgenta medie, importante, dar nu
urgente, sarcini false); pregatirea deciziilor de catre grupurile operative special create; adoptarea
deciziilor si controlul din partea conducerii.

Cel mai fin instrument de asigurare a stabilitatii este gestionarea pe baza semnalelor de
aparitie a pericolului. Aceasta metoda este cea mai eficientd in cazul nivelului inalt de
instabilitate, cind apare necesitatea de a pregati deciziile din timp, cind semnalele de pericol sunt
inca slab exprimate. Acesta este primul nivel de gestionare a stabilitdtii in baza semnalelor slabe.
Al doilea nivel este legat de pregdtirea masurilor de reducere a vulnerabilittii intreprinderii si
sporire a flexibilitatii ei cu scopul reactionarii rapide deja la nivelurile semnalelor clare si
determinate de pericol, adica in acest caz un rol major il joaca factorul de timp, deoarece in cazul
schimbarii instabilitatii timpul pentru elaborarea deciziei poate fi insuficient. Respectiv se
evidentiaza doua niveluri de adoptare a deciziilor in functie de concretizarea pericolelor. Si 1n
final, se utilizeaza sistemul de masuri exceptionale in cazul surprizelor strategice. Cum se vede
din denumire, acesta este sistemul de reactionare la factorii instabilitdtii si amenintarilor in
cazurile, In care ei apar pe neasteptate si in pofida asteptarilor, cind sarcinile aparute nu sunt
cunoscute din experienta trecutd, cind este posibil un prejudiciul de proportii si in alte situatii
extremale. Cu toate acestea, acesta este anumit sistem, adica un set de decizii tip In circumstante
exceptionale, orientat pentru obtinerea informatiei speciale, redistribuirea si delegarea obligatiilor,
crearea grupurilor operative de conducere etc. In asa mod, acesta este sistem de reactionare la
circumstante extraordinare prin metode tipice.

Prevederile conceptuale expuse de planificare strategica si gestionare sunt pe larg raspindite
si detin calitatea de metodologie clara si universala, cunoasterea si aplicarea careia este necesara.
Insi aplicarea lor in activitatea practicd necesita decizii metodologice suplimentare.

Gestionarea intreprinderii poate fi considerata ca cea mai importantd resursd de asigurare a
stabilitatii. Chiar si stabilitatea financiara, care este, se pare, componentd exhaustiva a tuturor
celorlalte resurse de stabilitate, totusi este insuficienta. Resursa administrativa are acel avantaj
indiscutabil ca poate fi utilizat cit in lipsa stabilitatii financiare, atit si in prezenta acesteia. Prun
urmare, resursa administrativa este resursa deosebitd, si aceastd trasaturd constd in faptul ca
utilizarea ei depinde in intregime si complet de Insasi intreprinderea [ 1, p. 82].

De aceea, gestionarea trebuie sa fie apreciatd nu doar in schemele si indicatorii traditionali,
dar si de pe pozitii in ce masurd insdsi gestionarea ca proces detine calitatile comparate cu
indicatorii stabilitatii (nivelul de organizare, universalitatea, rentabilitatea si manevrabilitatea).

La construirea sistemului de gestionare a calitatii si la aplicarea acestuia se propune de a
utiliza principiul proiectarii continud a intreprinderii.

Dezvoltarea organizatiei este proces continuu de schimbdri si trecere de la structura veche
(stabilitate) la structura relativ noud dinamica. La rindul sau, acest proces se deruleaza atit prin
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schimbarile treptate, cit si avind caracter unic radical. Cu toate acestea, organizatia n acest
moment detine §i trebuie sd detind o anumitd structurd (stabilitate) si dinamica si nu poate
reprezenta in sine un proces continuu de devenire sau sa se afle in starea de reorganizare
permanentd. Organizatia este structura staticd sau dinamica, iar reproiectarea organizatiei este
trecerea (lenta sau bruscd) de la un gen de stabilitatea si caracter de organizare la alta.

Continutul intern al procesului de proiectare este analiza interactiunii fortelor, partilor,
trasdturilor, proceselor si tendintelor de schimbare, amplasate in perechi opuse (polare)- n limitele
critice (punctul de trecere) interactiunea fortelor opuse (in raport cu mentinerea sau schimbarea
obiectului) atinge maxima, la depdsirea careia pierderea stabilitatii duce la distrugerea intregului
sistem. In cazul inevitabilitatii atingerii acestui punct intr-o anumita perioada de timp trebuie sa fie
depuse eforturi de reorganizare a sistemului de stabilitate chiar si din contul pierderii totale a
structurii anterioare. Problema prognozarii parametrilor critici ai activitatii Intreprinderii in regim
stabil este legatd de faptul ca diferite elemente si subsisteme au diferite puncte critice, ceea ce in
mod grav face deficild diagnosticarea proceselor distructive si duce la utilizarea metodologiei si
practicii reingineriei, adica 1n loc sa se schimbe anumite elemente sau procese pe rind si treptat,
duce la schimbarea radicala a intregului sistem de business.

In intregime radicalismul schimbrilor nu poate fi apreciat in mod univoc, dar fara indoiala
schimbarile bruste, radicale de economie in limitele ramurii, regiunii, parametrilor
macroeconomici ai economiei nationale, politicii economice are caracter distructiv pentru
stabilitatea intreprinderilor concrete anume in pofida faptului, cd la baza construirii lor,
functionarii si dezvoltarii se afld orientarea spre echilibru in raport cu conditiile externe, iar scopul
adaptdrii este stabilitatea dezvoltarii. De aceea, activitatea intreprinderii concrete este inertiald si
nu admite schimbarea brusca a conditiilor externe de activitate, fara riscul distrugerii. Rezolvarea
metodologica generald a acestei probleme consta in construirea modelului integru de functionare
si dezvoltare a Intreprinderii, corporatiei, ramurii, regiunii, economiei nationale in doua planuri:
cit model functional actualmente, atit si model (modele) din viitorul proxim sau indepartat. Acesta
este principiul initial al proiectarii continue a intreprinderii.

In concluzie putem mentiona ci strategia este concomitent atit perspectiva dezvoltarii, cit si
monstra, model de reactionare la schimbarile mediului extern, in cadrul careia actioneaza aceasta
organizatie. Strategia apare in pozitia concurentiald, structura organizatiei, sistemul ei de valori, in
specificul motivarii si controlului personalului.

La rindul sau, planificarea strategica este proces de stabilire a scopurilor organizatiei,
formulare a politicii ei si elaborare a strategiilor, precum si distribuire a resurselor necesare pentru
atingerea mai bund a scopurilor stabilite.

Necatind la aceasta, pe cit de rafinat ar fi sistemul asigurdrii stabilitatii functionale a
intreprinderii, chiar dacd acesta se bazeazi pe principiul proiectarii continue, adicd schimbarea
formei pind la distrugerea formei organizational — tehnologice, organizational — juridice si
economice, ea nu este in stare sa asigure garantia supravietuirii ,,continue” a intreprinderii.
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INFLUENTA CULTURII ORGANIZATIONALE ASUPRA SCHIMBARILOR
ORGANIZATIONALE

Silvia BUCIUSCAN, dr., conf. univ.
Mariana SENDREA, dr., conf. univ.
Catedra “Management”, ASEM, Chisindau, R. Moldova

Abstract. Organizational culture is a relatively new and very exciting about the modern
approaches to management, the relief of intense theoretical and pragmatic concerns raised in
recent decades. Its main merit is that it highlights, once again, the importance of the human factor
in the success of any activity and need reconsidering its role, not just as a cost element products,
work or services performed, but as the most valuable resource of an organization, capital as a
genuine designed to provide a real competitive advantage. Although considered "invisible" to
many experts or neglected by a number of managers, organizational culture exerts a major
impact on the functionality and performance of modern enterprise.

Cuvinte-cheie: cultura organizationala, cultura manageriala, schimbare organizaionala..

In perioada actuala, cand schimbarea constituie caracteristica dominanti a tuturor sistemelor
social-economice, este necesara gestiunea culturii organizationale, care si asigure adaptarea
permanentd la modificarile permanente din mediul intern si extern al organizatiei. Atunci cand
schimbarea organizationala este realizata in conditii optime si de cétre o conducere competenta, ea
constituie un important factor de succes pentru iIntreprinderi. O culturd puternicd protejeaza
organizatia de schimbarile de mediu si confera valorilor ei stabilitatea necesara supravietuirii pe
termen lung. Aceste organizatii pot sa se adapteze rapid schimbarilor survenite, gasind in valorile
lor forta necesara pentru a rezista.

Relatia dintre cultura si performanta unei organizatii este reliefatd de functiile culturii
organizationale: Intareste coeziunea colectivului de salariati, imbunatateste adaptarea externa a
organizatiei, creste loialitatea personalului, prin Incurajarea sentimentelor de devotament si
fidelitate fatd de organizatie. Tot mai multe organizatii sunt constiente de ,forta” unei culturi
organizationale, ea constituind un instrument strategic important pentru a orienta si mobiliza
oamenii catre teluri comune, o parghie care favorizeazd sau franeaza introducerea noului,
constituind ,,cheia” excelentei organizationale.

Cultura manageriala, ca componenta a culturii organizationale, reflectd modul de conducere
a afacerilor, gandirea managerilor, standardele etice, tipurile de comportament, politicile
manageriale adoptate, traditiile, atitudinile si evenimentele specifice care au marcat evolutia
organizatiei. Functiile culturii manageriale constau In impunerea unui anumit sens indentitatii, in
stabilizarea sistemului social, in asocierea unor semnificatii de referintd si in contributia la
modelarea de comportamente.

Intrucat organizatiile isi desfisoard activitatea intr-un spatiu national sau multinational, in
care personalul are anumite convingeri, un sistem specific de valori sociale, religioase, morale,
estetice etc., cultura organizationala este puternic influentata de cultura nationala.

In opinia lui Geert Hofstede, ,.cultura se invati, nu se mosteneste. Ea provine dintr-un mediu
social al individului, nu din genele acestuia. Cultura trebuie sa fie deosebita de natura umana, pe
de o parte, si de personalitatea individuala, pe de alta parte, desi limita exacta dintre natura umana
si culturd, precum si dintre cultura si personalitate este un subiect de discutie in lumea oamenilor
de stiinta din domeniul stiintelor sociale”.

Asemenea culturii unui popor, care se formeaza si se dezvoltd pe parcursul mai multor
generatii, prin acumularea si asimilarea unor valori, traditii, obiceiuri, convingeri, norme de
comportament etc., si cultura unei organizatii este un proces, complex, gradual, de durata, ce
impune o prezentd continud, interactiune si eforturi intense de acumulare, de invatare.
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Pentru a intelege relatia culturd organizationala — schimbare, trebuie sd avem in vedere
urmatoarele caracteristici esentiale:

Cultura este compusa din trei elemente cheie: credintele, componentele si atitudinile
care au caracter orientativ in considerarea unor actiuni potrivite sau nepotrivite pentru
indivizii si grupurile din organizatie.

Cultura este Tmpartasitd, favorizand coeziunea oamenilor intr-o organizatie.

Cultura se dezvolta de-a lungul timpului, cultura organizationala curenta fiind rezultatul
credintelor, comportamentelor si atitudinilor care au contribuit in trecut la succesul
companiei.

Etapele unei actiuni de schimbare culturala sunt:

1.

2.

Identificarea culturii existente, prin diagnoza culturald si includerea culturii in cadrul
general de factori organizationali;
Planificarea schimbarii, ce consta in alcatuirea listei cu schimbarile necesare, evaluarea

riscurilor culturale si crearea planului de actiune;

Situatia dorita, o culturd care sa fie in concordantd cu directia generala a organizatiei si
care sa favorizeze schimbarea, modificarea comportamentelor in concordantd cu noua
culturd, sustinerea schimbarii efectuate.

Atunci cind realizam o schimbare culturala, trebuie sa tinem cont de urméatoarele aspecte:

Identificarea, analiza si eventual schimbarea modelelor mentale existente in organizatie;
Realizarea concordantei Intre elementele culturii organizatorice si viziunea, misiunea,
strategiile, obiectivele si mediul extern al organizatiei,

Obtinerea credibilitatii pentru actiunile Intreprinse si céstigarea implicarii oamenilor,
prin aplicarea politicilor, procedurilor si practicilor care sa concorde cu noua culturd;
Preantampinarea rezistentei la schimbare prin furnizarea de argumente puternice si
rationale (majoritatea schimbadrilor culturale necesitd mult efort si timp pentru a
invingerezistenta la schimbare);

Diseminarea noii culturi in intreaga organizatie prin utilizarea diferitelor mecanisme de
transmitere (canale atat formale, cat si informale de comunicare) si a practicilor de
comportament care sa reflecte noua cultura;

Folosirea abordarii participative pentru a obtine o schimbare culturald profunda si
sustinuta.

Crearea unei culturi favorabile schimbarii implicd si managementul unui proces de
modificare comportamentald care, in viziunea lui Kurt Lewin, se realizeaza in trei etape

planificate:
1. Dezghetarea (deschiderea) — reducerea acelor forte care isi mentin purtdrile prezente,
recunoasterea nevoilor de schimbare;
2. Miscarea (modificarea, transformarea) — dezvoltarea unor noi abilitdti sau
comportamente si implimentarea schimbarii;
3. Reénghetarea (inchiderea) — stabilirea schimbarii la noul nivel si intdrirea ei prin

mecanisme sustinatoare, de exemplu politici, structuri sau norme.

Existenta unei culturi organizationale este necesara, in special, in faza de inceput, cand
oamenii trebuie sd inteleagd pe deplin utilitatea si necesitatea modificarilor survenite, pentru a
actiona cu toatd convingerea in noua directie. De aceea, inca din momentul recrutdrii, personalul

trebuie

familiarizat cu principalele aspecte ale culturii organizatiei in care isi va desfasura

activitatea. Prin aceasta se urmareste realizarea unei compatibilitdti cat mai depline a culturii
individuale a angajatilor cu cultura organizationald, ceea ce are ca efect atdt satisfactia
personalului, cat si performantele obtinute si eficienta pe termen lung.

Schimbarea culturii organizationale Inseamna noi roluri, noi ritualuri, modificari in modul
de indeplinire a sarcinilor. O culturd puternica protejeaza organizatia de schimbarile de mediu si
confera valorilor ei stabilitatea necesard supravietuirii pe termen lung. Aceste organizatii pot sa se
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adapteze rapid schimbarilor survenite, gdsind 1n valorile lor forta necesard pentru a rezista.

Experienta practica a demonstrat cd nu exista o ,,reteta” privind succesul garantat al unei
culturi organizationale, deoarece ea este creatd, transformata, schimbata si modelata permanent de
catre angajatii intreprinderii respective.

Specialistii au ajuns la concluzia ca schimbarea cu succes a unei culturi organizationale
necesita cel putin 15 ani, de aceea argumentele trebuie sa fie foarte serioase. Managerii trebuie sa
identifice elementele de mediu care se modifica si care impun schimbarea culturii organizationale.

In general, pot fi retinute cinci motive care pot justifica schimbarea de culturd intr-o
organizatie:
organizatia are valori puternice, dar care nu mai sunt in concordantd cu schimbarile din
mediul ambiant;
firma nu poate face fata concurentei;
activitatea este nerentabila;
firma urmeaza s fuzioneze cu alte companii foarte mari;
firma este mica, dar se dezvolta rapid.

In prezent, accentuarea fenomenului de globalizare, de internationalizare a activitatilor
genereaza un ritm mult mai rapid al schimbarilor organizationale si ridicd in fata managerilor noi
exigente legate de corelarea stransa a culturii organizatiilor lor cu cultura nationala a tarilor cu
care colaboreaza. Cheia cresterii eficacitatii intr-un mediu ambiant schimbator este tocmai
existenta unei culturi organizationale dinamice, capabild sa se adapteze la dificultatile generate de
diferentele culturale existente.

Schimbarea culturii organizationale nu constituie un scop in sine, ci o modalitate de
consolidare a identitatii unei organizatii, in lupta tot mai acerba pentru castigarea si pastrarea unei
pozitii competitive pe piata internd si externd. De aceea, ea reprezintd un element major care
trebuie luat in considerare atunci cand intervin modificari in viata organizatiilor, o parghie care
favorizeaza sau franeaza introducerea noului.
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DECIZIA EFICIENTA — FACTOR AL REALIZARII STRATEGIEI ORGANIZATIEI

Elena GRAUR, dr., conf. univ.
Raisa LAPUSIN, dr., conf. uniy.
Universitatea Cooperatist-Comerciald din Moldova, Chisinau

Abstract. The decision — an instrument of major and priority tool for managing< it
mobilizes the entirety of the personnel and directed it depending on the existents goals. The
decision penetrates and encompasses all of the managerial functions, inserted all administrative
hierarchic levels. In fact, the decision is the stimulus of the creative thought, the point o promote
action, is the support of the managerial processes.

The corporate finance are part of the general financial relationships, their movement
reflects the process of formation, distribution and use of income within organizations in the
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various branches of the national economy is regulated by the decisions of the top management.
Cuvinte-cheie: decizie eficientd, suport financiar, calificarea angajatului, mediul de
implementare, rationalitate.

Decizia este rezultatul gandirii creative a managerului si piatra de temelie in realizarea
strategiei organizationale. Decizia manageriald trebuie sd fie luatd de catre manager cu scopul
realizarii obligatiunilor care reies din specificul functiei obtinute.

Managerul are misiunea obtinerii eficientei maxime in utilizarea resurselor organizationale
disponibile. Managerul trebuie sa posede si sa stapaneasca toate metodele si tehnicile ce ar asigura
luarea unei decizii in conditii de eficienta.

Managerul in temeiul postului detinut este investit cu dreptul de a luai decizii, care videsc
un grup de activitati fundamentale, printre care:

= decide orientdrile strategice organizationale;

= realizeaza diviziunea si consumul strategiei organizationale;

* asigurd monitorizarea curentd a activitatii, etc.

Managerul poartd deplind responsabilitate pentru eficienta si efectele deciziilor luate, iata de
ce managerul trebuie sa fie abil n a lua cea mai eficientd decizie si a-si asuma riscurile posibile,
care adesea nu pot fi prevazute. Decizia optima solicitd competente speciale, utilizand abordarea
complexa si cea situationala.

Abordarea procesuald a stiintei manageriale genereaza necesitatea tratarii deciziei ca un
proces de solutionare a situatiilor strategice si neordinare. Acest proces managerial e conturat
printr-un sir de etape consecutive la baza carora std problema 1n esenta sau situatia dificila.

In viziunea uni sir de savanti, ce au cercetat procesul ludrii deciziilor strategice, sustin ci
acesta este constituit din urmatoarele etape (tabelul nr.1).

Analiza expunerilor ne permite sd constatdim cd un loc deosebit in procesul de luare a
deciziei 1i revine etapei de implementare a hotararilor luate.

In viziunea noastri procesul decizional poate fi structurat in trei segmente:

1. Definirea si studierea problemei,

2. Elaborarea alternativelor si alegerea deciziei optime,

3. Implementarea deciziei in practica.

Fiecare segment intruneste o serie de activitati necesare a fi realizate, dar cea mai dificila
este etapa a treia. Aceasta consta 1n organizarea realizarii deciziei $i a monitorizarii implementarii
hotararilor deja aprobate. Organizarea implementarii deciziei presupune coordonarea eforturilor
tuturor resurselor umane antrenate in procesul administrativ si cel executiv.

Eficacitatea implementarii deciziilor este influentata de factorii:
profesionalismul personalului managerial,
calificarea personalului antrenat
mediul endogen si exogen organizational,
calitatea sistemului informational,
suportul financiar in implementarea deciziei,
metodele de implementare a deciziei ( managementul prin obiective, analiza SWOT,
metoda de expertizd, modelarea, metodele statistice si metodele scalare, etc.).

Etapa de implementare a deciziei manageriale cere o pregatire temeinica si detinerea unei
autoritati neformale pe 1anga cea formala, ce reiese din statul functiei detinute. Decizia se reflecta
asupra subordonatului la nivel de personalitate, dar si de grup. Astfel se solicitd abilitati
manageriale de a convinge si de antrenarea subordonatilor in procesul de realizare a decizie
manageriale. In scopul fundamentarii si asiguririi eficacitatii deciziei luate managerul va analiza
premizele esecurilor ale deciziei manageriale si va lansa argumentarea necesititii si a
obiectivismului urmarit prin decizia luatd, reusind sa convinga subordonatul ca sa actioneze si sa
se comporte intru asigurarea realizarii sarcinii delegate de catre manager.

A e
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Tabelul 1

Etapele procesului decizional in opinia diferitor autori de management

Nr.

ord. Autor

Etapele procesului decizional

1. Ov. Nicolescu

. Identificarea si definirea problemei,

. Precizarea corespunzatoare a obiectivului;

. Stabilirea alternativelor sau a variantelor decizionale;

. Selectarea celei mai convenabile alternative, privind decizia;
. Aplicarea deciziei;

. Evaluarea rezultatelor obtinute.

2. M. Dumitrescu

Adunarea datelor;

Selectarea datelor si ordonarea lor;

Analiza informatiilor si construirea variantelor;
Luarea deciziei;

Aplicarea deciziei; urmarirea si controlul aplicarii ei.

3. M. Mescon,
M. Albert,
F. Khedoury

Diagnosticarea problemei;

Formularea limitelor si criteriilor de adoptare a deciziei;
Alegerea/formularea alternativelor;

Evaluarea alternativelor;

Selectarea unei singure alternative;

Implementarea;

Legatura inversa.

4. P. Nica

Determinarea obiectivelor generale si a conditiilor concrete;

Identificarea si definirea alternativelor de actiune pentru
realizarea obiectivului concret;

Luarea deciziei;

Realizarea deciziei;

Controlul executdrii.

5. M. Vlasceanu

Definirea si analiza problemei;

Formularea si evaluarea solutiilor alternative;

Alegerea celei mai bune alternative;

Implementarea deciziei privind cursul de actiune ce trebuie
urmat.

6. H. Simon

3.

Determinarea situatiilor care cer luarea deciziilor;

Construirea si analiza evenimentelor cauzate de fiecare actiune
(reprezintd un act de conceptie);

Selectia unei actiuni dintre cele posibile (activitatea de alegere).

In procesul de implementare decizionald managerul va tine cont de faptul ci primordial va
intocmi un plan de solutionare a situatiei problemd, orientat spre realizarea obiectivelor
organizationale, antrenand personalul participant in realizarea deciziei incat sa reuseasca dezvoltarea
tuturor abilitatilor si cunostintelor subalternilor, utilizind delegarea si motivarea adecvatd, cat si
dezvoltarea simfului de responsabilitate pentru efectele activitatii sale.

Realizarea deciziei se confiuntd cu o serie de obstacole: decizi este luatad de manager, dar e
realizata de catre subordonat, aceasta ar putea genera un sir de stari cu caracter conflictual. Managerul
va tinde sd ocoleascd eventualele situatii conflictogene. Aceste tendinte pot fi favorizate prin
organizarea si dezvoltarea unor retele de comunicare eficiente. In elaborarea sistemului decizional se
va tine cont de particularitétile fiecarui nivel ierarhic, deoarece, fiecare nivel are un anume specific in
functie de responsabilitatile delegate in administrarea acestuia.
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Rezultatul eficient al deciziilor va fi atins numai in cazul cand se va reusi sd trezeasca
subalternului speranta in asteptari marete si optimismul in rezultate de performanta, pasiune fata de
continutul muncii realizate, dezvoltandu-1 concomitent curajul si abilitdti practice, iar in rezultat
identificarea cu organizatia, incat sa-si subordoneze interesele individuale celor organizationale.
Managerul de performanta presupune detinerea nu doar a cunostintelor de bun administrator, ci
necesitd detinerea abilitatilor de patrundere in sufletele subordonatilor, liderul ce le cunoaste
doleantele, interesele, capacititile si reuseste cu iscusintd sd se facd auzit, inteles si acceptat.
Managerul-lider va depune straduinti pentru promovarea ideilor sale prin subalternii discipoli. In
aceasta ordine de idei venim s mentionam si sa specificdm unele calitati si aptitudini strict necesare
unui manager-lider:
pregatirea temeinica toreutico-practica,
intuitia,
capacitatea de motivatie,
capacitatea de a risca, asumandu-si eventualele responsabilitati,
abilitatea de a lucra cu oamenii
abilitatea de a gési suport financiar necesar realizarii alternativei selectate
Eﬁcac1tatea deciziei e realizabila cand este luatd In mod colegial, aplicand stilul participativ.
Decizia trebuie sa fie orientata spre obtinerea unui rezultat masurabil, exprimat prin indici si indicatori
concreti. Emotivitatea si satisfactia datoritd rezultatelor Inscrise si a relatiilor interumane dezvoltate
sporesc performantele echipei de lucru.
Implementarea deciziei strategice cere ca aceasta sa fundamentata stiintific, sa fie legitima in
deosebi orientatd spore scop si obligatoriu sd detind un suport financiar adecvat, ce iar asigura
realizarea eficace a acesteia.
In cercetarea noastrd vom insista asupra rolului fiintelor in gestionarea eficients si adoptarea
unor decizii rezonabile si realizabile. La baza unei decizii realizabile sta diagnosticarea financiara justa
si calculul surselor de finantare posibile.
Perspectiva financiard inseamnd organizarea circulatiei mijloacelor monetare si a cambiilor;
asigurarea unei conlucrari armonioase cu bancile; optimizarea impunerii fiscale; prezentarea
rapoartelor operative privind starea achitarilor reciproce.
Gestiune financiara este tratatd ca ansamblu al activitatilor de administrare a resurselor banesti,
care cuprinde procesul de elaborare si implementare a deciziilor strategice si financiare in cadrul
intreprinderii.
Generalizind cele expuse anterior, putem formula urmatoarele concluzii:
= finantele intreprinderii reprezintd un caz aparte vis-a-vis de categoria generala a finantelor si
o sfera destul de flexibila si independenta a relatiilor financiare;

= specificul finantelor organizationale este determinat de tipul relatiilor de proprietate in cadrul
sistemului economic, de forma organizatorico-juridicd a intreprinderii, precum si de
particularittile de ramura si regionale.

In procesul decizional prioritar se impune elaborarea si promovarea unei adecvate politici
financiare a organizatiei.

Principalele elemente fundamentale ale politicii financiare sunt:

e gestiunea capitalului in general, si a celui actionar in special, asigurd concentrarea pachetelor de
actiuni, necesara pentru functionarea stabild a organizatiei, fundamentarea formelor si metodelor
de sporire a acestora. La prima etapa de dezvoltare a organizatiei toate deciziile trebuie
canalizate in vederea efectudrii emisiilor suplimentare de actiuni cu scopul de a consolida
pachetul de actiuni. La etapa a doua se trece la reinvestirea profitului disponibil in astfel de
intreprinderi, care practic nu poate iesi din componenta corporatiei. Specificul patrimoniului
cooperatiei de consum din Republica Moldova (cotele parti, un singur vot pentru oricare
membru cooperator) solicitd in procesul de luare a deciziilor respectarea unei ierarhii in luarea
deciziilor strategice;

SAINANE e e
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ca.

elaborarea si promovarea unei politici transparente In domeniul evidentei finantelor asigura
comparabilitatea rezultatelor, creeaza o baza solida pentru planificare, control si analiza serioasa
sl amanuntita in cadrul organizatiei;

elaborarea criteriilor unice de formare a preturilor, inclusiv pentru transferuri este oportuna, cand
e vorba de promovarea unei politici coordonate a preturilor de cétre corporatie. Pentru a
minimiza cheltuielile de tranzactie in cadrul organizatiei, este binevenitd optimizarea bazei
impozabile, mai mult chiar este foarte important de asigurat formarea parametrilor de estimare a
profitului real al organizatiei;

administrarea datoriilor de catre creditor si debitor este un proces important privind gestiunea
mijloacelor circulante in special in situatiile, cand inca e destul de frecvent utilizat mecanismul
achitarilor nemonetare. Determinarea prioritatilor la efectuarea platilor in ceea ce priveste agentii
economici, perioadele de timp, volumul achitarilor reciproce dintre unitatile in relatiile financiare
intracorporative - toate acestea duc la minimizarea necesarului de mijloace de imprumut si, prin
urmare, contribuie la ieftinirea procesului de asigurare cu resurse financiare a activitatii,
coordonarea structurii serviciilor financiare consta in elaborarea unui sistem eficient de gestiune
financiara a cooperatiei de consum include neaparat doud directii fundamentale principale:
elaborarea unei structuri eficiente a serviciilor financiare ale intreprinderilor; implementarea
metodelor moderne de gestiune a fluxurilor monetare.

De remarcat, ca o serie de aspecte a politicii financiare sunt examinate sumar sau tangential,

analiza esentei finantelor unei organizatii, inclusiv particularitatile gestiunii financiare ce tin
de structuri organizatorice de diferite niveluri si cu un variat grad de complexitate;

metodele de stabilire a oportunitatilor financiare privind reorganizarea organizatiei;
gestiunea finantelor corporatiilor in conditii de crizd economica, ratd inaltd a inflatiei,
nesustinerea de cétre guvern a antreprenoriatului national,

estimarea situatiei financiare in cazul fuziunii unor intreprinderi sau cand este atestat
fenomenul subaprecierii actiunilor si cand nu este dezvoltata piata hartiilor de valoare;
politica financiard a unei organizatii in conditiile conjuncturii nefavorabile pe piata.

Pentru a lua decizii eficiente este necesar de elaborat u compendium de documente cu

caracter informativ-normativ, ce ar permite unificarea informatiei din toate subdiviziunile
organizationale, iar in rezultat se va simplifica procedura de luare si implementare a deciziilor.

Dirijarea si coordonarea proceselor decizionale de importanta majora solicitd o permanenta

preocupare din partea managerilor care-s obligatd sa ghideze perfectionarea acestor procese,
pentru a consolida capacitatea organizatiei in vederea elaborarii unor decizii de calitate, asigurand
eficientd si competitivitate sporita.

RANE Rl e
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In rezultatul cercetirilor concludem decizia va fi eficace dacd aceasta va detine la baza:
suficient timp de pregatire a subalternilor pentru a fi capabili sa implementeze decizia luata,
previzionarea tuturor consecintelor eventuale ca rezultat a implementarii deciziei,
determinarea metodelor de estimare a eficientei deciziei luate

specificarea metodelor de control final al rezultatelor agteptate,

analiza rezultatelor obtinute ca baza pentru ulterioara etapa de activitate organizationala.
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METODE CREATIVE DE IMPLEMENTARE A SCHIMBARILOR

ORGANIZATIONALE
Carolina TCACI, dr.
Catedra de Economie si management, U.S.B. ,,Alecu Russo”, Balti, R. Moldova

Abstract. The economic crisis has sharply strengthened uncertainty of an environment of
the organizations. Comprehension of an indispensability of deep organizational variations
inseparably from managerial process. It is important, that the organization considered variations
as a favorable possibility for the progress and strengthening of potential of viability. As a major
factor of variations the person acts, of its capacity to think creatively, to create, generate new
ideas, to realize new results. Processes of globalization, information, economic crisises dictate
precise display of a creative side of management.

Cuvinte-cheie: schimbari organizationale; factorul-pivot al schimbarii; metode §i tehnici
de implementare a schimbarilor; metode creative de implementare a schimbarii; creativitate;
blocaje de ordin organizational, individual, extraorganizational, strategiile schimbarilor.

» Viitorul este al celor care se adapteaza cel mai bine la schimbare”
Charles Darwin

Criza economicd a accentuat considerabil incertitudinea mediului extern a tuturor
organizatiilor. Dar, si in conditii de stabilitate, organizatiile se ciocnesc permanent de necesitatea
introducerii schimbarilor de diferit gen, grad de intensitate i urgenta etc. ca raspuns la exigentele
mediului extern. Totodata, este binecunoscut faptul ca organizatiilor, de altfel ca si indivizilor, le
este caracteristica starea de homeostazie (homeostaza - proprietate a organismului de a mentine, in
limite foarte apropiate, constantele mediului intern [3]). Organizatiile si indivizii opun
schimbarilor o rezistentd instinctiva chiar si atunci, cand acestea sunt in stare sa ,,insdnatoseasca”
sistemul, sa imbunatateasca starea lucrurilor, sa le faciliteze valorificarea potentialului sau sa
elimine cauzele dificultatilor si problemelor.

In opinia autorilor McCalman si Paton schimbarea este un proces continuu de confruntare,
identificare, evaluare si actiune. Cercetdtorii Androniceanu A. si Burdus E. considerd ca
schimbarea reprezinta ,,inlocuirea, modificarea sau transformarea in forma si/sau continut a unui
obiect sau fenomen” [1]. Semasiologic, schimbarea tine de modificarea formei, continutului sau
rezultatului. Respectiv, considerdm noi, schimbarea este ansamblul de actiuni s§i procese
transformationiste care au drept scop perfectionarea, imbundtatirea parametrilor cantitativi §i, mai
ales, a celor calitativi ai componentelor organizationale.

Potrivit opiniei economistilor Androniceanu A. si Burdus E. managementul schimbarii
organizationale consta in ,,ansamblul proceselor de prevedere, organizare, coordonare, antrenare
si control a unor masuri de inlocuire, modificare, transformare sau prefacere in forma si continut a
managementului in procesele de schimbare cuprinde activititi diverse din momentul sesizarii
necesitatii schimbarii, pand in momentul transformarilor impuse de aceste schimbari. [1]

La general, prin ,,managementul schimbarii” se intelege elaborarea, administrarea si
evaluarea sistematica a schimbarilor in orgaizatie. Aceste transformari pot lua forma inovatiilor,
noutdtilor, adaptabilitatii, perfectiondrii, Imbunatatirii, precum si, deseori, a eliminarii greselilor
anterioare. Managementul schimbarii cuprinde, astfel, controlul in procesul schimbarii si
dezvoltarea abilitdtii de adaptare flexibild a organizatiei la schimbadrile continue din mediul
ambiant.

Constientizarea clard si profunda a nevoii de schimbare de cdtre managerii organizatiei este
indispensabild procesului de conducere. Aceasta constientizare este importantd, dar nu suficienta
si trebuie sustinutd print-un complex de activitati eficiente din partea managerilor. Personalul
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organizatiei, de asemenea, trebuie ajutat sd inteleaga ca actuala stare de lucruri trebuie adaptata la
noile cerinte ale mediului extern, ca actualul sistem informational trebuie schimbat si transformat
intr-un instrument managerial eficient, deciziile de conducere au nevoie de o fundamentare
participativa, utilizandu-se metodele si tehnicile moderne de management.

Aceasta etapd anteschimbare este esentiald pentru ca presupune, de fapt, crearea convingerii
personalului din organizatie ca actualul sistem de management si actuala stare de lucruri nu sunt
compatibile cu cerintele pietei. Intelegerea nevoii de schimbare presupune, de altfel, cunoasterea
faptului ca o continuare a proceselor de management si de executie cu structurile vechi in noile
conditii conduce, In mod inevitabil, mai devreme sau mai tarziu, la situatii critice pentru Insasi
organizatia.

Necesitatea schimbarilor organizationale poate fi argumentata si prin obiectivul de crestere a
viabilitdtii organizatiei, deoarece aceasta trebuie sa adopte schimbari pentru a putea supravietui
intr-un mediu imprevizibil si turbulent. In acest context este important ca organizatia sa considere
schimbarea drept o ocazie favorabild, deoarece prin aceasta ea se dezvolta, prosperd si i-si
valorifica potentialul de viabilitate.

La nivel personal, schimbarile pot oferi angajatilor diferite oportunitati: cresterea satisfactiei
profesionale, imbunatatirea conditiilor de muncd, ameliorarea practicilor adoptate, sporirea
eficientei, reducerea efortului fizic sau al timpului cheltuit pentru diferite activitati etc.

Traditional, schimbarile organizationale sunt conditionate de diverse presiuni, care pot
interveni din interiorul organizatiei (conflicte, reducerea indicatorilor de activitate, plictiseala,
cresterea fluctuatiei angajatilor, adoptarea noilor strategii etc), precum si din exteriorul acesteia (la
nivel de micromediu - cerintele si ofertele pietei, conditiile de concurenta si schimbarile de
conditii, evolutia nevoilor consumatorilor, a cerintelor si exigentelor acestora etc.); la nivel de
macromediu — factorii politici, economici, sociologici si tehnologici (PEST)).

Pentru a defini parametrii starii prezente in care se afla organizatia si pentru a o previziona
pe cea de viitor, existd diverse modele propuse de savanti. Unul din acestea, bazat pe factorii
mediului intern al organizatiei, este modelul de diagnosticare al Iui Nadler si Tushman (figura 1).
Drept componente-pivot ale acestui model sunt sarcinile (ce rezultad din scopuri) indeplinite de
organizatie, structurile si sistemele organizationale, cultura acesteia $i oamenii care activeaza in
cadrul acesteia. In afard de acestea, consideram important cd modelul scoate in evidentd
necesitatea identificarii viziunii colective impartasite in cadrul organizatiei si persoanele (sau
grupurile) care pot facilita schimbarea.

SARCINI-4———p Structuri organizationale Colectiva
R .
OAMEN|4—— Cultura organizationala Mediu

Figura 1. Elementele modelului Nadler-Tushman

Viziune

Este incostestabil faptul ca@ factorul-pivot de baza al schimbarii sunt angajatii organizatiei.
Oamenii vin cu diferitele lor aptitudini, cunostinte, experiente, personalititi, valori.
Caracteristicile principale ale factorului uman, importante in procesul schimbarii, ramin a fi
atitudinile si comportamentele acestora, precum si capacitatea de a fi creativi, de a genera idei si
de a le transpune in practica organizationalda sub formad de rezultate noi, perfectionari,
imbunatatiri, performanta.

Metodele de implementare a schimbarilor organizationale constituie ansamblul de procedee,
tehnici si mijloace de transformare a proceselor intaorganizationale sub influenta presiunilor din
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mediul intern si extern al acesteia. De fapt, ele se reduc la céile si mijloacele proprii si specifice de
actiune, utilizate de organizatie pentru realizarea obiectivelor sale.

Sintetizadnd cercetarile existente in domeniu prin analiza literaturii economice, evidentiem
urmatoarele metode si tehnici de implementare a schimbarilor organizationale (tabelul 1).

Procesele de globalizare, informatizare, crizele economice si schimbarile accelerate, ce au
loc in societate modernd, cer insitent accentuarea laturii creative a managementului. Termenul de
creativitate a fost utilizat pentru prima data in anul 1938 de catre G.W. Allport in contextul
intelegerii faptului ca substratul prielnic al creatiei presupune o predispozitie generald a
personalititii spre nou. In esentd, creativitatea are la bazi noutatea si originalitatea ideilor,
solutiilor sau comportamentelor individului.

Tabelul 1
Metode si tehnici manageriale utilizate in implementarea schimbarii
Metode clasice Metode moderne Metode creative
Menegementul . o Metode si tehnici pentru redefinirea ideilor (tehnica
prin ogbiective Analiza portofoliului De CE?; cei 5 W si H etc.
Managementul Business Process Metode si tehnici pentru generarea ideilor (Sinectica,
prin proiecte Reengineering Brainstorming; 6-3-5; Philips 6-6, etc)
Managementul pe Focalizarea asupra ' Metode s tﬁ:hnici pentru selectarea si evaluare?a
produs competentelor ideilor (batalia metaforelor, confruntarea selectiva
fundamentale etc)
Managementul Modelul sferelor de Metode si tehnici pentru implementarea ideilor si
prin bugete influenta solutiilor (M.E.S.A., analiza morfologica, analiza
Tabloul de bord Balanced Scorecard functionald, analiza graficd, concasajul etc)

Creativitatea poate prelua diverse forme: individuala, colectiva si sociald — dupa amploarea
participantilor; economica, tehnica, artistica, politica etc. — dupa continutul pe care il are etc.

Referindu-ne la tipologia metodelor creative in procesul implementarii schimbarii, intr-o alta
acceptiune, evidentiem: metode imaginative (brainstorming (metoda mai poate fi intilnitd sub
denumirile furtuna de creare, ,marele Da” sau asalt de idei), sinectica, metoda Philips 6-6, metoda
cametului colectiv), metode euristice (metoda morfologicd, matricea descoperirilor, concasajul),
metode de abordare logica (analiza functionald, analiza morfologica, analiza grafica).

La fel ca si intregul proces al schimbarilor organizationale, metodele creative de implementare a
acestora sunt obstructionate de un sir de bariere. In procesul cercetirilor efectuate, autorul a evidentiat
aceste obstacole:

— blocaje de ordin organizational — blocajele survenite din interiorul organizatiei: stilul de
conducere al managerului (de exemplu, stilul de conducere autoritar care ,starpeste”
initiativa si creativitatea sau stilul de conducere liberal in care creativitatea este ,,de prisos”),
rigiditatea functionald, barierele strategice (lipsa strategiilor in domeniul managementului
personalului), cultura organizationald joasa, climatul moral-psihologic negativ, divergente
valoari organizationale/valori individuale, motivarea intrinsecd a creativitatii, specializarea
ingustd a membrilor colectivului, stimularea conformismului, remunerarea §i promovarea
dupa criterii formal-administrative etc;

— blocaje de ordin individual — blocajele psihologice (psihoemotionale) ale individului: frica
de critica, frica de a aparea ridicol, descurajarea (autodescurajarea), imaginatia de sine, lipsa
imaginatiei, educatia si experienta de viata (,,initiativa este pedepsitd”), activarea insuficientd
a imaginatiei creatoare etc.;

— blocaje de ordin extraorganizational — blocaje ce vin din afara organizatiei: mediu extern
complex si turbulent ce duce la insuficientd de timp pentru aplicarea metodelor creative;
reglementari stricte ale mediului extern, ceea ce nu permite utilizarea metodelor creative etc.
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In opinia savantilor-psihologi, depasirea barierelor ce limiteazi creativitatea poate fi atinsa prin
antrenamente de grup, deci este ,,educabild”, desi calititile inndscute au importanti considerabila. In
acest scop managerii trebuie sa incurajeze munca in echipa, participarea angajatilor la training-uri, atit
in interiorul organizatiei, cat si In exteriorul ei (seminare, mese rotunde, dezbateri), sd creieze un climat
social-psihologic favorabil in colectiv, sa stimuleze creativitatea personalului.

In aspect practic, considerim, utilizarea preferntiald a metodelor creative de implementare a
schimbdrilor organizationale va permite managerilor sa obtina urmatoarele avantaje:

— alternativele de solutionare a problemei vor creste, multitudinea de solutii va permite sd se

aleaga varianta mai eficienta;

— avantajele competitive ale organizatiei vor creste din contul utilizarii solutiilor inovatoare;

— utilizarea resurselor (umane, materiale, financiare, informationale) va fi mai eficienta;

— metodele creative sunt ,,ieftine”, In aspect financiar nu cer mari cheltuieli, acestea fiind de

ordin intelectual (existand si exceptii);

— creste motivarea personalului §i implicarea acestuia in rezolvarea problemelor

organizationale;

— se reduce rezistenta la schimbare (creste toleranta la schimbare), deoarece angajatii devin

factorul motor, ,,purtatorul” schimbarii;

— se reduce incertitudinea din contul abordarii colective a problemei de solutionat etc.

In organizatie strategiile schimbirilor organizationale apar doar in imaginatia responsabililor.
Deseori, schimbarile organizationale nu se transpun in obiective, iar gradul de concretizare al acestora
este atdt de scdzut, Incat apare un spatiu de manevra extins pentru utilizarea in exlcusivitate a
metodelor creative de implementare a schimbdrilor. Prin implementarea schimbarilor organizatia
trebuie ,,sa discute” despre disconcordantele existente, sd determine consensul la nivelul metodelor ce
vor fi utilizate pentru a obtine scopul preconizat.
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OPI'AHU3ALIMOHHO-YIIPABJIEHYECKME HHHOBALIMA KAK ®AKTOP POCTA
NHHOBALIMOHHOU AKTUBHOCTHU NNPEANIPUATUU PECITYBJIMKHA MOJITOBA

JIEBHIIKAA Anna, 0okmop, Kongh.ynue.
JAbAKOH Haoescoa, NOKTOPAHT
Kacdpeopa sxonomuku, Kompamckuii I'ocyoapcmeennwiii Yuueepcumem, P. Monoosa

Abstract: classic model of innovation involves the introduction of new products and
technologies. However, due to acceleration of innovation processes need to use Moldovan
enterprises less risky and most effective innovations in the long term. One way is the introduction
of organizational and managerial innovations - using modern model of innovation management
in the enterprise.

['oBOpst 0 KOPHOPATUBHOM YIIPaBICHUH MOJIABCKUX KOMITAHUM, CIETyET OTMETUTh, YTO HA
OOJIBIIMHCTBE MPEANPHUATHI HCHOIb3YyeTCs KIacCHuecKkas MOJIENb YIPABJICHUS WHHOBALUSMH,
KOTOpasi MPEANoaraeT OCBOEHUE HOBBIX BUIOB MPOAYKIMH, IPUMEHEHUE HOBBIX MaTEpUasOB,
OCBOCHHE HOBBIX TEXHOJIOTUH T.€ BCEH COBOKYITHOCTH PE3YJITATOB MPOAYKTOBBIX, IIPOLIECCHBIX U
MapKETUHTOBbIX MHHOBAIUI.
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Knaccuueckast Mojienb BeieHUs] MHHOBALIMOHHOW JIESITENbHOCTH Ha MPEANpUiTHH Habpaiia
HOMYJISIPHOCTH B Hadase 80-X roJjoB NpouuIoro Beka. FIMeHHo Toraa B MUPOBOM 3KOHOMHUYECKON
IIPAKTUKE MOHATUE «UHHOBALMS» HAYalO MHTEPIPETUPOBATHCS KAK IPOLECC IPEBPAILICHUS
NOTEHLIMAILHOIO HayYHO-TEXHUYECKOTO IIPOrpecca B peaibHbI MUP, BOILUIOMIAOIINICS B HOBBIX
IIPOAYKTaX M TeXHOJOrMsX. CTOPOHHMKAaMU KJIACCHYECKOW MOJENU YNPAaBJICHUS WHHOBALMSMU
HA NpeanpusTHH BhicTymaot: M. Illymmerep, paccMaTpHBaeT HHHOBALIMIO KAK IIPOLIECC, LIEMb
KOTOpPOT'0 — BHEAPEHNE HOBOT'O YCTPOMCTBA MJIM TEXHOJOTUH [9].

Kparoxun I'.A, [llaiibakoBa JI.®. oTMe4aroT, YTO MHHOBAIHS — 9TO H3MEHEHHE B MPOYKTE,
TEXHUKE, TEXHOJIOTHH, MaTepualln3ylolllee HOBOE HayyHOEe 3HaHUE, a Takxke (opmupyroiiee
HOBBII CIIOCO0 yIOBJIETBOPEHUS CIIOKHBIIMXCS OOIIECTBEHHBIX MOTPEOHOCTEH, TMOO co3aroree
HOBble [5] OnHako, WHHOBALMOHHBIE MPOLECCHI BO MHOTMX KommaHusx PM mportekaror
CIIMIIKOM MEIUIEHHO, MOCKOJIbKY YIPaBJICHUECKHUE CUCTEMbl MHOTMX KOMIIAHUI HE TOJBKO HE
CIIOCOOCTBYIOT, HO 3aMEIISIOT WU JIayKe OJIOKUPYIOT HMHHOBALIUH.

B ycnoBusix mupoBoi pelieccuu, BeleHue OuzHeca 3a pyoexom U B PM Ha ocHoBe
KJTACCUYECKOH MO YIpaBJICHUsT WHHOBAIMSAMHU TpeOyeT 3HAYMTENBHBIX (DPUHAHCOBBIX
BIOXKEHUH €O CTOpoHBI mpennpusithidl. [IpuumHOil  BbICTymaeT (akTop  YCKOpEHHUs
MHHOBAILIMOHHOTO MPOLIECCa U COKPALIEHHUS )KU3HEHHOTO I[IUKJIa IPEATPHUSTHSL.

OpgHuM W3 TyTel HCHOJB30BAHUS MOJJIABCKUMH MPEANPUATUSIMU MEHEE PUCKOBBIX U
HanOonee SPQPEKTUBHBIX WHHOBALMA B JOJTOCPOYHOM TIEPCHEKTHBE — OTO BHEAPEHHE
OpPraHM3allMOHHO-YTIPABICHYECKMX WHHOBAIMI, T.€ MHCIIOJb30BaHUE COBPEMEHHON MOJEIn
yHOpaBjieHUs WHHOBALMSAMHU Ha NPEANpUATUH. Psa  aBTOPOB paccMaTpuBAaOT  OTJIENIBHO
OpPraHM3allMOHHBIE W YIPABJICHYECKUE MHHOBALMU. TOrjga OpraHM3allMOHHBIE HOBALIMU - 3TO
yIIy4llleHUsT B OpraHU3alud IPOU3BOJCTBA, a YIIPAaBICHYECKUE — 3TO COBEPLICHCTBOBAHME
CTPYKTYp M METOJOB YIpaBJICHUs KoMIaHued. Yarie opraHu3alroHHO-YIIPABIECHUYECKUE
VMHHOBAIIMU pacCMaTpUBaIOTCs B KOMILIEKce [7].

JI. bupkuHmay, XapakTepu3yeT OpraHM3alMOHHO-YNPABICHYECKHME WHHOBALIUM KakK
NPOLIECC BHEJPEHHUsS] HOBBIX NPAKTHUK W CTPYKTYp B YIIPABJICHUM, MPEICTABISIONMX COOOMN
3HAYUTENBHBIN OTphIB OT Tekymux HopMm [10]. II. M. Baranos, ompenensier Takoro pomja
MHHOBAIIMY KaK IeJICHaIPaBI€HHOE U3MEHEHNE COCTaBa (DYHKIIMHI, OPraHU3allMOHHBIX CTPYKTYD,
TEXHOJIOTMU U OPTaHU3aIlK MPOIIeCcca YIPaBJICHHUS, METOIOB PA0OTHI CUCTEMBI yIIpaBIeHus [2].

OpranuzanmoHHo-ympasieHueckue nHHOBamu (OY ) npencraBistor co00i H3MEHEHUS B
CHCTEME yMpaBliCHHsS KOMIAHUEH Ui TOCTIDKEHUS 1eneil ee (DyHKIMOHUPOBAHUS U Pa3BUTHS,
T.e. M3MEHEHHUS B CHUCTEME YIIPaBICHHS KOMIIAHWMEW C IIEBI0 TMOBBIIICHUS 3()(EKTUBHOCTH
(GYHKIIMOHUPOBAHUS U KOHKYPEHTOCTIOCOOHOCTH KommaHuM [5]. OpraHu3allMOHHO-YTIPaBIICH-
YeCKMe MHHOBAIIMM MOTYT 3aTpParuBaTh pasiiMuHble CQepbl ACATEITBHOCTH TMPEINPUSTHS: ITO
CUCTEMa YIIPABJICHUS, OpPraHM3ALMOHHAs CTPYKTypa, SKOHOMHUYECKas IESTENbHOCTb, MapKe-
TUHTOBAs TOJINTUKA, FOpUandeckoe oOciyxkuBanue u np. (puc. 1) [8]. Paccmorpum kpatko
OCHOBHBIE UX HHX.

OKoHomuyeckue UHHOBAYUY TIPEICTABIIIOT COOOH YCOBEPIICHCTBOBAHHS KaKUX-THOO
AJIEMEHTOB KOHOMHYECKOW CHUCTEMBI MPEANPUATHS (M3MEHEHHE CHUCTEMBbl PacyeToB C IMOCTaB-
MIMKaMH 1 3aKa34MKaMH, UCTIOIb30BaHue 0osee 3()(eKTUBHBIX CUCTEM OIUIATHI M MATEPUATBHOTO
MOOIPEHUs] PA0OTAIOIINX H T.1.).

Vnpaenenueckas unnosayuu HaXOAAT CBOE OTPAKEHUE B pealM3alliM B3aUMOCBSI3aHHBIX
yrpaBieHYeCKUX (DYHKIMHN: ITaHUPOBAHUE - KaK pa3pabOTKH IUIaHOB, MPOTPaMM M TPOLIEAYP U
rpadUKOB WX OCYIIECTBJICHHS; OpraHM3aIMs - KaK MMPOCKTUPOBAHUE CTPYKTYPHI MPEINPUSATHS,
OCYIIECTBJIICHUE KOOPAMHALMA MEXIY CTPYKTYPHBIMH IOJApa3ACICHUSIMU; MOTHUBALUS — Kak
CTUMYJIMPOBAaHUE yCUIIMHN BCEX PAOOTHUKOB Ha BBIIIOJIHEHHE OCTABJIEHHBIX 33Ja4; KOOpAUHALINS
Y KOHTPOJIb 32 peal3alreil BCEX YIPABICHYECKUX JACUCTBHI.
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VYrpaBneHueckue

OpraHm AlITMOHHBIC OKOHOMHUYECKHE

Oprann3anmoHHo-
CoruanbHble yupasJeneckne MapkeTHHroBbIE
HMHHOBAIIMH

Opunnueckue KopnopatuBHbie

Pucynok 1. Buabl Opranu3anMoOHHO-yIPaBJIeHYeCKMX HHHOBALMIA.

Coyuanvhvle unHosayuyu — 3TO WHHOBALUM, MO3BOJIIOIIME YIYYLIUTh YCIOBHSA TPYAa,
OT/bIXa, OblTa palbOTAIOUIMX, MOBBICUTH O€30MACHOCTh M IPUBJIEKATEIHbHOCTh. [IaHHBIM BUA
MHHOBAIM{ aKTUBU3UPYET YEJIOBEUECKUH NOTEHIMAI KOMIIAHMU IIOCPEICTBOM COBEPIIEHCT-
BOBaHMSI €€ KOPIOPAaTHBHOM KYJbTYpbI: OOIICHPHHATHIX B KOMIAHUM U OOEpEraeMbIX ee
YJIEHAMH KYJIbTYPHO-3THUECKUX, MOPAJIBbHBIX U JPYI'HX IOCTYJAaTOB B OTHOLIEHUM IieJeH, aena,
BHYTPHU(UPMEHHBIX B3aMMOOTHOIICHUH M B3aUMOACHCTBUSI C OKpY>KeHHEM (IIapTHEepamw,
KIMEHTaMH1, KOHKYPEHTaMH, TOCCTPYKTypaMH, oOLIecTBOM B LiesioM). He ciyuaiiHo B mocnenHue
ro/ibl BOIPOCHI KOPIOPATHBHOW KyJBTYphl CTajll KIIOYEBBIMU IIPU aHAJIHM3E JESTEILHOCTH
KOMIIaHUM, €€ MEHEDKMEHTa. JTO JIOKa3bIBAaeT, UYTO «I00as opraHu3aiys, 10 CyTH, Mpel-
CTaBIISIET COOOM COIMAIIBHO BBICTPOCHHYIO PEANbHOCTh, CYIIECTBYIOIIYIO B CO3HAHHU COOCT-
BEHHBIX WICHOB ¥ BOIIOMICHHYIO B KOHKPETHBIC CTPYKTYPBI, IPABHIIA X OTHOLICHHS .

Hawnbonee Bbicokoi u 3(h(eKTHBHON MHHOBAIIMOHHON AKTMBHOCTH B KOMIIAHUM YIaeTcs
JIOCTUYb, KOTJa JIFOAW 3HAIOT, YTO OHM IOJIydYaT 3a CBOM TPyX M BO MM 4ero OHU paboTaroT.
CoBrnajieHue IIEHHOCTEH 4YeNnoBeKa C I[IEHHOCTSMU KOMIIAaHWU TapaHTHpPYeT CaMooTAady H
JOSUTBHOCTh COTPYJIHHMKOB Ha MPOTSHKEHMM JUIMTEIBHOIO BpeMeHH. M1 B 3TOM Mbl BUAUM
B3aHMOITPOHUKHOBEHNE MAPKETUHIOBBIX, SKOHOMHUUYECKUX U COLHAIBHBIX BUJOB MHHOBALIUH.

CorpanbHble HOBOBBEJCHMS JIEMOHCTPUPYIOT TPAKIAHCKYHO IO3ULMIO KOMIIAHMM U
CTaHOBSITCS BXHBIM MApPKETHHIOBBIM HHCTPYMEHTOM, TO3BOJIIOLIMM BBIICTIUTHCS, Pa3BHUBAThH
HOBBbIE MPOAYKTHI M HANpaBIECHUS, CO3/1aBaTh SMOLMOHATBHYIO CBS3b MEXKIy OpEeHIOM WU
notpedutenem [1].

Opeanuzayuonnvle uHHOGAYUY BKIIFOYAIOT B ce0s1 BHEPEHHE HOBBIX METOJOB OpraHU3aliu
JIEJIOBOI TMPAKTHKH, OPraHW3alMU pabOYMX MECT WM METOJOB YCTAHOBJICHHS BHEIIHHX CBS3EH,
KOTOpble paHee He ObUIM HCIOJIb30BaHbl KoMmaHued. CorlacHO NpEeACTaBICHHBIM pe3ysibTaTaM
CPaBHUTENIBHOTO aHAIM3a BHEIPEHUS pA3MMYHBIX BHIOB OPraHM3ALMOHHO- YIPABICHUYECKHX
nHHOBaIwii (OYUN) B 5 pernonax PecryOmuku MomnoBa (MyHUIMITATMTETOB U pernoHoB Cesep,
Hentp u IOr) [11], opraHM3aliOHHBIM MHHOBAIMSM TOJBEPIKEHO OKOJIO 25% ONpOIIEHHBIX
xoMmanui PM.

Cpenn Hanboee MOMYISPHBIX (POPM OpraHU3ALMOHHBIX MHHOBAIMI MPOSBIAIOTCS HOBBIC
crocoObl OpraHu3auyu padoyero Mecra o0sS3aHHOCTEH U MPUHATHUS perieHui. Takum oOpazoM,
OoJiee TpeTH OMPOLICHHBIX KOMIIAHUM MPUOEraroT K 3Toi (hopMe opraHn3allMOHHBIX NHHOBAIIUH.
HoBeiMu MeTOnamu BefeHMs [ETO0BOM MPAKTUKOM JUld OpraHM3alliy JesTebHOCTH ObLIM
OXBau€Hb! OKOJIO 26% ONpOILIEHHBIX KOMIIAHWH, B TO BPEMsl KaK HOBBIE METOJIbl OpraHU3aLUU
BHELIHUX CBSI3€H C JPYTMMHU NPEINPHUATHAMH WIA T'OCYIapCTBEHHBIMH YUPEXKICHUSIMU ObLIH
KOHKPETHbIE MEPOTIPUSATHS, JIUIIb OKOJIO 15% OMpOIIeHHBIX KOMITAHHUH.

1 Acaya. A H.Opraumsaimg npeanpuHAIMATeIbCKON nedarenbroctd. Yuebuuk. CI16.: AHO UIIOB,
2009. 336¢
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Tabnuya 1

KonuvecTBO KOMIAHW 110 KATErOPUAM OPraHU3AIMOHHBIX HHHOBAIIUIA
B TEPPUTOPHAJILHOM pa3pe3e (B MPOLEHTAX OT 001ero YucJjia OnpomeHHbIX MAJIbIX
U CPEIHMX NMpeInpUusATHIl)

Karteropun oprannsanMoHHbIX 3oubI pazBuTHS
MHHOBAUM Kumumdy | Beawsupt | Ceep | Henrp | FOr | Cp. 3nau.

HoBble MeToIbI Be/ICHUS IETOBOM 64.7 298 12.9 73 407 26.4
MPaKTUKH
Hogsle MeTozbl opranuzanym pabodero
MecTa, pacIipe/ieieHHst 00sI3aHHOCTEH U 47,1 17,3 25,7 22,9 61,0 34,0
MIPUHSTUA PELIEHUI
HoBble MeTo/IbI OpraHu3aIiii BHEIITHUX
CBsI3CH C APYrUMH (PUpMaMH HITH 441 12,5 11,9 73 20,3 15,4
rOCYIApCTBEHHBIMH YUPESIKICHUSIMA

HUcmounuxk: Revista “Innobarometru 2010 pentru RM”.

HanOonpbimii mpoIrieHT npenpusTiii, BHEAPSIOMIUX HOBBIE METO/IBI OpraHU3aU pabounx

MECT, pacIpeeseHus] 003aHHOCTEN U MPUHATHS PEIIeHUH PUHAJICKUT MPEINPUSTASM Ha 10Te
pecryOnmuku (okoio 61%) u BHEIpeHUE HOBBIX METOJOB BEJICHHS JETOBOW NMPAKTHKH B MYH.
Kummnay (oxono 65% npennpusTuii).

Mapxemuneoswiti 6u0 OYW xak mnpaBuino, TpeOyrOT HHU3KOH CTOMMOCTH, HO MOTYT
OKa3bIBaTh 3HAYUTENIFHOE BIMSHHE HAa HYKOHOMHYECKYIO OTHady. MapKeTHHrOBble WHHOBAIUU
OXBATHIBAIOTCS OKOJIO OJHON mATOW ompomieHHbx kommanuid (21,8%). Cpemu nambosee
MPU3HAHHOM MPaKTUKU MapKEeTHHI'a MHHOBALIUH SBJISIIOTCS T€, KOTOpbIe TPEOYIOT HOBBIX METOOB
[IEHOOOpa30BaHMsI HAa TOBAPBI U YCIIyTH JIOCTYITHBI TIO TIEHe OKOJIO 28% OMPOIIIEHHBIX KOMITAHU.
HoBble MeToabl [Uis pa3MelieHus] MPOAyKTa WM OTKPBITHE HOBBIX KaHAJIOB MPOJAX ObUIM
KOHKPETHbIC MEPOTIPHUATHUS JJIsl YETBEPTOrO MEXKIY OM3HECOM U HOBBIE CIIOCOOBI PEKIaMbl U
METO/I0B ITPOIBMKEHUS TPOAYKIMY ObLIIN JOCTYHHBI y 21% npennpusituii.

Tabnuua 2
Kosmm4ecTBO KOMIIAHU# 110 KATErOPUSIM MAPKETHUHIOBBIX HHHOBALIMI1 B TEPPUTOPHAJIBLHOM
paspese (B npoueHTax ot oowmero yucjaa MCII)

Kareropum opranu3anmoHHbIX 3oHbI pa3BUTHUS
MHHOBAIHi Kumnmy | Beabust | Cesep | Ilentp | FOr | Cp. 3Hau.

CyuiecTBeHHbIE U3MEHEHHUS B TU3aliHE
(3cTeTNYecKre HOBIIECTBA TOBApA, 61,8 2.9 6,9 13,8 17,9 14,3
YIIaKOBKa)
HoBgIit cioco0 pexnambl WM METOIOB 706 192 10.9 13.8 218 207
TPOJIBMYKCHUS ’ ’ ’ i ’ ’
HoBele MeTo1p1 IPOABIKEHUS IPOAYKTa 538 14.4 10.9 110 |4a72 24,5
WITH YCITYTH, KaHAITBI cObITa ’ ’ ’ ’ ’ i
HoBrie MeTozpI 1IEHOOOpa30BaHUs Ha 50.0 240 10.9 119 | 5238 276
TOBaphbI U YCIYTH ’ ’ ’ ’ ’ ’
Htoro 61,2 19,2 10,2 12,7 | 41,6 22,9

HUcmounuxk: Revista “Innobarometru 2010 pentru RM”.
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K coxanenuio, B KOMIaHUSIX CYILECTBYET psiA MpoOieM, MPEnsSTCTBYIOUMX YCIEITHOMY
OCBOCHHUIO MHHOBAlMM: HEJONOHMMAHUE MX CYTH M POJIM B COBPEMEHHBIX 3KOHOMHUUYECKHX
YCIIOBUSIX, HENIOOIEHKA JMYHOCTHOTO (haKTopa MpH peaau3alid, OTCYTCTBHE HEOOXOIUMbIX
3HaHWH W HaBBIKOB d(dekTrBHON peanmmzanuu OYU. Tloka He BbIpaOOTaHBI TEOPETHUYECKUE
OCHOBBI MHHOBALIMOHHOM JEATENILHOCTH, HE CYIIECTBYET OOLIETIPHUHATON KpUTEpUAIbHON Oa3bl
[4]. HemoctaTtouHO KBanM(HUIMPOBAHHBIX CIICIHMATUCTOB B ATOW OOJIACTH, B TO BpeMs Kak
peanu3anysi MPOEKTOB MO BHEAPEHHIO YIPABICHYECKHX MHHOBAIMNA CIIOKHA IO CPAaBHEHUIO C
TEXHOJIOTMYECKUMH NHHOBALIUSAMH.

OTO BBIpAXEHO B MPOOJIEMATUYHOCTH METOJMUYECKMX BOIMPOCOB OIIEHKM BKJIala
YIOpaBICHYECKUX  HMHHOBALMM B  CyMMapHbli  3((deKkT AesTeTbHOCTH  OpraHU3aluH.
CymecTByromue NoAX0bl K YIPaBICHUIO WHHOBALMSAMHU Ha MPEANpPUSTHN Pa3BUBAIOT JIUILb
OTJETIHHBIE ACTIEKTHI U HAMPABICHUS WHHOBAIIMOHHOW JIESTETBHOCTH, a ICHCTBEHHBI MEXaHU3M
OpraHM3alliy ¥ BHEJPEHUS YIIPAaBICHYECKUX MHHOBALIMI Ha MPEANPHUITUH pa3paboTaH ci1ado.

BbIXomoM W3 CHOXKUBIIEHCS CUTyallMd SIBJISIETCSl COTPYAHUYECTBO KOMIAaHHM B cdepe
pa3BUTHS MHHOBALIMI, BEIPA)KEHHOE B MEPEHECEHUU 0O0Jiee MPOrPECCUBHOIO ONbITA B MPAKTUKY
OTCTAIOIMX KoMmaHui. OJHAKO KOJIMYECTBO MalbIX M CPEOHUX MPEANPHATHI, KOTOpBIE
MOATTUCANH JTI000€ COTJIAIICHHAE O COTPYTHUYECTBE B MHHOBAIIMOHHOMN JESTEIBHOCTH C APYTUMH
OPEANPUATHSIMA WM  YYPSKICHUSMH OYeHb Mano. Tombko okono 14% mpenmpusituit
peciyOrKy MOANUCATIO COIJIAIEHUsI O COTpyJHUYECTBE B cdepe MHHOBaIMid. M3 HuUX okoio
56% - 3TO MpeAnpUATHs, JSUCTBYIOLIHME B CTOJIHILIE - MyHHUIMIHNY KUImHay.

BHenpenune opranu3aliiOHHO-YIIPaBICHYECKUX MHHOBALMI Ha npeanpustusix PM nosbicut
UX KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTh U MO3BOJHMT KOMIIAHHUSM TOJTy4YaTh KOHKYPEHTHBIC TPEHMYIIECTBA
32 CYET MCHOJb30BAaHMUS HHTEIUIEKTYalIbHBIX PECYpPCOB OpraHU3allid, KOTOpbIE alpUOpHU HE
TpeOYIOT 3HAYUTENBHBIX CTAPTOBBIX WHBECTHLIMHA W BpEeMEHU I MX peanu3aiuu. VMeHHO
HOCJIEAOBAaTENbHbIE pa3paboTKa M pealu3alys TaKUX HWHHOBALMI, IO3BOJST OCYIIECTBHUTH
MEPEHOC UHTEPECOB OPraHM3aIlK M3 HACTOAIIETO B Oyayllee, Ha YCTOHYMBON BO30OHOBIISIEMOM
OCHOBE CTHMYJHMPOBATh pPOCT 3(MGEKTUBHOCTH JESITEIBHOCTH, PAIMOHAIBGHO —YIPABISTH
BpPEMEHEM KaK PECypCOM.
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OCOBEHHOCTH AHTUKPU3UCHOI'O MEHE/UKMEHTA B IEATEJIBHOCTH
CEJIbCKOXO3AUCTBEHHDBIX ITPEAIIPUATHUN.

KAPA Mapusa, 0okmop, konghepenyuap
KYPAKCHHA Ceéemnana, cmapwiuii npenooasameins
Kadgheopa rxonomuxu, Kompamckuii I'ocyoapcmeennstii Ynusepcumem, P. Monoosa

Abstract: Local development of national autonomies represent one of the most researched
items of modern scientists. Gagauy-Evi is a national autonomy in the Republic of Moldova. The
main problem of it development is connect to the items of economic performances. The local
potential is represent mostly by the agricultural sector and food processing factories, especially
wineyards. The paper describes the general aspects of Gagauz-Eri economy. A analysis is done
and a number of recommendations a proposed for increasing the local competitiveness.

Knrwoueevie cnosa: anmukpusucHoe ynpagiemue, aHMUKPUSUCHBILL —MEHEONCMEHM,
CeNbCKOXO3ANUCMBEHHOE NPeonpusimue, npeoooieHue Kpusucd.

B Hacrosimee BpeMsl CI0BOCOYETAaHME AHTUKPU3MCHOE YIPABJICHUE WM AHTUKPU3UCHBIN
MEHEDKMEHT, M0 CYTH SIBISIONIMECS] CHHOHMMAaMHM, BCE dYalle YMOTPEONSIOTCS YYEHBIMH U
npaktukamMy. OJJHaKO 10 CUX MOp CYILLECTBYIOT Pa3HOIJIaCHs B TOJIKOBAHUM JAHHOTO TOHSTHSL.

B uactHOCTHM, 3amaJHOEBPONEHCKUMH CHELMATNCTAMU AHTHUKPU3HUCHBIA MEHEIKMEHT
OTpeaeNnsieTcsl Kak "AesTeNbHOCTh, HEOOXOAUMas ISl MIPEOJOICHUSI COCTOSTHUS, YTPOKAIOIIEro
CYILIECTBOBAHUIO MPEANPUITHSA, IPU KOTOPOM OCHOBHBIM BOIIPOCOM CTAaHOBUTCSI BBDKMBAHUE'.
JlaHHas AeATENbHOCTD XapaKTepu3yeTcs "TOBBIIEHUEM MHTEHCUBHOCTH PUMEHEHUS CPEICTB U
METO/IOB Ha MPENNpUSTUH, HEOOXOMUMBIX ISl MPEOAOJICHUS YTPOXKAIOIIEH CYyIECTBOBAHUIO
NPEANPUATHS CUTyaln"

AHTUKPHU3UCHOE YIIPABICHHE — 3TO LIEJICHANPABICHHOE BO3JCHCTBHE HA MPEANPHUITHE C
LIEJIBIO HEJOMYIIEHHsI KPU3UCa, a B CIIy4ae BO3SHUKHOBEHUS KPHU3MCA C LENBIO €r0 JIOKAIU3ALNN
3a OMpeeNIeHHbIN (He OECKOHEYHBIH) TepHO/1 BPEMEHHU.

Taxke OTEeYeCTBEHHBIE IKOHOMMCTBI PACXOIATCS BO MHEHUM OTHOCUTEIBHO MOMEHTA
Havajga aHTUKpU3UCHOro ympasineHus. Tak 3. M. KoporkoB cuutaer, 4ro mnpoiecc
AQHTUKPU3HACHOIO YIIPABJIEHUS JOJDKEH HA4YMHATBCS II0CIE€ WHULIHMAIM3ALMAN  MPOLELYPbI
0OaHKpOTCTBA. ? OnHAKO MBI npuaepxuBaeMcs Touku 3penus B. I'. KpepkanoBckoro, a takxe B.
N. Komkuna u C. I'. bensieBa, 4To aHTHKPU3UCHOE YIIPABJICHUE ODKHO HAYMHATHCS 0
VMHHLIMATU3AIUY TIPOIETypbl OAHKPOTCTBA C LIENBIO €€ HEeIOMYIICHHSI. 343

Cpenu OTEYEeCTBEHHBIX aBTOPOB HET E€OUHCTBA W IO METOJaM aHTUKPU3UCHOTO
ynpasienus. Hanpumep, A. I'. I'ps3HOBa cuMTaer, 4ro OJHUM W3 HUHCTPYMEHTOB AHTUKPH-
3UCHOTO YTIPaBJIEHUSI SBJSIETCS AeKoMno3uuys. OnHaKo OT 3TOro, Ha Hall B3IVISA, CTPaslacT
MOJTHOTA U 00hEM MPUMEHSIEMBIX MPOLEIYP. 6

1 Krumenacher, A., Krisenmanagement, Leitfaden zum Verhindern und Bewaltigen von
Unternehmungskrisen, Verlag Ind. Organisation, Zurich, 1981.
2 AHTHPH3HCHOE ympasnenue: Yueonuk / [ox pen. 3. M. Koporkosa. — M.: UHDPA-M, 2000. — 432 c.
AHTHKpH3UCHOE yrpaBieHue: Y4e0. nocodue st texHnuecknx By30B / B. T'. Kpeokanosckuid, B. U. Jlanenkos, B. U.
Jlrorep u nip.; mox pen. O. C. Munaesa u B. I1. [lanarymmna. — M.: "U3narenscto [TIPUOP", 1998 —432 c.
3 Teopus 1 pakTHKa aHTUKPU3UCHOTO yripaBieHus: Y ueOnuk st By30B / I, 3. basapos, C. I'. bensie, JI. I1. Benbix u
np.; lon pen. C. I'. bensiea u B. . Komkuna. — M.: 3akon u npaBo, FOHUTH, 1996. — 469 c.

AHTHKpH3HUCHOE yIIpaBiieHue: Yue0. nocodue 1uist TexHnuecknx By30B / B. I'. Kpbpkanosckwuid, B. 1. Jlanenkos, B. .
JIrorep u np.; nox pexn. O. C. Munaesa u B. I1. [Tanarynmna. — M.: "U3narenscrso ITPUOP", 1998 —432 c.

S AnTHKpusucHBIT MeHemkMenT / Ilon penaxumeii npod. IpssuoBoit A. I'. — M.: Accommaius aBTOpOB H
n3natener "TAHIEM". U3natensctBo DKMOC, 1999. — 368 c.
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Tabnuya 1
CpaBHHTEJILHASI XapaKTEePUCTHKA ONpe/IesIeHHsI TIOHATHSI «KAHTHKPHU3UCHOE YIIPABJIeHHE»

Ne
Onpenesienue ABTO
n/n per P
AHTHKPU3UCHOE YIIPABJIEHHE — COBOKYIIHOCTH (hDOPM U METOIOB
p yrp N y (bop A B. 1. Koukuu C.
1 |peanu3zaimu aHTUKPU3UCHBINA TIPOIIETYp IPUMEHUTEIBHO K I Bersier

KOHKPETHOMY NPEINPUSITUIO-T0JKHUKY.

AHTHKpPU3UCHOE YIIPABJIEHUE — TaKasi CUCTEMA YIIPABJICHUS
MPEANPUITUEM, KOTOPas UMEET KOMILJICKCHBIH, CHCTEMHBIN XapakTep U
HarpaBJieHa Ha MPeJOTBpALICHUE WIH YCTPAaHECHUE HeONIaronpusTHBIX
1U1st Ou3Heca SIBICHUM OCPEICTBOM HCIOJIb30BaHUS BCETO MOTEHIIMANA
2 | COBPeMEHHOr0 MEHEPKMEHTA, Pa3padOTKH U peallu3aluy Ha I'psiznoBa A. I’
MPEANPUATUN COLUATBHON IPOrPaMMBbI, UMEIOIIEN CTPAaTErHueCKuid
XapakTep, MO3BOJISAIOLIEH YCTPAaHUTh BPEMEHHbBIE 3aTPy THEHMUS,
COXPaHUTh U MPEYMHOXKUTH PHIHOYHBIE TTO3UIMU TPH JTHOOBIX
00CTOSITEIECTBAX, IPY ONIOPE B OCHOBHOM Ha COOCTBEHHBIE PECYPCHI.

AHTHUKPHU3HCHOE YIIPaBJIEHHE — ATO yIPaBJICHHUE, B KOTOPOM
MOCTAaBJICHO ONPCACICHHBIM 06pa30M MNPpCABHUACHHUC OIMACHOCTU
3 |Kkpu3uca, aHAJIM3 €r0 CUMIITOMOB, MEp 10 CHIKEHHUIO OTpuliaTteNbibix | KopoTkos O. M.
TMOCIIEICTBUI KPU3KCa M UCTIONIL30BAHUS €r0 (PaKTOpOB st
MIOCJIEAYIONIETO Pa3BUTHUS

AHTHKPHU3HUCHOE yIIPABICHUE — 3TO:

e IIpeABapUTENbHAsl AUArHOCTUKA IPUYMH BOSHUKHOBEHHS
KPU3UCHOW CUTyallu Ha TIPEeIIPHUATHH;

® aHAJIN3 BHEIIHEH Cpeibl U MOTEHIMATa KOHKYPEHTHBIX
NPEHMYIIECTB PEIIPHUATHS JJIsl BBIOOpa CTPATETHH €T0 KpppkaHoBckuit
pa3BUTHS; B.T.

¢ Ou3HEC-TUTAHMPOBAHUE MOBBIIICHHSI KOHKYPEHTHBIX TIPEUMYIIIECTB
U (PMHAHCOBOT'O O3/I0POBJICHUS IIPEANIPUSTHS;

® pa3paboTKa nporeayp GHUHAHCOBOTO O3IOPOBIICHHS TPEITPUATHS
Y CHCTEMbI KOHTPOJIS 32 UX pealn3alyei.

Jlnst 60pbOBI C KPU3KUCAMH CYIIECTBYET aHTUKPU3UCHOE yTIpaBICHHE.

[lonsiTe AaHTUKPU3UCHOTO MEHEKMEHTa BKJIIOYaeT B ce0d U BpPEMEHHbIE
XapaKTepUCTHKH. Bo-TepBBIX, 3TO OmpeeneHHe COACPKHUT BCE 3aJayd MO pa3paboOTKe H
MPOBEJCHUIO MEPONPUITUNA, KOTOPBIE BEAYT K 0CIa0ICHHIO, PEOI0JICHUIO U T.J1. KPU3UCHOTO
IIpOLECCa, YTO XapaKTEPU3yeT aHTUKPU3UCHBIA MEHEKMEHT B Y3KOM CMBICIIE, U BO-BTOPBIX,
K 3TOMYy HEOOXOAMMO I00aBUTH emle NPOPUIAKTHKY M TEepaluio Kpu3uca, U 3TO OyAeT
NOHSATHEM aHTHUKPU3MCHOTO MEHEIKMEHTa B IIMPOKOM cMbicie. [lomobHoe ompeneneHue
00yCIIOBIMBAET 3aJJa4ll PYKOBOJCTBA U XapaKTepu3yeT JAEUCTBUS B paMKaX OCTPOro Kpu3uca
KaK PEaKTUBHBIM AHTHKPU3UCHBIA MEHEKMEHT M 3aJayd NPO(UIAKTUKHA KPH3UCOB KaK
MIPEBEHTUBHBIN (TIPEAYTIPEKIAAIONININ) aHTUKPU3UCHBI MEHE/DKMEHT WM aHTHIIMTIATHBHBIN
(omepesKaronuii) aHTUKPU3UCHBIIHA MEHEDKMEHT .

[TonBozs UTOr, BaXKHO MOAYEPKHYTh, YTO AHTUKPU3UCHOE YIPABICHHE MOXKET U JOJHKHO
OBITH 3 (HEKTUBHBIM.

JlesITenbHOCTD 110 AaHTUKPU3UCHOMY YIPABICHUIO KPYIHBIMHU CEIIbCKOXO3SIICTBEHHBIMU
00BEKTaMU B pa3IMYHBIX CBOMX MOAM(DUKALUAX, HECOMHEHHO, OyAeT crocoOCTBOBATH

! AHTHKpH3HCHOE yIpaBleHHe: 0T GAaHKPOTCTBA K (pHHAHCOBOMY 0310posienuio /ITox pex. I'.I1. MBanosa. - M.
3akoH u mpaBo, 1995.
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COXPAHEHHUIO U PA3BUTHUIO CEIbCKOXO3SHUCTBEHHOIO MMOTEHIINAJIa CTPAHBbI.

B CTpaHaX, HaxoAANUXCA Ha pPAHHUX CTAAUAX SKOHOMHYCCKOIO pPa3sBUTHA,
OOJIBIIMHCTBO HACEJNEHHUS >KMBET M paboTaeT B JEpeBHE, a Ha CEIbCKOE XO3SHiCTBO
MPpUXOAUTCA 3HAYUTCIbHAA [OOJ HAIIMOHAJIIBHOTO [J0XO0Jd, HWHOTAda CamMad 60.IIBIJ_IaSI, HO
MPOU3BOJUTENLHOCTh TPYJa B CEIbCKOM XO3SIMCTBE OcTaeTcss Ha HU3KOM ypoBHe. IIpouecc
HKOHOMHUYECKOTO POCTa COMPOBOXKIAETCS MEPEXO0JOM TpyAa B JAPYTrHe OTPACId 3KOHOMUKH,
CO3/aI0IIKe YCIIOBUS Ui pOCTa MPOU3BOIUTENILHOCTH TPy/la Y paOOTHUKOB, OCTAIOIIUXCS B
CEJIbCKOM XO35MCTBE, a TAKXKe ISl POCTa HECENIbCKOXO03IMCTBEHHOTO CEKTOPa, IIPU 3TOM JI0JISI
CEJIbCKOTO XO3s1CTBa B pacTyIIEM HallMOHAILHOM J0X0Jie yMeHbInaercs. Ha Oonee mo3nHux
CTaAUAX Pa3BUTHs HaWOOIBIIMM CEKTOPOM IO KOJHMYECTBY 3aHITHIX CTAaHOBHUTCS cdepa
YCITyT, KOTOpasi OOTOHSET IO STOMY ITOKA3aTeI0 MPOMBIIIJICHHOCTb.

B crpanax ¢ pbIHOYHONW SKOHOMHKOW pOJIb CEITBCKOTO XO3SIICTBA MOXKET OBITh
paznuaHON. DdQeKTUBHAS CHCTEMa MPOW3BOJCTBA TPOJAOBOJIBCTBHS IMPOJOHKAET BHOCHTH
BKJIaJ] B DKOHOMHUKY B IeloM. Ho cenbckoe XO3SIMCTBO SIBISETCA YK€ OTHOCHUTEIHHO
HEOOIBIINM CCKTOPOM D5KOHOMMKH. HpOI/I3BOI[I/IT€JIBHOCTI) Tpyaa B 3TOM CCKTOPEC BLICOKad,
YTO TIO3BOJSIET JIETKO OOECHEeUUTh HECEeTbCKOXO3MCTBEHHOE HACEICHHE TMPOAYKTaMU
MMUTaHWuA, HCCMOTPA Ha TO, YTO KOJIMYECTBO 3aHATBHIX B CCIBCKOM XO3SUCTBE OTHOCHUTEIIHHO
HEBENHUKO. XOTs MPOAOKAETCS OTTOK pabodell CHIIBI U3 CENbCKOTO XO3SCTBA B JIPYTHUE
OTpacJy, BKJIaJ 3TOr0 Mpoliecca B SKOHOMUYECKUI POCT yKE HEBEIHK.

BHyTpeHHUE U BHEIIHHWE MEXIYHApOIHBIE PHIHKH CENbCKOXO3SHCTBEHHON MPOIYKIIUU
OOBIYHO XapaKTEPU3YIOTCS IEPENpPOU3BOACTBOM. V30BITOUHYIO CEIBCKOXO3HCTBEHHYIO
OPOAYKIIMIO  YacTO  MOXHO  TpoAaTh  TOJIbBKO MO  Oojlee  HHU3KUM  [IEHaM.
CenbCKOXO03SIMCTBEHHBIN CEKTOP TOJKEH MPOUTH CIIOXKHBIN TPOLiecC EPECTPOKkn Bce Oosee
TPYIHBIN B HACTOSAIIEE BpEeMs BCIEACTBUE OOLIEIKOHOMUYECKIX MTPOOIIEM.

3a rojabl pepopM B arpapHOM CEKTOPE SIKOHOMHKH TPOU3OILIN TITyOOKHEe Ka4eCTBCHHBIE
CBsA3M. 3a 9TO BpeMs W3MEHWJINCh OTHOIICHHS COOCTBEHHOCTHM Ha 3E€MIII0 M CpPEICTBa
MIPOU3BOJICTBA, PEPOPMUPOBAHBI MHOTHE KOJXO3bl M TOCYJAPCTBEHHBIC TPEATPUSATHS,
00pa30BaIiCh HOBBIE OPTAHU3AI[IOHHO MPABOBBIE (DOPMBI XO31CTBOBAHUSI.

CrnencTBrueM MPOBOAMMOM arpapHOW MOJTUTHKUA MPOU3OIUIA 3HAYUTEIbHBIE N3MEHEHUS
B CTPYKType 3emilenoiib3oBaHus. JloJs TUIOMIagu  CENbCKOXO3SIMCTBEHHBIX — YrOauit
nyOJIMYHOTO CeKTopa (BCE KAaTErOpUHM XO3SIMCTBA) COKpaTHIach, C OJHOBPEMEHHBIM
YBEJIMUYEHUEM JI0JI YACTHOTO CEKTOpa.

OpHako M3-3a  HEAOCTAaTOYHOI'O  SKOHOMHMYECKOrO, HAyyHOro OOOCHOBaHUS,
MOCTICITHOCTHU TIepeBOia Ha PHIHOYHBIE OTHOIICHHSI IPUBEIH K HETATHBHBIM MOCIEACTBHSIM:

— COKpallCHUIO MMOT0JIOBbA KUBOTHLIX,

— CHHMXCHHUIK ITOCEBHBIX Hnomaneﬁ CCIIbXO3KYJIbTYp U MHOTOJICTHUX H&C&)K,Z[GHI/Iﬁ -
CaJioB U BHUHOTPAJHUKOB, YTO MPHUBEJIO K CHUXKEHHIO OOBEMOB IPOM3BOJICTBA,
peanu3aly  OPOAYKIUH, K YXYALICHHIO HSKOHOMHYECKOr0o U (PUHAHCOBOTO
COCTOSIHUSI, YOBITOUHOCTH OTPACIIH.

OOyCIIOBIIEHO ATO TEM, YTO MOSIBHJIACH HEOOXOAMMOCTh M peajbHble MPEANOCHIIKH K
OpPraHu3alli phIHKA MOJEPKAHHOW CEIbCKOXO3SIMCTBEHHONM TEXHHWKU. Bo-TepBbIX, Yy
CCIIbCKHX TOBapOHpOI/IBBOI[PITeJIeﬁ CKOIMUJIOCh MHOI'0 CTapbIX, HCHY>XXHBIX WM MalllWH,
arperaros, y3JIOB, JleTajel, KOTOpble OHU TOTOBBI MPOAATh HA TE€X WM MHBIX YCIOBUAX. Bo-
BTOPBIX, IIOCTCIICHHO yiIydymacTcsa 3KOHOMHNYECCKOC IIOJIOXKCHUC CCIIbCKHX
ToBaponpousBoauTeneil. OIHaKO UX PacciiOeHHE 10 IKOHOMUYECKOMY MOJIOKEHUIO OCTAETCs,
BO3MOXXHO, OHO Ja)ke€ YCWIHTCS B OyaymemM. B cBS3M ¢ 3THUM BBICOKOpPEHTaOEIbHbBIE
NPeIpHUITHS, arpo(GUPMBI, KOOTICPATUBHI CTAaHYT dYalle MPUOOPETaTh HOBBIC MAIIUHBI U
Moclie OTHOCUTEIBHO HEMPOJOJDKUTENBHON SKCIUTyatanud OyAyT NpoAaBaTb UX MeEHee
OKOHOMHYECKU COCTOATCIBbHBIM XO3$II>'ICTBaM, KOTOpPLIC €uIC 60)’[66 N3HOUIICHHBIC MallWHBI
IpoAaayT PEMOHTHBIM MPEANPUATHSIM WIH IPYTUM, MEHEe peHTAa0EIbHBIM CEIbCKUM TOBapO-
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IOPOM3BOIUTENSAM, U T.J. B-TpeTbux, MHOTHME MNpEeAnpuaATUs MO PEMOHTY TEXHUKH 3a-
MHTEPECOBaHbl B €€ MPUOOPETEHUH C IIeJbI0 BOCCTAHOBJICHUS W IMOCICAYIOMIECH MPOAAXKH.
Takum oOpaszoM, craHeT Ooyiee aKTHBHO, 4e€M ceidac, (PyHKIIMOHHUPOBATH PBHIHOK HOBBIX
MalIMH (IEPBUYHBIN) U pa3BUBATHCS PHIHOK MTOAEPKAHHON TEXHUKHU (BTOPUYHBII).

OTH TEHJICHLUMHU MOBIUSIOT U HAa CUTYallMI0 HA PBIHKE YCIYr IO TEXHUYECKOMY CO-
JIepKaHUI0 HOBOM M MOJEPXKAHHOM TeXHUKHU. [IpoM30HAYT CTPYKTYpHBIE CIBUTHU B 0OBEME
CIpOca Ha TEXHUKY PA3JIUYHBIX BO3PACTHBIX TPYII, U3MEHUTCS YUCIIO TOCPEIHUKOB, BO3pac-
TYyT IPOU3BOJCTBEHHBIE MOIIHOCTH, a, 3HAYUT, YJIYUIIUTCS OpPraHu3alus U TEXHOJOTUS
PEMOHTA, YBEIMUYUTCA YUCIO CHENOK KyIUIM-NIPOJAXKW TEXHUKH M YCIYyT, U3MEHATCA HX
(GOopMBI 1 YCIIOBHSI COBEPIIEHUS 3TUX CAEIIOK.

TakuM o00pa3oM, Kak IOKa3ajl aHaliW3 pa3jIMYHbIX TOYEK 3pPEHUs AHTUKPU3HUCHOE
yIOpaBlI€HUE — 3TO CUCTEMa Mep IO HEJIONMYIUEHUIO Kpaxa MpeanpusaTUss B YCIOBUSAX
PBIHOYHOM 3KOHOMUKH, IOJIBEP>)KEHHOM pa3IM4HbIM Iepenagam.

Takum o0pazom, Ha Hall B3IV, ONpEACICHUE aHTHUKPU3MCHOE YIPAaBICHHE MOKHO
chopMyIMpOBaTh TaK: KOHLENTyaJlbHOE OIpeNeJIeHHe, aHTUKPU3UCHOE YIpPaBJIEHUE
OpeANpUsATHEM Ha OCHOBE MOJEIMPOBAHMS CHCTEMHBIX NpeoOpa3oBaHUI BBICTYMAET Kak
CO3HaTeNIbHasl IICJICHAIIPABIICHHAs JAESITEIBbHOCTh IO JeCTaOWUIN3alluid CHCTEMBI C LEJIbIO
BbIOOpa palMOHANbHOM M 3((PEeKTUBHON TpaeKTOpUM pa3BUTHs, MO3BOJIAIOLIAs H30eXaTb
CTUXUHHON TpaHCPOpMAIMU CUCTEMBI U JJINTENBHON HEMPEACKAa3yeMON JecTaOMIn3aIiHy.
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PA3BUTHUE 3®PEKTUBHBIX ®OPM COIUAJIBHOI'O MAPTHEPCTBA KAK
PEAJIM3ALIA OCHOBHOI'O TPUHIIMITA MEHE/UKMEHTA KAYECTBA B
MNPOPECCHUOHAJIBHOM OBPA30BAHUU

MHUXHERB II., k.3.H.,

KPAIIUBHHUIIKAA I'., cm. npenooasameins,

benoepckuii nonumexnuueckuit gpunuan I'OY «llpuonecmposckuii 2ocyoapcmeeHHblil
yuusepcumem um. T.I'. Illeeuenxoy»

Abstract: In article the motivation to interaction of social partners is defined: employers
(enterprises, business) and professional educational institutions. Some barriers interfering with
effective cooperation are considered. The various points of view concerning determination of the
initiator in the organization of social partnership are studied.

Knrwoueevle cnosa: meneddcmenm, COYUanrbHoe NAPMHEPCMBO, NPOPecCUOHANbHOE
obpazosanue.

OnHuM Y3 HaMBaXXHEWIIMX HampaBlieHUH pa3BUTHS MOJIOBBI SIBISIETCS NPUBHUICHUE
CHCTEMbl 00pa30BaHMsl B COOTBETCTBHUE C TPEOOBAHMSIMU DPHIHKA TPYyJa B LIENSAX MOBBIIICHHS
NPOU3BOAUTENILHOCTH paboyel CUJIbI M YBEIWYEHUS] YPOBHS 3aHATOCTU B SKOHOMMKE, a TaKKe
YIIy4LIeHHs AeJI0BOro KiuMara. [2]

JlaHHOE HampaBjeHHE TNpeIyCMaTpUBAET pELICHUE Clelu(UYecKuX 3agad, B YHUCIO
KOTOPBIX BXOJUT CO3/JAHUE M BHEPEHUE CUCTEMBI 00ECTIeUeHHs KauecTBa 00pa30BaHusl.

Baxmneiimmass 3amava, crosmias mepen CHCTEMOW MpodeccroHambHOTO 00pa3oBaHHs -
cozelicTBie (POPMUPOBAHMIO MHHOBALMOHHOTO MYTH PAa3BUTHS OTEUECTBEHHOH 3KOHOMUKH, B
TOM YHCJIE TOCPEACTBOM Kay€CTBEHHOM MOATOTOBKM M MEPETOArOTOBKU IMPOPECCHOHAIBHBIX
Ka/1poB. JI1s1 JOCTHXKEHUST TaHHOM 1€ HeOOXOMMO COBEPILEHCTBOBATH CUCTEMY YIPABICHHS
00pa30oBaTEIbHON JIEATENFHOCTHIO TTPOGECCHOHATIFHBIX YUEOHBIX 3aBEJCHUN, KOTOPBIC JTOJIKHBI
OPHUEHTUPOBATHCS, MPEXKIEC BCEro, Ha PHIHOK M KOHEUHBIX HOTpeOHuTeneil oOpa3oBaTelbHBIX
YCIHyT.

Peanu3aius mpuHIMNA MEHEIKMEHTa KauyecTBa KaK OpPHEHTAlMs Ha MOTpeOuTens Iaér
BO3MOYKHOCTh TOHSTH TEKyIIMe W Oyaylnme MOTpeOHOCTH MOTpeOuTeNeH, BBITIONHATH WX
TpeOoBaHMs, IPEBOCXOUTh UX OKUAAHHS, TEM CaMbIM, TOBBIIIAs UX YIOBJIETBOPEHHOCTb.

OCHOBHBIMH BHEITHUMH MOTPEOUTEISAMH YCIYT MPO(eCcCHOHATBbHBIX YIeOHBIX 3aBEICHUI
SBJIAIOTCA paboTonaTeny (MpeArpusTys, OpraHu3aluy, OpraHbl TOCyJapCTBEHHOM BIIACTH U Jp.),
KOTOpbI€ NMPUHHUMAIOT Ha PabOTy BBITYCKHUKOB M OXXHJIAIOT OT HUX BJIAJEHUS KOMILIEKCOM
Npo(heCCHOHATBHBIX ~ KOMIIETEHIIMH, COOTBETCTBYIOIIMX MX TpeOOBaHUSM, TpeOOBaHUIM
pa3BUTHS 3KOHOMHKH U OOIIECTBA.

JlocTiwkeHne OajlaHca MHTEPECOB paboTojaTeNiei, CTy/IeHTOB M YYeOHBIX 3aBeACHHN
BO3MOXKEH Ojarofapsi pa3BUTHIO CHUCTEMbl COLMAIBHOIO MapTHEPCTBA, OCHOBAHHOTO Ha
B3alMOBBITOJJHOM COTPY/IHHYECTBE.

Cucrema mpoecCHOHATBPHOTO 00pa30BaHUsSI HE MOXKET CETOAHS pa3BHBATHCS Kak
3aMKHyTasi cucrema. CucremMa npogecCHOHANIBHOrO 00pa3oBaHMs M pabOTOAATENM - 3BEHbBS
onHOM nenu. Paboronarenu nomkHbl (JOpMYIMPOBaTh TPEOOBAHUS KaK K KOJIMYECTBY (LIEJIEBOM
3aKka3), TaK M K KayeCcTBYy IOJrOTOBKM MPO(ECCHOHATBHBIX KaJpoB, a MNPOo(eCcCHOHAIbHbIE
yueOHBbIE 3aBEJICHUS YIOBIETBOPSITH 3TH TPEOOBAHMUS.

I"oBOpst O B3aIMOBBITOZJHOM COTPYHUYECTBE, HEOOXOIUMO YUUTHIBATh TOT (PAKTOP, YTO OT
Pa3BUTHS COLMAIBHOTO MAPTHEPCTBA BBIUTPBIBAIOT BCE YUACTHUKU.

UYro momywaer paboTomaTenb OT cOTpyAHuuecTBa? Bo-mepBbIX, KBaIM(HUIHMPOBAHHOIO
CTICIHAINCTA, HE TPEOYIOMIETO JOMOIHUTEFHBIX BIOKEHUH MM TIOTEPh CPEICTB U BPEMEHH Ha
nepeoOydeHHe U aJanTalMio; BO-BTOPBIX, BO3MOXKHOCTh CHCTEMAaTHYECKOTO MOBBILIICHHS
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KBAIM(UKAIMN PaOOUMX M COTPYTHUKOB YUUTHIBask HOBbIE TPEOOBAHUS MPOM3BOICTBA, PAa3BUTHS
HAyKH U TEXHHUKHU, HOBBIX YCIIOBHMH TpyJa; B-TPETbUX, COTPYIHUYECTBO C MPOPECCHOHATBHBIMU
y4eOHBIMU 3aBEJCHUSMU JAET BO3MOYKHOCTb JIOJTOCPOYHOTO IUIAHUPOBAHUS JIESITEIBHOCTH
NpEePUSTHI OCHOBBIBASCH HA UCKITIOUEHNH JehuITa B HEOOXOAUMBIX KaIpax.

Yro xe nosyyaroT NpoecCHOHANbHBIE Y4eOHBIC 3aBEACHHs OT HalaXHWBaHUS CBA3EH C
pabortomatensmMu? Bo-nepBbIX, cTaOWIbHBIN Habop aOuTypreHTOB. OTCYTCTBHE CIpOCa Ha Te
WIN WHBbIE NPOQECCHH, CIEHUATIBbHOCTH Cpa3y JK€ OTpakaeTcs Ha KOJIMYECTBE I10JIaHHBIX
3as{BIICHUH W TIPUBOJUT K 3aKPBITUIO HEBOCTPEOOBAHHBIX CIIEIMAIBHOCTEH. Bo-BTOpBIX,
NPUBEIET K BO3MOYKHOCTH JIYUILIETO YJOBJIETBOPEHUS CBOMX MOTpeOUTeNel, kak paboToaaTese,
TaK M CTYJIECHTOB, UX pOJIUTENEH, a B pe3yibrare rocyJgapcTBa W oOuiecTBa. B-Tperbux,
BO3MOKHOCTb ~ CBOEBPEMEHHO  OTCJICKMBAaThb TEHJACHLMU  pa3BUTHS  MPOU3BOJACTBA U
3a0J1arOBPEMEHHO pearupoBaTh Ha HUX, JKENATEIbHO CO 3HAUUTENIBHBIM ONEPEKEHHUEM, KaK B
M3MEHEHUH KauecTBa MOATOTOBKH CIEIMAINCTOB, TaK U B ONPEIEIEHUMH HOBBIX CHELUAILHOCTEN
U nporpaMM. B pesynbrate yueOHble 3aBeIeHUs], paOOTAIOIIME CETOAHS B PHIHOYHBIX YCJIOBUSIX,
OyAyT UMETh KOHKYpPEHTHBIE IPEUMYIIECTBA U BOBMOYKHOCTh CTAOUIBHOM JAEATEBHOCTH.

B pesynbrare, MoTHMBamMs K B3aUMOJCWCTBUIO €CTh, 4YTO SIBISETCS OCHOBHOM
NpeNnochUTKOd (G (PEKTUBHOTO  CONMANbHOTO  mapTHEpcTBa. KakoBel ke Oapbepsl
COTPYAHUYECTBA U MEXaHU3MbI UX YCTpaHEHHUs?

Jlnst  Havarma, HEOOXOAMMO  BBISICHUTH, KTO K€ JIOJDKEH OBITh  MHHUIMATOPOM
B3aMOJEUCTBUS. MHOrue paboTosiaTenu CYUTAIOT, YTO IMPEACTABUTENU IMPO(ECCHOHATBLHOIO
00pa30BaHus, TaK KaK OHH TPOU3BOASAT CBOM YCIYTH M JOJDKHBI OCYIIECTBIISITh MapPKETHHTOBEIC
UCCIIENOBaHUS M WATH HaBcTpeuy mnorpebutemsiMm [5]. Ho 3awacTyro oTOpBaHHOCTH OT
NPOMU3BOACTBA MPUBOIUT K TOMY, YTO Yy4eOHbIE 3aBEJCHUS OPUEHTHUPYIOTCS Ha Halop
aOUTYpHEHTOB U MO CHELUAIBHOCTSM, IJI€ €CTh KOHKYPChI, aKTUBHU3UPYIOT CBOU YCWJIHS, YTO B
pe3yipTare HE TPUBOAWT K YIOBJICTBOPEHHIO TpeOOBaHWI Ou3Heca, a K mpobiemMam
TPYJOYCTPONCTBA «MOJIHBIX» TUIJIOMUPOBAHHBIX BBITYCKHUKOB.

[IpencraButenn mnpodeccnoHaTbHOTO 00pa30BaHMS CYHUTAIOT, YTO PabOTONATENH CaMu
JIOJDKHBI TIPOSIBIISITE AKTUBHOCTB, MOCKOJIBKY MMEHHO OHHM HY’KAAIOTCS B KBAIU(HLIUPOBAHHBIX
KaJIpax, MOJy4YaloT MaKCUMaITbHBIN 3(dekT oT Takoro corpyanmydectBa. Ho Om3HecC, ccpiiasch Ha
OTCYTCTBME BPEMEHM U CPEACTB, HAXOJIAT aJIbTEpHATHBHBIE CHOCOOBI IMPUBJICYEHUS
CIELUAIUCTOB, Yepe3 KaJpOBbIE€ areHTCTBA, LIEHTPbl 3aHATOCTH, CaMONOAIOTOBKY, Ha 4YTO B
pe3ynbTaTe TPaTAT HaMHOro 6osee Hea(pPEeKTUBHO U BpeMsl U CPEe/ICTBA.

CymiecTByeT MHEHHE, YTO WHHIMATOPOM B3aMMOJCHCTBUS MEXIy paOOTOAaTelsIMH M
cucTeMoit MpodeccroHaTbHOr0 00pa30BaHus TOKHO ObITh TOCYAAPCTBO, KOTOPOE B3sJI0 ObI Ha
ce0s1 PyHKIMU LIEHTPATM30BaHHOI'O YIIPABJIEHUS, KOOPJAUHUPYS ITOT IPOLIECC, a TAKKE JOJIKHO
pa3paboTaTh W YTBEPAUTh COOTBETCTBYIOIIME IIPABOBbIC, HOPMATHUBHBIE M 3aKOHOJATENIbHbBIE
JOKYMEHTBI, KOTOpbIE IO3BOJMIM YETKO PEryJMpoBaTh JOJTOCPOYHBIE OTHOIIEHHS MEXKIY
yueOHBIMHU 3aBEACHUAMH U PaOOTONATEISIMH.

I'ocynapcTBO HOIKHO MOTHBUPOBATH COLIMAIBHBIX TAPTHEPOB 3a CUET MPEOCTABICHUS:

e TOCYJApCTBEHHBIX CyOCHAMI WM TPAaHTOB PabOTONATENSIM, IPEIOCTABISAIONIMM MecTa

IUTSL TIPOXOJK/ICHHSI TIPOW3BOJICTBEHHOM TPAKTUKHM CTYACHTaM YYEOHBIX 3aBEACHHN U
OpraHU3YIOIIUM BHYTPU(PUPMEHHOE 00yUeHHE COOCTBEHHBIX COTPYIHUKOB;

e HAIOTOBBIX JIBITOT  TPEANPUATHAM, aKTUBHO  YYacTBYIOUIMM B  Pa3BUTHH

po¢ecCHOHATEHOTO 00pa30BaHMUI.

['ocynapcTBO JOMKHO clienaTh Tak, YTOObI HAJaKUBATh ATO B3aMMOJICHCTBUE CTAJIO XOTS
ObI IPECTUKHBIM.

CeromHsi COTPYAHUYECTBO MEXITy MPOPECCHOHAIBLHBIM 00pa3oBaHHE M PadOTOATEIIIMHU
Ha oueHb ciaboMm ypoBHe. Paloromarenn He MOryT cQOpMyIMpOBaTh 3aKa3 Ha Tex
CTICIHAIMCTOB, KOTOPBIX OHM XOTENM OBl BHIETh Y Ce0Sl B TIEPCIICKTUBE, 3a4acTyIO OIacaroTcs,
YTO HE CMOTYT NMPUHATH uepe3 3-5 JIeT CHeluaIucToOB, COIIaCHO paHee MOAAHHOM 3asBKe, TaK Kak
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3aTPYAHSIOTCS ¢ TOUHOCTBIO IIPOTHO3UPOBATh CBOIO AESTENBHOCTD B COBPEMEHHBIX YCIOBHSIX.
CymiecTByIOT pa3pO3HEHHBIC MPUMEPHI B3aMMOJCUCTBUS paboronareneii u mpogeccHo-
HaJIbHOIO 00pa30BaHMsl, HO 3TH B3aUMOJICHCTBUS HEJIb3s1 HA3BaTh CUCTEMHBIMH.
VYueOHble 3aBelEHUS SIBISIIOTCS BAOKHEWIIMMH CYOBEKTaMHM Da3BUTHS COLUAIBHOIO
JManora Ha PEeruoHaJbHOM YpOBHE. BHenpsiemass cerofHs cucreMa MEHEKMEHTa KadyecTBa B
yueOHBIX 3aBEJICHUSX OPHEHTUPYET Ha W3y4YeHHE, YJOBJIETBOPEHHWE U TPHBJICYECHHE K
COTPYIHHYECTBY TMOTpeOuTeneii obOpazoBaTenbHbIX yciayr. CBoro 3(h(EKTHBHOCTh JOKa3aIn
CIIETYIOIINE MEXaHU3MBI:
e AxTuBHasg pabora y4eOHBIX 3aBEICHWI B YCTAHOBIICHWH KOHTAKTOB C COIHATbHBIMH
naptHépamu. JlaHHas paboTa OKHA HOCUT CUCTEMHBIA XapakTep, Il 4ero HeoOXOAUMO s
Hayaja co3JaTh 0a3bl IaHHBIX, TJIE yYECTh HE TOJBKO TeX, C KEM HalTa)XKeHO B3aHMMOJICHCTBUE, a U
HNOTEHIMAIBHBIX CyOBEKTOB PHIHKA, B TOM YUCIIE NPEANPHUITHS MAJIOT0 U CpeIHEro OU3Heca.
JanHas paboTa BeIeTcs, HO 3a4acTyl0 MCKIIIOUUTENHHO M0 MHUIMATUBE PYKOBOAUTENEH
CTPYKTYPHBIX IOJpa3/iesieHni. ba3bl NaHHBIX (€CIIM OHU M €CTh) HE OOHOBIISAIOTCS, B pe3yJibTaTe
TEpSIFOTCSL  JOTIOJTHUTENIbHBIE  BO3MOXKHOCTH, COTPYZHHYECTBO OCHOBBIBAETCS HA JIMYHBIX
OTHOILEHUAX C PYKOBOJMUTEISIMUA U paOOTHUKAMK NPEINPHUITHH, YTO B IPHHLMIIE HE YIy4dlIaeT
KAueCTBO B3aUMOJICHCTBUS C HUMHM, HE TIPHUBOJAUT K IUIAHOBOCTU M PAa3BUTHIO COTPYJHUYECTBA,
OTBETCTBEHHOCTH OOOMX CTOPOH 3a PE3yJIbTaThl.
CucremHast pabota MOXeT OBITh OTJIAKEHA TOJIBKO Ha OCHOBE&
—  TIOJIHCAHUS JOTOBOPOB TI0 BCEMY MIEPEUYHIO BOIPOCOB COIMATBHOTO TTAPTHEPCTBA;
— pa3pabOTKH COBMECTHOTO IIIaHa PabOThI COLMAIBHOTO TTAPTHEPCTBA (JOJITOCPOUHOTO U
KpPaTKOCPOYHOTO);

— pa3paOOTKH THUIOBBIX JOKYMEHTOB, BKJIIOUAIOIIUX MOJIOKEHUS O MPAKTHUKE CTYIEHTOB,
O CTaXHPOBKE TNpeEroiaBaTeNel-nHKEHEPOB, COTTIACOBAHUN y4eOHO-METOIMUECKUX
MaTepuasoB, O TPYAOYCTPOMCTBE BBITYCKHUKOB.
e [IpencraBurenu npodeccnoHamTbHOr0 00pa30BaHMs OKHBI OOBSCHATH COLMAIBHBIM
napTHEpaM peajbHbIC MPEUMYIIECTBA OT YUaCTHsI B COLMATIBHOM JTHAJIOTE.
[TocnenHee BkiItoyaeT B ceOsi psAf OOBEKTUBHBIX (DAKTOPOB, KOTOPHIE MCIOJIB3YIOTCS B
KAueCTBE apryMEHTAINH TP (JOPMUPOBAHUN MOTHUBALIMK PAOOTONATENEH U IPEANPUATHIN, TAKAX
Kak:
- TOTpeOHOCTh B KBATU(UIIMPOBAHHON U KOMIIETEHTHOU paboueii cuie;
— HEOOXOAMMOCTb  PETYJISPHOIO  TOBBIIEHUM KBaJU(UKAIMKM PAOOTHUKOB  JUIs
TIOBBIIICHHS TIPOU3BOAUTEIBHOCTH TPY/IA;

—  HEOOXOAMMOCTb MOBBIIIEHHS IMPOU3BOIUTEIFHOCTH TPyAa W TOBBIIIEHHUS KauyecTBa
TOBApOB U yCIIYT;

— HeoOXOAMMOCTb B pa3paboTKe HOBOW MPOAYKUMM U YCIYr Uil TOBBIICHUS
KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH Ha PHIHKE;
—  HeoOXOAMMOCTb arpoOMPOBAHUS HOBBIX MOJIeJIeH TPOM3BO/ICTBA.
[ToMIMO 3TOTO MCHONB3YIOTCS CIEAYIONINE (POPMBI TIPUBJICUECHHS COLMATIBHBIX TTAPTHEPOB
K COTPYIHUYECTBY:
— ydacTMe B coBeTax (IIONEYHMTENIbCKUX COBETaX, COBETaX JUPEKTOPOB M HHBIX
COBMECTHBIX (DOPMATbHBIX B He(hOPMATBHBIX OpraHax);

— TIpPUBJIEYEHHE K Pa3pabOTKe MPOrpaMMm, OTBEYAOIINX OTPEOHOCTSIM PEIIPHUSITHIA;

— OKa3aHU€ IOMOIUM MPEANpPUATHSAM B COBEPIICHCTBOBAHMM OOydeHHMs Ha pabodyeM
MecTe.

C TOuKM 3peHHs METO/OB, KOTOpbleé MOTYT OBbITb MCIOJIB30BAaHbI ISl yCTAHOBJIEHHS
KOHTAKTOB C COIMAIbHBIMU TapTHEpaMH, HauOosee 3((PeKTUBHBIMU SBIISIFOTCS CIIETYIOIINE:

1. C paboTtomarensiMu U UX OPTaHU3AIHSIMH:

e * [IEPETOBOPHI;

e ° BCTpeYM, HAa KOTOPbIX MpPEICTABUTEIM YYEOHBIX 3aBElCHUH MHPOPMHUPYIOT
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COLIMAJIbHBIX MAapTHEPOB O «BBIFOJAX» COTPYAHUYECTBA C YYEOHBIMHM 3aBEICHUSMU
(TTIOBBIIIIEHUE TIPOU3BOIUTEIHHOCTH, KQUECTBA, TIOBBIIICHNE Y3PPEKTUBHOCTH OJUTHKH
B 00J1aCTH pa3BUTHS YEIIOBEUCCKUX PECYPCOB U T.1I.).

2. C pabOTHHKAMH M UX OpPTraHU3aIHSIMU

e BCTPEYM M TPEIOCTaBIIeHHE MHMOPMAIMK O TOM, YTO JIACT pabOTHUKAM OOydYeHHUE C
TOYKH 3pEHUSI BO3MOKHOCTH TIOBBIIIICHHUS 3apa00THOM IJIaThl, KAPLEPHOTO POCTA U T.1I.

[ToMuMO »3TOro BaXXHYIO pOJb B Pa3BUTHM COLMAILHOTO MapTHEPCTBA UIPAIOT
KOH(EepEHINH, KaK peTHOHATIbHBIC, HAIIMOHAIILHBIE, TAK U MEXKTyHAPOIHBIC.

HeoOxoguMo w  pgamblie  BHEAPATH pa3HOOOpasHble (HOpMBI  B3aUMOJICHCTBUS U
COTPYIHHYECTBA. YUUTHIBATh MPH 3TOM HHTEPECHI BCEX CTOPOH M OPraHU30BaTh PETYIISPHBIM,
OTKPBITBI JUAJIOr C MapTHEpaAMH, KOTOPBIH BO3MOXEH CETOAHS TIPU HCIOIB30BAHHUU
COBPEMEHHBIX HH()OPMAIIMOHHO KOMMYHUKAITMOHHBIX TexHomoruii (UKT).

[Tpumenenne WKT mo3BOAMT OCYHIECTBISATH pabOTy IO MOHUTOPUHTY, aHAIU3y W
BBISIBJICHUIO TIEPCHIEKTUB JaTbHEHIIEro COTPYTHUYECTBA, MPOBOJUTH OMPOC paboTomaTeneil o
KauecTBE 00pa30BaHMs, OCYIIECTBISTh COOp MHPOpMALIUH, HEOOXOMUMOM [Tt (GOPMUPOBAHUS H
pa3paboTKu JOKYMEHTOB, perIaMeHTUPYOIUX mpodeccroHambHoe oopazoBanue (PI'OC, OOII,
OIIOIT u ap.).

Bce cTOpoHBI ydacTByIOIIME€ B COLMAIBHOM JUAIOTE CYUTAIOT, YTO MpoliemMa
KAQUeCTBEHHON TIOATOTOBKH CIECIHAIMCTOB OOYCIIOBJICHA HEIOCTaTOYHOU A(P(eKTHBHOCTHIO
B3auMOZEUCTBUA MexTy HuMH [1]. B 3Toil cBsi3u opraHuzaims ydactusi pabortoiareneii B
MIOATOTOBKE MPO(ECCHOHATBHBIX KaJPOB MPHOOPETAeT B HACTOSIIEE BPEMSI OCOOYIO 3HAYMMOCTD
U CTaHOBUTCS  OOBEKTUBHO  HEOOXOAMMBIM  ycioBHeM  3(GGEKTHUBHOTO  Pa3BUTHUS
npo(heCCHOHATIPHBIX KOMIIETEHIINA CTYACHTOB, OTBEYAIOIIMX TpeOOBaHUSIM paboTomaTeseH,
rOCyJapcTBa v OOIIECTBA B LICTIOM.
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K/IIOYEBBIE KOMITIETEHIIUU PYKOBOJAUTEJIA B CUCTEME OBPA3OBAHUSA

MHUXHERB I1.,K.3.H.

HBIHI[APH A., cm. npenooasameins

benoepckuii nonumexnuueckuii gpunuan I'OY «llpuonecmposckuii 2ocyoapcmeeHHblil
yuusepcumem um. T.I'. Illeeuenxoy»

Abstract: The key competences of the managers, providing the productive development of
the administrative activity of the education manager are considered in the article. The basic
materials of the psychological-pedagogical researches and factors of the productive development
of the competence and managering professionalism were analyzed and summarized.

Knrouesvie cnosa: ynpasnenveckas KOMREmMeHmMHOCMb, MOMUBLL U YEHHOCMU YNPABIeH-
Yeckoll  0essmeIbHOCMU, NPOpecCUOHANLHO-YIPABTIEHYECKAsl HANPABIIEHHOCTb, Npogeccuu-
OHANILHO  BAJICHBIE KAYECMBA, COYUANLHO-NCUXON0SUYECKAs KOMNEMEHMHOCMb, KOMMYHUKA-
MUBHASL KOMNEMEeHMHOCMb

JleMokpaTiueckn pa3BHBaroIeecs OOIMIECTBO Bce 0OJiee 3aMHTEPECOBAHO B TIOBBIIICHUU
MMpoO3pa4YHOCT U OGT:CKTI/IBHOCTI/I MEXaHU3MOB 06LLI€CTB€HHOFO KOHTPOJIA W  OLCHKU
NeATETTHHOCTH 00pa30BaTEIIbHBIX CUCTEM.

CoracHO COBpEMEHHBIM TPECTABICHUSIM U MOJIX0/IaM K OIIEHKEe KadecTBa 00pa30oBaHUS,
KOMITETEHTHOCTh PYKOBOJAUTENS, WIH TPOPECCHOHATBHAS KOMIICTEHTHOCTh, MMOHHUMAETCS Kak
TOTOBHOCTh M CIIOCOOHOCTH CIICIMAJIMCTAa IIeJIeCO00pa3HO AEHCTBOBAaTh B COOTBETCTBHU C
TpeOOBaHUSAMH JIeNIa, METOJAWYECKH OpPTaHM30BAHHO W CaMOCTOSITEIBHO pelaTh 3aJaud U
HpOGJ'ICMBI, a TaKiKC OLCHUBATL PC3YJIbTAThI cBoei ACATCIIBbHOCTU. KomnerenTHOCTE
XapaKTepU3yeT CIOCOOHOCTh YeNIOBEeKa (CIIEIUAIMCTa) PEaTi30BBhIBATH CBOW UEIOBEYECCKHIA
NOTeHIMAI B mpodeccnoHambHOW — AesTedbHOCTH. [IpodeccoHanbHas KOMIIETEHTHOCTD
PYKOBOIUTEISl, T.€. YIpPABICHYECKas KOMIIETCHHOCTh, BBIPAKACTCS B  OCYIIECTBICHUN
PYKOBOJIUTEIIEM YIIPABICHYECKON ICSTEIIbHOCTH B KOHKPETHBIX MPO(ECCHOHABHBIX YCIOBHSIX, B
TOM YHCIIE B IIPOOJIEMHBIX CHTYAIUsIX, B COOTBETCTBUH C JIEUCTBYIOIIMMHU TPO(HECCHOHATBHBIMH
TpeOOBaHUAMH ¥ COLMAIBHBIMA HopMamu. [lpm 3TOM ypoBeHb MpPOQeCcCHOHAIBHOM
KOMITETEHTHOCTH PYKOBOIUTEISl JIOJDKCH TIO3BOJIATH PYKOBOJMTENIO HE TOJBKO BBIOIHSATH
(GyHKIMOHANBHBIE — O0S3aHHOCTH, HO W JIGHCTBOBATh TBOPYECKM H  MPOTYKTHUBHO.
KoMIeTeHTHOCTh COCTOSIBIIIErOCsI YIIPABIICHIIA MOXKET W JOJDKHA OIICHMBATHCS TI0 pe3ysibTaTaM
praBnque(:KOﬁ ACATCIIBHOCTH, T.C. IO KOHKPCTHBIM 06’b€KTI/IBI/IpOBaHHBIM YHPaBJICHYCCKUM
JOCTYOKEHUsIM. [Ipy 9TOM yrnpaBlieHYeCKHe 3HAHUSI, YMEHHSI, Ka9eCTBa JINYHOCTH SIBJISTIOTCS JIUIITH
HEOOXOIUMBIM, HO  HEHAOCTATOYHBIM  YCJOBMEM JUIA  TPOSBICHHS  yIPaBIECHUECKOM
KoMrieTeHTHOCTH. COBpeMEeHHast TUTEepJHHAMUAYHAS COIIMOKYJIbTYPHAs ¥ HOPMAaTUBHO-TIPABOBAs
cUTyanusi TpeOyeT OT YIpaBJeHIa NPU JOCTIKCHUU CTPATEIMYeCKUX M TAKTUYECKUX Ieed U
33/1a9 1ENIOro KOMIUIEKCa KadecTB, MPHYEM COCTaB JaHHOTO KOMIUIEKCA MEHSIETCS OT OTHOM
CUTyalluu K JPYT o. IlonwITKN OLICHUTDH OTACJIbHBIC YIIPABJICHYCCKUC KAaUCCTBA BHC KOHTCKCTa
peaNbHON yIPaBIEHUECKOW JESATENFHOCTH MPUBOAAT K TOMY, YTO OIICHKE MOIJICKHT HE
KOMIICTCHTHOCTb, 4 3HAHUA U YMCHMUA, CHOCOGHOCTL «IpaBUJIbHO OTBCYUATH HA BOIIPOCHI TCCTA.
OcHoBHast (pyHKIMOHAJBHAS IeJIb pabOTBI PYKOBOJMTENS — CO3/aBaTh YCIOBUS IS
OCYIIECTBJICHUsSI 0Opa30BaTECIBHON JCATEIBHOCTH YUYPSKICHHS BO BCEX AacCIEKTax ero
(YHKIIMOHUPOBAHUS B COOTBETCTBUU C CYIIECTBYIOIIUMHU TPEOOBAHUSIMU M PEKOMEHIAIMSAMHI U
TIOBBIIIATH €€ KauecTBO. [IpH OlICHKE pe3yNIbTaTOB JICATEILHOCTH PYKOBOIUTENSI HA OCHOBAHUH
PE3YJIBTaTOB JIESTEILHOCTH PYKOBOIUTEISl YYUTHIBACTCS HE TOJBKO a0COJIOTHOE 3HAYCHHE
nokaszarelieif, HO M WX JuHamuKka. [IpodeccroHaibHAs KOMIETCHTHOCTh PYKOBOAUTEIS
MpoOABJEICTCA B pE3yJibTarax €ro ynpaBnqueCKoﬁ ACATCIIBHOCTU MW B PE3ylJibTaTax
(YHKIIMOHUPOBAHMS BO3MJIABIISIEMOTO WM  00pa30BaTENIBHOTO yupexACHHs. JlesTenbHOCTh
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PYKOBOJUTEINSL M BO3IVIABISIEMOIO UM 00pa30BaTENbHOIO YUpEeKAEHHs 3a(QUKCUpOBaHA B BUJIE
OOBEKTUBUPOBAHHBIX MApaMETPOB, KPUTEPUEB M TIOKaszarenei kayecTBa. KoHIenTyaibHbIC
NPUHIMIIEL  YIIPABJICHYECKON IEATEIbHOCTH pykoBomuTens Konnoernmus — oTciekuBaHus
JESITEIIbHOCTH PYKOBOAUTENSI OIIUPAETCS Ha CIIEAYIOIINE IPUHIUIIBL.

1. KomnereHTHOCTHBIN mOoAX01 (OIEHKAa MO pe3ysibraTaM paboThl PyKOBOAMTENS). ITOT
HOJXOJI SIBJIIETCS OCHOBOM OLIEHKH JEATEILHOCTH PyKOBOIUTENSL. B Teopuu CylecTBYIOT pa3Hble
TOJIKOBAHUSI TMPO(PECCUOHAIBLHOM KOMIIETEHTHOCTH, HO BCE OHHM BKJIIOYAIOT B IOHSTHUE
KOMIIETEHTHOCTH  TOTOBHOCTH M CIIOCOOHOCTH  CHCTEMAaTHYeCKH  pEajM30BbIBATH B
npo(eCCHOHATBHON ~ AEATENBHOCTH,  MMEIOIMECs y  4elloBeKa  pa3sHOCTOPOHHUE
npodecCHOHATIbHBIE 3HAHMSA, YMEHUs W HaBbIKM, a TaKke HEOoOXOQUMble JUId €ro
npoecCHOHATIBHOM ~ JIEATEIbHOCTH  JIMYHbIE KauecTBa. KOMIETEHTHOCTh PYKOBOAMTEIS
IOHMMAEeTCsl, MpPEeXIEe BCEro, Kak ero mnpodeccuoHaidbHble AOoCTIKeHUs. Iloatomy K
npoecCHOHAIbHOM  KOMIETEHIIMM COBPEMEHHOTO PYKOBOJAWTENS OTHOCHTCSI HE TOJBKO
BBIIIOJIHEHWE UM TPSMBIX JOJDKHOCTHBIX OOSI3aHHOCTEH, HO M TNpPHUMEHSEMble MM CHOCOOBI
JIeATETIbHOCTH, TIOBBIIICHHE COOCTBEHHOW IMPO(eCcCHOHAbHON KBAMM(HKAINH, OOIIECTBEHHOE
HpU3HAHKUE €r0 PadOThI.

2. IlporieccHO-OpUEHTUPOBAHHBIA TOAXO0A (OIICHKA HAa OCHOBE OOBEKTHBUPOBAHHBIX
HoKazaTenell 3a KOHKpeTHbI BpeMeHHOW mnepuon). B  Hacrosiee BpeMst OH  SIBIISIETCS
O0IIeNPU3HAHHBIM TIOJIX0/IOM K (POPMUPOBAHNIO MEXAaHU3MOB YTIPABJICHHS KAYECTBOM 00Pa30BaHMS,
B TOM YHCJIE U YIPaBJIEHHs KaYeCTBOM JIEATEIBHOCTH 00pa30BaTebHbIX YUpexaeHUH. OH JISKUT B
OCHOBE JIOKyMEHTOB boOJIOHCKOro Impoliecca, HarpaBleHHbIX Ha (DOPMUPOBAHHE COBPEMEHHBIX
CHUCTEM YIIpaBJIEHUsI KauecTBOM O0pa3oBaHMs, TakuX Kak «EBpomeiickue craHaapThl KauecTBa
00pa3oBaHMsi M PEKOMEHJAIMM [0 MX JOCTWKEHHIO». [IpoliecCHO-OpMEHTUPOBAHHBIM MOAXO.
HOJIpa3yMeBaeT Mepexo oT (PYHKIMOHAIBHOM OPUEHTALIK B OLIEHKE AESITEIbHOCTH PYKOBOIUTENCH
00pa30BaTENIbHbIX YUPESKIEHUM K TPOLIECCHOM OpUEHTAlMU. OTO O3HAYaeT, 4YTO OLIEHKa
JeSTENIbHOCTH PYKOBOAUTENSI OCHOBBIBACTCSI HAa (PUKCAIMM OCHOBHBIX BHJIOB NMPO(ECCHOHATBHON
JEATEIBHOCTH, COOJTIOICHUH YCIIOBUM BBIMIOJIHIAEMOM NEATENPHOCTH U MOMYYEHHBIX KaueCTBEHHBIX
pe3ysbTatax, 3a(UKCUPOBAHHBIX B OOBEKTMBHPOBAHHBIX IOKa3aTeNsIX U CYILECTBYIOLIMX
HOPMAaTHBHO-IIPABOBBIX ~ JOKYMEHTaX.  [IpolecCHO-OpHEHTMpPOBaHHBIM  TOIXOJ  TaKXke
NIOZIPa3yMEBAET, UTO OLICHKA JEATEIBHOCTH PYKOBOJUTEIS IIPOU3BOAUTCS HA OCHOBE JIEATEIIBHOCTH,
BBIITOJITHEHHOW B KOHKPETHBIM BPEMEHHOM NIEPHOL.

3. KopnopaTuBHOCTh (OTBETCTBEHHOCTb 3a Pe3yJbTaThl PaOOThl pas3/eNsilOT BCE UICHBI
ynpaBiieHUeCKON KoMaH[bl). B HacTosiee Bpemsi opMUpoBaHHE KOPIOPATUBHOM KYJBTYpbI, B
TOM YHCJIE B aCHEKTe KOPIOPAaTHMBHOM OTBETCTBEHHOCTM 3a IIPOLECC M PE3yJIbTar
npoecCHOHATIBHON AEATENbHOCTH, SIBJISETCS aKTyaJlbHOM M BaXHOM 3ajadell MOJepHHU3aLUu
poccuiickoil cuctembl oOpasoBanus. Ha ¢opmupoBaHre KOpHopaTUBHOH KyJbTYphl B TEUCHHUE
IEJIOr0 psiJia HAIlpaBlIeHbl YCWINS KOJUIEKTHBAa BEHIEpPCKOro MONMTEXHHMYECKOTO (HiIHaa.
[TpssMas B3aMMOCBSI3b MEXKIy OLEHKON AEATEIBHOCTU PYKOBOAUTENS M OLEHKON AEATEIbHOCTU
yupexaeHus 6a3upyercs Ha TOHUMAaHUH TOTO0, 9YTO S (PEKTUBHOCTD JIEATEITHHOCTH PYKOBOUTEIS
00pa30BaTeIbHOTO YUPEXKICHHUs HANPSIMYIO 3aBUCHUT OT pabOThl BCEH yNpaBIeHUECKOM KOMaH/IblI
yupexnaenus. CrnaxeHHass KOMaHIHas paboTa NPUBOIUT K Oosiee BBICOKUM pe3yJbTaTaM
JIeATETIbHOCTH  00pa30BATENIbHOTO YUPEXKICHHUS, TOBBILIAs TEM CaMbIM Ppe3YJIbTATUBHOCTD
JESITEIbHOCTH KaXKJ0T0 OTJIENIbHOTO pykoBoautelns. I Hao00pOT, HEOCTAaTOYHbIE PE3YJIbTATHI
JeATETIbHOCT ~ 00pa30BaTEIbHOIO  YUPEXKAEHHUS  CBHJICTENIBCTBYIOT OT  HEJOCTATOUHOM
s dexTrBHOCTH pabOTHI YIPaBIEHUYECKONH KOMaH/IBI M, COOTBETCTBEHHO, KQKIOT0 KOHKPETHOTO
pykoBogutens. IIpuHIMI KOPIOPAaTUBHOCTH MPOSIBIAETCS, IIPEXKAE BCEro, B TOM, YTO
3aMECTUTENN PYKOBOJUTEINS IMPEIOCTABISIIOT TpeOyeMble CBEACHUS MO pe3yjbTaTaM palOoThl
00pa30BaTeIbHOIO YUpEXK/IEHUs B 1I€JI0M, a HE TOJBKO MO TOMY KOHKPETHOMY HAaIpaBJICHUIO,
KOTOPOE OHHM BO3IJIABISIOT. Takum 00pa3oM, pe3ysbTaThl pabOThl BCEH YIIPaBICHYECKOW
KOMAaH/Ibl CKa3bIBAOTCS HA Pe3yJIbTaTax paboThl KOHKPETHOTO PYKOBOAUTEINS OOPAa30BaAHUSL.
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4. OO1ecTBeHHAs! OTKPBITOCTH (IPECTABNISEMbIE IJAHHBIE B OCHOBHOM SIBJISIFOTCS. OTKPBITHIMU
JUTsl TIoTpeduTeseil 00pa3oBaTebHBIX YCIyT U oOrmecTBa B 1enoM). CriocoOHOCT U TOTOBHOCTH
PYKOBOAMTENNEH 00pa30BaTEIbHOTO YUPEXKICHHUST ObITh TIOMOTYETHBIMU OOIIECTBY, MPEXKIE BCETO,
noTpeOHTesiM 00pa3oBaTeNbHBIX YCIYT, M MPO(ECCHOHATBHOMY COOOILECTBY TaKXKe SBIISICTCS
BOKHEHIIMM TOKa3aTeyieM HMX MPOPeCCHOHATbHON KOMIETEHTHOCTH U OOILECTBEHHOTO CTaTyca.
AHanmM3 WCCIIEOBAaHMI MO JAHHOM MpoOJeMe TMOKasall, YTO HET €IMHOTO MOHWMAaHWsS TEpMUHA
"KITF0OYEBbIe KOMIIETEHITUH'', TEM 0OJIee YTO ATO CIIOBOCOUYETAHUE BCE IIIMPE MCTIONB3YETCS KaK HOBBIM
HOIXOA K KOHCTPYMPOBAHHMIO OOIIe00pa3oBaTeNbHBIX CTaHAapTOB. B omHMX paboTax TepMuH
"Kimro4yeBble" BBICTYIIACT KaKk CMHOHHM CIIOBY "oOIme" M TorJia BO3MOXKHO TMPOTHBOIOCTABIICHUE
"KITFOUEBBIX KOMIIETEHIMI" "MpodecCHOHATbHBIM KOMITETEHIMSAM''. A B JAPYTHX HUCCIEIOBAHUIX
MOHATHE "KITIOYeBbIe" CHHOHMMHYHO TOHSTHIO "Oa30Bbie" W TOTAa BO3MOXKHO HCIIONB30BAaTh
CIIOBOCOUYETaHHE "KITIOYEBBIE MPO(ECCHOHANBHBIE KOMIIETCHIMHK'', YTO HEBO3MOXKHO B TIEPBOM
ciydae. [IpodeccroHanbHasi KOMIIETEHTHOCTh PAacCMaTpPUBACTCS KaK CHCTEMHOE, MHTErPaTHBHOE
€IMHCTBO, CHHTE3 WHTEIUICKTYATbHBIX W HABBIKOBBIX COCTABISIIOUMX (KOTHHUTHBHOTO U
JIEATEIILHOCTHOTO, BKITFOYasi ¥ 00OOITICHHBIC 3HAHWSI, YMEHHUSI, HABBIKH ), IAYHOCTHBIX XapaKTECPHUCTHK
(LEHHOCTHBIE OPUEHTAIUH, CIIOCOOHOCTH, YEpThl XapakTepa, TOTOBHOCTh K OCYIIECTBICHUIO
JEATENIHHOCTH W T.J.) W OIbITa, TO3BOJIIONICTO YEJIOBEKY HCIOIB30BaTh CBOM TMOTEHIIMAT,
OCYIIIECTBIISITH CJIOJKHBIE KyJIBTYpPOCOOOpa3HbIE BUIABI JEATEIHHOCTH, ONEPAaTUBHO M YCIEIIHO
aIIANTHPOBATECSI B TIOCTOSTHHO H3MEHSIIOIIEMCST OOIIeCTBe M MPO(ECCHOHATLHON JISSITETIBHOCTH.
BaxHo BbIIETMTh OIWH 3HAYMTEIBHBIM CYOBEKTUBHBIM (DaKTOp pasBUTHS YIIPABICHYECKOM
KOMIIETEHTHOCTH PYKOBOJUTEINCH — 3T0 C(HOPMUPOBAHHOCTE MPO(ECCHOHATHHO BAKHBIX KAueCTB,
HEOOXOAMMBIX JUISl YCTICTHON YIPaBIEHYECKOH AesTenbHOCT. OH CBsI3aH ¢ BHICOKOI((EKTUBHBIMU
npo()eCCHOHATIFHBIMA ~ YMCHUSIMH W TIIYOOKMMH  TIPO()CCCHOHATBHBIMA ~ 3HAHWSMH, 2
poheCCUOHATI3M JIMYHOCTH — C BBICOKUM YPOBHEM JINYHOCTHO-JIENIOBBIX M TPOGECCHOHATIBHO
BOKHBIX KayecTB. JIMUHOCTHO-ZIENOBBIE U MPO(ECCHOHATLHO-BAKHBIE KayecTBa Ui YIIPaBIIEHIIA
MOTYT OBITh KaKk OOLIMMH, T. €. MPUCYIIM BCEM KaTETOpUsIM YIIPABICHUECKUX KaJapOB, TaK U
crerpUIecKUMH, ONpe/IeTIEMbIMU OCOOCHHOCTSIMM KOHKPETHOM YTIPABICHYECKON JIEATEITHHOCTH.
Hanbonee 3HauMMbIMM KadecTBaMH Ui YIIPABICHIIEB OONBIIMHCTBA BUIOB YIPABICHYECKOM
JeSTENIFHOCTH  SIBISIIOTCE.  —  C()OPMHUPOBAHHOCTb ~ TPYI  OPTraHM3aTOPCKHX, JIMIEPCKHUX,
WHTEJJICKTYalIbHBIX, BOJIEBBIX, AayTOINCHUXOJOTHYECKHX, KOMMYHHKATHUBHBIX MPOGeCCHOHATIBHO
BOKHBIX  KAueCTB JIMYHOCTH  YIpaBlCHIA. BakHeWmM  CyOBbeKTHBHBIM  (DakTopoMm,
00€eCTeunBarOIIUM  BBICIIIMK YPOBEHb YIPABICHYECKOW KOMIIETEHTHOCTH, SIBISICTCS BBICOKAsS
PO eCCHOHATEHO-YTIIPABIICHUECKas: HAIPaBICHHOCTh, KOTOpas XapaKTepU3YeTCs HECKOIBKAMHU
MOTHBaMH, TOOYXTAIOIMMI PYKOBOAWTEISI Pa3BUBATH CBOIO YIPABJICHUECKYIO KOMIIETEHTHOCTb.
CremyronM BaXHBIM (haKTOPOM, KOTOPBIN TakkKe HEOOXOIVMO BBIICIIHTH — 3TO OTHOIICHHUE K
CBOEH ympaBleH4YecKoil nesTenbHOCTH. OTHOILIEHHe— 3TO CIOXKHOE HHTErpPaTbHOE CBOMCTBO,
BBIPKAFOIICE CTETICHh BOBJICYCHHOCTH JIMYHOCTH B CBOKO YIIPABJICHUCCKYIO JICATEILHOCTE B chepe
oOpazoBanusi. OHO TpeAcTaBIsgeT COOOM JUHAMHUYECKOE CBOWMCTBO, KOTOpoe (opMHUpyeTcs u
MIEPECTPaNBACTCSl HAa pa3HBIX JTalax M B Pa3HBIX CUTyallMsX JeATeNTbHOCTH. (OTHOIIICHHE K
npodeccuu MPEACTABISET cO00 BHYTPEHHHUI KaTaIM3aTOp BHEIIHUX BO3ICHCTBHI 1, BMECTE C TEM,
ATO Mepa JIMYHOW OTBETCTBEHHOCTH 3a MPUHUMAEMbIC UMH YTIpaBJieHYeCKHe perieHus.. FiIMeHHo B
9TOM 3HAYEHWH OTHOIICHWE W BBICTYMACT PEryIsITOpoM NPOeCCHOHATBHOTO TMOBEACHHS
YIPaBJICHIIEB. YTPABJICHIIBI, KOTOpbIe OE€3pa3iMyHO OTHOCSTCS K Pa3BUTHIO YIIPABICHUECKOM
KOMIIETEHTHOCTH, BO3MOKHO YHCTO (POpMaIIbHOE OCBOCHHE HOPM M YMEHHI. ITO B KOHEYHOM HTOTe
CKa3bIBACTCS KaK Ha pe3yJIbTaTax YIPaBICHUECKOMN JEATEIHHOCTH, TaK U Ha YPOBHE YIPABJICHYECKON
KOMIIETEHTHOCTH, KOTOpBhIA MOr Obl ObITh NOCTHUTHYT.K OOBEKTHBHO-CYOBEKTUBHBIM (haKTopam
Pa3BUTHS YIPABICHYECKON KOMIIETEHTHOCTH PYKOBOAMTENSI 00pa30BaHUsI Mbl OTHOCHM: Pa3BHUTYIO
COIUATTLHO-TICUXOJIOTUUECKYO0 KOMIIETEHTHOCTb; BBICOKHI YPOBEHb PA3BUTHsI KOMMYHHKATUBHOU 1
COLMAITbHO-TIEPLENTUBHON KOMITETEHTHOCTEH.

91



CorpaibHO-TICUX0JIOTUYECKasi KOMIIETEHTHOCTh UTPAeT BaXKHYIO POJIb B MPOLIECCE PA3BUTHS
YTIPaBJIeHYECKOH KOMIIETEHTHOCTH, IOCKOJBbKY OHA OOECIICUMBACT PAa3BUTHE OCBEIOMIICHHOCTH
YIIPABIICHIIEB O COLMAIBLHO-TICUXOJIOTMYECKUX SIBJICHHUSAX M 3HAHUH O KOMMYHUKAIIMK; paclIMpeHue
COLIMAIBHBIX KOHTAKTOB; Pa3pelleHue MpoOiIeM MEKIMYHOCTHOTO OOIICHWS M B3aMMOJICHCTBUS,
peaM3ali0  COLMAIBbHO-TIEPIIENTUBHOIO ~ KOMIIOHEHTa  YIPABICHYECKOM  JIESTENbHOCTY;
CIIOCOOHOCTh BJMATh HA JIOJEH; TOYHOCTh BOCHPHUSATHSA JIOJEH IPEOJOJICHHE CTEPEOTHIIOB,;
dbopMupoBaHWEe 3HAHWM W YMEHHH, CIOCOOCTBYIOMIMX  A()(HEKTUBHOMY  MPOTEKAHUIO
KOMMYHHKATHBHOT'O TIPOLIECCA; MOBBIICHUE aBTOPUTETa CPEAM KOJUIET M MOAYMHEHHBIX.OTHUM U3
(haKTOpOB YCIIEIITHOCTH Pa3BUTHS YIIPaBIEHUECKON KOMIIETEHTHOCTH SIBIISIETCS XapaKTep OTHOIIEHUI
PYKOBOAMTENSl C KOJUIETaMd U TIOJYMHEHHBIMH, B KOTOPOM PYKOBOAMTENL padotaeT. PazButue
NPOQECCHOHATEHOTO ~ CTaTyca PYKOBOAWTENS OMNPEASIsieT JUHAMHUYHOCTh W MCTOPHYECKYIO
00YCIIOBIIEHHOCTh KaTeropui "mpodeccuoHaibHasi KOMIETEHTHOCT'.

TakiM 00pa3oM, KOMITETEHTHOCTHASI MOJIENb YIPABICHIECKOH JIEITEFHOCTH MIMEET HAydHOE
000CHOBaHHE M BBICTPOEHA HAa OCHOBE aHAJIM3a CTAaHOBJIIEHHS M Pa3BHUTHSA €roO MPo(ecCHOHAIBHOTO
CTaryca, MCCIEIOBAHMH T10 Mpo0OiIeMe KITFOYEBBIX KOMITETEHITHI U COOTHECEHHS MX C COBPEMEHHBIMH
peamusmMy, (DYHKIMSMU YTpaBIeHUS 00pa30BaTeNbHBIM TPOIECCOM, HMX KIacCU(PUKAIMEH 10
NPUHIMITY OJHOPOIAHOCTU OOJIacTel 3HAHUM M TUIOB JeATelIbHOCTH. OHA COCTOUT U3 TpeX OJIOKOB
KOMIIETEHIIMIT -  00IIeo0pa30oBaTebHOTO,  OOIICYIPABICHUYECKOTO W YIPaBICHYECKO-
TIeJ]arOTMIECKOro (B COOTBETCTBHU C (PHIT0COdCKOI TpUazoii "BceodIee - 0COOSHHOE - eHIIHOE" ),
KaK/IbIH U3 KOTOPBIX UMEET CBOM COCTAaB OMUCAHHBIX KOMIIETECHIIMH.

O0r1e00pa3zoBaTellbHBIN OJIOK BKITFOYACT KOMIICTCHIMH, PEATU3YIOIIMECS KaKk B TpoIecce
KMBHEJIEATEIIFHOCTH PYKOBOIHTENSI, TaK U €ro Mpo()eCCHOHATBHON NESTENPHOCTH: COLMATbHAs,
[ICHHOCTHO-CMBICIIOBAsI, ~ BAJCOJIOTUYECKAs,  KOTHUTHBHAS,  ONEPAIMOHHO-TEXHOJIOTUYECKAs,
KOMMYHHKaTUBHO-OTUYECKas, B paMKaX KOTOPOM paccMaTpuBaeM U Mpo(ECCHOHABHO 3HAYMMBbIE
JIMYHOCTHBIE KadecTBa pykoBoauTens. OOIIeyrnpaBieHYeCKuii OJIOK BKIIFOUACT MPOIECCYaTbHBIC
JEHCTBYS, T.€. YIPABICHUECKUE TIPOLIEYPhL, BHICTYTIAIOIIIE B POJIM KOMIICTEHIIMIA: TTe1arOrnueCcKuii
aHaJK3 , TIeTIeTIosaranye (MMPOrHO3UPOBAHKE ), IPUHSATHE YIIPABICHYECKOrO pellieHus (TUTaHUPOBaHKE
KaK YaCTHBIM CIIy4all TPUHATHUS YIPABICHYECKOTO pEILeHUs), OpraHu3aiys (BKIFOYAOIas
pEryJMpoBaHHE M KOPPEKTHPOBKY), KOHTPOJIb (KaK SJIEMEHT HaJa)KWUBAaHWS OOpaTHOW CBSI3H,
nony4yeHus: uHpopmarmm). YmpapieHUeCKO-TIeJarorniecKiii OIOK BBICTPOGH Ha OCHOBE ydYeTa
OCOOCHHOCTEH OpraHM3alii KakK CIIOKHOTO COIHATHHO-TICIArOrMUecKOoro 00beKTa. ITOT OJIOK
BKJIIOYACT  CIIEAYIOIIME  YIPaBICHYECKO-COiepKaTeNibible  (QyHKIMH  ((QyHKIMU-3a0a491),
BBICTYTIAIONME W B KaueCTBE KIIOYEBBIX NPOQPECCHOHATHHBIX KOMIICTCHIMH:  COIMAIBHO-
neJjaroruyeckas, IOpUINYeCKO-TIPaBoOBasi, OPraHU3aIllMOHHO-TIEAAarornyecKas, HMCCIeI0BaTeNbCKas
(MHHOBALIMOHHAsT), (PUHAHCOBO-XO3SICTBEHHAS], COLIMAITBHO-TICXOJIOTUYECKAs], IeIarormyecKasl.

[logBonst WUTOr NMAHHOM CTaThe, BAXXHO TOBOPUTH O TOM, YTO DPa3BHUTHE YIPaBICHUYECKOM
KOMITETEHTHOCTH TIPEICTABISIET COO0M TUHAMHYECKUI TPOIIECC, KOTOPhIA 3aBUCUT OT MHOKECTBA
(bakTOpoB, OOBEKTUBHBIX, CYOBEKTUBHBIX, TaK U OOBEKTHBHO-CYOBEKTHBHBIX, TECHO CBSI3aHHBIX
MexIy coOoil. IlepeuncneHHble BbIme (PAKTOPHI SIBISIOTCS BAKHBIMH M HEOOXOAMMBIMH IS
Pa3BUTHUSI  YNPABJICHUECKONM KOMIIETGHTHOCTH, a TakkKe SIBIAIOTCS TEpPCIICKTUBHBIMHM IS
JATBHEHMIIETO UCCIIEOBAHMSL.
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STRATEGIILE COMPETITIVE DE CRESTERE A PERFORMANTELOR BANCILOR
COMERCIALE iN PERIOADA POSTCRIZA

Aliona CROITORU, asist. univ.
Catedra “Management”, ASEM, Chisindu, R. Moldova

Abstract .What is the economic and financial crisis? What are the causes, mechanisms and
the consequences that may have triggered the crisis in the real economy on banking institutions?
There are some levers supporting stability and functionality banks in times of crisis, especially in
the post-crisis period? What are the strategic and critical parameters of the optimal growth
framework of competitive performance of commercial banks in Moldova? We think these are
some of the important questions that should be answered coherently and effectively in order to
understand the role and power of the banking system in the context of post-crisis development of
the national economy.

Cuvinte-cheie: bancd, BNM, competitivitate, criza, performantd, perioada postcrizd,
strategie §.a.

Realitatea instituitd incepand cu cea de-a doua jumdtate a secolului trecut s-a caracterizat
indeosebi prin accentuarea tendintelor de ,,globalizare” a vietii economice si manifestarea unui val
de crize financiare in diverse state ale lumii, respectiv, reconfigurarea mediului de afaceri la nivel
international. In contextul noii ordini economice, politice si sociale, comunitatea stiintificd de
profil a acordat o atentie aparte problemelor teoretice si metodologice de intelegere a fenomenului
de criza, a infrastructurii si mecanismelor sale de manifestare, de asemenea, potentialului sau de
cuprindere si capacitatii de extindere, spatiala si temporala, pentru a putea gasi solutiile optimale
in reducerea efectelor sale pe termen lung 1n diverse ramuri si sectoare ale economiei.

Vorbind despre crizd, acorddm un loc prioritar intotdeauna institutiilor bancare, care trebuie
sa devind, pe de o parte, ,,masindrii sustindtoare” a mutatiilor complexe si din ce in ce mai
agresive, iar pe de alta — ,parghii catalizatoare” a riscurilor diverse si a efectelor negative
propagate prin intermediul acestor schimbari. Totodatd, avand in vedere specificul si rolul
bancilor in economie, acestea s-au vazut nevoite, atat in perioada de criza, cét si in cea postcriza,
sa faca fatd unor provocari noi reflectate intr-un cadru de reglemetare mai dur, unei conjuncturi de
afaceri din ce in ce mai nesigure, unor necesitati sporite inaintate de clienti, dar si unor conditii
specifice in revederea strategiilor depasite de mentinere a functionalitdtii si a stabilitatii acestora
pe piata.

Descriind fenomenul de criza in sensul sau redat in literatura de specialitate ca ansamblu al
dificultatilor cu repercursiuni grave si de stagnare a activitatilor derulate, putem enumera cauzele
generale care pot determina o crizd, acestea fiind in principal de naturd economica si financiara.

Vorbind, la propriu, despre crizd economicd, avem in vedere o ,,.boald a organismului
economic ce marcheazd ruperea grava a echilibrului economic, mai ales dintre productie si
consum, dintre cerere si ofertd, cu efecte directe asupra preturilor, gradului de ocupare si de
folosire a factorilor de productie”; pe cand, criza financiard, vazuta, in sens larg, subantelege o
dereglare a sistemului financiar al unei tari care afecteaza finantele statului, sistemul de credit si
circulatia bancar.'

Oprindu-ne la criza recentd economicd si financiara internationald, tinem sd accentudm ca,
pe langa efectele sale negative concertate la nivel global, caracterul masurilor de acoperire a
datoriilor suverane 1n tarile europene afectate, cat si a solutiilor de diminuare a somajului in state
precum Grecia, Spania, Franta etc. este unul provizoriu, fapt care denotd necesitatea revizuirii
rolului actual pe care il au bancile in economie, aceasta putand fi definita si ca o etapa noud pentru
dezvoltarea sistemelor bancare din diferite tari.

! Ceausu 1. Dictionar enciclopedic managerial. Bucuresti, Editura Academici de Management, 2000, vol. I, p. 252-253
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Siin Republica Moldova criza recentd, desi cu tentd mai mult economica decét financiard, a
avut consecinte nefaste fiind resimtitd, in primul rand, la nivel de:

— scdderea bruscd si accentuatd a nivelului remiterilor si a puterii de cumparare a

populatiei;

— diminuarea initiativei antreprenoriale precum si gestiunea deficientd a fondurilor de

supravietuire a firmelor, in particular, cele din ramura constructiilor;

— amplificarea problemelor legate de gestiunea surplusului de lichiditati in economie;

— anularea facilitatilor fiscale privind reinvestirea profitului s.a.

Pe aceasta baza, s-a produs o contractare a sectorului real al economiei nationale care a
determinat reducerea volumului de activitate propriu-zisa sau, chiar inchiderea definitiva a multor
firme 1n diverse ramuri si sectoare nationale, intre care si institutii bancare.

In acest sens, este oportuni reformularea conditiilor generale de desfisurare a activitatii
institutiilor bancare la nivel national care, in anii urmatori, trebuie sa tind cont de:

» Amplificarea inertiei concurentiale si schimbarea compozitiei pietei bancare
moldovenesti;
Reducerea ritmului de atragere a depozitelor in sistem prin intermediul remiterilor;
Micsorarea fluxului de plati intermediate de sistemele de trasferuri rapide;
Deteriorarea puternica a calitétii portofoliului creditar;
Problemele de mentinere a nivelului profitabilitatii asteptate pe institutii aparte si, per
sistem, alimentate si de inregistrarea unor pierderi semnificative din partea unor banci
prezente pe piata;

» Impozitarea suplimentard a veniturilor din activitatea bancara s.a.

I. Amplificarea inertiei concurentiale si schimbarea compozitiei pietei bancare
moldovenesti.

Sistemul bancar al Republicii Moldova 1n perioada postcriza poate fi caracterizat ca avand o
inertie concurentiald destul de accentuata. Amplificarea competitiei In sector a fost determinata de
reconfigurarea pozitiei bancilor pe piata prin lichidarea fortatd a doua institutii bancare, si anume,
BC ,Investprivatbank” S.A. si BC ,,Universalbank” S.A., ca urmare a nerespectarii unor
importante cerinte prudentiale inaintate de BNM. Prin urmare, de la inceputul anului 2012 pe
piata bancard nationald au rdmas functionale 14 banci, in discutie fiind pusa viabilitatea BC
»Banca de Economii” S.A. care actualmente se confrunta cu serioase probleme privind gestiunea
creditelor problematice. De mentionat, cd In anul 2009, aceastd institutie aflatd in gestionarea
statului a preluat, de asemenea, angajamente serioase de lichidare a datoriilor BC
»nvestprivatbank™ SA, prin contractarea unor credite de la BNM si care, intre timp i-au afectat
puternic profitabilitatea.

In particular, evaluarea comparativi a cotelor de piatd in perioadele ante si postcriza
economica si financiard pe baza informatiei cu privire la redistribuire puterii pe piata bancard
permite a concluziona cd aceasta a fost semnificativ influentata in directia consolidarii pozitiei
bancilor foarte mari, partea cirora a evoluat cu 27 p.p. In paralel, cota bancilor mari si mijlocii a
scazut cu cca. 20 p.p. si, respectiv, 6,8 p.p., iar cea a bancilor mici a ramas practic neschimbata
(Figura I: a, b).

II. Reducerea ritmului de atragere a depozitelor de catre banci prin intermediul
remiterilor.

Mentionand inca o datd importanta capitalului acumulat de banci in ultimii ani sub forma de
depozite, mai ales cel provenit de la persoanele fizice, este necesar a examina, de asemenea,
evolutiile pe care aceste fluxuri de mijloace monetare le-au avut inainte si dupa criza, Figura 2.

VVVY
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17.03
a) 2006-2008 b) 2009-2011

Figura 1. Evolutia comparative, ante si postcriza, a cotelor medii de piata a bancilor
comerciale autohtone in baza activelor bilantiere inregistrate.

Sursa: Elaborat de autor in baza datelor bancilor comerciale
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Figura 2. Dinamica anuala a transferurilor banesti in favoarea persoanelor fizice prin
intermediul bancilor comerciale din Republica Moldova, 2001-2011 (mlIn. USD)

Sursa: Elaborat de autor in baza Rapoartelor BNM privind statistica balantei de plati, 2001-2011.

Deci, daca panad la apogeul crizei, In anul 2009, ritmul de crestere al remiterilor atrase prin
sistemul bancar era unul pozitiv, in perioadele care au urmat acesta s-a inversat, iar in anul 2011,
nivelul acestora abia depdsea nivelul anului 2005. In ceea ce priveste volumul resurselor
depozitate in banci, acestea au avut urmatorul spor %-al, Tabelul 1.

Din analiza datelor prezentate mai sus, putem mentiona cd desi volumul de remiteri s-a
diminuat continuu in perioada postcrizd, astdzi Republica Moldova, la nivel international,
nemaifiind considerata un stat a carui progrese se datoreazd exclusiv remiterilor, ritmul de crestere
a depozitelor, in special a persoanelor fizice, a fost unul echilibrat. in pofida falimentului fortat a
BC ,Investprivatbank™ S.A, in anul 2009 si a BC ,,Universalbank” S.A., in anul 2012, celelalte
banci comerciale au reusit sd promoveze intre timp o imagine pozitivd si o atractivitate
investitionald sporita.

Per sistem, a fost posibil de remarcat ca bancile foarte mari si mari au reusit sa acumuleze
pana la criza 69,72 la sutd din volumul total al depozitelor; bancile mijlocii — 27,36; iar bancile
mici — 2,92%. In perioada postcriza insa, la categoria bancilor mari si foarte mari putem atribui
circa 76,57 la sutd din depozitele bancare agregate; sau, cu circa 6,85 p.p. mai mult decat in
perioada precedenta crizei; in cele de talie mijlocie — 20,18% sau cu 7,98 p.p. mai putin; iar in cele
mici volumul lor a fost in crestere cu 0,33 p.p. si a constituit 3,25% (Figura 2: a, b).
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Tabelul 1

Sporul anual al depozitelor sedimentate in bancile comerciale din Republica Moldova,

2005-2011 (%)

2006 2007 2008 2009 2010 2011
Moldova Agroindbank 26,29 41,3 -0,49 -0,04 4,15 5,99
Victoriabank 28,92 65,85 32,9 5,97 22,96 16,02
Moldindconbank 43,74 61,21 25,48 -5,74 7,62 29,56
Mobiasbanca-Groupe Societe Generale] 26,65 37,98 7,94 -1,43 0,8 -3,43
Eximbank SA Gruppo Veneto Banca 22,92 4424 26,71 -5,02 19,05 2,95
Banca de Economii Moldova -1,36 -22,74 15,82 18,19 20 19,96
Banca Sociala 0 13,52 4,78 10,31 18,47 21,16
Fincombank 29,79 29,52 1,26 -3,94 -11,67 10,12
BCR Chisinau 251,91 78,8 37,31 8,24 -43,05 -23.45
Energbank 23,7 61,3 28,15 -6,31 13,6 8,51
Unibank 17,47 -41,29 21,26 -22,28 -1,63 60,36
Comertbank 11 49,42 75,53 -36,17 25,71 22,85
ProCreditBank 0 0 0 64,99 59,28 36,76
Universalbank 12,45 24,04 -71,26 46,87 145,99 -65,07
EuroCreditBank 38,46 12,76 -3,9 108,28 9,53 100
Investprivatbank 153,02 91,02 46,49 0 0 0
Per total 53 33,99 17,71 -2,87 9,1 16,19

Sursa: Elaborat de autor in baza datelor bancilor comerciale din RM (2005-2011)
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Figura 2. Evolutia comparativa a cotelor medii de piata a depozitelor in bancile comerciale
autohtone in perioada ante si postcriza.

Sursa: Elaborat de autor in baza datelor bancilor comerciale din sistem, 2005-2011

II1. Deteriorarea puternica a calitatii portofoliului creditar.

Una insé dintre problemele cele mai grave insa care s-a manifestat pe piata bancara a Republicii
Moldova in perioada postcrizi a constituit deteriorarea puternica a portofoliului creditar. In acest sens,
putem mentiona, ca per sistem, in punctul maxim al crizei, adica anul 2009, cota creditelor nefavorabile a
atins plafonul maxim de 16,3 la suta din totalul creditelor injectate in economia nationald, aceasta cadere
insumand peste 300%; media anilor care au precedat criza (2005-2007) constituind doar 4,1 la suta.
Totodata, cifrele anului 2012 indica o degradare a cotei creditelor neperformante in total credite pina la
nivelul de 14,50%, in unele institutii din sistem aceasta depasind pragul de 40 la suta. Nivelul ridicat al
creditelor neperformante influenteaza insa, in mod direct politica creditard a bancilor. De reguld,
gestionarea acestora implicd costuri suplimentare si cel mai des drept cauze ale ratei Inalte a dobanzilor
devine insesi cota lor fnaltd in volumul total al creditelor. In acelasi timp, cu cat mai inalte sunt ratele

dobanzilor la credite, cu atat este mai mare riscul sporirii creditelor neperformante.
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Tabelul 2
Dinamica structurii portofoliului de credite si a leasingului financiar al sectorului bancar
din RM conform gradului de risc al operatiunilor investitionale, 2005-2011

émﬂ 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Indicatoru

Cota creditelor standarde (in % din total credite) 56,5 54,9 65,4 62,0 | 45,1 442 | 49,8
Cota creditelor supravegheate (in % din total credite) 39,2 40,8 30,9 32,1 38,6 425 39,5
Cota creditelor substandarde (in % din total credite) 3,6 2,8 2,7 43 9,6 8,9 8,0
Cota creditelor dubioase (in % din total credite) 0,4 1,5 0,9 1,5 6,5 3,6 2,2
Cota creditelor compromise (in % din total credite) 0,3 0,03 0,1 0,1 0,2 0,8 0,5
Cota cred¥telorAnefaV9rablle (sul?standarde, dubioase, 43 43 37 5.9 16.3 133 10.7
compromise) (In % din total active)

Sursa. elaborat de autor in baza datelor BNM

Or, prin practicarea dobanzilor mari bancile Incearca sa-si asigure profitabilitatea, sau, in cel mai
ru caz, si-si reducd pierderile. In conditiile actuale de post-criz riscul asociat creditirii este inca
destul de mare. Din acest motiv, ratele inalte ale dobanzilor la credite sunt intr-adevar justificate de
asa-numitele premii de risc care au crescut exponential. Insa bancile ar trebui s fie mai distinctive in
creditarea agentilor economici si a populatiei, or, acestia sunt in situatii creditare diferite. In pofida
crizei, pozitia unor firme sau companii nu este chiar atit de rea. Insa ratele foarte inalte ale dobanzii
pot contribui la Inrautitirea situatiei financiare a bancilor, ceea ce nu este in interesul acestora.
Respectiv, ar fi cazul ca bancile sa estimeze mai adecvat riscul asociat creditarii, sa fie mai selective si
sa accepte rate mai mici pentru credite mai sigure. Altminteri, ponderea 1nalta a acelorasi credite
neperformante ar putea sd persiste incd multa vreme.

IV.Problemele de mentinere a nivelului profitabilitatii asteptate si reducerea
pierderilor per sistem.

Desi existd un set de indicatori relevanti care sd reflecte gradul de profitabilitate al bancilor
comerciale, precum ROA, ROE, RPN s.a., in Figura 3 a fost utilizatd o metodologie mai putin
traditionala care reflectd raportul procentual a potentialul de acumulare a profitului net de catre
companiile bancare din Republica Moldova in comparatie cu banca comerciala leader pe piatd, avand
la baza indicatorul rezultativ profitul net cumulativ pentru anii 2006-2008 si anii 2009-2011. Cresterea
nivelului acestui coeficient marturiseste despre gestionarea eficientd si dozarea corecta a portofoliului
activitatilor bancare lucrative. In plus, acest coeficient depinde de mirimea cotei impozitului pe venit
si de capacitatea Intreprinderii de a folosi inlesnirile fiscale si tedinta foarte accentuata a bancii de a-si

remunera actionarii.
Moldova Agroindbank
FuroCreditBank0-00- Victoriabank
50.00 :

Tiniversalbank Moldindconbank

ProCredit Bank - Mobiasbanca

Comertbank | Eximbank Gr. Veneto..

UNIBANK Banca de Economii

Energhank Banca Sociala
BCR Chisinau FinCombank

—PN 06-08 —PN 09-11

Figura 3. Aprecierea comparativa a potentialului competitiv de acumulare a profitului net
in bancile comerciale din Republica Moldova in perioada ante si postcriza economica si
financiara internationala..

Sursa: elaborat de autor in baza datelor bancile comerciale din sistemul bancar al R. Moldova
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Analiza comparativa a profitului cumulativ in sectorul bancar din perioadele 2006-2008 si,
respectiv, 2009-2011 demonstreaza, per total o restrangere globald a capacitatii de generare a
fluxurilor rezultative pozitive in activitatea bancara. Dupa cum se prezinta in figura de mai sus,
cel mai mare potential pe piata il detine constant BC ,,Moldova Agroindbank™ S.A., urmata de
actorii foarte mari si mari din sistem, cum ar fi BC ,,Victoriabank” S.A., BC ,,Moldindconbank”
S.A., BC ,,Banca Sociald” S.A. Din categoria bancilor mici, mai stabile in plan economic au
ramas BC ,,EuroCreditBank™” S.A. si BC ,,Comertbank” S.A., iar dintre bancile cele mai greu
recuperabile 1n perioadele analizate pot fi mentionate BC ,,Universalbank™ S.A., BC ,,Unibank”
S.A., BC,,FinComBank” S.A. si BC ,,Banca de Economii” S.A.

V. Impozitarea suplimentara a unor categorii de venituri din activitatea bancara.

O schimbare probabila asupra potentialului de acumulare a profitului din activitatile bancare
de economisire va interveni incepand cu anul 2015, desi acest termen a fost amanat si in 2010 la
solicitarea membrilor comunitatii bancare care au argumentat cu necesitatea evitarii momentane a
posibilelor turbulente manifestate prin retragerea depozitelor din banci, in acest sens fiind creat un
grup de lucru comun pentru discutarea i solutionarea problemelor de ordin economic, financiar si
fiscal 1n activitatea sectorului financiar-bancar din Moldova.

Cadrul strategiilor competitive de crestere a performantelor bancilor comerciale din sistem
in perioada postcriza.

In baza celor expuse mai sus, managementului bancar revine sarcina de a elabora si a pune
in actiune mai multe directii strategice In vederea eradicarii problemelor si consecintelor crizei
recente care sa fie orientate, in general, spre cresterea potentialului competitiv al sistemului bancar
si, respectiv, al bancilor comerciale, In parte. Totusi, aceste directii In sistemul bancar din
Republica Moldova trebuie sa aiba la baza rationamente deduse din practica activitatii bancare si
care au fost analizate mai sus:

1. Incurajarea in continuare a practicilor de mentinere la banci a resurselor monetare de
economisire ale populatiei si revederea foarte atentd a cadrului de impozitare a acestora in
perioadele ce urmeaza si sporirea eficientei scheselor actuale de garantare a depozitelor in
sistemul bancar autohton, posibil, Inscrierea benevola a persoanelor asigurate la schemele
de garantare a depozitelor previzute de fiecare banci, in particular. In plus, in S.U.A. si un
sir de state europene dezvoltate, nivelul primelor de garantare obligatorie este diferentiata pe
categorii de banci (conform evaluarilor bancii centrale si a unor companii solide de rating)
si determinatd si in functie de corespunderea individuald a acestora cerintelor prudentiale
aplicate. Astfel, pentru bancile cu un grad sporit de risc, primele in cauza urmeaza sa fie mai
inalte in raport cu cele prevazute pentru institutiile bancare considerate ,,neriscante”.

2. Lansarea unor proiecte viabile de creditare in scopul cresterii bazei profiturilor pe termen
lung. Criza anilor 2008-2009 a demonstrat incd o datd necesitatea luarii In considerare a
riscurilor majore de creditare pe piata bancard nationald si optimizarea portofoliilor de
credite bazate pe un sistem al riscurilor asumate ct mai inofensiv. In acest sens, ar fi
binevenite masurile de sporire a transparentei si de crestere a functionalitatii Biroului
Istoriilor de Credit pentru o monitorizare cat mai serioasa a informatiei cu privire la clientii
,,litigiosi” sau ,,problematici”.

3. Orientarea influentei factorului politic la nivel national in directia cresterii gradului de
bancarizare al tarii. In plus, nu putem ignora impedimentele de ordin administrativ ale
statului asupra activitatii si autonomiei BC ,,Banca de Economii” S.A., care In anumite
perioade a avut repercusiuni negative si asupra dezvoltarii relatiilor competitive globale din
sistem.

4. O directie manageriala strategicd cu caracter concurential ar fi finantarea activitatilor
inovationale usor recuperative din care bancile ar putea genera fluxuri pozitive de numerar.
In plus, in vederea atingerii unor rezultate satificitoare in activitatea de creditare si
recuperarea pierderilor din anii recenti, restructurarea calitativa si cantitativa a portofoliului
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creditar, chiar si In bancile care nu semnaleaza deocamdata probleme evidente de gestiune,
ar fi o conditie-cheie indispensabild in contextul dezvoltarii de duratd a infrastructurii de
piatad bancara la nivel national.
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MANAGERUL INTELIGENT EMOTIONAL

Natalia TIMBALIUC, drd
Catedra “Management”, ASEM, Chisindau, R. Moldova

Abstract. Emotional intelligence is the ability to use emotions in a positive and constructive
manner in relation to others, to know how to interact with people. It's about knowing how to make
the right choices, how to interact well with others and how to treat people in a positive and
constructive manner. In their work to create effective teams, planning and decision making,
motivating others, communicating a vision, promoting change, creating interpersonal relations
managers are based on emotions as sources of inspiration. The difference between a good
manager and an exceptional one is the emotional intelligence.

Locul de munci este de obicei un loc unde, prin colaborarea unor oameni extrem de diferiti,
se nasc idei, produse, servicii care duc la cresterea afacerii. Insa locurile de munci nu sunt numai
»afaceri”, ci sunt o retea de socializare si de dezvoltare personald, in care fiecare isi aduce
propriile emotii, propria Incarcatura de stres, si propria povara a ego-ului. Inteligenta emotionald
ajuta la dezvoltarea unor relatii sdndtoase la locul de munca, la rezolvarea problemelor folosind
atat logica cat si sentimentele, la mentinerea optimismului in orice situatie, la mentinerea
flexibilitatii in situatii stresante, la receptivitatea fatd de nevoile celorlalti, la pastrarea calmului in
situatii dificile si in comunicarea cu oameni dificili.

Acum ceva timp, multi oameni sustineau ca inteligenta academica este mai importantd decat
inteligenta emotionald. Studiile din ultima perioada au aratat insa ca inteligenta emotionala este mai
importanta decat IQ-ul pentru a atinge succesul in carierd. Mediul de lucru din companiile de astazi
este In continud schimbare. Managerul poate obtine performantd maxima de la angajati doar daca se
ghideaza dupa regulile inteligentei emotionale. Inteligenta emotionald devine absolut necesara atunci
cand avem de-a face cu oameni dificili, inclusiv clienti, angajati, colegi si sefi. Abilitatea de a intelege
si de a empatiza cu ceilalti este cea mai importantd calitate pe care un manager o poate
avea. Inteligenta emotionala este importanta pentru a face fatd schimbarilor, pentru a intelege cerintele
unui nou proiect, pentru a trece mai usor peste obstacole, pentru a-i motiva si a-i influenta pe ceilalti i
pentru a putea lucra cu o echipa in care sunt personalitati diferite.

Unii oameni se nasc cu aceste abilititi. In anumite domenii, succesul nu este posibil fira
abilitatile din domeniul inteligentei emotionale. De exemplu, in vanzari. Unii oameni s-au nascut
pentru a fi vanzatori de succes. Foarte multe companii testeazd inteligenta emotionald a
candidatilor pentru posturile din vanzari. Un studiu recent a aratat faptul ca firmele care fsi
selecteaza oamenii de vanzari pe baza unor criterii de competenta in inteligenta emotionald, au
crescut cifra de afaceri in primul an cu 63%.

Insa inteligenta emotionala poate fi cu siguranta invatati. Multe firme angajeaza consultanti
pentru a-si instrui angajatii in domeniul inteligentei emotionale. Acest lucru trebuie sd devina
obligatoriu intr-o companie care 1si doreste sd creeze un mediu de lucru placut pentru toti cei
implicati.
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Inteligenta emotionald este importantd si pentru liber-profesionisti. Pentru ca, inainte de
toate, foarte putini oameni lucreaza absolut in izolare. Starea de spirit afecteazd munca, asa ca e
nevoie de echilibru emotional in orice domeniu de activitate.

Inteligenta emotionala se referd la 4 competente de baza:

1. Autocunoasterea

Inseamni a recunoaste cum afecteazi emotiile. Este necesard o autoevaluare obiectivi, o
cunoagtere clard a punctelor forte si a limitelor personale si capacitatea de a detecta ariile
personale care trebuie imbunatatite. Indivizii constienti de ei insisi sunt deschisi sa invete din
experientd, sunt deschisi la feedback, la perspective noi si la dezvoltare personala.

2. Autocontrolul

Este abilitatea de a face fatd propriilor stiri, impulsuri si resurse. Inseamna diversitatea
optiunilor de interactiune cu ceilalti si capacitatea de a controla reactiile in situatii dificile.
Autocontrolul include adaptabilitate, inovatie, optimism si capacitatea de a fi demn de increderea
celorlalti.

3. Constiinta sociala

Inseamni puterea de a intelege sentimentele, nevoile si grijile celorlalti. Constiinta sociala se
refera la empatie, capacitatea de a-i intelege pe ceilalti, de a depista starile de spirit a altor
persoane si de a gasi legatura cu aceste stari.

4. Managementul relatiilor interpersonale

Aceastd calitate se referd la capacitatea de a avea relatii de calitate cu ceilalti, de a
comunica §i a-i asculta cu adevarat pe ceilalti. Cei care au aceasta abilitate Inteleg ca emotiile se
transmit foarte repede si isi adapteaza stilul de comunicare in functie de oamenii si situatiile
intalnite.

Angajatorii $i managerii care vor sa aiba succes trebuie sd fie permanent preocupati de
calitatea mediului pe care il oferd angajatilor. Intrebarea pe care ar trebui si o aibd in minte in
fiecare zi este: "Cum pot crea un mediu care ar valorifica la maximum potentialul
angajatilor?" Tacticile opresive nu sunt o strategie pe termen lung, mai ales In vremuri economice
delicate.

Relatia personald cu angajatul este cea care va decide in cele din urma daca acel angajat
ramane sau pleaca; relatiile cu angajatii determina productivitatea firmei.

Un lider isi poate imbunatati imaginea daca va fi deschis la feedback, la schimbari in
propriul stil de conducere si propria persoand. A fi inteligent emotional nu inseamna permisivitate
excesiva, ci inseamna crearea $i mentinerea unor relatii constructive cu cei din firma.

Pentru liderii de top, inteligenta emotionala este vitald. Cu cit e mai mare pozitia din
companie, cu atdt mai importanti devine inteligenta emotionali. In concordanti cu studiile
Centrului pentru Leadership Creativ, cel mai frecvent motiv din cauza caruia esueaza managerii
este lipsa calitatilor interpersonale. Diferenta dintre un lider bun si unul exceptional este data in
masura de 85 % de inteligenta emotionala.

Angajatorii cautd oameni care sunt nu numai "toba de carte", ci si carismatici, optimisti,
care-si folosesc inteligenta emotionald pentru a evolua. Angajatii incep sa inteleaga din ce in ce
mai mult cd nu mai e suficient doar sd-si indeplineasca bine sarcinile, ci trebuie sa invete sa faca
fata unor situatii din ce In ce mai diverse si complexe si sd comunice din ce in ce mai eficient.
Liber-profesionistii stiu deja ca fara aceste abilitati nu reusesti sa atragi clientii de care ai nevoie
pentru a-ti sustine activitatea.

Analizand teoriile despre conducere sau descrierile liderilor, realizim ca abilitatile
emotionale — implicit deciziile corecte — pot inlocui cu success abilitatile tehnice sau poate chiar
mai mult. James Kouzes si Barrz Posner, guru in tehnici de conducere, sustin ca existd cinci
calitati cheie ale unui manager de succes:

— Abilitatea de a-i face pe ceilalti sd actioneze In conformitate cu cerintele si valorile tale;

— Abilitatea de a crea o viziune imartasitd de ceilalti;
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— Abilitatea de a impulsiona procesele necesare pentru realizarea proiectelor

— Determinarea celorlalti sda actioneze prin stimularea colaborarii si repartizarea

autoritdtilor;

— Comunicarea cu “inima”, adica incurajarea si recunoasterea meritelor celorlalti, creand

un spirit al comunitatii.

Crearea unei echipe eficiente

Echipele nu sunt un dat, ele se construiesc in timp. Asa cum nota Steve Zaccaro, un
manager eficient induce sentimental de incredere intre angajati si apoi genereaza legaturile 1n
interiorul grupului pentru a crea o echipa sudati. Inainte ca managerii s pretinda la un anumit tip
de actiune din partea membrilor echipei, acestia trebuie sa stabileascd valorile si sd planifice
actiunile in conformitate cu acestea.

Comunicarea frecventd intre membrii echipei este esentiald pentru dezvoltarea unei
identitdti de grup. Abilitatea unei echipe de a optimiza calitatea interacttiunilor dintre membrii ei
prin rezolvarea dezacordurilor, dezvoltarea cooperarii sau utilizarea afirmatiilor motivationale este
cheia dezvoltarii interactiunilor productive intre membrii echipei.

Este rolul managerului de a asigura coeziunea unei echipe. Lon Maggart, general in rezerva,
nota: “Conducerea este ingredientul esential in dezvoltatrea increderii necesare in cadrul unui
grup sau organizatii i singura sursd a determindrii, implicarii, curajului, sperantei §i tenacitatii.
Liderul este singurul care isi poate conduce subordonatii dincolo de intelegere, spre actiune”.
Pentru a-1 determina pe ceilalti sa actioneze prin stimularea colaborarii si distribuirea autoritatii e
nevoie de bazat pe empatie. Mai mult, managerii trebuie s fie suficient de Increzatori pentru a le
permite celorlalti sa se bucure de reusite si pentru a nu-i Invinui pe ceilalti de esecuri.

Crearea unei echipe eficiente — care sa Indeplineasca sarcini ca un tot unitar — este, poate,
cea mai importanta, dar si cea mai dificila dintre incercarile cu care se confrunta un manager.

Planificarea si luarea deciziilor optime

Dintre functiile manageriale esentiale, planificarea este cea mai concretd si rationald,
necesitand aparent un nivel minim al inteligentei emotionale. Planificarea este o activitate logica,
dar eficienta ei depinde de gradul de receptivitate la informatii si date, care uneori sunt rationale,
alteori emotionale.

Managerul care sustine ca planurile trebuie indeplinite si nu discutate deseori greseste.
Obiectivele rationale si realiste pot fi realizate numai daca exista receptivitate si intelegere fata de
sentimentele echipei care va atinge aceste obiective. Planificarea si procesul decizional sunt
influentate pozitiv de emotii prin generarea de scenarii alternative posibile si analize.

Modelul emotional pentru luarea deciziilor optime pune accent pe receptivitatea la
informatii neplacute si la utilizarea datelor disponibile. Receptivitatea la informatiile care induc o
stare nepldcutd incepe cu constientizarea emotiilor prezente la moment. Deciziile inteligente
emotional sunt cele care tin cont de sentimentele celor implicati.

Motivarea celorlalti

Cel mai explicit din punct de vedere emotional aspect al conducerii este, conform lui
Kouzes si Posner, incurajarea prin manifestarea aprecierii pentru realizdrile celorlalti si
recunoasterea spiritului de echipa. In acest caz, managerii vor trebui s poata intelege sentimente
complexe.

Conducerea celorlalti ridica urmatoarea intrebare : ,, in sluyjba cui se afla un lider?”.
Conceptul de lider-slujitor a suscitat din ce in ce mai mult interes n ultima vreme. Liderul slujitor
este motivat sa Indeplineascad nevoile celor pe care i-i conduce in primul rand si abia apoi sa-si
perfectioneze abilititile de conducere. In esents, el se concentreaza asupra nevoilor angajatilor si
le stimuleaza progresul si dezvoltarea. O asemenea persoand va fi un sef grozav, indragit de
subalterni si placut de colegi, dar va avea oare succes in alte aspecte ale conducerii.

Conceptul mentionat anterior, cel al liderului-slujitor, aminteste cd unul dintre cele mai
importante obiective ale unui manager de succes este de a face ceea ce este corect. Resursele unui
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manager sunt chiar cei pe care i-i conduce — capitalul uman. Managerul va duce la bun sfarsit
sarcinile prin utilizarea eficienta a acestor resurse, reintregindu-le in permanenta. Persoanele cu un
nivel inalt de inteligentd emotionala sunt mai interesati in dezvoltarea si ajutorul dat oamenilor.
Managerul cu inteligentd emotionald ar trebui sd se concentreze asupra dezvoltdrii resurselor
umane.

Comunicarea unei viziuni

Cercetatorul Ed Salas nota : ,,comunicarea este liantul dintre toate procesele ce implica
lucrul in echipd”. Cand liantul nu-si indeplineste rolul, echipa se destrama. Toate problemele
legate de comunicarea 1n interiorul echipei sunt cauza esecului unui proiect, concluziona Salas.
Cercetatorul a lucrat cu echipaje de piloti si a ajuns la concluzia cd esecul comunicdrii intre
membrii echipajului duce la accidente aeriene.

Comunicarea eficienta trebuie sa se bazeze pe transmiterea mesajului dorit intr-un mod in
care sa fie auzit si inteles de ceilalti. Continutul mesajului si tonul trebuie s reflecte sentimentele
destinatarului, iar aceste sentimente il vor directiona cétre sau il vor abate de la mesaj.

Impartasirea viziunii este o componenti a procesului de comunicare. Fara abilitatea de a
intelege cum se simt ceilalti si de a empatiza cu ei, managerii vor intimpina dificultati n
implementarea viziunii lor despre viitor. Punctul de pornire a viziunii Impartasite este, evident,
intelegerea temerilor si a atitudinii celorlalti.

Crearea unei viziuni pentru o organizatie este o sarcina relativ simpla. Partea dificila este
comunicarea ei 1n asa fel incat sa-si atingd scopurile: sd motiveze, directioneze si sa furnizeze
impulsul pentru atingerea unui scop important. Viziunea trebuie sd fie In conformitate cu
traiectoria companiei, iar mesajul trebuie sa fie transmis in asa fel Incat oamenii sd-1 inteleaga, sa-1
simta si sd-1 adopte. Aici abilitatile unui manager cu inteligentd emotionald joaca un rol esential.

Promovarea schimbarii

Procesele provocatoare prin inovare, experimentare si asumarea riscurilor, le cer
managerilor sa se bazeze pe abilitatile de gestionare a emotiilor. Un manager anxios va fi alergic
la riscuri, evitand esecurile si pierderile cu orice pret. Un manager excesiv de optimist, 1nsd, isi va
asuma prea multe riscuri si nu va lua in considerare impactul consecintelor.

Schimbarea este considerata un lucru pozitiv si necesar companiei, dar adevarul este ca
multora le este extrem de dificil sa se confrunte cu ea. Schimbarea nu este numai dificila, dar ea
va Intampina o rezistentd concentratd In multe medii de afaceri. Pentru a promova schimbarea
intr-o organizatie este nevoie de mult curaj si de incredere in sine. Pentru ca schimbarea sa fie
eficienta si posibild, trebuie de inceput cu fapte si date, iar pentru aste e nevoie de abilitatea de
identificare a emotiilor. Abilitatea de a intelege emotiile, generarea si punerea in aplicare a
scenariilor previzionale furnizeaza datele de care e nevoie pentru a rezolva problema schimbarii si
crearea unui plan de actiune.

Cele mai sustinute eforturi de schimbare se vor solda cu un succes doar daca planul de
actiune nu se va adresa doar nevoilor de schimbare, ci va lua in considerare si reactiile celor
afectati de schimbarea survenitd. Gestionarea schimbarii presupune luarea in considerare a
opiniilor celor implicati i a generarii sentimentului ca schimbarea este necesara, iar rezultatul va
fi o organizatie mai puternica.

Crearea relatiilor interpersonale eficiente

Mai mult decat in orice alt domeniu, managerii cu inteligentd emotionala 1si demonstreaza
abilitatile in interactiunile zilnice cu colegii, angajatii sau clientii. Acesta este probabil cel mai
studiat aspect al inteligentei emotionale. In cercetarile efectuate de psihologul Marc Brackett,
persoanele lipsite de inteligentd emotionald au declarat cd au mult mai multe probleme de
comunicare cu colegii lor decat cele Inzestrate cu inteligenta emotionald. Un indice de inteligenta
emotionald scdzut a fost legat de propensiunea catre violentd fizica, consum de droguri sau de
alcool in exces. Aceleasi rezultate in ceea ce priveste relatiile interpersonale a obtinut cercetatorul
Paulo Lopes. Acesta a descoperit cd oamenii cu un indice al inteligentei emotionale mare aveau
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relatii mai bune cu cei din jurul lor, raportdnd un numar semnificativ mai mic de interactiuni
negative cu prietenii apropiati. Studiile lui Lopes arati, de asemenea, ca interactiunile din
interiorul echipei in care membrii 151 arata sprijinul au legaturd cu inteligenta emotionala.

Crearea de relatii eficiente necesitd un efort sustinut, precum si abilitate si dorintd de a
sprijini, dar si cea de a confrunta. Rezultatele trebuie laudate si criticate in mod sincer, pentru a-i
ajuta pe ceilalti sa-si constientizeze §i sd-si recunoascd greseala. Multi manageri nu se simt
confortabil atunci cand trebuie sa 1si critice subordonatii, chiar dacd acest lucru este esential
pentru succesul persoanei care primeste critica.

Lucrarea data subliniaza mesajul ca emotiile furnizeaza date. Aceste date ajutd in luarea
deciziilor rationale si in adaptarea la orice situatie. Ignorarea acestor date ar insemna dispensarea
de cea mai importanti sursa de informatii disponibila. In activitatea lor de creare a unor echipe
eficiente, planificarea si luarea deciziilor optime, motivarea celorlalti, comunicarea unei viziuni,
promovarea schimbarii, crearea de relatii interpersonale, managerii se bazeaza pe emotii ca surse
de inspiratie. Sistemul emotional este unul inteligent. Emotiile aratd directia corectd si motiveaza
pentru realizarea activitdtilor necesare. Citandu-l pe Sylvan Tomkins, concluzionam: ,, Din
legatura dintre ratiune si afect au rezultat caritatea si pasiunea. Ratiunea fard afect este
neputincioasa, iar afectul fara ratiune este orb”
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MODELUL DE ORGANIZARE AL ACTIVITATII DE INOVARE iN CADRUL
INTREPRINDERILOR

Cristina NECULAI, lector universitar, drd.

Abstract. Innovational models lead to a successful implementation of the company's
innovational strategy. The organizational model of innovational process in companies should
folows the next steps: to set the company's goal and mission, to develop the company's strategy, to
develop innovational strategy, to build the team or department of the implementation and
monitoring of innovational strategy, to develop the innovative program and projects, budgeting,
implementation of inovational strategy and the last: the analysis and the improvement of the
defining elements of the strategy. After this analysis, the company can choose what to change: the
mission, the base strategy or the inovational strategy.

Cuvinte cheie: inovare, strategie inovationald, model inovational.

In literatura de specialitate, pe parcursul multor decenii, s-au analizat mai multe modele ale
procesului de inovare. Aceste modele au aparut in urma industrializarii pentru a nlesni
operatiunele legate de inventie-inovare, precum si in domeniul de cercetare academica.

Savantii americani Kline Stephen si Rosenberg Nathal au propus in 1986 modelul interactiv
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de inovare, prin care inovarea este privita ca oportunitatea pietei si a tehnologiei." Procesele de
inovare din cadrul unei companii si relatiile bazate pe inovare dintre firmd, tehnologie si stiinta
devin interactive.

in anul 2006, savantii Armelle Le Corre si Gerald Mischke” propun un model mathematic
pentru procesul de inovare, care se prezinta astfel:

I = T(I)&EM,(Iy),
unde:
T} -succesul tehnologic,
M, -succesul comercial al Iy

Pentru a obtine un success commercial este necesar ca Mp(IL) :To(Ii)< Mp(Iy),

unde:
T(I) — costuri totale ale inovatiei I,
M,,(I}) — profituri.

Savantul de origine englezi Roy Rothwell’ considerd ca fiecirei etape de dezvoltare
industriald post-bellum 1i corespunde un anumit modele ale procesului de inovare. El a identificat
cinci modele de inovare. Astfel, pentru anii '60 ai sec. XX 1i corespunde modelul liniar, care
cuprinde modelul unu si doi de inovare, in care apare tehnologia care trebuie s Tmpingd (need
pull technology push). Al treilea model corespunde anilor '70, modelul de cuplaj, in care apare
interactiunea dintre diferite elemente ale procesului de inovare si se formeaza legaturile dintre ele.
Modelul patru — paralel, corespunzator anilor 80, model incadrat pentru firma, in care se stabilesc
legaturi stranse cu clientii si cu furnizorii - cheie. Modelul cinci — anii 90, in care persista
integrarea sistemelor si retelelor, inovarea capata un caracter continuu.

Un alt model al procesului de inovare este cel japonez, prin care companiile japoneze, inca
din stadiile incipiente, apeleaza la consumatori pentru a le afla parerea despre noile produse.
Fumio Kodama prezinta acest model in felul urmator: compania analizeaza cererea potentiala,
dupi care, in ultimele stadii ale procesului inovational intervine si formeazi cererea de pe piata.*

Formar ii
Kfmﬂk \

Stabilirea Elaborarea _.J :
Idea ererii potentiald ™ conceptiei dd ™ producere Piata

noi produse |

Fl t
notare 4|| ‘
notare

" testare

prelucrarea informatiei

Figura 1. Modelul procesului de inovare japonez

Sursa: Kodama F. ”Emerging patterns of innovation sources of Japan’s technological edge”’, Harvard Business
School, 1995

! Kline, S.J. ;Rosenberg N. (1986). ,,An Overview of Innovation. In: The Positive Sum Strategy: Harnessing
Technology for Economic Growth”, ed. National Academy of Sciences, Washington, D.C., S.U.A.

% Le Corre, Armell; Mischke, Gerald (2006). ,,The Innovation Game. A New Approach to Innovation
Management and R&D”, ed. Springer, S.U.A.

* Rothwell, Roy (1994). ,,Towards the Fifth-generation Innovation Process”. International Marketing Review,
vol.11, No.1, pp.7-31

* Kodama F. (1995), ,,Emerging patterns of innovation sources of Japan’s technological edge”,Harvard Business
School, S.U.A.

104



Savantii moldoveni Filip F. si Vasiliu N.! prezinta ,,modelul elicei triple” ca fiind cel mai
nou model in domeniul inovarii i care reprezintd conlucrarea dintre universitate- industrie-
guvern.

Orice activitate desfasurata in cadrul intreprinderii trebuie sa fie organizatd din mai multe
perspective, pentru a putea fi viabila si pe termen scurt, dar si pe termen lung. Pentru ca aceste
activitati sa fie functionale si sd dea rezultate ar trebui ca intreprinderea sa Inceapa cu un sistem
organizational complex si lucrativ. In primul rand, trebuie si aibd o structurd organizationald
eficientd, care sa permitd o colaborare intre segmente si sa asigure un feed-back calitativ.

In cazul activitatii de inovare este nevoie de o schemid a procesului inovational, care si
cuprinda toate structurile, pentru a realiza scopul propus, adicd a misiunii intreprinderii din punct
de vedere strategic. Scopul propus trebuie sd devind chintesenta celorlalte activitati din cadrul
intreprinderii. Acesta trebuie s se gdseasca in misiunea intreprinderii, ceea care va sta la baza
realizarii viitoarelor strategii inovationale si de altd naturd. Odatd ce este stabilitd misiunea
intreprinderii, se trece la urmatorii pasi pentru realizarea modelului de organizare al activitatii de
inovare. Pentru Intocmirea lui este necesar de a lua in calcul anumiti factori de influenta directa;
mediul extern al firmei, potentialul firmei, marimea intreprinderii, activitatea Intreprinderii, ciclul
de dezvoltare a firmei si strategiile de baza anterioare.

Pentru a avea un proces de inovare bine-determinat si care sd aduca un profit ulterior firmei,
este nevoie de a aplica un model de gestionare complex. Acesta trebuie sd cuprindd intreaga
intreprindere, cu analiza ulterioara al impactului mediului extern si intern al companiei.

Cele mai dese modele sunt intalnite pentru domeniul de producere si tehnologic, care sunt
considerate a fi la baza inovirii in cadrul oricdrei intreprinderi. Insa, abordarea unui model
complex, bine coordonat si monitorizat, va face ca procesul de inovare sa capete un alt aspect.
Modelul de mai jos (figura nr.2) este elaborat pentru a fi aplicat in orice intreprindere. Bazele
acestui model au fost concepute de citre autorii rusi Resetnikov A., Tkachova S. si Naumenko E.?
fiind structurat pe niste etape necesare de a fi parcurse pentru ca procesul inovational sa
functioneze.

Odata cu stabilirea scopului si misiunii Intreprinderii, managementul companiei poate sa
inceapa elaborarea strategiei de baza a companiei. Chiar daca au existat alte strategiei anterior,
atunci cand Intreprinderea hotiraste s mearga pe calea inovarii este necesar de a schimba foarte
multe lucruri in cadrul ei, strategia fiind una dintre primele lucruri care ar trebui supuse revizuirii.

In urma acesteia se trece la elaborarea strategiei inovationale ale companiei. Existd mai
multe tipuri de strategii inovationale:

— de produs;

— de proces;

— tehnologice;

— organizationale si de gestiune.

Strategiile inovationale de proces, organizationale si de gestiune sunt cele mai noi in acest
domeniu, pdnd nu de mult fiind considerate prioritare domeniului inovational cele de produs si
tehnologice. Acest fapt Inseamnd cad acele companii care doresc sd inoveze in gestiune sau in
proces, pot sa implementeze strategii inovationale orientate spre acele domenii.

Intreprinderea poate s opteze pentru formarea unei echipe sau al unui departament care si
se ocupe de implementarea si monitorizarea strategiei inovationale. Acestea depinzand de
marimea companiei si de domeniul implicat in inovare.

In cadrul programului inovational se planifica activititile ce tin de strategia inovationala. In

! Filip, F.G., Vasiliu, N. (2009). ,,Modelul elicei triple si valorificarea rezultatelor cercetirii prin inovare.”,
Akademos. Revista de Stiintd, Cultura si Arta, nr.3(14), oct.2009. pp. 57-61

* Tkauesa C.B., Haymenko E.O. (2005), "Moie/u yrpaBiieHus HHHOBAIMOHHBIM TIPOLIECCOM: YBOIIOLMOHHBIIL
noxon", HoBast 5KOHOMEKA U POCCHHCKUE peaiui: MexXBY3. c0. Hayd. Tp.,[lox obm. pexa. mpod. FO.K.
Iepckoro; Ilepm. roc. ya-T.,Ilepmsb, pag.106-115.
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programul inovational trebuie sa se oglindeasca si viitoarele proiecte, planificate in functie de
timp, loc si resurse financiare alocate.

Proiectele inovationale tin de elaborarea si implementarea de produse si tehnologii noi, de
inovarea proceselor din cadrul intreprinderii, de inovarea intreprinderii din punct de vedere
organizational si aplicarea metodelor de gestiune inovationale. Elaborarea bugetului se face pe
proiecte aparte sau pe intreaga operatiune de inovare din cadrul intreprinderii, aceasta se poate
planifica in extindere si pe cétiva ani.

Scopul si misiunea companiei

\ 4

\ 4

Elaborarea strategiei de baza a companiei

A 4

\ 4

Elaborarea strategiei inovationale

A

A 4

Formarea echipei/departamentului pentru
implementarea si monitorizarea strategiei inovationale

A 4

Elaborarea programului inovational

\ 4

Elaborarea proiectelor inovationale

A 4

Elaborarea bugetului

\ 4

Implementarea strategiei inovationale

A 4

Analiza si Tmbunatatirea elementelor
definitorii ale strategiei

\ 4

Schimbarea/revizuirea Schimbarea/revizuirea Schimbarea/revizuirea
misiunii strategiei de baza strategiei inovationale

Figura 2. Modelul de organizare a procesului de inovare in cadrul intreprinderii

Sursa: Elaborata de autor
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Dupa implementarea strategiei inovationale se analizeaza aspectele pozitive si negative ale
inovarii. Imbunititirea elementelor strategiei nu se infiptuieste doar atunci cand se inregistreaza
rezultate nesatisfacatoare, chiar dacd procesul inovational a decurs bine, se analizeaza
particularitatile acesteia, precum si feed-back-ul din partea clientilor, furnizorilor sau angajatilor.

Atunci cand compania opteaza pentru schimbarea sau revizuirea misiunii, a strategiei de
baza sau a strategiei inovationale, ar trebui sa constientizeze ca aceste aspecte necesitd timp, si
stabilirea gresita a acestor elemente, poate sa-1 coste Intreprinderii pozitia sa pe piata, de aici si
profiturile ei ulterioare.

In urma implementirii strategiei inovationale managementul companiei trebuie si
constientizeze impactul in timp al deciziilor luate. Acest lucru este valabil si atunci cand se
stabilesc directiile generale strategice. Acelasi management trebuie sd fie constient cd o mare
parte a succesului strategiei inovationale tine si de stabilirea corectd a bugetului, deoarece el
implica anagajatii sa fie motivati sa vind cu idei noi, sd se stabileasca corect costurile pentru
produsele noi si cele pe care le-ar suporta compania efectudnd schimbari organizationale sau de
proces.
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FORMAREA SI DEZVOLTAREA CULTURII ORGANIZATIONALE iN CONTEXTUL
ECONOMIEI CONCURENTIALE

Veronica SANDULACHI, asist.univ.
Catedra “Management”, ASEM, Chisindu, R. Moldova

Abstract. In the new competitive environment, the economic development of companies, is
impossible without an integrated vision of the role and necessity of organizational culture as a
key parameter included in the formula of business success.

An effective organizational culture contributes to increasing the profitability and
attractiveness of the company, increasing productivity and employee loyalty by providing a
favorable psychological climate for them, giving it a strong competitive advantage.

For these reasons, a major responsibility of management is effective and targeted formation
and development processes of organizational culture.

Cuvinte cheie: cultura organizationald, economie concurentiald, leader, personal,
eficientd, formare si dezvoltare.

Lupta concurentiald acuta ce se desfasoara intre organizatii, pe terenul fertil al ,,economiei
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potentialului companiilor, avansare In cadrul competitiei a tuturor resurselor organizationale.
Astfel, functionarea si dezvoltarea organizatiilor in conditiile economice actuale, evidentiaza o
stringenta necesitate de diferentiere si contureaza un demers continuu $i consecvent orientat spre
crearea a unei identitdti organizationale, care sd permitd sustinerea viabilitatii avantajului
competitiv pe termen lung.

In noul context concurential, se poate mentiona ci consolidarea dezvoltirii economice a
companiilor, este imposibild in lipsa unei viziuni integre asupra rolului si a necesitati culturii
organizationale, aceasta din urmd, fiind un parametru esential inclus in formula de succes a
companiilor.

La fel de important este sa recunoastem ca cultura este o categorie perceputa de oameni, iar
cultura organizationald se formeaza in constiinta oamenilor — a angajatilor firmei. De aceea
influenta culturii organizationale este directionatd in mod evident asupra angajatilor, iar prin
acestia asupra procesului de producere, a calitatii, eficientei etc., deoarece angajatii sunt purtatorii
si difuzorii acesteia. Este necesar de mentionat ca gestiunea unei organizatii se efectueaza de catre
oameni, astfel, subiectul ca si obiectul gestiunii este omul. Desi utilizdm termeni precum:
managementul producerii, managementul costurilor, managementul aproviziondrii si distributiei,
managementul calitatii, In final, oricum vom ajunge la o persoana concreta, care lucreaza la locul
sau de munca si de a carei calificare si atitudine, depind rezultatele managementului. Cu alte
cuvinte, factorul esential asupra cdruia influenteaza cultura organizationald in planul
competitivitdtii intreprinderii este productivitatea Tnaltd a muncii.

Influenta culturii organizationale asupra potentialului de munca a angajatilor este
incontestabild, si depinde de scara atributelor culturii, de partajarea de catre membrii organizatiei,
de claritatea prioritatilor culturii. Cultura organizationald contribuie la formarea motivarii
personalului, orientatd spre atingerea scopurilor strategice a organizatiei.

Cultura organizationala creeazi temelia procesului de management, adica ideologia sa. in
afard de aceasta, numai in baza culturii organizationale poate fi elaborat modelul viitor al
organizatiei. Parametrii culturii organizationale sunt: valorile, normele, obiceiurile, traditiile,
relatiile, formele de comportament, care isi au tangentd in urmdtoarele aspecte: misiunea
organizatiei; puterea in organizatie; importanta diverselor functii de conducere, comunicarea cu
oamenii, discriminarea sau favoritsmul; rolul femeie in conducere; organizarea lucrului si
disciplina, procesul de luare a deciziilor; difuzarea si schimbul informatiilor, cdile de solutionare a
conflictelor; evaluarea eficientei muncii; etc.

Intrucit avantajul competitiv al unei companii este conditionat in mod direct de unicitatea,
atractivitatea si calitatea nivelului de configurare a culturii organizationale, responsabilitatea
majord a managementului constd in gestiunea eficientd a proceselor de formare a culturii
organizationale. Din aceste considerente, cultura necesitd o formare directionatd, ea fiind
sustinutd, monitorizata si modificatd dupa necesitate.

In mod abstract, etapele formarii si/sau dezvoltarii unei culturi organizationale pot fi
indicate 1n urmatoarea ordine:

1) elaborarea misiunii organizatiei, filosofiei; stabilirea strategiei, scopurilor principale si a
valorilor; elaborarea regulilor, regulamentelor, standardelor si normelor de conduita;
elaborarea simbolicii; elaborarea sistemului de comunicare interna.

2) formarea traditiilor, ritualilor, istoriilor, miturilor si legendelor.

3) elucidarea culturii organizationale existente; determinarea nivelului de corespundere a
culturii organizationale existente cu strategia de dezvoltare stabilitd; determinarea
valorilor pozitive i negative.

4) elaborarea masurilor organizationale indreptate spre formarea, dezvoltarea sau intarirea
valorilor si modelului comportamental dorit; corectarea politicii de cadre, In special
sistemul de motivare, recrutare, dezvoltare si evaluare;, corectarea structurii
organizationale, business proceselor, stilurilor de conducere etc;
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5) actiunea focusata asupra culturii organizationale cu scopul lichidarii valorilor negative;

6) evaluarea gradului de succes a actiunilor anterioare si realizarea masurilor corective

necesare.

In fiecare organizatie formarea si dezvoltarea culturii organizationale se face intr-un mod
propriu, specific. Dacd organizatia se afld la etapa de creare, atunci cultura organizationald se
dezvoltd intr-un mod firesc, fard eforturi speciale. In asa cazuri, initiatorul culturii este
intreprinzatorul sau administratorul. Insd, odati cu dezvoltarea organizatiei si cu complicarea
structurii sale organizatorice, responsabilitatea de dezvoltare a culturii organizationale se Imparte
intre mai multi angajati. In afard de aceasta, odati cu cresterea numarului de personal are loc
formarea mai multor subculturi, care au influentd asupra culturii organizationale in ansamblu.
Utilizarea unor astfel de subculturi permite crearea unei culturi organizationale sustinuta de catre
toti angajatii companiei. La etapa maturitdtii companiei, cind numarul personalului se mdsoara in
sute sau chiar mii, iar geografia — in regiuni si tari, dezvoltarea culturii organizationale intra in
lista scopurilor strategice deoarece fara acest factor, functionarea eficienta a organizatiei este greu
de atins.

O cultura organizationald eficienta se creeaza datoritd leaderului, deoarece leaderul avind
influentd pozitiva asupra oamenilor, ii poate motiva sa lucreze activ, astfel, cultura se creeaza din
aceea activitatea de organizare pe care leaderul a creat-o pentru atingerea scopurilor si care a
condus organizatia catre succes. Anume leaderul este generatorul de idei originale si a mijloacelor
de a le realiza. Si dacd ultimele au fost, realizate cu succes, atunci ele obtin calitatea de norme,
reguli, etc. Insa ele pot si apdrea si de sinestatitor. Fiecare grup care obtine succesul formeazi o
subculturd specifica, dar, aceastd subcultura este orientata la scopurile acestui grup, iar cultura pe
care o promoveaza leaderul este orientata la scopurile organizatiei in intregime.

Procesul formarii si dezvoltarii culturii organizationale se poate solda cu esec, daca lipsesc
actiunile manageriale necesare, rational planificate. Factorii care determind formarea si
dezvoltarea culturii organizationale sunt: scopurile pe care si le pune organizatia in procesul
formarii culturii organizationale, nivelul general de calificare si educatie a angajatilor, cultura
organizationala existentd, situatia financiara, sfera de activitate, marimea organizatiei, etc.

Actiunile manageriale necesare procesului de dezvoltare a culturii organizationale trebuie sa
se fundamenteze pe trei aspecte sistemice: functional (actiunile manageriale din prisma aspectului
functional presupune determinarea sarcinilor fiecarui manager si executor), factorial (asigurarea
procesului cu resursele necesare), si organizational (emiterea ordinelor si indicatilor privitor la
formarea unei subdiviziuni sau grup de lucrul menit sa gestioneze formarea si dezvoltarea culturii
organizationale, care sd stabileascd scopurile acestei subdiviziuni, componentele, legaturile
informationale i documentare).

Schimbarile organizationale care pot aparea odata cu modificarea culturi organizationale,
pot intimpina rezistenta din partea personalului. Pentru a micsora rezistenta din partea
personalului, este necesar de elaborat un program de formare si dezvoltare a culturii
organizationale, care sa fie clar pentru fiecare angajat. Toate modificarile trebuie, preventiv,
discutate in cadrul sedintelor. Este important de a se lua in considerare parerea angajatilor despre
elementele de dezvoltare a culturii organizationale. Actiunile manageriale indreptate spre
formarea si dezvoltarea culturii organizationale se realizeaza in corespundere cu functiile de baza
ale managementului, si includ:

1) planificarea procesului de formare si dezvoltare a culturii organizationale;

2) organizarea §i coordonarea executdrii lucrarilor de formare si dezvoltare a culturii

organizationale;

3) controlul executarii lucrarilor;

4) elaborarea sistemului de motivare a realizérii programului de formare si dezvoltare a

culturii organizationale pentru a angajatii de la toate nivelele.

Planificarea procesului de formare si dezvoltare a culturii organizationale include alegerea
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strategiei de dezvoltare, elaborarea programului si planificarea lucrarilor in limita strategiei
stabilite.

Formarea si dezvoltarea culturii organizationale se poate realiza cu succes de catre
manageri, daca sunt respectate cele sapte principii fundamentale ale acesteia, i anume:

1) principiul universalitatii — cultura organizationala trebuie sa fie acceptata de majoritatea

membrilor organizatiei;

2) principiul accesibilitatii — presupune simplitatea culturii organizationale ceea ce permite
intelegerea ei de catre toti angajatii organizatiei;

3) principiul claritatii — presupune inadmisibilitatea tratarii culturii organizationale In mai
multe feluri;

4) principiul apriori — postulatele culturii organizationale nu trebuie sa necesite confirmari;

5) principiul respectului culturii individuale si nationale — cultura organizationald nu
trebuie sd contrazicd sau sa exprime lipsa de respect fatd de cultura angajatilor
organizatiei sau a statului In care se afla organizatia.

6) principiul valabilitatii — cultura organizationala trebuie sa fie bazatd pe legislatie, pe
cultura nationala si sd corespunda specificului organizatiei.

7) principiul realitatii scopurilor si valorilor organizationale — pentru angajatul de la orice
nivel trebuie sd existe o posibilitate reald de a atinge scopurile si de a corespunde
valorilor structurii organizationale.

Organizarea, coordonarea i controlul asupra executdrii lucrdrilor includ: formarea
structurii de gestiune si dezvoltare a culturii organizationale; elaborarea ordinelor, indicatiilor,
planurilor si a altor documentatii; asigurarea financiard a realizarii programului de formare si
dezvoltare a culturii organizationale.

Pentru realizarea eficientd a programului de formare si dezvoltare a culturii organizationale
si reducere a rezistentei personalului este necesar de creat sistemul de motivare, pentru angajatii
de la toate nivelele. Este important a fi mentionat faptul ca la prima etapa de formare si dezvoltare
a culturii organizationale, apare motivatia externd, materiald. Astfel, cu cit este mai jos nivelul
ierarhic cu atit este mai mare ponderea stimularii materiale, In special in forma de premii,
bonusuri, etc.

O cultura organizatorica eficientd trebuie sd creeze un sistem nou de recompensd a
personalului. Lipsa orientarii la rezultat final, conduce la aceea ca toate procesele sunt segmentate
si nu sunt receptionate ca un tot intreg de catre personal. Recompensarea angajatilor trebuie sa
reiasa din rezultatul obtinut In urma activitatii sale, dar si din a rezultatului final. De exemplu,
rezultatul activitatii oricarei organizatii de producere este produsul final, care urmeaza sa fie
comercializat consumatorului, adica care detine o valoare de piatd. Fiecare angajat si-a adus
contributia la aceasta valoare, a consumat materiale, timp, munca sa. Reiesind din aceasta,
recompensa trebuie efectuatd in corespundere cu rezultatul obtinut si valoarea sa. Evident, ca pe
linga aceasta trebuie sa existe o parte din recompensa garantata care sa nu depinda de rezultatele
obtinute.

Formarea si dezvoltarea culturii organizationale implicd in mod obligatoriu stabilirea
bugetului pentru masurile respective. Bugetul trebuie sa prevada cheltuielile constante si cele
unice, care vor avea loc pe parcursul perioadelor urmatoare. Este binevenita crearea unor fonduri
de rezerva care sd permitd reactionarea prompta la unele evenimente imprevizibile, care pot avea
impact asupra culturii organizationale a intreprinderii.

Investitiile in cultura organizationald sunt interpretate ca investitii in capital uman. Valoarea
capitalului uman reprezintd nivelul venitului pe care il poate primi angajatul dar nu pe cel pe care
il primeste. Aceste doua valori pot corespunde, dar pot fi si diferite. Cu cit este mai mare valoarea
capitalului uman, cu atit este mai mare nivelul culturii organizationale.

Eficienta investitillor in cultura organizationala poate fi determinatd prin cresterea
veniturilor organizatiei, deoarece scopul culturii organizationale de bazd este cresterea
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potentialului de munca, care fiind realizat duce la cresterea profitului.

O cultura organizationald eficientd contribuie la cresterea profitului organizatiei,
capitalizarea de piata a acesteia, si reprezinta potentialul organizatiei. Din aceste considerente
investitiile in cultura organizationald reprezinta investitii in potentialul organizatiei.

In contextul economiei concurentiale, companiile trebuie si tind cont de faptul ca cultura
organizationala este menitd sa orienteze personalul la instruire continud, la generarea propunerilor
de imbunatétire, cresterea calificarilor etc., deoarece numai in aceste conditii, se va putea asigura
la nivelul companiei: cresterea productivitatii muncii, eficientei companiei 1n intregime; loialitatea
angajatilor prin asigurarea unui climat psihologic favorabil in colectiv; motivarea si mentinerea
celor mai valorosi angajati; cresterea atractivitatii companiei ca angajator; formarea unei imagini
pozitive si valorificarea capitalului reputational al companiei.
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YHPABJIEHUE 3KOHOMMYECKOM BE3OIMMACHOCTBIO
BHEIITHESKOHOMWYECKOM JEATEJIBHOCTHU NPEIIPUSATHAA

KAPTEYEBA Onvea, acnupanmka

Kaghedpwt IKOHOMUUECKOI meopuu

T'ocyoapcmeennoe evicuiee yueonoe 3asedenue «llpuazoeckuii 2ocyoapcmeennulii
mexHuuecKkuil ynueepcumemy, 2. Mapuynonw, Ykpauna

Abstract. Integration processes and interdependence of national economies are the
personal touch of the modern stage of development of world economy. The problems of safety in
the field of foreign economic activity were actualized the crisis phenomena. They lighted up the
necessity of forming of new scientifically reasonable methods managements which allow avoiding
inherent to the external economic relations of economic threats.

Knrwouegvie cnosa: enewinesKoHoMuueckas OesmenbHOCMb HPeOnpusmus, YnpaeieHue
IKOHOMUYECKOU De30NACHOCHIbIO, NPOZHO3UPOBAHIUE, MOMUBAYUSL, OPAHUZAYUSA, KOHMPOIIb.

BHemneskoHOMUUecKkasi ~ 0€30MacHOCTh  MPEANpHUSITUN  SBISETCS  HEOThEMJIEMOM
COCTaBJIAIOIIEH Kak MEXAyHapOIHOM, TaK M HAalMOHAJIbHOW O€30IMacHOCTU CTpaHbl, KOTOpas
0TOOpakaeT cocTosHUE Hanbosee 3(PEKTUBHOTO HCIOIb30BAHMS KOPHOPAaTUBHBIX PECYPCOB IS
NPEIOTBPAILEHUS YIPo3 U 00ecTieueHns! CTaOUIBHOTO (DYHKIIMOHUPOBAHUS MPEANPUATUS KaK Ha
BHYTPEHHEM TaK W Ha BHEIIHEM pbIHKaX. B 1enoM, SKOHOMHYECKYI0 Oe30MacHOCTb
BHEIITHEAKOHOMUYECKON JIEATENBHOCTH NPEINpHUITHs CIEQyeT pacCcMaTpHBaTh Kak OCOOEHHOE
COCTOSIHUE CHUCTEMBI, KOTOpO€ OO0ECHedYMBAcT 3allMILIEHHOCTb €€ JJIEMEHTOB M CBS3eH OT
JIECTPYKTHUBHOTO BIMSHUS BHYTPEHHUX M BHEIIHUX (PAKTOPOB TOCYAApCTBa M CTPaHbI-
pEeLMIIAEHTA.

ITo yTBepXkIeHUIO BeIyIIMX OTEYECTBEHHBIX M 3apyOEKHBIX YUYEHBIX, UX JECTPYKTHBHOE
BIIMSTHAE 3a0CTPSIETCS B YCIOBHSIX COBPEMEHHBIX TIJIOOATBHBIX TpaHC(opMaImii MHUPOBOTO
xo3siicTBa. IloaToMy Ge30macHOCTh BHELUIHEAKOHOMUYECKOHN AESTENBHOCTH KaK COCTaBIIAIOIIAs
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T000r0 IpeNnpHsTHsi, KOTOPOE BBIXOIUT HA MEXIYHApOIHbIE PBIHKM W HAXOAWUTCA O[]
BO3JCHUCTBUEM MEXIYHAPOAHONH KOHKYPEHIIMM W TJIO00AIBHBIX JUCHPONOPLUUA B Ppa3BUTHH
MHPOBON 3KOHOMUKHU CTAHOBHUTCS (DyHIAMEHTAJIBHBIM 3JIEMEHTOM B CHCTEME OOECIIeUeHHUs! €ro
r1100aTbHON KOHKYPEHTOCTIOCOOHOCTH.

I'maBHas mpobnema obecriedeHns: SKOHOMUYIECKON O€30MacHOCTH BHEITHEAKOHOMHUYECKON
JESITEIbHOCTH MPENNPUATHS 3aK/II0YaeTCsd B YIIPaBICHUM PUCKAaMM M MUHMMH3ALUHU YIpo3 H
HMBEJIMPOBKE BIMSHMS BHEIIHUX NECTPYKTUBHBIX (PAKTOPOB, HACTYIUICHHE KOTOPBIX IPSMO HE
3aBUCUT OT YCWJIUH NIPEAIIPUATU.

CnenoBatenbHO, POCT YpPOBHSA YIPO3 M WX HETaTHBHOE BIMSHUE HA PE3yJIbTaThl
JeATeTbHOCTH KOMITAHUH CBSI3aHO € ObICTPON MEPEMEHYMBOCTHIO SKOHOMUYECKOM CUTyalluH Kak
B OTJICJIbHOM CTpaHe, TaK U B IpeJesiaX MUPOBOM SKOHOMHUYECKOW CHUCTEMBI, KOHBIOHKTYPBI
MEX/IyHapOJHBIX PBIHKOB, paclIpeHHeM c@epbl BHEUIHE3KOHOMUYECKMX OTHOILIEHHUH,
TIOSIBJICHUEM HOBBIX JUISI OTCUECTBEHHOM XO3SHCTBEHHOM MPAKTUKU (PHHAHCOBBIX TEXHOJIOTHH U
UHCTPYMEHTOB U IPYTUMH (PaKTOpaMH, 000CTpEHNEM TI100ANIBHBIX TPOOJIEM YeI0BEYECTBA.

Jlo HemaBHEr0 BpEMEHH TapaHTUM  OSKOHOMHYECKOW  Oe3omacHocTH B cdepe
BHEIITHE3KOHOMUUECKOM JIEATENIBHOCT XOT M O4eHb 3(P(PEKTHO, HO BCE K€ LIEHTPAIU30BAHO
NPEJOCTaBUINCh TOCY/IapCTBEHHBIMU OpraHaMH  ynpasieHusi Ykpaunbl. Ceituac ke, mpu
PBIHOYHBIX OTHOLIEHWAX M INMPOKOM OTKPBITOCTH BHYTPEHHETO pBIHKA, IIOYTH BCE BOIPOCHI
YIIPaBJIEHYECKOTO XapaKTepa PEIIAOTCS HA YPOBHE OTPACIEl, IPENPUSTHIA, TOCPEIHUKOB, KOTOpbIE
HE MMEIOT Hy’KHOW KBATM(UKAIIMOHHOM MOATOTOBKU M CIIEMAIBHBIX METONYECKHX Pa3paboTOK 110
JMaHHOM mpoOreme. HecoBepIieHCTBO YIIpaBlieHHs! MPOIECCaMH SKOHOMHUYECKOM 0e30MacHOCTH
IPUBOAUT K TOMY, 4YTO BMECTO JOCTIKCHMH HaMepeHHs: B cdepe BHEIIHE3KOHOMUYECKOM
JEATEILHOCTH IPOBOLIMPYIOT BPEl IPH AKCHOPTHO-UMIIOPTHBIX ONEpaLUsX.

VYnpaieHre 3KOHOMHYECKON Oe30MacHOCTbIO BHEUIHEIKOHOMUYECKOH JNeSITeTbHOCTH —
3TO BO3MOXKHOCTH CYOBEKTa HEUTPATM30BaTh YACTUYHO WITH TTOJTHOCTBIO OMACHBIE BHYTPEHHUE H
BHEILIHME JEHCTBHUA C IOMOIIBIO DPBHIYArOB CYILECTBYIOILIETO WM YCOBEPIIEHCTBOBAHHOIO
MEXaHU3Ma WU CIIEIUAIbHO JOMOJHUTENIFHO MPUBICYEHHBIMU ISl 3TOro pecypcamu. B Gonee
IIMPOKOM CMBICIIE — 3TO CIIOCOOHOCTh CyOBEeKTa 00eCeUnBaTh MO3UTHBHOE CATIbJI0 B PACTYILEM
BHEIITHEAKOHOMUYECKOM 000pOTE C IIEThI0 YKOHOMHYECKOTO POCTa OTPACICH, CTaOMIBHOCTH
BHYTPEHHETO Y BHEIIHETO PHIHKOB, 3aLIUTHl HHTEPECOB OTEUYECTBEHHOI'O TOBAPOIPOU3BOANUTENS
U SKCHOPTHO-UMIIOPTHBIX CTPYKTYp, HE3aBUCHMO OT MaciuTada, BPEMEHHM WJIM Xapakrepa, a
TaKKe TTTyOUHBI U CHJIbl HETATUBHBIX JECHCTBUI BHEIIHUX WM BHYTPEHHUX (DAaKTOPOB, KOTOpHIE
HEUTPAIU3YIOT KOMIIEHCHPYIOIIMM JKOHOMHUYECKUM MEXaHU3MOM, a Takke B ClIydasx
HEOOXOIMMOCTH - C IOMOIIIBIO MPUBJICYEHHS IOTIOTHUTEIBHBIX PECYPCOB.

BaxHbIM pakTopoM yrpaBiaeHUs] 5KOHOMUUECKON 0€30MaCHOCTHIO BHEIIIHEAKOHOMUUECKON
JeATETIbHOCTH SIBISAIOTCS PE3epBHBIE PECYPChl. DTO 00s3aTeNbHbIM aTpHOYT 3KOHOMHYECKOM
OezomacHoctr. [IpaBma, co3maHme WX OOYCIOBIMBAET HCKIIOYEHHE OOOPOTHBIX CPEICTB H
CHIKEHHE 3((HEKTUBHOCTH FKCTIOPTHO-MMIIOPTHBIX OMEPALUH.

VYrpapieHne HSKOHOMHYECKOHM O€30macHOCTBI0O B cepe  BHEITHEIKOHOMHYECKOU
JeATETbHOCTH MOXKET OBITh PEaTM30BaHO TOJIBKO MPU YCIIOBUM MTOUCKA HEOPUHAPHBIX PEIICHUI
OTHOCHTENIBHO JTOCKOHAJIBHOTO pEIICHHsT MpoOJieM, OOOCHOBAaHHOTO COOTHOIICHHS MEXKITY
9KCIIOPTOM U MMIOPTOM TOBapoB. [1o;] 000CHOBaHHBIM COOTHOILLIEHHEM NMOHMMAIOT TaKOM 3Tan
BHEIIIHEAKOHOMHYECKOIN JIESTENbHOCTH, MIPU KOTOPOM OOECTIEUHBAIOTCS HOPMAJIbHbBIE YCIOBHUS
(YHKIIMOHUPOBAHUS HKCIIOPTHO-UMIIOPTHBIX omnepauuii u ux pasButue. Jns obecriedeHus
00OCHOBAaHHOTO COOTHOILIEHUsSI TpeOyeTcs HMeTh CTaOWIbHYI0 (PUHAHCOBO-KPEAUTHYIO U
JICHS)KHYI0 ~ CHUCTEMbI, a Takke BO3MOXKHOCTb OKa3zaTb (DMHAHCOBYIO  IOJJICPXKKY
TOBaPOIPOU3BOIUTEISIM, IKCIIOPTEPAM U MMIIOPTEPAM B CIydae BO3SHHUKHOBEHHUS Ha MHPOBOM
PBIHKE OCTpPBIX JeCcTaOMIM3alMOHHBIX HpoleccoB. PazdanaHcupoBaHME COOTHOLIEHHS MOXKET
HAHECTH OSKOHOMHYECKHWH Bpel H OCIaduTh OE30IMacHOCTh BO BHEIITHEIKOHOMHYECKOW
JESTEIIbHOCTH.
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OCOOEHHOCTSIMHA  yTIPaBJICHUS DKOHOMHYECKOW O€30MacCHOCThIO BHEITHEAKOHOMHYECKON
JEATETIbHOCTH SIBIISIIOTCS. YYBCTBUTEIBHOCTh M YS3BUMOCTb. UyBCTBHTEIBHOCTH MOXET OBITH
ocnabjeHa IyTeM CHIDKEHUs WIM OIpaHWYEHHs 3aBHCUMOCTH BHYTPEHHEIO pbIHKA OT
BHEITHEAKOHOMUYECKHX (DAKTOPOB. YSI3BUMOCTH OOYCIOBIMBACT APYrOM MOJXOJ, @ MMEHHO
OCYULIECTBJICHUE IPEBEHTUBHBIX MEPONPHATHA OTHOCUTEIBHO CHIKEHHMS WIM IOJIHOTO
YCTpaHEHHs HEraTWBHOrO 3(dexTa, KOTOpBI SBIACTCS CIEICTBUEM Ppa3pyLIMTEIIBHBIX
HPOLIECCOB.

JInst BHEIITHEAKOHOMUYECKOM JEATENbHOCTH OCOOCHHOE 3HAUCHHUE MMEIOT MOJUTHYECKHE,
IPaBOBBIC, KYJIBTYPHBIE, MPUPOAHO-reorpapuueckue (hakTopbl, KOTOPbIE MPHUCYIM BHEIIHUM
PBIHKaM, OJIHaKO, IPUHUMAsi BO BHUMAHHUE TO, YTO UX BIMSHUE SIBJISIETCS] OMIOCPECTBOBAHHBIM U
OCYIIECTBISIETCS 4Yepe3 OTHCTbHBIE HOCUTENM YIPpo3, HMX YUYeT CHCTEMOW YIPaBJICHUS
SKOHOMHMYECKOW  0€30MacHOCThIO  BHEIIHEIKOHOMHUYECKOW  JEATEIbHOCTH  MpPEeANpPUSITUS
OCYIIECTBISIETCS  COOTBETCTBYIOIIMMH ~HOCHTEISIMH  YTPO3, KOTOpbIE 110 HAIIMOHAIBHOM
NPUHAIIEKHOCTH OTBEYAIOT HECKOJIBKUM CTPAHaM.

Kpureprem pasneneHusi CyObeKTOB BHEIIHEW Cpebl HA TPYIIIBI SIBISFOTCS OTIMYHS
UHTEPECOB TMOTEHIMAIBHBIX U pealbHbIX, TO €CTb YXE CYLIECTBYIOIIMX, KOHTParcHTOB
(moTpeOuTeneli, TOCTABIIMKOB, KOHKYPEHTOB), BeAb Uil CYNIECTBYIOIIMX IPHYHMHOU
HEXKEJIATeIbHOTO  COCTOSIHUSL  SIBIISIETCSl  HECOOTBETCTBUE HMHTEPECOB HOCHUTENS yIpo3 H
OPEINPHUSTHS, U TOTCHIMATBHBIX — OTCYTCTBHE OSKOHOMHYECKOTOo wWHTepeca. Hammume
CYIIECTBEHHBIX OTJIMYMHA B HHTEpecax B JaJbHEHIIEM OOyCIOBIUBAET HEOOXOIUMOCTD
NPUMEHEHUs] OTHOCHTENIBHO TaKMX HOCHUTENICH Yyrpo3 NPUHIMIAAIBGHO Pa3HBIX METOJIOB
ynpasienus. CrenoBaTeabHO, COBOKYITHOCTh HOCUTENEH YIpo3, KOTOpPBIE SBISIOTCSA CyObeKTaMu
BHEIIHEH CpeJibl, pa3feiseTcss Ha TPYMIbl CYIIECTBYIOMMX M IMOTEHIUAIBHBIX: TTOTPEOUTENCH,
IIOCTABIIMKOB, KOHKYPEHTOB, a TaKKe TIPYIbl OCYAAPCTBEHHBIX U PETHOHAIBHBIX OPraHOB
yIpaBJIeHUs U OPraHOB MECTHOT'O caMOyIpaBieHusl. [1]

B Teopuu 1 npakTHKe yHpaBlIeHUs BBIIEISAIOT TAKUE METObI YIIPABICHHUS:

DKOHOMHYECKHE - OCHOBBIBAIOTCS HA PEATM3alMK TPEOOBAHWH HSKOHOMHYECKUX 3aKOHOB
(punancupoBaHue, X035ICTBEHHBIN pacyeT, IIEHO0Opa3oBaHKe U T.1.);

OpraHu3anOHHO-TIPABOBEBIE - TPEAYCMATPHBAIOT CPENICTBA FOPUIAMYECKOTO BIMSHHS HA
OTHOILIEHUS JIoJel B mpou3BojacTBe. DopMoil peann3alid U NPUMEHEHHs JaHHBIX METOJIOB
SBIIICTCS  PACTIPEACITUTEIbHO-0ONIEPATHBHOE BMEIIATEIBCTBO, LENBI0  KOTOPOTO  SIBIISIETCS
pacrpeeseHie U KOHTPOJIb YCWINH YYaCTHUKOB MPOU3BOJCTBA VISl BBITIOIHEHUS] HAMEUEHHBIX
Tenei;

CoumanbHO-IICUXO0JIOTMUECKHUE - OCHOBAHBI HA MOTHMBAIIMOHHOM BIIMSIHUM HA YYacCTHHUKOB
NPOM3BOJICTBA. Pa3nmyaroT Takue criocoObl MOTHBALMM: yOEXKICHUE, TIPUBIICUYCHUE, BCEICHHE,
OOy XJICHHE U T.1.

CrnemoBarenbHO, Uil TPEANPUSTHH,  KOTOpble  paboTaroT B HAIpPaBICHUH
BHELIHEAKOHOMUYECKON JIESITETbHOCTH, BaXKHBIMU SIBJISIIOTCS BCE TPU METOZAA YIPaBIICHUS.
Croutr OTMETUTH, YTO caMbIM 3()(PEKTUBHBIM SIBISIETCS METOX COLMATBHO-TICUXOJIOTHYECKOTO
BIMSIHUS, BEIb MMEHHO A3TOT METOJ| MCHOJIb3yeTcs IJIsl TMOBBIILICHUS TPYAOBOH aKTUBHOCTH
pPabOTHUKOB, KOTOpBIC SBISIOTCS BaXHEHIMMHU Ui 3((eKTHBHONH M CTaOWIBHON pPabOTHI
HpEeIPUSTHSL.

HaumHast CBOIO [ESITENPHOCT B HANpPAaBICHUM BHEUITHEAKOHOMHUYECKOH JEATEIBHOCTH,
PYKOBOJICTBO TPEIIPHATHS OIpPEIeNsieT OCHOBHbIE MPUHIIMIIBI YIIPABICHUSI, KOTOPBIE SIBIISIFOTCS
NIEPBOOYEPEAHBIMI TIPABWIIAMH €TI0 JIESITEIbHOCTH. JlaHHBIE MPUHIMIBI JAIOT BO3MOXKHOCTD
OIIPE/IENIATh OCHOBHBIE €M AEATENBHOCTU U 3aJlaHusl U3 UX JOCTHKEHHS, KOTopoe TpedyeT OT
NPEINPHUSTHST BBITIONHEHUSI OAHOW W3 €ro YHpaBJICHYCCKHX (YHKIHMH, a MMEHHO (DyHKIUH
nporuo3upoBanus. [lepBoouepeHbIM  3aJaHMEM (DYHKLUMM TPOTHO3UPOBAHMS  SIBIISIETCA
OTpe/ieNieHre BHYTPEHHUX W BHEITHUX TEPCTIEKTHB Pa3BUTHS TPEIIPHUATHS, CHIIBHBIX U CIIAa0BIX
CTOPOH OpraHMU3aIMH1, IPOTHO3 U3MEHEHUS! KOHBIOHKTYPBI PIHKOB C KOTOPBIMHU YK€ IPOMCXOIUT
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BHEIIHEOKOHOMUYECKAsl JIEATENIbHOCTh, WM TOJBKO IUIAHUPYETCS, AHAIN3 BO3MOYKHOCTEM M
nepcnekTuB  GopMupoBaHus TMOPTQEsT BapUAHTOB BHEIIHEIKOHOMHUYECKON JESITENbHOCTH,
YCTaHOBJICHUS] TIOTEHIMAIBHBIX W IKEJATENIbHBIX PE3yJIbTATOB ACSITEIBHOCTH WU ONpPEACICHUS
ITyTEeW UX TOCTH/KEHUS.

Kpome Toro, mporao3upoBaHue BKIIOYAET y ceOsl BBITOJHEHUE TaKUX (PYHKITUHA:

— aHaiMu3 KOHKYPEHTOB, OTPEOUTENEH, CHCTEMbI CTUMYJTHUPOBAHUSI CObITA U T.11.;
aHaJ M3 PBIHOYHBIX BO3MOXKHOCTEM M OMAcHOCTEH, KOTOpbIE CHOCOOCTBYIOT WM
YCIOXKHSIOT PEATU3aIMI0 BOZMOXKHOTO MOPTQENsl BAPUAHTOB BHEITHEIKOHOMHUYECKOM
NESITENbHOCTH;

— MPOrHO3UPOBAHME TEHJEHIMHA pPa3BUTUSl PhIHKA IOJ JEMCTBUEM pa3HOIO poja KO-
HOMHMYECKHUX, TEXHOJOTHUECKUX, COIUAIBHBIX, HAyYHO-TEXHUYECKUX, IKOJIOTUIECKUX
MIPaBOBBIX U APYTHX (PAKTOPOB;

— aHaJIM3 JOJTOCPOYHBIX IPOEKTOB U IJIAHOB;

— aHaJIM3 CWIBHBIX U CIA0BIX CTOPOH JIESTEIBHOCTH MPEIIPUSITHS;

— BBIOOpP BapHAHTOB BHEUTHEOKOHOMHUYECKOW [ESITENHHOCTH TMPEANPUITUS C Y4eTOM
BO3MOYKHOCTEN NPEINPUITHS U BHEITHUX YCIIOBUM;

— TPOTHO3UPOBAHHUE PA3BUTHUS U30OPAHHBIX BAPHAHTOB EATEIBHOCTH MPEAIPHUSITHSI.

[TporHo3upoBaHue UMeEET MPSMOE B3aUMOOTHOIICHUE C TAaKUMHU (QYHKIUSMHU yTIPABICHUS
KaK OpraHu3alys, MOTHBAlsi U KOHTPOJb, TO €CTh MOXET BJIMATH Ha OOLIEIKOHOMHYECKYIO
CTPATEruio Pa3BUTHS PEATIPUATHSI, €CIIH 3TO SBISIETCS HEOOXOUMBIM.

OyHKIMS MOTUBAIMM 00ECHeYUBaeT HEOOXOAMMYIO MOTUBHPYEMYIO  BBINOJIHEHHUS
MPEIBUICHHBIX LEISAMU JESITEIbHOCTH MNPEANPHUITUS CTPATEruidl U 3aJlaHMii Ha BCEX YPOBHSIX
B3aUMOOTHOIIICHUA C MHKPO- M MaKpOCpPEIOH yMpaBIeHUS SKOHOMHUYECKOH O€30MacHOCTHIO
BHEIITHEAKOHOMUYECKOM e TETbHOCTH MPEIPUSITHSL.

MoOTHBaLIMOHHBIM MHCTPYMEHTOM JUI pabOTHUKA (PYKOBOIMTEIIS), KOTOPBIM 3aHMMAaeTcs
BOIIPOCOM YIIPABJICHUS] SKOHOMHYECKON 0€30MacHOCTHIO BHEIITHEAKOHOMUYECKOU JEATETLHOCTH
NPEINPUATHS, MOXKET CTaTh Iepeada €My COOTBETCTBYIOIIMX ITOJHOMOYMM, BO3JIOKEHHUS Ha
HETO IMOJTHOM OTBETCTBEHHOCTH 3a MOJyYCHHBIH Pe3yNbTar, (PMHAHCOBBIC MOKA3aTeNd, PUCKUA U
T.A. JlaHHBI MOTHMBALIMOHHBII MHCTPYMEHT TIIO3BOJINT CAMOPEAIM30BATHCS NPEANPUHU-
MaTelbCKUM WHUIMATHBaM HauOoliee TAJaHTIIMBBIX PAOOTHHKOB, KOTOpPBIC 3aHUMAIOTCS
yIOpaBICHUEM SKOHOMHUYECKOW  O€30MacCHOCThIO  BHEIIHEIKOHOMHYECKOW  JEATeIbHOCTH
TPEANPUATHS, TIOBBICUTh MX OTBETCTBEHHOCTb, TOOPOCOBECTHOCTH BBITOJHEHUS BO3JIOKEHHBIX
Ha HHUX OOSI3aHHOCTEH, MOBBICUT IPPEKTUBHOCTb HMX MAEATEIBHOCTH, a TaKXKe IMOBIUSET Ha
MOJyYEeHHE MaKCHUMAaJbHOIO KOHEYHOTO pe3yjbTaTra OT MNPOBEACHUS BHEUTHEIKOHOMHUYECKOMH
JESITETLHOCTH.

@yHKIMS OpraHu3aly MpeaycMaTpuBaeT CO3JaHUe Ha MPEANPHUITAN OpraHU3allMOHHBIX
CTPYKTYp YIPaBICHHUS SKOHOMHUYECKON 0€30MacHOCThIO BHEITHEIKOHOMUYECKON JEATEIBHOCTH,
PECYpPCHOTO, OpPraHU3aIMOHHO-TEXHUYECKOTO M (PHHAHCOBOTO OOECTeYeHUs], JOTUCTHKH H
MapKETHHTAa, CUCTEM aHAJIN3a U MOTHBAIIUH.

OyHKIMS OpraHU3aliy BIUsSET Ha (OPMUPOBAHKUE OPTaHU3ALMOHHBIX CTPYKTYP KOHTPOJIS,
KOTOpas B CBOIO O4Y€pelb uepe3 CHUCTEMY aHajii3a, MPOTHO3UPOBAHMUS MPOTPAMM Pa3BUTHS
KOHTPOJIUPYET U OTCICKUBAET IPPEKTUBHOCTh PAOOTHI OTJACTBHBIX SJIEMEHTOB CHCTEMBI YIIPaB-
JICHUS HKOHOMHYECKOW O€30MacHOCThI0 BHEIIHEIKOHOMHUYECKOU ACSTEIBHOCTH TPEIANPHUSTHS,
JIOCTaTOYHOCTh MOTHUBALIMU NPOEKTOB Pa3BUTHS U T.1.

OYHKIMS KOHTPOJISI MOXKET KOHTPOJUPOBATh WJIM TOJHOCTHIO W3MEHSTH OIPEJEICHHBIC
OpraHM3alMOHHBIE 3JIEMEHTHI C LIETbI0 UX YCOBEPIICHCTBOBAHNUS, NU3MEHEHHSI WM MIPUBEICHUS B
COOTBETCTBUE C YCTAaHOBJICHHBIMH PaHee LEISIMH TpeanpusiTs. OyHKIUS KOHTPOJS 3aKITOI0-
YaeTcsi B TPOBEACHUHM OICHKM W KOHTPOJII 332 YpPOBHEM DSKOHOMHUECKOM 0e30MacHOCTH
BHEIITHEOKOHOMHYECKON JICATETPHOCTH TPEANPHUATHS, d()()EKTHBHOCTH MOTHBAIIUH, JICHCTBCH-
HOCTH M I1€7eCO00Pa3HOCTU CTPYKTYpPhl OpPraHU3AIMM, BBIOJIHSET KOOPIWHAIMIO ACHCTBUI
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MEXy OTHENIbHBIMU 3JIEMEHTaMH OPraHU3alMOHHO-D)KOHOMHUYECKOTO MEXaHW3Ma YIPaBJICHUS
HKOHOMHYECKON  0€30MacHOCThIO  BHEIIHE3KOHOMUYECKOH  JEATENbHOCTH  MPEANPUSITHS,
o0ecrieunBaeT OOpaTHYIO CBSI3b MEXKIY IPOLIECCOM JOCTMIKEHHUSI IOCTAaBJICHHBIX LeNell u
HETIOCPEACTBEHHO CaMUX LIEIIEH.

NMeHHO mOo3TOMY KOHTpPOJIb SIBJISICTCS BaXXHOW (DYHKITMEH YIIpaBJICHUS SKOHOMHYECKOM
0€30MacHOCThI0 BHEUIHEAKOHOMUYECKON JEATEIbHOCTH TPEINpPUATHS, KOTOpas II03BOJISET
BOBpEMs IIPEAYIIPEIUTh BIMSHUE HETATUBHBIX MOCIEACTBUIA BHYTPEHHEN M BHEIIHEHN Cpelbl Ha
JESITEIIbHOCTD PEATIPUSATHSL.

Kak wu3BecTHO, pPE3yJbTaTOM XO3SIMCTBEHHOW JAESTEILHOCTU SIBISIETCS OIpPEICICHHBIN
3bdeKT, U HAWIydYIlIed SBISETCS CHUTyalusi KOTAa pe3yibTaT JESTEeIbHOCTH MPEANPUSTHS
COBIIQJIAET C €ro IMpPEABAPUTENBHO HaMEUeHHbIMU LenssMu. OJIHAKO Ha MpPaKTHKE JaHHas
CUTyalllsl HE BCEr/a BO3MOJKHA, MO3TOMY MNPEANPUATHE TOJDKHO MOCTOSHHO KOHTPOJIHMPOBATH
CBOIO JICATENILHOCTh, MPOBOJUTH AHAJIM3 M OLEHKY YPOBHS 3KOHOMHMYECKOH O€30MacHOCTU
BHEIITHEOKOHOMHYECKOM JEeITeNFHOCTH, LIENbI0 KOTOPOTO SBISETCS OMpeesieHHe MPOOIEMHBIX
30H AEATENBHOCTU MPEINpPUSATHS, U HA OCHOBE MOJIyYEHHBIX JAHHBIX MPUHUMATh MEPHI 10 UX
YCTPaHEHUIO WM TPEeRyNpexnecHui0. TakuM o0pa3oM, pyKOBOACTBO MPEANPHITUS TOCTOSHHO
BHOCUT KOPPEKTHBBI B CBOIO JIESTEIbHOCTb, BEIb HA MPEANPHUITHE KOTOPOE 3aHMMAETCs
BHEIITHEOKOHOMHYECKOI JeATeTbHOCTHIO, BIUSIOT (DaKTOPhl M BHYTPEHHEH, W BHEIIHEH Cpelpl,
YTO HE BCErJa MOYKHO 3apaHee MpeyCMOTPETh U MPETYIPEAUTb.

Pa3Butue BHEMIHEAKOHOMHYECKOW NESTEIbHOCTH Ui MPENPUATUN YKpauHbl >KU3HEHHO
HEOOXO0AMMO, OJTHAKO TPECIIETYETCs OOJIBILINM KOJIUYECTBOM ONACHOCTEH U PUCKOB, KOTOPbIE MOTYT
HAPYILIUTh WX COCTOSIHUE SKOHOMHYECKOH 0e30IMacHOCTH, KOTOpoe M 0e3 TOro Ha MpeNnpHATHSIX
VYKpauHbl SIBISETCS KpallHE HU3KAM. VIMEHHO MO3TOMY PYKOBOACTBO NPEANPHATHS JTOKHO
TIIATENIBHBIM  00pa3oM  OMNpENeuTh IIeIeCOO0Pa3HOCTh TPOBEACHUS  BHEITHEOKOHOMHYECKOM
NEATENPHOCTH HAa UX TMPEANPHUATHN IyTeM HPHUHATUS OOOCHOBAaHHBIX YIPABIEHUECKUX PELIECHUH,
KOTOpBIE ObI CIOCOOCTBOBAIH (PHEKTUBHOMN NEATEIFHOCTH MPEATPHUSITHIA.

Kax n3BecTHO, OJTHOM M3 OCHOBHBIX LEJNEH NEATEIBHOCTH MPEANPHUATHI SBISETCS JHIEP-
CTBO Ha pbIHKE. OHAKO JEATETBHOCTh MPEANPHUATHS B HANPABICHUH BHEUIHEIKOHOMUYECKOMN
NESITEIIbHOCTH SIBJISIETCSI TOCTATOYHO CJIOXKHBIM JIEJIOM U TMEPEel] NMPUHATHEM YIIPAaBIEHYECKOrO
pemieHuss TpeOyeT TIIATETBPHOTO aHali3a HWMEIOIIUXCS BO3MOXHOCTEH MPENpHsITUS U
NPOBEICHHST TIPEIBIAYIICH OLEHKA COCTOSHHS HSKOHOMHYECKOW O€30MacHOCTH BHEIIHE-
SKOHOMHUYECKON JAEATENbHOCTH TPEANpPHUATHS, U YK€ Ha OCHOBE IOJYYEHHBIX 3HAYCHHUU
NPUHAMATH PEICHHE O BEIOOPE BAPHAHTOB MEXTYHAPOIHON JISSITEIbHOCTH Ha TIPEIIPHUATHH. [2]
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WHHOBAIIHOHHOE CAMOPA3BUTHE KAK ®AKTOP IIOBbIINEHWA
IPPEKTUBHOCTHU AEATEJIBHOCTHU IPEAITPUATHA

MYCHEHKO Ceemnana, acnupanm
Kagpeopa rxonomuueckoit meopuu, I'BY3 «llpuazoeckuit cocyoapcmeennbuiii
mexnuuecKuil ynusepcumemy 2. Mapuynons, Yxkpauna

Abstract. Musienko Svetlana. Innovative self-development as factor of increase of efficiency
of activity of enterprises. The evolution of forming of innovative self-development and necessity of
passing to innovative of self-development at forming of strategy of development of enterprises is
considered in the article. The models of levels of self-development are offered in the article.
Innovations are formative modern market.

Knioueevle  cnosa:  unHOBAYUOHHOE — NPEONPUHUMAMENLCMBO,  HETUHEUHOCHb,
camopasgumue, Cmpamezusi.

OcHoBHOI TekcT. Benymmue npeanpusTus 1 CTpaHbl MUpa B CBOEM CTPEMIIEHHH JOOUTHCS
TEXHOJIOTMYECKOTO IPEUMYIIECTBA MPECIEAYIOT LEIbI0 HE TOJBKO JIOCTUYb IOBBIILICHHS
HPOU3BOJUTENIBHOCTH U KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH Ha MHUPOBOM PBIHKE, HO U 00E€CTIEYUTh OCHOBBI
CBOEr0 JIOJATOCPOYHOIO 3KOHOMUYECKOTO Pa3BUTHUsA. JIBIXKYIIyIO0 CHIIy 3KOHOMHYECKOTO POCTa
OHHU BHUIT B HMCHOJIB30BAaHMM M COBEPLIEHCTBOBAHMU MEPEAOBBIX TEXHOJOIMH, B MHHOBALMU.
Te3uc 0 TOM, YTO MPOMBILUIEHHOCTh U MPABUTENILCTBO JOKHBI B 3TOM TE€CHO COTPYAHUYATb,
CIJIOYEHHBIE O0IIeH NHHOBAIMOHHON MOJUTUKON B CTPaTErMUeCcKuii COI03 HOBOTO THUIIA, CIIY>KUT
OPHEHTHPOM ISl BCEX YYacTHUKOB 3TOro nmpouecca. Ilpuuem mnoapazymeBaercs, 4YTO
IPOMBIIIJIEHHOCT B OOJBIIEH CTENEHW 3aMHTEPECOBaHA B KPATKOCPOUHBIX HMHBECTHLIUSX, B
UCCIIEZIOBAaHUAX W pa3paboTKax, a OT NPABHUTEIbCTBA, B OCHOBHOM, OXHIAIOT ITOJICPKKH
(GyHIaMeHTaIBbHBIX HcciefoBaHud. B ycnoBusx mmoGanmusamuu  Bce  Oosiblie  (pakToB
CBHJCTEILCTBYIOT O Ba)KHOCTH YCKOPEHHOW WHHOBAIMHM, 0€3 KOTOPOH yXe TPYIHO yJIepiKaTbh
JUAEPCTBO, a TaKKe HEBO3MOXKHO TMOAJEPKUBAaTh JMHAMUYECKUH OajlaHc oOliecTsa:
TPAAULIMOHHBI WM CTaTUYECKUil OalaHC MPUBBIYHBIMM METO/JAMH YK€ HE COXpPaHMTh, a
JMHAMUYECKU OanaHc TpeOyeT 0€30CTaHOBOYHOIO pa3BUTHs. B naHHOM cityuae cnabopa3BUTbIe
CTpaHbl UIMEIOT LIAHC JOTHATh YHICAIINX BIEPE JIUAEPOB U 00ECIIEUNTh CBOE TEXHOJIOTUUECKOE
HEPBEHCTBO, €CIIM OyAyT B COCTOSHUM OCBOMTH CTpPATerMUECKU MPABWIBHYIO MOJETb
MHHOBALIMOHHOTO CaMOpa3BUTHSI.

OcHOBBI HccnenoBaHMi B cepe HMHHOBALMOHHOIO MEHEDKMEHTa C(POPMHUPOBAIU
OTEYeCTBEHHbIE U 3apyOexHble yueHble bupmreiin b., bomesnu B., bouko B.C., Canro b.,
Kocsaxun C.1., Tarapuuna B.M., Xomen I'. u ap.

ITo HacTosmIEMY ONpEENAIONIee 3HAUCHNE B PA3BUTUH OOIIECTBA YCKOPEHHOE OOHOBJICHHE
TEXHUYECKHX CpPE/ICTB, MHHOBALMS MpHOOpena BO BpeMsl U OCOOEHHO I0CiIe BTOPOM MHMpPOBOI
BOWHBI B YCIOBHMSX BOEHHOIO NPOTHUBOCTOSHHUS JIBYX MHUPOBBIX JepxkaB. VMeHHO wux
COPEBHOBAHHUE B TEXHUUECKOM OCHAILIEHUH BOOPYKEHHBIX CHII, 3aITyLIIEHHAss MU CITUpaJib TOHKH
BOOPY>KEHUH MPUBJIEKJIM K MHHOBALMK OOJIbIINE KAITUTATIOBIOKEHHS, U CAETIaIN U3 NHHOBALUN
NIOKa3aTeslb KOHKYPEHTOCIOCOOHOCTH KakK CTpaHbl, TaK M BEAYLIMX MPEANPUATUH, UHIUKATOP
MOIIHOCTH TEXHUYECKOM MBICIHM, TBOPYECKMX BO3MOYKHOCTEH M CIIOCOOHOCTH HHTEHCHUBHO
pazBuBatecs. B CoBerckom Coroze Bce Oosiee KalUTAIOEMKHE WHHOBAIMIOHHBIC TEMIIbI
BBIJICP)KUBAIMCH 33 CYET OJIarOCOCTOSIHUS HaceseHus. VHHoBalus BHeIpsiach Kak IMpaBWIO B
U30JIMPOBAHHBIX OT TPAAUIIMOHHON POMBIIIIIIEHHOCTH MECTaX, IPU UCKYCCTBEHHO YITyUILICHHBIX
YCIIOBHSAX, 0€3 00paTHOM CBS3M OT MPHOOPETEHHOTO TEXHUYECKOTO MPEHMYIIECTBA K HMIMPOKOM
HpeIPUHUMATENILCKOM JIESITEIBHOCTH M €€ AKOHOMHYecKoi oraaun. K Tomy ke crocobHoe
BOCIIPUHATh M OCBOMTH HOBBIE TEXHMYECKHE DELICHUS CBOOOAHOE MpPEeIIpUHUMATEIbCTBO,
KOTOpoe ObUIO OBl B COCTOSHMM HCIIOJNB30BAaTh 3TH 3HAHUS Ul HapalluBaHUsS COOCTBEHHOTO
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TEXHOJIOTMYECKOTO MpeumMyIecTna, Obu1o B CoBeTckoM Coro3e HCKOPEHEHO M0 UACOIOTHYECKUM
npuyrHaM. B OCHOBE TMOBBIIEHHBIX WHHOBALIMOHHBIX TEMIIOB  Pa3BUTHS  BOECHHO-
npombiuieHHoro komruiekca CCCP nexxano mpuoOperatoiiee Bce 00yiee MacCOBBIA XapakTep
BBICIIICE 00pa30BaHMUE, a TAKXKE IIMPOKast Hay4yHas IESITEIbHOCTh, U B TIEPBYIO OYEpe/ib HyIIUE B
aBaHrapze (pyHnameHTaabHble Hayku. Ho mpeBpaTuThCs U3 MHAMKATOpa B MapajurMy, TO €CTh B
oco0yi0 (GopMy TIOBEAEHHMS W CAMOBBIPDAKEHHS 4YeJOBEKa WHHOBAIMSA CMOIJa OBl TOJIBKO
Onarojapsi akTUBHOMY IIPEANIPUHUMATEIILCTBY .

WuuoBarms npuobpena panr ¢unocodun, Korna BeAyIlue MPEeArnpusTas U CTpaHbl MUpa
MOHSUIM, YTO OCO3HAHHOE CaMopa3BUTHE IyTeM (HOPCHPOBAHHON HMHHOBAaMM B OOIIECTBE,
KOTOpOE€, KaK TMpaBWJIO, MPOTHBUTCS W3MEHEHUSM, €CThb HE YTO HHOE, KaK OOIIEeCTBEHHO-
TEXHUYECKasl IBOJIOLMS 3TOTO OOIIECTBA, 3BOJIOLMS YEJIOBEUECKOIO MHTENJIEKTa, KOTHUTUBHOE
pazButHe. OKa3aloch, YTO HEOOXOAMMO UETKO OTIMYaTh PYTUHHYIO JESTeNbHOCTh OT
TBOPUECKOW JESTENbHOCTH B HHTEpecax camopa3Butus. JItobas WHHOBaIMs O3HAyaeT
CHOCOOHOCTh YBHJIETh BEIM MO MHOMY, ONPEAEIUTh Mpo0ieMy M MOCTaBUTh 33/1ady, a TaKkkKe
CIIOCOOHOCTB PEIIUTh 3Ty 33ma4dy. CyTh CaMOpPa3BUTHS YEJIOBEKA U €r0 O0IIecTBA — UMEHHO B
MOBBIIICHUN 3TOW CIIOCOOHOCTH MyTeM MHHOBalWil. MIHHOBalMs B KOHIIE BTOPOTO THICSYENETHS
npuoOpena paHr U GopMy CTpaTerMd CaMOpPAa3BUTHS, BBIILIA HA BBICOTY KOHLEMIIMH, TO €CTh
MHHOBAIIMOHHOW TIONUTHUKUA KaK CTpaH, TaKk U mpeanpustuid. MIMeHHO cTpaTerusi WHHOBALIUU
NpUBEJA K CO3/IAaHUIO 0COOBIX MHCTHTYTOB MHHOBAIIMOHHOTO TIPEIPHHUMATEIBCTBA ¢ Hanbosee
ONMarompuATHHIMH  YCIOBHSMHU JESTEIIFHOCTH JUISI HAYMHAIOMIMX WM CTapTOBBIX (pUpM.
[loBbllIeHNE BOCHPUUMUYUBOCTH U MPEIPACIIOIIOKEHHOCTH K MHHOBAIMK OOIECTBAa BOOOIE U
npeANpUHUMATEeNIell B YaCTHOCTU SBJSIETCS TPU ATOM 3a/auyeil MEepBOCTENIEHHON Ba)KHOCTH.
WNuHoBaims, ocTaBasch  (AKTOpOM  WHAMBUAYaJbHOTO  XapakTepa, IpeBpaTHjach B
OCHOBOTOJIATAIONINN (PaKTOp pa3BUTHS YEIOBEYECKOT0 00IIeCTBA MAaCCOBOTO XapaKTepa.

Ceronnst ycnex B OM3HECE COIMYTCTBYET OpraHM3allsiIM HOBOI'O THUIIA, M3BECTHBIM Kak
«UHTEJUICKTyallbHasl ~ OpraHu3alus»,  «peIeKCMBHOE  TPEANpPUATHE»,  «oOydaromiascs
OpraHu3alys», «KOMIAHHUS - CO3JATeNb 3HAHUS», W JPYTUMH, OONAHAIOMIUMH OCOOBIMH
KOMIIETEHIIUSIMUA COXPAHATh YCTOMYMBOE KOHKYPEHTHOE MPEBOCXOICTBO. DaKThHI CyIIECTBOBAHUS
OpraHu3aldii HOBOIO THMAa W OOIIMI YpPOBEHb HEYJOBJIETBOPEHHOCTH TPaIULIMOHHBIMU
MOJENSIMH ~ yTPaBICHHUS BBIIBUHYIM DA «MaclITaOHBIX 33/1a4» «IUIaHa OOHOBJICHUS
MEHEPKMEHTa», B YMCJI€ KOTOPBIX MOYKHO BBLAEIUTH CAMOPA3BUTHUE, HALIEIIEHHOE HA JOCTHKEHNE
Oompimx  3(pQPeKkToB CHHEPrMM W KOHKYPEHTHOM pe3yabTaTHBHOCTH B CO3MaHUU U
UCIIOJIb30BAHUY BHYTPEHHETO MOTEHIMAIa OPraHU3aLUH.

PeiHOK cam 1o cebe He sBIsSeTCs KaTaau3aTopoM MHHOBAIMU, KaK YTBEPXKIACT JIMHEUHBIN
MOJXOJ, HE BBI3BIBAET aBTOMATUYECKH IMOBBIIIEHHYIO HCCIIEI0BATEILCKYI0O U MHHOBAIL[MOHHYIO
nesitenbHOCTh. [Ipennpusitue, naBiiee X0 MHHOBAIIMOHHOMY Pa3BUTHIO, OKA3bIBAETCSI CETOIHS
cpa3y e B YCJIOBHSIX TJIO0AITBHOTO pPBIHKA, TA€ 03 WHHOBAIMOHHOW TOHKH, 0e3 OecIipephIBHO
HapacTarolieli MHHOBAalMOHHON oOTHaud He o00o0iTuch. bezocTaHoBOYHAs WHHOBALIUS - 3TO
JMHaAMHUYecKasi CTAOMIIBHOCTD 3aIyIIIEHHOIO MHHOBAIMOHHOTO IMPEANPHHUMATENbCTBA, OCHOBOM
KOTOpPOTO SIBIISIETCS OCBOGHHME M YIEp)KaHHe MPHOOPETEHHOTO TEXHHYECKOTO MPEUMYIIECTBA.
[IpemioskeHre HOBBIX TOBAapOB M YCIYT - 3TO SKOHOMHYECKAsh CTOPOHAa WHHOBALUM, KOTOpas
KOHEYHO MOKET B OTPEJICNICHHOM CTETIEHH TIOCITY>KUTh U MoKa3areneM 3(dekTHBHOCTH mpoliecca
pasButHa.  BaxseiimmM  3ddextom  popcupoBaHHOH ~ WHHOBAIMOHHOW — JIESTENHEHOCTH
HEOOXOJMIMO CUYUTaTh HE SKOHOMHMYECKYIO OTHady, a OOpaTHBIA MOJOKUTENBHBIN 3(derT
MHHOBALIMOHHOTO Pa3BUTHSI OT pe3yJbTaTa K YeJI0BEKY-TBOPLLY, TO €CTh CAMOPA3BUTHE YEJIOBEKA.
B mpuMeHeHUH 3TOTr0 («KU3HEHHO-BRKHOTO OPYXKHS» CAMOPA3BUTHS BEAyIIHUE MPEIIpPUSTHS
YILUTH JIJIEKO BIIEPE, ONIEPEIUB SKOHOMHUYECKYIO TEOPHIO MHHOBALMU HA JIECSITUIICTHSI.

WuHOBalMg Kak MpakTHKa - 3TO HCKYCCTBO CTpaTeTMH PAa3BUTHS, TBOpYECKas
JeSITEIIbHOCTh, COTBOPEHUE HOBILECTBA, OTpHLAtolIee crapoe. VIHHOBalus - HE SKOHOMHUYECKast
kateropusa. VHHOBaiust B Oonblield Mepe TMCHXOJOrudeckuii > GdeKT, UHKEHepHOe U
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dbmnocockoe TOHATHE, SBICHHWE camo To cebe. bymyun oOIecTBeHHON esSTeTHLHOCTHIO,
MHHOBAIMS MMEET XOpPOIIO IPOSIBJICHHYI0 AKOHOMHYECKYIO CTOpOHY 3(QeKra, HO sBICHHE
MHHOBALIMU J1a)K€ UCXOJsl U3 MPUHIMIA CBOOOJHOTO PHIHKA - 3TO CO3JaHHE M COXpaHEHHE B
TEYEHUH TPOJIODKUTEIIFHOTO CPOKa KOHKYPEHTOCHIOCOOHOTO TEXHHMYECKOIO MpPEHMYIIECTBA,
KOTOpOE€ ITyTE€M HCIIOIb30BaHUs, MPEANPUHUMATENBCKON peaan3aluy 3TOro MpeuMyliecTBa B
NPOW3BOJICTBE W HA PBIHKE MOXET NPHBECTH K SKOHOMHUYecKoi mpuObsum. [lo mepe 3Toro
Mpoliecca OCBOECHUS U paclpOCTPaHEHHsI MHHOBALIMS U3 HOBIIECTBA MPEBPAIAETCS B HABBIK.

DKOHOMHYECKUH POCT - MPOU3BOJHOE OT OOLIECTBEHHO-TEXHUYECKOT0 IPOrpecca, Tak Kak
MHHOBALIUS sABJsIETCSl (aKTOpOM, KOTOPBIM OmpesenseT TeMITbl pocTa SKOHOMHKH. Y CIOBHEM
MPUMEHEHUsI TF000M TEXHOJOTUH B SKOHOMHUYECKHX IIEJISIX MOKHO CUHMTATh €€ MOBTOPSEMOCTbD,
TO €CTh «aBTOMAaTWU3M» TIOBTOPCHHUS BBI3BIBAEMOrO TeXHONOTHEH dddekra myTem
TUPKUPOBAHUS IAHHOTO MPOIYKTa WM mpoliecca. MIHHOBalMs He yAOBIETBOPSIET MOTPEOHOCTH;
OHa UX CO3/1aeT, IIOCKOJbKY HWHHOBAIlUS OTPHULAET HABBIK, MPUBBIYHYIO, XOPOUIO
PaCCUUTHIBAEMYIO JEATEILHOCTh MTOBTOPEHHS, YTOOBI MPEIOKUTH 0oJiee MPOAYKTHBHYIO, OoJiee
COBPEMEHHYIO TEXHOJIOTMIO. VIHHOBalMs pacTopraeT CIOXHBIIUECS MPOU3BOACTBEHHBIE,
OOIIIECTBEHHBIE M TMPOCTO YENOBEYECKUE OTHOIICHHsS 0e3 Kakoro-mmdo BHUMAHHUS Ha
NpUOOpETeHHBIE TIpaBa, COOCTBEHHOCTh M T.A. OOIIECTBEHHBI KIMMAT BOKPYT HACTOSIIECH
WHHOBAllMK, atMocdepa, CHUCTeMa IICHHOCTEH, OTHOLICHWE K HOBAaTOPY MOXET OBITh
YKUBUTEJIbHBIM, TOOLIPUTEIBHBIM, €CJIM €r0 CIELUAIbHO CO3/1aTh U MOAJEPKUBAaTh TAKOBBIM, HO
U 0e3pasziyHbIM, WK JaXe BpaxIeOHbIM. DTOr0 HUKAKUE WHAWKATOPHI HE OMpEENAT, KaK He
ONpeNensT W TOro, €cTb JM 32 [OSIBUBLIEMCS TEXHOJOIMYECKUM IPEUMYLIECTBOM
cTpaTrernyeckasi KOHIETIIUS U BOJISL, UJIM 3TO TOJIBKO YAayHasi, HO MUMOJICTHAS HJIEsl.

He wuckiroueHo, 4TO HauMHAIOLIEE WHHOBALMOHHOE MPEANPHUATHE YCTOUT HAa CBOMX
MO3UIUSIX AaXe BO BpaXIeOHO HACTPOSHHOW aTMOc(epe KOHBEHIIMOHAILHOTO 00IIIecTBa, HO 0e3
KUBUTEIBHOH HMHQPACTPYKTyphl, O3 OOJErYeHHBIX YCIOBHH CTapTa pPHUCKOBAHHOTO, HE
anpoOMPOBAaHHOTO €IIe Jela HMHHOBAIMOHHOE MPEANPHHUMATENGCTBO PAaHO WM TO3JHO
OCTQHOBHUTCS. A BOT €CIIM CTPATErMYECKH OCMBICICHHONM TEXHOJOTUYECKON TMOJUTHKON
000CHOBaTh HE MPOCTO MOICPKKY HHHOBAIMOHHOTO MpPEANPUHUMATENILCTBA, HO M KacKaJ
NPEEMCTBEHHOCTU TEXHOJIOTHH, TO €CTh CTYNEHH MHHOBALMOHHOIO CaMOpPa3BHUTHUS, TO MOYHO
MOJIY4YUTh WHHOBAIIMOHHBIA MOTOP (DOPCHPOBAHHOTO OOIIECTBEHHO-TEXHUYECKOTO M, Kak
MOCJIEACTBUE, IKOHOMUYECKOTO pa3BUTH. Takoe KpyToe MHHOBALIMOHHOE pa3BUTHE HECOMHEHHO
HauOosee TPYOHBIH M IO BO3PACTAIOIICH KAlUTAJOEMKHil, HO W BO MHOTO pa3 Oonee
3 PEKTUBHBIN MTyTh CAMOPA3BUTHS, YeM KOHBEHIIMOHAIBHBIA SKOHOMHUYCSCKHI MM aIalITHBHBINA
MyTh CAMOCOXPaHEHUsI U 00ecriedeHus MOTPeOHOCTEH.

Jlnst Toro 4roObl OTPa3uTh YPOBHU 3PEJIOCTH YIIPABJICHUS B CO3IaHMU U WCIOJIb30BaHUU
MOTEHIIMANIA CaMOPA3BUTHS, MOXKHO BOCIIOJIb30BATHCS MATpHIICH KaueCTBEHHOW WX OLEHKH,
KOTOpas TIOCTPOSHA Ha OCHOBE MOJICIH OpraHu3annoHHon 3penoctu Capability maturity model —
CMM (1abm. 1).

Tpenap! B pa3BUTHH MHHOBAIIMOHHBIX MIPOLIECCOB, MEHE/PKMEHTA NHHOBAIUM, YIIPAaBICHUS
MPOEKTaMH, COBPEMEHHOW KOHIICTIIMH «OM3HEC-MOJIENbY) TO3BOJSIOT  CPOPMYIUPOBATH
CJIC/IYIOIINE BBIBOBI:

— MEHEIKMEHT Bce OoJibllie yaenseT BHUMaHHsS 0CO0O0M CTOpOHE BOMpoca — JESTEIbHOCTH
CyObeKTa yIpaBieHus, ero nopefaeHUio. C MO3UIMI MOBEASHYECKOTO TMOAXO0Ja MOMXKHO
BBIJICNIUTh (CUHTE3UPOBATh) TPU MArMCTPAIbHBIX HANPABICHHUS CaMOPA3BUTHSL: CO3/IaHHE
Cpelbl  CcaMOpa3BUTHA U caMOpeaM3allii  CyObeKTa  YIpaBJiCHUs, JUAEPOB
MHHOBAIIMOHHOTO CaMOpAa3BUTHS; HWHULMHPOBAHHUE W CTUMYJIMPOBAHME BOBJICUCHHUS
MepcoHalia ¥ €ro KpPeaTHMBHOM aKTUBHOCTH; HOBbIE MHHOBAIIMOHHBIE MOJENU OW3HEeca U
MEXaHHU3MBbI [TPAKTUUECKOT0 OCYIIECTBIICHUS HHHOBALIUIA,

— MHHOBALMOHHOCTbh CAMOPA3BUTHSI OPTraHU3aIMH [TOTUEPKUBAET BBICIINN YPOBEHb 3PEIOCTH
OpraHM3aluy KaKk HaJMYue CIIOCOOHOCTH OCYIIECTBIISATh WHHOBALMM HA TOCTOSHHON
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OCHOBE, TIPUPOJTy OPraHMU3aIIOHHOM CIIOCOOHOCTH OCYILIECTBIIATH MHHOBALIMU KaK CPEIbl
CaMOpa3BUTHsl CyObEKTa YINpaBJIE€HHs, HETMHEHHOCTh aKTOB IEpexoja ¢ OJHOTO YpPOBHS

OpraHu3allMOHHOIO

pa3BUTHS

(3penoctn)

Ha

Oosee

BBICOKHH,

CBSI3aHHBI C

«CO3MJATENbHBIM Pa3pyLIEHUEM» NPEABIIYLIMX OpPraHU3aluoOHHbIX OCHOB. Ilorepro u
CHIDKEHUE KOHKYPEHTOCHOCOOHOCTH OpPraHM3allUM CIEAYET CBSI3bIBAaTh, MPEXKIE BCEro, C
KPU3HCOM MHHOBALIMOHHOIO CAMOPA3BUTHS OpraHU3allu.

Tabnuya 1

YpoBHH 3pesiocTH CAMOPA3BUTHSA OPrAaHU3ALUH B PA3JIHYHBIX OX0/1aX K YIPABJIEHUIO

Mopeas CMM, | YnpasiaeHnue ., | MoaeJyin ynpasJieHHsA
- HHHOBALMSIMI, HNHHOBALIMOHHBIH npoexTavm, busnec-moaenn,
3peJIoCcTH THIIBI MPOLECE KAk 00T,eKT HHHOBALlUOHHOE Kpurrepun i
N yYIpaBJIeHUsI MmoKa3areJyin
caMopa3BUTHS WHHOBAIWH caMopa3BUTHe
1. Hantenmennocts | IIpupoma OTKpBITBIE HHHO- «KpeatrBHO- Mogenu coBepiiieH-
Ha JOCTHXXCHUEC HHHOBaHHOHHOﬁ BAallMUOHHBIC 61/I3HeC- pe@neKanHaﬂ CTBa, MTHHOBAIITMOHHBIC
IIPEBOCXOJICTBA | BOCHPUUMYHBOCT | MOZIEH, HETUHEH- MO/IENb» Ha OCHOBE OuzHec-Mozenmy,
ITyTeM UHHOBA- | U, MOJICIN HOCTB TPOIIECCOB, Cpelbl CAaMOPA3BUTHSA | TAPAMETPHI MOPSIIKA,
IIHUOHHBIX WHHOBAIITMOHHOT'O | TOMUHHPOBAHUE JIMACPOB MMPOCKTOB, UX | CUCTEMbI KQAYCCTBCH-
peleHnit CaMOpa3BUTHS, | CyOBEKTHBIX MOTHUBALIUS U HBIX U KOJTMYECTBEH-
HETpephIBHBIC (haxTopoB BOBJICUCHHE HBIX TIOKa3aTelnen
MHHOBAIIUH
2. Camopazsutue | Cuctemsl Cucremubie mozeny, | «HopmartuBHas Cucremsl
KaK COLIMAIGHO | yIPaBJICHUS y4eT AUHAMUKU MOJIENb», UHTerpaysa | MeHemxmenTa, CCII ¢
OpHEHTH- VHHOBALMAMY, | KOHBIOHKTYPBI U CTpaTeruH ¥ IOPTQENs | y4eTOM KPUTEPUEB
pOBaHHOE U yIpaBJIeHUE OpTaHM3aI[MOHHON MIPOEKTOB, YUET BOCIIPUSTHS
CKOOPIMHHPO- | opTdeneMm Cpebl, IENOYKH CJIOYKHOCTH U PHCKOB | 3aMHTEPECOBAHHBIX
BaHHOE MHHOBAIIUA MIOCTAaBKY IIEHHOCTEH CTOpPOH
pas3BHTHE
3. Camopassutue |lIpomyxTsl, yc- | Llemasie Mmoaemnm, «bropokparuueckas IIpoueccHbie Moneny,
Kak Om3Hec- JIYTH, TEXHOJIO- | y4eT KOMILIEKC- MoOJIeTbY, yrpaBienue | TpanunronHsie CCII ¢
pas3BuTHE THH, OPTaHW3a- | HOCTH, CIIOKHOCTH, | TPYIIIOM MPOEKTOB, JIOMHUHHAPOBaHUEM
OMOHHBIC U JUHaAMHUKH HCIIOJIb30BAaHUC KOJIMYCCTBCHHBIX
MapKETHHTOBBIE CTaH/IapTOB nokaszarenei
MHHOBAIIUH
4. Camopazeutue | [IpomxykTsl, Jlunetiasie mogen, | «Ad hoc Momensy, OYHKIINOHATBHBIC
KakK yciiyry, HE CUCTEMHOC UX OTACIIbHBIC ITPOCKTHI, MO/JICIIN YyIIpaBJICHUS,
BBDKHBaHUE TEXHOJIOTUH MPUMEHEHNE 001e HHCTPYMEHTHI | OCHOBHBIE
Y METOJIbI YIIPABJICHHS | KOJIUECTBEHHBIE
MOKa3aTeny
5. Camopassutue |IIpogykTs! n CryuaiiHoe, ITonbiTkn ynpaeisate | beccucremnoe
KaK JIOTaIlMOH- | yCITyTH (hparmMeHTapHOE MEpOTIPUATHAME KaKk | BelleHHe On3Heca,
HOE pa3BUTHE. TIPUMEHEHNE OTAEITEHBIMHU OTZIEbHBIC
XaoTH4yHOE Moernen MIPOEKTaMHU (uHAHCOBBIE
BEZICHNE TIOKa3aTenu
Om3Heca

MeHeKMEHT TONABIISIIONIET0 KOJIMYSCTBA OTCUECTBEHHBIX KOMITAHMM HE BOCIIPUHUMACT

MOJCIIb

HMHHOBAITMOHHOI'O

CaMOpa3BUTHSI

OpraHu3aIu

KakK

HNCTOYHUK

KOHKYPEHTHOTI'O

HPEUMYIIIECTBA U JIOMUHUPYIOIIMIA pecypc B JJOCTH)KEHUH KOHKYPEHTHOIO MPeBOCXOACTRA. JlocTyn
K (DFBUYECKIM pecypcam, aIMUHUCTPATHBHBINA PECypC, BOSMOXKHOCTD CTICI()UYECKHX COTIIAIICHHI
C BJIACTBIO OCTAIOTCS NPUOPUTETHBIM PECYPCOM, B HAlpaBIEHUH KOTOPOTO BBICTPAUBAETCS MOJIENb
OuzHeca. Takasg Mo3WIMS HUCKIIOYAET caMy BO3MOXKHOCTb CO3[aBaTh WHHOBAlIMOHHBIE OW3HEC-
MOJIENH, 3aKJIa/IbIBAaTh NMOTEHLMAI HHHOBAIMOHHOTO CAaMOPa3BUTHS OpPraHU3alMU U, KaK pe3yJIbTar,
JIOCTUTaTh KOHKYPEHTHOTO TIPEUMYIIIECTBA Ha TTI00aTEHOM PHIHKE.
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Camopa3BuTHe MOKHO pacCMaTpUBAaTh KaK pecypc 0co0Oro cBOMCTBA, TOCTYI K KOTOPOMY
OTKPBIBAETCS YEPE3 CMEHY IIPUOPUTETOB C HATYpaJIbHBIX PECYPCOB Ha PECYPC MHHOBALMOHHOIO
CaMOpa3BUTHS OpraHH3allid, MEepexXo]l OT MO3UIMU «PYYHOTO YIIPABICHUS» K PA3BUTHUIO
CYOBEKTHOCTH, IMPOSBISIONICHCS B MHOTOYPOBHEBOM JIMJIEPCTBE, BKJIIOUCHHOCTH TEpCOHAa B
NPUHSATHE PeIICHUH, THULIMUPOBAHUIO U TOAIEPKaHUIO ITPOIIECCOB BBIPAOOTKHU PEILICHUH.
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MOTHUBALIS 1 CTUMYJIMPOBAHUE TPYJIA PABOTHUKOB B COEPE HAYYHO-
HNCCIEJOBATEJBCKOU JEATEJIBHOCTHU B PECITYBJIMKE MOJIIOBA.

MYCKA Cuesicana, npenooasamein
Kagpeopa rxkonomuxu, Kompamcxuii I'ocyoapcmeennwiit Ynueepcumem, P. Monoosa

Abstract: The motivation of employees in the field of scientific activity is determined by the
high level of education, intellectual development, critical thinking and self-esteem. This staff is
more mobile: specialist able to use information technologies can find work in any shear, and the
ones knowing foreign languages — can be employed in many countries of the world. Since 2001,
even some developed countries like the U.S. and Germany, have dramatically increased the quota
for these specialists from other states.

Knrwouegvie cnosa: momusayus, HayyHvie pabOMHUKU, MAMEPUATbHOE CIMUMYIUPOBAHUE,
MOPAbHOE CIUMYIUPOBAHUE, BHEUWHUE CIUM)/Ib, BHYMPEHHUE CIMUM)JIbL.

Keywords: motivation, researchers, financial incentives, moral incentives, external stimuli,
internal stimuli.

Ilyte x 5>¢ddexTrBHON TPODHECCHOHATEHON AEATEIBHOCTH YeIOBEKa JICKHUT depe3
NOHMMaHHWE €ro MOTHBAallMM M CTUMyiupoBaHusA. CTUMYJIUpOBaHME OTIAMYAETCA OT
MOTUBHUPOBaHUA, TEM, YTO CTUMYJIMPOBAHUC BBICTYIIACT CPEACTBOM, C IIOMOIIbL KOTOPOI'O MOKHO
OCYILIECTBIISITh MOTHBHUPOBAHHS.

[lo3nTHBHOE WM HETaTHMBHOE OTHOIICHHE COTPYIHMKA K paboTe BIMSIET HA XapakTep
pe3yJIbTaTOB €ro TpyAa. B Hay4yHO-HCCIEOBATENbCKOM NEATENbHOCTH TPy pa3pabOTYMKOB
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€CTECTBEHHBIM 00pa30M YCHJIMBACT 3HAYEHUE ICHUXOJOTMYECKHX (DAaKTOpPOB B YIPABICHUU.
PyxoBonuTens npu opraHu3alii HaydyHOM AEATEIBHOCTH KPOME PACHOPSIUTENBHBIX PEIICHUN
JIOJDKEH CO3/1aTh YCJIOBHS, OOYKIAIOIUE BCEX YUACTHUKOB K MIPOJTYKTUBHOMY COTPYIHUYECTBY
U JIOCTM)KEHHUIO HAaUBBICIINX pe3yibTaToB. OTCYTCTBUE CTUMYJIOB K COBMECTHOM AEATEIBHOCTU
WM HEJOCTaTOYHOE BHUMAHKME K MOTUBALIMK TPY/a CIIOCOOHBI pa3pylLIMTh CaMble COBPEMEHHBIE
Y NIEPCHEKTUBHBIE OPraHN3a[IOHHbIE IOCTPOEHMUSL.

VYenemHas HaydHas J€STENbHOCTb, €€ 3((PEKTUBHOCTE BO MHOI'OM OIPEENAIOTCS YPOBHEM
YIpaBjIeHUs] HAyYHbIM TMEPCOHAIOM, KBaIM(UKAME ¥  MOTHBALMOHHBIM  IOBEICHUEM
coTpyaHHKoB. Camo 1o cebe HamuKe IuiaHa U (popMaIbHOM CHCTEMBI YIIPABJICHHS HE FapaHTUPYET,
YTO IIeJIM HAy4YHOTO IpoeKTa OyXyT MOCTUTHYTHL [lnaHupoBaHue, aHaiu3 M KOHTPOJb CO3JAIOT
TOJIBKO OCHOBY ISl OCYILECTBJIEHMS JIEATEINbHOCTH JIoAeH. A B HaydHOU cepe Oosblie, YeM B
M000M Apyroi 001acTy MPOMBIILIEHHOTO YIIPABICHHS, YCIIEX 3aBUCHUT OT JIFOJIEH.

Momusayusa — noOyxIeHUE YeTloBeKa JEHCTBOBATh CIEIM(HIECKUM, II€ICHAPABICHHBIM
00pa3oM. DTO BHYTpPEHHEE COCTOSIHUE, ONpeIeIIstolIee OBEICHNE YeloBeka. bonbloe 3HaueHne
Py YOPaBICHUM HAy4YHbIM IIEPCOHAJIOM HMMEET Yy4YeT MOTHUBOB IoBeAeHus. Paznmuyaror
BHYTPEHHIOIO M BHEIIIHIOIO MOTHBAILIMIO AEATEIbHOCTH. BHYTpEeHHsE MOTUBALMS ONpenessieTcs
COJICpKaHUEM MPOTUBOPEYMA M TPYLHOCTEM, MNPHUCYIIMX pEIIacMOM 3agade, BHYTPEHHEH
JIOTUKOM pa3BUTHs HAyKH, KOTOpas IMpOsIBIsIETCS B 3aMblciax HccienoBaTens. Bremnss
MOTHBAIHSI UCXOAUT W3 JPYTUX (OPM €ro IEHHOCTHBIX OpHEHTAIui. ITH (HOPMBI MOTYT OBITH
JUISL TMYHOCTH 3HAUUTENIbHBIMU, HO OCTAIOTCS BHEUIHUMHU IO OTHOLIEHHIO K pa3pabaTbIBaeMbIM
NPOEKTaM, UX pe3yJIbTaTaM.

Bakxnble BHEIIHHME MOTHBBI UCCIIEOBATEILCKOTO TPYAQ, HAYYHBIX Pa3pabOTOK — TOOUTHCS
NPU3HAHUS B HAYYHOM MHpE, YTBEPIUTH CBOM MPHOPUTET B M300PETEHUM, JOCTHYL BBICOKOTIO
YPOBHSI KOMIIETEHTHOCTU. BaXKHbIMM BHEIIHMMH MOTHBaMH MOIYT OBbITh M BBIIOJHEHUE
MHHOBALIMOHHBIX pa0OT B COOTBETCTBUM C MHCTPYKIUSAMU, B yCTAHOBJIEHHBIE CPOKH, CTPEMIICHHE
HE JIOMyCTUTh ommnook. Ho ocHOBa 3(h(eKTHBHOCTH TBOPYECKOTO TPYZa, €ro pe3ysIbTaToB — 3TO
BHYTPCHHHE MOTHBBL Pa3BuTHe MOTHBOB, HEOOXOAMMBIX IS 3(P(PEKTHBHOTO BHITOTHEHHS

paboT, sABIAETCS  BaKHEWIIEH ICHMXOJOTMYECKOM 3ajauell  pyKOBOIMUTENS  HAy4HOI'O
HOJpa3/IEECHUsL.
Tabnuya 1
YucIeHHOCTD M BBINYCK JOKTOPaHTOB 10 Pecny0mmke Mosgosa 3a 2007-2011rr.

2007r. 2008 r. | 2009r. | 2010 r. | 2011r.
UYucnno yupexaeH!i 0CyeCTBISIOIIIX 44 43 44 45 46
HOATOTOBKY JIOKTOPAHTOB
UKCIIEHHOCTh TOKTOPAHTOB BCETO, YeTl. 1610 1574 1601 1550 1556
BbImyck TIOKTOpaHTOB BCETO, YEIL. 366 446 335 422 318
13 o0miero 4yncia BbITyCKHUKOB 3aIlIUTHIN 246 197 289 208 190
JCCEPTALUIO, Yell

Ananmu3upyst naHHble TaOmuipl 1, HeoOxoammo ormeTuth, uro ¢ 2007 mo 2011 roa
HAOJIIOAaeTCsl COKpAILEHUEe YHCIEHHOCTH JOKTOPAHTOB, BBIMYCK JOKTOPAHTOB M YHCIA,
3aLIUTUBIINX JUCCEPTALHUIO.

B 2011 rogy mo cpaBuenuto ¢ 2009, 2008, 2007 rogoM YHCIEHHOCTh JOKTOPAHTOB
COKpaTHJIaCh COOTBETCTBEHHO Ha 454enoBek (3%), 18 uenosek (2%), 54 denoseka (5%) B rom.
Opnako B 2011 rogy no cpaBrenuto ¢ 2010 roxoM YMCIEHHOCTh JOKTOPAHTOB YBEIMYMIIACH HA
6 yenosex (1%).
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Pucynok 1. /luHaMuKa YMCJIEHHOCTH U BBIITYCK JJOKTOPAHTOB
no Pecnyosimke Mososa 3a 2007-2011rr.

B 2008 romy otMeuaeTcst pocT BbITyCKa IOKTOpaHToB 110 cpaBHeHHIo ¢ 2007 ronom Ha 80 yesioBek
(18%), B 2009 romy BbIIycK JOKTOpaHTOB cHibkaercs Ha 11 uenoBek (9%). B 2010 romy BbImyck
JIOKTOPaHTOB yBeNM4MBacTcst Ha 56 uenosek (14%) mo cpaBuenrio ¢ 2007 rogom, ymeHblnaercs Ha 24
yenoeka (6%) mo cpaBuenuto ¢ 2008 u yBemmunBaercst Ha 85 yenosek (21%) mo cpaBhenuto ¢ 2009
rogoM. B 2011 roay Beirmyck gokTopaHToB cocTaBuiio 318 yernoBek, Ha 104 yenoBeka (25%) MeHslle YeM
B 2010 romy, al7 yenosek (16%) mensiiie yeM B 2009 romy, Ha 128 uenoBek (29%) menbiiie ueM B 2008
rofy ¥ Ha 48 yenosek (14%) menbiiie uem B 2007 roay (Tabmuua 1).

Hcxons n3 JaHHBIX MpEJCTaBIEHHBIX Ha pUCyHKe 1, BUaHO, yro B nepuox 2007-2011 rox
HaOJTI0/IaeTCsl CHIDKEHUE OOIIeH YMCIICHHOCTH JJOKTOPAHTOB Ha 54 yenoBeka. BhIyCcKk JOKTOpaHTOB
32 3TOT K€ MEPUOJ] CHIXKAETCST Ha 48 YelIOBEK U 3aLUTUBILIUX JUCCEPTALMIO HA 56 UesloBeK.

MoOTHBALIMOHHOE TOBEJICHUE COTPYJHUKOB JIKUT B paMKaX TEOPUM YEIOBEUYECKUX
norpebHocTei A. Macnoy. B cootBercTBHM ¢ 3TOH Teopuel INepBUYHbIC, (U3HOIOTHYECKUE
MOTPeOHOCTH YJIOBJIETBOPSIFOTCS C TIOMOIIBIO MaTepHATbHBIX OJiar, eHer. Ho neHbru moOykaaroT K
neiictBusiM b 30-50 % cotpyanukoB. OCHOBHYIO 4acTh MOOYKHAIOT K JACHCTBHIO Ooree
BO3BBIIICHHBIE TOTPEOHOCTH: B 3HAHUSAX, TBOPUECTBE, ABTOPUTETE, NPH3HAHUM, IOCTIKEHUU
BEJIMKUX IIeJIeH, HPABCTBEHHBIX UJieanax U JIp. ITH (PaKkTopbl HEPEIKO UMEIOT PElIaloIiee 3HAUCHIe
JUTSl HAYYIHBIX paOOTHHUKOB, pa3pabOTIMKOB, YUCHBIX.

Ha ceropmsimauii 1eHb, B MOTHBAIIMOHHOM TOBEJICHUN YUYEHBIX MPOUCXOIUT TIEPEIOM U Ha
NEPBbIN TUJIaH BBIXOAAT MaTepHaibHble ()aKTOpbl MOTHBAIIMK, MaTepuaibHble MOTpeOHOCTH. Takoe
TIOJIOKEHHE, OOBSICHUMOE HU3KIM YPOBHEM OIUIATHI TPy A HAYYHO-TEXHUYECKOTO TIepCoHaIa.

Tabnuua 2
Ox1abl paG0THUKOB BBINOJIHAIONINX HAYYHO-HCCIe0BaTeIbCKHe pa3padoTku 3a 2009-
2011rox mo Pecny6siuke MosiioBa (J1eeB)

HaumeHnoBaHMe 10/LKHOCTH 2009ron 2010ron 2011ron
[IpenogaBarenb 2200 2200 2200
Crapmmii npenojaBaTeb 2565 2565 2565
JlokTop, AOIEHT 2700 2700 2700
JlokTop xabunutar, npodeccop 3000 3000 3000
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WNudopmarusi, mpeacTaBieHHas B TaOnuie 2, CBUACTEILCTBYET, 0 ToM, 4Tto ¢ 2009-2011
roj1 3apaboTHast Hay4YHBIX PAOOTHUKOB HE M3MEHMIIACh. 3apaboTHas IUTaTa HayYHbIX paOOTHUKOB
B BBICIIIMX YY€OHBIX 3aBEICHUSIX 3aBUCHUT: OT HArpy3Ku, KO3 PHUIMEeHTa, TPEMUH, CTaXxka paboTHl,
HayuHOI1 crenienu. [lepBbie 1Ba mokasaresns (Harpy3ka 1 KoO3(QHUIHEHT) COCTaBISIOT 0K0I0 40%-
50% ocHOBHO¥ 3apabOTHOM TUIATHl HAYYHBIX COTPYAHUKOB, KOTOpPAsi B CBOIO OYepe.lb 3aBUCUT OT
KOJIMYECTBA CTYICHTOB 00YUArOIIMXCS B BBICIIIEM Y4EOHOM 3aBEIICHUM.

W3 nanHBIX TaOmuUIel 3 BUAHO, YTO YUCIEHHOCTH CTYJCHTOB B 2011 romy cokpaTuiach Imo
cpaBHenuto ¢ 2010, 2009, 2008, 2007 rogom coorBercTBeHHO 3900 uenosek (4%), 6000 uenoek
(6%), 8800 uenoBek (8%) u 18000 uenosek (15%). Takum obpazom, ¢ 2007-2011 rox obmias
YHCJIEHHOCTh CTYICHTOB COKpaIaeTcs B cpeqHeM Ha 4% B rof.

[TomBoas mTOT, ClIeayeT OTMETUTh, U4TO B PecmyOnmke MoloBa MPOMCXOAUT CHIDKEHHE
YHCJIEHHOCTH CTYACHTOB, YTO U BJICYET 32 COOOM CHMKEHUE HArpy3ku u koddduimenta, HO naxe
TO, YTO YJICIBHBIM BEC CTYJCHTOB OOYYAOIIMXCS IO KOHTPAKTY OKOJO 65%-69% ot obmiero
KOJIMYECTBA, HE MEHSET CHUTyalui0 B 00JacTH OMiIaThl TPyAa HAYYHO-HUCCIIETOBATEIBCKUX
pabOTHUKOB.

Taonuua 3
YuC/IEHHOCTDH CTYA€HTOB rocy/1apCTBEHHbIX M HErOCYIapPCTBEHHBIX BHICIIHUX Y4eOHbIX
3aBenennii no Pecnyosuke Mosiosa 3a 2007/8-2011/12 rr.

2007/8 | 2008/9 | 2009/10 | 2010/11 | 2011/12

l'ocynapcTBeHHbIC yueOHbBIE 3aBEICHUS,

101,8 93,1 90,3 88,8 84,9
TBIC.UEJI.
HerocynapcTBenHble yueOHbIE 3aBEACHH, 212 19.6 19.6 19.0 19.0
TBIC. Yell. ’ ’ ’ ’ ’
I/ITOFO YHUCJICHHOCTD, ThIC. YCJI. 122’0 1 12’7 109,9 1 07’8 103,9

UnCneHHOCTD CTYIEHTOB 00yUaroImuxcs

71,7 74,4 72,2 71,3 71,9
10 KOHTPAKTY, ThIC. Yell

YV nenvHbIN BEC, CTYACHTOB 00YJaIOIINXCS

o 63,7 66,0 65,7 66,1 69,2
110 KOHTPAaKTy, %

Ocobasi poib MOpaNbHBIX CTUMYJIOB K TPYAy HAy4yHOrO IIepcOHajia CBsi3aHA C €ro
TBOPYECKHM XapaKTEPOM, KOTOPBIM JENaeT TPy IPUBJICKATEIbHBIM Kak Mporecc. Takyro
0COOEHHOCTh HEOOXOAMMO HCIIONB30BaTh B YIPAaBICHUM HAyYHBIM MepcoHanoM. KOHKpeTHbIX
MyTe MOPAJIBHOIO TBOPYECKOTO CTUMYJMPOBAHHS COTPYJHUKOB HAYYHOTO MOAPA3JACIICHUS
(opranuzarymn) 10cTaTo4Ho MHOTO. OJIMH U3 HUX — MPEIOCTABICHUE BOSMOXKHOCTH PabOTaTh HAJ
COOCTBEHHBIMH UJICSIMH B TUIAHOBOM TIOPSIIKE, €CIIH OHHU COOTBETCTBYIOT MPOHITIO OPTraHU3aITHH.
PaboTtHuku, pa3pabaThiBatolie COOCTBEHHBIE WM BBIABUHYTHIE C HMX YYacTHEM HIIEH,
OTJIMYAIOTCS 00JIee CHIIBPHOM BHYTPEHHEH MOTHUBAIMEH W BRICOKOH d()()EKTHBHOCTRIO TPY/AA.

PazymHOMYy, 340pOBOMY BOCHHTAaHHIO TBOPUYECKHX MOTPEOHOCTEH  CIOCOOCTBYET
pacliMpeHre WHHMIMATUBHBIX paboT Kak OJHOTO W3 MOpPAJIbHBIX CTUMYJOB. Pa3Butue
CaMOCTOSITEILHOCTH HAa OCHOBE pACIIUPEHHs HWHUIMATUBHBIX TPOEKTOB HMMEET OO0bIIoe
3HAYCHUE JUIS COTPYIAHUKOB C OOJBIIMM CTaXeM pabOThl M Pa3HOCTOPOHHUM MpOQHIeM
NESITeIbHOCTH, IOOMBILIMXCS OMPENICIIEHHOT0 yCIieXa U aBTOpUTETA.

MortuBaimoHHasi TOJIWTUKA JODKHA (OPMHUPOBATHCS HA OCHOBE MHTETPAIlMM  BCEX
BO3MOXKHBIX CIIOCOOOB BO3HArpaxJIeHHs pabOOTHUKOB, a TAKXKE COUCTAHUS MHIUBHUIYaTbHBIX U
KOJUICKTHBHBIX (POpM CcTUMYIHpoBaHUA. KOIJIGKTHBHBIE CTUMYJIBI B CHCTEME MOTHBALIUU
OOBIYHO OPUEHTHUPOBAHBI HA SKOHOMHYECKHE IIeTIH, CBSI3aHHBIC C HAYYHOH NESITENbHOCTHIO, U
BBIPAKAIOTCS YKOHOMHUUECKUMU KPUTEPUSIMH OLIEHKU Pe3yJIbTATUBHOCTU PA0OTHI MOIPa3IeICHUN
Y OpraHu3aliy B [EJIOM.
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K d4umeny MopanmbHBIX — CTUMYJIOB ISl BBINOJNHEHHS — HAYYHO-HCCIIEIOBATENIBCKON
JeATeTIbHOCTH OTHOCHT:

— HampapJeHHEe Ha ydéOy, Ha KOH(EPEHIMH, CEMHHApBI, CTAXHUPOBKH 3a CYET

OpraHM3aINH;
— ofecredeHne 10CTyna K HOBBIM MCTOUYHHKAM MH(OpPMAIHH, IPUTIIAIICHHIS HA BayKHbIC
COBEIL[aHUsL, IPUBJICUECHHE K O0CYKICHHUSM, SKCTIEPTH3€E M KOHCYJIBTALHSM;

— pacmmpeHHe paMOK €ro CaMOCTOSTEJIBHOCTH B IUIAHUPOBAHWU W B OpTraHHU3AINN

padoThI;

— TpeAocTaBlIeHHe CBOOOIHOrO rpaduka paboThl, BO3MOKHOCTh pabOTaTh Ha JIOMY;

—  JIOTIOJTHUTEIIbHBIE COLAIBHBIC JIBIOTHI.

B umucne OCHOBHBIX IMOKa3aTeNnell OLEHKH TPH KOJUJICKTUBHBIX (DOPMax CTUMYIIUPOBAHHUS
UCIIONIB3YIOTCSl TIOKa3aTed OOBEMOB W KOJIMYECTBA BHIMONHIEMBIX pPadOT, KaueCTBEHHBIC
XapaKTePUCTHKA HAYYHO-TEXHHUYECKOTO YpPOBHS  Pa3pabOTOK, (HMHAHCOBBIE PE3yJILTATHI
JeATEIIFHOCTH M OLICHKH HAy4YHO-TEXHUUECKOTO MOTEHIINAIa KOJUICKTUBA.

MotuBarusi, pasMep U (GopmMa BO3HArPaKACHHS HEMOCPEICTBEHHO CBS3aHBI C OICHKON
TpyZAa M €ro pe3yjibTaToB. PykoBoauTeNb, KaK W MCIIOJHUTENb, KOTOPBI MMEET JEJI0 BCerja C
JBYMsI BHIaMH OIIGHOK, OT KOTOPBIX 3aBHCHT BO3HATrpaK[ICHUE: BHYTPEHHUMH W BHEIIHUMHU.
BHyTpeHHHE OIIEHKH MCXOJAT OT CaMOro CyOBbEKTa Kak ero caMooleHKa. BosHarpaxaeHue npu
3TOM oOecrieuymBaeTcsi caMoil pabOTOi, ee conmepkKaHWeM, YCIOBHSMH  BBIIOJHEHUS,
VHIVMBHUIYaJIbHOH POJIBIO CyOBEKTa B KOJUIEKTUBHOW paboTe. BHyTpeHHNE OLICHKU U CBS3aHHOE C
HMMH BO3HArpaxJIeHue paOOTHHKA B 3HAYUTEILHOM MEPEe 3aBUCST OT YCHIMH PYKOBOIHUTEIIS IO
CO3/IaHMIO COOTBETCTBYIOUIMX YCJOBHH JAESATENBHOCTH, HMMHDKA OpraHH3aluH, (HOpPMBI
pazneneHus Tpyaa IpH MPOBEACHUN HAYYHBIX MCCIEIOBaHMNA. BHEITHNE OIEHKH OCYIIECTBISET
PYKOBOJIUTEITb, BOSHATPAXK/ICHUSI 110 HUM TPOSIBILSIIOTCS ISl COTPYAHUKA B (hopMe 3apabOTHOM
IUIAThl, JIOTIOJHUTENBHBIX MPEMHAIBHBIX BBIUIAT W COLMAIBHBIX YCIYT CO CTOpOHBI,
NPO/IBIKEHUS N0 CITy’KO€ M pasiM4HBIX OTIMYMA W moompenuid. [Ipu mocrpoeHnn cucteMsl
MOTHBAlliM BaXHO OOECTICUUTH COOTBETCTBHE BHEIIHUX W BHYTPEHHHX OICHOK H
BO3HArPaXICHHUI KaK YCJIOBHS TAPMOHMYHOTO U IPOU3BOIUTENHHOTO TPYA COTPYAHHKOB.
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SISTEMUL ECHILIBRAT DE INDICATORI - METODA MANAGERIALA DE
REALIZARE A STRATEGIEI INTREPRINDERILOR MICI SI MIJLOCII iN
CONDITII DE CRIZA

Lilia TARANENCO, lector superior, drd.
catedra ,,BA, REI si Turism”, ULIM, Chisindau, R. Moldova

Abstract. The balanced scorecard (BSC) is a strategy performance management tool - a
semi-standard structured report, supported by design methods and automation tools, that can be
used by managers to keep track of the execution of activities by the staff within their control and
to monitor the consequences arising from these actions. It is the method by which this most
relevant information is determined that most differentiates the various versions of the tool in
circulation. The balanced scorecard also gives light to the company's vision and mission.

Cuvinte cheie: sistem echilibrat de indicatori, intreprinderi mici si mijlocii, criza
economicd, metode manageriale, indicatori financiari, non-financiari.

Traditional, eficienta activitatii Intreprinderii este determinatd de indicatorii economico-
financiari obtinuti din evidenta contabild, Insad aceastd abordare nu creeazd o imagine completa a
situatiei intreprinderii si nu permite de a prevedea evolutia evenimentelor viitoare. Prin urmare,
intreprinderile necesitd aplicarea unor metode performante care permit evaluarea eficienta a
activitatii acestora.

In conditiile contemporane ale economiei de piatd, pentru evaluarea activitatii mediului de
afaceri si dinamicii dezvoltarii este necesar aplicarea diferitelor metode de evaluare.

Pe langa metodele cantitative, exista si metode calitative de evaluare a activitatii. Criteriile
calitative constituie orizontul pietelor de desfacere, reputatia intreprinderii, competitivitatea,
existenta furnizorilor si consumatorilor stabili.

Abordarile actuale ale managementului strategic indeamna structurile antreprenoriale in
utilizarea nu doar a indicatorilor financiari, dar si elementelor non-financiare cum ar fi personalul,
procesele interne, relatiile cu clientii.

Alegerea metodelor concrete poate fi dictatd de specificul ramurii, In care functioneaza
intreprinderea. Mai mult ca atat, oricare dintre metodele alese trebuie sd corespunda specificului
activitatii fiecarei intreprinderi. In aceast sens este actuald aplicarea abordarii situationale in
scopul alegerii metodei de evaluare a rezultatelor activitatii intreprinderii.

Cea mai popularda metodd de gestiune a eficientei activitatii intreprinderii este conceptul
Balanced Scorecard sau ,,sistemul echilibrat de indicatori” propus de R. Kaplan si D. Norton [3, p. 56].

Conceptul Balanced Scorecard se bazeaza pe principalele orientdri ale activitatii
operationale ale intreprinderii. Sistemul echilibrat de indicatori poate fi vazut ca un complex, care
asigurd colectarea, sistematizarea si analiza informatiilor necesare pentru luarea deciziilor
manageriale strategice. Principala caracteristica a acestui sistem este furnizarea setului echilibrat
de indicatori financiari si non-financiari conducerii intreprinderii.

Balanced Scorecard este o provocare, tindnd cont de faptul ca felul in care este definit
conceptul variazd de la un autor la altul. Cea mai simpld modalitate este de a considera drept un
instrument, privit din mai multe perspective: un instrument de management complex sau un
instrument de management strategic [2, p. 68].

Conceptul Balanced Scorecard reprezintd mai mult decat o tehnicd de masurare a
performantei, fiind considerat destul de rapid de cétre o serie de autori drept un sistem de
management [1, p. 242].

R. Kaplan si D. Norton considera ca balanced scorecard retine indicatorii financiari
traditionali. Indicatorii financiari reflectd evenimentele trecute, o abordare potrivitd pentru
companiile din era industriald, In cazul carora investitiile in capabilititi durabile, precum si in
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relatiile cu clientii nu sunt decisive in obtinerea succesului Totusi, acesti indicatori financiari sunt
inadecvati pentru ghidarea si evaluarea efortului pe care companiile din era informationala trebuie
sa-l realizeze pentru a crea valori viitoare prin investitia in clienti, furnizori, angajati, procese,
tehnologie si inovare [3, p. 57].

Sistemul echilibrat de indicatori este un instrument care traduce misiunea §i strategia
organizatiei intr-un set de indicatori de performantd usor de inteles, ce ofera cadrul pentru un
sistem strategic de masurare si management al performantei

Principiul de baza al sistemului echilibrat de indicatori este faptul cd obiectivele stabilite pot fi
realizate numai in cazul existentei indicatorilor numerici, mai mult ca atat, contradictiile acestor
indicatori sunt excluse si acestea trebuie sa fie echilibrate intre ele. In acest sistem primordiale sunt
elementele non-financiare care asigurd obtinerea rezultatelor financiare optimale si realizarea
strategiei.

Sistemul echilibrat de indicatori este format din patru directii principale: finante, clienti,
procese interne, instruirea si dezvoltarea personalului. Structura principala a sistemului echilibrat
de indicatori, bazatd pe legaturile cauza — efect este reprezentatd in figura 1.

Finante
Rentabilitatea capitalului
principal
Clienti T Procese Interne
Loialitatea clientilor .. . Calitatea proceselor
. . Previziune si . .
Furnizarea la timp < . > Ciclul de timp al
. A strategie
Servicii post vanzare proceselor

l

Instruire si Dezvoltare
Perfectionarea
deprinderilor si obignuintelor

Figura 1. Structura de baza a sistemului echilibrat de indicatori [3, p. 56]

Directia ,,finante” este una dintre componentele de baza ale sistemului echilibrat de
indicatori. De regula, in calitate de scopuri specifice ale directiei finante sunt cresterea
rentabilitatii productiei, rentabilitétii capitalului propriu, profitului net si altele.

Sistemul echilibrat de indicatori nu exclude posibilitatea utilizarii datelor financiare
traditionale care sunt reflectate in directia finante. Informatiile actuale cu privire la capitalul
intreprinderii sunt intotdeauna importante, de aceea managerii trebuie sa depuna toate eforturile
pentru asigurarea lor. Cu toate acestea, de reguld, la prelucrarea si furnizarea datelor financiare se
acordd mai mult timp decat este necesar. Este important de inteles, cd o atentie deosebitd
indicatorilor financiari duce la dezechilibrul situatiei In raport cu alte perspective.

In limitele directiei ,,clienti” sunt determinate segmentele cheie ale pietei pe care
intreprinderea intentioneaza sa concentreze eforturile in scopul promovarii si realizarii produselor.
Principalele motoare ale eficacitatii acestei orientari sunt satisfacerea necesitatilor cumparatorilor,
fidelizarea clientilor, cucerirea noilor clienti, etc.
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Directia ,,procese interne” identifica principalele procese care se bazeaza pe perfectionare si
dezvoltare in scopul consolidarii avantajelor concurentiale.

A patra directie a sistemului are un rol important i determind infrastructura pe care
intreprinderea trebuie sa o creeze in scopul asigurarii instruirii si dezvoltirii pe o perioada lunga de
timp. Aceasta dezvoltare este rezultatul sinergiei a trei factori principali: resursele umane, sistemul si
procesele organizationale. Pentru a asigura o prezentd pe termen lung pe piatd, afacerea trebuie sa
investeasca resurse in cresterea calificarii salariatilor, tehnologiilor informationale, etc.

In practica, in dependenti de tipul intreprinderii si conditiile mediului extern, cantitatea si sensul
acestor orientari se modifica. Dificultatea aplicarii sistemului echilibrat de indicatori este determinata
de insuficienta informatiilor pentru unii parametri. Indicatorii calitativi sunt greu de masurat, iar
procesul monitoringului este destul de dificil. In detrimentul dificultitii realizirii sistemului Balanced
Scorecard, un numdr tot mai mare de intreprinderi construiesc modelul gestiunii anume in baza acestei
metodologii.

Aplicarea conceptiei este orientatd spre crearea sistemului managerial multidimensional, care
include:

— cresterea eficacitatii luarii deciziilor manageriale;

— crearea relatiei strategiei cu sistemul bugetar;

— evaluarea activitatii subdiviziunilor in limitele asigurdrii scopurilor strategice ale

intreprinderii;

— crearea sistemului motivational eficient.

In cadrul sistemului echilibrat este necesar de a deosebi indicatorii care mésoara rezultatele
realizate si indicatorii care reflectd procesele ce contribuie la obtinerea acestor rezultate. Ambele
categorii trebuie sd posede o relatie reciproca intre ele.

Sistemul echilibrat de indicatori cuprinde scopurile strategice ale administrarii §i scopurile
tactice, compardnd indicatorii de facto cu cei stabiliti, inclusiv indicatorii diferitor sisteme
informationale. Acest sistem permite de a formula ipoteza privind stabilirea scopurilor organizatiei si
ajustarea lor.

Implementarea sistemului echilibrat de indicatori inseamna reformarea procesului de realizare a
strategiei organizationale. Este necesar de tinut cont de faptul, ca aceastd metoda nu este un proces de
realizare a strategiei, ci un proces care presupune existenta la intreprindere a strategiei deja formulate.

In practica actuald existd cateva abordari privind implementarea acestui sistem la ntreprinderi.
In opinia autorului, pentru intreprinderile mici si mijlocii este mai rationald implementarea sistemelor
simple, care utilizeaza doar o parte din instrumentele sistemului echilibrat de indicatori. De exemplu,
exista posibilitatea de elaborare a sistemului echilibrat de indicatori in baza analizei financiare. Aceasta
premisd demonstreazd ca este posibild construirea sistemului de administrare anticrizd a
intreprinderilor mici si mijlocii. Metoda data poate fi realizata in cateva etape.

In scopul gestiunii anticrizi a intreprinderilor mici si mijlocii structura de bazi a sistemului
echilibrat de indicatori poate fi reprezentata in figura 2.

Autorii SEI numesc cateva cauze, care mobilizeaza compania pentru elaborarea acestui sistem:

— aparitia unei noi strategii a organizatiei;

—  criza afacerii;

— necesitatea transmiterii informatiei i instruirii;

— aparitia noilor lideri;

— necesitatea unei directii unice pentru initiative rationale.

In procesul de creare a sistemului echilibrat de indicatori in structurile antreprenoriale mici si
mijlocii este rational de inceput cu determinarea scopurilor Intreprinderii si perspectivelor de
dezvoltare. Aceste scopuri pot fi asigurarea stabild a profitului, majorarea fluxului banesc net,
restabilirea solvabilititii, majorarea coeficientului lichiditatii, cresterea valorii afacerii. Scopurile si
perspectivele intreprinderii pot fi incadrate in directia ,,finante” al sistemului echilibrat de indicatori.
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Finante
Majorarea fluxului banesc net,
restabilirea solvabilitatii, majorarea
coeficientului lichiditatii

Ciclul de timp al proceselor
Calitatea si reducerea

izi i costului de pret a
Previziune si | pret
proceselor existente,

Clienti T Procese Interne

Loialitatea clientilor
Furnizarea la timp
Servicii post-vanzare

A

Pastrarea clientilor vechi strategie ; .. .
. . inovatii de produse si
Iesirea pe noi piete o .
tehnologice, nivelul
activitatii antreprenoriale

Instruire si Dezvoltare
Crearea echipei
Perfectionarea deprinderilor si
obisnuintelor
Gindire creativa

Figura 2. Sistemul echilibrat de indicatori in scopul administrarii anticriza a
intreprinderilor mici si mijlocii [1, p. 243]

Directia ,,clienti” al sistemului echilibrat de indicatori aplicat in intreprinderile mici si
mijlocii reprezinta lucrul cu canalele de distributie, analiza costurilor de operare a canalurilor si
beneficiile pentru intreprindere. In crearea si analiza matricei existi posibilitatea aparitiei
canalelor neprofitabile care trebuie excluse si a canalelor profitabile asupra carora managerii
intreprinderilor trebuie sa se concentreze.

Crearea si analiza ciclului de productie, divizarea lui In etape i evaluarea fiecarui
component al ciclului corespunde directiei ,,procese interne”.

In cadrul directiei ,,Instruirea si dezvoltarea” din sistemul echilibrat de indicatori propus
pentru intreprinderile mici si mijlocii este necesar de acordat atentie sistemului de motivare si
realizarii schimbarilor organizationale. Motivarea personalului reprezintd sistemul de recompense
bazat pe responsabilititile atribuite fiecaruia. La calcularea valorii retributiilor salariale sunt luate
in consideratie indicatorii cheie de performantd determinati din acea pozitie pe care o ocupa
salariatul in cadrul intreprinderii.

Nu este neaparat aplicarea sistemului echilibrat de indicatori in totalitate. Este necesar de
inteles ca directiile in baza carora vor fi formati indicatorii pot fi in numar de trei, patru, cinci sau
cateva. Este important nu cantitatea si denumirea lor, dar faptul cd acesti indicatori dau
posibilitatea credrii unei imagini complexe privind situatia intreprinderii. Prin urmare, aplicarea
acestei metode in activitatea intreprinderilor mici si mijlocii nu este doar simpla, dar si eficienta.
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STRATEGII DE MANAGEMENT ALE FONDULUI LOCATIV GESTIONAT DE
ADMINISTRATIA PUBLICA LOCALA

Adriana BUZDUGAN, lector superior,
Catedra ,,Management si marketing”, ULIM, Chisinau, R. Moldova

Abstract. Providing the population with housing constitutes a major objective in resolving
social problems, and housing construction is a priority area of the real economy in the Chisinau
municipality. Development of housing will improve the situation in multiple plans: will improve
conditions of dwelling of the people, will increase the number of jobs, will boost economic,
spheres will create sustainable perspectives for the life of a huge human contingent for the
multilateral training those employed.

Cuvinte cheie: servicii locativ-coumnale, administratie publica locala, spatiu locativ,
gospodarie locativ-comunald.

Trecerea Republicii Moldova de la sistemul administrativ de comanda la principiile
economiei de piatd, renuntarea statului la rolul de monopolist privind investirea mijloacelor
financiare pentru dezvoltarea si intretinerea fondului de locuinte a condus spre o situatie
neordinara in sectorul spatiului locativ care necesita noi moduri de abordare.

Asigurarea populatiei cu locuinte constituie un obiectiv major in rezolvarea problemelor
sociale, iar constructia locativd este un domeniu prioritar al economiei reale in cadrul
municipiului Chisindu. Dezvoltarea sectorului spatiului locativ va ameliora situatia in multiple
planuri: va imbunatati conditiile locative ale oamenilor, va spori numarul locurilor de munca, va
stimula sferele economice adiacente, va crea perspective durabile pentru viata unui enorm
contingent uman pentru formarea multilaterald a persoanelor angajate.

Premise reale pentru functionarea eficientd a mecanismelor economiei de piata, ca conditii
de baza, contribuie la: libertatea economica a subiectilor economiei, responsabilitatile lor fata de
rezultatele activitatii lor, demonopolizarea si concurenta producatorilor, relatiile contractuale.
Toate aceste conditii se datoreaza multiplelor feluri de proprietate.

Ca atu tehnic si tehnologic a complexului comunal — locativ municipal si particularitatile
formarii sistemelor noi de deservire a populatiei, majoritatea intreprinderilor din aceastd ramura
detin monopol pe piatd. Cu toate acestea granitele geografice ale pietii marfurilor si serviciilor, ca
regulda, sunt determinate de formarea limitelor administrative municipale. Ca caracteristica
principald a lucrarilor (serviciilor publice de gospodirie comunald) prestate de catre
intreprinderile complexului comunal — locativ municipal tuturor subramurilor, este lipsa altor
structuri alternative, care ar asigura functionarea sistemului de deservire a populatiei.

Definitia data serviciului public de catre Paul Negulescu serviciul public, si anume serviciul
public este un organism administrativ creat de stat sau comund, cu o competentd si puteri
delimitate, cu mijloace financiare procurate din patrimoniul general al administratiei publice
creatoare, pus la dispozitia publicului pentru a satisface in mod regulat si continuu o nevoie cu
caracter general, careia initiativa privatd nu ar putea sa-i dea decat satisfactie incompleta si
intermitenta [5, p.217.].

Un aspect foarte important, pe care autorul l-a subliniat, a fost acela conform caruia
principiile generale de organizare a sistemului administratiei publice recunoscute de doctrina
administrativa sunt [2, p.43.]:

— principiul centralizarii;

— principiul descentralizarii.

Centralizarea presupune concentrarea tuturor sarcinilor administrative din teritoriul unei tari
in persoana statului, sarcini a caror indeplinire este asiguratd printr-o administratie ierarhizata si
unificata [2, p.43.].
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Descentralizarea este acel sistem potrivit caruia administrarea intereselor locale, comunale,
orasenesti se realizeazd de catre autoritati liber alese de catre cetitenii colectivitatii respective.
Avand la dispozitie mijloace financiare proprii si beneficiind de putere autonoma de decizie, acest
sistem raspunde ideii de libertate [4, p.345.].

Conform Cartei Europene a Autonomiei Locale, adoptata la Strasbourg la 15 octombrie
1985 descentralizarea serviciilor publice se manifestd prin deplasarea serviciilor publice de la
centru catre comunitatile locale. Descentralizarea asigura cadrul necesar asigurarii de servicii
publice conform cerintelor cetdtenilor si genereaza libertatea locald care are ca rezultat
dezvoltarea colectivitatii locale.

Centralizarea si descentralizarea se opereazd mai ales in profitul sau detrimentul
colectivitatilor locale, dar afecteaza si modeleaza ansamblul aparatului administrativ, facandu-se
resimtitd 1n toate serviciile, cu o intensitate care difera de la o tara la alta si de la serviciu la
serviciu [1, p.217].

Scopul descentralizarii este crearca de unitati administrabile si delegarea autoritatii,
permitand astfel luarea de decizii mult mai repede si mult mai flexibile, care se adapteaza si la
cerintele cetatenilor.

Sistemul administrativ descentralizat acorda atributii largi pentru organele inferioare;
colectivitdtile locale, de regula, au in fruntea lor autoritéti alese; puterea de decizie apartinand, n
majoritatea cazurilor, acestora.

Autonomia locala se imbina cu descentralizarea locala, aceasta presupune ca in unitatile
administrativ teritoriale exista autoritati administrative locale, autonome, alese de colectivitatile
locale, care satisfac interesele publice locale, precum si autoritati ale administratiei teritoriale de
stat, desconcentrate la nivelul circumscriptiilor teritoriale, care exercita, prin delegare, unele
atributii statale, dar satisfac si interese ale colectivitatilor locale [2, p.47].

Autonomia locala este forma modernd de exprimare a principiului descentralizarii
administrative. Aceasta este asociatd cu stabilirea unui statut distinct al colectivitatii locale, al
autoritatilor acestora, in raport cu administratia de stat si cu autorittile care exercitd functiile
acestuia in unitatile administrativ — teritoriale [2, p.49].

Serviciile de utilitati publice la nivel local se infiinteaza, organizeaza si gestioneaza de catre
administratiile publice locale, respectiv de catre consiliile locale, consiliile orasenesti sau de catre
asociatiile de dezvoltare intercomunitara infiintate conform prevederilor legale.

In organizarea, functionarea si dezvoltarea serviciilor de utilitati publice, interesul general al
comunititilor locale este prioritar. In acest sens, serviciile de utilititi publice urmiresc
satisfacerea cat mai completa a cerintelor utilizatorilor, protejarea intereselor acestora, intarirea
coeziunii economice-sociale la nivelul comunitatilor locale, precum si dezvoltarea durabila a
unitatilor administrativ teritoriale [4, p.47].

Gestionarea serviciului public poate fi facuta de o persoana publica (stat, comunitati locale,
institutii) sau de o persoana privata (fizica sau juridica) [3, p.69.].

Notiunea de gestiune desemneazd administrarea patrimoniului sau a unor bunuri ale unei
persoane de catre reprezentantul ei sau totalitatea operatiunilor efectuate de un gestionar privind
primirea, pastrarea si eliberarea bunurilor materiale sau a valorilor banesti dintr-o societate
comerciala sau institutie .

Modalitatile prin care se realizeaza organizarea i gestionarea serviciului public la nivel
local sunt:

— gestiunea directa;

— delegarea;

— gestiunea privata.

Organismele care presteaza servicii publice pot fi grupate in trei categorii:

e autoritati ale administratiei publice;

e institutii publice;
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e regii autonome de interes public.

Aceasta grupare se intemeiaza pe urmatoarele deosebiri:

— activitatea autoritatilor administratiei publice se caracterizeaza prin adoptarea si
emiterea de acte administrative, activitatea institutiilor publice este mai mult o activitate
de reglementare, iar cea a regiilor autonome este preponderent economica;

— mijloacele financiare necesare desfasurarii activitatii autoritatilor publice si, in mai mica
masura a institutiilor publice, se asigura de la bugetul statului, iar regiile autonome isi
asigurd mijloacele banesti, In mare masurd, din veniturile obtinute din activitatea
proprie;

— autoritatile administratiei publice si, in mai mica masura, institutiile publice furnizeaza
servicii in mod gratuit, In timp ce regiile autonome presteaza servicii contra cost. [1, p.
110.]"

Practica a facut sa se creada ca gestionarea serviciilor publice nu poate fi realizata decat de
catre persoane juridice de drept public, respectiv de catre stat, oras sau comuna. Pe masura ce
tipul serviciilor ce trebuie asigurate s-a diversificat , statul si colectivitatile locale s-au vazut in
imposibilitatea de a presta aceste servicii, i prin urmare au fost nevoite sa incredinteze prestarea
acestor servicii publice unor persoane de drept privat.

Sectorul spatiului locativ este un component de baza al economiei municipiului Chisindu si
situatia lui influenteaza in mod direct piata financiara, mobilitatea fortei de munca, importul ori
exportul de capital, balanta de plati, alte domenii importante. Sectorul spatiului locativ trebuie
privit si administrat ca o parte cheie a economiei municipale, ca un sector productiv si important
in care politica statului, a administratiei publice locale are un efect serios pentru toate
performantele economice.

Esenta unei politici locative eficiente consta in concentrarea eforturilor asupra reformelor
globale in sectorului spatiului locativ, dar nu asupra unor proiecte izolate. Este foarte util de a
privi sectorul spatiului locativ ca o piatd integra. Politica orientatd spre dezvoltarea doar a unor
segmente ale acestei piete va fi putin efectiva.

Situatia realda din acest domeniu impune de a cduta si implementa noi relatii complexe
multilaterale dintre administratia publica locala si locatari (proprietari si chiriasi), administratia
publica locala si prestatorii de servicii, prestatorii de servicii (furnizorii de resurse energetice) si
consumatori. Promovatorul principal in realizarea acestor propuneri va fi administratia publica
locala, rolul careia este bine determinat prin mai multe acte legislative si normative. Pentru
solutionarea problemelor existente privind reformarea de mai departe a ramurii in cauza este
necesar de a acorda o atentie deosebita in ce priveste realizarea unor masuri de importanta vitala,
cum ar fi:

Crearea in cadrul Agentiei municipale pentru servicii locativ-comunale a unui Centru de
instruire a managerilor intreprinderilor de gestionare a fondului de locuinte indiferent de forma de
proprietate a acestuia.

Acordarea ajutorului din partea statului in realizarea ideii transmiterii fondului locativ din
gestionarea agentilor economici in proprietate publica a autoritdtilor administratiei publice locale.

Solutionarea problemei perceperii datoriilor debitoare de la populatie cu conditia transferarii
acestora pe un cont special deschis pentru fiecare bloc aparte si utilizarea acestora numai pentru
necesitatile acestui bloc.

Imbunatatirea (armonizarea) cadrului legislativ si normativ.

Crearea in regim de urgentd a unui organ abilitat cu Tmputerniciri in ce priveste formarea
preturilor (tarifelor) la serviciile locativ-comunale.

Elaborarea programelor concrete privind finalizarea procesului contorizérii consumului de
apa in apartamente si energie termica la bransamentele blocurilor de locuinte.

Sistemul de relatii reciproce intre participantii implicati in activitatea acestui domeniu va
include incheierea neconditionata a contractelor directe, prevazute In numeroase acte legislative si
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normative, pentru desfagurarea bunei activitati in acest domeniu al economiei nationale.

Practica ultimilor ani de transmitere a blocurilor de locuinte la balanta Asociatiilor
proprietarilor de locuinte privatizate a generat pierderea controlului din partea administratiei
publice locale asupra modalitatii In care sunt utilizate locuintele municipale.

Actualmente informatia privind fondul de locuinte este dispersatd intre urmdtoarele
institutii:

o Intreprinderea municipala “Infocom” si alte centre de calcul care efectueaza calcule,
elaboreaza facturile de plata pentru serviciile prestate /consumate.

Departamentul Tehnologii Informationale - evidenta populatiei.
Oficiul teritorial cadastral Chisindu al Agentiei de Stat Relatii Funciare si Cadastru -
inregistrarea dreptului de proprietate asupra locuintelor si terenurilor.

e Gestionari privati ai fondului de locuinte - contractarea serviciilor, evidenta fondului

locativ etc.

e Inspectoratul Fiscal Principal de Stat - calculul impozitului funciar si pe imobil.

e Organul teritorial al Departamentului Statistica si Sociologie - evidenta fondului de

locuinte.

e Directia locuinte - evidenta fondului de locuinte care se afla la balanta Primariei.

o Directia funciara - evidenta proprietatii funciare si a bunurilor imobile.

Fiecare din aceste institutii in parte face fata obligatiunilor functionale la cel mai inalt nivel,
iar rezultatul lipsei unei colaborari este apreciat negativ.

Atragerea investitiilor in domeniul locuintelor poate avea loc numai in cazul cand
activitatea in acest domeniu nu numai va fi rentabila, dar si va aduce un oarecare profit. Lipsa
investitiilor este strans legatd si depinde in mare masura de solutionarea problemei preturilor
(tarifelor) pentru serviciile respective. Serviciile locativ-comunale sunt monopolizate de cateva
intreprinderi, fapt ce Impiedica dezvoltarea concurentei in acest domeniu.

Sistemul de gestionare, dirijjare si finantare a gospodariei locativ-comunale poate fi
perfectionat numai atunci cand intretinerea fondului de locuinte existent va deveni o directie
prioritara in activitatea Primariei si a Consiliului municipal Chisinau.

Aceste concluzii inca o datd confirma faptul necesitatii credrii unei structuri noi in cadrul
administratiei publice locale cu functii indicate in proiectul statutului Agentiei municipale pentru
servicii locativ-comunale.
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INSTRUMENTELE GESTIONARII STRATEGIILOR DEZVOLTARII STABILITATII
INTREPRINDERII iN CONDITIILE CONCURENTIALE

Gabriel Marius APETROAE]L drd, ULIM

Abstract. Stability in charge of the company management as its specific content, provide
decision making under uncertainty and risk, as the company works on contemporary market. This
means the possibility of losing benefits, asset investment, which is quite normal and makes the
permanent business.

Cuvinte cheie: stabilitate, dezvoltare, monitorizare, intreprindere, business-procese
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Pentru identificarea si analiza instrumentelor gestiondrii stabilitatii Intreprinderii, se
presupune analizarea faptului, in care sarcina dezvoltarii stabile este prezenta in diferite teorii si
conceptii de gestiune a companiet, $i anume: in teoria traditionala a firmei, teoria administrativa
(comportamentului, satisfacerii), in conceptiile si procedurile monitorizdrii, controlingului,
reingineringului, gestionarii strategice si operative, marketingului.

Monitorizarea reprezintd urmdrirea proceselor financiar-economice care decurg la intreprindere
in regimul timpului real, in baza caruia se elaboreaza evaluarea rezultatelor activitdtii ei in perioadele
cele mai scurte de timp (lund, saptdmina, zi, iar in cazuri speciale — ord). Aceste date sunt baza pentru
compararea scopurilor cu rezultatele. Deoarece se exercitd controlul asupra mediului extern al
intreprinderii in scopul depistarii ,,semnalelor slabe”, cit si al mediului intern avind acelasi scop de
depistare la timp a problemei, apoi in dinamica aceasta permite de a judeca despre citiva parametri
calitativi ai activitatii intreprinderii, despre tendintele favorabile si nefavorabile, care se formeaza in
conditiile externe si interne. Toate acestea permit de a corecta parametrii tintd ai activitatii si de a
prognoza partile forte si slabe ale activitatii intreprinderii, dinamica lor, precum si de a modifica planul
de actiuni si tehnologia lucrului asupra noului plan. In asa mod, monitorizarea reprezinti un circuit
inchis, care se inchide de fiecare datd pentru corectarea planurilor si procedurilor. In acest sens
monitorizarea este instrument de asigurare a stabilitatii dezvoltarii Intreprinderii la momentul de fata si
in perspectiva de scurtd durata [1, p. 76].

In continuare autorul va examina aspectele notiunii centrale ale acestui sistem: regindirea
business-proceselor. Mai intii de toate, alegerea business-proceselor si modului de realizare al
acestora sunt legate nemijlocit de asa problema, cum este asigurarea dezvoltdrii stabile a
intreprinderii, diagnosticarea amenintarilor echilibrului si elaborarea mecanismelor de neutralizare
a acestora. In cadrul reingineriei se utilizeaza trei categorii, in baza carora se face alegerea
business-proceselor: disfunctionalitatea (dificultatea evidentd de realizare a procesului);
importanta (cel mai esential impact asupra clientilor companiei); realizabilitatea (evaluarea
realitatii proiectdrii cu succes a acestui business-proces in perioada de timp necesara).

Primul pas spre reprofilarea business-proceselor este dezicerea de consecutivitatea dura de tip
conveier si unificarea citorva lucriri in una singurd. In general, insisi problema regindirii business-
proceselor se bazeaza pe simpla opunere (comparare) abordarii corespunzatoare, care se contine n
modelul industrial. Spre exemplu, daca modelul industrial presupune distribuire muncii i
dezmembrarea unei operatiuni complicate in citeva simple, autorii reingineriei, insistind asupra
simplitatii procesului, propun ca acesta sa nu fie divizat pe operatiuni, ci unificat. Asa apare ,,lucratorul
situativ” si ,.echipa situativa” esenta primului pas in reproiectarea business-procesului consta, prin
urmare, in dezicerea de tehnologia pe operatiuni si trecerea la cea integrationista [2, p. 43].

Primul pas este ,,comprimarea pe verticald”, ceea ce inseamna contribuirea maxima la faptul
ca lucratorii, care au manageri ierarhic superiori i anterior erau nevoiti sa coordoneze sau sa ceara
pozitia acestora privind unele solutii (decizii), acum ei iau singuri decizii. In asa mod, luarea
deciziilor devine parte a procesului de lucru real, adica o parte oarecare sau una considerabild
dintre decizii, care anterior tineau de prerogativa managerilor, acuma sunt de competenta
lucratorilor simpli [1, p. 211].

Al treilea pas in reproiectarea business-procesului este dezicerea de la dictarea
consecutivititii rectilinii al etapelor de lucru si trecerea la consecutivitatea naturala. In principiu,
aceastd abordare permite de a evita lucrul repetat sau inutil din punct de vedere al rezultatului
final. In asa mod, al treilea pas decurge in mod logic din primul si al doilea, deoarece
consecutivitatea naturala a actiunilor este mai econoama si operativa.

Al patrulea pas este dezicerea de la standardizare, deoarece actiunile pe piata diversa si In
schimbare presupun, ca business-procesul trebuie sd aiba citeva variante si din aceastd cauza
trebuie sa fie apt de a se adapta rapid la cerintele pietelor, situatiilor sau resurselor concrete.

Al cincilea pas — transferul lucrului in interiorul organizatiei, indiferent de granitele dintre
subdiviziunile functionale ale acesteia, adica lucrul se indeplineste acolo, unde indeplinirea lui
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este cea mai eficientd. Aici importanta constd In integrarea etapelor lucrului unic, care este
distribuit intre diferite subdiviziuni structurale.

Al saselea pas — dezicerea de la volumul nejustificat de controale si verificari, adica
minimizarea acestora pind la volumele justificate din punct de vedere economic.

Al saptelea pas este legat de reducerea volumului de coordonari necesare, deoarece
birocratizarea proceselor reduce operativitatea si flexibilitatea reactiei organizatiei la situatia pe
piata.

Al optalea pas — utilizarea asa-numitilor ,,manageri situativi’, sau reprezentanti
imputerniciti pentru deservirea clientilor, care sunt apti sa raspunda la intrebarile clientilor si sa
rezolve problemele in baza utilizdrii informatiei legate de activitatea intregului sistem de
deservire. Managerul situativ este intermediarul dintre procesul destul de complicat de executare a
comenzii clientului si Tnsdsi clientul, la care se creeaza impresia cd anume acest manager
controleazd procesul de executare a comenzii, cu toate cd realmente nu este aga. Managerul
situativ este mai degraba regulatorul si organizatorul procesului de executare a comenzii.

Si, in final, ultimul, al noudlea pas in reprofilarea business-proceselor este accentul pe
operatiunile mixte centralizate-decentralizate, si nu pe cele in exclusivitate centralizate sau 1n
exclusivitate decentralizate. Cele expuse demonstreaza evident, ca toti cei zece pasi sau operatiuni
de reprofilare a business-proceselor urmaresc unul si acelasi scop: asigurarea echilibrului intre
intreprindere $i mediul economic, in acest caz clientii, in baza sistemului sofisticat de reactionare
la solicitarile clientului sau, cu alte cuvinte, in baza perceperii insasi businessului cu ochii
clientului.

In concluzie autorul accentueazi ca:

1. Conceptiile administrative ale companiei in intregime: spre deosebire de conceptia
traditionala a firmei, in care drept scop era anuntata atingerea beneficiului maxim, anunta ca tinta
firmei este asigurarea dezvoltarii stabile din contul cresterii volumelor de activitate si majorarii
activelor.

2. Stabilitatea ca sarcind a gestiondrii Intreprinderii drept continut specific propriu si scop
au asigurarea procesului de luare a deciziilor in conditii de incertitudine si risc, deoarece
intreprinderea actioneazd pe piata contemporand. Aceasta inseamnd posibilitatea pierderii
beneficiului, activelor, investitiilor, ceea ce este absolut norma si constituie elementul permanent
al activitatii comerciale. Urmeaza de mentionat faptul, ca teoria clasicd de gestionare a firmei
decurge din aceea, ca ultima detine cunostinte depline privind viitoarea conjunctura si respectiv a
cheltuielilor si veniturilor si pentru ea nu exista probleme de luare a deciziilor.

3. Teoria traditionala a firmei decurge din premisa, ca toate firmele tind spre maximizarea
beneficiului, adica la situatia, in care Incasarile generale in masurd maxima depasesc cheltuielile
generale. Teoria traditionald a firmei nu neaga problema stabilitatii, ci pur si simplu o ignora ca pe
sarcind de baza a firmei.

Strategiile administrative ale firmei inainteaza in calitate de scopuri alternative maximizarea
incasdrilor si a ritmurilor de crestere al activelor. Beneficiul si insemnatatea lui nu se neaga
definitiv, dar se trateaza nu ca scop principal al firmei, ci mai degraba ca mijloc pentru atingerea
altor scopuri. De aceea, scopul general se formuleaza ca directie principala, strategie, si nu ca
sarcind dura de maximizare.

4. Toate conceptiile si sistemele de gestionare a intreprinderii, asigurarea functionarii si
dezvoltarii acesteia Intr-un fel sau altul, direct sau indirect, are tangenta cu problema stabilitatii, si
anume [3, p. 117]:

— planificarea strategica: asigurarea dezvoltarii stabile a Intreprinderii in perspectiva de
lunga duratd sau de duratd scurtd din contul credrii $i mentinerii corespunderii intre
scopurile firmei si posibilitatile potentiale in lumina starilor si tendintelor prognozate ale
pietei. Metoda specifica a planificarii strategice — programarea activitdtii, sistemul de
analizd a rezultatelor intermediare, corectarea pronosticurilor, scopurilor si sarcinilor,
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tehnologia activitatii. Scopul specific — asigurarea orientarii intreprinderii pentru
realizarea sarcinilor economice si autoconservarii

— Dbusiness-planificarea: stabilirea si fundamentarea scopului antreprenorial ca proiect de
atingere al acestuia, care are caracter demonstrativ. Elaborarea planului organizational-
economic de actiuni si schemelor de luare a deciziilor, care asigurd flexibilitatea si
adaptivitatea Intreprinderii la conditiile schimbatoare ale mediului extern si intern in
procesul de realizare a proiectului;

— monitorizarea: realizarea sarcinilor de asigurare a dezvoltarii stabile a Intreprinderii in
regim de timp real in baza urmaririi proceselor financiar-economice §i corectarii
operative a planurilor si tehnologiei de lucru;

— marketing: asigurarea stabilitatii se pune drept sarcind a strategiei cresterii; cresterea
intensiva, cresterea integrationald (integrare progresivd, regresiva si orizontald),
cresterea diversificationald (diversificare concentrica, orizontala si conglomeratd);

— reinginerie: conceptia gestiondrii in interiorul firmei, conform céreia intreprinderile
trebuie sa stabileasca din nou continutul activitatii sale si, dezicindu-se in gestionarea
interioard de prioritatea specializarii pe operatiuni, sa deplaseze accentul de business-
procesele interfunctionale;

— controling: elaborarea mecanismului de autoreglementare, responsabil de legatura
inversa in circuitul gestiondrii, la baza caruia se afld integrarea si coordonarea functiilor
de evidentd, asigurare informationalda si control. Dezvoltarea stabild — scopul
controlingului ca sistem special de gestionare a administrarii intreprinderii.

5. Toate conceptiile administrative decurg (in mod evident sau neevident) din teoria
echilibrului si stabilitatii si spre deosebire de teoria maximizarii beneficiului, plaseaza stabilitatea
in centrul sistemelor strategice si tactice (functionale) de activitate. Stabilitatea ca problema
stiintificd generald si ca problemd administrativa , in final, se inchide la conceptia examinarii
intreprinderii concrete ca sistem stabil.
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TENDINTE N MODERNIZAREA STRUCTURILOR SI STRATEGIILOR iN
MANAGEMENTUL CORPORATIV

Ion DUMITRU, drd., ULIM

Absract:Recovery after operation management system has been a major deviation from the
parameters of stability - a situation characteristic of many companies during this period of
transition - and his inclusion on the path of profitability can theoretically be if external pressure
ceased or when the system was able to adapt its structures to internalize external constraints,
ensuring its operation in the new conditions.

Evolutia si functionarea companiilor romanesti au atat o puternica determinare contextuala —
fiind influentate de conditiile mai mult sau mai putin favorizante In care-si desfasoara activitatea,
de mutatiile ce au avut loc in mediul lor exterior o datd cu schimbarea de sistem - cat si
manageriala, constand 1n calitatea diferitd a managementului practicat la nivelul acestora si in
insuficientele manifestate In domeniu: inertie, orientare catre problemele curente, rigiditate
structurala.
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Redresarea functionarii sistemului de gestiune dupa ce s-a produs o abatere majora de la
parametrii de stabilitate — situatie caracteristicd multor companii 1n actuala perioada de tranzitie —
si Inscrierea sa pe traiectoria profitabilitatii este posibila, teoretic, fie in cazul in care presiunea
externd a incetat, fie cand sistemul a reusit sa-si adapteze structurile pentru a interioriza
constrangerile externe, asigurandu-si functionarea in noile conditii. In acest sens, un rol important
revine top managementului in promovarea la nivelul companiilor romanesti modernizarii
structurilor si strategiilor ca o metoda de conducere care, dupa cum o demonstreaza experienta
firmelor din tari cu economie de piatd dezvoltatd, se dovedeste a fi mult mai adecvatd, eficienta in
conditille unui mediu economico-social caracterizat printr-o dozd apreciabila de aleatoriu,
deoarece permite top managementului a companiei sd constientizeze in masurd sporitd
amenintarile §i oportunitatile si sa gaseasca raspunsurile cele mai adecvate la schimbarile
intervenite, prin formularea si implementarea unor strategii coerente si realiste.

In opinea autorului modernizarea structurilor si strategiilor in managementul corporativ
romanesc si din Republica Moldova constituie o conditie esentiala pentru adaptarea profitabild la
schimbdrile tot mai accentuate ce caracterizeazd mediul national si international.

Introducerea si extinderea procesului de modernizare structurii la nivelul companiilor
romanesti nu este un demers simplu, daca tinem seama de particularitatile si barierele de ordin
comportamental, managerial, cultural si structural existente, precum si de impactul unor actionari
sau factori de mediu care pot mari gradul de turbulenta in interiorul sistemului.

De aceea in opinea autorului realizarea unei astfel de mutatii absolut necesare n
managementul companiilor trebuie completatd de un ansamblu de transformari la nivel micro si
macroeconomic, care sd creeze premisele si cadrul favorizant pentru promovarea acestei forme
evoluate de top management, precum si de schimbari in plan atitudinal, comportamental si
managerial, de o modificare a conceptiei privind rolul si finalitatile companiei.

Prin urmare, rolul si responsabilititile de modernizare a structurilor si strategiilor ii revine
top managementului a companiei si in opinia autorului trebuie abordata dintr-o dubla perspectiva,
atat economica, cat si sociala.

a) reevaluarea locului, continutului §i importantei functiunilor companiei, astfel incat
accentul sd se deplaseze spre orientarea resurselor in directia satisfacerii misiunii sale,
respectiv marketing — dezvoltare. Optica orientata spre productie trebuie inlocuitd cu
alta, orientatd spre piata si clienti. Acest lucru nu se poate realiza decat transformand
marketingul Intr-o functiune strategica a companiei si acordandu-se importanta cuvenita
progresului tehnic pentru eliminarea decalajelor ce o despart in aceasta privinta de cele
din tarile dezvoltate. Desigur, sunt necesare o serie de mutatii si In cadrul celorlalte
functiuni ale companiei (financiar — contabilitate, personal, productie etc.).

b) definirea obiectivelor strategice prin luarea in consideratie, alaturi de concurentd, a
intereselor diferitelor grupuri de stakeholderi (actionari, manageri, salariati, clienti, stat,
etc.).

Aceastd necesitate decurge din faptul ca nesatisfacerea intereselor si asteptarilor acestora
poate temporiza sau chiar bloca implementarea strategiei, pe de o parte, iar pe de altd parte, ca
insasi eficienta implementarii acesteia poate constitui un avantaj competitiv in sine.

Din aceasta perspectiva, practicarea la nivelul companiilor romanesti a modernizarii
structurilor si strategiilor, ca forma de conducere axatd pe anticiparea schimbarilor, impune cu
prioritate o multitudine de aspecte:

1. Schimbarea mentalitatii si a comportamentului.

Managerii trebuie sa Invete sd-si desfdsoare activitatea 1n climatul de incertitudine
caracteristic perioadei §i sa-si asume riscuri §i responsabilitati potrivit nivelului lor ierarhic. Ei
trebuie sd fie capabili sd abordeze problematica companiei nu numai prin prisma necesitatilor
curente, ci si a celor viitoare, sd sesizeze §i anticipeze amenintarile si oportunitdtile si sa
pregateascad intreprinderea pentru a le infrunta sau a le valorifica. Aceasta presupune intrunirea
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unor cerinte, cum ar fi:

e congtientizarea faptului cd previziunea constituie cea mai importantd functie a
managementului;

e adoptarea unui comportament si a unei atitudini nu doar reactive, ci mai ales proactive
fata de schimbare;

e readucerea in prim plan a planificarii. Dupa cum o dovedeste experienta diferitelor
corporatiilor din tari cu economie de piatd avansatd ce practica managementul strategic,
necesitatea planului nu numai ca nu este pusa la Indoiala, ci chiar acesta concretizeaza si
materializeaza orientdrile si obiectivele strategice adoptate, stabileste indicatori si
termene de realizare etc.

2. Dezvoltarea cunostintelor profesionale si a abilitatilor manageriale.

In procesul de modernizare structurilor si strategiilor, un manager este eficient atunci cand
are o viziune strategicd asupra fenomenelor si proceselor ce se desfagoara in interiorul si in afara
companiei si se preocupa de viitorul acesteia, manifesta o mare receptivitate fatd de nou si interes
pentru valorile autentice, profesionale si morale, dand dovada de spirit intreprinzitor bazat pe
initiativa, competitivitate si acceptarea riscului, dar si pe informatie, intuitie si talent. De aceea,
tinand cont de insuficientele teoretice si metodologice ce caracterizeaza 1n prezent procesul de
modernizare structurilor si strategiilor din companiile romanesti, Tmbunatatirea calitatii actului
managerial necesita satisfacerea unui evantai de cerinte, atat de ordin conceptual, cat si pragmatic
si psiho-sociologic si anume:

a) Cunoasterea fundamentelor teoretice si metodologice ale procesului de modernizare
structurilor si strategiilor si punerea lor in aplicare

Realizarea acestei cerinte trebuie inteleasa dintr-o dubla perspectiva ea presupunand:

Un mare efort de asimilare si insusire de catre manageri a continutului si esentei
managementului strategic, precum §i a metodelor, tehnicilor si instrumentelor de analiza
strategica. In cadrul acestui proces, atentia trebuie concentrati citre un set de elemente esentiale si
anume:

— complexitatea procesului de modernizare structurilor si strategiilor si trasaturile lui
specifice: caracterul sau multidimensional (tehnico-economic, organizational, socio-
politic), dar si dinamic, continuu i interactiv;

— varietatea si particularitatile deciziilor strategice in functie de nivelul organizational la
care se refera: nivelul corporativ, de afaceri sau functional.

— avantajele, dar si limitele modelelor traditionale de analiza strategica

Utilizarea adecvata si in mod creativ, in practica manageriala a conceptelor, tehnicilor si
instrumentelor proprii managementului strategic. Spre deosebire de cel de cunoastere si asimilare
a fundamentelor teoretice si metodologice, care poate fi realizat printr-o gama larga de modalitati
de pregitire, formare si perfectionare si depinde in masura insemnatd de efortul propriu al
managerilor, procesul de aplicare poate fi stanjenit de persistenta unor mentalitati si
comportamente trecute sau de alte obstacole organizationale existente sau neasteptate.

b) Practicarea unui stil de management adecvat

Din cercetari recente reiese ca nu existd un stil de management ideal, ci stiluri mai mult sau
mai putin adecvate in raport cu personalitatea managerului, problematica companiei, asteptarile
subordonatilor si caracteristicile mediului extern. Intrucat elaborarea si implementarea strategiei
nu se realizeaza intr-un univers neutru, presiunile din partea diferitilor parteneri si tensiunile dintre
acestia sunt normale si nu reprezinta un rau in sine. Dezechilibrul acestora in profitul unui grup si
in detrimentul altuia poate provoca disfunctionalitati, care se manifesta prin ceea ce [111] numeste
sindromuri strategice. In cazul companiilor romanesti care au de infruntat multiple dificultiti din
sectoare intregi ce sunt supuse restructurarii, stilul consultativ si participativ sunt de preferat
pentru practicarea unui management strategic eficient.

c) Motivarea si antrenarea personalului
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Reconcilierea dintre functia economica a companiei si realitatea umana din cadrul acesteia
implica reconsiderarea locului si a rolului resurselor umane si a structurilor informale in sistemul
in cadrul modernizarii structurilor si strategiilor. In general, managerii romani desi sunt constienti
cd resursele umane constituie un factor esential al performantei organizationale, ei nu s-au
preocupat suficient de asigurarea cadrului care sa le motiveze si s le stimuleze corespunzator.
Astfel, una din cerintele ce se impun In actuala perioadd este dezvoltarea abilitatii si capacitatii
managerilor de a sti sa lucreze cu oamenii, de a-1 antrena, motiva si a le canaliza eforturile n
directia realizarii proiectului colectiv care este strategia companiei.

d) Remodelarea configuratiei organizationale a companiilor

Conturand cadrul de desfagurare a activititii companiei in procesul de modernizare
structurilor si strategiilor, structura organizatorica influenteaza, alaturi de alti factori, prin modul
in care a fost conceputd, cat si prin potentialul sau reactiv si adaptiv, dinamismul companiei,
capacitatea acesteia de a face fatd schimbarilor. Drept cerinte cu implicatii nemijlocite asupra
adaptarii si functionarii companiilor roméanesti se contureaza:

o flexibilitatea si imbunatatirea configuratiei structurale a companiilor, in vederea sporirii
vitezei de reactie si a adaptdrii operative la schimbarile mediului lor de actiune. Acest
lucru presupune:

e reevaluarea criteriilor care stau la baza conceperii structurilor organizatorice precum si a
tipurilor de structuri ce trebuie adoptate de intreprinderi, examinandu-se oportunitatea
mentinerii sau nu in toate cazurile a structurilor de tip ierarhic-functional, preponderente
in prezent si a promovarii unor noi tipuri de structuri (divizionale, matriciale, etc.);

e reducerea numarului de niveluri ierarhice pentru a facilita circulatia fluentd a
informatiilor;

e multiplicarea centrelor de decizie si descentralizarea activitdtii prin intensificarea
delegarilor de autoritate astfel incat sa permita diferitelor niveluri ierarhice sa actioneze
prompt si operativ la informatiile primite;

e dublarea structurii ierarhice prin crearea de grupe de munca transversale — reunind si
coordonand persoane diferite in jurul unor proiecte comune.

e conceperea de asemenea manierd a structurii organizatorice incat sa asigure coeziunea
sociala si climatul organizational adecvat, care sd permitd implicarea motivatd si
responsabild a fiecarui individ 1n activitatea pe care o desfagoara si aderarea la scopul si
obiectivele strategice ale companiei.

e) Perfectionarea sistemului informational in cadrul procesului de modernizare structurilor

si strategiilor

Alaturi de resursele materiale si umane, informatia constituie o importanta resursa strategica
a companiei, un capital intangibil cu impact atat in plan economic, cat si in plan managerial, ea
reprezentand o potentiald sursd de obtinere a unui avantaj competitiv, dar si de performanta
manageriala, calitatea informatiei si modul de transmitere a acesteia influentand in masura
semnificativad calitatea procesului decizional §i comunicarea in cadrul organizatiei. Obtinerea de
avantaje competitive pe seama factorului informational va depinde in mod decisiv de abilitatea
companiilor de a-si crea propriile baze de date si de a-si administra inteligent fondul de informatii.
Extinderea informatizarii si constituirea la nivelul companiilor a unor sisteme informatice
integrate trebuie privitd ca una dintre principalele directii de perfectionare si de gestiune si
adaptarii rapide la exigentele impuse de accentuarea concurentei.

f) Formarea unei noi culturi organizationale si manageriale in cadrul procesului de
modernizare structurilor si strategiilor

Constituind un sistem complex de traditii, valori, reguli si norme de comportament
considerate ca fiind reprezentative pentru organizatie, cultura organizationald reflecta climatul de
munca si contribuie la stabilirea «regulilor jocului» care vor face ca relatiile de putere s nu puna
in pericol organizatia. Datoritd complexitatii sale, cultura oricarei companii este, in general, greu
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de modificat. Acesta este si motivul pentru care ea poate constitui un avantaj competitiv sau
dimpotriva. Referitor la companiile roménesti, aceasta dimensiune este puternic marcata de unele
trasdturi care tin de specificul cultural al poporului nostru. Acestor trasaturi culturale de ordin
general li se adauga cele care tin de specificitatea fiecarei intreprinderi, de istoria sa. Formarea
unei noi culturi presupune modificarea normelor de comportament, aderarea la un nou sistem de
valori, o atitudine pro-munca, flexibilitate in gandire, un climat care sa favorizeze spirtul creator,
inovatia, competitia i orientarea catre perspectiva.

g) Sinergismul masurilor la nivel macro i microeconomic

Tinand cont de influenta decisiva a mediului economic si socio-politic asupra companiilor,
precum si de faptul ca in calitatea lor de subsisteme ale economiei nationale acestea influenteaza
sensibil rezultatele, indicatorii si performanta de ansamblu a macrosistemului din care fac parte,
realizarea cu succes a tuturor transformarilor impuse de readucerea companiilor romanesti la
parametrii normali de functionalitate implicd sincronizarea si sinergismul masurilor luate la nivel
micro $i macroeconomic.

Un rol important revine redefinirii rolului si functiilor statului, care poate influenta intr-o
masurd mai mare sau mai mica optiunile si deciziile strategice ale companiilor si poate favoriza
sau nu activitatea acestora in functie de natura si modul de exercitare si, evident, de capacitatea de
raspuns a companiilor la aceste incitatii sau constrangeri.

3. Optiuni strategice ale companiilor romanesti

Tindnd seama de ansamblul transformarilor ce caracterizeazd mediul socio-economic
romanesc si de previziunile privind evolutia economiei romanesti si a contextului international se
pot avansa opinii de strategii posibil de adoptat de catre intreprinderile romanesti.

a) Astfel, pentru societdtile de dimensiuni mari §i mijlocii, privatizate sau privatizabile,
adaptarea la rigorile comunitatii europene si, implicit la restrictiile sau oportunititile de natura
diferitd din mediul lor de actiune implica punerea in aplicare a unor strategii de restructurare, care
pot determina schimbari 1n structura de productie si organizational, in obiectul de activitate, In
planul managementului sau al resurselor umane, precum si in structura de proprietate, pe masura
cresterii gradului lor de atractivitate pentru investitorii strategici autohtoni sau straini. In functie de
situatia specifica a companiilor, de particularitatile, tendintele, si mutatiile din mediul Inconjurator
si din domeniul de activitate (produse, piete, tehnologii etc.), variantele strategice ce pot fi
adoptate vor fi si ele diferite. Intrucat multe companii se confrunti cu arierate sau pierderi, sansele
unor infuzii masive de capital sunt relativ reduse, iar capacitatile de productie sunt, in unele
cazuri, supradimensionate, strategiile ce pot fi avute in vedere de catre acestea sunt strategii
defensive, de restrangere, care pot cunoaste, de la caz la caz, variante:

e strategii ale reorientdrii radicale, axate pe modificarea nomenclatorului de fabricatie,

prin eliminarea produselor nerentabile;

e strategii de supravietuire, axate pe redimensionarea capacitatilor de productie si
vinderea de active, sumele obtinute fiind utilizate pentru modernizarea activitatii
ramase;

e strategii de redresare a situatiei — adoptarea de masuri deosebite in plan tehnic,
tehnologic, organizational i managerial, care sd conduca la eliminarea pierderilor si
echilibrarea situatiei financiare a companiei;

e strategii de lichidare, aplicate unitatilor nerentabile.

b) O altd variantd posibil de urmat este cea a divizdrilor, ca principala modalitate de

realizare a restructurarii dimensionale.

e extinderea fuziunilor a doud sau mai multe societdti poate genera o serie de avantaje in
plan economico - financiar (reducerea costurilor de tranzactie prin integrarea orizontala
sau pe verticala, folosirea In comun a unor elemente de infrastructurd, cresterea
capacitatii financiare si concurentiale, a puterii de negociere etc.);

e asociatii de tip holding.
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c) Relatia firma-piata poate sa conducd, de asemenea si la alte tipuri de strategii si anume:

e strategii de dominare prin costuri;

e strategii de diferentiere a produselor;

e strategii de ocupare a unei nise, respectiv de identificare in cadrul pietei a unui segment
incd neocupat;

e strategii de diversificare sau redesfasurare geografica.

d) Un alt tip de strategii ar trebuie sa-1 constituie strategiile relationale care pot Imbraca

diferite forme:

e cooperare in productie, subcontractare, acorduri, aliante strategice sau intelegeri de
colaborare In domenii de interes reciproc intre Intreprinderi; se pot dovedi oportune
pentru companiile mici, intrucat ar contribui la afirmarea si consolidarea pozitiei lor pe
piatd, cat si pentru companiile mari, care unindu-si eforturile si resursele ar putea pune
la punct proiecte de cercetare si dezvoltare de interes comun;

e constituirea de societdti mixte (joint-venture), motivatia optiunii pentru o asemenea
strategie constand in obtinerea de avantaje ca: obtinerea de resurse necesare
recapitalizdrii si retehnologizarii, utilizarea capacitatilor de productie excedentare, sanse
mari de penetrare pe noi piete externe. Indiferent de tipul de strategie pentru care se
opteaza, este necesar ca aceste schimbari sa fie conduse nu impuse, intrucat exista un
consens intre specialisti referitor la faptul ca rezistenta la schimbare este proportionala
cu gradul de ruptura pe care il provoaca in cultura si mai ales in structura de putere si ca,
la un grad dat de rupturd, rezistenta va fi invers proportionald cu timpul necesar
schimbarii.

Desigur, intrunirea acestei conditii implicd o noud conceptie privind managementul si un
nou profil cultural si comportamental al managerilor, bazat pe capacitatea de Intelegere a sensului
si impactului schimbarilor asupra organizatiei, pe predictibilitatea evenimentelor majore ce pot
avea loc intr-o perioada determinatd de timp si pe promovarea unor relatii de parteneriat cu toti
participantii la «viata» firmei.
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GESTIONAREA PROIECTULUI DE CONSTRUCTIE, RECONSTRUCTIE,
MODERNIZARE A HOTELURILOR

Daniela COSERIN, drd., ULIM

Abstract: Analysis and planning opportunities for hotel business requires consideration of
market requirements specified geographical region. During this phase the project manager
considers market supply and demand, market conditions, comparing their opportunities with
partners and contractors, project design forms, prepare those plans, obtain necessary permits
and systematize funding requirements.

In Romania constructia noilor complexe hoteliere este limitatd din cauza insuficientei de
resurse investitionale. In anii 2009 - 2012 numarul total al obiectelor din sfera hotelierd s-a
micsorat cu 76 unitati iar capacitatea lor de primire — cu 98,8 %. Totodatd au aparut si unele
tendinte progresiste: a crescut nivelul de comoditati al hotelurilor, dimensiunea lor medie; iesirea
de pe piata a unor hoteluri mici, neconfortabile a fost insotita de modernizarea hotelurilor de clasa
medie si superioard. Acest proces de dezvoltare a vizat, In primul rand, industria hotelierd din
Bucuresti si marile centre judetene. Intr-o serie de alte regiuni ale Roméniei acest proces decurge
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mai lent, dar si aici apar hoteluri cu nivel superior de deservire.

Judetul Prahova dispune de 9.557 locuri de cazare in 41 de hoteluri si moteluri moderne, 55
pensiuni, 11 cabane, 60 vile.

Cea mai principald companie hotelierd reprezintda SC THR Prahova SA Ploiesti, infiintata in
temeiul Legii nr.15/1990 si HGR nr.1041/25.09.1990 in urma divizarii OJT Sinaia a Legii
nr.31/1990 republicata, cu modificarile si completarile ulterioare si este inscrisd la Oficiul
Registrului Comertului sub nr.J29/715/14.06.1991.

Compania SC THR Prahova SA Ploiesti in perioada noiembrie2006 — iulie 2008 a fost
reconstruita si a fost supusa etapizat unor ample lucrari de refacere/modernizare a bazei de cazare,
precum si a zonei de primire-receptie. La finele anului 2007, hotelul Central din Compania SC
THR Prahova SA Ploiesti a fost reclasificat la categoria 3 stele, fiind obtinut Certificatul de
clasificare nr.500/233/28.01.2008.

Statutul hotelurilor din orasul Ploiesti inregistreaza 41 de intreprinderi. Din ele 6 hoteluri:
Central, Prahova, Turist, Nord, Europa, Forum si un motel Petrom, care dispun de o capacitate de
1000 locuri, apartin companiei SC THR Prahova SA Ploiesti. SC THR Prahova SA detine 31%
din capacitatea de cazare a orasului.

Complex Central, situat Tn Municipiul Ploiesti, cuprinde urmatoarele functiuni: Hotel - 4
stele ( 70 locuri) din care: 18 apartamente, 13 camere, duble, 8 camere single, Hotel - 3 stele (239
locuri) din care: 112 camere duble, 15 camere single. Total - 166 camere totalizand 309 locuri.
Celelalte hoteluri inca nu sunt certificate.

Dupa categoria de confort hotelurile sunt grupate in functie de tipul de structurii de primire
cu functiuni de cazare. Categoria de confort a unititilor de cazare este determinatd de
caracteristicile constructive, calitatea si complexitatea dotarilor tehnice, nivelul calitativ si
diversitatea serviciilor prestate. Conform Normelor metodologice in vigoare, In Roméania pot
functiona urmatoarele tipuri de structuri de primire turistice (vezi tab. 1.), clasificate astfel

Tabelul 1
Normele de clasificare a structurilor de primire dupa categoria de confort

Sate de vacanta

Tipuri de structuri de primire Categoria de confort:
5 stele 4 stele | 3stele | 2 stele 1 stea
Hoteluri X X X X
Hoteluri-apartament X X X
Moteluri X
Hoteluri pentru tineret X
Hosteluri X
Vile turistice X
Bungalouri X
Cabane turistice X
X
X

><><><><><I><><><><><><I><
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Campinguri

Popasuri turistice

Pensiuni turistice urbane X X X
Pensiuni rurale*] X X X
Spatii de cazare pe nave X X X

Sursa: Monitorul Oficial al Romaniei, Partea I, Nr.582 bis/6.VII1.2002
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Pana 1n prezent nu s-a reusit implementarea in intregime a Normelor citate de clasificare a
structurilor de primire, fapt confirmat si de realizérile industriei hoteliere din anul 2008, unde o
pondere de aproape 11 la suta din unitatile de cazare in functiune nu au fost inca clasificate redus
cu 196 unitati, respectiv de la 549 unitéti in functiune in 2004 la 353 unitati in anul 2008 (tab. 2).
In Romania 11 la suti din hoteluri nu sunt certificate

Tabelul 2
Evolutia structurilor de primire cu functii de cazare turistica, dupa categoria
de confort in anii 2004-2008

din care, pe categorii de confort:

Anii ;3;{;:1;1 5 4 3 2 1 neclasifica
stele stele stele stele stea te
2004 | structuri 3.266 7 92 332 | 1206 | 1.080 549
(numar)
ponderea (%) 100, 0% | 0,21% | 2.82% | 10.17% | 36.93% | 33.07% | 16, 80%
2005 | structuri 3338 8 100 | 362 | 1323 | 1.052 493
(numar)

ponderea (%) 100,0% | 0,24% | 3.0% | 10.84% | 39.63% | 31,52% | 14,77%
2006 | structuri

v 3.569 10 | 125 | 427 | 1479 | 1.080 448
ponderea (%) 100,0% | 0,28% | 3.50% | 11.97% | 41.44% | 3020% | 12, 55%
2007 iﬁg:rr)l 3.900 10 168 | 584 | 1.661 | 1.057 420

ponderea (%) 100, 0% | 0,26% | 4,31% | 14.97% | 42.59% | 27.10% | 10,77%

2008 | structuri (numdr) | 4 55¢ 14 | 219 | 830 | 1780 | 1.030 353

ponderea (%) 100.1% | 033% | 5.18% | 19.64% | 42.13% | 2437% | 835%

Hotelurile orasului dispun de 3177,92 locuri/zile si pot propune oaspetilor 9249 locuri de
diverse categorii..

Majoritatea hotelurilor din acest oras sunt construite prin anii 60-70-80, de aceea, dupa
calitatile lor tehnice, economice si design difera mult de standardele internationale. O data la circa
zece ani trebuie efectuatd profilaxia lor: reparatie curenta si capitald, reconstructie partiald sau
totald. Toate hotelurile din oras in prezent sunt incadrate in astfel de lucrari si 1si solutioneaza
exploatare. Conform datelor statistice veniturile de exploatarea Companiei SC THR Prahova SA
Ploiesti in anul 2008 au constituit 9 299 361 lei, cheltuielile 8 097 333 lei. Astfel, profitul net a
fost de 1 099 863 lei, rentabilitatea — 13%.

Veniturile din activitatea de exploatare realizate In anul 2008, reprezintd 98,9% din
prevederea bugetata pentru anul 2008 si sunt cu 21% mai mari fata de cele realizate in anul 2007.
Cresterea fata de anul 2006 este de 28,7%.

Cifra de afaceri a crescut in anul 2008 fatd de anul 2007 cu 19,5%, in timp ce indicele
inflatiei comunicat de Comisia Nationald de Statistica, a fost de 6,3%. Prevederea bugetatd a
acestui indicator este realizata in procent de 97,3%.

Pe baza celor expuse mai sus conchidem cd problemele ce tin de constructia, reconstructia si
modernizarea complexelor hoteliere la etapa actuald sunt de stringentd actualitate. Vorba e, in
primul rand, de perfectionarea bazei tehnico-materiale a fiecarui hotel, dotarea cu utilaj tehnic si
de exploatare, imbunatatirea conditiilor de cazare, completarea cu obiecte mobilier si inventar.
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In striinitate dotarea fondului hotelier rimane a fi directia prioritard de finantare
intrahoteliera. Concomitent conducétorii hotelurilor prefera si aloce bani pentru dotarea camerelor
cu diverse servicii: posta-voce, telefoane multifunctionale, computere, accesorii pentru jocuri etc.
Clientilor li se acordd posibilitatea sd utilizeze Internetul, posta electronica, care Inlocuiesc
telefonul si faxul obisnuit.

Odata cu dotarea hotelurilor cu mijloace tehnice moderne, dirijarea proceselor de dezvoltare
si exploatare a industriei hoteliere a devenit mai complicati. In acest context o directie progresisti
in managementul contemporan o constituie metoda ,,Gestionarea proiectului”, metoda complexa,
multidisciplinard, legatd de multe genuri interdependente de activitate si incluzand cunostinte de
expertizd din multe domenii. Aceastd activitate necesitd perfectionare permanentd, in procesul
careia toate clementele trebuie si toate clementele trebuie sa fie evaluate si treaca testele de
oportunitate economica si posibilitate de realizare.

Functiile managerului proiectului trebuie sd se rezume la dirijarea procesului de creare a
proiectului si aducerea lui la incheiere logica.

Managerul proiectului poartd raspundere pentru adoptarea deciziilor ordinare. Totusi
proprietarii §i investitorii is1 mentin dreptul pentru decizia finald privind actiunile concrete ale
managerului proiectului, in corespundere cu realitatile pietei. Deciziile lor trebuie sa fie bazate pe
opinia competenti a tuturor membrilor grupului de lucru. In functie de complexitatea proiectului
poate aparea necesitatea invitarii urmatorilor specialisti-experti: arhitecti, juristi, directori de
santiere, specialisti Tn domeniul protectiei mediului ambiant, analisti financiari, consultanti in
domeniul planificarii §i vanzarilor, specialisti pentru relatiile cu publicul, agenti imobiliari. Acesti
specialisti pot fi grupati pe domenii: marketing, finante, administratie, drept si alte domenii.

Dirijarea eficientd a acestor grupuri de lucru trebuie, in final, sd garanteze reusita
proiectului. In acest context una din obligatiile principale ale managerului proiectului este
organizarea legaturii directe i indirecte intre participantii la grupurile de lucru.

Procesul de proiectare a constructiei, reconstructiei, modernizarii intreprinderilor hoteliere
consta din cateva etape:

e analiza posibilitatilor si planificarea (inclusiv obtinerea autorizatiilor si a finantarii);

o cefectuarea lucrdrilor de constructie si montaj, reconstructie a cladirii (in cazul

constructiei si al reconstructiei);

e renovarea interiorului si a utilajului cladirii (in cazul modernizarii);

e desfasurarea activitatii economice.

Procesul de proiectare poate fi divizat in sub-proiecte interdependente, fiecare fiind limitat
in timp si realizat de un grup separat de elaboratori.

Blocurile principale de planificare la elaborarea proiectului de constructie si reconstructie a
complexului hotelier sunt redate pe figura 1.

eqe oy

cele ale partenerilor si antreprenorilor, formeaza conceptia proiectului, Intocmeste planurile
respective, obtine autorizatiile necesare si sistematizeaza cerintele de finantare.

In esentd crearea conceptiei proiectului este necesari pentru evidentierea caracterului
elaborarilor propuse sau a modelului dorit. Determinarea modelului cuvenit, la randul sau,
influenteazd adoptarea deciziei ulterioare referitor la tipul de mijloace cuvenite, amplasamentul si
calitatea acestora, cerintele de exploatare, tehnicile marketingului si un mare numaér de alti factori.

Macheta proiectului, inclusiv pand la stadiul de incheierea a elabordrilor, presupune
meditarea permanentd asupra conceptiei hotelului dat, precum si reevaluarea neintrerupta a
informatiei accesibile, tinandu-se cont de pronosticuri. Eforturi sustinute necesitd si studierea
pietei preconizate pentru a depista cererea pentru produsul hotelier, conditiile de confort,
capacitdtile de productie, conceptiile de constructie, reconstructie, modernizare si evaluare a
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limitelor potentiale ale elaborarii. Toti acesti factori necesita studiere in prealabil.

Posibilitatile proiectului

Inceputul proiectului
Studierea cererii pe piata
Studierea alternativelor la
terenul de constructie
Determinarea
amplasamentului pentru o
analiza detaliata
Selectarea grupului de
elaboratori

Planificarea conceptiei
Determinarea:

- locului pentru

constructie;

- capacitatii de productie;
Selectarea echipei
administrative de nivel
superior

Efectuarea:

- analizei detaliate a pietei;

- analizei privind
caracteristicile locului de
amplasare;

- analizei imputernicirilor;

financiare

A

Perfectionarea conceptiei proiectului

Analiza posibilitdtilor nefavorabile / alegerea locurilor alternativej

Determinarea:

Programarea produsului / productiei

- teritoriului din jurul complexului hotelier / planificarea conceptiilor;

- tipurilor / seturilor de produse permanente si a combinatiilor acestora;
- programelor de ospitalitate;

- fazelor / stadiilor de elaborare

Intocmirea si realizarea planului v

Planificarea prealabila si calculele
Stabilirea volumului studiului de
piata

Alegerea sectorului optim de
pamant si a produselor pentru
elaborare

Planificarea sectorului de pdmant
Elaborarea structurii
administrative

Intocmirea planului de actiuni si a
bugetului

Elaborarea procesului tehnic

si a masurilor de coordonare

Coordonarea procesului

tehnic:

- cu organele administratiei
locale;

- cu organele regionale si
centrale;

- cu organizatiile obstesti
interesate;

- cu unele grupuri de
cetateni

Planificarea financiara si
perfectionarea
Perfectionarea detaliatd a
programului de dezvoltare
Studierea precizata a pietei
Intocmirea planului final si a
specificarilor

Pregitirea actelor juridice
Obtinerea autorizatiilor si
deciziilor (bundoara, pentru
constructie si stabilirea
categoriilor)

Finantarea

Tinerea negocierilor privind continutul contractelor si a ofertelor
Obtinerea finantarii
Inceputul constructiilor (cladirilor, drumurilor intreprinderilor de
alimentatie publica, centrelor de comert etc.)

N\

vanzarilor

Marketingul

Alegerea strategiilor marketing si a sistemelor de gestiune a

Pregatirea programelor si bugetelor pentru marketing
Pregatirea programelor de relatii cu publicul (PR)
Inceputul campaniei de reclama i promovare

Figura 1. Procesul de planificare proiectului de constructie/reconstructie hotelurilor
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Stadiul constructiei, reconstructiei nu numai ca Inseamnd inceputul lucrdrilor nemijlocite de
constructie, ci constituie continuarea procesului de planificare.

La etapa de realizare a constructiei sunt concentrate sumele principale de capital in numerar
si principalele resurse umane. In decursul constructiei managerul proiectului se confrunti cu un
mare numar de incertitudini, fiecare fiind potential costisitoare. Dirijarea activitatii organizatiilor
incadrate in constructii managerul o efectueaza cu ajutorul graficelor de retea si a fluxurilor de
livrari, ce asigurd realizarea tuturor etapelor de constructie in timpul preconizat si in limitele
bugetului alocat .

Etapa de exploatare incepe dupd pregatirea hotelului de functionare. Activitatea de afaceri
este partea principald a acestui stadiu. Conditiile contemporane dicteaza in practica de gestiune
hoteliera, ca obiecte de proprietate, asemenea metode antreprenoriale, ca franciza, contractele de
gestiune si altele. In Romania asemenea modalititi de administrare se practica in hotelurile care
sunt intreprinderi mixte. Insa reusita acestor forme de antreprenoriat in striinatate vorbeste despre
in practica de functionare a hotelurilor din Romania. Astfel, gestiunea proiectului presupune
formarea unei echipe in frunte cu managerul proiectului, stabilirea surselor de finantare, studierea
pietei, intocmirea planurilor de business, realizarea acestor planuri, corectarea lor, controlul si
analiza rezultatelor.

Bibliografie:
1. Emilian, Radu, Tigu, Gabriela, Managementul operatiunilor in complexul hotelier de

servicii, Ed.ASE, Bucuresti, 2002

2. Hughes, R. J. Hospitality, Management skill builders, Educational Institute of the American

Hotel & Motel Association, East Lansing, 1994

ELABORAREA INSTRUMENTARULUI DE EVALUARE PRIVIND CREAREA
SISTEMULUI DE INDICATORI MANAGERIALI DE MARKETING

Mihaela GROSMAN, drd., ULIM

Abstract: Corporate reports prepared depend largely on evaluation of marketing in one
way or another. In this case, the existing system of indicators Marketing provides a number of
requirements, to improve the information, its quality, which is necessary for correct calculation of
the indicators examined. This is necessary because the list of basic indicators and their meaning
determines success factors, which is the company's strategy.

Evidenta corporativda curentd in compania WORLD CLASS ROMANIA SRL, este
construitd pe urmatoarele nivele, in cadrul carora, se examineaza setul de indicatori:

e calitatea de membru (incasdrile, numarul de clienti, numarul de clienti noi, numarul de
prelungiri a calitdtii de membru, volumul vanzarilor in timpul actiunilor speciale, volumul
vanzarilor catre clientilor corporativi, volumul cross - vanzarilor catre alte cluburi)

e fitness (volumul vanzarilor de trening personal, volumul vanzarilor de servicii suplimentare,
calitatea profilurilor fitness, numarul de instructaje, numérul de antrenamente personale la
un antrenor, numarul de clienti care beneficiazd de trening personal, numarul de ore de
serviciu la bazin, numarul de ore de lucru ale camerei pentru copii, numarul de lectii in grup,
ratingul lectiilor in grup)

e publicitate (volumul vanzarilor conform reclamei, suma vanzarilor, sursele principale de
vanzari, sunete de intrare, oaspeti)

e exploatarea si utilajul

e masuri
Toti indicatorii examinati de cétre autor, sunt monitorizati In dinamicd, in raport cu
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perioadele anterioare.

Rapoartele corporative intocmite, depind mult de evaluarea activitatii de marketing intr-un
fel sau altul. In acest caz, sistemul existent de indicatori de marketing prevede o serie de cerinte,
privind Tmbunatatirea informatiei, calitatii acesteia, ceea ce este necesar pentru calcularea corecta
a indicatorilor examinati. Aceasta, este necesar din cauza ca lista indicatorilor si semnificatia lor
de baza determind factorii de succes, care constituie strategia companiei.

Este destul de evident ca, existd necesitatea elaborarii rapoartelor de marketing, care vor
permite evaluarea activitétii de marketing.

Implementarea sistemului de indicatori, trebuie sa introduca modificari in planificarea
operativa de marketing, tinand cont de rezultatele activitatii de marketing, si planificarea activitatii
ulterioare si strategia companiei WORLD CLASS ROMANIA SRL.

Planurile operative ale activittii de marketing, presupun existenta sistemului de finantare a
acestora in conformitate cu scopurile de marketing ale companiei si pozitia companiei pe piata. In
compania WORLD CLASS ROMANIA SRL, se intocmeste planul anual de vanzari si reclama,
cu indicarea semnificatiilor tintd trasate pentru o serie de indicatori, cum ar fi: volumul vanzarilor
pe diferite servicii, numarul de clienti, incasarile de la vanzarea serviciilor, costul mediu al calitatii
de membru si altor servicii, In baza carora se formeaza bugetul pentru activitatea de marketing.
Dar stabilirea planurilor activitatii de marketing in asa mod nu tine cont de interdependenta
rezultatelor activitatii in raport cu nivelul deservirii, procesele, vanzarile etc..

Existenta evidentei detaliate, este premisa pentru implementarea sistemului de indicatori de
marketing. Autorul, a stabilit ca, evaluarea activitatii de marketing a subdiviziunii de marketing a
companiei WORLD CLASS ROMANIA SRL trebuie sa devina proces regulat si sistematic, care
presupune stabilirea unei anumite frecvente pentru procesul de masurare si determinare a
numarului de indicatori financiari $i nefinanciari, absoluti si relativi in cadrul sistemului de
indicatori de marketing.

Implementarea sistemului de indicatori de marketing, propus de autor pentru evaluarea
rezultatelor activitatii de marketing in compania WORLD CLASS ROMANIA SRL presupune
cateva etape.

1. Elaborarea conceptiei, cerintelor si scopurilor sistemului de indicatori de marketing .
Conceptia sistemului de indicatori de marketing presupune stabilirea sistemului de
indicatori de marketing in cadrul evidentei corporative adoptata in companie. Dupa cum s-a
mentionat anterior, pentru elaborarea sistemului de indicatori de marketing este importanta
intelegerea locului indicatorilor 1n sistemul planificarii de marketing. Cerintele si scopurile
sistemului de indicatori de marketing trebuie sa reflecte apartenenta ramurald a companiet,
etapa de dezvoltare a acesteia: Lista indicatorilor de marketing, este unica pentru fiecare
companie, In functie de strategia utilizata si in raport cu metodele de atingere a acesteia.

2. Stabilirea directiilor evaludrii activitatii de marketing pentru alegerea indicatorilor de
marketing. La aceasta etapa, este important de a stabili baza, pentru evaluarea rezultatelor
eforturilor de marketing. De exemplu, pe servicii, clienti, unitati economice etc.

3. Stabilirea modelului de organizare a sistemului de indicatori, este strans legatd de evidenta
corporativa a companiei, precum si de sistemul informational. Modelul elaborat de
organizare a sistemului de indicatori de marketing permite de a efectua analiza aprofundata
a rezultatelor activitatii de marketing.

4. Determinarea si selectarea indicatorilor se efectueazd conform anumitor directii ale
activitatii de marketing. Indicatorii, trebuie sa reflecte, rezultatele eforturilor de marketing
pe directiile activitatii de marketing, precum si influenta lor asupra rezultatelor activitatii
companiei. Lista indicatorilor de marketing pentru industria fitness, a fost propusa de catre
autor. Pe langa selectarea si determinarea indicatorilor de marketing, are sens de a se
controla si a se trage concluzii, in privinta scopurilor de marketing stabilite.

5. Construirea schemei de indicatori pe directiile activititii de marketing, determinarea
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10.

11.

12.

semnificatiilor planificate, de control ale indicatorilor calculati, tindnd cont de factorul de
risc. Determinarea semnificatiilor de control ale indicatorilor, urmeaza a fi efectuata in baza
calculelor benchmarcilor companiilor si pietelor similare.

Determinarea metodelor de calculare a indicatorilor, frecventei si regularitatii presupune
elaborarea abordarii unice. In acest scop autorul lucririi, recomandd a se prevala de
abordarea calculdrii indicatorilor, specificatd in fisele informationale ale indicatorilor din
Anexa

Determinarea formatului de pastrare a datelor, presupune elaborarea sistemului
informational de marketing, care este capabild sa faca calcularea semnificatiilor indicatorilor
de marketing si sd-i prezinte sub forma de rapoarte de marketing.

Evaluarea si masurarea nivelului si dinamicii semnificatiilor indicatorilor de marketing
conform frecventei si regularitatii calcularii lor. Masurarea semnificatiilor indicatorilor si
prezentarea lor 1n de rapoartele de marketing trebuie sé fie orientatd spre analiza rezultatelor
in directie verticald si orizontala, tindnd cont de perioada de raport.

Desemnarea persoanelor responsabile de introducerea informatiei necesare, efectuarea
analizei rezultatelor activitdtii de marketing si formarea rapoartelor de marketing este
orientatd pentru asigurarea informatiei pentru adoptarea deciziilor de marketing.

Auditul semnificatiilor obtinute ale indicatorilor de marketing si analiza acestora urmeaza a
fi efectuate pentru stabilirea rezultatelor activititii de marketing in perioada de pregatire a
raportului concret pe directia activitdtii de marketing. Totodatd, informatia obtinutd pe
parcursul analizei se utilizeaza pentru luarea deciziilor situative, pentru gestionarea
perioade de timp indelungate. Implementarea softurilor specializate, va permite de a efectua
analiza indicatorilor supusi examindrii si de a se adopta decizii de marketing, in
conformitate cu scopurile de marketing stabilite pentru perioada concretd. Compararea
indicatorilor planificati cu semnificatiile reale ale indicatorilor examinati va permite de a
controla indeplinirea sarcinilor de plan. Analiza indicatorilor presupune compararea
dezvoltarii de facto a evenimentelor, cu cele planificate sau indicatorii asteptati pe parcursul
unei anumite perioade de timp. Daca starea reald a lucrurilor este nesatisfacatoare, e necesar
de a introduce corectari. Uneori planurile urmeaza a fi reexaminate in rezultatul impactului
factorilor necontrolabili.

Dupa rezultatele analizei semnificatiilor indicatorilor de marketing reali, se determina
semnificatiile indicatorilor de plan pentru perioadele viitoare. Semnificatiile de baza ale
indicatorilor calculati urmeaza a fi stabilite in functie de faptul, care strategie de marketing
este aplicatd in companie. Semnificatiile prognozate ale indicatorilor pot fi utilizate pentru
stabilirea rationalitatii determinarii actiunilor de marketing in intregime si alegerea variantei
celei mai optime dintre cele examinate. Analiza statisticad a devierilor, care apar in cadrul
analizei semnificatiilor planificate ale indicatorilor si cele de facto permite de a aprecia
fundamentat limitele devierilor admisibile. Aceasta presupune existenta in companie a
datelor pe cateva perioade despre rezultatele activitatii de marketing a companiei. Cu toate
ca semnificatiile precise ale acestor indicatori nu pot fi planificate cu o anumita precizie,
deoarece ele depind de multi factori aleatorii, care nu pot fi luati in calcul doar la utilizarea
unor asemenea calcule. Pe langa calcularea nemijlocitd a indicatorilor de marketing este
important de a determin faptul cum acesti indicatori au fost atinsi si la ce nivel de cheltuieli
de marketing. Coordonarea semnificatiilor indicatorilor de marketing planificati la aceasta
etapd presupune coordonarea semnificatiilor indicatorilor cu indicatorii strategici ai
companiei.

Elaborarea tacticii activitatii de marketing orientate pentru atingerea semnificatiilor
indicatorilor de marketing tinta, cu determinarea resurselor financiare necesare.

Utilizarea algoritmului propus de cétre autor, pentru formarea sistemului de indicatori de
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ale companiei in raport cu resursele disponibile si scopurilor trasate.

In intregime, pentru implementarea sistemului de indicatori de marketing, este necesar ca
informatia utilizatd sd fie obiectivd, comparabild (valori comparabile si identice, cu luarea in
calcul a factorului de timp), veridica, complexa (influenta marketingului asupra mediului intern si
extern al companie), actuald si oportund (inclusiv evaluarea in cazul tendintelor negative),
importanta (cu luarea in calcul a necesitdtilor informationale).

Nerespectarea cerintelor privind informatia si datele pentru calcularea indicatorilor, erorile
in formulele de calculare si in Tnsasi calcule pot duce la cheltuieli suplimentare si erori, ceea ce se
va rasfrange asupra luarea deciziilor incorecte. De exemplu, daca la evaluarea si selectarea
campaniilor de marketing sa se cdlauzeasca in exclusivitate de compararea cheltuielilor pentru
incheierea unei oarecare tranzactii, diferenta dintre rentabilitatea de lunga durata a clientilor raman
in afara zonei de vizibilitate. Ignorarea rentabilitatii de lungd duratd, duce la decizii neoptimale
din punct de vedere al maximizarii beneficiului. In mod analogic, se iau decizii uneori in baza
indicatorilor care coreleaza cu profitul, cum sunt cresterea nivelului de satisfacere sau cunoastere
a cumparatorilor.

Principiul cheie de calculare a indicatorilor, consta 1n asigurarea corespunderii indicatorilor
deciziilor de marketing. Sistemului de indicatori elaborat, permite de a se intocmi rapoarte in
forme elaborate preventiv, ceea ce poate servi drept temei pentru examinarea periodica a
totalurilor activitatii companiei si evaluarii gradului de atingere a scopurilor stabilite. Scopul
utilizarii acestor rapoarte, constd in dezicerea de la activitatile de marketing mai putin rentabile in
scopul Imbunatatirii acesteia. Desemnarea pregatirii rapoartelor, poate fi divizata conventional in
construirea §i asigurarea cu informatii, a colaboratorilor diferitor subdiviziuni ale companiei
WORLD CLASS ROMANIA SRL, precum si pregatirea sistemului de evidentd analiticd pentru
conducerea companiei.

In baza sistemului informational de marketing specificat de autor, care contribuie cu fluxuri
de informatii necesare pentru evaluarea rezultatelor activitatii de marketing, autorul propune tipuri
de rapoarte de marketing, tindnd cont de specificul activitatiit WORLD CLASS ROMANIA SRL,
la baza calcularii carora, se afla sistemul de indicatori de marketing examinat in capitolul anterior.

Tipurile de rapoarte, mai intai de toate, sunt construite pentru asigurarea frecventei calcularii
indicatorilor de marketing si colectarii informatiei necesare pentru aceasta.
aplicare a diferitor metode de sustinere informational-analitica si valoarea eforturilor depuse in
elaborarea modelelor de adoptate a deciziilor privind planificarea in cadrul acestei directii.

Autorul, propune urmatoarele tipuri de rapoarte de marketing:

1) Raportul privind vanzarile - este pregatit zilnic, cu generalizare si sumare a datelor din alte
perioade. Analiza vanzarilor, constd in masurarea volumului de facto al vanzarilor si
compararea acestuia cu indicatorii planificati: analiza devierilor de la vanzari, analiza
microvanzarilor.

2) Raportul privind utilizarea resurselor financiare pentru activitatea de marketing
caracterizeaza rentabilitatea activitatii de marketing. Procesul distribuirii cheltuielilor intre
multiple canale de marketing este destul de dificil. Raportul privind clientii - permite a se
determina valoarea strategica a companiei in raport cu clientii i comportamentul acestora.
Asupra semnificatiilor acestor indicatori o mare influentd o au procesele de acordare a
serviciilor si deservirea. Utilizarea indicatorilor 1n acest raport, permite a se stabili restrictii
la cheltuieli la un client, bazandu-se pe semnificatia prognozata a valorii acestuia. In functie
de grupul de clienti, se poate determina valoarea clientilor suplimentari atrasi, cu ajutorul
programelor de loialitate, de a echilibra cheltuielile pentru atragerea de noi clienti si
mentinerea celor vechi, de a se asigura o corelare mai bund, intre programele de marketing
si strategiile de tinere a evidentei clientilor.
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3) Raportul privind serviciile acordate - asigura cu informatii necesare privind cererea pentru
serviciile acordate, rentabilitatea si profitabilitatea acestora pentru companie. Este necesar
de a examina din partea serviciilor de baza si serviciilor suplimentare, adica pe langa
examinarea datelor despre calitatea de membru al clubului este necesar, de asemenea, de a
tine cont de procentul de clienti care procurd serviciile suplimentare ale clubului, de
exemplu, trening personal, servicii medicale. In functie de gradul de inovatie al companiei,
se determind termenul de noutate.

4) Raportul privind rezultatele cercetarii opiniei clientilor. Acest raport asigura cu un flux
sistematic de legaturi inverse din partea clientilor existenti. Aceastd informatie se presupune
a se obtine pe parcursul realizdrii cercetarilor speciale, de regula, sub forma de sondaj in
randul clientilor. Aceastd informatie permite a se evalua nivelul de satisfacere a clientilor si
prin urmare, succesul financiar al companiei, care se atinge datoritd organizarii corecte a
business-proceselor interne ale companiei.

5) Raportul privind promovarea. Feedback-ul de marketing, poate fi obtinut de la fiecare
program cu ajutorul indicatorilor acestui nivel. Ulterior, In baza riscului relativ pot fi
determinati indicatorii, care ulterior pot fi comparati pentru stabilirea faptului care program
de marketing este cel mai acceptabil.

6) Raportul privind personalul ,,de prima linie” Aceste personal este baza conceptiei serviciilor
fitness. De aceea, pentru evitarea decalajului la indicatorii examinati, compania trebuie sa
investeascd in reciclarea personalului, perfectionarea tehnologiilor si sistemelor
informationale, crearea legaturilor reciproce intre procedurile organizationale (de exemplu,
cercuri de calitate) si operatiunile zilnice la deservirea clientilor. Tot aici apare efectul curbei
experientei personalului, care influenteaza asupra deservirii clientilor.

7) Raportul privind competitivitatea propunerii companiei. Dacd ne orientdm dupd pozitia
evidentd a companiei In ramurd, competitivitatea ei, capacitatea de crestere si dezvoltare.
Urmeaza a se atrage atentia asupra faptului ca, termenul de valabilitate al serviciului nou, nu
creeaza bariere de intrare pentru concurenti pe aceasta piata.

Fara indoiald, rapoartele propuse, urmeaza a fi analizate in legdtura reciproca in perioade de
timp cu care se intersecteazd. Asemenea abordare poate asigura efectuarea evaludrii adecvate a
rezultatelor activitatii de marketing si utilizarea resurselor financiare pentru activitatea de
marketing. Totodatd, pentru a reduce la un nivel unic semnificatiile indicatorilor §i veridicitatea
informatiei, indicatorii specificati urmeaza a fi calculati In suma sau in valori medii ale perioadei
curente fatd de perioada comparata.
Bibliografie:

1. Gralf P. C. Fitness Clubs. Consumer protection between contract and association.
September 2010, www.ssrn.com

2. Gronroos Ch. Service Management and Marketing. A customer relationship management
approach. Wiley, 2003.

IVNIATEX XKECITIOCOBHOCTB U COBCTBEHHAS OLIEHKA PUCKA
CTPAXOBIIUKOB

YHIIPHAHOBA K., 2nasnstit accucmenm, npenooagamelv no Mamemamuke,
Kagheopa mamemamuxku u CmamucmuKku
Xoszaiicmeennoii akademuu um. /[.A. Ilenosa, 2. Ceuwimos, Pecnyonuka bonzapus

Abstract. In 2014 a new system for supervision of the insurance companies’ solvency will be
introduced within the European Union. The article explores the nature of the concept of solvency;
it presents a critical analysis of the present solvency system in the EU; it examines the main
pillars upon which the risk-based Solvency 2 regime was built. To cover the risks, the insurers
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must have enough capital. Solvency 2 envisages that the capital requirement for solvency should
be determined by a standard formula or internal model. The second pillar requires the insurers to
perform their own assessment of risk and solvency.

Knrouegwie cnosa: Ilnamesicecnocoonocmo 1, Ilnamescecnocobnocms 2, mpebosanus k
Kanumany Ons 0becneyeHus NiameHcecnocoOHOCm, COOCMBEHHAsI OYEeHKA PUCKA U YPOBEHb
Kanumana

1. Bsenenue

B crpanax EC kOHTpOJb U peryJupoBaHHUE TUIATEKECIIOCOOHOCTH CTPAXOBBIX KOMITAHUM
NPEJICTABIIAIOT COOOM OHM M3 CaMbIX BaKHBIX BHIOB AEATENBHOCTU IO Haazopy. CBoOoaHOE
pacripefiefieHie KamnuTaja Cpeau AOo4epHUX (upM C IpeacTaBUTENbCcTBaMU B crpaHax EC
OpeanosaraeT eIuHyl0 CHCTEMY KOHTpOJIsS 3a IUIATEXECHOCOOHOCTBIO — CTPAaXOBIMKOB.
OCHOBHBIMHU MPEINOCHUIKAMH Il Pa3BUTHSI CUCTEMBI IIATEKeCIOCOOHOCTH B EBporne sBistoTCs
paspacTaroiiuiics B reorpaguyeckoM acmeKkTe COI3 M CTPEMJICHHE CO3JaTh €AWHBIM PBIHOK
KammTana 1 yciyT, KOTOpble CMOTYT CBOOOHO nepeasurarhcest B pamkax EC. Ilpensuaurcs, uto B
Hayasie 2014 r BCTYyNUT B CHJIy HOBBIM PEryJsITOPHBIA PEKUM €JUHOIO €BPOINEHCKOro phIHKA
crpaxoBbiXx yciyr Solvency 2 (IlmatexecnocoOHOCTH 2). PuCK-OpuEHTHpOBAHHBIA MOAXO,
KOTOpBIH npeanonaraer 6onee 6JIM3KOe B3aMMOJEHCTBUE MEXKTY CTPAXOBBIM HAJ30POM U PUCK-
MEHEDKMEHTOM CTPaXOBBIX KOMIAaHUA. HOBBIN peXXMM CTHMYJIMPYET CTPaXOBIIUKOB YITyUIlIUTh
yIpaBJlI€HHE PHUCKOM, YCOBEpILEHCTBOBATH CBOIO HH(POPMALMOHHYIO cHcTeMy. PamouHas
JUpEKTHBa TpeOyeT OT CTPAXOBLIMKOB OCYIIECTBISTh COOCTBEHHYIO OLIGHKY pHUCKa H
IUIATEXECTIOCOOHOCTH. DTa OLIEHKA JJOJDKHA BKJIOYATh TpeOOBAaHHE K KalMTally Il 00eciedeH s
TUIATE)KECTIOCOOHOCTH, MUHHMAJIbHBIE TPEOOBaHMS K pa3sMepy KamuTajga M TpeOOBaHMS K
TEXHUYECKHM pe3epBaM, IPHHUMAsi BO BHUMaHUE CIElM(UUECKUN PUCKOBBIN Mpoduib GupMsl.
Jis ucuncnenuss TpeOOBaHMSI K KalUTalTy CTPAXOBIIMK MOKET HCIOJIb30BaTh CTaHAAPTHYIO
(dopMyiTy, COOCTBEHHYIO BHYTPEHHIOO MOJENIb WIM YacTUYHYI0 BHYTPEHHIOIO MOJENb.
Pamounas mupektuBa [lnaTexecnocoOHOCTD 2 MOOMIPSET COTPYTHUYECTBO MEXKITY YETBHIPHMSI
OCHOBHBIMU (DYHKIMSIMH CTPAaXOBOH KOMIIAHWH, YKa3aHHBIMU B JJUPEKTUBE, PUCK-MEHEDKMEHT,
BHYTPEHHHI KOHTPOJIb, BHEIITHUH ayIUT U aKTyapHast (PyHKIIHSL.

2. CyurHocTb NOHATHS ,,IVIATEKECTIOCOOHOCTD”

OcHOBHBIE 0053aTEIBCTBA CTPAXOBBIX OOIIECTB MO JOTOBOPAM CTPAXOBAHHUS CBS3AHBI C
IpeTeH3UsAMH CTpaxoBaTeliel M ¢ MOPOKICHHBIMM MMH BbIIUIaTaMH. BenuuuHa 3THX
00513aTENbCTB  YCTAHABIMBACTCS IMPEIBApPUTENIBHO M IMPUHUMAETCS BO BHHUMAaHME IIpU
KIBKYJSILUM  TPEMUM. OTH  HMCUHUCICHUS SBISIOTCA OLEHKAMH C  COOTBETCTBYIOILEH
BEPOSTHOCTBIO OMIMOKH. J{JIs 3aIIUTHI MHTEPECOB CTpaxoBareliei TpedyeTcsi, YTOOBI CTPaXOBbIe
oflIecTBa pacnoyiarajid  ONpeNIeNICHHONM BEJIMYMHOM JIOTOJHUTENbHBIX AKTHMBOB B KadyecTBE
rapantun (Oydepa) A7 BBINOJHEHUS HX O0S3aTENbCTB IO  3aKJIIOYEHHBIM JIOTOBOpaM
CTpaxoBaHms. DJTOT Oydep HaswiBaeTcs Mmapocell  naamedvwcecnocobrocmu’.  Mapia
TUTIATEKECTIOCOOHOCTH - 3TO Pa3HHIIA MEXKITY aKTHBAMHU M 00sI3aTeTIbCTBAMH.

[TonsiTue ,,MIaTEXKECHOCOOHOCTE” MOXKET pacCMaTpUBAThCA C JIBYX DPa3IMYHBIX TOUEK
3PEHMS: Yepe3 MPH3MY MEHE/DKMEHTA KOMITAHHMH 1 C TIO3UIHH HA30PHBIX OPTaHOB :

e C TOUKM 3peHHMs MEHE[DKMEHTa HEOOXOIUMO COXPaHUTh CYLIECTBOBAHHE M

(YHKIIMOHUPOBAaHHE KOMITAaHUU.
e C mo3uuuM HaJ30pPHBIX OPraHOB HEOOXOIMMO I'apaHTHUPOBATh MpaBa CTpaxoBaTeNel
TPEThUX JIUI] TI0 JIOTOBOPaM CTPAXOBAHUSL.

JleuHuIms miaTexecrnocoOHOCTH ¢ TOUKM 3peHHs Hajzopa Oosee y3kas. OHa He Tpedyer

NPOJIOJDKEHUS IeITEIbHOCTH OOIIECTBA, a JOMYCKAET ee MpekpalleHue. B ciaydae npekpaiieHus

1 MapiKa IIaTeXeCIIOCOOHOCTH | ,,TPaHHIIA THIATeKECTIOCOOHOCTH MCIIONB3YIOTCS KaK CHHOHUMBI.
2 Pentikainen, T. On the solvency of insurance companies. //ASTIN Bulletin. 1967, 1V, p. 238,239.
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JIeATETIbHOCTH 00IIeCTBa 0053aTeNIbCTBA K CTPaXOBaTeNsAM JOJDKHBI ObITh TapaHTUPOBAHBI WU
yepe3 JIMKBUAALMIO aKTUBOB M IACCHBOB, WJIM Yepe3 Iepenadyy HUX JpyroMy CTpaxoBOMY
obmectBy. Ilo muenuto IleHTukaiineHa, ecnmu OyaeT mpuHATa BTOpas AeduHUIMS Kak Oaza
3aKOHOJATENILHOM CHCTEMBI, TO 3a00Ta O CYIIECTBOBAHHU CTPAaXOBOTO OOIIECTBA MOXKET OBITH
OCTaBJIEHA B PyKaxX €ro MEHEIPKMEHTa. DTO 03HAYaJIO Obl, YTO MEPHI 110 HAL30PY U IOPUIANIECKHE
Mepbl JOJDKHBI OBbITh COKpalleHbl [0 MHUHMMYyMa, T.€. TOJBKO TapaHTHPOBATh IIpaBa
CTpaxoBaTesel, P ITOM KayK/1asi KOMIIaHHs JOJDKHA UMETh CBOOOY pa3BUTHsI CBOMX (DYHKIIMH.
CormacHO TPOEKTy perynsaropHoil cuctembl [lnatexecrnocobHocts 2 EC, BTOpO# ypoBeHbD,
KOTOPBII BKJIFOYAET B ce0s1 KAUECTBEHHBIE XapaKTEPUCTUKU PUCKA U CTPAXOBOW HAJ30p, CO3AAeT
MOCT Mexay AByMs aebuHuimsamu [leHTukaiiHeHa. B TpexypoBHEBOM MOAXoJe 3T JBE
Ne(hMHUINHN TIIaTEKECTTOCOOHOCTH KOMOMHHUPYIOTCS Yepe3 BHYTPEHHHUE MO/IEIIH.

3. Kpuruueckuii aHaJIHU3 aKTyaJIbHOH cucTeMbl IU1aTexecnocooHocTu B EC

Ipuemom JupextuBbl ot 5 mas 2002 r. (Ilmatexecroco6rocTs 1) GBLIO MOMOKEHO
Hayajao pegopMe B PEryJMpOBAHUHU IJIATEKECIIOCOOHOCTH CTPAXOBBIX OOIIECTB. DTO MEPBBIH
aTan nepecMoTpa EBporneiickoi cucteMbl peryJIupoBaHusl AEATEIbHOCTH CTPAXOBBIX KOMITAHHM.
CornacHo neicTByrolIel B HacTosiee Bpems IupekTuBbl IlnatexecnocoOHOCTh 1, rpaHuia
TUIATE)KECTIOCOOHOCTH Il OOIEro  CTpaxoBaHHUS —ompenensiercss Kak Oydep mpoTtus
HeOIaronpusITHBIX OTKJIOHEHUH B Ou3Hece: ,,O0s13aHHOCTh CTPAXOBBIX OOIIECTB (POPMHUPOBATH B
JIOTIOJIHEHUE K TEXHUYECKUM pe3epBaM ... TPaHHUIy IUIATEXKECIOCOOHOCTH, MPEeTHA3HAYEHHYIO
cyaxcumob 8 kayecmeae 0yghepa MPOTUB HEOIATONPHUSITHBIX OTKIIOHEHHH B OM3HECe, MPeICTaBIsIeT
BOKHBIA AJIEMEHT CHCTEMbl Pa3yMHOIO HAA30pa, BU3MPYIOLIEH 3alUTy HHTEPECOB
CTpaxoBaTeNiel W Jep)kaTeiell CTpaXOBbIX MOJMUCOB.” B 3TON IupeKkTuBe NPUHAT MHOAXO.N
JIEHCTBYIOIIETO MPEANPUITHS U BPEMEHHOU TIEPUOJ - ,,B JIF000 MOMEHT BpeMeHH . OCHOBHBIMU
MOMEHTAMH B OTHOILLIEHUH TPeOOBaHUH MIATEKECTIOCOOHOCTH SIBIISAIOTCS CIEIYIOIIHUE:

e Pa3Mep MMHUMAJIBHOTO TapaHTUHHOTO (POHAA CTPAXOBBIX JPYXKECTB, PabOTAIOMUX B
cdhepe 0BIIEro CTPaxOBaHMsI, HOJKEH COCTABILTE 2 MITH. BP0,

e HopmaruBHas cymMMa Map>kKu IUIaTEKECIIOCOOHOCTH Ha OCHOBE mpeMuil 18% oT cyMMmbl
OpyTTo-ipemuii B npenenax 50 muH. eBpo u 16 % oT cymwmsbl, npeBbimaromeii 50 MiH.
€BpO’;

e HopmaruBHBIN pazmep MapXkH IUIATEKECIOCOOHOCTH B OTHOLLIEHUH MTOKa3aTeNs yOBITKOB
26 % ot yOBITKOB B Tpenieniax 35 MitH. eBpo 1 23% oT yOBITKOB CBBIIIE 35 MITH. €BpPO;
OnHa 13 OCHOBHBIX IIPOOJIEM JEHCTBYIOLIETO PEKUMA - OTCYTCTBUE UyBCTBUTEIBHOCTH K

PHUCKY. PsiZi OCHOBHBIX pPUCKOB, BKIIIOYasl PbIHOYHBINA, KPEAUTHBIM U ONEPALIMOHHBIN PUCKH, WIH
HE BKJIIOYEHBI B TPeOyeMylO I'paHUIly ILIATEKECHOCOOHOCTH, WM HE YYTEHbI B JOCTATOYHOM
crenenu. B TpeOyemoii rpaHulie miaTexecnocoOHOCTH HE MPeayCMOTpeHa WM MPEayCMOTpEHa
HEJOCTaTOYHas KOPPEKLUs COIVIaCHO HWHCTPYMEHTaM YMEHBILCHUS pPHUCKa, TakKhe Kak
IIEpECTPAXOBaHUE, CEKbIOpUTH3AIMA M JepuBarthl. He npemycMoTpeHa — KOppeKuus
JMBEPCU(PUKAIIMOHHBIX 3((PEKTOB MEXIY pa3IMYHbIMU BHJAMHU CTPaxOBaHHUs WM MEXKIY
JouepHUMHU prpMamu. PaccMaTpuBaeMblil pesKiM COAEPKHUT KOJIMYECTBEHHbIE TpeOOBaHMs, HO
OYEHb MAJI0 U3 HUX OTIMYAIOTCS AKIEHTOM Ha KaueCTBEHHBIE PHUCKOBBIE (DAKTOPBI, TaKHE KaK
OpraHu3alys YyNpaBlIeHUs PHCKOM U KadeCTBO KOPIIOPATUBHOIO YMPABICHUS. AKTyaJbHbIN
PEXKUM  IIJIATEKECHIOCOOHOCTH HE TpeOyeT OT HAJ30pHBIX OPraHOB IPOBOJIUTH PETYISPHBIC
0030pbI AITUX KAYECTBEHHBIX ACTIEKTOB.

CTpaxOBIIMKU SIBISIFOTCSI OCHOBHBIMM HHCTHUTYL[MOHAIBHBIMH MHBECTOPAMHU Ha €BPONEHCKUX
pbiHKax  KanuTajga. OTCyTCTBHE YyBCTBUTEIBHOCTM K PUCKY TpeOyeMoll  IpaHHUIIbI

! Directive 2002/13/EC of the European Parliament and the Council. /lupexTiBa u3BecTHa eme KaK J{UpeKTHBa
Solvency 1.

? Directive 2002/13/EC of the European Parliament and the Council, cratest 17. IIpeasiayuiuie ypoBsu ot 200
ThIC. 10 400 THIC. B 3aBUCUMOCTHU OT BUJIOB CTPAaXOBaHUS

3 Directive 2002/13/EC of the European Parliament and the Council, crates 16a
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IUIATEXKECIIOCOOHOCTH NPUBOAUT HE TOJBKO K HEONTHMAIBHOMY pACHpEleleHUI0 KaluTasa
MEXIY BUJIaMH CTPAXOBaHMs B CTPAXOBOM CEKTOPE, HO U B 9KOHOMMKE B LIETIOM.

4. Puck-opuentupoBanHblii noaxox IlnarexecnocooHocru 2

Peammzamms mpoekra IlnarexecrnocoOHOCTh 2 mpeaycMaTpHBaeTCs B JBYX (basaxl. B
nepBoit (haze ¢ mas 2001 r. go ampens 2003 1. onpezeneHsl OCHOBHBIE JOTOBOPEHHOCTH, OOIIast
pamka, EBpornenckoidi KOMHCCHEH 3aKa3aHbl HECKOJIBKO MCCICIOBAHUNA B  OTHOLUCHWUH
miaresxxecriocoonoctu B EC. Bo Bpemst BTopoii (ha3bl 3TH OCHOBBI TMOTYYalOT pa3BUTHE B Ooee
KOHKPETHBIX NPAaBWJIaX U HANPABJICHUSIX C yYaCTUEM IOCYJapCTB-4JIEHOB M COOTBETCTBYIOLIMX
3aMHTEPECOBAHHBIX CTOPOH. B paMkax mepBoil (ha3bl IpoBeieHbI JBa BaKHBIX HCCIIEAOBAHMS
miarexxecriocooHoctn Ha ypoHe EC. IlepBoe unccienoBaHue NpPOBEIEHO KOHCYJBTAHTCKON
bupmbl KPMG® u 3aKaHUMBACTCS PEKOMEHAAIMEN O TPEXYPOBHEBON CTPYKTYpE CTPAXOBOTO
Ha3opa. Bropoe uccnenosanne m3BectHo Kak jokinan Ilapma’. OnuH M3 INIaBHBIX BBIBOAOB
JIOKJIaJla COCTOMT B TOM, YTO OCHOBHBIMU ITPUYMHAMU HEYCIIEXOB cTpaxoBIIMKkoB B EC B nepron
¢ 1996 no 2001 rr. ABISAIOTCS MI0XOe YnpagieHue u Henooxooaujue peuienus, U B MEHBIIEH
CTENeHN HEJ0CTAaTOuHasl KanmuTanu3anus. HOBBI peskiM TOIDKeH o0paTHTh OO0JbIliee BHUMAHHE
Ha BHYTpEHHHE (DaKTOpbl, TaKMe KaK KayeCcTBO M a/IeKBAaTHOCTh MEHEDKMEHTa, aJIeKBaTHas
NpaKkTHKa KOPIOPAaTHBHOTO YIpaBJIECHUS W YNPaBICHUS PHCKOM B CTPaxOBbIX KOMITaHHUSIX
(olLIeHKa KayecTBa YIPaBJICHUS U aJleKBaTHOCTh BHYTPEHHUX crcTeM). OCHOBHOM BKJIAJ JOK/IA/1a
[Ilapma cocTOUT B TOM, YTO B HEM NOIUEPKHUBACTCS 3HAYEHUE BHYTPEHHETO KOHTPOJIS Kak
KJTFOYEBOTO 3JIEMEHTA IPEIOTBPAILCHHUS HEeTIaTeXEeCIOCOOHOCTH CTPAaXOBbIX KOMITAaHUH.

PazpaszuBmmiicss MUPOBOW (PHHAHCOBBIN KPU3UC U TTOCIICTYFONTHA 32 HUIM SKOHOMHYCCKHN
KpPHU3HUC OTpakaroTcsd Ha crpaxoBod mHayctpun B EC. Bompochl afekBaTHOTO YIIPaBICHUS
PUCKOM U JIOCTaTOYHOCTH IUIATEKECIIOCOOHOCTH HAXOJATCS B LEHTPE OOLIECTBEHHOIO
BHUMaHus. JlupektuBa IlnarexecnocoOHOCT 2 BBOAMT SKOHOMHMYECKMM IOAXOM, KOTOPBIH
Oosiee 4yBCTBUTENEH K PUCKY CTPAaXOBIIMKOB B CPAaBHEHUHU C JICHCTBYIOIIEH 10 HACTOSIIErO
BpPEMEHH PETYJSTOpHON paMKkoil. BBomuTes ,,00mmmii 6anaHCOBBINA MOAXOM’, YTO O3HAYAET, YTO
aKTHBBl M IACCHUBBI CTPAXOBIIMKOB OLIEHUBAIOTCS 1O CIIPABEAJIMBON CTOMMOCTH (PbIHOYHOM
CTOMMOCTH, €CJI OHA HAJIULIO).

Hogas perynsTopHas paMka co37jaHa Ha TPEX YPOBHSX.

Ypoeens 1. Konuuecmeennvie mpebosanusi.

OTOT ypOBEHb COCTOMT M3 KOJUYECTBEHHBIX TPEOOBAaHMI B OTHOLIEHHMH CTPaxOBbIX
pe3epBOB U pa3Mepa KanuTana. TpeboBaHMs K KalmuTaly JUls 00ecedeH s IaTeKeCIOCOOHOCTH
(SCR) - 310 cymma ocHOBHOTO (0a30BOro) TpeOOBaHHS K IUIATEKECIIOCOOHOMY KaIUTATy
(BSCR) u omepatuBHOro pucka 3a MHHycoM Koppekuuu (Adj) amst orpaxeHus 3¢dexra
YMEHBIIIEHHSI PUCKA OT HAJIOTOBBIX U TEXHUYECKUX PE3EPBOB.

BSCR ucuncnsercs, arperupysi 00s3aTeIbCTBa 10 KAlUTATYy 10 OCHOBHBIM PHCKaM 4epes3
KOPPEJSILIMOHHYIO MaTpuity (Tadbnuma 1).

BSCR =3 p;.SCR;SCR,

'European Commision, Design of Future Prudential Supervisory System in the EU - Recomendations by the
Commision Services, Markt/2509/03, Working Paper, 2003, Brussels, pp 1.

2KPMG, Study into the Methodologies to assess the Overall Financial Position of one Insurance Undertaking
from the Perspective of Prudntial Supervision, 2002, Brussels.

3Conference of Insurance and Supervisory Services of the Member States of the European Union.
Prudential Supervision of Insurance Undertakings: Sharma report. 2002.
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Koppeasimuonnbie K03¢GpprumeHTbl arperupoBaHnsi 0CHOBHBIX PUCKOBBIX MOYJIei

Tabnuya 1

1] SCR mkt SCR def SCR nl
SCR mkt 1 0,25 0,25
SCR def 0,25 1 0,5

SCR nl 0,25 0,5 1

Pucku, 1ns KOTOpBIX pa3paOOTaHBl CIENWANbHBIE MOMYJIH UL TpPeOOBaHUM K
1611174 11 | :

® PuiHounblil puck — PUCK HEONArONpUATHBIX KOJICOAHWH B PHIHOYHOM CTOMMOCTH
aKTHBOB,;

e Kpeoummvili puck — PUCK, BBITEKAIOMIMN W3 KPEAUTHBIX COOBITUH CO CTOPOHBI
KOHTpareHToB. KiltoueBbIMH IAPTHEPAMH TOTO PUCKA SIBIISIIOTCS NEPECTPAXOBILUKU U
CTpaxoBaTeH;

o TexHuueckuii puck cmpaxo8ujuka — pUCK, BBITEKAIOIINN U3 CTPAaXOBBIX 00s3aTENbCTB,
U3-32 COOBITH, TOKPBITHIX BEKCEISIMH, a TaKkKe W B CBA3M C IIPOIECCAMH B
XO3IHCTBEHHOMN NESITEIILHOCTH.

Yposenw 2. Kauecmeennvie mpebosanus u Ha030pHbill npoyecc.

DTOT ypOBEHb HampaBlieH HAa KaueCTBEHHbIE AaCHEKThl KOHTPOJS 3a JESTeIbHOCTHIO
CTPAxXOBILMKOB, BKJIIOYasl aJE€KBaTHOCTb BHYTPEHHETO PHCK-MEHEDKMEHTa M KOPIOPATUBHOIO
yrpasieHus. Ha13opHbIM opraHaM NpeaoCcTaBiIseTcsl HHCTPYMEHTapHid, MO3BOJISIONINM BbLACIUTD
KOMITaHUH C PUCKOBBIM MOPT(eEnieM, a TakKe MPpU HEOOXOMMOCTH BMEIIATHCS B UX JCSTENBHOCTb.
HanzopHbie oprasbl OLIEHUBAIOT CTPaXOBIIMKOB MO X CTpaTerusiM, OCHOBHBIM OM3HEC-TIPOLIECCaM,
CIIOCOOHOCTH YTIPABIIATH PUCKaMH, OTYETHOCTH. ECiM Ha30pHBIe OpraHbl CUMTAIOT, YTO YPOBEHb
KarnuTaja, yCTaHOBJICHHBIH KOMIIAHUEW NP y4eTe BCEX PUCKOB, HEJOCTATOUEH, OHM UMEIOT IPaBo
noTpeboBaTh OT KOMITAHUH TIOBBICUTH YPOBEHb TPEOYEMOro Karuraia.

Yposenwv 3. Pvinounas oucyuniuna.

Tperuit ypoBeHb cuctembl I[lnatexxecriocoOHOCTH 2 HampaBleH Ha TMOBBLIIICHHUE
MPO3PAaYHOCTH PUCKOB W YPOBHS KalMTala CTPaxXOBbIX KOMIIAHWIA; IMPEJOCTABISIET DPBIHKY
JIOCTaTOYHO TOJHYI0O M JOCTOBEPHYIO HMH(OPMAIMIO, YTOObI CTPAaXOBOM PpBIHOK MOT
camoperynupoBatbcs.  CTpaxoBble  KOMIIAHWM  JIOJDKHBI ~ €XKETOJAHO  OMyOJMKOBBHIBATH
uH(OpMAIHIO, PACKPHIBAIOLIYIO UX IIATEKECTIOCOOHOCTh U (PMHAHCOBOE MOJIOKEHHE.

5. CoOcTBeHHasi OLICHKA PHCKA H YPOBEHb KANUTAJIA

CranpmaprtHas popMyiia TpeOOBaHUS K KalUTalTy JJIsl 0OECIICUeHHUs TUIAaTeKECTIOCOOHOCTH
npeciieflyeT Lelb OTPasUTh PUCKOBBIA MPOQMIL OONBIIMHCTBA MPEINPUSTUN CTpaXOBaHUS U
nepectpaxoBaHusa. OmHAKO, BO3MOXHO, UYTO B HEKOTOPBIX CIIydyasxX CTaHIAPTHBIA MOJIXOX HE
OTpaKaeT aJCKBATHO B BBICOKOW CTEMEHHW CHEIM(PHUECKU PHUCKOBBIN MpodUib JaHHOTO
npennpustis. Hekortopble pUCKM MOTYT OBITH YpPEryJHpOBaHbl E€IUHCTBEHHO IOCPEICTBOM
TpeOOBaHUN K YMIPaBJICHHIO, a HE Yepe3 KOJMUYECTBCHHBIC TPEOOBaHUS K IIIATEKECIIOCOOHOMY
KaIluTay.

Bropoit ypoBeHsb TpeOyer, 4ToObI KaXKaas KOMITAHHMSI B KAQUECTBE YaCTU CBOEU CHUCTEMBI
yIIpaBJIEHHUs PUCKOM M3rOTaBIMBAaja CBOIO COOCTBEHHYIO OIICHKY PHCKA U IUIATEKECIIOCOOHOCTH
(Own Risk and Solvency Assessment — ORSA), yuutbiBasi crieniuduky pUCKOBOTO MOpTdEs
oraenbHoM koMnanuu. C oxHOM cTopoHbl, ORSA - 3TO MHCTPYMEHT CTpaxoBbIX KOMIIaHU,
KOTOpBIA TIOMOTraeT WM TMPHUHATH MPAaBWIbHBIC PEIIEHHS IPU OCYIIECTBICHUM CTPaXxOBON
JIeATEeTIbHOCTH, a C IPYroi CTOPOHBI, - MPEACTABIAET COO0M MHCTPYMEHT, KOTOPBIA pacKpbIBaeT
HA/[30pHBIM OpraHaM pUCKOBbIM moprTdens kommaHuu. CoOCTBEHHas OllEHKa pHUCKa U
IUIATE)KECTIOCOOHOCTH SIBIISICTCSl HEJETMMOM YacThIO YIPABJICHUS PUCKOM, U €€ HEeO0OXOIHMO
NpPUHUMAaTh BO BHUMAHHUE MPU CTPATETMUYECKUX PEIICHUSIX PEIIPHUITHS.
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ORSA M0xHO ne(UHHPOBATH KaK COBOKYITHOCTH MPOIIECCOB M MPOIIEITYP, UCIOIB3YEMbIX
JUIS. UACHTU(HULIUPOBAHMS, OLIEHKH, HAOMIOJICHNS, YIPABICHUS U JOKJIAJI0B O KPaTKOCPOUHBIX U
JOJTOCPOYHBIX PUCKAX, Mepe]l KOTOPhIMU CTPaXOBIIUK MOXET MPEJCTaTh B KPATKOCPOUHOM HJIH
nonrocpoyHoM 1iaHe. CoOCTBEHHbBIE CpeICTBA, HEOOXOOMMBIEC JUIsS TOKPBITHS PHUCKOBOTO
npouiIsi CTPaxOBIIHUKA, HEOOXOAMMO ONPEACATh HE3aBUCHMO OT TOTO, OIICHWBAET Jin (upMa
TpeOOBaHHE K IUIATEKECIIOCOOHOMY KalMTaly uepe3 CTaHAapTHYI0 (opMyily WM uepe3
BHYTPEHHIOIO MoJiesib. Kpome Toro, KoMmnaHus JTOJbKHA JJOKa3aTh, YTO COOCTBEHHBIE CPEICTBA
NOKPHIBAIOT ~TEXHMYECKHWE pe3epBbl M TpeOOBaHME K KamuTaly Uil o0ecredeHHs
TIaTEKECIIOCOOHOCTH B JIF000 MOMEHT BPEMEHH.

@OUHAHCOBBIN KOHTPOIb (BHYTPEHHUI U BHEIIIHHI) B CTPAXOBAaHUH UMEET MEPBOCTEIIEHHOE
3HAQUEHWE JUIS BBIMOJMHEHHUS OOs3aTENbCTB CTPAXOBIIMKA TEpPE] CTPAaXOBAaTeISIMA W TIEpen
TPETHHMHU CTOPOHAMH JOTOBOpA CTpaxOBaHHUsS. BMelaTenbCTBO CO CTOPOHBI TOCYAPCTBEHHBIX
OpraHoB HATPABJICHO HAa BBEJCHUE MEpP, OCHOBHOW IENbIO KOTOPBIX SIBISIETCS TAPAHTUPOBAHHE
TUIATEXKECTIOCOOHOCTH CTPaxXOBIIMKOB. HoBasi cucrtema IiaTe:KecrocOOHOCTH YUUTHIBAET Kak
OCOOCHHOCTH pBIHKA B IIEJIOM, TaK M CHEUU(UKY OTIEIBHBIX CTPaxoBIIMKOB. OHa coO3IaeT
YCIOBUS, YTOOBl HA/J30pHBIE OpPraHbl MOIJIM OICHUTHh pPealbHYI0 (PUMHAHCOBYIO YCTOMYMBOCTD
CTPaxOBBIX OOIIECTB; CIIOCOOCTBYET TOMY, YTOOBI CTPAaXOBHIMKA MOTJIM BO3MOYKHO TOYHEE
OLICHUTh YPOBEHb CBOEH IIaTEKECIIOCOOHOCTH, COOTBETCTBEHHO KaluTala, HEOOXOAUMOro Ha
HIOKPBITHE Oy IyIIUX 00S3aTEIbCTB.
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SECTIUNEA II. DEZVOLTAREA SPIRITULUI
ANTREPRENORIAL

DEZVOLTAREA INFRASTRUCTURII DE SUPORT PENTRU INTREPRINDERILE
MICT SI MIJLOCII DIN REPUBLICA MOLDOVA

Angela SOLCAN, dr., conf. univ.
catedra ,Management”, ASEM, Chisindu, R. Moldova

Abstract. The development of small and medium enterprises sector is impossible without the
existence of a viable infrastructure for support for this category of enterprises. In this article is
analyzed the SME support infrastructure in the Republic of Moldova as: ODIMM, training and
business consulting centers, business incubators and innovative industrial parks, guarantee fund
elc..

Cuvinte cheie: IMM, infrastructura de suport, incubator de afaceri si incubator
inovational, parc industrial, fond de garantare a creditelor, ODIMM

Noua strategie europeana “Europa 2020 se axeazd pe o crestere inteligenta, durabila si
favorabild incluziunii. Rolul central in realizarea cresterii economiei si crearea de noi locuri de
muncd revine Intreprinderilor mici §i mijlocii (IMM). Conform datelor Biroului National de
Statistica in Republica Moldova in anul 2011 numarul IMM a constituit 47,3 mii intreprinderi, in
sectorul dat erau antrenate 294,2 mii persoane, detindnd 57,7% din numarul total de angajati ai
intreprinderilor (Figura 1), iar veniturile din vanzari ale IMM - lor in aceasta perioada au insumat
71887,6 mil. lei, la formarea Produsului Intern Brut, IMM-le au contribuit cu 28,3%, conform
datelor din anul 2010.'
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nr. de intreprinderi nr. de salariati venituri din vinzari

5 1MM Eintreprinderi cu exceptie IMM

Figura 1. Ponderea iIMM - lor in totalul intreprinderilor in anul 2011 pe principalii
indicatori

Sursa: ***Activitatea intreprinderilor mici si mijlocii in Republica Moldova in anul 2011, Raport BNC, Chisindu,
2012 (citat www.statistica.md din 15.02.2013)

L Strategia de dezvoltare a sectorului intreprinderilor mici si mijlocii pentru anii 2012-2020, HG nr. 685 din
13.09.2012
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Analizand in dinamica situatia IMM-lor din Republica Moldova, constatdm ca desi numarul
intreprinderilor a continuat sa se mareasca (+1,7 mii de IMM) , se observa o descrestere lenta a
ponderii IMM-lor in PIB, la fel s-a redus numdrul angajatilor din sectorul dat (-15,2 mii
persoane), iar profitul pana la impozitare a scdzut cu 276,7 milioane de lei.

Printre cauzele care au influentat negativ asupra dezvoltarii indicatorilor sectorului IMM se
evidentiaza atat criza financiar-economica globala, cat si legislatia fiscald imperfecta, schimbarile
frecvente ale legislatiei, instabilitatea politicd, nivelul scdzut al culturii antreprenoriale si al
formarii profesionale, infrastructura de suport pentru IMM slab dezvoltata etc.

Unul din factorii cheie care contribuie la dezvoltarea si buna functionare a IMM este
existenta unei infrastructuri de suport pentru acest sector.

Infrastructurd de suport pentru IMM reprezintd totalitatea organizatiilor private si publice
care contribuie la crearea si desfasurarea activitdtii In IMM: institutii financiare, centre instruire si
consultanta, organizatii de sustinere si dezvoltare a IMM, incubatoare de afaceri, parcuri de
inovare (stiintifice, tehnico-stiintifice si tehnologice) etc.

Ca elemente ale infrastructurii in Republica Moldova putem mentiona:

—  Organizatia de Dezvoltare a Intreprinderilor mici si mijlociii (ODIMM);

— centre de instruire si consultantd;

— parcuri industriale;

— incubatoare de afaceri si incubatoare inovationale;

— fondul de garantare a creditelor etc.

Organizatia de dezvoltarea a intreprinderilor mici si mijlociii

Recunoscand rolul major ce-i revine sectorului IMM in dezvoltarea economica si sociald a
tarii, in 2007 prin Hotdrarea Guvernului Republici Moldova nr.538 a fost creatda ODIMM.

ODIMM reprezintd o institutie publicd, necomerciald, non-profit care activeazd sub
coordonarea Ministerului Economiei si cu alte autorititi centrale si locale, asociatii de afaceri,
economiei nationale prin sustinerea dezvoltarii sectorului IMM.

In prezent ODIMM gestioneazi mai multe programe si servicii de sprijin pentru IMM,
printre care:

— Programul national de abilitare economica a tinerilor (PNAET) care se adreseaza

tinerilor intre 18-30 de ani, care tind sd-si dezvolte abilitatile antreprenoriale, sa lanseze
o afacere proprie in zonele rurale si/sau sa-si extinda propria afacere in zonele rurale,
creand noi locuri de munca. Tinerii pot beneficia de credite preferentiale in valoare
maxima de pana la 300.000 lei (perioada de rambursare maxim 5 ani) cu o portiune de
grant nerambursabil (40%);

— Programul de atragere a remitentelor in economie (PARE 1+1) - se adreseaza
lucratorilor migranti, cetiteni ai Republicii Moldova si beneficiarilor de remitente —
rudelor de gradul I, care doresc sd-si mobilizeze resursele financiare (obtinute din
remitente) pentru crearea intreprinderilor noi §i /sau dezvoltarea celor existente.
Beneficiarii programului pot obtine un grant nerambursabil in baza ,,Regulii 1+1”, adica
fiecare leu investit din remitente va fi suplinit cu un leu din cadrul Programului.
Valoarea maxima a grantului nu va depasi 200000 de lei.

Centre de instruire si consultanta

In rezultatul studiilor realizate in SUA si tarile europene s-a constatat ci dupa primii 2 ani
supravietuiesc cca. 50 % din intreprinderile nou create, in caz ca acestea beneficiaza de serviciile
de consultanta si instruire calificate, riscul de faliment se reduce in jumatate.

In Republica Moldova primele centre de instruire si consultantd pentru IMM au aparut in
mun. Chisindu in prima jumatate a anilor 90 (Centrul de business Moldova si Centrul Moldo -
American pentru Initiativa Privatd (MACIP)), fiind create cu suportul tehnic si financiar al unor
proiecte de dezvoltare strdine ca USAID si TACIS. Initial, datoritd sprijinului obtinut, acestea
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ofereau consultantd si organizau programe de instruire antreprenoriald gratis reprezentantilor
IMM. In prezent, conform datelor Ministerului Economiei, sunt cca. 175 de prestatori de servicii
in afaceri (centre de instruire, filialele Camerei de Comert si Industrie etc.) care acorda
consultanta antreprenoriald cu sau fara plata. Totusi numérul IMM care apeleaza la serviciile de
instruire pentru angajatii sdi este in continuare redus, astfel doar 33,1%' din IMM oferi o instruire
oficiald angajatilor sai. Cu toate ca, lipsa fortei de muncad calificata este considerata de
intreprinzatori una din problemele cheie