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Ðàçäåë 1

Êàê ïîëüçîâàòüñÿ íàñòîÿùèì
ðóêîâîäñòâîì

Íàñòîÿùåå ðóêîâîäñòâî – «Ôîðìèðîâàíèå

äîõîäîâ îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé ...

îñâîåíèå äîñòàòî÷íûõ è óñòîé÷èâûõ

äîõîäíûõ ïîòîêîâ» – ÿâëÿåòñÿ ÷åòâåðòûì â
ñåðèè íàñòàâëåíèé, êîòîðûå îáðàçóþò âåñü
ñåðèéíûé êîìïëåêò «Ýôôåêòèâíàÿ

îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé». Äàííàÿ ñåðèÿ â
öåëîì ïðåäíàçíà÷åíà îêàçàòü ïîìîùü âûñøèì
ðóêîâîäèòåëÿì, äèðåêòîðàìè è óïðàâëÿþùèì â
îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòîäàòåëåé ñîçäàòü è óïðàâëÿòü
ñâîèìè îðãàíèçàöèÿìè áîëåå âåðíî ñòðàòåãè÷åñêè
è áîëåå ýôôåêòèâíî. Îíà íàöåëåíà â ïåðâóþ
î÷åðåäü íà òåõ, êòî ó÷ðåæäàåò, ôîðìèðóåò è
óïðàâëÿåò îáùåíàöèîíàëüíûìè îðãàíèçàöèÿìè
ðàáîòîäàòåëåé è äåëîâûìè àññîöèàöèÿìè â
ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ è ñòðàíàõ ñ ïåðåõîäíîé
ýêîíîìèêîé. Â òî æå âðåìÿ îíà ñîäåðæèò
ìíîæåñòâî ðåêîìåíäàöèé äëÿ ìíîãèõ

ðåãèîíàëüíûõ è îòðàñëåâûõ îðãàíèçàöèé, êîòîðûå
ïðåäñòàâëÿþò èíòåðåñû áèçíåñà, è äëÿ
îáùåíàöèîíàëüíûõ îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé â
ðàçâèòûõ ñòðàíàõ. Ýòî îñîáåííî îòíîñèòñÿ ê
ñëó÷àþ, êîãäà ýòè îðãàíèçàöèè îáñóæäàþò èëè
ïðåäïðèíèìàþò àíàëèç òîãî, êàê îíè ìîãóò
óâåëè÷èòü ïîòîêè äîõîäîâ èëè èçìåíèòü
ñîîòíîøåíèå ñâîèõ èñòî÷íèêîâ äîõîäîâ.

Îñâîåíèå äîñòàòî÷íûõ è óñòîé÷èâûõ ïîòîêîâ
äîõîäîâ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîñòåïåííûé ñïîñîá
ñîçäàíèÿ è ïåðåñòðîéêè ñîîòíîøåíèÿ èñòî÷íèêîâ
äîõîäîâ â îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòîäàòåëåé. Â íåãî
âõîäèò ðÿä ïðàêòè÷åñêèõ èíñòðóìåíòîâ, êîòîðûå
ïîìîãóò ëèäåðàì îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé
ïðîàíàëèçèðîâàòü èõ íàñòîÿùèé ïîäõîä ê
ôîðìèðîâàíèþ äîõîäîâ. Ýòè èíñòðóìåíòû
áûâàþò ÷åòûðåõ òèïîâ:

1

Âîïðîñíèêè

Âîïðîñíèêè ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ïîìîùè â àíàëèçå òåêóùåãî
ïîëîæåíèÿ âàøåé îðãàíèçàöèè, â âûÿâëåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ
íåäîñòàòêîâ è â ïëàíèðîâàíèè ñïîñîáîâ ðàçðàáîòêè è
ðåàëèçàöèè óñïåøíîé ñòðàòåãèè ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäîâ

Îïòèìàëüíûå
ïðàêòè÷åñêèå
ìåòîäû

Îïòèìàëüíûå ïðàêòè÷åñêèå ìåòîäû ïîêàçûâàþò ïðèìåðû
òîãî, êàê äðóãèå îðãàíèçàöèè ñïðàâèëèñü ñ ïðîáëåìàìè,
ñòîÿùèìè ïåðåä âàìè

Ïðàêòè÷åñêèå
óïðàæíåíèÿ

Ïðàêòè÷åñêèå óïðàæíåíèÿ ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ
èíäèâèäóàëüíî, ðàáî÷èìè ãðóïïàìè èëè îðãàíàìè,
ïðèíèìàþùèìè ðåøåíèÿ

Êëþ÷åâûå
öèòàòû

Êëþ÷åâûå öèòàòû óâàæàåìûõ ïèñàòåëåé èëëþñòðèðóþò
íàèáîëåå âàæíûå ìîìåíòû; èõ ìîæíî èñïîëüçîâàòü â
ðàçãîâîðàõ èëè â ïèñüìåííûõ ìàòåðèàëàõ



Ñ ñàìîãî íà÷àëà ñëåäóåò ñêàçàòü, ÷òî äàííîå
îïðåäåëåííîå ðóêîâîäñòâî ðàññ÷èòàíî ëó÷øå
âñåãî íà íóæäû îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé ñ
íåïîñðåäñòâåííûì ÷ëåíñòâîì êîìïàíèé èëè ñî
ñìåøàííûì ÷ëåíñòâîì “êîìïàíèé” è “ôåäåðàöèé”
(îáúåäèíåíèé). Äëÿ òåõ îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé, ÷ëåíàìè êîòîðûõ ñîñòîÿò
÷àñòè÷íî èëè èñêëþ÷èòåëüíî îòðàñëåâûå è/èëè
ðåãèîíàëüíûå ôåäåðàöèè, ñîäåðæàíèå
ðóêîâîäñòâà ïðåäñòàâëÿåò áîëüøèé èíòåðåñ è
ïîëüçó äëÿ èõ ôåäåðàòèâíûõ ÷ëåíîâ-îðãàíèçàöèé.

Ðóêîâîäñòâî ïî ôîðìèðîâàíèþ äîõîäîâ

ðàññ÷èòàíî ñïåöèàëüíî íà ðóêîâîäÿùèõ
ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé. Îíî
íà÷èíàåòñÿ ñ øèðîêîãî îáñóæäåíèÿ îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé è ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäîâ,
ôîêóñèðóÿ âíèìàíèå íà íåîáõîäèìîñòè âûñîêîãî
ñòàòóñà ÷ëåíñòâà. Îðãàíèçàöèÿì ðàáîòîäàòåëåé
òðåáóåòñÿ êàê âûñîêèé ñòàòóñ ñîâîêóïíîãî
÷ëåíñòâà, òàê è ñòðóêòóðà ÷ëåíñòâà, êîòîðàÿ
îõâàòûâàåò âåñü ñïåêòð ðàçìåðîâ è èíòåðåñîâ
áèçíåñà. Ãëóáèíà è øèðèíà ÷ëåíñòâà íåîáõîäèìû
â òàêîé æå ñòåïåíè äëÿ äåìîíñòðàöèè ñèëû è
ïðåäñòàâèòåëüíîñòè (ðåïðåçåíòàòèâíîñòè)
îðãàíèçàöèè, êàê è äëÿ ïîâûøåíèÿ äîõîäîâ.
Íàñòîÿùåå ðóêîâîäñòâî ïðîäîëæàåò èçó÷àòü
äðóãèå èñòî÷íèêè äîõîäîâ, êðîìå ÷ëåíñêèõ
âçíîñîâ, íà îñíîâå ïðåäïîëîæåíèÿ, ÷òî äîõîä
òîëüêî îò ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ íåäîñòàòî÷åí äëÿ
íîðìàëüíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè.

� Â ðàçäåëå «Ïîíèìàíèå ñòðóêòóðû òåêóùèõ

äîõîäîâ» ïîä÷åðêèâàåòñÿ çíà÷åíèå ïîíèìàíèÿ
òîãî, îòêóäà ïîñòóïàþò äîõîäû, ñèëüíûõ è
ñëàáûõ ñòîðîí ñòðóêòóðû òåêóùèõ äîõîäîâ è
àëüòåðíàòèâíûõ ñòðóêòóð äîõîäîâ.

� Â ðàçäåëå «Îïòèìèçàöèÿ äîõîäîâ îò

÷ëåíñêèõ âçíîñîâ» îáñóæäàåòñÿ äîõîä,
ôîðìèðóåìûé ÷ëåíñêèìè âçíîñàìè. Â ðàçäåëå
ðàññìàòðèâàþòñÿ ñïîñîáû ðàñ÷åòà ÷ëåíñêèõ
âçíîñîâ. Ðàçäåë ïîêàçûâàåò ïîòåíöèàëüíûé
êîíôëèêò ìåæäó «ìàêñèìèçàöèåé ÷ëåíñòâà» è
«ìàêñèìèçàöèåé äîõîäîâ îò ÷ëåíñòâà» è
ïåðåõîäèò ê ðàññìîòðåíèþ òîãî, êàê ìîæíî
ïðèâëå÷ü ê ÷ëåíñòâó â îðãàíèçàöèè êîìïàíèè
ðàçíîãî òèïà.

� Â ðàçäåëå «Ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ îò

ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã» èññëåäóþòñÿ ïóòè
òîãî, êàê îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé è
àíàëîãè÷íûå ñïåöèàëüíûå ãðóïïû,
îáúåäèíåííûå îáùèìè èíòåðåñàìè, ìîãóò
ïîâûñèòü äîõîä îò ïðîäàæè óñëóã
íåïîñðåäñòâåííî ñâîèì ÷ëåíàì è íå÷ëåíàì. Â
ðàçäåëå ïðåäëàãàþòñÿ èäåè, êîòîðûå íàèáîëåå
è íàèìåíåå âåðîÿòíî ñðàáîòàþò â
îïðåäåëåííûõ ñèòóàöèÿõ. ×òîáû
ïðîèëëþñòðèðîâàòü ýòî, â íåãî âêëþ÷åí ñïèñîê
ðàçáîðîâ êîíêðåòíûõ ñëó÷àåâ, êîòîðûå
ïîêàçûâàþò, êàê îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé

âûðàáîòàëè óñïåøíûå ñòðàòåãèè
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã, îïèðàÿñü íà
èìåþùèåñÿ îðãàíèçàöèîííûå ïðåèìóùåñòâà.

� Â ðàçäåëå «Àëüòåðíàòèâíûå èñòî÷íèêè

ôèíàíñèðîâàíèÿ» ðàññìàòðèâàþòñÿ âàðèàíòû
ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäîâ, íå ñâÿçàííûå ñ
ïîëó÷åíèåì ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ èëè
ïðåäîñòàâëåíèåì óñëóã. Â íåì ïîÿñíÿåòñÿ, êàê
âûÿâèòü àëüòåðíàòèâíûå èñòî÷íèêè
ôèíàíñèðîâàíèÿ è êàê îáåñïå÷èòü ïîëó÷åíèå
ðàçëè÷íûõ ñóùåñòâóþùèõ ãðàíòîâ (ñóáñèäèé) è
âêëàäîâ (ïîæåðòâîâàíèé).

Â ðàçäåëå 7 ðóêîâîäñòâà ïðåäëàãàåòñÿ
îêîí÷àòåëüíûé âîïðîñíèê, êîòîðûé îáúåäèíÿåò
«òåìàòè÷åñêèå» âîïðîñíèêè, èìåþùèåñÿ â òåêñòå,
â èíñòðóìåíò îáùåãî îðãàíèçàöèîííîãî àíàëèçà.
Ýòîò èíñòðóìåíò ìîæíî èñïîëüçîâàòü ïîñëå
ïðî÷òåíèÿ ðóêîâîäñòâà äëÿ îáëåã÷åíèÿ
ñîñòàâëåíèÿ ïëàíà ìåðîïðèÿòèé, èëè æå ìîæíî
èñïîëüçîâàòü â íà÷àëå â êà÷åñòâå êîíòðîëüíîãî
ïîêàçàòåëÿ òîãî, â êàêîì ïîëîæåíèè íàõîäèòñÿ
âàøà îðãàíèçàöèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ôîðìèðîâàíèÿ
äîõîäîâ.

Ðàçäåë 8 ïðåäñòàâëÿåò êðàòêèé îáçîð
àêàäåìè÷åñêîé ëèòåðàòóðû ïî âîïðîñàì
ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäîâ îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé – ÷òî ãîâîðÿò ãóðó áèçíåñà. Â
ýòîì ðàçäåëå îïèñûâàþòñÿ â îäíîì ìåñòå è â
àêàäåìè÷åñêîì êîíòåêñòå íåêîòîðûå êîíöåïöèè è
àíàëèòè÷åñêèå ñðåäñòâà, ïðåäëàãàåìûå â
íàñòîÿùåì ðóêîâîäñòâå. Ýòî «ñàìîñòîÿòåëüíûé»
ðàçäåë, ïîêàçûâàþùèé îñíîâíîé àêàäåìè÷åñêèé
ôóíäàìåíò òåìû ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäîâ è
óêàçûâàþùèé äîïîëíèòåëüíóþ ëèòåðàòóðó,
êîòîðàÿ ïðåäëàãàåòñÿ â ðàçäåëå 9.

Ðóêîâîäñòâî çàêàí÷èâàåòñÿ êîðîòêèì ðàçäåëîì
«Äîïîëíèòåëüíàÿ ëèòåðàòóðà è ìàòåðèàëû ïî

âîïðîñàì ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäîâ îðãàíèçàöèé

ðàáîòîäàòåëåé». Â ýòîì ðàçäåëå ïðåäñòàâëåíû
èñòî÷íèêè äîïîëíèòåëüíîé ëèòåðàòóðû è
ñïðàâî÷íûõ ìàòåðèàëîâ, êàñàþùèõñÿ îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé, äðóãèõ îñîáûõ ãðóïï,
îáúåäèíåííûõ îáùèìè èíòåðåñàìè è âîïðîñîâ
ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäîâ. Èõ èìååòñÿ îòíîñèòåëüíî
íåìíîãî è îíè íå î÷åíü õîðîøî èçâåñòíû.
Äåëàåòñÿ ïîïûòêà íàïðàâèòü ÷èòàòåëÿ â
ïðàâèëüíîì íàïðàâëåíèè ñ êðàòêèìè îáçîðàìè
ñîäåðæàíèÿ äëÿ ñâåäåíèÿ óñèëèé ê ìèíèìóìó è
äëÿ ïîëó÷åíèÿ ìàêñèìàëüíîé ïîëüçû îò
äàëüíåéøåãî è áîëåå ãëóáîêîãî èññëåäîâàíèÿ.

Íàñòîÿùåå ðóêîâîäñòâî ðàññ÷èòàíî íà
ïðèìåíåíèå â êà÷åñòâå ìíîãîöåëåâîãî
(óíèâåðñàëüíîãî) èíñòðóìåíòà. Õîòÿ îíî
ðàçðàáîòàíî äëÿ îòíîñèòåëüíî ïðîñòîãî è
èíòåðåñíîãî ÷òåíèÿ, ïðîðàáîòêà ðóêîâîäñòâà îò
êîðêè äî êîðêè íå ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííûì èëè
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âñåãäà ëó÷øèì ñïîñîáîì ïîëó÷èòü ìàêñèìàëüíóþ
ïîëüçó. Âñå îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé íà÷èíàþò
ñ ðàçíûõ ïîçèöèé îòíîñèòåëüíî «ôàêòè÷åñêîãî»
èëè «ïðåäïî÷òèòåëüíîãî» îáúåìà è ñòðóêòóðû
äîõîäîâ. Ñëåäîâàòåëüíî, ðàçíûå ðàçäåëû
ðóêîâîäñòâà îáðàùåíû ê ðàçíûì àóäèòîðèÿì. Â òî
âðåìÿ êàê îïðåäåëåííûå ìîìåíòû áåç ñîìíåíèÿ
ïðèâëåêóò âñåîáùèé èíòåðåñ, äðóãèå ìîãóò
ïîêàçàòüñÿ óïðîùåííûìè äëÿ îäíîãî ÷èòàòåëÿ è
êðàéíå ïðåòåíöèîçíûìè äëÿ äðóãîãî. Íàïðèìåð:

� Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè ìîãóò áûòü
çàèíòåðåñîâàíû â óâåëè÷åíèè ÷èñëà ñâîèõ
÷ëåíîâ äëÿ óëó÷øåíèÿ ñâîåé
ïðåäñòàâèòåëüíîñòè èëè äëÿ óâåëè÷åíèÿ
ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäîâ. À äðóãèõ ìîæåò
ïðèâëåêàòü îáà àñïåêòà;

� Äðóãèå îðãàíèçàöèè ìîãóò áûòü óäîâëåòâîðåíû
êîëè÷åñòâîì ñâîèõ ÷ëåíîâ è
ïðåäñòàâèòåëüíîñòüþ, íî ñòðåìÿòñÿ ê
îñâîåíèþ íîâûõ ïîòîêîâ äîõîäîâ îò
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã èëè èç âíåøíèõ
èñòî÷íèêîâ.

Íàêîíåö, ýòî êðàòêîå ïîñîáèå ïî ñëîæíîé
ïðîáëåìå. Îíî íå ïðåòåíäóåò íà èñ÷åðïûâàþùóþ
ïîëíîòó èëè íà îðèãèíàëüíûå èäåè. Ðóêîâîäñòâî
ñîñòàâëåíî îñíîâàòåëüíî è îòêðîâåííî íà
ïðåäøåñòâóþùèõ ìàòåðèàëàõ, ñâÿçàííûõ ñ
ôîðìèðîâàíèåì äîõîäîâ â öåëîì. Â íåì
îáðàùàåòñÿ îñîáîå âíèìàíèå íà ïóáëèêàöèè,
êàñàþùèåñÿ îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé è îñîáûõ
ãðóïï, îáúåäèíåííûõ îáùèìè èíòåðåñàìè. Îíî
òàêæå îïèðàåòñÿ íà îïûò íàáëþäåíèÿ àâòîðîâ çà
òåì, ÷òî ãîäèòñÿ è ÷òî íå ãîäèòñÿ â ïîâñåäíåâíîé
ïðàêòèêå. Â òåêñòå, âî âðåçêàõ ñ îïèñàíèåì
îïòèìàëüíûõ ïðàêòè÷åñêèõ ìåòîäîâ è â
ïðåäëîæåíèÿõ î äîïîëíèòåëüíîé ëèòåðàòóðå,
âñåãäà óêàçûâàåòñÿ íà ðàçíîîáðàçíûå
èñïîëüçîâàííûå èñòî÷íèêè.
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Ðàçäåë 2

Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé
è ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ

ÊËÞ×ÅÂÀß ÖÈÒÀÒÀ

«Âûæèâàåò íå ñàìûé ñèëüíûé
âèä è íå ñàìûé ðàçóìíûé, à òîò,
êîòîðûé ïðàâèëüíåå ðåàãèðóåò
íà èçìåíåíèå»

×àðëüç Äàðâèí
Áèîëîã

1809 -1882

Öåëüþ íàñòîÿùåãî ðàçäåëà ÿâëÿåòñÿ îïèñàíèå
äâóõ áîëüøèõ òåì, êîòîðûå ëåæàò â îñíîâå
íàøåãî ïîäõîäà ê ôîðìèðîâàíèþ äîõîäîâ.

� Ïåðâàÿ îòíîñèòñÿ ê ðàçëè÷èÿì ìåæäó
îðãàíèçàöèÿìè ðàáîòîäàòåëåé â ðàçíûõ ÷àñòÿõ
ñâåòà. Õîòÿ çíà÷èòåëüíîå áîëüøèíñòâî
ñîãëàñèòñÿ ñ òåì, ÷òî óâåëè÷åíèå äîõîäíîñòè
ÿâëÿåòñÿ ïåðâîî÷åðåäíîé çàäà÷åé îðãàíèçàöèè,
ýòè îðãàíèçàöèè íà÷èíàþò ñ î÷åíü ðàçíûõ
ôèíàíñîâûõ ïîçèöèé è ñòàëêèâàþòñÿ ñ
ïðîáëåìàìè. Ñëåäîâàòåëüíî, èäåÿ, êîòîðàÿ
õîðîøî ñðàáîòàëà äëÿ îäíîé îðãàíèçàöèè, íå
îáÿçàòåëüíî áóäåò óñïåøíîé â äðóãîé. Åñëè
äîëæíû ðàññìàòðèâàòüñÿ ïîäõîäû íà «îñíîâå
îïòèìàëüíûõ ïðàêòè÷åñêèõ ìåòîäîâ»,
ñóùåñòâåííûì óñëîâèåì ÿâëÿåòñÿ, ÷òîáû
îïòèìàëüíûå ïðàêòè÷åñêèå ìåòîäû èç îäíîé
ñòðàíû èçó÷àëèñü â èñòîðè÷åñêîì, ñîöèàëüíîì
è ýêîíîìè÷åñêîì êîíòåêñòå â çàèìñòâóþùåé
îðãàíèçàöèè;

� Âòîðàÿ îòíîñèòñÿ ê òàê íàçûâàåìûì
«êëþ÷åâûì ïàðàäîêñàì ôîðìèðîâàíèÿ
äîõîäîâ», êîòîðûå ïðèëàãàþòñÿ ê
îðãàíèçàöèÿì ðàáîòîäàòåëåé:

� Ìàêñèìèçàöèÿ ÷èñëà ÷ëåíîâ èëè ÷ëåíñêèõ

âçíîñîâ;

� Çàòðàòû íà ýôôåêòèâíîå ëîááèðîâàíèå è

ñòðåìëåíèå îñòàòüñÿ «áåñïëàòíûì

ïàññàæèðîì», è

� Áåñïðèáûëüíîñòü è íåîáõîäèìîñòü â

ïðèáûëüíûõ óñëóãàõ – ðåàëüíîñòè

ïåðåêðåñòíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ

ëîááèðîâàíèÿ.

Áåç ïîíèìàíèÿ ýòèõ ïàðàäîêñîâ íåâîçìîæíî
âûðàáîòàòü ñîãëàñîâàííûå ñòðàòåãèè äëÿ
ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäîâ.

Ìèð ðàçëè÷èé – ïðåäåëû
ìèãðàöèè îïòèìàëüíûõ
ïðàêòè÷åñêèõ ìåòîäîâ

Èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííûå íà îñíîâå èçó÷åíèÿ
îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé Áþðî ïî
äåÿòåëüíîñòè ðàáîòîäàòåëåé ÌÎÒ â 1999 è
2003 ã., ïîäòâåðæäàþò îäíó èç íàèáîëåå ÷àñòî
öèòèðóåìûõ ôðàç, êîòîðóþ ïîâòîðÿþò
ðóêîâîäèòåëè îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé äëÿ
îïèñàíèÿ ñâîèõ îðãàíèçàöèé:

... ÷òî îíè ÿâëÿþòñÿ «áåäíûìè îðãàíèçàöèÿìè,
ñîñòîÿùèìè èç áîãàòûõ ÷ëåíîâ».

Îáñëåäîâàíèÿ 1999 è 2003 ã. ïîêàçûâàþò, ÷òî
îäíèì èç âûñøèõ, îò êðàòêîñðî÷íîãî äî
ñðåäíåñðî÷íîãî, ïðèîðèòåòîâ îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé âî âñåì ìèðå ÿâëÿåòñÿ
ôîðìèðîâàíèå äîïîëíèòåëüíîãî äîõîäà.

Òîò ôàêò, ÷òî áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé ðàçäåëÿþò îáùóþ çàáîòó, ìàñêèðóåò
äîñòàòî÷íî îãðîìíóþ ðàçíèöó â ðåñóðñàõ,
äîñòóïíûõ äëÿ îðãàíèçàöèé â ýêîíîìè÷åñêè
ðàçâèòûõ ñòðàíàõ è äëÿ ñòðàí â äðóãèõ ÷àñòÿõ ìèðà.
Â íèæåïðèâåäåííîé òàáëèöå, ñîñòàâëåííîé ïî
ðåçóëüòàòàì èññëåäîâàíèé 1999 ã.1, ïîêàçàíî, ÷òî
îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé â ýêîíîìè÷åñêè
ðàçâèòûõ ñòðàíàõ ïîëó÷àþò ãîäè÷íûé äîõîä,
êîòîðûé ïî÷òè â 50 ðàç ïðåâûøàåò äîõîä åå
ñåñòðèíñêîé îðãàíèçàöèè â ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ.

ÑÐÅÄÍÈÉ ÄÎÕÎÄ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÉ
ÐÀÁÎÒÎÄÀÒÅËÅÉ Â 1998 ã.

Ðàçâèòûå ñòðàíû $13,860,000

Ðàçâèâàþùèåñÿ ñòðàíû $284,440

Âîñòî÷íîåâðîïåéñêèå ñòðàíû
ñ ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêîé $352,000
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Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ
èìåþò ïåðñîíàë â ñðåäíåì 114 ÷åëîâåê, à
îðãàíèçàöèè â ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ ïûòàþòñÿ
äîáèòüñÿ ïî÷òè òåõ æå öåëåé, çàòðóäíÿÿ â
ñðåäíåì ñåìü ðàáîòíèêîâ.

Õîòÿ ýòîò âîïðîñ áóäåò ðàññìàòðèâàòüñÿ áîëåå
ïîäðîáíî â ðàçäåëàõ 4-6, ñòîèò â ýòîì ìåñòå
ñêàçàòü íåñêîëüêî ñëîâ îá èñòî÷íèêàõ äîõîäîâ è
èõ ðàçëè÷èè â çàâèñèìîñòè îò îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé.

� Äåâÿòü èç äåñÿòè îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé â
ðàçâèòûõ ñòðàíàõ ôîðìèðóþò áîëåå 60% ñâîèõ
äîõîäîâ çà ñ÷åò ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ.
(Ôàêòè÷åñêè, âîçìîæíûì ìàêñèìàëüíûì
îòâåòîì íà ñîîòâåòñòâóþùèé âîïðîñ
îáñëåäîâàíèÿ áûëî 60 è áîëåå ïðîöåíòîâ, à
óñòíûå ñâèäåòåëüñòâà íàâîäÿò íà ìûñëü, ÷òî â
áîëüøèíñòâå ýòèõ îðãàíèçàöèé äàííàÿ öèôðà
ïðèáëèæàåòñÿ ê 90%.)

� Â ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ è ñòðàíàõ ñ
ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêîé äîëÿ äîõîäîâ îò
÷ëåíñêèõ âçíîñîâ îáû÷íî çíà÷èòåëüíî íèæå.
Îêîëî äâóõ òðåòåé îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé
ôîðìèðóþò 60% ñâîèõ äîõîäîâ çà ñ÷åò
÷ëåíñêèõ âçíîñîâ, à îñòàâøàÿñÿ ÷àñòü
ïîïîëíÿåòñÿ çà ñ÷åò íåìåäëåííîé îïëàòû
óñëóã, ïðåäîñòàâëÿåìûõ ñâîèì ÷ëåíàì è
íå÷ëåíàì. Â ñòðàíàõ – íîâûõ ÷ëåíàõ
Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà è â ñòðàíàõ-êàíäèäàòàõ
çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ äîõîäîâ (äî 30%)
ïîñòóïàåò â âèäå íàöèîíàëüíûõ, åâðîïåéñêèõ è
ìèðîâûõ ãðàíòîâ (ñóáñèäèé).

Èç ýòèõ äàííûõ ÿñíî, ÷òî îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé â áîëåå áåäíûõ ñòðàíàõ íå ìîãóò
àâòîìàòè÷åñêè ñòàòü áîãà÷å, ïîâòîðÿÿ ìîäåëè,
èñïîëüçóåìûå èõ áîãàòûìè ñåñòðèíñêèìè
îðãàíèçàöèÿìè â ýêîíîìè÷åñêè ðàçâèòîì ìèðå.
Îäíàêî îíè ìîãóò ôîðìèðîâàòü äîõîäû,
ñêîíöåíòðèðîâàâ äåÿòåëüíîñòü ïî ôîðìèðîâàíèþ
äîõîäîâ íà êëþ÷åâûõ îðãàíèçàöèîííûõ
ïðåèìóùåñòâàõ.

Ïàðàäîêñû ôîðìèðîâàíèÿ
äîõîäîâ

Ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ òàêèìè ñïîñîáàìè,
êîòîðûå äåéñòâèòåëüíî óêðåïëÿþò îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé, òðåáóåò ðàññìîòðåíèÿ òðåõ
ïàðàäîêñîâ:

� Ïàðàäîêñ ïåðâûé – Ìàêñèìèçàöèÿ ÷èñëà

÷ëåíîâ èëè ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ

Âàæíàÿ ïðîáëåìà ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäîâ
çàêëþ÷àåòñÿ â ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ, ñëåäóåò ëè
ìàêñèìèçèðîâàòü äîõîäû îò ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ
èëè ïðèíÿòü óðîâåíü âçíîñîâ äëÿ

ìàêñèìèçàöèè ñèëû è ïðåäñòàâèòåëüíîñòè
îðãàíèçàöèè.

Ñèëà è ïðåäñòàâèòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè
çàâèñÿò îò óâåëè÷åíèÿ ÷èñëà êîìïàíèé è
îðãàíèçàöèé, êîòîðûõ îðãàíèçàöèÿ
ðàáîòîäàòåëåé ïðåäñòàâëÿåò. Ìàêñèìèçàöèÿ
óðîâíÿ äîõîäîâ îò ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ ïî÷òè
îáÿçàòåëüíî áóäåò îçíà÷àòü ïðèíåñåíèå â
æåðòâó êîëè÷åñòâà ÷ëåíîâ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ
áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ. Èòàê,
êàêèì äîëæåí áûòü ïðàâèëüíûé ïîäõîä?

� Ïàðàäîêñ âòîðîé – Çàòðàòû íà

ýôôåêòèâíîå ëîááèðîâàíèå è ñòðåìëåíèå

îñòàòüñÿ «áåñïëàòíûì ïàññàæèðîì»

Äëÿ áîëüøèíñòâà îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé
ïåðâûì ñòðàòåãè÷åñêèì ïðèîðèòåòîì ÿâëÿåòñÿ
ëîááèðîâàíèå (ïðîïàãàíäèñòñêàÿ
äåÿòåëüíîñòü) ñ öåëüþ îáåñïå÷åíèÿ
áëàãîïðèÿòíîé äëÿ áèçíåñà ðàáî÷åé ñðåäû.
Ýòî îçíà÷àåò ïðåäñòàâëåíèå èíòåðåñîâ
áèçíåñà íà ìíîãèõ ðàçíîîáðàçíûõ
íàöèîíàëüíûõ è ìåæäóíàðîäíûõ ôîðóìàõ,
îïðåäåëÿþùèõ ïîëèòèêó. Èç ýòîãî
îðèåíòèðîâàíèÿ íà ëîááèðîâàíèå ìîæíî
ñäåëàòü âûâîä, ÷òî ìàêñèìèçàöèÿ ñèëû è
ïðåäñòàâèòåëüíîñòè ÿâëÿþòñÿ áîëåå âàæíûìè
öåëÿìè ÷ëåíñòâà â îðãàíèçàöèè, ÷åì
ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ.

Îäíàêî, ÷òîáû áûòü ýôôåêòèâíûì ëîááèñòîì,
ëþáîé îðãàíèçàöèè òðåáóåòñÿ äîñòàòî÷íî
ðåñóðñîâ. Óñòàíîâëåíèå ðàçìåðà ÷ëåíñêèõ
âçíîñîâ íà óðîâíå, êîòîðûé ìàêñèìàëüíî
óâåëè÷èâàåò ÷èñëî ÷ëåíîâ, ïî÷òè îáÿçàòåëüíî
íå îáåñïå÷èò ðåñóðñîâ, òðåáóåìûõ äëÿ
ýôôåêòèâíîãî ëîááèðîâàíèÿ. Ýòî îñîáåííî
ñïðàâåäëèâî äëÿ ñëó÷àåâ, êîãäà îðãàíèçàöèè
âî âñå áîëüøåé ìåðå èñïîëüçóþò «ãîëîñ» çà
ïðåäåëàìè íàöèîíàëüíûõ ãðàíèö íà
ðåãèîíàëüíîì óðîâíå â òàêèõ îðãàíèçàöèÿõ, êàê
EU, NAFTA, ASEAN, MERCOSUR, è íà
ìèðîâîì óðîâíå â ÂÒÎ, ÎÎÍ, ÌÎÒ è äðóãèõ
ïîäîáíûõ îðãàíèçàöèÿõ.

Ýòà ïðîáëåìà ñòàíîâèòñÿ åùå áîëåå òðóäíîé
èç-çà ñòðåìëåíèÿ îñòàòüñÿ «áåñïëàòíûì
ïàññàæèðîì». Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé
ëîááèðóþò äëÿ îáåñïå÷åíèÿ îïòèìàëüíîé
ðàáî÷åé ñðåäû, âîçìîæíîé äëÿ áèçíåñà, ÷òî
ïðèíîñèò ïîëüçó âñåì êîìïàíèÿì, à íå òîëüêî
÷ëåíàì îðãàíèçàöèè. Äî òåõ ïîð ïîêà
ëîááèðîâàíèå, îïëà÷èâàåìîå «íåìíîãèìè»,
îáåñïå÷èâàåò îòíîñèòåëüíóþ ýôôåêòèâíîñòü,
äëÿ ìíîãèõ êîìïàíèé, êîòîðûå íå èùóò
ïîëîæåíèÿ â îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé äëÿ
îêàçàíèÿ âëèÿíèÿ, îòñóòñòâóåò ñòèìóë äëÿ
âñòóïëåíèÿ â íåå. Îíè ïîëüçóþòñÿ âûãîäàìè
ëó÷øèõ ðàáî÷èõ óñëîâèé áåç ó÷àñòèÿ â
ðàñõîäàõ íà ëîááèðîâàíèå, êîòîðîå ïîìîãëî èõ
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ñîçäàòü. Îíè îñòàþòñÿ «áåñïëàòíûìè
ïàññàæèðàìè» (free riders). Ïðîùå ãîâîðÿ, ÷åì
âûøå ÷ëåíñêèå âçíîñû ïðè âñòóïëåíèè â
îðãàíèçàöèþ ðàáîòîäàòåëåé, òåì ëîãè÷íåå äëÿ
êîìïàíèè îñòàâàòüñÿ òàêèì áåñïëàòíûì
ïàññàæèðîì.

Åäèíñòâåííûì ñïîñîáîì ðàçðåøèòü ýòîò
ïàðàäîêñ áåñïëàòíîãî ïàññàæèðà áóäåò
óñòàíîâëåíèå ðàçìåðà ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ íà
ïðèåìëåìîì óðîâíå äëÿ «ìíîãèõ» è
îñóùåñòâëÿòü ïåðåêðåñòíîå ôèíàíñèðîâàíèå
ïðîãðàìì ëîááèðîâàíèÿ èç äðóãèõ èñòî÷íèêîâ
äîõîäîâ.

� Ïàðàäîêñ òðåòèé – Áåñïðèáûëüíîñòü è

íåîáõîäèìîñòü â ïðèáûëüíûõ óñëóãàõ

Åñëè åùå îäíèì èñòî÷íèêîì äîõîäîâ äëÿ
îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé ÿâëÿåòñÿ ïðîäàæà
óñëóã, òî èì ïîòðåáóåòñÿ çàðàáàòûâàòü äåíüãè
íà óñëóãàõ äëÿ ïåðåêðåñòíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ
ëîááèðîâàíèÿ. Äëÿ ýòîãî îðãàíèçàöèè íóæíî
áóäåò äåéñòâîâàòü â êîíêóðåíòíîé ñðåäå, ãäå
îíà äîëæíà áîðîòüñÿ çà ñâîé áèçíåñ, îáû÷íî ñ
þðèñòàìè, ñïåöèàëèñòàìè-êîíñóëüòàíòàìè è
äðóãèìè ïîñòàâùèêàìè óñëóã. ×òîáû ïðåóñïåòü
â ýòîé ñðåäå îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé
íåîáõîäèìî âûäâèíóòü òàêîå òîðãîâîå
ïðåäëîæåíèå, êîòîðîå ïî êðàéíåé ìåðå íå
õóæå, à âåðîÿòíî ëó÷øå ïî ñðàâíåíèþ ñ
êîíêóðåíòàìè èç ÷àñòíîãî ñåêòîðà.

Ïðåäëîæåíèå ñíèæåííîé öåíû, áàçèðóþùååñÿ
íà «áåñïðèáûëüíîì» ñòàòóñå îðãàíèçàöèè,
ñêîðåå âñåãî, íå ÿâëÿåòñÿ ñîñòîÿòåëüíûì
ñòðàòåãè÷åñêèì ïðåäëîæåíèåì. Îðãàíèçàöèÿ
ðàáîòîäàòåëåé äîëæíà íàéòè ñïîñîá âûÿâèòü è
èñïîëüçîâàòü ñôåðû ñîïîñòàâèìîãî
ïðåèìóùåñòâà.

Îñíîâà äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ
äîõîäîâ â îðãàíèçàöèÿõ
ðàáîòîäàòåëåé

Ðåøåíèå äëÿ óêàçàííûõ âûøå òðåõ ïàðàäîêñîâ
ïðèâîäèò ïðÿìî ê ôóíäàìåíòàëüíûì
ïðåäïîñûëêàì ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäîâ, íà
êîòîðûå îïèðàåòñÿ îñòàâøàÿñÿ ÷àñòü
ðóêîâîäñòâà:

Íåëîãè÷íî ôîðìèðîâàòü äîõîä,

íåîáõîäèìûé äëÿ âûæèâàíèÿ, çà ñ÷åò

ðàçìåðîâ ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ, êîòîðûå ñòàâÿò

ïîä óãðîçó ïðåäñòàâèòåëüíîñòü.

Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé äîëæíû ïðèíÿòü
ñòðàòåãèþ â îòíîøåíèè ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ è
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã, êîòîðàÿ óâåëè÷èâàåò
êîëè÷åñòâî èõ ÷ëåíîâ è îáåñïå÷èâàåò
ïðåäñòàâèòåëüñòâî âñåõ êàòåãîðèé ïî ðàçìåðàì
ïðåäïðèÿòèÿ, ôîðìàì ñîáñòâåííîñòè, ðåãèîíàì è
ñôåðàì äåëîâûõ èíòåðåñîâ.

Èíèöèàòèâû â îòíîøåíèè ëîááèðîâàíèÿ

äîëæíû ÷àñòè÷íî ôèíàíñèðîâàòüñÿ çà ñ÷åò

ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã. Åäèíñòâåííûì
ñïîñîáîì ðàçðåøèòü ýòîò ïàðàäîêñ áåñïëàòíîãî
ïàññàæèðà áóäåò óñòàíîâëåíèå ðàçìåðà ÷ëåíñêèõ
âçíîñîâ íà ïðèåìëåìîì óðîâíå äëÿ «ìíîãèõ» è
îñóùåñòâëÿòü ïåðåêðåñòíîå ôèíàíñèðîâàíèå
ïðîãðàìì ëîááèðîâàíèÿ èç äðóãèõ èñòî÷íèêîâ
äîõîäîâ.

Ðåøåíèÿ î ïðåäîñòàâëåíèè äîïîëíèòåëüíûõ

óñëóã äîëæíû áûòü ôèíàíñîâî îáîñíîâàíû.

Èñòî÷íèêè äîõîäîâ îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé,
êðîìå ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ, äîëæíû áûòü
ïðèáûëüíûìè. Àáñîëþòíî íå èìååò ñìûñëà
ïðåäîñòàâëÿòü óñëóãè, êðîìå òåõ, êîòîðûå èìåþò
ñóùåñòâåííîå çíà÷åíèå äëÿ ñîãëàøåíèÿ î
÷ëåíñòâå, äàæå åñëè ÷ëåíû îðãàíèçàöèè õîòÿò èõ
ïîëó÷èòü, ïîêà îïëàòà óñëóã íå ïåðåêðîåò çàòðàò
íà èõ ïðåäîñòàâëåíèå.

Óñòîé÷èâîå ñîïîñòàâèìîå ïðåèìóùåñòâî

äëÿ îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé, âåðîÿòíåå

âñåãî, áóäåò ôîðìèðîâàòüñÿ òåì ôàêòîðîì,

÷òî êîíêóðåíòû èç ÷àñòíîãî ñåêòîðà íå â

ñîñòîÿíèè îáåñïå÷èòü ïîâòîðÿåìîñòü

óñëóã. Â êîíêóðåíòíîé ñðåäå îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé òîëüêî â òîì ñëó÷àå îäåðæàò âåðõ
íàä ñïåöèàëèñòàìè-ïîñòàâùèêàìè óñëóã, åñëè
ñìîãóò îïðåäåëèòü è èñïîëüçîâàòü ñîïîñòàâèìîå
ïðåèìóùåñòâî. Êëþ÷åâîé ìîìåíò îòëè÷èÿ ìåæäó
îðãàíèçàöèåé ðàáîòîäàòåëåé è åå êîíêóðåíòàìè
ñêîðåå âñåãî ñâÿçàí ñ õàðàêòåðîì ñàìîé
îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé. Èíäèâèäóàëèçàöèÿ
óñëóã âûòåêàåò â ïåðâóþ î÷åðåäü èç
ïðèâèëåãèðîâàííîãî óíèêàëüíîãî ïîëîæåíèÿ,
êîòîðîå çàíèìàåò îðãàíèçàöèÿ êàê óñïåøíûé
ëîááèñò èëè óïîëíîìî÷åííûé ìíîãèõ
ðàáîòîäàòåëåé, è äàëåå èç âçàèìîîòíîøåíèÿ,
êîòîðîå îíà óñòàíàâëèâàåò ñî ñâîèìè ÷ëåíàìè.
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ÂÎÏÐÎÑÍÈÊ ÏÎ ÔÎÐÌÈÐÎÂÀÍÈÞ ÄÎÕÎÄÎÂ
Â ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ ÐÀÁÎÒÎÄÀÒÅËÅÉ

� Âû èìååò ÷åòêîå ìíåíèå î òîì, ÷òî âàøà ñòðàòåãèÿ ÷ëåíñòâà îñíîâûâàåòñÿ íà ìàêñèìèçàöèè
äîõîäîâ èëè íà îáåñïå÷åíèè ïðåäñòàâèòåëüíîñòè?

� Âû èìååò ÷åòêîå ìíåíèå î òîì, ÷òî ëîááèðîâàíèå äîëæíî îáåñïå÷èâàòüñÿ ïåðåêðåñòíûì
ôèíàíñèðîâàíèåì çà ñ÷åò ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã?

� Âû ïðèíèìàåòå ÷èñòî êîììåð÷åñêèé ïîäõîä ê óñòàíîâëåíèþ öåí íà óñëóãè, ò.å. îíè äîëæíû
ïðèíîñèòü ïðèáûëü?

� Ïðîáëåìà «áåñïëàòíûõ ïàññàæèðîâ» ÿâëÿåòñÿ êðóïíîé ïðîáëåìîé äëÿ âàøåé îðãàíèçàöèè?

� Âû èìååò ÷åòêîå ïðåäñòàâëåíèå îá èñòî÷íèêå ñîïîñòàâèìîãî ïðåèìóùåñòâà âàøåé
îðãàíèçàöèè â ïðåäîñòàâëåíèè óñëóã îòíîñèòåëüíî êîíêóðåíòîâ èç ÷àñòíîãî ñåêòîðà?



Ðàçäåë 3

Ïîíèìàíèå ñòðóêòóðû òåêóùèõ äîõîäîâ

ÊËÞ×ÅÂÀß ÖÈÒÀÒÀ

«Ãîäîâîé äîõîä äâàäöàòü
ôóíòîâ, ãîäîâîé ðàñõîä
äåâÿòíàäöàòü, äåâÿòíàäöàòü è
øåñòü, â èòîãå ñ÷àñòüå. Ãîäîâîé
äîõîä äâàäöàòü ôóíòîâ, ãîäîâîé
ðàñõîä äâàäöàòü ôóíòîâ, íîëü
øåñòü, â èòîãå íèùåòà».

Ì-ð Ìèêîáåð
×àðëüç Äèêêåíñ «Äýâèä Êîïïåðôèëüä»

1812-1870

Èñõîäíûì ïóíêòîì äëÿ ëþáîãî îáñóæäåíèÿ
ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäîâ ÿâëÿåòñÿ ïîíèìàíèå
âàøåé ñòðóêòóðû òåêóùèõ äîõîäîâ. Îòêóäà
ïîñòóïàþò äåíüãè? Ãäå âû ïîëó÷àåòå «ïðèáûëü» è
ãäå âàì íå óäàåòñÿ ïîêðûòü ðàñõîäû íà
ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã?

Ñðàâíåíèå ïî ñòðàíàì

Èìååòñÿ ìàëî ìåæäóíàðîäíûõ êîíòðîëüíûõ
äàííûõ îá èñòî÷íèêàõ äîõîäîâ îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé, è îíè ñîâñåì îòñóòñòâóþò â
îòíîøåíèè îáëàñòåé, ãäå îíè «äåëàþò» èëè
«òåðÿþò» äåíüãè. Èíôîðìàöèÿ, êîòîðàÿ
äåéñòâèòåëüíî èìååòñÿ, ïîëó÷åíà èç
îáñëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííîãî â 1998 ã. è
îïóáëèêîâàííîãî ÌÎÒ â 1999 ã. Ïðè îáñëåäîâàíèè
äàííûå áûëè ïîëó÷åíû îò 71 êðóïíåéøåé èëè
íàöèîíàëüíîé îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé.
Îòâåòû ïîñòóïàëè ñ êàæäîãî êîíòèíåíòà è îò
ñìåøàííîãî ñîñòàâà ðàçâèòûõ, ðàçâèâàþùèõñÿ
ñòðàí è ñòðàí ñ ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêîé.

Äàííûå, îòíîñÿùèåñÿ ê ñðåäíèì ñóììàðíûì
äîõîäàì îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé, óæå áûëè
ïðåäñòàâëåíû â ðàçäåëå 2. Âû ïîìíèòå, ÷òî îíè
îòðàçèëè êðóïíûå äèñïðîïîðöèè â äîõîäàõ è
ïîêóïàòåëüíîé ñïîñîáíîñòè ìåæäó îðãàíèçàöèÿìè
ðàáîòîäàòåëåé â ðàçâèòûõ è ðàçâèâàþùèõñÿ
ñòðàíàõ. Íèæåïðèâåäåííûå äâå òàáëèöû, âçÿòûå
èç îò÷åòà ÌÎÒ, ïîêàçûâàþò èñòî÷íèêè òåêóùèõ (íà
òîò ìîìåíò) äîõîäîâ è ñóììû, ïîëó÷åííûå èç
êàæäîãî èñòî÷íèêà. Äàííûå îáíàðóæèâàþò
âûñîêóþ ñòåïåíü çàâèñèìîñòè îò äîõîäîâ çà ñ÷åò
÷ëåíñêèõ âçíîñîâ, îñîáåííî â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ.
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ÈÑÒÎ×ÍÈÊÈ ÄÎÕÎÄÎÂ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÉ ÐÀÁÎÒÎÄÀÒÅËÅÉ

Èñòî÷íèê äîõîäîâ

×èñëî îðãàíèçàöèé, èñïîëüçóþùèõ
èñòî÷íèêè äîõîäà

Ñóììàðíàÿ
âûáîðêà

(%)

Ðàçâèòûå
ñòðàíû

(%)

Ðàçâèâàþùè
åñÿ ñòðàíû

(%)

×ëåíñêèå âçíîñû 97 95 96

Ïðÿìûå ïëàòåæè çà óñëóãè ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè 61 48 71

Ïðÿìûå ïëàòåæè çà óñëóãè íå÷ëåíàì îðãàíèçàöèè 38 29 51

Ãðàíòû (íàöèîíàëüíûå èñòî÷íèêè) 14 15 12

Ãðàíòû (ðåãèîíàëüíûå èñòî÷íèêè) 25 15 24

Ãðàíòû (ìåæäóíàðîäíûå èñòî÷íèêè) 22 15 29



Ïðåæäå ÷åì îáðàòèòüñÿ ê ôîðìèðîâàíèþ
äîõîäîâ, âàì íåîáõîäèìî äåòàëüíîå çíàíèå
âàøèõ ñîáñòâåííûõ èñòî÷íèêîâ òåêóùèõ äîõîäîâ è
öåëåé, íà êîòîðûå áóäóò ðàñõîäîâàòüñÿ
ïîëó÷åííûå äåíüãè. Ïîýòîìó âàì ñëåäóåò ñîáðàòü
ñîîòâåòñòâóþùèå äàííûå ïî âàøåé ñîáñòâåííîé
îðãàíèçàöèè, êàñàþùèåñÿ ôîðìèðîâàíèÿ òåêóùèõ
äîõîäîâ è èõ ðàñõîäîâàíèÿ.

Â ñëåäóþùåì ïðàêòè÷åñêîì óïðàæíåíèè âàì
ïðåäëàãàåòñÿ ïðîàíàëèçèðîâàòü:

� Îòêóäà ïîñòóïàþò âàøè äîõîäû îò ÷ëåíñêèõ
âçíîñîâ;

� Óñëóãè, êîòîðûå âû ïðåäîñòàâëÿåòå;

� Ïîêðûâàþò ëè óñòàíîâëåííûå öåíû ðàñõîäû
íà ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã; è

� Ãîäè÷íûå òåêóùèå ðàñõîäû âàøåé
îðãàíèçàöèè.

Îòäåëüíûé ðàáîòíèê èëè îòäåë, îòâå÷àþùèé çà
ôèíàíñû âàøåé îðãàíèçàöèè, äîëæåí áûòü â
ñîñòîÿíèè ïðåäîñòàâèòü ïîäîáíóþ èíôîðìàöèþ.
Âû ìîæåòå èñïîëüçîâàòü íèæåïðèâåäåííûé
óïðîùåííûé àíàëèòè÷åñêèé ôîðìàò èëè
ðàçðàáîòàòü ñîáñòâåííóþ ôîðìó íà îñíîâå âàøåé
ñèñòåìû ó÷åòà. Åñëè âàøà îðãàíèçàöèÿ íå èìååò â
íàëè÷èè ýòèõ öèôð, òî òåì áîëåå âàæíî ïðîâåñòè
ïîäîáíûé àíàëèç.
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ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÎÅ ÓÏÐÀÆÍÅÍÈÅ

Èñòî÷íèêè òåêóùèõ äîõîäîâ

ÒÀÁËÈÖÀ 1
×ËÅÍÑÊÈÅ ÂÇÍÎÑÛ

Ñîâîêóïíûé
ãîäîâîé äîõîä

Êîëè÷åñòâî
÷ëåíîâ

Ñîâîêóïíîå êîëè÷åñòâî ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé (÷ëåíñòâî)

Êîëè÷åñòâî ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè ïî ÷èñëåííîñòè êîìïàíèé

Ôåäåðàöèÿ èëè àññîöèàöèÿ (îáúåäèíåíèå)

Äî÷åðíÿÿ êîìïàíèÿ èíîñòðàííîé ìíîãîíàöèîíàëüíîé
êîðïîðàöèè

Êðóïíàÿ (óòî÷íèòå) íàöèîíàëüíàÿ êîìïàíèÿ

Ñðåäíÿÿ (óòî÷íèòå) íàöèîíàëüíàÿ êîìïàíèÿ

Ìàëàÿ (óòî÷íèòå) íàöèîíàëüíàÿ êîìïàíèÿ

Ôèçè÷åñêîå ëèöî/ìèêðîêîìïàíèÿ

×ëåíñòâî ïî ñåêòîðàì ýêîíîìèêè (âàì íóæíî îïðåäåëèòü îòðàñëè, ïðèìåíèìûå ê âàøåé ñòðàíå è/èëè
îðãàíèçàöèè – íèæåïðèâåäåííîå òèïîâîå îïðåäåëåíèå âçÿòî èç ïåðå÷íÿ îòðàñëåâûõ êîìèòåòîâ ÌÎÒ)

×åðíàÿ ìåòàëëóðãèÿ

Õèìè÷åñêàÿ ïðîìûøëåííîñòü

Ìàøèíîñòðîåíèå è ýëåêòðîòåõíèêà

Ãîðíîäîáûâàþùàÿ ïðîìûøëåííîñòü (óãîëü è äð.)

Äîáû÷à íåôòè è ãàçà; íåôòåïåðåðàáîòêà

Òåêñòèëüíàÿ ïðîìûøëåííîñòü; øâåéíàÿ ïðîìûøëåííîñòü;
êîæåâåííàÿ ïðîìûøëåííîñòü; îáóâü

Ïðîèçâîäñòâî òðàíñïîðòíîãî îáîðóäîâàíèÿ

Ñåëüñêîå õîçÿéñòâî; ïëàíòàöèîííîå õîçÿéñòâî; äðóãîå
ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîå ïðîèçâîäñòâî

Ñòðîèòåëüñòâî

Ïèùåâàÿ ïðîìûøëåííîñòü; ïðîèçâîäñòâî íàïèòêîâ; òàáà÷íàÿ
ïðîìûøëåííîñòü

Ëåñíîå õîçÿéñòâî; äåðåâîïåðåðàáàòûâàþùàÿ ïðîìûøëåííîñòü;
öåëëþëîçíî-áóìàæíàÿ ïðîìûøëåííîñòü

Òîðãîâëÿ

Îáðàçîâàíèå

Ôèíàíñîâûå óñëóãè; ïðîôåññèîíàëüíûå óñëóãè

Çäðàâîîõðàíåíèå

Ãîñòèíèöû; òóðèçì; îáùåñòâåííîå ïèòàíèå

ÑÌÈ; êóëüòóðà; ïîëèãðàôèÿ

Ïî÷òîâûå óñëóãè è äðóãèå ñðåäñòâà ñâÿçè

Ïðåäïðèÿòèÿ îáùåñòâåííîãî ïîëüçîâàíèÿ

Òðàíñïîðò (â ò.÷. ãðàæäàíñêàÿ àâèàöèÿ; æåëåçíûå äîðîãè;
àâòîìîáèëüíûé òðàíñïîðò)

Êîììóíàëüíûå ñëóæáû (âîäîñíàáæåíèå; ãàçîñíàáæåíèå;
ýëåêòðîñíàáæåíèå)

Ñóäîõîäñòâî; ïîðòû; ðûáîëîâñòâî; âíóòðåííèå âîäíûå ïóòè

Ïðî÷åå (óòî÷íèòå)
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ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÎÅ ÓÏÐÀÆÍÅÍÈÅ (ïðîäîëæåíèå)

ÒÀÁËÈÖÀ 2
ÑÎÂÎÊÓÏÍÛÅ ÃÎÄÎÂÛÅ ÒÅÊÓÙÈÅ ÐÀÑÕÎÄÛ ÂÀØÅÉ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ,

ÑÂßÇÀÍÍÛÅ Ñ ÏÐÅÄÎÑÒÀÂËÅÍÈÅÌ ÎÁßÇÀÒÅËÜÍÛÕ ÓÑËÓÃ ÑÂÎÈÌ ×ËÅÍÀÌ

Æèëüå

Ïðåäîñòàâëåíèå îñíîâíûõ óñëóã (òåïëî, îñâåùåíèå, ñâÿçü)

Ïðî÷èå êàïèòàëüíûå çàòðàòû

Çàòðàòû íà ðàáî÷óþ ñèëó (â ò.÷. îáó÷åíèå ïåðñîíàëà è çàòðàòû íà íàáîð ðàáî÷åé ñèëû)

Çàòðàòû íà ðàáî÷óþ ñèëó (â ò.÷. îáó÷åíèå ïåðñîíàëà è çàòðàòû íà íàáîð ðàáî÷åé ñèëû)

Îáñëóæèâàíèå äîëãà

Ïðî÷åå (ïåðå÷èñëèòå)…

ÐÀÑ×ÅÒÛ

ÂÛ×ÒÈÒÅ ÈÒÎÃÎÂÓÞ ÖÈÔÐÓ ÃÎÄÎÂÛÕ ÒÅÊÓÙÈÕ ÐÀÑÕÎÄÎÂ ÍÀ ÏÐÅÄÎÑÒÀÂËÅÍÈÅ
ÓÑËÓÃÈ ×ËÅÍÀÌ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ (ÈÒÎÃ ÒÀÁËÈÖÛ 2) ÈÇ ÈÒÎÃÎÂÎÉ ÖÈÔÐÛ

ÃÎÄÎÂÛÕ ÄÎÕÎÄÎÂ ÎÒ ×ËÅÍÑÊÈÕ ÂÇÍÎÑÎÂ (ÈÒÎÃ ÒÀÁËÈÖÛ 1)

ÏÎÊÐÛÂÀÅÒ ÂÀØ ÄÎÕÎÄ ÎÒ ×ËÅÍÑÊÈÕ ÂÇÍÎÑÎÂ ÂÀØÈ ÒÅÊÓÙÈÅ ÐÀÑÕÎÄÛ
ÍÀ ÏÐÅÄÎÑÒÀÂËÅÍÈÅ ÓÑËÓÃ ×ËÅÍÀÌ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ?

ÒÀÁËÈÖÀ 3
ÀÍÀËÈÇ ÐÀÑÕÎÄÎÂ È ÄÎÕÎÄÎÂ, ÑÂßÇÀÍÍÛÕ Ñ ÓÑËÓÃÀÌÈ, ÏÐÅÄÎÑÒÀÂËÅÍÍÛÌÈ ×ËÅÍÀÌ
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ (êàê «ïëàòíûìè, òàê è êàê ÷àñòü ïàêåòà áåñïëàòíûõ óñëóã ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè)

Ïðåäóñìàòðè-
âàåòñÿ äëÿ

÷ëåíîâ

Çà÷åðêíèòå
íåíóæíîå

Ïîëó÷åííûé
ñîâîêóïíûé

ãîäîâîé äîõîä
(ñâûøå ðàçìåðà

÷ëåíñêèõ
âçíîñîâ)

Ñòîèìîñòü
ïðåäîñòàâëåí-

íûõ óñëóã ñâûøå
ó÷òåííûõ â
òàáëèöå 2

Âîïðîñû òðóäîâûõ ðåñóðñîâ

Ïåðåãîâîðû î çàêëþ÷åíèè êîëëåêòèâíîãî äîãîâîðà Äà/Íåò/×àñòü

Ìèíèìàëüíûé ðàçìåð çàðàáîòíîé ïëàòû Äà/Íåò/×àñòü

Ðàçðåøåíèå òðóäîâûõ ñïîðîâ Äà/Íåò/×àñòü

Ðåêîìåíäàöèè ïî òðóäîâûì îòíîøåíèÿì Äà/Íåò/×àñòü

Ïðåäñòàâèòåëüñòâî ñâîèõ ÷ëåíîâ â îáû÷íûõ ñóäàõ è
ñóäàõ ñïåöèàëüíîé þðèñäèêöèè

Äà/Íåò/×àñòü

Îïðåäåëåíèå îïòèìàëüíîãî ïðàêòè÷åñêîãî ìåòîäà è
ó÷àñòèå â åãî ðåàëèçàöèè

Äà/Íåò/×àñòü

Óñòàíîâëåíèå êîíòðîëüíûõ ïîêàçàòåëåé Äà/Íåò/×àñòü

Ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè Äà/Íåò/×àñòü
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ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÎÅ ÓÏÐÀÆÍÅÍÈÅ (ïðîäîëæåíèå)

ÒÀÁËÈÖÀ 3
ÀÍÀËÈÇ ÐÀÑÕÎÄÎÂ È ÄÎÕÎÄÎÂ, ÑÂßÇÀÍÍÛÕ Ñ ÓÑËÓÃÀÌÈ, ÏÐÅÄÎÑÒÀÂËÅÍÍÛÌÈ ×ËÅÍÀÌ
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ (êàê «ïëàòíûìè, òàê è êàê ÷àñòü ïàêåòà áåñïëàòíûõ óñëóã ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè)

Ïðåäóñìàòðè-
âàåòñÿ äëÿ

÷ëåíîâ

Çà÷åðêíèòå
íåíóæíîå

Ïîëó÷åííûé
ñîâîêóïíûé

ãîäîâîé äîõîä
(ñâûøå ðàçìåðà

÷ëåíñêèõ
âçíîñîâ)

Ñòîèìîñòü
ïðåäîñòàâëåí-

íûõ óñëóã ñâûøå
ó÷òåííûõ â
òàáëèöå 2

Âîïðîñû òðóäîâûõ ðåñóðñîâ

Íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêàÿ ðàáîòà Äà/Íåò/×àñòü

Ïóáëèêàöèè (ïî ðàéîíàì, åñëè ìîæíî) Äà/Íåò/×àñòü

Ðåêîìåíäàöèè ïî âîïðîñàì òðóäîâûõ ðåñóðñîâ Äà/Íåò/×àñòü

Êîíñóëüòàöèè (ïî ðàéîíàì, åñëè ìîæíî) Äà/Íåò/×àñòü

Îáó÷åíèå ïåðñîíàëà (ïî ðàéîíàì, åñëè ìîæíî) Äà/Íåò/×àñòü

Êîíôåðåíöèè Äà/Íåò/×àñòü

Óñëóãè ïî íàáîðó ðàáî÷åé ñèëû Äà/Íåò/×àñòü

Ðåêîìåíäàöèè ïî îõðàíå òðóäà è òåõíèêå áåçîïàñíîñòè Äà/Íåò/×àñòü

Ïðî÷åå Äà/Íåò/×àñòü

Ïåðå÷èñëèòå äðóãèå êàòåãîðèè ñ òàêîé æå ïîäðîáíîñòüþ
íàïðèìåð, ôèíàíñîâûå âîïðîñû, âîïðîñû óïðàâëåíèÿ, âîïðîñû îõðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû, ïîääåðæêà
ýêñïîðòà, è ò.ä.

…………. Äà/Íåò/×àñòü

…………. Äà/Íåò/×àñòü

ÒÀÁËÈÖÀ 4
ÏÐÎ×ÈÅ ÈÑÒÎ×ÍÈÊÈ ÄÎÕÎÄÎÂ

Ïîëó÷åííûé
ñîâîêóïíûé

ãîäîâîé
äîõîä

Ñîâîêóïíûå
ïðåäåëüíûå
çàòðàòû íà
ôîðìèðîâà
íèå äîõîäîâ

Ãðàíòû (íàöèîíàëüíûå)

Ãðàíòû (ðåãèîíàëüíûå)

Ãðàíòû (ìåæäóíàðîäíûå)

Çàâåùàòåëüíûé îòêàç èìóùåñòâà

Ðîÿëòè

Àðåíäíàÿ ïëàòà è ïðî÷èé èìóùåñòâåííûé äîõîä

Ïðî÷åå



Ïðè ïîìîùè ïðîñòîé àðèôìåòèêè âû ñìîæåòå
îïðåäåëèòü, êàêàÿ ÷àñòü çàòðàò íà âàøè îñíîâíûå
óñëóãè êîìïåíñèðóåòñÿ ÷ëåíñêèìè âçíîñàìè, ãäå
âîçíèêàþò çîíû ïåðåêðåñòíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ
óñëóã è ãäå èìåþòñÿ óáûòî÷íûå èëè
ìàëîïðèáûëüíûå óñëóãè. Òàáëèöà 1 ïîìîãàåò
òàêæå îïðåäåëèòü ïðîáåëû â ïðåäñòàâèòåëüíîñòè,
îäíàêî ýòîò âîïðîñ áóäåò ðàññìîòðåí íèæå â
íàñòîÿùåì ðóêîâîäñòâå.

Ïðåäñòàâëåííûå âûøå òàáëèöû ñîäåðæàò
èíôîðìàöèþ, íåîáõîäèìóþ âàì äëÿ àíàëèçà
ôèíàíñîâîé ïðî÷íîñòè âàøåé îðãàíèçàöèè è äëÿ
ïîñëåäóþùåãî àíàëèçà âàðèàíòîâ ôîðìèðîâàíèÿ
äîõîäîâ.

Íàêîíåö, åñëè âîçíèêàþò òðóäíîñòè ïðè ñâåäåíèè
âîåäèíî èíôîðìàöèè, ýòî ÿâëÿåòñÿ ïðèçíàêîì,
÷òî âàì íåîáõîäèìî èñïðàâèòü âàøó ñèñòåìó
ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè è àíàëèçà.

14

ÂÎÏÐÎÑÍÈÊ ÏÎ ÒÅÊÓÙÅÉ ÑÒÐÓÊÒÓÐÅ ÄÎÕÎÄÎÂ

� Âû òî÷íî çíàåòå äîëþ âàøèõ äîõîäîâ îò ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ, ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã è èç äðóãèõ
èñòî÷íèêîâ?

� Âû ñ÷èòàåòå ïîäõîäÿùåé âàøó ñòðóêòóðó òåêóùèõ äîõîäîâ?

� Âû ñ÷èòàåòå âàøó ñòðóêòóðó òåêóùèõ äîõîäîâ óñòîé÷èâîé â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå?

� Âû ìîæåòå ïåðå÷èñëèòü ïî ñåêòîðàì ýêîíîìèêè è ïî ðàçìåðó êîìïàíèé, îòêóäà ïîñòóïàþò
âàøè ÷ëåíñêèå âçíîñû?

� Âû çíàåòå ãîäîâûå òåêóùèå çàòðàòû âàøåé îðãàíèçàöèè íà ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã,
ïðåäóñìîòðåííûõ ÷ëåíñòâîì â îðãàíèçàöèè?

� Âàø äîõîä îò ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ êîìïåíñèðóåò çàòðàòû íà ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã,
ïðåäóñìîòðåííûõ ÷ëåíñòâîì â îðãàíèçàöèè?

� Âû çíàåòå, êàêîâ ðàçìåð çàòðàò íà êàæäóþ èç âàøèõ ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã è ïîëó÷àåòå ëè
âû ïðèáûëü îò ïðîäàæè óñëóã, íå âõîäÿùèõ â êîìïëåêò áåñïëàòíûõ óñëóã ÷ëåíàì
îðãàíèçàöèè?

� Âû ìîæåòå ïåðå÷èñëèòü èñòî÷íèêè è ñóììû äîõîäîâ ïî ñòàòüÿì, íå îòíîñÿùèìñÿ ê ÷ëåíñêèì
âçíîñàì è ïðåäîñòàâëåíèþ óñëóã?
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Îïòèìèçàöèÿ äîõîäîâ îò
÷ëåíñêèõ âçíîñîâ

ÊËÞ×ÅÂÀß ÖÈÒÀÒÀ

«Âû ïðèîáðåòåòå áîëüøå äðóçåé
çà äâà ìåñÿöà, ïðîÿâëÿÿ
äåéñòâèòåëüíûé èíòåðåñ ê
äðóãèì ëþäÿì, ÷åì ñìîãëè áû çà
äâà ãîäà, ïûòàÿñü çàñòàâèòü
äðóãèõ ëþäåé çàèíòåðåñîâàòüñÿ
âàìè.»

Äåéë Êàðíåãè
Ëåêòîð è ïèñàòåëü, ÑØÀ

1888 -1955

Ýòîò ðàçäåë ñîâåðøåííî ñîçíàòåëüíî íàçâàí
«Îïòèìèçàöèÿ äîõîäîâ îò ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ», à íå
«Ìàêñèìèçàöèÿ äîõîäîâ îò ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ».
Âñïîìíèòå ïàðàäîêñ ïåðâûé èç ðàçäåëà 2. Îí
ïðåäïîëàãàåò, ÷òî, åñëè îñíîâíîé öåëüþ
îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ ýôôåêòèâíîå
ëîááèðîâàíèå, òî âàøåé ïåðâîé çàäà÷åé â
ïðèâëå÷åíèè ÷ëåíîâ â îðãàíèçàöèþ áóäåò
îáåñïå÷åíèå ïðåäñòàâèòåëüíîñòè.

Âîïðîñû ÷ëåíñòâà â îðãàíèçàöèè
ðàññìàòðèâàþòñÿ â ÷åòûðåõ ïàðàãðàôàõ:

� Ñòðóêòóðû ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ – êòî ñêîëüêî
ïëàòèò;

� Àíàëèç ñîñòàâà ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè è
ïðåäñòàâèòåëüíîñòü – îïðåäåëåíèå, êòî
âñòóïàåò è êòî íå âñòóïàåò â âàøó
îðãàíèçàöèþ;

� Ïðèâëå÷åíèå íîâûõ ÷ëåíîâ; è

� Ñîõðàíåíèå èìåþùèõñÿ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè.

Â êàæäîì ïàðàãðàôå ðàññìàòðèâàþòñÿ òåêóùàÿ
ìåæäóíàðîäíàÿ ïðàêòèêà è èìåþùèåñÿ äàííûå.
Âàì ïðåäëàãàåòñÿ èñïîëüçîâàòü ýòè óðîêè è
âûâîäû èç ìåæäóíàðîäíûõ äàííûõ â ðàìêàõ
âàøåé ñîáñòâåííîé îðãàíèçàöèè äëÿ îïðåäåëåíèÿ
âîçìîæíîñòåé è ïðîáëåìíûõ ìåñò è äëÿ
ðàññìîòðåíèÿ òîãî, êàê ìîæíî óëó÷øèòü âàøó
ïîëèòèêó è ïðàêòèêó â îòíîøåíèè ÷ëåíñòâà â
îðãàíèçàöèè.

Ñòðóêòóðû ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ

Çíà÷èòåëüíîå áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé âçèìàåò ÷ëåíñêèå âçíîñû, îáû÷íî
âíîñèìûå åæåãîäíî. Â ñâÿçè ñî çíà÷èòåëüíûìè
ðàçëè÷èÿìè â âåëè÷èíå è ïðèáûëüíîñòè
êîìïàíèé-÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé
îáû÷íî óñòàíàâëèâàþò ôîðìóëó îïðåäåëåíèÿ
ðàçìåðîâ ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ.

Êëþ÷åâîé ìîìåíò â óñòàíîâëåíèè óðîâíÿ
÷ëåíñêèõ âçíîñîâ ñîñòîèò â îáåñïå÷åíèè òîãî, ÷òî
îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ñòàòü ïîäëèííîé
ïðåäñòàâèòåëüíèöåé êîìïàíèé ðàçëè÷íîé
âåëè÷èíû è ðàçíûõ îòðàñëåé, êîòîðûå îáðàçóþ
ýêîíîìèêó â öåëîì. ×ëåíñêèå âçíîñû äîëæíû
áûòü ðåàëüíûìè, íî íå ïðåïÿòñòâîâàòü
âñòóïëåíèþ â îðãàíèçàöèþ äî òàêîé ñòåïåíè,
÷òîáû ñîçäàâàòü óãðîçó åå ïðåäñòàâèòåëüíîñòè.
Åñëè ãîâîðèòü î ïîëîæèòåëüíûõ ìîìåíòàõ, òî
ïðîäàæó äîïîëíèòåëüíûõ è ïðèáûëüíûõ óñëóã
ñëåäóåò, ñêîðåå âñåãî, ïðåäëàãàòü ÷ëåíàì, ÷åì
íå÷ëåíàì îðãàíèçàöèè. Ìàêñèìèçàöèÿ ñòåïåíè
ïðåäñòàâèòåëüíîñòè îáåùàåò áîëüøóþ
âîçìîæíîñòü îñóùåñòâëÿòü óñïåøíûé ìàðêåòèíã
ñâîèõ óñëóã.

Âåñüìà ìàëîå ÷èñëî îðãàíèçàöèé ïðèíèìàåò
ñèñòåìó ôèêñèðîâàííûõ ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ
íåçàâèñèìî îò ðàçìåðîâ ïðåäïðèÿòèÿ. Ââåäåíèå
ñòàíäàðòíûõ ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ ïðèâåäåò ê î÷åíü
íåáîëüøîìó ÷èñëó ìàëûõ êîìïàíèé-÷ëåíîâ èëè ê
âûñîêîìó áàçîâîìó ÷ëåíñêîìó âçíîñó ñ íèçêèìè
äîõîäàìè îðãàíèçàöèè. Áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé
ââîäÿò îòíîñèòåëüíî íèçêèé áàçîâûé âçíîñ,
êîòîðûé ïðèìåíÿåòñÿ ê ñàìîé ìàëåíüêîé êîìïàíèè.
Ýòîò áàçîâûé âçíîñ ïîâûøàåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ
îïðåäåëåííûì ïîêàçàòåëåì âåëè÷èíû êîìïàíèè
èëè åå ïëàòåæåñïîñîáíîñòè. ×àñòî áàçîâûé âçíîñ
ñòàâèòñÿ â çàâèñèìîñòü îò ôèêñèðîâàííûõ çàòðàò,
ñâÿçàííûõ ñ îáñëóæèâàíèåì ÷ëåíà îðãàíèçàöèè,
íàïðèìåð, ïå÷àòàíèå è ïî÷òîâàÿ äîñòàâêà
ëèòåðàòóðû è ïîãàøåíèå ñ÷åòà íà ÷ëåíñêèé âçíîñ.
Îòäåëüíûå óñëóãè òèïà îïåðàòèâíûõ êîíñóëüòàöèé
èëè çàùèòû â àðáèòðàæíîì ñóäå äîëæíû
ó÷èòûâàòüñÿ ñ ïîìîùüþ îïðåäåëåííîãî
êîýôôèöèåíòà â ÷ëåíñêîì âçíîñå. Ïî ýòîé ïðè÷èíå
â îáùåì ñëó÷àå íå î÷åíü õîðîøî ïðåäëàãàòü
óñëóãè ñ ó÷åòîì â ñóììå ÷ëåíñêîãî âçíîñà, êîòîðûå
èìåþò çíà÷èòåëüíóþ ïðåäåëüíóþ ñòîèìîñòü,
ñâÿçàííóþ ñ èõ âûêóïîì.
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Ïåðåìåííûé êîìïîíåíò ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ îáû÷íî
çàâèñèò îò îïðåäåëåííîãî âèäà äàííûõ î
çàíÿòîñòè, ÷àùå âñåãî ÷èñëåííîñòè ðàáîòàþùèõ
èëè çàòðàò íà ðàáî÷óþ ñèëó. Ïåðåìåííûé
êîìïîíåíò îáû÷íî óâåëè÷èâàåòñÿ ñ ðàçìåðàìè
îðãàíèçàöèè ïðè ñíèæàþùåéñÿ áàçîâîé
ñîñòàâëÿþùåé. Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ áóäåò
ïëàòèòü 10 öåíòîâ íà êàæäûå 100 äîëëàðîâ
ïëàòåæíîé âåäîìîñòè íà ñóììó äî ïðèìåðíî
500 000 äîëëàðîâ; 5 öåíòîâ íà êàæäûå 100
äîëëàðîâ ïëàòåæíîé âåäîìîñòè íà ñóììó ìåæäó
500 000 äîëëàðîâ è 1 ìëí. äîëëàðîâ; è 3 öåíòà íà
êàæäûå 100 äîëëàðîâ ïëàòåæíîé âåäîìîñòè íà
ñóììó ñâûøå 1 ìëí. äîëëàðîâ è òàê äàëåå.

Â äðóãèõ ñõåìàõ èñïîëüçóåòñÿ ïðîöåíò îò îáîðîòà,
çàðåãèñòðèðîâàííîãî êàïèòàëà, ïðèáûëè èëè
êîìïåíñàöèé íàëîãà íà äîáàâëåííóþ ñòîèìîñòü.

Â íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèÿõ âçèìàåòñÿ
«âñòóïèòåëüíûé âçíîñ», êîãäà êîìïàíèè
çàêëþ÷àþò ñîãëàøåíèå î âñòóïëåíèè â íèõ, äëÿ
ïîêðûòèÿ äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàò íà âêëþ÷åíèå
íîâîãî ÷ëåíà â ñèñòåìó. Òàêàÿ ñèñòåìà õîðîøî
ðàáîòàåò â ãîëüô-êëóáàõ ñ áîëüøèìè ñïèñêàìè
î÷åðåäíîñòè, íî çíà÷èòåëüíî õóæå â
îðãàíèçàöèÿõ, àêòèâíî ñòðåìÿùèõñÿ ê óâåëè÷åíèþ
÷èñëà ñâîèõ ÷ëåíîâ.
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ÎÏÒÈÌÀËÜÍÛÅ ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÌÅÒÎÄÛ

×ÒÎ ÑËÅÄÓÅÒ È ×ÅÃÎ ÍÅ ÑËÅÄÓÅÒ ÄÅËÀÒÜ ÏÐÈ ÓÑÒÀÍÎÂËÅÍÈÈ
ÐÀÇÌÅÐÀ ×ËÅÍÑÊÈÕ ÂÇÍÎÑÎÂ

Ñëåäóåò ðàññìîòðåòü ðÿä âîïðîñîâ ïðè óñòàíîâëåíèè ðàçìåðà ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ:

Ñòðóêòóðà ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ äîëæíà áûòü ïðîçðà÷íîé è âîñïðèíèìàòüñÿ ñïðàâåäëèâîé –
ñèñòåìû íà îñíîâå çàòðàò íà ðàáî÷óþ ñèëó èëè äîõîäîâ ÷àñòî ñ÷èòàþòñÿ íåñïðàâåäëèâûìè
òåìè êîìïàíèÿìè, ó êîòîðûõ òðóäîåìêèå ðàáî÷èå ñèñòåìû èëè íèçêàÿ ïðèáûëü îòíîñèòåëüíî
îáîðîòà.

Öèôðû äîëæíû áûòü ïðîâåðÿåìûìè – õîðîøèì ðåøåíèåì áóäåò èñïîëüçîâàíèå öèôðû,
êîòîðàÿ äîëæíà îòðàæàòüñÿ â ãîäîâûõ îò÷åòàõ è ñ÷åòàõ êîìïàíèè (èëè ëåãêî âûâîäèòñÿ èç íèõ).

Ìåõàíèçì îïðåäåëåíèÿ âçíîñà äîëæåí îïðåäåëåííûì îáðàçîì óâÿçûâàòüñÿ ñ ïðåäëàãàåìûìè
óñëóãàìè – öèôðû íà îñíîâå ïëàòåæíîé âåäîìîñòè èëè ÷èñëåííîñòè ðàáîòàþùèõ èìåþò ñìûñë
äëÿ îðãàíèçàöèè, ðàáîòàþùåé èñêëþ÷èòåëüíî ñ âîïðîñàìè çàíÿòîñòè; èñïîëüçîâàíèå îáîðîòà
ëó÷øå ïîäõîäèò äëÿ òîðãîâîé ïàëàòû.

×ëåíû îðãàíèçàöèè äîëæíû èìåòü ÷åòêîå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, ÷òî îíè ïîëó÷àò çà ñâîè
÷ëåíñêèå âçíîñû – âû äîëæíû áûòü â ñîñòîÿíèè îáúÿñíèòü â ïðîñòûõ òåðìèíàõ àíàëèç çàòðàò è
ðåçóëüòàòîâ, êîòîðûé èìååò ñìûñë.

Ôîðìóëà äîëæíà ñîõðàíÿòüñÿ íåèçìåííîé â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå – â òî âðåìÿ, êîãäà
êðóïíûå êîìïàíèè ñíèæàþò ÷èñëåííîñòü ðàáîòàþùèõ, öèôðà, áàçèðóþùàÿñÿ íà óðîâíå
çàíÿòîñòè, äîëæíà ïðèâåñòè òîëüêî ê óìåíüøåíèþ ãîäîâîãî äîõîäà îðãàíèçàöèè.

Ôîðìóëà äîëæíà ïîääàâàòüñÿ ñàìîêîððåêòèðîâêå â ñòðàíàõ ñ âûñîêèì óðîâíåì èíôëÿöèè, ò.å.
ñèñòåìà, îñíîâàííàÿ íà çàòðàòàõ íà ðàáî÷óþ ñèëó, àâòîìàòè÷åñêè êîððåêòèðóåò ñåáÿ äëÿ
ïîâûøåíèÿ ðàçìåðà ïëàòåæåé. Åñëè äåëî íå â ýòîì, òî ñëåäóåò ââåñòè ìåõàíèçì
àâòîêîððåêòèðîâêè íà îñíîâå ñòîèìîñòè æèçíè.

Óñòàíîâêà êðèòåðèåâ äîëæíà áûòü òùàòåëüíî ðàññ÷èòàíà, ÷òîáû èçáåæàòü ðàçìàõà êîëåáàíèé
êîìïàíèé, ïîêà íå ïðîèçîéäóò êðóïíûå èçìåíåíèÿ. Ëó÷øå ââîäèòü øèðîêèå äèàïàçîíû.

Èçáåãàéòå ñõåì, îçíà÷àþùèõ, ÷òî íåáîëüøîå êîëè÷åñòâî êîìïàíèé óïëà÷èâàåò çíà÷èòåëüíóþ
äîëþ ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ â îðãàíèçàöèè. Îíè ïðèîáðåòóò (èëè äðóãèå òàê áóäóò ñ÷èòàòü)
íåïðîïîðöèîíàëüíî áîëüøóþ äîëþ âëàñòè, ïîñëåäñòâèÿ èõ óõîäà èç îðãàíèçàöèè áóäóò
äðàìàòè÷íûìè.
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ÎÏÒÈÌÀËÜÍÛÅ ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÌÅÒÎÄÛ (ïðîä.)

×ÒÎ ÑËÅÄÓÅÒ È ×ÅÃÎ ÍÅ ÑËÅÄÓÅÒ ÄÅËÀÒÜ ÏÐÈ ÓÑÒÀÍÎÂËÅÍÈÈ
ÐÀÇÌÅÐÀ ×ËÅÍÑÊÈÕ ÂÇÍÎÑÎÂ

Åñëè ó âàñ åñòü ñèñòåìà, êîòîðàÿ ðàáîòàåò – íå ëîìàéòå è íå ìåíÿéòå åå. Îáëàñòü, â êîòîðîé
ëåã÷å âñåãî ïðîèçâîäèòü èçìåíåíèÿ, ýòî ïëàòà çà óñëóãè, à íå áàçîâûé âçíîñ.

Ïîäóìàéòå î êîìïàíèÿõ ñî ñëîæíîé ñòðóêòóðîé. Åñëè êîìïàíèÿ èìååò íåáîëüøîå ãëàâíîå
ïðàâëåíèå è èñêëþ÷èòåëüíî áîëüøèå ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè, îáåñïå÷üòå, ÷òîáû ðàçìåð
÷ëåíñêèõ âçíîñîâ íå ðàñïðîñòðàíÿëñÿ àâòîìàòè÷åñêè íà îñòàëüíóþ ÷àñòü ýòîé êîìïàíèè.

Ðàññìîòðèòå äåéñòâèòåëüíî ðàçíûå êàòåãîðèè ÷ëåíñòâà – íàïðèìåð, íåêîììåð÷åñêèå
îðãàíèçàöèè è ôèçè÷åñêèå ëèöà (àññîöèèðîâàííîå ÷ëåíñòâî). Ñíèæåíèå ðàçìåðà ÷ëåíñêèõ
âçíîñîâ ìîæåò îñíîâûâàòüñÿ íà äèôôåðåíöèðîâàííîì ïðåäëîæåíèè óñëóã, ÷èñòîé
áëàãîæåëàòåëüíîñòè èëè íà íåïîëíîòå ÷ëåíñêèõ ïðèâèëåãèé, íàïðèìåð, íåâîçìîæíîñòè
ãîëîñîâàòü íà Ãåíåðàëüíîé àññàìáëåå. Óáåäèòåñü, ÷òî ñìîæåòå îáúÿñíèòü ëþáûå
ïðåäëîæåííûå ñêèäêè èëè äèôôåðåíöèðîâàííûå äîãîâîðåííîñòè òåì, êòî ïëàòèò ïîëíóþ öåíó.

Íå âêëþ÷àéòå â âàø áàçîâûé ïàêåò óñëóã äëÿ ÷ëåíîâ òàêèå óñëóãè, êîòîðûå ìíîãèå êîìïàíèè íå
õîòÿò ïîëó÷àòü.

Íå âêëþ÷àéòå â âàø áàçîâûé ïàêåò óñëóã äëÿ ÷ëåíîâ òàêèå óñëóãè, íàëàãàþùèå íà íèõ
îáÿçàòåëüñòâà, îò êîòîðûõ îíè õîòåëè áû óêëîíèòüñÿ, – íàïðèìåð, àâòîìàòè÷åñêîå âêëþ÷åíèå â
ïðîãðàììû çàêëþ÷åíèÿ êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ ñ ó÷àñòèåì íåñêîëüêèõ ðàáîòîäàòåëåé.
Îáäóìàéòå âíåäðåíèå íåñêîëüêèõ ðàçíûõ òèïîâ ñîãëàøåíèé î ÷ëåíñòâå, áàçèðóþùèõñÿ íà
ïàêåòå óñëóã, êîòîðûå îíè ïðèíèìàþò, íàïðèìåð, ñ óñëóãàìè ïî ïðîâåäåíèþ ïåðåãîâîðîâ î
êîëëåêòèâíîì äîãîâîðå èëè áåç íèõ.

Ðàññìîòðèòå ñòèìóëû äëÿ äîñðî÷íîãî ïëàòåæà âçíîñîâ – ýòî áîëåå óäà÷íàÿ ìûñëü, ÷åì
øòðàôû çà ïðîñðî÷åííûé ïëàòåæ, êîòîðûå ìîãóò ïðèâåñòè ê óõîäó êîãî-íèáóäü èç îðãàíèçàöèè.

Íàéäèòå ñïîñîáû àâòîìàòèçàöèè ïëàòåæåé òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû íå çàñòàâëÿòü ôèíàíñîâîãî
äèðåêòîðà êîìïàíèè åæåãîäíî ïðîâåðÿòü óïëàòó ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ. Äëÿ íåáîëüøèõ êîìïàíèé
õîðîøî ïðèìåíÿòü ñîãëàøåíèÿ ñ áàíêàìè î ïðÿìîì äåáåòîâîì ñïèñàíèè.

Óïðîñòèòå ïðîöåäóðó ïëàòåæà – âàðèàíòîì ìîæåò áûòü ïðåäëîæåíèå äëÿ íåáîëüøèõ êîìïàíèé
îñóùåñòâëÿòü ïëàòåæè ñ èñïîëüçîâàíèåì êðåäèòíûõ êàðòî÷åê.

Âûðàáîòàéòå ïðàâèëà äëÿ òåõ, êòî âûõîäèò èç îðãàíèçàöèè â òå÷åíèå ãîäà (îáû÷íî îíè âíîñÿò
ïëàòó çà âåñü ãîä), è äëÿ òåõ, êòî ïðèñîåäèíÿåòñÿ ê îðãàíèçàöèè â òå÷åíèå ãîäà (îáû÷íî
ïðîïîðöèîíàëüíóþ äîëÿ ãîäîâîãî âçíîñà).

Ïðèìèòå ðåøåíèå î ÷ëåíñêîì ñðîêå – âû ìîæåòå ñ÷èòàòü óäà÷íîé èëè íåóäà÷íîé èäååé
ïðèíÿòü åäèíóþ äàòó ïðîäëåíèÿ ÷ëåíñòâà äëÿ âñåõ ÷ëåíîâ èëè èíäèâèäóàëüíûå äàòû äëÿ
êàæäîé êîìïàíèè. Ñ âíåäðåíèåì àâòîìàòèçèðîâàííûõ ñèñòåì áîëüøàÿ äîëÿ
ïðèâëåêàòåëüíîñòè ñõåìû ñ åäèíîé äàòîé ïåðåñìîòðà ñðîêîâ ÷ëåíñòâà èñ÷åçëà, à ïðîáëåìû,
ñîçäàâàåìûå åé, îñòàþòñÿ.



Îòíîøåíèÿ ñ ôåäåðàöèÿìè-÷ëåíàìè

Ñïåöèàëüíîãî ðàññìîòðåíèÿ òðåáóåò òîò òèï
÷ëåíîâ, êîòîðûé ïðåäñòàâëåí îòðàñëåâûìè èëè
ðåãèîíàëüíûìè ôåäåðàöèÿìè. Î÷åâèäíî, ÷òî ñ
îáû÷íî íåáîëüøîé ÷èñëåííîñòüþ ðàáîòàþùèõ,
íèçêèì ôîíäîì çàðàáîòíîé ïëàòû è ïîòåíöèàëüíî
êîíêóðèðóþùèìè ÷ëåíàìè ïîäîáíûå ôåäåðàöèè
ìîãóò èçâëå÷ü áîëüøèå âûãîäû èç ó÷àñòèÿ â
îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé ïðè ìàëûõ
ôèíàíñîâûõ âçíîñàõ. Îáû÷íî ðàçìåðû ÷ëåíñêèõ
âçíîñîâ äëÿ ýòèõ îðãàíèçàöèé îñíîâûâàþòñÿ íà
òàêèõ ôàêòîðàõ, êàê áþäæåò ôåäåðàöèè
îðãàíèçàöèè, êîëè÷åñòâî åå ÷ëåíîâ, âêëàä â ÂÂÏ,
îáåñïå÷èâàåìûé ñîîòâåòñòâóþùåé îòðàñëüþ, è ò.ä.
Âû ìîæåòå ðàññìîòðåòü ñòèìóëû äëÿ ÷ëåíîâ ýòèõ
îðãàíèçàöèé äëÿ âñòóïëåíèÿ â èõ
îáùåíàöèîíàëüíûé àíàëîã. Â îòíîøåíèè ÷ëåíîâ
äî÷åðíèõ îðãàíèçàöèé ìîãóò áûòü òàêæå
ðàññìîòðåíû âçàèìíûå ñêèäêè ïðè îäíîâðåìåííîì
÷ëåíñòâå â íåñêîëüêèõ îðãàíèçàöèÿõ.

Èçìåíåíèå ñèñòåì âçèìàíèÿ
÷ëåíñêèõ âçíîñîâ

Ïðîðàáîòàâ íàñòîÿùåå ðóêîâîäñòâî, âû,
âåðîÿòíî, íàéäåòå èäåè äëÿ ïåðåñìîòðà âàøèõ
ñõåì âçèìàíèÿ ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ.

Ïåðâîå, ÷òî ñëåäóåò ïîìíèòü ïðè îáäóìûâàíèè
èçìåíåíèé ñòðóêòóðû ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ, – ýòî òî,
÷òî êðóïíûå èçìåíåíèÿ, êàê îáùåèçâåñòíî, òðóäíî
îñóùåñòâèòü. Ïðîâåäåíèå îòíîñèòåëüíî
íåáîëüøèõ èçìåíåíèé äëÿ âêëþ÷åíèÿ
îòñóòñòâóþùèõ ýëåìåíòîâ, íàïðèìåð,
óïîðÿäî÷åíèå îòíîøåíèé ñ âñòóïàþùèìè è
óõîäÿùèìè ÷ëåíàìè èëè ââåäåíèå ñêèäîê çà
äîñðî÷íûé ïëàòåæ, ìîæåò áûòü îòíîñèòåëüíî
ëåãêèì è ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ëüãîòû äëÿ
íîâûõ ÷ëåíîâ. Îòíîñèòåëüíî ëåãêî ìîæåò òàêæå
ïðîéòè ëèêâèäàöèÿ â ðàìêàõ ÷ëåíñêîãî ïàêåòà
áåñïëàòíûõ óñëóã, êîòîðûå äîëæíû îïëà÷èâàòüñÿ
ïîëüçîâàòåëÿìè. Ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ê ñíèæåíèþ
ðàçìåðà ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ èëè «çàìîðàæèâàíèþ
âçíîñà» íà îäèí èëè áîëåå ëåò. Âîçìîæíû òàêæå
íîâûå ñîãëàøåíèÿ î ðàçìåðå âçíîñîâ äëÿ íîâûõ
÷ëåíîâ (ïðè óñëîâèè, ÷òî îíè íå ëó÷øå, ÷åì
óñëîâèÿ, ïðåäëîæåííûå èìåþùèìñÿ ÷ëåíàì), êàê è
ñïåöèàëüíûå ðàçîâûå ïðåäëîæåíèÿ î âñòóïëåíèè
äëÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ êðàòêîñðî÷íîãî ÷ëåíñòâà.

Êðóïíûå ïåðåñòðîéêè ñèñòåì ïëàòåæà ÷ëåíñêèõ
âçíîñîâ ÷ðåçâû÷àéíî òðóäíî ðåàëèçîâàòü è, ïîêà
âû íå èñïûòûâàåòå ôèíàíñîâûé êðèçèñ èëè
êðóïíóþ ïðîáëåìó â ýòîé îáëàñòè, òùàòåëüíî âñå
ïðîäóìàéòå, ïðåæäå ÷åì îñóùåñòâèòü èõ. Íå
çàáûâàéòå, ÷òî, êîãäà âû îòêðîåòå îáñóæäåíèå,
âîçíèêíåò áîëüøîå ÷èñëî ãðóïï ñ î÷åíü ñèëüíûìè

è ÷àñòî ïðîòèâîïîëîæíûìè ïîçèöèÿìè ïî
îáñóæäàåìîìó âîïðîñó.

Àíàëèç ñîñòàâà ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè è
ïðåäñòàâèòåëüíîñòü

Ïðèâåäåííûå íèæå ìåæäóíàðîäíûå
ñòàòèñòè÷åñêèå äàííûå óêàçûâàþò ðàçëè÷èÿ
ìåæäó ïðåäïðèÿòèÿìè, êîòîðûå ñîãëàøàþòñÿ
ó÷àñòâîâàòü â îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòîäàòåëåé, è
ïðåäïðèÿòèÿìè, êîòîðûå ïðåäïî÷èòàþò ýòîãî íå
äåëàòü. Âñå äàííûå âçÿòû èç ñàìîãî ïîñëåäíåãî
êðóïíåéøåãî îáñëåäîâàíèÿ ó÷àñòèÿ â îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé è èõ óñëóã, ïðîâåäåííîãî ÌÎÒ â
2003 ã.2 Ìåòîäèêà, ïðèíÿòàÿ â îáñëåäîâàíèÿõ,
ïîëíîñòüþ îïèñàíà â èñõîäíîì äîêóìåíòå è
îïèðàåòñÿ íà âîïðîñíèêè, çàïîëíåííûå 7000
êîìïàíèÿìè â 28 ñòðàíàõ.

Äëÿ ëó÷øåãî ïîíèìàíèÿ òåðìèíîâ
«êîìïàíèÿ-÷ëåí» è «êîìïàíèÿ-íå÷ëåí» â òîì
ñìûñëå, êîòîðûé ñêîðåå âñåãî îêàæåòñÿ ïîëåçíûì
äëÿ ðóêîâîäÿùåãî ñîñòàâà îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé, àíàëèç ïðîâîäèòñÿ ïî òðåì
îáùèì ãðóïïàì:

� Îðãàíèçàöèîííûå õàðàêòåðèñòèêè;

� Ïëàòåæåñïîñîáíîñòü è

� Õàðàêòåðèñòèêè òðóäîâûõ îòíîøåíèé.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî âîïðîñ, ÿâëÿåòñÿ ëè
êîìïàíèÿ ÷ëåíîì êàêîé-ëèáî îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé – îòíîñèòñÿ íå îáÿçàòåëüíî ê
ãîëîâíîé èëè îáùåíàöèîíàëüíîé îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé.

Îðãàíèçàöèîííûå õàðàêòåðèñòèêè

Â èòîãå, ê òèïè÷íûì õàðàêòåðèñòèêàì, êîòîðûå
îïèñûâàþò ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé,
îòíîñèòñÿ òî, ÷òî ýòî êðóïíûå êîìïàíèè, â
êîòîðûõ ðàáîòàåò áîëüøàÿ äîëÿ ðàáîòíèêîâ
ôèçè÷åñêîãî òðóäà â ñòðîèòåëüñòâå,
ìàøèíîñòðîåíèè, õèìè÷åñêîé ïðîìûøëåííîñòè
èëè îáùåé îáðàáàòûâàþùåé ïðîìûøëåííîñòè.

Ïðèâåäåííûå íèæå ïðèìåðû ïîêàçûâàþò
ðàñïðåäåëåíèå ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè ïî
îòðàñëåâûì ñåêòîðàì, ðàçìåðàì êîìïàíèè è
ñòàòóñó îðãàíèçàöèè.

«Òèïè÷íàÿ îòðàñëåâàÿ êàðòèíà» ïîêàçûâàåò
çíà÷èòåëüíî ìåíüøóþ âåðîÿòíîñòü ó÷àñòèÿ â
îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé êîìïàíèé â
ãîñóäàðñòâåííîì ñåêòîðå è â íîâûõ ðàçâèâàþùèõñÿ
îòðàñëÿõ, âêëþ÷àÿ îòðàñëè, îðèåíòèðîâàííûå íà
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ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã, íàïðèìåð, ôèíàíñîâûå
óñëóãè, áàíêîâñêîå äåëî è ñðåäñòâà ñâÿçè.

Â îáùåì ñëó÷àå êîìïàíèè ñ ÷èñëîì ðàáîòíèêîâ
ñâûøå 500 ÷åëîâåê âñåãî âåðîÿòíåå îêàçûâàþòñÿ
÷ëåíàìè îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé. Ïðè
ñíèæåíèè ñòåïåíè çàíÿòîñòè, ÷åì ìåíüøå
êîìïàíèÿ, òåì ìåíüøå âåðîÿòíîñòü åå ó÷àñòèÿ â
ýòèõ îðãàíèçàöèÿõ.

Öåíòðàëüíûå øòàá-êâàðòèðû îòå÷åñòâåííûõ è
èíîñòðàííûõ òðàíñíàöèîíàëüíûõ êîðïîðàöèé ñ
îäèíàêîâîé âåðîÿòíîñòüþ âñòóïàþò â
îðãàíèçàöèþ ðàáîòîäàòåëåé. Îäíàêî äî÷åðíèå
êîìïàíèè òðàíñíàöèîíàëüíûõ êîðïîðàöèé ñî
øòàá-êâàðòèðàìè â ñòðàíå ðåãèñòðàöèè â ìåíüøåé
ìåðå ñòðåìÿòñÿ âñòóïàòü â îðãàíèçàöèþ
ðàáîòîäàòåëåé, ÷åì äî÷åðíèå êîìïàíèè
èíîñòðàííîé êîðïîðàöèè. Ýòî êàæåòñÿ ëîãè÷íûì,
ïîñêîëüêó îòå÷åñòâåííûå äî÷åðíèå êîìïàíèè â
áîëüøåé ñòåïåíè ìîãóò ðàññ÷èòûâàòü íà
ïîääåðæêó ñâîåé íàöèîíàëüíîé ðîäèòåëüñêîé
êîìïàíèè êîðïîðàöèè, ÿâëÿþùåéñÿ ÷ëåíîì
îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé, â ïîëó÷åíèè óñëóã, â
òî âðåìÿ êàê äëÿ èíîñòðàííîé êîìïàíèè ýòî
îêàçûâàåòñÿ íåâîçìîæíûì.

Ïëàòåæåñïîñîáíîñòü

Îáñëåäîâàíèå ïîêàçûâàåò òàêæå, ÷òî ñîâñåì íå
ñóùåñòâóåò êîððåëÿöèè ìåæäó ïðèáûëüíîñòüþ
ïðåäïðèÿòèÿ è âåðîÿòíîñòüþ åå âñòóïëåíèÿ èëè
ïîñòîÿííîãî ïðåáûâàíèÿ â îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé. Ýòî ðàñõîäèòñÿ ñ îáùåïðèíÿòûì
ìíåíèåì, ÷òî êîìïàíèè «íå ìîãóò ñåáå ïîçâîëèòü
âñòóïëåíèÿ» èëè «íå ìîãóò ñåáå ïîçâîëèòü
ïðîäëåâàòü ÷ëåíñòâî». Äàííûå ïîçâîëÿþò
ñäåëàòü ïðåäïîëîæåíèå, ÷òî, åñëè êîìïàíèè
èçâåùàþò îðãàíèçàöèþ ðàáîòîäàòåëåé, ÷òî íå
ìîãóò âñòóïèòü èëè âûõîäÿò èç ñîñòàâà ÷ëåíîâ ïî
ôèíàíñîâûì ïðè÷èíàì, «ðåàëüíàÿ» ïðè÷èíà
îòêàçà îò âñòóïëåíèÿ èëè âûõîäà èç îðãàíèçàöèè
èìååò ìàëî îáùåãî èëè âîîáùå íè÷åãî ñ
ôèíàíñàìè.

Õàðàêòåðèñòèêè òðóäîâûõ îòíîøåíèé

Èçó÷åíèå òðóäîâûõ îòíîøåíèé â
êîìïàíèÿõ-÷ëåíàõ îáíàðóæèâàåò ìíîãîå
îòíîñèòåëüíî ïðè÷èí, ïî÷åìó êîìïàíèè ñåãîäíÿ
âñòóïàþò èëè íå âñòóïàþò â îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé. Íå âûçûâàåò óäèâëåíèÿ, ÷òî â
êîìïàíèÿõ-÷ëåíàõ îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé ñ
áîëåå âûñîêèì ïðîöåíòîì ÷ëåíîâ ïðîôñîþçà,
îùóùàþò áîëåå ñèëüíîå âëèÿíèå ïðîôñîþçîâ íà
ñâîþ äåÿòåëüíîñòü, âåðîÿòíåå âñåãî çàêëþ÷àþò
êîëëåêòèâíûå äîãîâîðà ñ ðàáîòíèêàìè, è
âåðîÿòíåå âñåãî ÿâëÿþòñÿ ó÷àñòíèêàìè
íàöèîíàëüíûõ, ðåãèîíàëüíûõ èëè îòðàñëåâûõ
ãðóïï ïî ðàçðàáîòêå êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ.

Ïðèâåäåííûé íèæå ïðèìåð ñ ÷ëåíñòâîì ðàáîòíèêîâ
â ïðîôñîþçàõ ïîêàçûâàåò äâà î÷åâèäíûõ ôàêòà:

� Êîìïàíèè, â êîòîðûõ âûñîêèé ïðîöåíò ÷ëåíîâ
ïðîôñîþçà, èìåþò â äâà ðàçà áîëüøóþ
âåðîÿòíîñòü âñòóïèòü â îðãàíèçàöèþ
ðàáîòîäàòåëåé.
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� Êîìïàíèè, â êîòîðûõ îòñóòñòâóþò ïðîôñîþçû,
èìåþò â ÷åòûðå ðàçà ìåíüøóþ âåðîÿòíîñòü
âñòóïèòü â îðãàíèçàöèþ ðàáîòîäàòåëåé.

Äëÿ ýòîãî ìîæåò áûòü äâå ïðè÷èíû, à òî÷íûé
îòâåò, âåðîÿòíî, ïðåäñòàâëÿåò ñî÷åòàíèå èõ
îáåèõ. Î÷åâèäíî, åñëè îñíîâíûå óñëóãè
îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé âðàùàþòñÿ âîêðóã
òðóäîâûõ îòíîøåíèé â îáùåì è ïåðåãîâîðîâ î
çàêëþ÷åíèè êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ â ÷àñòíîñòè,
òî êîìïàíèè ñ âûñîêèì ïðîöåíòîì ÷ëåíîâ
ïðîôñîþçà ñêîðåå âñåãî âûãàäàþò îò ó÷àñòèÿ â
îðãàíèçàöèè è ïîýòîìó ÿâëÿþòñÿ åå ÷ëåíàìè. È
íàîáîðîò, åñëè ÷ëåíñòâî â îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé îçíà÷àåò ëèáî âîâëå÷åíèå â
ïðîôñîþçíûå äåëà, ëèáî ó÷àñòèå â îôèöèàëüíîé
ãðóïïå ïî ðàçðàáîòêå êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ, òî
ó êîìïàíèé, â êîòîðûõ ïðîôñîþçû îòñóòñòâóþò,
èìååòñÿ íåñîìíåííûé ñäåðæèâàþùèé ôàêòîð äëÿ
âñòóïëåíèÿ, åñëè îíè õîòÿò ñîõðàíèòü ñâîé
«íåïðîôñîþçíûé» ñòàòóñ.

Îêîí÷àòåëüíûé ýëåìåíò ãîëîâîëîìêè âñòàåò íà
ìåñòî ïîñëå èññëåäîâàíèÿ óðîâíÿ ðàçìåðà
çàðàáîòíîé ïëàòû. Áåç ïðèâëå÷åíèÿ î÷åíü
ñëîæíûõ ñõåì èç èñõîäíîãî îò÷åòà ìîæíî ÿñíî
ïîêàçàòü, ÷òî ÷ëåíû îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé
ñî çíà÷èòåëüíî áîëüøåé ñòåïåíüþ âåðîÿòíîñòè
îêàçûâàþòñÿ âîâëå÷åííûìè â ïðîöåññ ðàçðàáîòêè
êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ íà íàöèîíàëüíîì èëè
ðåãèîíàëüíîì óðîâíå. Àíàëîãè÷íî, «íå÷ëåíû» ñ
áîëüøåé âåðîÿòíîñòüþ âåäóò ïåðåãîâîðû î
òðóäîâûõ äîãîâîðàõ ñàìîñòîÿòåëüíî èëè
óñòàíàâëèâàþò ðàçìåð çàðàáîòíîé ïëàòû
îäíîñòîðîííå â êîìïàíèè, ïðåäïðèÿòèè èëè äëÿ
îòäåëüíîãî ðàáîòíèêà.

Âûâîäû èç àíàëèçà ñîñòàâà
÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè

Âûøåïðèâåäåííàÿ ñòàòèñòèêà ïîäòâåðæäàåò, ÷òî
êîìïàíèè-÷ëåíû ñêîðåå âñåãî ÿâëÿþòñÿ êðóïíûìè
êîìïàíèÿìè, ðàáîòàþùèìè â òðàäèöèîííûõ
ñåêòîðàõ ýêîíîìèêè. Èõ ðàáîòíèêè îòíîñÿòñÿ
âåðîÿòíåå âñåãî ê êàòåãîðèè «ñèíèõ âîðîòíè÷êîâ»
ñ áîëüøèì ïðîöåíòîì ÷ëåíîâ ïðîôñîþçà, è èõ
êîëëåêòèâíûå äîãîâîðà çàêëþ÷àþòñÿ ñ ó÷àñòèåì
ïðîôñîþçîâ. Ïåðåãîâîðû î çàêëþ÷åíèè
êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ ÷àñòî âåäóòñÿ íà
íàöèîíàëüíîì, ðåãèîíàëüíîì èëè îòðàñëåâîì
óðîâíå.

Îäíàêî áóäóùåå ïîëíî âîçìîæíîñòåé, êîòîðûìè
ñëåäóåò âîñïîëüçîâàòüñÿ:

� Ïî ìåðå òîãî êàê ãîñóäàðñòâåííûå
ïðåäïðèÿòèÿ ðàñïðîäàþòñÿ è ìíîãèå
îñòàâøèåñÿ ïðåäïðèÿòèÿ è ó÷ðåæäåíèÿ
ïåðåäàþò ïî äîãîâîðó ñâîè âèäû äåÿòåëüíîñòè
â ÷àñòíûé ñåêòîð, ïîÿâëÿåòñÿ íîâûé èñòî÷íèê
ïîòåíöèàëüíîãî ÷ëåíñòâà äëÿ òåõ, êòî
ïðåäñòàâëÿåò ðàáîòîäàòåëåé èç ÷àñòíîãî
ñåêòîðà;

� Ïî ìåðå ðàñøèðåíèÿ ïðÿìûõ èíîñòðàííûõ
èíâåñòèöèé êîëè÷åñòâî èíîñòðàííûõ äî÷åðíèõ
êîìïàíèé êðóïíûõ êîðïîðàöèé óâåëè÷èâàåòñÿ,
à âìåñòå ñ íèì âîçìîæíîñòè äëÿ óâåëè÷åíèÿ
êîëè÷åñòâà ÷ëåíîâ èç ÷èñëà êîìïàíèé ñ
áîëüøèìè ðàçìåðàìè âçíîñîâ;

� Ïî-âèäèìîìó, èìååòñÿ âîçìîæíîñòü â
íåêîòîðûõ ñòðàíàõ ïðîâåñòè àíàëèç
ñîãëàøåíèé î ÷ëåíñòâå â îðãàíèçàöèÿõ
ðàáîòîäàòåëåé, êîòîðûå îòíîñÿòñÿ ê
øòàá-êâàðòèðàì îòå÷åñòâåííûõ
òðàíñíàöèîíàëüíûõ êîðïîðàöèé è ê
òðàíñíàöèîíàëüíûì êîðïîðàöèÿì ñ
øòàá-êâàðòèðîé â ñòðàíå ðåãèñòðàöèè, äëÿ
îáåñïå÷åíèÿ òîãî, ÷òîáû èõ îòå÷åñòâåííûå
äî÷åðíèå êîìïàíèè íå ïîëó÷àëè áåñïëàòíûõ
óñëóã.

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, èìåþòñÿ âàæíûå è
çíà÷èòåëüíûå îïàñíîñòè äëÿ ïðåäñòàâèòåëüíîñòè:

� Ïåðåñòðîéêà ñîîòíîøåíèé â îòðàñëåâîé
ñòðóêòóðå ñ îòõîäîì îò òðàäèöèîííûõ îòðàñëåé
è îäíîâðåìåííûå èçìåíåíèÿ â õàðàêòåðå
ðàáî÷åé ñèëû ñ óìåíüøåíèåì ïîëíîé
çàíÿòîñòè, ñîêðàùåíèåì ÷èñëà ðàáîòíèêîâ
ôèçè÷åñêîãî òðóäà è ðàáîòíèêîâ-ìóæ÷èí
ðàáîòàåò ïðîòèâ ÷ëåíñòâà â îðãàíèçàöèÿõ
ðàáîòîäàòåëåé, êîòîðîå ñóùåñòâóåò ñåãîäíÿ;

� Âñå áîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå ìàëûõ
ïðåäïðèÿòèé, îñîáåííî â íåîôèöèàëüíîé
ýêîíîìèêå, òàêæå ïðåäñòàâëÿåò êðóïíóþ
ïðîáëåìó;

� Îòõîä îò öåíòðàëèçîâàííûõ ïåðåãîâîðîâ î
êîëëåêòèâíîì äîãîâîðå ñîçäàåò ïîäëèííûå
ïðîáëåìû äëÿ òåõ îðãàíèçàöèé, îñíîâíàÿ
äåÿòåëüíîñòü êîòîðûõ ëåæèò â ñôåðå òðóäîâûõ
îòíîøåíèé ñ êîëëåêòèâàìè ðàáîòíèêîâ.

Îòìåòèâ ïîëîæåíèå íà ìåæäóíàðîäíîì óðîâíå,
íàñòóïàåò âðåìÿ ðàññìîòðåòü êîíêðåòíûé àíàëèç
ïðåäñòàâèòåëüíîñòè â âàøåé ñîáñòâåííîé
îðãàíèçàöèè.

20
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Àíàëèç ñîñòàâà ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè
è ïðåäñòàâèòåëüíîñòü

Òåïåðü âàì ñëåäóåò ïðîâåñòè àíàëèç ïðîíèêíîâåíèÿ ÷ëåíîâ âàøåé îðãàíèçàöèè íà ïîòåíöèàëüíûé
ðûíîê ïî âîçìîæíî áîëüøåìó ÷èñëó íèæåñëåäóþùèõ ïîêàçàòåëåé: ñåêòîð ýêîíîìèêè, ðàçìåðû
êîìïàíèè, ôîðìà ñîáñòâåííîñòè, ÷ëåíñòâî â ïðîôñîþçàõ è ñèñòåìà îïëàòû òðóäà.

Îòâåò íà ïîñëåäóþùèå âîïðîñû ïîìîæåò âûäåëèòü ñèëüíûå è ñëàáûå ïîçèöèè
ïðåäñòàâèòåëüíîñòè â âàøåé îðãàíèçàöèè.

Q1 Êàêîé ïðîöåíò êîìïàíèé â ñëåäóþùèõ ñåêòîðàõ ñîñòàâëÿþò ÷ëåíû âàøåé îðãàíèçàöèè?
(Ïîìíèòå, ÷òî íèæå äëÿ ñåêòîðîâ èñïîëüçóþòñÿ îïðåäåëåíèÿ ÌÎÒ – ìîæåòå èñïîëüçîâàòü
âàøè ñîáñòâåííûå).

Ñåêòîð ýêîíîìèêè

Îïðåäåëèòå
÷èñëî êîìïàíèé
â ýòîì ñåêòîðå â

ñòðàíå

% êîìïàíèé â
ýòîì ñåêòîðå,

êîòîðûå
ÿâëÿþòñÿ

÷ëåíàìè âàøåé
îðãàíèçàöèè3

×åðíàÿ ìåòàëëóðãèÿ

Õèìè÷åñêàÿ ïðîìûøëåííîñòü

Ìàøèíîñòðîåíèå è ýëåêòðîòåõíèêà

Ãîðíîäîáûâàþùàÿ ïðîìûøëåííîñòü (óãîëü è äð.)

Äîáû÷à íåôòè è ãàçà; íåôòåïåðåðàáîòêà

Òåêñòèëüíàÿ ïðîìûøëåííîñòü; øâåéíàÿ
ïðîìûøëåííîñòü; êîæåâåííàÿ ïðîìûøëåííîñòü; îáóâü

Ïðîèçâîäñòâî òðàíñïîðòíîãî îáîðóäîâàíèÿ

Ñåëüñêîå õîçÿéñòâî; ïëàíòàöèîííîå õîçÿéñòâî; äðóãîå
ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîå ïðîèçâîäñòâî

Ñòðîèòåëüñòâî

Ïèùåâàÿ ïðîìûøëåííîñòü; ïðîèçâîäñòâî íàïèòêîâ;
òàáà÷íàÿ ïðîìûøëåííîñòü

Ëåñíîå õîçÿéñòâî; äåðåâîïåðåðàáàòûâàþùàÿ
ïðîìûøëåííîñòü; öåëëþëîçíî-áóìàæíàÿ ïðîìûøëåííîñòü

Òîðãîâëÿ

Îáðàçîâàíèå

Ôèíàíñîâûå óñëóãè; ïðîôåññèîíàëüíûå óñëóãè

Çäðàâîîõðàíåíèå

Ãîñòèíèöû; òóðèçì; îáùåñòâåííîå ïèòàíèå

ÑÌÈ; êóëüòóðà; ïîëèãðàôèÿ

Ïî÷òîâûå óñëóãè è äðóãèå ñðåäñòâà ñâÿçè

Ïðåäïðèÿòèÿ îáùåñòâåííîãî ïîëüçîâàíèÿ

Òðàíñïîðò (â ò.÷. ãðàæäàíñêàÿ àâèàöèÿ; æåëåçíûå äîðîãè;
àâòîìîáèëüíûé òðàíñïîðò)

Êîììóíàëüíûå ñëóæáû (âîäîñíàáæåíèå; ãàçîñíàáæåíèå;
ýëåêòðîñíàáæåíèå)

Ñóäîõîäñòâî; ïîðòû; ðûáîëîâñòâî; âíóòðåííèå âîäíûå ïóòè

Ïðî÷åå (óòî÷íèòå)

3 Èñïîëüçóéòå äàííûå, ñîáðàííûå â òàáëèöå 1 ðàçäåëà 3.3 Èñïîëüçóéòå äàííûå, ñîáðàííûå â òàáëèöå 1 ðàçäåëà 3.
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Q2 Êàêîé ïðîöåíò êîìïàíèé â ñëåäóþùèõ êàòåãîðèÿõ ðàçìåðîâ (÷èñëåííîñòü ðàáîòàþùèõ)
ñîñòàâëÿþò ÷ëåíû âàøåé îðãàíèçàöèè?

Q3 Êàêîé ïðîöåíò êîìïàíèé â ñëåäóþùèõ êàòåãîðèÿõ ôîðìû ñîáñòâåííîñòè ñîñòàâëÿþò
÷ëåíû âàøåé îðãàíèçàöèè?

Êàòåãîðèÿ ôîðìû
ñîáñòâåííîñòè

Îïðåäåëèòå ÷èñëî
êîìïàíèé â ýòîé

êàòåãîðèè
â ñòðàíå5 4

% êîìïàíèé â ýòîé
êàòåãîðèè, êîòîðûå

ÿâëÿþòñÿ ÷ëåíàìè âàøåé
îðãàíèçàöèè

Êîðïîðàöèîííàÿ øòàá-êâàðòèðà
ìíîãîíàöèîíàëüíîé êîðïîðàöèè

Êîðïîðàöèîííàÿ øòàá-êâàðòèðà
íàöèîíàëüíîé êîðïîðàöèè

Äî÷åðíÿÿ êîìïàíèÿ
ìíîãîíàöèîíàëüíîé êîðïîðàöèè

Äî÷åðíÿÿ êîìïàíèÿ
íàöèîíàëüíîé êîðïîðàöèè

Íåçàâèñèìàÿ êîìïàíèÿ

Äèàïàçîí ðàçìåðà
(èçìåíèòå äëÿ âàøåé ñòðàíû)

Îïðåäåëèòå ÷èñëî
êîìïàíèé â ýòîé

êàòåãîðèè
â ñòðàíå4 5

% êîìïàíèé â ýòîé
êàòåãîðèè, êîòîðûå

ÿâëÿþòñÿ ÷ëåíàìè âàøåé
îðãàíèçàöèè

1 – 199

200 – 499

500 – 999

1,000 – 1,999

2,000 – 4999

> 5,000

4 Äàííóþ öèôðó ìîæíî íàéòè â íàöèîíàëüíûõ ñòàòèñòè÷åñêèõ îáçîðàõ.
5 Äàííóþ öèôðó ìîæíî íàéòè â íàöèîíàëüíûõ ñòàòèñòè÷åñêèõ îáçîðàõ.

4 Äàííóþ öèôðó ìîæíî íàéòè â íàöèîíàëüíûõ ñòàòèñòè÷åñêèõ îáçîðàõ.
5 Äàííóþ öèôðó ìîæíî íàéòè â íàöèîíàëüíûõ ñòàòèñòè÷åñêèõ îáçîðàõ.
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Q4 Íà îñíîâå äàííûõ î âàøèõ êîìïàíèÿõ-÷ëåíàõ îïðåäåëèòå ïðîöåíò âàøèõ êîìïàíèé-÷ëåíîâ
ñî ñëåäóþùåé ÷èñëåííîñòüþ ÷ëåíîâ ïðîôñîþçîâ.

Q5 Íà îñíîâå äàííûõ î âàøèõ êîìïàíèÿõ-÷ëåíàõ îïðåäåëèòå ïðîöåíò âàøèõ êîìïàíèé-÷ëåíîâ
ñî ñëåäóþùèìè ïðåîáëàäàþùèìè ñèñòåìàìè îïëàòû òðóäà.

Íà îñíîâå ýòîãî àíàëèçà âû ñìîæåòå ïðîâåñòè âíèìàòåëüíîå èçó÷åíèå íèæåïðèâåäåííûõ
âîïðîñîâ. Âû ìîæåòå ïðåäëîæèòü ýòè äàííûå ÷ëåíàì âàøåãî ðóêîâîäñòâà, âàøåìó ïðàâëåíèþ,
êîìèòåòó èëè âûáðàííûì ãðóïïàì èç óïðàâëåí÷åñêîãî àïïàðàòà è êîìïàíèÿì-÷ëåíàì è ïîïðîñèòü
îòâåòèòü íà ýòè âîïðîñû.

Ïðåîáëàäàþùàÿ ñèñòåìà
îïëàòû òðóäà

% êîìïàíèé â ñòðàíå ñ
ïðåîáëàäàþùåé ôîðìîé

îïëàòû òðóäà

% âàøèõ êîìïàíèé-÷ëåíîâ,
èñïîëüçóþùèõ ýòó ôîðìó

îïëàòû òðóäà

Íàöèîíàëüíàÿ

Ðåãèîíàëüíàÿ

Âíóòðèôèðìåííàÿ

Ó÷ðåæäåí÷åñêàÿ

Èíäèâèäóàëüíàÿ

ÑÈËÜÍÛÅ ÏÎÇÈÖÈÈ
×ËÅÍÑÒÂÀ Â

ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

� Â êàêèõ îáëàñòÿõ ïðîÿâëÿþòñÿ ñèëüíûå ïîçèöèè ÷ëåíñòâà?

� Ïî÷åìó ìû ñèëüíû â ýòèõ îáëàñòÿõ?

� Êàêèå èìåþòñÿ âîçìîæíîñòè äàëüíåéøåãî ðàñøèðåíèÿ ÷èñëà
÷ëåíîâ íàøåé îðãàíèçàöèè â ýòèõ îáëàñòÿõ (ò.å.
ïðîíèêíîâåíèå íà ðûíîê íå äîñòèãëî óðîâíÿ íàñûùåíèÿ)?

ÑËÀÁÛÅ ÏÎÇÈÖÈÈ
×ËÅÍÑÒÂÀ Â

ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

� Â êàêèõ îáëàñòÿõ ïðîÿâëÿþòñÿ ñëàáûå ïîçèöèè ÷ëåíñòâà?

� Ïî÷åìó ìû ñëàáû â ýòèõ îáëàñòÿõ?

� ×òî ìû äîëæíû áû ïðåäëîæèòü äëÿ ðàñøèðåíèÿ ÷èñëà
÷ëåíîâ íàøåé îðãàíèçàöèè â ýòèõ îáëàñòÿõ?

Êîëè÷åñòâî ÷ëåíîâ ïðîôñîþçà (%) % âàøèõ êîìïàíèé-÷ëåíîâ â ýòîé êàòåãîðèè

0

1 – 10

11 – 25

26 – 50

51 – 75

76 – 100



Ïðèâëå÷åíèå íîâûõ ÷ëåíîâ

Ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ, êàê ðàñøèðèòü ÷èñëî
âàøèõ ÷ëåíîâ, ñëåäóåò ïðèçíàòü, ÷òî ïðèâëå÷åíèå
íîâûõ ÷ëåíîâ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé òðóäîåìêèé
ïðîöåññ. Âàì ïðèäåòñÿ ðàçðàáîòàòü ðàçíûå
ñòðàòåãèè äëÿ óêðåïëåíèÿ ñèëüíûõ ïîçèöèé è
ëèêâèäàöèè ñëàáûõ ïîçèöèé. Â êàæäîé êàòåãîðèè
íåîáõîäèìî ïîòðàòèòü âðåìÿ äëÿ âûÿâëåíèÿ
êîíêðåòíîé öåëåâîé êîìïàíèè.

Ïðèâëå÷åíèå ÷ëåíîâ â îáëàñòè
óñòàíîâèâøèõñÿ ñèëüíûõ ïîçèöèé

Ðàññìîòðåâ ñèëüíûå ïîçèöèè ÷ëåíñòâà (âàøè
îòâåòû íà ïåðâûå òðè âîïðîñà), ìîæíî ñêàçàòü,
÷òî îñíîâàíèÿ äëÿ ðàñøèðåíèÿ ÷ëåíñòâà â âàøåé
îðãàíèçàöèè óæå íàéäåíû. Èññëåäóåìûå
êîìïàíèè î÷åíü ïîõîæè íà âàøèõ èìåþùèõñÿ
÷ëåíîâ è, âåðîÿòíî, óïðàâëÿþòñÿ ëþäüìè,
êîòîðûõ âû è âàøè äåéñòâóþùèå ÷ëåíû çíàþò
ëè÷íî. Â ýòèõ ñëó÷àÿõ «ïðîäàæà» ìîæåò
îñóùåñòâèòüñÿ îòíîñèòåëüíî ëåãêî. Îäíàêî íå
çàáûâàéòå çàäà÷ó îáåñïå÷åíèÿ
ïðåäñòàâèòåëüíîñòè âàøåé îðãàíèçàöèè. Âàøè
ñèëüíûå ïîçèöèè íàõîäÿòñÿ â òåõ îáëàñòÿõ, ãäå
óæå èìååòñÿ çíà÷èòåëüíàÿ ÷ëåíñêàÿ áàçà. Õîòÿ
ðàñøèðåíèå ñóùåñòâóþùåé ÷ëåíñêîé áàçû
íèêîãäà íå ìåøàåò, îíî åùå áîëüøå âûñâåòèò
âàøè ñëàáûå ïîçèöèè èëè îòñóòñòâèå ÷ëåíîâ
âàøåé îðãàíèçàöèè â ïðåäïðèÿòèÿõ
îïðåäåëåííîãî ñåêòîðà, èëè îïðåäåëåííîãî
ðàçìåðà èëè ñ îïðåäåëåííûì îòíîøåíèÿì íà
çàêëþ÷åíèå êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ.

Ñëåäîâàòåëüíî, âàøà ñòðàòåãèÿ â ýòîé îáëàñòè
äîëæíà áûòü î÷åíü ñïåöèôè÷íîé. Âàñ íå èíòåðåñóåò
îáúåì, à âû èíòåðåñóåòåñü ôîðìèðîâàíèåì
äîõîäîâ. Ïîìíèòå, â ýòîì ñëó÷àå âû íàöåëèâàåòåñü
íà îãðàíè÷åííîå ÷èñëî êîìïàíèé ñ ïîòåíöèàëüíî
âûñîêèìè ÷ëåíñêèìè âçíîñàìè. Íàïðàâëåíèå ïèñåì
áóäåò, ñêîðåå âñåãî, òðàòîé âðåìåíè – è âû ìîæåòå
ïîçâîëèòü ñåáå ïîòðàòèòü âðåìÿ äëÿ äîñòàòî÷íîãî
èçó÷åíèÿ êîìïàíèé, íàéòè ëþäåé, ïðèíèìàþùèõ
êëþ÷åâûå ðåøåíèÿ è âñòðåòèòüñÿ ñ íèìè ëè÷íî.
Òùàòåëüíî îáäóìàéòå ýòîò âîïðîñ è ñîñòàâüòå
ñïèñîê, íàïðèìåð, èç 12 êîìïàíèè ñ âûñîêèìè
÷ëåíñêèìè âçíîñàìè, ñ êîòîðûìè áóäåòå
öåëåíàïðàâëåííî ðàáîòàòü â äàííîì ãîäó.

Òî, ÷òî ýòè êîìïàíèè åùå íå ÿâëÿþòñÿ ÷ëåíàìè
âàøåé îðãàíèçàöèè, ìîæåò áûòü ïî îäíîé èç
÷åòûðåõ ïðè÷èí:

� Ó íèõ íåò ÿñíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ î òîì, ÷òî âû
äåëàåòå;

� Îíè î÷åíü õîðîøî çíàþò, ÷òî âû äåëàåòå, íî
ïðåäïî÷èòàþò ïîëüçîâàòüñÿ ðåçóëüòàòàìè
âàøåé äåÿòåëüíîñòè áåç óïëàòû ÷ëåíñêèõ
âçíîñîâ, ò.å. îíè íàñòîÿùèå «áåñïëàòíûå
ïàññàæèðû»;

� Îíè çíàþò, ÷òî âû äåëàåòå, íî ïîëó÷àþò
óñëóãè, êîòîðûå âû ïîñòàâëÿåòå, èç äðóãîãî
èñòî÷íèêà;

� Îíè çíàþò, ÷òî âû äåëàåòå, íî ó íèõ èìååòñÿ
ïðèíöèïèàëüíàÿ ïðè÷èíà íå æåëàòü
óñòàíîâëåíèÿ ñ âàìè îòíîøåíèé.

Ðåøèâ, ÷òî â ýòîé îáëàñòè âû áóäåòå ñòðåìèòüñÿ
ïî âîçìîæíîñòè ê «ëåãêèì ïîáåäàì», âàì ñëåäóåò
ïîñâÿòèòü ñâîå âðåìÿ ïåðâûì äâóì êàòåãîðèÿì.
Åñëè âàø ñïèñîê èç 12 êîìïàíèé óìåíüøèòñÿ â
ðåçóëüòàòå àíàëèçà ýòèõ âîïðîñîâ, äîáàâüòå
íîâûå êîìïàíèè â ñïèñîê, ïîêà íå ïîëó÷èòå
îáîñíîâàííîå êîëè÷åñòâî öåëåâûõ îáúåêòîâ.
Ïîñëå ýòîãî ðàçäåëèòå ñïèñîê íà òåõ, ó êîãî
íåäîñòàòîê èíôîðìàöèè, è «áåñïëàòíûõ
ïàññàæèðîâ». Âàø ïîäõîä ìîæåò áûòü èíûì.

Äëÿ òåõ, ó êîãî íåò ÿñíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ î òîì,
÷òî âû äåëàåòå, îòâåò çàêëþ÷àåòñÿ â
ïðåäîñòàâëåíèè èì èíôîðìàöèè. Ðàññìîòðèòå
ñëåäóþùèé ïåðå÷åíü äåéñòâèé:

1. Óñòàíîâèòå, êòî êîíêðåòíî îòâå÷àåò çà
ðåøåíèÿ, êàñàþùèåñÿ ÷ëåíñòâà â âàøåé
îðãàíèçàöèè, è êòî, ñêîðåå âñåãî, âëèÿåò íà
ïîäîáíîå ðåøåíèå;

2. Çíàåòå ëè âû èëè îäèí èç âàøèõ àêòèâíûõ
÷ëåíîâ ýòèõ ëþäåé èëè êîãî-ëèáî åùå,
îáëàäàþùåãî çíà÷èòåëüíûì âëèÿíèåì â ýòîé
êîìïàíèè?

3. Èñïîëüçóÿ ñâîè êîíòàêòû, óñòàíîâèòå,
èìååòñÿ ëè ïðèíöèïèàëüíàÿ ïðè÷èíà, ïî÷åìó
îíè íå âñòóïàþò â âàøó îðãàíèçàöèþ, î
êîòîðîé âû íå çíàåòå;

4. Îðãàíèçóéòå ëè÷íóþ âñòðå÷ó ñ êëþ÷åâûì
ëèöîì èç ýòîé êîìïàíèè;

5. Ïðåäñòàâüòå ïîñëåäíèå óñïåõè, êîòîðûå
îêàçàëè ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå íà åãî
êîìïàíèþ, è îáúÿñíèòå âàøó áóäóùóþ
ïðîãðàììó äåéñòâèé. Ïðåäëîæèòå íåêîòîðûå
èç âàøèõ ïóáëèêàöèé è ïðèãëàøåíèå ïîñåòèòü
áåñïëàòíî êàêîå-ëèáî ìåðîïðèÿòèå â
êà÷åñòâå ãîñòÿ;

6. Åñëè ýòî óäîáíî, ñäåëàéòå íåäâóñìûñëåííîå
ïðåäâàðèòåëüíîå ïðåäëîæåíèå.

Åñëè êîìïàíèÿ îêàçûâàåòñÿ íàñòîÿùèì
«áåñïëàòíûì ïàññàæèðîì», êîòîðûé ðàññìîòðåë
âñå âîïðîñû è ïðèíÿë ðåøåíèå ýêîíîìèòü äåíüãè,
òî ìàëî âåðîÿòíî, ÷òî ïðåäûäóùèå àðãóìåíòû
ïîäåéñòâóþò. Äëÿ «áåñïëàòíûõ ïàññàæèðîâ»
ñëåäóåò ðàññìîòðåòü äâà äðóãèõ âàðèàíòà:

1. Íàéäèòå ñïîñîá îáúÿñíèòü ðóêîâîäèòåëÿì,
ïðèíèìàþùèì ðåøåíèÿ, ÷òî èõ êîìïàíèÿ
òåðÿåò ñ òî÷êè çðåíèÿ èíôîðìàöèè è âëèÿíèÿ,
íå ó÷àñòâóÿ â âàøåé äåÿòåëüíîñòè ïî
îïðåäåëåíèþ ïîëèòèêè. Ýòî îáúÿñíåíèå
ìîæåò âêëþ÷àòü îïèñàíèå, ÷òî ïðèîáðåòàþò
èõ îñíîâíûå êîíêóðåíòû!
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2. Âî-âòîðûõ, óáåäèòå îäíîãî èç âàøèõ
óïëà÷èâàþùèõ âçíîñû ÷ëåíîâ, êîòîðûé
õîðîøî çíàåò äàííóþ êîìïàíèþ, îáðàòèòü
âíèìàíèå åå ïðåäñòàâèòåëåé íà òî, ÷òî îíè
ïîëó÷àþò âûãîäó îò óñëóã ïî ëîááèðîâàíèþ
áåç ñâîåé äîëè îïëàòû çà èõ ïðåäîñòàâëåíèå.
Ëþäè íå óïóñêàþò ñëó÷àÿ áûòü «áåñïëàòíûìè
ïàññàæèðàìè», ïîêà êòî-òî, êîãî îíè óâàæàþò,
íå óêàæåò èì íà ýòî.

Ïðèâëå÷åíèå ÷ëåíîâ â îáëàñòÿõ ñî
ñëàáûìè ïîçèöèÿìè

Ïðè ðàáîòå â îáëàñòÿõ ñî ñëàáûìè ïîçèöèÿìè
îòíîñèòåëüíî ÷ëåíñòâà â îðãàíèçàöèè, âû
ñòîëêíåòåñü ñ ðàçíûìè ãðóïïàìè êîìïàíèé è
áóäåòå ðåøàòü ðàçíûå çàäà÷è. Âû ïûòàåòåñü
óâåëè÷èòü ÷èñëî ÷ëåíîâ â êàæäîé êàòåãîðèè ñî
ñëàáûìè ïîçèöèÿìè. Âåðîÿòíî, âñòðåòÿòñÿ
áîëüøèå îáëàñòè îïðåäåëåííîãî äåëîâîãî
èíòåðåñà, â êîòîðûõ ó âàñ ìàëî ÷ëåíîâ è ìàëî
óñïåøíûõ îïåðàöèé; îñîáåííî â ýòèõ îáëàñòÿõ
ìîãóò êîíöåíòðèðîâàòüñÿ ìàëûå êîìïàíèè è
«áåñïðîôñîþçíûå» ôèðìû. Âàì íåîáõîäèìî
ïðèâëå÷ü ìàêñèìàëüíîå êîëè÷åñòâî ÷ëåíîâ â ýòèõ
îáëàñòÿõ, îñîáåííî ñðåäè êîìïàíèé, êîòîðûå
ìîãóò ïëàòèòü íèçêèå ÷ëåíñêèå âçíîñû.

Ýòè îðãàíèçàöèè ñëåäóåò óáåäèòü â
äåéñòâèòåëüíîé ïðè÷èíå, ñâÿçàííîé ñ âûãîäíûì
ñîîòíîøåíèåì çàòðàò è ðåçóëüòàòîâ, äëÿ
âñòóïëåíèÿ. Âàì íåîáõîäèìî âûÿñíèòü ïîäðîáíî,
ïî÷åìó îíè ñòàðàþòñÿ íå ïðèñîåäèíÿòüñÿ ê
îðãàíèçàöèè, äî òîãî êàê îòïðàâèòå ñïåöèàëüíûå
ïðåäëîæåíèÿ èëè íàïðàâèòå èíûå ïðåäëîæåíèÿ
ïóòåì ìàññîâîé è íåöåëåíàïðàâëåííîé ðàçîâîé
ïî÷òîâîé ðàññûëêè. Ýòî îçíà÷àåò áåñåäû ñ íèìè
èëè ñ ïîäîáíûìè èì ëþäüìè.

Ïåðâûé øàã çàêëþ÷àåòñÿ â ðàçáèâêå äàííîé
ãðóïïû íà ïîõîæèå êàòåãîðèè. Ýòî ìîãóò áûòü
ñëåäóþùèå êàòåãîðèè: ðàáîòîäàòåëè â
ãîñóäàðñòâåííîé ñåêòîðå, ðàáîòîäàòåëè â íåäàâíî
ïðèâàòèçèðîâàííûõ êîììóíàëüíûõ ñëóæáàõ,
ìàëûå ïðåäïðèÿòèÿ, âûñîêîòåõíîëîãè÷íûå
êîìïàíèè, áàíêîâñêèå è ôèíàíñîâûå êîìïàíèè, à
òàêæå êîìïàíèè â ñåêòîðàõ, ãäå ìàëî èëè âîîáùå
íåò ÷ëåíîâ ïðîôñîþçîâ.

Îïðåäåëèâ êëþ÷åâûå êàòåãîðèè, ïðîâåðüòå âàøå
èìåþùååñÿ ÷ëåíñòâî. Ïî âñåé âåðîÿòíîñòè ó âàñ
ïðåäñòàâëåíû êàêèå-òî ÷ëåíû èç êàæäîé ãðóïïû.
Ïîñåòèòå èõ èëè îðãàíèçóéòå ñ íèìè âñòðå÷è äëÿ
óñòàíîâëåíèÿ, ïî÷åìó îíè âñòóïèëè â âàøó
îðãàíèçàöèþ è ïî÷åìó áîëüøèíñòâî ïðåäïðèÿòèé
â èõ ïîëîæåíèè ïðåäïî÷ëè íå äåëàòü ýòîãî.

Åñëè ó âàñ íå ïðåäñòàâëåíû ÷ëåíû èç òàêîé
ãðóïïû, îáðàòèòåñü íàïðÿìóþ ê îãðàíè÷åííîìó
÷èñëó êîìïàíèé â êàæäîé êàòåãîðèè. Ñîîáùèòå
èì, ïî÷åìó õîòèòå ïåðåãîâîðèòü ñ íèìè, è
îáúÿñíèòå, ÷òî ýòîò ðàçãîâîð íå ÿâëÿåòñÿ
ïîïûòêîé ïðèíóæäåíèÿ äëÿ âñòóïëåíèÿ â
îðãàíèçàöèþ. Äàæå åñëè âû óæå îðãàíèçîâàëè
ñîáðàíèå ÷ëåíîâ, áûëî áû âñå-òàêè íåïëîõî
ðàñøèðèòü ñîñòàâ îáñóæäàþùèõ ñ ïðèãëàøåíèåì
íåñêîëüêèõ íå÷ëåíîâ äëÿ ïðîâåðêè ðåçóëüòàòîâ
âàøåé ðàáîòû.

Âîîðóæèâøèñü ïåðå÷íåì îáîñíîâàíèé, âû äîëæíû
â ïåðâóþ î÷åðåäü ðåøèòü, ìîæåòå ëè ñäåëàòü
÷ëåíñòâî áîëåå ïðèâëåêàòåëüíûì. Ïîéìèòå, ÷òî
íåêîòîðûå ïðîáëåìû ðåøàþòñÿ ëåã÷å è áûñòðåå,
íåæåëè äðóãèå. Åñëè ìîæíî, èãðàéòå â îòêðûòóþ.
Åñëè, íàïðèìåð îñíîâíîé çàäà÷åé âàøåé
îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ ïðîâåäåíèå ïåðåãîâîðîâ î
êîëëåêòèâíîì äîãîâîðå ñ ó÷àñòèåì íåñêîëüêèõ
ðàáîòîäàòåëåé, à ãðóïïà êîìïàíèé ïðåäïî÷èòàåò
íå äîïóñêàòü ê ñåáå ïðîôñîþçû, òî, âåðîÿòíî,
çäåñü ìàëî íàéäåòñÿ ëåãêèõ îòâåòîâ. Åñëè âàøåé
îñíîâíîé ïðîáëåìîé ÿâëÿåòñÿ ïðåîáëàäàíèå
êîìïàíèé èç íåîôèöèàëüíîãî ñåêòîðà, êîòîðûå íå
ðåãèñòðèðóþò ñâîþ õîçÿéñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü,
âðÿä ëè èõ ïåðâûì øàãîì äëÿ ó÷àñòèÿ â
îôèöèàëüíîé õîçÿéñòâåííîé æèçíè áóäåò
âñòóïëåíèå â îðãàíèçàöèþ ðàáîòîäàòåëåé –
ñêîðåå âñåãî, îíè çàðåãèñòðèðóþòñÿ äëÿ ó÷åòà
ÍÄÑ. Âàøèì äîëãîñðî÷íûì ðåøåíèåì â ýòîì
íàïðàâëåíèè îñòàåòñÿ ëîááèðîâàíèå
ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ â îòíîøåíèè óñòðàíåíèÿ
ïðåïÿòñòâèé äëÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà. Âû
ïðîäâèíåòåñü âïåðåä òîëüêî òîãäà, êîãäà çäåñü
áóäåò äîñòèãíóò óñïåõ.

Îäíàêî èìåþòñÿ íàïðàâëåíèÿ, â êîòîðûõ âû
ìîæåò äîáèòüñÿ èçìåíåíèé. Âû ìîæåòå
ñîñðåäîòî÷èòü ñâîè óñèëèÿ íà âîïðîñàõ, èìåþùèõ
çíà÷åíèå äëÿ ñåêòîðà, êîòîðûé íå ïðåäñòàâëåí â
âàøåé îðãàíèçàöèè, áîëåå óñåðäíî ðàáîòàòü íàä
ïðåäîñòàâëåíèåì óñëóã ìàëûì ôèðìàì, ïðîâåñòè
àíàëèç ðàçìåðà ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ äëÿ ñàìîé
ìàëåíüêîé êîìïàíèè, ëèáî ïðåäëîæèòü íîâûå
ôîðìû ÷ëåíñòâà, êîòîðûå íå íàëàãàþò
íåæåëàòåëüíûå îáÿçàòåëüñòâà íà êîìïàíèè. Âû
íå áóäåòå çíàòü ïîòåíöèàëüíûå ðåøåíèÿ, ïîêà íå
çàäàäèòå âîïðîñû – íå ïðåäïðèíèìàéòå
ïîñïåøíûõ äåéñòâèé áåç ãëóáîêîãî ïîíèìàíèÿ
ïðîáëåì.
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Ñîõðàíåíèå èìåþùèõñÿ ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè

Ó íàñ â ðàñïîðÿæåíèè îòñóòñòâóåò ìåæäóíàðîäíàÿ
ñòàòèñòèêà, êàñàþùàÿñÿ ñîõðàíåíèÿ èìåþùèõñÿ
÷ëåíîâ â îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòîäàòåëåé. Óñòíîå
ñâèäåòåëüñòâî ïîçâîëÿåò ïðåäïîëîæèòü, ÷òî
÷ëåíû îðãàíèçàöèè îñòàâëÿþò åå, åñëè ó íèõ
ôóíäàìåíòàëüíûå ðàçíîãëàñèÿ ñ îðãàíèçàöèåé
îòíîñèòåëüíî åå ïîëèòèêè, åñëè ìåíÿåòñÿ èõ
ôîðìà ñîáñòâåííîñòè èëè åñëè îíè èñïûòûâàþò
òÿæåëûé ôèíàíñîâûé êðèçèñ. Êàæåòñÿ, ÷òî
òåêó÷êà ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèé â áîëüøèíñòâå
ñëó÷àåâ íå î÷åíü âûñîêàÿ. Åñëè âàøà
îðãàíèçàöèÿ èñïûòûâàåò áîëüøóþ ïîòåðþ ñâîèõ
÷ëåíîâ, òî âû îáÿçàíû ïðåäïðèíÿòü ñðî÷íûé
àíàëèç äëÿ óñòàíîâëåíèÿ ïðè÷èí ... è èñïðàâèòü
ïîëîæåíèå!

Äàæå ïðè íåáîëüøîé òåêó÷êå ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè
ïðèâëå÷åíèå íîâûõ ÷ëåíîâ îñòàåòñÿ çíà÷èòåëüíî
áîëåå äîðîãèì è òðåáóþùèì ìíîãî âðåìåíè
äåëîì, ÷åì ñîõðàíåíèå èìåþùèõñÿ; ÷åì áîëüøå
óäîâëåòâîðåíèÿ ïîëó÷àò âàøè èìåþùèåñÿ ÷ëåíû
îðãàíèçàöèè, òåì áîëüøå äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã
áóäóò ïîêóïàòü ó âàñ; à íàëè÷èå ñèëüíîãî ñîñòàâà
÷ëåíîâ, êîòîðûå õîðîøî î âàñ îòçûâàþòñÿ,
ÿâëÿåòñÿ íàèëó÷øèì èíñòðóìåíòîì ïðèâëå÷åíèÿ
íîâûõ ÷ëåíîâ â âàøåì ðàñïîðÿæåíèè. Ïîýòîìó
ñòîèò ñêàçàòü íåñêîëüêî íåçàìûñëîâàòûõ ñëîâ îá
óäåðæàíèè ÷ëåíîâ â îðãàíèçàöèè.

Ýðèê Âàí Âîîðåí â ñâîåé ïóáëèêàöèè
«Ïðèâëå÷åíèå è ñîõðàíåíèå ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè
– Ïðÿìîå îáðàùåíèå ê îðãàíèçàöèÿì
ðàáîòîäàòåëåé» ïåðå÷èñëÿåò ñëåäóþùèå êðàòêèå
ñîâåòû ïî óäåðæàíèþ ÷ëåíîâ â îðãàíèçàöèè.
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ÎÏÒÈÌÀËÜÍÛÅ ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÌÅÒÎÄÛ

ÑÎÕÐÀÍÅÍÈÅ ÈÌÅÞÙÈÕÑß ×ËÅÍÎÂ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

Ïîîùðÿéòå èñïîëüçîâàíèå âàøèìè ÷ëåíàìè òåëåôîíà èëè ýëåêòðîííîé ïî÷òû âìåñòî
ïèñüìåííûõ ñîîáùåíèé, êîãäà ó íèõ âîçíèêàþò ïðîáëåìû èëè íåîáõîäèìîñòü â
äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè.

Ïîîùðÿéòå âàøèõ êîëëåã ïðåäëàãàòü èäåè îá óëó÷øåíèè îáñëóæèâàíèÿ â ïðèñóòñòâèè ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè.

Ðåøàéòå íåçàìåäëèòåëüíî ïðîáëåìû, êîòîðûå èìåþòñÿ ó ÷ëåíà âàøåé îðãàíèçàöèè.

Óñèëèâàéòå ìîòèâàöèþ âàøèõ êîëëåã ïðèíÿòü âñå ìåðû äëÿ ñîõðàíåíèÿ ÷ëåíîâ â îðãàíèçàöèè.
Çíà÷èòåëüíî ëåã÷å óäåðæàòü èìåþùåãîñÿ ÷ëåíà îðãàíèçàöèè, ÷åì íàéòè íîâîãî.

Ïðèãëàøàéòå ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè ïðèíÿòü ó÷àñòèå â ãðóïïîâûõ îáñóæäåíèÿõ, ÷òî ïîçâîëèò èì
âûñêàçàòü ìíåíèå î ïîëó÷àåìûõ óñëóãàõ.

Îáåñïå÷üòå, ÷òîáû âñå ðàáîòíèêè àïïàðàòà, êîòîðûå îòâå÷àþò íà òåëåôîííûå çâîíêè, ñìîãëè
íåçàìåäëèòåëüíî ïðåäîñòàâèòü ïîìîùü èëè èíôîðìàöèþ, êîãäà îíè íå çíàþò, ÷òî äåëàòü â
îïðåäåëåííîé ñèòóàöèè.

Ïðèó÷èòå âñåõ ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå îñóùåñòâëÿþò ïèñüìåííûå èëè óñòíûå êîíòàêòû ñ ÷ëåíàìè
îðãàíèçàöèè, ê âåæëèâîñòè è äîáðîæåëàòåëüíîñòè.

Âûÿñíèòå, êàê ñìîæåòå ïîìî÷ü ÷ëåíàì âàøåé îðãàíèçàöèè ðàñêðûòü âåñü àññîðòèìåíò âàøèõ
óñëóã. Îáñëóæèâàíèå – êëþ÷ ê óñïåõó.
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ÂÎÏÐÎÑÍÈÊ ÏÎ ÎÏÒÈÌÈÇÀÖÈÈ ÄÎÕÎÄÎÂ
ÎÒ ×ËÅÍÑÊÈÕ ÂÇÍÎÑÎÂ

� ßâëÿåòñÿ âàøà ñòðóêòóðà ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ ïðîçðà÷íîé è âîñïðèíèìàåòñÿ ñïðàâåäëèâîé
÷ëåíàìè âàøåé îðãàíèçàöèè?

� Ïîääàåòñÿ âàøà ôîðìóëà ðàñ÷åòîâ ïðîâåðêå?

� Çíàþò ÷ëåíû âàøåé îðãàíèçàöèè, ÷òî îíè ïîëó÷àò è ÷òî íå ïîëó÷àò â êà÷åñòâå óñëóã äëÿ
÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè?

� Âàøà ôîðìóëà êîððåêòèðóåòñÿ àâòîìàòè÷åñêè ïðè óâåëè÷åíèè ðàñõîäîâ?

� Çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü âàøèõ äîõîäîâ îáåñïå÷èâàåòñÿ ìàëîé äîëåé ÷ëåíîâ âàøåé
îðãàíèçàöèè?

� Êîìïàíèè ñî ñëîæíîé ñòðóêòóðîé ïëàòÿò ñïðàâåäëèâûå âçíîñû – èëè äåÿòåëüíîñòü ãëàâíîãî
ïðàâëåíèÿ «ñêðûâàåò» ðàáîòó äî÷åðíèõ êîìïàíèé?

� Óñëóãè, ïðåäîñòàâëÿåìûå ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè, äåéñòâèòåëüíî ÿâëÿþòñÿ óñëóãàìè, êîòîðûå
õî÷åò è ïîëó÷àåò áîëüøèíñòâî åå ÷ëåíîâ?

� Âû ñòèìóëèðóåò äîñðî÷íûé ïëàòåæ?

� Ó âàñ óñòàíîâëåíû ïðàâèëà âûõîäà èç îðãàíèçàöèè è âñòóïëåíèÿ â íåå?

� Óñòàíîâëåííûé âàìè «ñðîê (ãîä) ÷ëåíñòâà» ïîìîãàåò ðàçðàáîòêå ïëàíà ïîòîêîâ íàëè÷íîñòè è
ôèíàíñîâîìó ïëàíèðîâàíèþ?

� Ôåäåðàöèè ïëàòÿò ñïðàâåäëèâûå ÷ëåíñêèå âçíîñû?

� Âû ìîæåòå òî÷íî âûïîëíèòü àíàëèç ñîñòàâà ÷ëåíîâ âàøåé îðãàíèçàöèè äëÿ óñòàíîâëåíèÿ
îáëàñòåé ñèëüíûõ è ñëàáûõ ïîçèöèé ïðåäñòàâèòåëüíîñòè?

� Âû èìååòå ñòðàòåãèþ ðàñøèðåíèÿ ÷ëåíñòâà äëÿ ïîâûøåíèÿ äîõîäíîñòè â îáëàñòÿõ, ãäå
ðàñïîëàãàåòå ñèëüíûìè ïîçèöèÿìè ïðåäñòàâèòåëüíîñòè?

� Âû èìååòå ñòðàòåãèþ ðàñøèðåíèÿ ÷ëåíñòâà â îáëàñòÿõ, ãäå ó âàñ áîëåå ñëàáûå ïîçèöèè ñ
òî÷êè çðåíèÿ ïðåäñòàâèòåëüíîñòè?

� Âû ðàñïîëàãàåòå ìåòîäèêîé îòñëåæèâàíèÿ òåêó÷åñòè ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè è îáåñïå÷åíèÿ èõ
óäåðæàíèÿ?





Ðàçäåë 5

Ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ îò
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã

ÊËÞ×ÅÂÀß ÖÈÒÀÒÀ

«Ñèëà âàøåé ìàðêè (áðåíäà) â
äîìèíèðîâàíèè. Ëó÷øå èìåòü
50% îäíîãî ðûíêà, ÷åì 10% ïÿòè
ðûíêîâ».

Àë Ðèñ
Ïðåäñåäàòåëü

êîìïàíèè Ries & Ries
Àâòîð êíèãè

«Ïîçèöèîíèðîâàíèå: Áèòâà çà âàø ðàçóì»

Îäíîé èç î÷åíü íåìíîãèõ îáëàñòåé, êàñàþùèõñÿ
îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé, â êîòîðîé ïîÿâèëîñü â
ïîñëåäíåå âðåìÿ îãðîìíîå êîëè÷åñòâî
ëèòåðàòóðû, ÿâëÿåòñÿ ñôåðà ôîðìèðîâàíèÿ
äîõîäîâ îò ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã. Ïðè÷èíîé ýòîãî
èíòåðåñà ÿâëÿþòñÿ «òðè ïàðàäîêñà ôîðìèðîâàíèÿ
äîõîäîâ», îïèñàííûå â ðàçäåëå 2. Ñóùíîñòü
ïàðàäîêñà òðåòüåãî çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî
îðãàíèçàöèÿì ðàáîòîäàòåëåé íåîáõîäèìî
ïîëó÷àòü ïðèáûëü çà óñëóãè, ÷òîáû ôèíàíñèðîâàòü
ëîááèðîâàíèå ñâîèõ èíòåðåñîâ.

Äëÿ ÷èòàòåëåé, íà÷èíàþùèõ ñ ýòîãî ðàçäåëà,
íàïîìíèì, ÷òî ïàðàäîêñ òðåòèé èçëàãàåòñÿ òàê:

Åñëè åùå îäíèì èñòî÷íèêîì äîõîäîâ äëÿ
îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé ÿâëÿåòñÿ
ïðîäàæà óñëóã, òî èì ïîòðåáóåòñÿ
çàðàáàòûâàòü äåíüãè íà óñëóãàõ äëÿ
ïåðåêðåñòíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ
ëîááèðîâàíèÿ. Äëÿ ýòîãî îðãàíèçàöèè íóæíî
áóäåò äåéñòâîâàòü â êîíêóðåíòíîé ñðåäå,
ãäå îíà äîëæíà áîðîòüñÿ çà ñâîé áèçíåñ,
îáû÷íî ñ þðèñòàìè, ñïåöèàëèñòàìè-
êîíñóëüòàíòàìè è äðóãèìè ïîñòàâùèêàìè
óñëóã. ×òîáû ïðåóñïåòü â ýòîé ñðåäå
îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé íåîáõîäèìî
âûäâèíóòü òàêîå òîðãîâîå ïðåäëîæåíèå,
êîòîðîå ïî êðàéíåé ìåðå íå õóæå, à âåðîÿòíî
ëó÷øå ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè èç
÷àñòíîãî ñåêòîðà. Ïðåäëîæåíèå ñíèæåííîé
öåíû, áàçèðóþùååñÿ íà «áåñïðèáûëüíîì»
ñòàòóñå îðãàíèçàöèè, ñêîðåå âñåãî, íå
ÿâëÿåòñÿ ñîñòîÿòåëüíûì ñòðàòåãè÷åñêèì
ïðåäëîæåíèåì. Îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé
äîëæíà íàéòè ñïîñîá âûÿâèòü è
èñïîëüçîâàòü ñôåðû ñîïîñòàâèìîãî
ïðåèìóùåñòâà.

Òàê æå ñëåäóåò ïîâòîðèòü çäåñü äâà âûòåêàþùèõ
èç ýòîãî îñíîâîïîëàãàþùèõ óòâåðæäåíèÿ,
îòíîñÿùèõñÿ ê ïðåäîñòàâëåíèþ óñëóã:

� Ðåøåíèÿ î ïðåäîñòàâëåíèè
äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã äîëæíû áûòü
áåñêîìïðîìèñíî ôèíàíñîâî îáîñíîâàíû.

Èñòî÷íèêè äîõîäîâ îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé,
êðîìå ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ, äîëæíû áûòü
ïðèáûëüíûìè. Àáñîëþòíî íå èìååò ñìûñëà
ïðåäîñòàâëÿòü óñëóãè, êðîìå òåõ, êîòîðûå
èìåþò ñóùåñòâåííîå çíà÷åíèå äëÿ ñîãëàøåíèÿ
î ÷ëåíñòâå, äàæå åñëè ÷ëåíû îðãàíèçàöèè õîòÿò
èõ ïîëó÷èòü, ïîêà îïëàòà óñëóã íå ïåðåêðîåò
çàòðàò íà èõ ïðåäîñòàâëåíèå.

� Óñòîé÷èâîå ñîïîñòàâèìîå ïðåèìóùåñòâî
äëÿ îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé,
âåðîÿòíåå âñåãî, áóäåò ôîðìèðîâàòüñÿ
òåì ôàêòîðîì, ÷òî êîíêóðåíòû èç
÷àñòíîãî ñåêòîðà íå â ñîñòîÿíèè
îáåñïå÷èòü ïîâòîðÿåìîñòü óñëóã.

Â êîíêóðåíòíîé ñðåäå îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé òîëüêî â òîì ñëó÷àå îäåðæàò
âåðõ íàä ñïåöèàëèñòàìè-ïîñòàâùèêàìè óñëóã,
åñëè ñìîãóò îïðåäåëèòü è èñïîëüçîâàòü
ñîïîñòàâèìîå ïðåèìóùåñòâî. Êëþ÷åâîé
ìîìåíò îòëè÷èÿ ìåæäó îðãàíèçàöèåé
ðàáîòîäàòåëåé è åå êîíêóðåíòàìè ñêîðåå âñåãî
ñâÿçàí ñ õàðàêòåðîì ñàìîé îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé. Èíäèâèäóàëèçàöèÿ óñëóã
âûòåêàåò â ïåðâóþ î÷åðåäü èç
ïðèâèëåãèðîâàííîãî óíèêàëüíîãî ïîëîæåíèÿ,
êîòîðîå çàíèìàåò îðãàíèçàöèÿ êàê óñïåøíûé
ëîááèñò èëè óïîëíîìî÷åííûé ìíîãèõ
ðàáîòîäàòåëåé, è äàëåå èç âçàèìîîòíîøåíèÿ,
êîòîðîå îíà óñòàíàâëèâàåò ñî ñâîèìè ÷ëåíàìè.

Íàñòîÿùèé ðàçäåë ðàçáèò íà ÷åòûðå ïàðàãðàôà:
ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ íà ñèëüíûõ ïîçèöèÿõ,
ïðèìåðû óñëóã, ïðåäëàãàåìûõ îðãàíèçàöèÿìè
ðàáîòîäàòåëåé â íàñòîÿùåå âðåìÿ, çîíäèðîâàíèå
ðûíêà è àëüòåðíàòèâû ïîñòàâêè óñëóã.

Ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ íà
ñèëüíûõ ïîçèöèÿõ

Ïðåîáëàäàþùàÿ ÷àñòü ëèòåðàòóðû ïî
ïðåäîñòàâëåíèþ óñëóã â îðãàíèçàöèÿõ
ðàáîòîäàòåëåé ïðåäëàãàåò èì èñêàòü
íåçàïîëíåííûå ìåñòà íà ðûíêå, ò.å. îïðåäåëèòü
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óñëóãè, êîòîðûå èõ ÷ëåíû õîòåëè áû ïîëó÷èòü, à
çàòåì ïðåäîñòàâèòü èõ. Äëÿ áîëüøèíñòâà
îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé ýòîò àíàëèç
îêàçûâàåòñÿ ÷ðåçìåðíî óïðîùåííûì.
Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé ïî ñâîåé ïðèðîäå íå
ÿâëÿþòñÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèìè îðãàíèçàöèÿìè
ñ ïåðñîíàëîì, îáëàäàþùèì òàëàíòîì â
âûÿâëåíèè è çàïîëíåíèè îïðåäåëåííûõ ñåãìåíòîâ
ðûíêà. Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé èìåþò î÷åíü
ñïåöèôè÷åñêèå öåëè è îáû÷íî ïðåäëàãàþò óñëóãè
äëÿ ïîäêðåïëåíèÿ îñíîâíîé çàäà÷è ñâîåãî
ñóùåñòâîâàíèÿ. Áîëüøèíñòâî ïðîãðàììíûõ
çàÿâëåíèé îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé
íà÷èíàåòñÿ ñ áàçîâûõ çàÿâëåíèé îá óëó÷øåíèè
óñëîâèé, â êîòîðûõ ðàáîòàþò ïðåäïðèÿòèÿ,
ïîñðåäñòâîì ýôôåêòèâíîãî ëîááèðîâàíèÿ èëè î
ïðîâåäåíèè ïåðåãîâîðîâ î çàêëþ÷åíèè
êîëëåêòèâíîãî äîãîâîðà îò èìåíè ñâîèõ ÷ëåíîâ.
Èìåííî â îäíîì èëè îáîèõ êîíòåêñòàõ
äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè ñêîðåå âñåãî
âîñïðèíèìàþòñÿ ïîëîæèòåëüíî ÷ëåíàìè
îðãàíèçàöèé. Ïðè ïîñòàâêå óñëóã îðãàíèçàöèÿ
ðàáîòîäàòåëåé äîëæíà ëîãè÷åñêè îãðàíè÷èâàòüñÿ
ñâîèìè óñòàíîâèâøèìèñÿ ñèëüíûìè ïîçèöèÿìè.

Âëèÿíèå âûøåèçëîæåííîé ñèòóàöèè íà
îïðåäåëåíèå òîãî, êàêèå óñëóãè ïðåäëàãàòü, èìååò
ñóùåñòâåííîå çíà÷åíèå. Ýòî ïðåäïîëàãàåò, ÷òî
èñõîäíûìè ìîìåíòàìè ÿâëÿþòñÿ îñíîâíîå
íàçíà÷åíèå îðãàíèçàöèè è ñèëüíûå êëþ÷åâûå
ïîçèöèè, à íå âûáîðî÷íîå îáñëåäîâàíèå ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè äëÿ âûÿñíåíèÿ, ÷òî îíè õîòÿò êóïèòü.
Òîëüêî ïîñëå òîãî, êàê îðãàíèçàöèÿ ïîêàæåò ñåáÿ
êàê îòëè÷íîãî ïîñòàâùèêà óñëóã â îäíîé îáëàñòè,
îíà ìîæåò ïåðåõîäèòü ê ðàñøèðåíèþ ñâîèõ
ïðåäëîæåíèé. Íèæåïðèâåäåííûé ïðèìåð îñíîâàí
íà ðåàëüíîì ðàçáîðå êîíêðåòíîãî ñëó÷àÿ.

ÎÏÒÈÌÀËÜÍÛÅ
ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÌÅÒÎÄÛ

ÔÎÐÌÈÐÎÂÀÍÈÅ ÄÎÕÎÄÎÂ
ÍÀ ÑÈËÜÍÛÕ ÏÎÇÈÖÈßÕ –

ØÀÃ ÇÀ ØÀÃÎÌ

Îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé ðàçðàáîòàëà
ñåðèþ ìåðîïðèÿòèé ïî îáó÷åíèþ äëÿ
èçó÷åíèÿ ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè ñîäåðæàíèÿ è
âåðîÿòíûõ ïîñëåäñòâèé íîâûõ çàêîíîâ,
êîòîðûå îíè ëîááèðóþò. Ïîëó÷èâ
ïîëîæèòåëüíûå îòçûâû îò òåõ, êòî
ïðîøåë ýòè ó÷åáíûå ïðîãðàììû,
îðãàíèçàöèÿ ñî÷ëà âîçìîæíûì ïðîäîëæèòü
ýòîò îïûò, ïðåäëîæèâ äðóãèå óñëóãè â
ñïåöèàëüíîé îáëàñòè, ãäå îíà îðãàíèçîâàëà
óñïåøíûå êóðñû – ïðîâåðêà ñîîòâåòñòâèÿ
è ñîîòâåòñòâóþùèå êîíñóëüòàöèè. Êðîìå
òîãî, îáåñïå÷èâ «óçíàâàåìîñòü ìàðêè
(áðåíäà)» â êà÷åñòâå îòëè÷íîé îðãàíèçàöèè
ïî ïîäãîòîâêå êàäðîâ, îðãàíèçàöèÿ
ðàáîòîäàòåëåé ñìîãëà ïðîâîäèòü â
øèðîêîì äèàïàçîíå ìåðîïðèÿòèÿ äëÿ
îáó÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ ïî äðóãèì âîïðîñàì.

Ôóíäàìåíòàëüíûé ïîäõîä «ôîðìèðîâàíèÿ
äîõîäîâ íà ñèëüíûõ ïîçèöèÿõ» ïðåäïîëàãàåò, ÷òî
äîëæåí òùàòåëüíî ïðîâîäèòüñÿ âûáîð êðèòåðèåâ
îïòèìàëüíûõ ïðàêòè÷åñêèõ ìåòîäîâ. Åñëè
îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé «À» óäàëîñü
âûðàáîòàòü î÷åíü óäà÷íûé ãðàôèê îáó÷åíèÿ â
äèàïàçîíå îò îáó÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ ôèçè÷åñêîãî
òðóäà òåõíèêå áåçîïàñíîñòè äî îáó÷åíèÿ
ðàáîòàþùèõ íà ïîëñòàâêå ìàãèñòðîâ äåëîâîãî
àäìèíèñòðèðîâàíèÿ ñîâìåñòíî ñî çíàìåíèòûì
óíèâåðñèòåòîì, òî ýòî íå çíà÷èò, ÷òî îðãàíèçàöèÿ
ðàáîòîäàòåëåé «Â» ìîæåò íà÷àòü ïðåäëàãàòü ñâîè
óñëóãè, îòêðûâ çàâåäåíèå ïî ïîäãîòîâêå êàäðîâ ñ
ïîëíûì íàáîðîì óñëóã. Òîëüêî ïîòîìó, ÷òî
îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé «Ñ» óñïåøíî âåäåò
äåëà â îáëàñòè ñòàíäàðòîâ êà÷åñòâà àóäèòà, òàêîå
ìåðîïðèÿòèå íå ìîæåò ñòàòü ïîäõîäÿùèì ïåðâûì
äåëîâûì ïðåäëîæåíèåì îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé «D». Ïîäîáíîå ïðåäëîæåíèå
äîëæíî ïîÿâèòüñÿ â ïîäõîäÿùåì ìåñòå, ò.å. ãäå
èìååòñÿ ïðèçíàííàÿ ñèëüíàÿ ïîçèöèÿ
îðãàíèçàöèè, à çàòåì ðàñøèðÿòüñÿ.

Ýòè óðîêè ïîëó÷åíû ýìïèðè÷åñêèìè
èññëåäîâàíèÿìè ïîëó÷åíèÿ óñëóã îò îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé. Â îáñëåäîâàíèÿõ îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé 2003 ã., óïîìÿíóòûõ âûøå,
êîìïàíèÿì çàäàâàëñÿ âîïðîñ, êàêèõ ïîñòàâùèêîâ
óñëóã îíè èñïîëüçîâàëè â îáëàñòè îáó÷åíèÿ
êàäðîâ, òðóäîâûõ îòíîøåíèé, óïðàâëåíèÿ
òðóäîâûìè ðåñóðñàìè, óïðàâëåí÷åñêèõ óñëóã è
ôèíàíñîâûõ âîïðîñîâ.

Ïî ñîâîêóïíîñòè è ñ îïðåäåëåííûì ðàçðûâîì
íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûì èñòî÷íèêîì âíåøíèõ
ðåêîìåíäàöèé è ïîìîùè íàçûâàþòñÿ
«êîíñóëüòàíòû», çà êîòîðûìè ñëåäóþò «þðèñòû».
Õîòÿ ÷ëåíû îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé ïîêóïàþò
ìíîæåñòâî âíåøíèõ óñëóã, î÷åíü íåìíîãèå óñëóãè
ïðèîáðåòàþòñÿ ó ñàìèõ îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé themselves. Åñëè èõ ÷ëåíû
ïðåäïî÷èòàþò ïîëó÷àòü óñëóãè îò îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé, òî íàèáîëåå ïîïóëÿðíîé
îáëàñòüþ îêàçûâàþòñÿ òðóäîâûå îòíîøåíèÿ.
Îäíàêî åäèíñòâåííûìè îðãàíèçàöèÿìè, êîòîðûå
äîñòèãëè äîìèíèðîâàíèÿ íà ðûíêå, áûëè òå,
êîòîðûå äåéñòâóþò â ñòðàíàõ, ãäå èìåþùàÿñÿ èëè
èñòîðè÷åñêè ñëîæèâøàÿñÿ ñèñòåìà âûðàáîòêè
êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ ïðåäîñòàâëÿåò ãëàâíóþ
ðîëü îðãàíèçàöèÿì ðàáîòîäàòåëåé. Çà ïðåäåëàìè
ýòèõ ñòðàí è â ñòðàíàõ, ãäå êîëëåêòèâèçì èìååò
ìåíåå ñèëüíûå ïîçèöèè, íà íèâå òðóäîâûõ
îòíîøåíèé äîìèíèðóþò êîíñóëüòàíòû è þðèñòû.
×òî îáíàäåæèâàåò, òå îðãàíèçàöèè, êîòîðûå
îáåñïå÷èëè ñåáå íàäåæíóþ íèøó íà ðûíêå
òðóäîâûõ îòíîøåíèé, ñìîãëè òàêæå óñïåøíî
ïðîíèêíóòü â îáëàñòü ïîäãîòîâêè êàäðîâ è
óïðàâëåíèÿ òðóäîâûìè ðåñóðñàìè. Îðãàíèçàöèè,
íå èìåþùèå íàäåæíîé áàçû, îêàçàëèñü ãîðàçäî
ìåíåå óñïåøíûìè.
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Ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî êàê â òåîðèè, òàê è íà
ïðàêòèêå èñõîäíûì ìîìåíòîì äëÿ îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå ñèëüíûõ
êëþ÷åâûõ ïîçèöèé. Ýòè ñèëüíûå ïîçèöèè
ðàçëè÷íû â çàâèñèìîñòè îò îðãàíèçàöèè, íî
äîëæíû, ñêîðåå âñåãî, âêëþ÷àòü ñëåäóþùåå:

� ÏÎÇÈÖÈß ËÎÁÁÈÐÎÂÀÍÈß – îáëàäàíèå
ïðèâèëåãèðîâàííîé ïîçèöèåé ëîááèðîâàíèÿ â
îòíîøåíèè çàêîíîäàòåëåé, êîòîðàÿ äàåò èì
îïðåäåëåííîå âëèÿíèå, äàåò äîñòóï ê íóæíîé
èíôîðìàöèè è ïîçâîëÿåò äîñòè÷ü âûñîêîé
ñòåïåíè êîìïåòåíòíîñòè â òåõ îáëàñòÿõ, ãäå
îíè ðàáîòàþò;

� ÒÐÓÄÎÂÛÅ ÎÒÍÎØÅÍÈß – óñòàíîâëåíèå ñ
ðàáîòíèêàìè è ïðîôñîþçàìè òàêèõ îòíîøåíèé,
êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò èì çíàíèå è
êîìïåòåíòíîñòü;

� ËÎßËÜÍÎÅ ×ËÅÍÑÒÂÎ – ñîõðàíÿÿ áîëüøîå
÷èñëî ÷ëåíîâ, îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ñòðîèòüñÿ íà
óñòàíîâèâøèõñÿ îòíîøåíèÿõ ñî ñâîèìè
÷ëåíàìè íà îñíîâå âûñîêîãî óðîâíÿ
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã è äîâåðèÿ.

Òîëüêî ïîñëå íà÷àëüíîãî è óñïåøíîãî ïðèìåíåíèÿ
ýòèõ ïðîôåññèîíàëüíûõ íàâûêîâ îðãàíèçàöèÿ
ìîæåò íà÷àòü ïðîíèêàòü â äðóãèå îáëàñòè
ïðåäëîæåíèÿ óñëóã.

Â ñëåäóþùåé òàáëèöå ïðèâîäÿòñÿ ïðèìåðû óñëóã
ïåðâîãî è âòîðîãî ïîêîëåíèÿ, êîòîðûå îáÿçàíû
ñâîèì ïîÿâëåíèåì ðàñïîçíàíèþ è èñïîëüçîâàíèþ
ñèëüíîé íà÷àëüíîé ïîçèöèè îðãàíèçàöèè.
Ïðèìåðû îñíîâàíû â êàæäîì ñëó÷àå íà ðåàëüíîé
îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé, ïðåäëàãàþùåé â
íàñòîÿùåå âðåìÿ óñëóãè òðåòüåãî ïîêîëåíèÿ,
âûðîñøèå èç ïîñëåäîâàòåëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ
ñèëüíûõ ïîçèöèé.
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ÊËÞ×ÅÂÛÅ
ÑÈËÜÍÛÅ ÏÎÇÈÖÈÈ

ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

ÍÀ×ÀËÜÍÎÅ
ÏÐÅÄËÎÆÅÍÈÅ

ÓÑËÓÃ

ÂÀÐÈÀÍÒÛ ÓÑËÓÃ
ÂÒÎÐÎÃÎ

ÏÎÊÎËÅÍÈß

ÂÀÐÈÀÍÒÛ ÓÑËÓÃ
ÒÐÅÒÜÅÃÎ

ÏÎÊÎËÅÍÈß

ÏÎÇÈÖÈß
ËÎÁÁÈÐÎÂÀÍÈß

Îáó÷åíèå ðàáîòîäàòåëåé â
îáëàñòè ñîäåðæàíèÿ è
ïðèìåíåíèÿ íîâûõ
çàêîíîâ.

� Ïðîâåðêà ñîîòâåòñòâèÿ/
äèàãíîñòè÷åñêàÿ
ïðîâåðêà â
îïðåäåëåííîé îáëàñòè;

� Êîíñóëüòàöèè ïî
ïðèìåíåíèþ
îïðåäåëåííîãî çàêîíà;

� Îáùåå îáó÷åíèå
òðóäîâîìó
çàêîíîäàòåëüñòâó.

� Áîëåå îáùàÿ
äèàãíîñòè÷åñêàÿ
ïðîâåðêà;

� Êîíñóëüòàöèè ïî
ñòðàòåãèè â îáëàñòè
òðóäîâûõ ðåñóðñîâ;

� Ðåãóëèðîâàíèå
ãðàôèêîì îáó÷åíèÿ.

ÒÐÓÄÎÂÛÅ
ÎÒÍÎØÅÍÈß

Ïðîâåäåíèå ïåðåãîâîðîâ î
êîëëåêòèâíîì äîãîâîðå ñ
ó÷àñòèåì íåñêîëüêèõ
ðàáîòîäàòåëåé.

Ïðîâåäåíèå îáùèõ
îáñëåäîâàíèé óðîâíÿ
çàðàáîòíîé ïëàòû.

Ðàçðàáîòêà ïðîãðàìì
îïëàòû òðóäà è
äîïîëíèòåëüíûõ âûïëàò.

ËÎßËÜÍÎÅ
×ËÅÍÑÒÂÎ

Ïðåäëîæåíèå ñîãëàøåíèé
î ñêèäêàõ ìåæäó ÷ëåíàìè
îðãàíèçàöèè.

Ïåðåãîâîðû î èíòåðâàëå
ñêèäîê îò èìåíè ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè.

Èñïîëüçîâàíèå ñïèñêà
÷ëåíîâ êàê òîðãîâîãî
èíñòðóìåíòà â îòíîøåíèÿõ
ñ ïîñðåäíèêàìè.

ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÎÅ
ÓÏÐÀÆÍÅÍÈÅ

Â êà÷åñòâå ïðàêòè÷åñêîãî óïðàæíåíèÿ âàì
ñëåäóåò ðàññìîòðåòü ïðîãðàììíóþ
çàäà÷ó è ñòðàòåãèþ âàøåé îðãàíèçàöèè è
ñèëüíûå óíèêàëüíûå ïîçèöèè, êîòîðûå
îíà ñôîðìèðîâàëà. Ïåðå÷èñëèòå ýòè
ñèëüíûå ïîçèöèè è ðàññìîòðèòå
âîçìîæíîñòè ïðåäëîæåíèÿ óñëóã ïåðâîãî,
âòîðîãî è òðåòüåãî ïîêîëåíèÿ.

ÊËÞ×ÅÂÀß ÖÈÒÀÒÀ

«Âñåãäà èìåþòñÿ âîçìîæíîñòè,
èç êîòîðûõ áèçíåñìåíû ìîãóò
ïîëó÷èòü îãðîìíóþ ïðèáûëü,
åñëè îíè òîëüêî ñóìåþò
ðàñïîçíàòü è âîñïîëüçîâàòüñÿ
èìè.»

Äæ. Ïîë Ãåòòè
Áèçíåñìåí, ÑØÀ

61892-1976



Óñëóãè, ïðåäëàãàåìûå
îðãàíèçàöèÿìè ðàáîòîäàòåëåé â
íàñòîÿùåå âðåìÿ

Âî ìíîãèõ ïóáëèêàöèÿõ ïåðå÷èñëÿþòñÿ
àëüòåðíàòèâíûå óñëóãè, êîòîðûå ìîãóò áûòü
ïðåäëîæåíû îðãàíèçàöèÿìè ðàáîòîäàòåëåé êàê
ôîðìà îáñëóæèâàíèÿ ïî «ìåíþ». Óñëóãè ÷àùå
âñåãî ïðåäîñòàâëÿþòñÿ â øèðîêîì äèàïàçîíå:

� Ðåêîìåíäàöèè;

� Êîíñóëüòàöèè;

� Ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè;

� Ïîäãîòîâêà êàäðîâ;

� Ïðåäñòàâèòåëüñòâî;

� Þðèäè÷åñêîå ïðåäñòàâèòåëüñòâî; è

� Ïóáëèêàöèè.

Ïðåäñòàâëåííûå âûøå àðãóìåíòû çàñòàâëÿþò
ñäåëàòü ïðåäïîëîæåíèå, ÷òî ëó÷øèì ñïîñîáîì
áóäåò áåãëîå çíàêîìñòâî ñ òåì, ÷òî ó äðóãèõ
ïîëó÷àåòñÿ óñïåøíî, à çàòåì êîïèðîâàíèå èõ
ìåòîäîâ. Îäíàêî, îïðåäåëèâ ñèëüíûå ïîçèöèè
îðãàíèçàöèè, êîòîðûå âåðîÿòíåå âñåãî îáåñïå÷àò
ñðàâíèòåëüíîå ïðåèìóùåñòâî íà ðûíêå, ïîëåçíî
âçãëÿíóòü íà òî, ÷òî äðóãèå îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé ñäåëàëè â ïîäîáíûõ ñèòóàöèÿõ è
êàê ïðîèñõîäèëî ðàçâèòèå ïðîöåññà ïðåäëîæåíèÿ
èõ óñëóã ñî âðåìåíåì.

Íà ñëåäóþùèõ ñòðàíèöàõ ïðèâîäèòñÿ ðÿä
ïðèìåðîâ óñëóã èç ðåàëüíîé æèçíè è ðûíî÷íûõ
èíñòðóìåíòîâ, êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò èõ. Îíè íå
ïðåäëàãàþòñÿ â êà÷åñòâå èñ÷åðïûâàþùåãî
ïåðå÷íÿ èäåé. Îäíàêî ýòî ïîó÷èòåëüíî â òîì
ñìûñëå, ÷òî ïîêàçûâàåò â ðàçëè÷íûõ îáëàñòÿõ,
êàê ðåàëüíûå îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé
óñïåøíî ðàçâèâàþòñÿ íà ñâîèõ ñèëüíûõ
îðãàíèçàöèîííûõ ïîçèöèÿõ.
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ßìàéñêàÿ Ôåäåðàöèÿ Ðàáîòîäàòåëåé (Jamaican Employers’ Federation, JEF) ñôîðìèðîâàëà
âïå÷àòëÿþùèé êàëåíäàðíûé ãðàôèê ïîäãîòîâêè êàäðîâ, íà÷àâ ñ èñïîëüçîâàíèÿ èìåþùåãîñÿ
îïûòà â îáëàñòè òðóäîâûõ îòíîøåíèé è ñî âðåìåíåì ïðèîáðåòÿ áîëåå îáùóþ
êîìïåòåíòíîñòü â ïðîâåäåíèè ïîäãîòîâêè êàäðîâ ëþáîãî ðîäà. Çàòåì êâàëèôèêàöèÿ â
ïîäãîòîâêå êàäðîâ ïîìîãëà ïåðåéòè ê ðàçðàáîòêå è âíåäðåíèþ çàêàçíûõ ó÷åáíûõ ñðåäñòâ
äëÿ îòäåëüíûõ êîìïàíèé. Áîëåå ïîëíóþ êàðòèíó èõ ïðåäëîæåíèé ìîæíî íàéòè íà ñàéòå:
www.jamaicaemployers.com, îòêóäà âçÿòû ñëåäóþùèå ïðèìåðû.

� Èñïîëüçîâàíèå ïðîôåññèîíàëüíîãî ìàñòåðñòâà
â îáñëóæèâàíèè êëèåíòîâ äëÿ ïîääåðæàíèÿ
êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà

� Íàâûêè ëèäåðñòâà äëÿ ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî
çâåíà

� Îñíîâû óïðàâëåíèÿ òðóäîâûìè ðåñóðñàìè

� Îïåðàòèâíûé ó÷åò

� Îõðàíà çäîðîâüÿ è òåõíèêà áåçîïàñíîñòè íà
ðàáî÷åì ìåñòå

� Ñîâåðøåíñòâîâàíèå óïðàâëåí÷åñêîãî
ìàñòåðñòâà äëÿ íîâûõ èëè ïåðñïåêòèâíûõ
ðóêîâîäèòåëåé

� Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ïåíñèîííûì ôîíäîì:
(Ðîëü óïðàâëÿþùåãî ïåíñèîííûì ôîíäîì)

� Òåêóùèé êîíòðîëü ðåçóëüòàòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè
– Óïðàâëåíèå è îöåíêà äåÿòåëüíîñòè

� Êîììóíèêàöèîííîå ìàñòåðñòâî äëÿ
îïåðàòèâíîãî àäìèíèñòðàòèâíîãî ïåðñîíàëà

� Ïîíèìàíèå òðóäîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà

� Ïðîèçâîäñòâåííûå îòíîøåíèÿ

� Óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèìè
çàïàñàìè ðåñóðñîâ è ñêëàäñêèìè ïîìåùåíèÿìè

� Ñåãîäíÿøíèé ïðîôåññèîíàë â îáëàñòè
÷åëîâå÷åñêèõ âçàèìîîòíîøåíèé: Îò
àäìèíèñòðàòîðà äî ñòðàòåãà

� Èçìåíÿþùàÿñÿ ðîëü ñîâðåìåííîãî ñåêðåòàðÿ

� Íàâûêè ÷åëîâå÷åñêèõ âçàèìîîòíîøåíèé â
óïðàâëåíèè äëÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ
àäìèíèñòðàòîðîâ

� Ñîñòàâëåíèå òåõíè÷åñêîãî îò÷åòà

� Óïðàâëåíèå êîìïåíñàöèîííûìè è äðóãèìè
ëüãîòíûìè âûïëàòàìè: Ìåòîä îïëàòû ïî
òðóäîâûì êîëëåêòèâàì è/èëè ïî ðåçóëüòàòèâíîñòè

� Ìàñòåðñòâî ýôôåêòèâíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ è
êîììóíèêàöèè äëÿ ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî è
ñðåäíåãî çâåíà

� Êàê óïðàâëÿòü îòðèöàòåëüíûì îòíîøåíèåì ê
ðàáî÷åìó ìåñòó

� Ìàíèïóëèðîâàíèå êîíêóðåíòíûìè ïðèîðèòåòàìè
â ñîâðåìåííîì íîâîì ðàáî÷åì ïîðÿäêå

http://www.jamaicaemployers.com
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JEF âûïóñêàåò ãîäè÷íûé êàëåíäàðíûé ãðàôèê ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè,
âêëþ÷àþùèé ìíîãèå ñîòíè ìåðîïðèÿòèé. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà íèæå ïðèâåäåí
êàëåíäàðíûé ãðàôèê íà èþíü 2004 ã.

2

Ïîèñê ñòðàòåãè÷åñêèõ âíåøíèõ ïàðòíåðîâ: Íîâàÿ òåìà äëÿ ïîääåðæàíèÿ
êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà
Ñëóøàòåëè: Îòäåëüíûå ðóêîâîäèòåëè âûñøåãî çâåíà è âûñøèå àäìèíèñòðàòèâíûå
ëèöà, îïðåäåëÿþùèå ïîëèòèêó, â ñôåðå ïðîèçâîäñòâà è óñëóã, êîòîðûå
èíòåðåñóþòñÿ èçó÷åíèåì âûãîä ïîèñêà âíåøíèõ ïàðòíåðîâ: Âîïðîñû è ïðîáëåìû.

3

Ñòðàòåãè÷åñêîå ìûøëåíèå â îáëàñòè ïîäãîòîâêè è ïîâûøåíèÿ
êâàëèôèêàöèè êàäðîâ: Ðóêîâîäñòâî ïî âûæèâàíèþ ëèíåéíîãî ðóêîâîäèòåëÿ
Ñëóøàòåëè: Äèðåêòîðà è ëèíåéíûå ðóêîâîäèòåëè ñ ôóíêöèîíàëüíîé
îòâåòñòâåííîñòüþ çà ïîäãîòîâêó è ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè êàäðîâ.

8

Íàâûêè êîììóíèêàöèè äëÿ îïåðàòèâíîãî àäìèíèñòðàòèâíîãî ïåðñîíàëà
Ñëóøàòåëè: Ðóêîâîäèòåëè ñðåäíåãî çâåíà, ñåêðåòàðè, äåæóðíûå ïî ïðèåìó,
êîíòîðñêèå ñëóæàùèå (êëåðêè), ïåðñîíàë ñëóæáû áåçîïàñíîñòè, ïåðñîíàë
ðåãèñòðàòóðû è îáñëóæèâàíèÿ ïîñòîÿëüöåâ ãîñòèíèö, êàññèðû, ïðîäàâöû â çàëå è
çà ïðèëàâêîì.

8

Ìîäóëüíûé êóðñ ïðîèçâîäñòâåííûõ îòíîøåíèé: (8/6-29/7)
(âå÷åðà: âòîðíèêè è ÷åòâåðãè)
Ñëóøàòåëè: Äèðåêòîðà è ëèíåéíûå ðóêîâîäèòåëè ñ ôóíêöèîíàëüíîé
îòâåòñòâåííîñòüþ çà ïîäãîòîâêó è ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè êàäðîâ.

15

Âîñïèòàíèå óâåðåííîñòè â ñåáå äëÿ ðóêîâîäèòåëåé
Ñëóøàòåëè: Îïûòíûå ðóêîâîäèòåëè è èñïûòàííûå ñïåöèàëèñòû, êîòîðûå õîòÿò
ðàçâèòü ñâîè ñèëüíûå ñòîðîíû, óëó÷øèòü êîììóíèêàòèâíóþ ýôôåêòèâíîñòü,
îòòî÷èòü ìàñòåðñòâî â ðàçðåøåíèè êîíôëèêòîâ.

22

Ìåæôóíêöèîíàëüíàÿ êîììóíèêàöèÿ – Ñòðàòåãèè ýôôåêòèâíîñòè
íà ðàáî÷åì ìåñòå
Ñëóøàòåëè: Ëþáîé, êòî îáÿçàí îáùàòüñÿ ñ äðóãèìè ëþäüìè äëÿ óñïåøíîãî
çàâåðøåíèÿ ñâîåé ðàáîòû.

24
ÃÎÄÈ×ÍÎÅ ÎÁÙÅÅ ÑÎÁÐÀÍÈÅ
– Íà÷àëî îáñëåäîâàíèÿ óðîâíÿ çàðàáîòíîé ïëàòû 2004 ã.

29

Èñïîëüçîâàíèå íàâûêîâ îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ äëÿ ïîääåðæàíèÿ
êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà – Îïòèìàëüíûå ïðàêòè÷åñêèå ìåòîäû
Ñëóøàòåëè: Ðóêîâîäèòåëè ñëóæáû ñåðâèñà äëÿ êëèåíòîâ, ðóêîâîäèòåëè ñðåäíåãî
çâåíà, òîðãîâûå àãåíòû è àãåíòû ïî óñëóãàì, à òàêæå ðóêîâîäèòåëè è àãåíòû
ñëóæáû ñåðâèñà íà ìåñòàõ.

30

Êàê ïðîâîäèòü àíàëèç ïîòðåáíîñòåé ýôôåêòèâíîé ïîäãîòîâêè êàäðîâ
Ñëóøàòåëè: ïðàêòèêóþùèå ñïåöèàëèñòû â îáëàñòè ÷åëîâå÷åñêèõ
âçàèìîîòíîøåíèé, ïðåïîäàâàòåëè è èíñòðóêòîðà, ñïåöèàëèñòû â ïëàíèðîâàíèè
îïåðàöèé è äðóãèå ëèöà, îòâå÷àþùèå çà îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòåé ïîäãîòîâêè
êàäðîâ íà ìèêðî- è ìàêðîóðîâíå â ñâîèõ îðãàíèçàöèÿõ.



34

ÎÏÒÈÌÀËÜÍÛÅ ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÌÅÒÎÄÛ (ïðîäîë.)

ECOP, Îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé Ôèëèïïèí (Employers’ Organization of the Philippines)
ïðåäëàãàåò ðàçíîîáðàçíûå óñëóãè, íî õîðîøî â îñíîâíîì èçâåñòíà òåì, ÷òî
ïðåäîñòàâëÿåò ñòàòèñòè÷åñêèå äàííûå îá îïëàòå òðóäà è äîïîëíèòåëüíûõ âûïëàòàõ,
ñîñòàâëåííóþ èññëåäîâàòåëüñêèì öåíòðîì, êîòîðûé îðãàíèçîâàí äëÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ
èíôîðìàöèè è ïîääåðæêè ñîâåé ïðîãðàììû ëîááèðîâàíèÿ. Ïîäðîáíîñòè ñìîòðèòå íà
ñàéòå www.ecop.org.ph

ECOP îáåñïå÷èâàåò êàê ñâîèõ ÷ëåíîâ, òàê è íå÷ëåíîâ âñåñòîðîííåé èíôîðìàöèåé, êîòîðóþ ìîæíî
ïîëó÷èòü áåñïëàòíî è/èëè ïî ðûíî÷íûì êîíêóðåíòíûì öåíàì, ïðè÷åì ïðèìåíÿþòñÿ îñîáûå ñòàâêè
äëÿ ÷ëåíîâ ECOP è äðóãèå ñòèìóëû äëÿ ó÷àñòíèêîâ íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ ðàáîò.

Íèæå ïðèâåäåí ïåðå÷åíü ïîñëåäíèõ èìåþùèõñÿ ÎÁÑËÅÄÎÂÀÍÈÉ:

� Îáñëåäîâàíèå çàíÿòîñòè çà 1-é, 2-é è 3-é êâàðòàëû 2002 ã.

� Íàöèîíàëüíîå îáñëåäîâàíèå SME 2003 ã.

� Îò÷åò îá îáñëåäîâàíèè ñîãëàøåíèé î çàêëþ÷åíèè êîëëåêòèâíîãî äîãîâîðà 2003 ã.

� Îáñëåäîâàíèå êîìïåíñàöèîííûõ âûïëàò ðàáîòíèêàì êîðïîðàöèé 2003 ã.

� Îáñëåäîâàíèå êîìïåíñàöèîííûõ âûïëàò ðàáîòíèêàì êîðïîðàöèé 2002 ã.

http://www.ecop.org.ph
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Àññîöèàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé è ïðîèçâîäèòåëåé Íîâîé Çåëàíäèè (Employers and
Manufacturers Association of New Zealand, EMA) è ÷ëåí îðãàíèçàöèè Áèçíåñ Íîâîé Çåëàíäèè
(Business New Zealand) ðàçðàáîòàëà øêàëó ñêèäîê, ðàññìîòðåííóþ ñîâìåñòíî ñ
ïîñòàâùèêàìè äåëîâûõ ïðîãðàììíûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã äëÿ ìàëûõ è ñðåäíèõ êîìïàíèé,
êîòîðûå íå ìîãóò äåëàòü äîñòàòî÷íî êðóïíûå çàêàçû äëÿ ïîëó÷åíèÿ áîëüøèõ ñêèäîê.

EMAdvantage ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðîãðàììó äëÿ ïðèâåðæåíöåâ EMA è ñåòü ëüãîòíûõ óñëóã äëÿ
÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè. Â êà÷åñòâå ÷ëåíà EMA ìîæíî ïîëó÷èòü ëüãîòíûå ñïåöèàëüíûå ïðåäëîæåíèÿ
â äèàïàçîíå äåëîâûõ ïðîãðàììíûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã, ïîñòàâëÿåìûõ äðóãèìè ÷ëåíàìè EMA.
Êðîìå òîãî, âû ìîæåòå ñòèìóëèðîâàòü ñâîè ïðîäàæè, ïðåäëàãàÿ ñêèäêè è îñîáûå ñòàâêè äëÿ äðóãèõ
÷ëåíîâ EMA ïðè ïîìîùè ýòîé ïðîãðàììû.

Ïîñìîòðèòå ïðåäëîæåíèÿ EMAdvantage, èìåþùèåñÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïî àäðåñó
www.emadvantage.ñî.nz.

Åñëè âû íå ÿâëÿåòåñü ÷ëåíîì EMA, ùåëêíèòå çäåñü äëÿ ïîëó÷åíèÿ áîëåå ïîäðîáíîé
èíôîðìàöèè î âñòóïëåíèè â ÷ëåíû EMA.

ÏÎÑËÅÄÍÈÅ ÑÎÃËÀØÅÍÈß Â ÏÎËÜÇÓ ×ËÅÍÎÂ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

×òî îáëåã÷àåò âåäåíèå áèçíåñà?
Òåïåðü âû ìîæåòå èñïîëüçîâàòü ïðîôåññèîíàëüíûå
èíòåðàêòèâíûå îáñëåäîâàíèÿ, ýëåêòðîííî-ïî÷òîâûå ñðåäñòâà
ìàðêåòèíãà è ìíîãîå äðóãîå ïî ñïåöèàëüíûì ðàñöåíêàì äëÿ
÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè áëàãîäàðÿ ïàðòíåðñòâó ìåæäó EMA è uSuite.
Ùåëêíèòå çäåñü äëÿ ïîëó÷åíèÿ áîëåå ïîäðîáíîé
èíôîðìàöèè.

EMALife ñíèæàåò ñòîèìîñòü ñðî÷íîãî ñòðàõîâàíèÿ æèçíè! EMA ðàäà
ïðåäëîæèòü ìèíèìàëüíóþ ñòîèìîñòü ñòðàõîâàíèÿ æèçíè äëÿ âàñ è âàøèõ
ðàáîòíèêîâ.

Êîìïàíèÿ äàëüíåé ñâÿçè Telecom New Zealand ðàñïîëàãàåò
øèðîêèì âûáîðîì ðåøåíèé â ñôåðå ñðåäñòâ ñâÿçè, ÷òîáû îêàçàòü
âàì ïîìîùü â âàøåì áèçíåñå. Òàêèõ ðåøåíèé, êîòîðûå â
ñîñòîÿíèè ñóùåñòâåííî ïîâûñèòü ïðèáûëüíîñòü,
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ è èõ
ïðèâÿçàííîñòè ê âàøåé êîìïàíèè.

http://www.emadvantage.��.nz
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Ðàñïîëîæåííàÿ â Ëîíäîíå îðãàíèçàöèÿ CBI â ïîëíîé ìåðå ïîëüçóåòñÿ âûãîäíûì
ïîëîæåíèåì ñâîåãî öåíòðàëüíîãî ëîíäîíñêîãî àäìèíèñòðàòèâíîãî çäàíèÿ (ãäå
ïðîâîäèò ñîáñòâåííûå ðàçíîîáðàçíûå êîíôåðåíöèè, ïðîãðàììû ïîäãîòîâêè êàäðîâ è
èíñòðóêòèâíûå ñîâåùàíèÿ) äëÿ ïðåäëîæåíèÿ óñëóã ïî îðãàíèçàöèè êîíôåðåíöèé ñ
ïîëíûì îáñëóæèâàíèåì.

ÊÎÍÃÐÅÑÑ-ÖÅÍÒÐ CBI

Áëàãîäàðÿ ñî÷åòàíèþ ïåðâîêëàññíîãî ðàçìåùåíèÿ â Óýñò-Ýíäå, ïðåñòèæíîãî èìåíè CBI è çäàíèÿ,
êîòîðîå ÿâëÿåòñÿ õîðîøî èçâåñòíîé ïðèìåòîé ëîíäîíñêîãî íåáîñêëîíà, êîíãðåññ-öåíòð CBI
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé óíèêàëüíîå ìåñòî äëÿ ïðîâåäåíèÿ ðàçíîîáðàçíûõ ìåðîïðèÿòèé.

Ñðàçó æå óêàæåì ñëåäóþùåå:

� 10%-íàÿ ñêèäêà ñ òèïîâûõ ðàñöåíîê äëÿ ÷ëåíîâ CBI

� Ðàçìåùåíèå â ïðèìå÷àòåëüíîé ëîíäîíñêîé âûñîòêå Ñåíòåð-Ïîéíò

� Çàë äëÿ çàñåäàíèé è ïðåññ-êîíôåðåíöèé äëÿ ïðîâåäåíèÿ ñîáðàíèé, âûñòóïëåíèé, ïðåçåíòàöèé
è òåëåâèçèîííûõ ïåðåäà÷, âìåùàþùèé 200 ÷åëîâåê

� Ïîìåùåíèå äëÿ âûñòàâîê, âå÷åðíèõ ïðèåìîâ è êîðïîðàöèîííûõ âñòðå÷, âìåùàþùåå äî 325
÷åëîâåê

� Çàë çàñåäàíèé íà 75 ÷åëîâåê, êîòîðûé ìîæíî ðàçäåëèòü íà îòäåëüíûå ïîìåùåíèÿ íà 25
÷åëîâåê

� Äîïîëíèòåëüíîå ïîìåùåíèå äëÿ çàñåäàíèé íà 12 ÷åëîâåê

� Ñîâðåìåííàÿ àóäèîâèçóàëüíàÿ òåõíîëîãèÿ

� Ðàçëè÷íûå âîçìîæíîñòè îáåñïå÷åíèÿ ïèòàíèåì îò ëåãêèõ ðàáî÷èõ çàâòðàêîâ äî
âûñîêîêà÷åñòâåííûõ áëþä â áóôåòàõ è ðåñòîðàíàõ

� Èìåþòñÿ âå÷åðíèå, âûõîäíûå è ïî÷àñîâûå ðàñöåíêè

� Îïûòíàÿ êîìàíäû ñëóæáû áåçîïàñíîñòè äëÿ îáåñïå÷åíèÿ îõðàíû çíà÷èòåëüíûõ ìåðîïðèÿòèé è
âûäàþùèõñÿ ïåðñîí

Contact

Äëÿ íàâåäåíèÿ ñïðàâîê î íàëè÷èè óñëóã èëè äëÿ ïîëó÷åíèÿ äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè
âûçîâèòå etc venues ïî òåëåôîíó 020 7395 8096, èëè íàïðàâüòå çàïðîñ ïî ýëåêòðîííîé ïî÷òå
cbi.centre@etcvenues.co.uk

Äëÿ ïðîñìîòðà âèðòóàëüíûõ òóðîâ, êàðòèííûõ ãàëåðåé, ïîýòàæíûõ ïëàíîâ è òàáëèö âìåñòèìîñòè
îáðàòèòåñü íà Web-ñàéò etc venues ïî àäðåñó: www.etcvenues.co.uk

mailto:centre@etcvenues.co.uk
http://www.etcvenues.co.uk


37

ÎÏÒÈÌÀËÜÍÛÅ ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÌÅÒÎÄÛ (ïðîäîë.)

IBEC, îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé Ðåñïóáëèêè Èðëàíäèÿ, íàêîïèëà îïûò,
ïîëó÷åííûé â õîäå ëîááèðîâàíèÿ ñëîæíûõ îáùååâðîïåéñêèõ è
íàöèîíàëüíûõ çàêîíîâ îá îõðàíå çäîðîâüÿ è òåõíèêå áåçîïàñíîñòè, ÷òîáû
ïðåäëîæèòü óñëóãè ñâîèì ÷ëåíàì â âèäå ÷àñòè ïàêåòà óñëóã ïî óïðàâëåíèþ
÷åëîâå÷åñêèìè âçàèìîîòíîøåíèÿìè è ïðîèçâîäñòâåííûìè îòíîøåíèÿìè.

Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè âçàèìîîòíîøåíèÿìè è
ïðîèçâîäñòâåííûå îòíîøåíèÿ
Ñëóæáà îõðàíû òðóäà è çäîðîâüÿ (OHS) ïîìîãàåò ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè â ñîçäàíèè è ïîääåðæàíèè
âûñîêèõ ñòàíäàðòîâ îõðàíû çäîðîâüÿ è òåõíèêè áåçîïàñíîñòè â ðàáî÷åé îáñòàíîâêå. Ñëóæáà
ïðåäîñòàâëÿåò èíôîðìàöèþ è ðåêîìåíäàöèè ïî âñåì àñïåêòàì çàêîíîäàòåëüñòâà îá îõðàíå òðóäà,
ðèñêà ïðîôåññèîíàëüíûõ çàáîëåâàíèé è íåñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ íà ïðîèçâîäñòâå è îïòèìàëüíûõ
ñòàíäàðòîâ òåõíèêè áåçîïàñíîñòè è îõðàíû çäîðîâüÿ íà ðàáî÷åì ìåñòå. Ðåêîìåíäàöèè è
èíôîðìàöèÿ ïðåäîñòàâëÿþòñÿ ïî òàêèì âîïðîñàì, êàê ïðåäóïðåæäåíèå íåñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ, èñêè
çà òåëåñíûå ïîâðåæäåíèÿ, ïîäãîòîâêà ïðàâèë òåõíèêè áåçîïàñíîñòè, ïîòðåáíîñòü â ïîäãîòîâêå
êàäðîâ è èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè.

� Ïðîâåðêè îáùåãî ñîñòîÿíèÿ îõðàíû òðóäà è çäîðîâüÿ â êîìïàíèÿõ è îðãàíèçàöèÿõ

� Ñïåöèàëüíûå ïðîâåðêè, íàïðèìåð, óðîâíÿ øóìà, íàäåæíîñòè ìàøèííîãî îáîðóäîâàíèÿ,
îáðàùåíèÿ ñ õèìè÷åñêèìè âåùåñòâàìè è ò.ä.

� Âíóòðèôèðìåííûå êóðñû ïîäãîòîâêè ðóêîâîäÿùåãî ñîñòàâà è àäìèíèñòðàòèâíîãî ïåðñîíàëà,
ñïåöèàëüíî ðàññ÷èòàííûå íà âàøó äåÿòåëüíîñòü è ïîòðåáíîñòè

� Îáùåäîñòóïíûå êóðñû ïîäãîòîâêè ïåðñîíàëà, ðàññ÷èòàííûå íà èíñïåêòîðîâ ñëóæáû îõðàíû
òðóäà è ñîòðóäíèêîâ îòäåëà ïî îõðàíå òðóäà, ïî âîïðîñàì ïåðâîé ïîìîùè, à òàêæå íîâûõ
íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ è çàêîíîäàòåëüñòâà, êàñàþùèõñÿ îõðàíû çäîðîâüÿ è òåõíèêè
áåçîïàñíîñòè íà ðàáî÷åì ìåñòå

� Îáùåäîñòóïíûå ñåìèíàðû ïî áàçîâûì âîïðîñàì îõðàíû òðóäà è çäîðîâüÿ

Ïî çàÿâêå ïðåäîñòàâëÿåòñÿ áîëåå ïîäðîáíàÿ áðîøþðà ñ îïèñàíèåì Ñëóæáû îõðàíû òðóäà è
çäîðîâüÿ IBEC

Îòâåòû íà âàøè âîïðîñû

Ýòîò îòäåë èçäàåò åæåêâàðòàëüíûé âûïóñê ñåðèè îòâåòîâ íà âîïðîñû ïî îõðàíå òðóäà è çäîðîâüÿ
Health & Safety – Your Questions Answered.

Ðóêîâîäñòâî ïî îõðàíå òðóäà è çäîðîâüÿ IBEC

Åñëè âû ÿâëÿåòåñü ðàáîòíèêîì îòäåëà îõðàíû òðóäà è çäîðîâüÿ, åãî ðóêîâîäèòåëåì,
êîîðäèíàòîðîì ïî âîïðîñàì îõðàíû òðóäà è çäîðîâüÿ, ëèíåéíûì ðóêîâîäèòåëåì èëè èìååòå
îïðåäåëåííîå îòíîøåíèå ê âîïðîñàì îõðàíû òðóäà è çäîðîâüÿ, Ðóêîâîäñòâî ïî îõðàíå òðóäà è
çäîðîâüÿ IBEC ïðåäñòàâëÿåò äëÿ âàñ áîëüøîé èíòåðåñ. Â íåì èìååòñÿ øåñòü ðàçäåëîâ: îáçîð
ñîñòîÿíèÿ îõðàíû òðóäà è çäîðîâüÿ, çàêîíîäàòåëüñòâî îá îõðàíå òðóäà è çäîðîâüÿ, óïðàâëåíèå
âîïðîñàìè îõðàíû òðóäà è çäîðîâüÿ, ðèñê òðàâìàòèçìà, ðèñê çàáîëåâàíèÿ è îòðàñëåâûå
ïðîáëåìû. Èçäàíèå ñîïðîâîæäàåòñÿ ðÿäîì ïðèëîæåíèé ñ ïåðå÷íåì èìåþùèõñÿ çàêîíîäàòåëüíûõ
àêòîâ è ìíîãî÷èñëåííûìè ïîëåçíûìè ôîðìóëÿðàìè.

Âûãðóçèòå áðîøþðó

[113 kb]

Íàñòåííàÿ ñõåìà

Íàñòåííàÿ ñõåìà Ðóêîâîäñòâà ïî îõðàíå òðóäà è çäîðîâüÿ ñîäåðæèò èíôîðìàöèþ ïî êëþ÷åâûì
ðàçäåëàì çàêîíîäàòåëüñòâà â ýòîé îáëàñòè. Ýòîò ïðèâëåêàòåëüíûé ïëàêàò óïðîùàåò
ðàáîòîäàòåëÿì è èõ àäìèíèñòðàòèâíîìó àïïàðàòó äîñòóï ê îñíîâíûì ïîëîæåíèÿì
çàêîíîäàòåëüñòâà â ëåãêî ïðèñïîñàáëèâàåìîì ôîðìàòå.

IBEC



Çîíäèðîâàíèå ðûíêà

Ïîñëå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î âûáîðå îáëàñòåé
âàøåãî ñðàâíèòåëüíîãî ïðåèìóùåñòâà,
áàçèðóþùèõñÿ íà ñèëüíûõ óíèêàëüíûõ
îðãàíèçàöèîííûõ ïîçèöèÿõ, è îïðåäåëåíèÿ óñëóã,
êîòîðûå âû ìîæåòå ïðåäëîæèòü, ñëåäóþùèì
øàãîì äîëæíà ñòàòü ïðîâåðêà ðûíêà è
öåíîîáðàçîâàíèÿ. Åäèíñòâåííûì ñïîñîáîì
ñäåëàòü ýòî ÿâëÿåòñÿ îáðàùåíèå ê âàøèì ÷ëåíàì
è ïîïûòêà ïðåäëîæèòü îïðåäåëåííóþ óñëóãó. Â
îòëè÷èå îò ìíîãèõ êîìïàíèé, êîòîðûå õîòÿò
ïðîâåñòè ðûíî÷íîå èñïûòàíèå íîâîé óñëóãè, ó âàñ
èìååòñÿ ãðóïïà ëîÿëüíûõ ÷ëåíîâ, êîòîðûå æåëàþò
óñïåõà ñâîåé îðãàíèçàöèè. Åñëè âû õîðîøî
ïðîâåëè ïîäãîòîâèòåëüíóþ ðàáîòó, îðãàíèçàöèÿ
ñíà÷àëà öåëåâûõ ãðóïï ñ íåáîëüøèì

ïîñëåäóþùèì îáñëåäîâàíèåì êîìïàíèé-÷ëåíîâ
ïî âàðèàíòàì óñëóã äîëæíà ïðîéòè îòíîñèòåëüíî
ëåãêî.

×òî êàñàåòñÿ áîëåå ñëîæíûõ ñïîñîáîâ ðûíî÷íîãî
òåñòèðîâàíèÿ, â ñëåäóþùèõ ïàðàãðàôàõ
îïèñûâàþòñÿ îñíîâíûå èñïîëüçóåìûå ìåòîäû, èõ
ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè. Ñîäåðæàíèå
âûáðàíî èç òîãî, ÷òî ïóáëèêóåò Áðèòàíñêàÿ
àññîöèàöèÿ èññëåäîâàíèÿ ðûíêà (British Market
Research Association, BMRA) â ñâîåì
èíñòðóìåíòàðèè äëÿ èññëåäîâàòåëåé
(www.bmra.org.uk). Åñëè âû ïðåäïîëàãàåòå
ïðèãëàñèòü ïðîôåññèîíàëüíóþ îðãàíèçàöèþ,
ñëåäóåò çíàòü âñå ïðî è êîíòðà ðàçëè÷íûõ
ïîäõîäîâ, êîòîðûå ïðåäëàãàþòñÿ.
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ÎÑÍÎÂÍÛÅ ÑÏÎÑÎÁÛ ÑÁÎÐÀ ÄÀÍÍÛÕ

Ñëåäóþùèå ìåòîäû ÷àñòî èñïîëüçóþòñÿ èññëåäîâàòåëÿìè ðûíêà:

� Îáñëåäîâàíèÿ ÷åðåç Èíòåðíåò

� Ïî÷òîâûå îáñëåäîâàíèÿ

� Ïåðñîíàëüíûå èíòåðâüþ

� Òåëåôîííûå èíòåðâüþ

� Ðàññûëêà äèñêîâ ïî ïî÷òå

� Ýêñïåðòíûå æþðè

� Òåìàòè÷åñêèå ãðóïïû

ÎÁÑËÅÄÎÂÀÍÈß ×ÅÐÅÇ ÈÍÒÅÐÍÅÒ

Îáñëåäîâàíèÿ ÷åðåç Èíòåðíåò äåëàþò ñáîð äàííûõ íà web-ñàéòå ïðîñòûì, óäîáíûì è
ýôôåêòèâíûì. Èíòåðàêòèâíûå ýëåêòðîííûå îïðîñû ìîãóò áûòü íàöåëåíû íà îñîáûå ãðóïïû
èëè øèðîêî ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ ïî ñåòè Èíòåðíåò. Îáñëåäîâàíèÿ ìîãóò ïðîâîäèòüñÿ íà
íåñêîëüêèõ ÿçûêàõ, ðåçóëüòàòû ïîëó÷àþòñÿ áûñòðî, à çàòðàòû íà ñáîð äàííûõ íèçêèå.

Ïðåèìóùåñòâà

� Óìåðåííûå èçäåðæêè. Çàòðàòû
íà ñáîð äàííûõ ñíèæåíû.

� Ñêîðîñòü. Âîçìîæåí áûñòðûé
ñáîð áîëüøîãî ÷èñëà èíòåðâüþ.

� Íåíàâÿç÷èâîñòü. Îïðàøèâàåìûå
ëèöà ìîãóò îòâå÷àòü, êàê èì
óäîáíî.

� Äîñòóïíîñòü. Ìîæíî èìåòü
äîñòóï ê óíèêàëüíûì èëè
òðóäíîäîñòóïíûì ðåñïîäåíòàì.

Íåäîñòàòêè

� Ñìåùåíèå âûáîðêè. Õîòÿ âñå áîëüøåå ÷èñëî
ëþäåé èìååò äîñòóï ê ñåòè Èíòåðíåò èëè
ïîëüçóåòñÿ ñåòåâûìè óñëóãàìè â äèàëîãîâîì
ðåæèìå, ìíîãèå åùå íå ìîãóò ñåáå ýòîãî
ïîçâîëèòü. Òå, êòî ýòèì íå ïîëüçóåòñÿ, íå
ïðåäñòàâëåíû â îáñëåäîâàíèè.

� Îòñóòñòâèå îòâåòà. Ëåã÷å ïðîèãíîðèðîâàòü
èíòåðàêòèâíîå îáñëåäîâàíèå, ÷åì îòêàçàòü
èíòåðâüþåðó ïî òåëåôîíó. Ëþäè ìîãóò
ïîäóìàòü è îòêàçàòüñÿ ó÷àñòâîâàòü â îïðîñå.

� Áåçîïàñíîñòü. Åñëè îáñëåäîâàíèå
îáíàðóæèâàåò ñåêðåòíóþ èíôîðìàöèþ, îíà
ñòàíîâèòñÿ áîëåå äîñòóïíîé äëÿ êîíêóðåíòîâ,
÷åì ïðè èñïîëüçîâàíèè òåëåôîííûõ èíòåðâüþ.

http://www.bmra.org.uk
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ÎÑÍÎÂÍÛÅ ÑÏÎÑÎÁÛ ÑÁÎÐÀ ÄÀÍÍÛÕ

ÏÎ×ÒÎÂÛÅ ÎÁÑËÅÄÎÂÀÍÈß

Â ïî÷òîâûõ îáñëåäîâàíèÿõ èñïîëüçóþòñÿ âîïðîñíèêè, íàïðàâëÿåìûå îïðàøèâàåìûì ëèöàì ïî
ïî÷òå. Âîïðîñíèê ìîæåò áûòü íà áóìàãå, íà äèñêå ÝÂÌ èëè ïåðåäàâàòüñÿ ïî ôàêñó ó÷àñòíèêàì
îïðîñà. Îïðàøèâàåìîå ëèöî çàïîëíÿåò åãî è îòïðàâëÿåò îáðàòíî. Ïî÷òîâûå îáñëåäîâàíèÿ ÷àñòî
ïðåäóñìàòðèâàþò êàêîé-òî ïîäàðîê èëè ïëàòó â êà÷åñòâå ñòèìóëà äëÿ çàïîëíåíèÿ âîïðîñíèêà.

Äëÿ îêàçàíèÿ âàì ïîìîùè â ðóêîâîäñòâî 2 ñåðèè “Ýôôåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèÿ
ðàáîòîäàòåëåé» âêëþ÷åíà ïðèìåðíàÿ ôîðìà îáñëåäîâàíèÿ, êàñàþùàÿñÿ ðàçðàáîòêè
ñòðàòåãèè.

Ïðåèìóùåñòâà

� Çàòðàòû: Ïî÷òîâàÿ ðàññûëêà
ìíîæåñòâà âîïðîñíèêîâ îáû÷íî
ñàìûé äåøåâûé ñïîñîá
ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèé.

� Íàãëÿäíîñòü: Èëëþñòðàöèè,
÷åðòåæè èëè ãðàôè÷åñêèå ñõåìû
ìîãóò âêëþ÷àòüñÿ â ïî÷òîâóþ
îòñûëêó. Èíîãäà ýòî ïîëåçíî äëÿ
îáúÿñíåíèÿ èëè ïîêàçà
èññëåäóåìûõ êîíöåïöèé.

� Âîçìîæíîñòü ðåøàòü ñëîæíûå
çàäà÷è: Ïðè èñïîëüçîâàíèè
ïî÷òîâûõ îáñëåäîâàíèé
âîçìîæíî ðàñïðåäåëåíèå
ñïèñêîâ ïî ðàíãàì èëè
ñîðòèðîâàíèå ïîçèöèé.

Íåäîñòàòêè

� Ìàëûé ïðîöåíò îòâåòîâ: Õîòÿ èìåþòñÿ
ñïîñîáû ïîâûñèòü ÷èñëî îòâå÷àþùèõ, îáû÷íî
ïî÷òîâûå âîïðîñíèêè âîçâðàùàþòñÿ ìåíåå
÷åì îäíèì èç ïÿòè îïðàøèâàåìûõ. Ìîæåò
ïðîèçîéòè ñìåùåíèå âûáîðêè, ïîñêîëüêó
ðåñïîíäåíòû â áîëüøîé ñòåïåíè ñàìè
ðåøàþò, îòâå÷àòü èëè íåò.

� Îãðàíè÷åííîñòü èç-çà íåîñâåäîìëåííîñòè áåç
ïîäñêàçêè èëè îòêðûòûõ âîïðîñîâ: Íà
âîïðîñû òàêîãî òèïà òðóäíî îòâå÷àòü è
êà÷åñòâî äàííûõ áóäåò ñîìíèòåëüíûì.

� Ìåäëåííàÿ îáîðà÷èâàåìîñòü: Îáû÷íî îòâåòû
ïî ïî÷òå çàíèìàþò íåäåëè èëè ìåñÿöû.
Òåëåôîííûå îïðîñû çàêàí÷èâàþòñÿ â
òå÷åíèå äíåé èëè äàæå íà ñëåäóþùèé äåíü.

� Íåîïðåäåëåííîñòü êîìïåòåíòíîñòè
îïðàøèâàåìûõ ëèö: Êòî â äåéñòâèòåëüíîñòè
çàïîëíÿë âîïðîñíèê? Êëåðê èëè ñåêðåòàðü
âìåñòî îïðåäåëåííîãî ðóêîâîäèòåëÿ?

� Ïîäâåðæåííîñòü êîíêóðåíöèè: Èìååò îñîáîå
çíà÷åíèå ïðè èçó÷åíèè íîâûõ èëè
êîíôèäåíöèàëüíûõ êîíöåïöèé. Åñëè âîïðîñíèê
ïîïàäàåò ê êîíêóðåíòàì, îíè ìîãóò ïîâòîðèòü
âàøå îáñëåäîâàíèå, îòïðàâèòü ïî÷òîé åãî
êîïèè ê àíàëîãè÷íûì ñëîÿì íàñåëåíèÿ è
îáðàáîòàòü ðåçóëüòàòû. Ïî êðàéíåé ìåðå, îíè
áóäóò çíàòü, î ÷åì âû ñïðàøèâàåòå.

� Îãðàíè÷åííîñòü äàííûõ: Ìíîãèå ïî÷òîâûå
âîïðîñíèêè âîçâðàùàþòñÿ ñ íåïîëíûìè èëè
òóìàííûìè îòâåòàìè. Èõ íåâîçìîæíî
óòî÷íèòü èëè ïðîâåðèòü. Îáû÷íûì äåëîì
ÿâëÿåòñÿ âûáðàñûâàíèå
íåóäîâëåòâîðèòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ.

� Îãðàíè÷åíèå ïî äëèòåëüíîñòè: Áåç îñîáûõ
ïðåäîñòîðîæíîñòåé òèïà ñïåöèàëüíûõ
ñòèìóëîâ èëè ïðåäâàðèòåëüíîãî êîíòàêòà ïî
òåëåôîíó ïðîñòðàííûå ïî÷òîâûå âîïðîñíèêè
îáû÷íî íå âîçâðàùàþòñÿ. Êðîìå òîãî,
âîïðîñíèêè, êîòîðûå âûãëÿäÿò äëèííûìè èëè
ñëîæíûìè, ñíèæàþò ïðîöåíò îòâåòîâ.
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ÎÑÍÎÂÍÛÅ ÑÏÎÑÎÁÛ ÑÁÎÐÀ ÄÀÍÍÛÕ

ÏÅÐÑÎÍÀËÜÍÛÅ ÈÍÒÅÐÂÜÞ

Äàííûå ìîæíî ñîáèðàòü, íàïðàâèâ èññëåäîâàòåëåé ïðîâîäèòü ïåðñîíàëüíûå èíòåðâüþ. Ïîñëå
ïîëó÷åíèÿ îòâåòîâ íà âîïðîñû, èññëåäîâàòåëü çàíîñèò îòâåòû â âîïðîñíèê, ââîäèò èõ â ÝÂÌ è
çàïèñûâàåò íà ìàãíèòíóþ ëåíòó èíòåðâüþ.

Ïðåèìóùåñòâà

� Ëè÷íîå îáùåíèå: Îïðàøèâàåìîå ëèöî
âèäèò èññëåäîâàòåëÿ è òîò ìîæåò
âèäåòü ðåñïîíäåíòà. Ýòî
âçàèìîäåéñòâèå ìîæåò îêàçàòüñÿ
ïîëåçíûì äëÿ ñîçäàíèÿ
âçàèìîïîíèìàíèÿ, äîñòèæåíèÿ
ñîòðóäíè÷åñòâà è ñòèìóëèðîâàíèÿ
èñêðåííîñòè.

� Ïîëíîòà è äëèòåëüíîñòü èíòåðâüþ:
×àñîâîå èíòåðâüþ â êîíòîðå
îïðàøèâàåìîãî ëèöà ÿâëÿåòñÿ
äîðîãîñòîÿùèì, íî îáû÷íî ïðèÿòíûì
äëÿ íåãî. ×àñîâîå èíòåðâüþ ïî
òåëåôîíó ìîæåò îêàçàòüñÿ ñëèøêîì
íóäíûì. Çîíäèðóþùèå èëè ãëóáèííûå
âîïðîñû îáû÷íî áîëåå ýôôåêòèâíî
èëè óäîáíåå çàäàâàòü ëè÷íî.

� Ïîêàç è ðàññêàç: Ìîæíî èñïîëüçîâàòü
ðàçíîîáðàçíûå âèçóàëüíûå ñðåäñòâà
— èëëþñòðàöèè, êàòàëîãè,
âèäåîôèëüìû, êîìïüþòåðíûå
èçîáðàæåíèÿ.

Íåäîñòàòêè

� Âûñîêàÿ ñòîèìîñòü: Ïðè íàëè÷èè
ïðèçíàêîâ íåêîòîðîãî âîçðîæäåíèÿ
ëè÷íîå èíòåðâüþèðîâàíèå ïî÷òè
èñ÷åçëî â áîëüøîé ñòåïåíè áëàãîäàðÿ
âûñîêîé ñòîèìîñòè ïî ñðàâíåíèþ ñ
òåëåôîííûìè îïðîñàìè.

� Êîíòðîëü êà÷åñòâà: Íàáëþäåíèå çà
ëè÷íûì èíòåðâüþ ïðåäñòàâëÿåò
áîëüøå òðóäíîñòåé, ÷åì
êîíòðîëèðîâàíèå òåëåôîííûõ îïðîñîâ.

� Ìåäëåííîñòü: Îáû÷íî òðåáóåòñÿ ìíîãî
âðåìåíè äëÿ íàõîæäåíèÿ è ëè÷íîãî
îïðîñà ðåñïîíäåíòîâ.

� Ìåíüøàÿ àíîíèìíîñòü îïðàøèâàåìûõ
ëèö: Íåêîòîðûå äåëèêàòíûå ïðåäìåòû
ôàêòè÷åñêè ëó÷øå âûÿñíÿòü ïî
òåëåôîíó, ÷åì ëè÷íî. Ïðè ëè÷íîì
îïðîñå áîëüøå ñòðåìëåíèÿ äàòü
îáû÷íûé èëè îáùåñòâåííî
ïðèåìëåìûé îòâåò.
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ÎÏÒÈÌÀËÜÍÛÅ ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÌÅÒÎÄÛ (ïðîä.)

ÎÑÍÎÂÍÛÅ ÑÏÎÑÎÁÛ ÑÁÎÐÀ ÄÀÍÍÛÕ

ÒÅËÅÔÎÍÍÛÅ ÈÍÒÅÐÂÜÞ

Òåëåôîí ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå âàæíûì ñðåäñòâîì ñáîðà äàííûõ. Âû÷èñëèòåëüíûå ñèñòåìû è
ñàìûå ïîñëåäíèå ñïèñêè ðåñïîíäåíòîâ, îòâå÷àþùèå óñòàíîâëåííûì êðèòåðèÿì, ïîìîãëè
óñîâåðøåíñòâîâàòü âûáîð öåëåâûõ îáúåêòîâ. Èíòåðâüþåð çàïèñûâàåò îòâåòû îòîáðàííûõ
îïðàøèâàåìûõ ëèö â âîïðîñíèê èëè íà òåðìèíàëå ÝÂÌ. Ïîñòîÿííî ðàçðàáàòûâàþòñÿ íîâûå
àâòîìàòèçèðîâàííûå ìåòîäû òåëåôîííûõ îïðîñîâ. Êà÷åñòâåííî-îöåíî÷íûå òåëåôîííûå
èíòåðâüþ (èíîãäà íàçûâàåìûå îïðîñàìè ðóêîâîäèòåëåé) ñîñòîÿò èç ôîðìàëèçîâàííîãî, íî
áîëåå îòêðûòîãî îáñóæäåíèÿ ñ îïðàøèâàåìûì ëèöîì. Èíòåðâüþåð èñïîëüçóåò èíñòðóêöèþ äëÿ
çàäàíèÿ íàïðàâëåíèÿ îïðîñó è îáåñïå÷åíèÿ ðàññìîòðåíèÿ âàæíûõ âîïðîñîâ. Îäíàêî
èíòåðâüþåð ìîæåò òàêæå çàäàòü êîíòðîëüíûå âîïðîñû äëÿ ïðîâåðêè è óòî÷íåíèÿ îòâåòîâ
îïðàøèâàåìûõ ëèö è ïîëó÷åíèÿ èñ÷åðïûâàþùåé èíôîðìàöèè.

Ïðåèìóùåñòâà

� Ñêîðîñòü: Òåëåôîííûå èíòåðâüþ
ìîæíî ïðîâîäèòü î÷åíü áûñòðî.
Êðóïíûé òåëåôîííûé óçåë ìîæåò
îáåñïå÷èòü áîëüøîå ÷èñëî îïðîñîâ çà
î÷åíü êîðîòêèé ïåðèîä âðåìåíè.

� Óìåðåííûå çàòðàòû: Òåëåôîííûå
èíòåðâüþ ìåíåå äîðîãèå, ÷åì ëè÷íûå
èíòåðâüþ — íî áîëåå äîðîãèå, ÷åì
ðàññûëêà âîïðîñíèêîâ ïî ïî÷òå.

� Áîëåå ëè÷íûé ïîäõîä: Òåëåôîííûé
ðàçãîâîð èìååò ðÿä ïðèçíàêîâ ëè÷íîãî
èíòåðâüþ. Òðåáîâàíèÿ ê
îïðàøèâàåìîìó ëèöó ìîãóò áûòü
îáåñïå÷åíû, îòâåòû ìîæíî
ïîäòâåðäèòü è óòî÷íèòü, à âîïðîñíèêè
ïîëíîñòüþ çàïîëíèòü.
Âçàèìîïîíèìàíèå âåäåò ê áîëüøåìó
ñîòðóäíè÷åñòâó.

� Êîíôèäåíöèàëüíîñòü. Ìîæíî ëåãêî
ñêðûòü èíèöèàòîðà èëè äàæå
ãåîãðàôè÷åñêîå íàõîæäåíèå
îáñëåäîâàíèÿ.

� Êîíòðîëü êà÷åñòâà. Íåïðåðûâíûé
êîíòðîëü ïîçâîëÿåò âíèìàòåëüíî
íàáëþäàòü çà ïðîöåññîì îïðîñà.

Íåäîñòàòêè

� Îãðàíè÷åíèå ïî äëèòåëüíîñòè. Â
çàâèñèìîñòè îò ïðåäìåòà è àóäèòîðèè
òåëåôîííûå èíòåðâüþ äëèòåëüíîñòüþ
ñâûøå 30 ìèíóò ìîãóò îêàçàòüñÿ
çàòðóäíèòåëüíûìè èëè íåâîçìîæíûìè.

� Îòñóòñòâèå íàãëÿäíîñòè. Õîòÿ ìåòîäû
ìîãóò áûòü êîìáèíèðîâàííûìè
(íàïðàâëåíèå ïî ïî÷òå êîíöåïòóàëüíûõ
ñõåì è âîïðîñû ïî òåëåôîíó), ïîêàç
èëëþñòðàòèâíîãî ìàòåðèàëà,
äåìîíñòðàöèÿ äîêàçàòåëüñòâ èëè
èñïîëüçîâàíèå èíûõ ïîäðó÷íûõ
ñðåäñòâ îáû÷íî íåâîçìîæíû ïî
òåëåôîíó.

� Ïðåïÿòñòâèÿ ê ñîòðóäíè÷åñòâó. Ïî ìåðå
âñå áîëüøåãî èñïîëüçîâàíèÿ
òåëåìàðêåòèíãà è òåëåôîííûõ
èíòåðâüþ ñêëîííîñòü îïðàøèâàåìûõ
ëèö ê ó÷àñòèþ â îïðîñàõ ñòàíîâèòñÿ
èíîãäà ïðîáëåìîé. Íîâûå òåõíîëîãèè,
íàïðèìåð, èñïîëüçîâàíèå
èäåíòèôèêàòîðà (ID) âûçûâàþùåãî
ëèöà, ìîãóò óñèëèòü ýòè ïðåïÿòñòâèÿ.
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ÐÀÑÑÛËÊÀ ÄÈÑÊÎÂ ÏÎ ÏÎ×ÒÅ

Ðàçâèâàþùèéñÿ ìåòîä ñ ïðèìåíåíèåì íà íåêîòîðûõ ðûíêàõ. Äèñê ÝÂÌ ñ ñàìîóïðàâëÿåìîé
ïðîãðàììîé âîïðîñíèêà íà íåì íàïðàâëÿåòñÿ ïî÷òîé ê îïðàøèâàåìûì ëèöàì. Ïîñëåäíèå
îòâå÷àþò íà âîïðîñû, âûâîäèìûå íà ýêðàí, è âîçâðàùàþò çàïèñàííûé äèñê. ×àñòî òðåáóåòñÿ
ïðîâåðî÷íûé òåëåôîííûé çâîíîê äëÿ óòî÷íåíèÿ, èìååòñÿ ëè ó îïðàøèâàåìîãî ëèöà
íåîáõîäèìîå îáîðóäîâàíèå.

Ïðåèìóùåñòâà

� Ðàçâëå÷åíèå äëÿ ó÷àñòíèêîâ: Õîòÿ
íîâèçíà ìîæåò â êîíöå êîíöîâ
èñ÷åçíóòü, áîëüøèíñòâó ïîëüçîâàòåëåé
ÝÂÌ íðàâÿòñÿ èíòåðâüþ íà äèñêàõ,
ïðèñûëàåìûõ ïî ïî÷òå. Æåëàíèå
ñîòðóäíè÷àòü è äîëÿ îòâåòîâ äîñòèãàåò
80%.

� Óäîáíîñòü äëÿ äëèííûõ âîïðîñíèêîâ:
Ðàññûëêà äèñêîâ ïî ïî÷òå ïðèíîñèò
óñïåõ, êîãäà òðåáóþòñÿ äëèííûå
èíòåðâüþ. Íà íåêîòîðûå âîïðîñû
áûñòðåå îòâåòèòü íà ÝÂÌ, ÷åì ñëóøàòü
èõ ïî òåëåôîíó.

� Ñîîòâåòñòâèå îñîáûì
èññëåäîâàòåëüñêèì ïðîåêòàì: Áîëåå
ñëîæíûå ìåòîäû ëó÷øå ðåàëèçîâàòü
÷åðåç ÝÂÌ.

Íåäîñòàòêè

� Íåîáõîäèìîñòü ñïåöèàëüíîãî
îáîðóäîâàíèÿ: Íåêîòîðûå
îïðàøèâàåìûå ëèöà íå èìåþò íàâûêîâ
èëè îáîðóäîâàíèÿ äëÿ îòâåòîâ íà
âîïðîñû äèñêîâ, ðàññûëàåìûõ ïî
ïî÷òå. Ýòîò ìåòîä ëó÷øå ïîäõîäèò äëÿ
äåëîâûõ èëè ïðîìûøëåííûõ ðûíêîâ.

� Ìåäëåííàÿ îáîðà÷èâàåìîñòü:
Ïîñêîëüêó âûçîâ, çàïîëíåíèå è
âîçâðàùåíèå òðåáóþò âðåìåíè, îïðîñ
ïóòåì ðàññûëêè äèñêîâ ïî ïî÷òå ìîæåò
çàíÿòü íà íåñêîëüêî íåäåëü áîëüøå,
÷åì òåëåôîííîå èíòåðâüþ.

� Ðèñê íàðóøåíèÿ áåçîïàñíîñòè:
Íåñìîòðÿ íà çàùèòó, ñïåöèàëèñò ìîæåò
ñêîïèðîâàòü âàø âîïðîñíèê è
íàïðàâèòü åãî êîíêóðåíòó — êàê â
ñëó÷àå ñ äðóãèìè ðàññûëàåìûìè ïî
ïî÷òå âîïðîñíèêàìè. Êðîìå òîãî,
íåêîòîðûå ìîãóò íå ïðèíÿòü ó÷àñòèÿ â
îïðîñå èç-çà âîçìîæíîñòè çàðàæåíèÿ
êîìïüþòåðíûì âèðóñîì.

� Áîëüøèå çàòðàòû: Â ñâÿçè ñ
ìíîãîýòàïíîñòüþ ðàññûëêà äèñêîâ ïî
ïî÷òå ìîæåò îêàçàòüñÿ áîëåå äîðîãîé
ïî ñðàâíåíèþ ñ îäíîýòàïíûìè
ìåòîäàì.
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ÝÊÑÏÅÐÒÍÛÅ ÆÞÐÈ

Îáû÷íî ñîñòîÿò èç ãðóïï ëþäåé, êîòîðûå ðåãóëÿðíî ïîñòàâëÿþò ñîîòâåòñòâóþùóþ
èíôîðìàöèþ. Âîïðîñû îáû÷íî âðàùàþòñÿ âîêðóã òàêèõ ïðåäìåòîâ, êàê ïîêóïàòåëüñêîå
ïîâåäåíèå, íàìåðåíèå ñîâåðøèòü ïîêóïêó èëè îñâåäîìëåííîñòü î ðåêëàìå. Â íåêîòîðûõ
ñëó÷àÿõ æþðè âûáèðàþò ïðîñòî äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ ãðóïïû îòîáðàííûõ ðåñïîíäåíòîâ, êîòîðûå
ìîãóò áûñòðî ñîîáùèòü èñõîäíûå äàííûå äëÿ îòâåòîâ íà âîïðîñû î ïîòðåáèòåëüñêîì
ïðåäïî÷òåíèè èëè ðàçðàáîòêå íîâîãî ïðîäóêòà. Âðåìÿ îò âðåìåíè ãðóïïà äèëåðîâ ìîæåò
âûñòóïàòü â êà÷åñòâå ÷ëåíîâ æþðè, ñîîáùàÿ î ïðîäàæàõ, óðîâíÿõ çàïàñîâ è èõ ìíåíèè î
ðûíî÷íûõ òåíäåíöèÿõ.

Ïðåèìóùåñòâà

� Áûñòðûé èëè íåïðåðûâíûé äîñòóï:
Ýêñïåðòíûå æþðè îáåñïå÷èâàþò
áûñòðûé è íåïðåðûâíûé äîñòóï ê
èíôîðìàöèè. Ïîñêîëüêó ÷ëåíû æþðè
âûáðàíû çàðàíåå, èññëåäîâàòåëè
èìåþò â ñâîåì ðàñïîðÿæåíèè ãðóïïó
ðåñïîíäåíòîâ, ãîòîâûõ îòâå÷àòü íà
âîïðîñû îá èçìåíåíèÿõ â òîâàðíîì
ïðåäïî÷òåíèè èëè â âîñïðèÿòèè
îòðàñëè. È, ïîñêîëüêó ê æþðè ìîæíî
îáðàùàòüñÿ ïîâòîðíî, èçìåíåíèÿ
ìîæíî îöåíèâàòü ñ òå÷åíèåì âðåìåíè.

� Ìåíüøèå çàòðàòû: Ýêñïåðòíûå æþðè
äàþò âîçìîæíîñòü ñ íåáîëüøèìè
çàòðàòàìè âûðàáîòàòü ïîñòîÿííîå èëè
äîëãîñðî÷íîå ïðåäñòàâëåíèå î ðûíêå,
áåç ïðîâåäåíèÿ ìíîãî÷èñëåííûõ
îáñëåäîâàíèé.

� Áîëåå êîðîòêèå îáñëåäîâàíèÿ:
Ðåñïîíäåíòû çíàêîìû ñ ïðîöåññîì è
îáëàäàþò áàçîâîé èíôîðìàöèåé î
ïðîäóêòå èëè ïðåäìåòå.

Íåäîñòàòêè

� Êà÷åñòâåííûé ñîñòàâ æþðè: Îäíà èç
òðóäíîñòåé â èñïîëüçîâàíèè æþðè
çàêëþ÷àåòñÿ â ñîõðàíåíèè åãî
ðåïðåçåíòàòèâíîñòè îòíîñèòåëüíî
ðûíêà è â òîì, ÷òîáû åãî ÷ëåíû íå
ñòàëè ïðîôåññèîíàëüíûìè
ïîñòàâùèêàìè ìíåíèé. ×ëåíû æþðè
äîëæíû ìåíÿòüñÿ è ðåãóëÿðíî
äîïîëíÿòüñÿ íîâûìè.
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ÎÏÒÈÌÀËÜÍÛÅ ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÌÅÒÎÄÛ (ïðîä.)

ÎÑÍÎÂÍÛÅ ÑÏÎÑÎÁÛ ÑÁÎÐÀ ÄÀÍÍÛÕ

ÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÃÐÓÏÏÛ

Ïðè îáñëåäîâàíèè ñ èñïîëüçîâàíèåì òåìàòè÷åñêèõ ãðóïï ïðîâîäÿòñÿ ãðóïïîâûå îáñóæäåíèÿ
äëÿ èçó÷åíèÿ ïðåäìåòà. Äëÿ êàæäîãî çàñåäàíèÿ îáû÷íî âûáèðàþòñÿ îò âîñüìè äî
÷åòûðíàäöàòè ðåñïîíäåíòîâ. Îáû÷íî ðàáîòàþò äâå èëè íåñêîëüêî òåìàòè÷åñêèõ ãðóïï äëÿ
îïðåäåëåíèÿ, êàêèå ðåçóëüòàòû íåïðîòèâîðå÷èâûå è ïîýòîìó íàäåæíûå. Ìîæíî èñïîëüçîâàòü
ðàçíûå ìåñòà çàñåäàíèÿ ãðóïï äëÿ êîìïåíñàöèè èëè ñâåäåíèÿ ê ìèíèìóìó ðåãèîíàëüíîãî
ñìåùåíèÿ âûáîðêè. Âðåìåíàìè òåìàòè÷åñêèå ãðóïïû ñîâåùàþòñÿ ïî òåëåôîíó, èñïîëüçóÿ
êîíôåðåíö-ñâÿçü. Êðîìå òîãî, ãðóïïû ìîãóò ïðîâîäèòü çàñåäàíèÿ â äèàëîãîâîì ðåæèìå.
Îáñóæäåíèÿ â òåìàòè÷åñêîé ãðóïïå ìîãóò äëèòüñÿ îò ïðèáëèçèòåëüíî 30 ìèíóò äî äâóõ ñ
ïîëîâèíîé èëè äàæå òðåõ ñ ïîëîâèíîé ÷àñîâ. Îáñóæäåíèÿ òåìàòè÷åñêèõ ãðóïï ïðîâîäÿòñÿ îäèí
èëè äâóìÿ èññëåäîâàòåëÿìè (èëè àðáèòðàìè). Â õîäå îáñóæäåíèÿ ó÷àñòíèêàì çàäàåòñÿ
ñïåöèàëüíûé íàáîð âîïðîñîâ. Àðáèòðû òåìàòè÷åñêèõ ãðóïï âíèìàòåëüíî ñëóøàþò îòâåòû è
çàäàþò êîíòðîëüíûå âîïðîñû, ÷òîáû âûÿñíèòü îñíîâíûå âîïðîñû, îòíîøåíèÿ èëè óáåæäåíèÿ.
Ïîçäíåå ýòè îáñóæäåíèÿ àíàëèçèðóþòñÿ, ÷òîáû óçíàòü ìíåíèÿ, ïðåäñòàâëåíèÿ è ðåàêöèè
ó÷àñòíèêîâ, à òàêæå òî÷êè ñõîæäåíèÿ è ðàñõîæäåíèÿ ìíåíèé. Òðàäèöèîííûå òåìàòè÷åñêèå
ãðóïïû èìåþò îäíîãî àðáèòðà, ïðîâîäÿòñÿ áûñòðåå è âêëþ÷àþò ìåíüøåå ÷èñëî ó÷àñòíèêîâ, ÷åì
òåìàòè÷åñêèå ãðóïïû ñ äâóìÿ àðáèòðàìè. Íàëè÷èå äâóõ àðáèòðîâ áîëåå ýôôåêòèâíî äëÿ
îáñóæäåíèÿ ñëîæíûõ òåì, ïðîìûøëåííûõ ðûíêîâ èëè ïðè ðàññìîòðåíèè ñëîæíûõ ñõåì ïîòîêîâ
ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî ñíàáæåíèÿ. Äëÿ òåìàòè÷åñêèõ ãðóïï ñ äâóìÿ àðáèòðàìè õàðàêòåðíû
áîëüøàÿ ãëóáèíà îáñóæäåíèÿ è áîëüøåå âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó àðáèòðàìè è íàáëþäàòåëÿìè.

Ïðåèìóùåñòâà

� Ãëóáèíà îáñóæäåíèÿ: Òåìàòè÷åñêèå
ãðóïïû ìîãóò äîáèòüñÿ èíôîðìàöèè,
êîòîðàÿ íå äîñòèãàåòñÿ äðóãèìè
ïóòÿìè. Ó÷àñòíèêè íå òîëüêî
îáñóæäàþò ñâîè ñîáñòâåííûå ìíåíèÿ,
îíè òàêæå èìåþò âîçìîæíîñòü
ðåàãèðîâàòü íà èäåè äðóãèõ. Îáìåí
ìíåíèÿìè ìåæäó ó÷àñòíèêàìè
òåìàòè÷åñêèõ ãðóïï ñîçäàåò ìîùíóþ
äèíàìèêó, êîòîðàÿ îòñóòñòâóåò â
èíäèâèäóàëüíûõ èíòåðâüþ.

� Ïðàêòè÷íîñòü: Ýòî òàêæå âîçìîæíîñòü
îáøèðíîãî ïðÿìîãî èçó÷åíèÿ. Ïðîäóêòû
ìîæíî èñïûòàòü, êîíöåïöèè
ðàññìîòðåòü, à ðåàêöèè íàáëþäàòü è
ïðîâåðèòü.

� Ñâîåâðåìåííîñòü: Íåìåäëåííàÿ
ðåàëèçàöèÿ. Çàñëóøèâàíèå îò÷åòîâ ñ
àðáèòðàìè è êëèåíòàìè ïîñëå
îáñóæäåíèÿ â ãðóïïå ìîæåò ïðèâåñòè ê
ñîâìåñòíîìó îáùåìó ïîíèìàíèþ è
óìåíüøèòü ÷èñëî âûáðàííûõ ñëóøàíèé
èëè ïðåæäåâðåìåííûõ âûâîäîâ.

Íåäîñòàòêè

� Íåïðàâèëüíîå èñïîëüçîâàíèå: ×àñòî
èìååòñÿ èñêóøåíèå ðàññìàòðèâàòü
ðåçóëüòàòû îáñóæäåíèé â òåìàòè÷åñêèõ
ãðóïïàõ â êà÷åñòâå çàìåíèòåëÿ äàííûõ
îáñëåäîâàíèé. Èññëåäîâàíèÿ â
òåìàòè÷åñêèõ ãðóïïàõ íàïðàâëåíî íà
èçó÷åíèå ïðèðîäû îòíîøåíèé è
ìîòèâàöèé, à íå ÷àñòîòó èõ ïîÿâëåíèÿ ó
íàñåëåíèÿ.

� Íåïðàâèëüíîå èñòîëêîâàíèå: Äàæå
îïûòíûå èññëåäîâàòåëè ìîãóò
îêàçàòüñÿ â çàòðóäíåíèè ïðè
îïðåäåëåíèè, êàêèå ðåçóëüòàòû
îáñóæäåíèÿ â òåìàòè÷åñêèõ ãðóïïàõ
ñëåäóåò îáîáùàòü. Ïîñêîëüêó îíè òàêèå
íåïîñðåäñòâåííûå, íàèâíûå
íàáëþäàòåëè ìîãóò èìåòü ñêëîííîñòü
ñäåëàòü ñâîè ñîáñòâåííûå âûâîäû
naive observers — îòðàæàþùèå, ìîæåò
áûòü, èõ ïðåäóáåæäåííîñòü.

� Ïëîõî óïðàâëÿåìàÿ äèíàìèêà ãðóïïû.
Ïðîâåäåíèå îáñóæäåíèÿ â
òåìàòè÷åñêèõ ãðóïïàõ òðåáóåò
ìàñòåðñòâà, ïðîíèöàòåëüíîñòè è îïûòà.
Íå êàæäûé ìîæåò ñòàòü àðáèòðîì.



Àëüòåðíàòèâû ïîñòàâêè óñëóã

Ìíîãèå èç âûøåîïèñàííûõ óñëóã òðåáóþò
âûñîêîãî óðîâíÿ ïðîôåññèîíàëüíîãî ìàñòåðñòâà
ïðè èõ ïîñòàâêå. Íåêîòîðûå ëåãêî ïîëó÷èòü â
ðàìêàõ òèïè÷íîé îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé,
îäíàêî â îòíîøåíèè óñëóã âòîðîãî è òðåòüåãî
ïîêîëåíèÿ ýòî íå òàê ïðîñòî. ×àñòî íåêîòîðûå
óñëóãè ìîãóò ïðåäîñòàâëÿòüñÿ ïåðñîíàëîì
îðãàíèçàöèè. Íî îíè îáû÷íî îãðàíè÷èâàþòñÿ
èíñòðóêòèâíûìè ñîâåùàíèÿìè, êóðñàìè
ïîäãîòîâêè ðàáîòíèêîâ, êîíôåðåíöèÿìè è
îïðåäåëåííûì îáúåìîì ðåêîìåíäàöèé è
êîíñóëüòàöèé. Êàêèì îáðàçîì íåáîëüøàÿ
îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé ñ îãðàíè÷åííûìè
ðåñóðñàìè è ïåðåãðóæåííûì àïïàðàòîì
ðàçðàáàòûâàåò è ïîñòàâëÿåò âåëèêîëåïíûå
óñëóãè?

Îáû÷íî îðãàíèçàöèÿ ïðèâëåêàåò ñïåöèàëèñòîâ íà
îñíîâå âûïëàòû ãîíîðàðà (çàêëþ÷åíèå äîãîâîðîâ)
èëè ó÷àñòèÿ â ïðèáûëè (ñîçäàíèå ñîâìåñòíûõ
ïðåäïðèÿòèé). Îáà ýòèõ âàðèàíòà ïîçâîëÿþò
ïðèâëåêàòü âíåøíèé îïûò, îòñóòñòâóþùèé â
ñàìîé îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé, êîòîðûé ëèáî
íå òðåáóåòñÿ ïîñòîÿííî, ëèáî ñëèøêîì äîðîãî
ñòîèò, è åãî ïîñòîÿííîå ñîäåðæàíèå
çàòðóäíèòåëüíî.

Ñîçäàíèå ñîâìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèé ÷àùå
âñòðå÷àåòñÿ â ñëó÷àå áîëåå êðóïíûõ îðãàíèçàöèé,
à ïîäðÿäíûå äîãîâîðà ÷àñòî çàêëþ÷àþòñÿ ñ
ìàëûìè ïðåäïðèÿòèÿìè èëè äàæå ñ îòäåëüíûìè
êîíñóëüòàíòàìè. Êðîìå ýòîãî, ïðåèìóùåñòâî è
íåäîñòàòîê ñîâìåñòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ
îòíîñèòåëüíî çàêëþ÷åíèÿ äîãîâîðîâ ñâÿçàíî ñ
ñîâìåñòíûì ó÷àñòèåì â ðèñêàõ è ïðèáûëè – ÷åì
âûøå ðèñê, òåì âåðîÿòíåå âû ñîçäàäèòå
ñîâìåñòíîå ïðåäïðèÿòèå. Ïàðòíåðû ïî
ñîâìåñòíîìó ïðåäïðèÿòèþ èëè äîãîâîðó ÷àñòî
ñòðåìÿòñÿ ðàáîòàòü ñ îðãàíèçàöèÿìè
ðàáîòîäàòåëåé, òàê êàê âû äàåòå èì äîñòóï ê
êîìïàíèÿì, ïîäñòóïèòüñÿ ê êîòîðûì äðóãèì ïóòåì
èì òðóäíî è íàêëàäíî. Ðàçìåð ãîíîðàðà èëè äîëè
ïðèáûëè äîëæåí ïîäòâåðäèòü öåííîñòü òîãî, ÷òî
âàøà îðãàíèçàöèÿ ïðèíîñèò â ïàðòíåðñòâî.

Êëþ÷åâàÿ ïðîáëåìà â ðàçðåøåíèè âíåøíåìó
ñïåöèàëèñòó áûòü ïðåäñòàâèòåëåì âàøåé
îðãàíèçàöèè íà âàæíûõ ìåðîïðèÿòèÿõ
çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî òðåòüÿ ñòîðîíà ìîæåò
ïðåäîñòàâèòü ïðîôåññèîíàëüíîå ìàñòåðñòâî è
îáëàäàåò êàê ÷åñòíîñòüþ, òàê è
îñíîâàòåëüíîñòüþ. Ïîìíèòå, âàø ïàðòíåð ïî
ñîâìåñòíîìó ïðåäïðèÿòèþ èëè âíåøíèé
ïîäðÿä÷èê ïðåäñòàâëÿåò âàøó îðãàíèçàöèþ è åãî
äåéñòâèÿ îòðàæàþòñÿ íà âàøåé ðåïóòàöèè òàê æå,
êàê äåéñòâèÿ îäíîãî èç âàøèõ ðàáîòíèêîâ.
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ÂÎÏÐÎÑÍÈÊ ÏÎ ÔÎÐÌÈÐÎÂÀÍÈÞ ÄÎÕÎÄÎÂ
ÎÒ ÏÐÅÄÎÑÒÀÂËÅÍÈß ÓÑËÓÃ

� Âû ìîæåòå ïåðå÷èñëèòü ñèëüíûå êëþ÷åâûå îðãàíèçàöèîííûå ïîçèöèè, íà êîòîðûõ âû
îñíîâûâàåòå ïîñòàâêó óñëóã?

� Âñå óñëóãè, êîòîðûå âû ïðåäîñòàâëÿåòå, õîðîøî ñî÷åòàþòñÿ ñ ïðîãðàììíîé çàäà÷åé è
öåëÿìè âàøåé îðãàíèçàöèè?

� Âñå âàøè óñëóãè ïðèíîñÿò äåíüãè?

� Âû èìååòå äîëãîñðî÷íóþ ñòðàòåãèþ ïîñòàâêè óñëóã, â êîòîðîé ïëàíèðóåòñÿ èñïîëüçîâàòü
óñëóãè âòîðîãî è òðåòüåãî ïîêîëåíèÿ â îáëàñòÿõ ñ ñèëüíûìè êëþ÷åâûìè ïîçèöèÿìè âàøåé
îðãàíèçàöèè?

� Âû ðàñïîëàãàåòå ìåòîäèêîé îïðåäåëåíèÿ, êàêèå óñëóãè, îïèðàþùèåñÿ íà âàøè ñèëüíûå
êëþ÷åâûå îðãàíèçàöèîííûå ïîçèöèè, áóäóò íàèáîëåå ðåàëèçóåìûìè è ïðèáûëüíûìè?

� Âû â íàñòîÿùåå âðåìÿ èñïîëüçóåòå çàêëþ÷åíèå äîãîâîðîâ èëè ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã?

� Âû óâåðåíû, ÷òî âàøè äåëîâûå ïàðòíåðû óñèëÿò ðåïóòàöèþ âàøåé îðãàíèçàöèè?





Ðàçäåë 6

Àëüòåðíàòèâíûå èñòî÷íèêè
ôèíàíñèðîâàíèÿ

Êðîìå ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ è ïîñòàâêè óñëóã,
èìåþòñÿ äðóãèå èñòî÷íèêè äîõîäîâ äëÿ
îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé. Ïîñêîëüêó îíè
ñëó÷àéíûå ïî ñâîåé ïðèðîäå, èõ íåëüçÿ
ðàññìàòðèâàòü êàê îñíîâíûå èñòî÷íèêè
ôèíàíñèðîâàíèÿ, íî òåì íå ìåíåå îíè ìîãóò áûòü
çíà÷èòåëüíûìè. Ïðèìåðàìè ñëóæàò ñïîíñîðñòâî è
ïëàòà çà ïîääåðæêó, ðåêëàìà â æóðíàëàõ è
ïóáëèêàöèÿõ, çàâåùàòåëüíûé îòêàç èìóùåñòâà
ñòàðûõ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè è âíåøíèå ãðàíòû èëè
äîõîäû îò ïðîåêòîâ.

Âñå ýòè èñòî÷íèêè èñïîëüçóþòñÿ â áîëüøåé èëè
ìåíüøåé ìåðå îðãàíèçàöèÿìè ðàáîòîäàòåëåé è
êðàòêî îíè îïèñàíû íèæå.

Ñïîíñîðñòâî è ïëàòà çà
ïîääåðæêó

Ñïîíñîðû ìîãóò ïîìî÷ü â îðãàíèçàöèè
êîíôåðåíöèé, âûïóñêå ïóáëèêàöèé, ïðèîáðåòåíèè
ìàòåðèàëüíîãî èìóùåñòâà òèïà êîìïüþòåðîâ,
òåëåâèäåíèÿ èëè web-ñàéòîâ. Îðãàíèçàöèÿ
ðàáîòîäàòåëåé, êîòîðàÿ ïðèíèìàåò ïîñòóïëåíèÿ
îò ñïîíñîðîâ èëè âçíîñû â íàòóðå, äîëæíà
îáåñïå÷èòü, ÷òîáû ïðåñòèæ îðãàíèçàöèè íå
óìåíüøàëñÿ, à ïîâûøàëñÿ â ñâÿçè ñ
êîìïàíèåé-ñïîíñîðîì. Ñïîíñèðóþùàÿ
îðãàíèçàöèÿ îáû÷íî âíîñèò íàëè÷íóþ ñóììó èëè
ïðåäëàãàåò èìóùåñòâî èëè óñëóãó â îáìåí çà
ïî÷åòíîå ìåñòî íà êîíôåðåíöèÿõ, âî
âñòóïèòåëüíûõ çàÿâëåíèÿõ èëè â ïóáëèêàöèÿõ è çà
âêëþ÷åíèå â ñïèñîê àäðåñàòîâ îðãàíèçàöèè.

Ïðè ïðîâåäåíèè êðóïíûõ ìåðîïðèÿòèé èëè
èçäàíèè ïóáëèêàöèé îðãàíèçàöèè ÷àñòî
ðàçìåùàþò ãðóïïó ñâîèõ ñïîíñîðîâ ïî ðàíæèðó –
ïëàòèíîâûå, çîëîòûå, ñåðåáðÿíûå è ò.ä., îòðàæàÿ
ïîääåðæêó, êîòîðóþ ñïîíñîðû îêàçûâàþò.
Îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé, ïðèíèìàþùàÿ
ñïîíñîðñòâî, äîëæíà áûòü î÷åíü îñòîðîæíîé è
ïðåäëàãàòü ñòàòü ñïîíñîðîì íà ðàâíîé îñíîâå.
Åñëè âñåì ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè äàåòñÿ
îäèíàêîâàÿ âîçìîæíîñòü, îíè íå ñìîãóò
æàëîâàòüñÿ íà ôàâîðèòèçì, äåìîíñòðèðóåìûé
êîíêóðåíòàì.

Ïëàòà çà ïîääåðæêó èìååò ìíîãî îáùèõ ÷åðò ñî
ñïîíñîðñòâîì, íî äîëæíà ïðèìåíÿòüñÿ ñ åùå
áîëüøåé îñòîðîæíîñòüþ! Ïðàêòèêà ïîääåðæêè
òðåáóåò, ÷òîáû îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé
ðåêîìåíäîâàëà ïðîäóêò èëè óñëóãó ñâîèì ÷ëåíàì.
Ó÷èòûâàÿ ýòî, âîïðîñ êà÷åñòâà ïðîäóêòà èëè
óñëóãè è òðóäíîñòè îáùåíèÿ ñ êîíêóðèðóþùèì
÷ëåíîì îðãàíèçàöèè èìåþò åùå áîëüøåå
çíà÷åíèå. Ïî ýòîé ïðè÷èíå ðåêîìåíäóåòñÿ, ÷òîáû
îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé çàêëþ÷àëè
ñîãëàøåíèå î ïîääåðæêå òîëüêî ïîñëå
òùàòåëüíîãî îáñóæäåíèÿ.

Àíàëîãè÷íûìè, íî ìåíåå çàòðóäíèòåëüíûìè, ÷åì
ïëàòà çà ïîääåðæêó, ÿâëÿþòñÿ ðîÿëòè,
ïîëó÷àåìûå òåìè îðãàíèçàöèÿìè ðàáîòîäàòåëåé,
êîòîðûå äîáèâàþòñÿ ñîãëàøåíèé î ñêèäêàõ äëÿ
ñâîèõ ÷ëåíîâ ñ ïîñòàâùèêàìè çíà÷èòåëüíûõ
òîâàðîâ èëè óñëóã. Îáû÷íî ñêèäêè ïðåäëàãàþòñÿ
÷ëåíàì îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé, íî ñàìà
îðãàíèçàöèÿ ïîëó÷àåò ðîÿëòè îò äîïîëíèòåëüíûõ
äîõîäîâ, ïîëó÷åííûõ ñâîèìè ÷ëåíàìè. Ñèñòåìà
òàêîãî òèïà íå òðåáóåò îáðàùàòüñÿ âûáîðî÷íî ñ
÷ëåíàìè èëè íå÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè.

Ðåêëàìà

Íå ÿâëÿåòñÿ íåîáû÷íûì, ÷òî öåíà ìíîãèõ ãàçåò è
æóðíàëîâ íå ïîêðûâàåò çàòðàò íà ïå÷àòàíèå è
ðàñïðîñòðàíåíèå. Íåñîìíåííî, èìååòñÿ ìíîãî
ïðèìåðîâ òàê íàçûâàåìûõ «áåñïëàòíûõ
ïðèëîæåíèé», êîòîðûå ñóùåñòâóþò òîëüêî çà ñ÷åò
ðåêëàìû. Òî æå îòíîñèòñÿ ê web-ñàéòàì
ïîïóëÿðíûõ îðãàíèçàöèé. Íåò îñíîâàíèé, ïî÷åìó
îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé íå ìîæåò
êîìïåíñèðîâàòü ÷àñòü èëè âñå ðàñõîäû íà
ñîçäàíèå è ðàñïðîñòðàíåíèå ñâîåãî æóðíàëà èëè
web-ñàéòà çà ñ÷åò ïðîäàæè ðåêëàìíûõ ìåñò ñâîèì
÷ëåíàì è íå÷ëåíàì.

Â íåáîëüøîì ìàñøòàáå è ïî íåâûñîêîé öåíå âû
ìîæåòå ïðåäëàãàòü ðåêëàìíîå ìåñòî äëÿ ñâîèõ
êîìïàíèé-÷ëåíîâ. Íà áîëåå âûñîêîì óðîâíå
èìååòñÿ ìíîæåñòâî àãåíòñòâ, êîòîðûå ñïåöèàëüíî
çàíèìàþòñÿ ïðîäàæåé ðåêëàìíûõ ìåñò â
ïå÷àòíûõ è ýëåêòðîííûõ ñðåäñòâàõ ìàññîâîé
èíôîðìàöèè.
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Çàâåùàòåëüíûé îòêàç
èìóùåñòâà

Çàâåùàòåëüíûé îòêàç èìóùåñòâà îïðåäåëÿåòñÿ
êàê «äàðåíèå ëè÷íîãî èìóùåñòâà ïî çàâåùàíèþ».
Çàâåùàòåëüíûé îòêàç èìóùåñòâà èíîãäà
âûðàæàåòñÿ â ôîðìå ñóììû äåíåã, îñòàâëåííîé â
äîâåðèòåëüíîé ñîáñòâåííîñòè, ïðè÷åì äîõîä îò
îñíîâíîé ñóììû ïðåäîñòàâëÿåòñÿ îðãàíèçàöèè
äëÿ îáùåãî èñïîëüçîâàíèÿ èëè ïî ñïåöèàëüíîìó
íàçíà÷åíèþ. Çàâåùàòåëüíûé îòêàç èìóùåñòâà
èìååò èñêëþ÷èòåëüíî øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå â
áëàãîòâîðèòåëüíûõ è îáðàçîâàòåëüíûõ
ó÷ðåæäåíèÿõ è ìíîãèå èç ïîäîáíûõ îðãàíèçàöèé
èìåþò èíñòðóêöèè ïî çàâåùàòåëüíîìó îòêàçó
èìóùåñòâà íà ñâîèõ web-ñàéòàõ. Åñëè âû
èíòåðåñóåòåñü çàâåùàòåëüíûì îòêàçîì
èìóùåñòâà èëè õîòèòå âûâåñòè ïðåäëîæåíèå íà
âàøåì web-ñàéòå, âû äîëæíû ïðîâåðèòü îäèí èç
íèæåñëåäóþùèõ. Ïîïûòàéòåñü:
http://www.oxfam.org.uk/what_you_can_do/
give_to_oxfam/legacy/how.htm#3

Ãðàíòû

Èìåþòñÿ ðàçíîîáðàçíûå ãðàíòû â ðàìêàõ
«òåõíè÷åñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà»,
ïðåäîñòàâëÿåìûå îðãàíèçàöèÿìè òèïà Ìèðîâîãî
áàíêà, îäíèì èç áàíêîâ ðåãèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ,
ÌÎÒ, Åâðîïåéñêèì ñîþçîì,
ñïåöèàëèçèðîâàííûìè îðãàíèçàöèÿìè è ÷àñòíûìè
ôîíäàìè.

Äëÿ ïîëó÷åíèÿ ãðàíòîâ íåîáõîäèìî, âî-ïåðâûõ,
èññëåäîâàòü ðûíîê è óçíàòü î ïîòåíöèàëüíûõ
äàðèòåëÿõ, èõ ïðåäïî÷òåíèÿõ, óñëîâèÿõ è
òðåáîâàíèÿõ. Ìíîãèå äàðèòåëè èìåþò î÷åíü
êîíêðåòíûå îáëàñòè, íà êîòîðûõ îíè ïîëíîñòüþ
ñîñðåäîòà÷èâàþòñÿ, íàïðèìåð, óñòîé÷èâîå
ðàçâèòèå, äåòè, ìàëûå ïðåäïðèÿòèÿ, ìîëîäåæíîå
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî è ò.ä. Âû äîëæíû
ñîïîñòàâèòü ïîòåíöèàëüíûõ äàðèòåëåé ñî
ñòðàòåãè÷åñêèìè ïðèîðèòåòàìè è ïîëèòè÷åñêîé
ïîçèöèåé âàøåé îðãàíèçàöèè.

Ïðîäåëàâ â öåëîì çíà÷èòåëüíûé îáúåì ðàáîòû
ïî íàõîæäåíèþ, ïîäà÷å çàÿâêè è ïîëó÷åíèþ
ãðàíòà, âû äîëæíû îòìåòèòü, ÷òî ãðàíòû íà
ïðîåêòû îáóñëîâëåíû óñïåøíûì çàâåðøåíèåì
ïðîåêòà è ÷àñòî ïðåäóñìàòðèâàþò îáÿçàòåëüñòâà
î ñëîæíîé îò÷åòíîñòè. Ãðàíò – ýòî ÍÅ áåñïëàòíûé
îáåä. Ïðèíèìàéòå òîëüêî òå ãðàíòû, äëÿ êîòîðûõ
öåëè äàðèòåëÿ è ïðîåêòà ñîâïàäàþò ñ âàøèìè
ñîáñòâåííûìè è ïîìîãóò âûïîëíèòü âàøó
ïðîãðàììó. Ëåãêî óâëå÷üñÿ ïîèñêîì áîëüøèõ
ãðàíòîâ ïðîñòî èç-çà ïðåäëàãàåìûõ ôèíàíñîâ. Âû
ðåäêî ñìîæåòå ïîëó÷èòü ïðèáûëü îò âíåøíèõ
ãðàíòîâ. Òàêîé ïîäõîä ïîäâåðãíåò âàñ ðèñêó
ñáèòüñÿ ñ êóðñà âàøåé îðãàíèçàöèè è ïîòåðÿòü
îðèåíòèðû äåéñòâèòåëüíûõ ïðèîðèòåòîâ.

Ðåêîìåíäàöèè ïî ãðàíòàì è äàðèòåëÿì,
ïîäõîäÿùèì äëÿ îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé,
ìîæíî ïîëó÷èòü â Áþðî ïî äåÿòåëüíîñòè
ðàáîòîäàòåëåé ÌÎÒ, â öåíòðå ðåñóðñîâ
îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé â UNICE è â
îðãàíèçàöèÿõ òèïà Öåíòðà ôîíäîâ (The
Foundation Center), êîòîðûé èçäàåò Ñïðàâî÷íèê
ôîíäîâ (Foundation Directory) è Èíäåêñ ãðàíòîâ
(Grants Index) äëÿ äàðèòåëåé èç ÑØÀ:
www.fdncenter.org. Öåíòð ôîíäîâ âçèìàåò ïëàòó
çà ñâîè óñëóãè, íî ïðåäëàãàåò ìàññó èíôîðìàöèè
è ðåêîìåíäàöèé çà îòíîñèòåëüíî íèçêèå ÷ëåíñêèå
âçíîñû.

Ãîñóäàðñòâåííàÿ ïîääåðæêà

Â íåêîòîðûõ ñòðàíàõ ãîñóäàðñòâî îêàçûâàåò
ïîääåðæêó îðãàíèçàöèÿì ñîöèàëüíîãî
ïàðòíåðñòâà â ôîðìå ëüãîòíîãî íàëîãîâîãî
ðåæèìà è ïðÿìûõ ñóáñèäèé. Äëÿ îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé íåò íè÷åãî ïëîõîãî â
èñïîëüçîâàíèè ëþáûõ ôèíàíñîâûõ âîçìîæíîñòåé,
ïðåäîñòàâëÿåìûõ ïðàâèòåëüñòâîì. Îäíàêî îíà
äîëæíà ïîìíèòü, ÷òî îñíîâíàÿ ðîëü îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé çàêëþ÷àåòñÿ â ëîááèðîâàíèè
ïðàâèòåëüñòâà îò èìåíè ñâîèõ êîìïàíèé-÷ëåíîâ è
îðãàíèçàöèè. Äîëæíî áûòü àáñîëþòíî ÿñíî äëÿ
ïðàâèòåëüñòâà è êîìïàíèé-÷ëåíîâ, ÷òî ïðèíÿòèå
ôèíàíñîâîé ïîääåðæêè îò ïðàâèòåëüñòâà íå
ïîâëèÿåò íà âçãëÿäû è ïîâåäåíèå îðãàíèçàöèè.
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ÂÎÏÐÎÑÍÈÊ ÏÎ ÀËÜÒÅÐÍÀÒÈÂÍÛÌ
ÈÑÒÎ×ÍÈÊÀÌ ÔÈÍÀÍÑÈÐÎÂÀÍÈß

� Âû ïîëó÷àåòå äîõîä îò ñïîíñîðñòâà èëè ïîääåðæêè?

� Âñå ýòè âîçìîæíîñòè îäèíàêîâî äîñòóïíû äëÿ âñåõ âàøèõ ÷ëåíîâ?

� Ïîâûøàåò ïðåñòèæ âàøåé îðãàíèçàöèè êàæäûé èç âàøèõ ñïîíñîðîâ èëè êàæäîå ñîãëàøåíèå
î ïîääåðæêå?

� Âû ðàçìåùàåòå ðåêëàìó â âàøèõ èçäàíèÿõ èëè íà âàøåì web-ñàéòå?

� Âû èçó÷àëè âîçìîæíîñòè ïîëó÷åíèÿ çàâåùàòåëüíîãî îòêàçà èìóùåñòâà â ïîëüçó âàøåé
îðãàíèçàöèè?

� Âàøà îðãàíèçàöèÿ èñïîëüçóåò âíåøíèå ãðàíòû?

� Îòðàñëè, â êîòîðûõ âû ïîëó÷èëè ãðàíòû, îòâå÷àþò ïðîãðàììíîé çàäà÷å è êëþ÷åâûì öåëÿì
âàøåé îðãàíèçàöèè?

� Ìåòîäèêà âàøåé ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè â äîñòàòî÷íîé ìåðå ñîîòâåòñòâóåò òðåáîâàíèÿì
äàðèòåëÿ ê îò÷åòíîñòè?





Ðàçäåë 7

Ñáîðíûé âîïðîñíèê ïî ôîðìèðîâàíèþ
äîõîäîâ

Ñáîðíûé âîïðîñíèê ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ìîæåò áûòü,
íàèáîëåå ïîëåçíûì â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà äëÿ
ïðîâåðêè ñóùåñòâóþùèõ ñõåì, ÷òîáû âûÿâèòü
îáëàñòè, ãäå òðåáóþòñÿ óëó÷øåíèÿ. Âû ìîæåòå
ñäåëàòü ýòî äâóìÿ ïóòÿìè. Âî-ïåðâûõ, ïðî÷èòàâ
óêàçàíèÿ (åñëè âû íå ñäåëàëè ýòî â êîíöå êàæäîãî
ðàçäåëà), âû ìîæåòå òåïåðü îïðåäåëèòü, êàê âàøà
ñîáñòâåííàÿ îðãàíèçàöèÿ îðãàíèçîâàíà â
îòíîøåíèè ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäîâ. Åñëè âû

ïîìåòèëè âîïðîñíèêè ïî ìåðå ÷òåíèÿ
ðóêîâîäñòâà, ìîæåòå òåïåðü ïðîâåðèòü, ñêîëüêî â
öåëîì âû ïîëó÷àåòå. Âî-âòîðûõ, ìîæíî
èñïîëüçîâàòü ñáîðíûé âîïðîñíèê â êà÷åñòâå
àíêåòû äëÿ ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî çâåíà â âàøåé
îðãàíèçàöèè, ÷òîáû ïîìî÷ü èì îáäóìàòü,
íàñêîëüêî íàäåæíûì ÿâëÿåòñÿ âàø íàñòîÿùèé
ïîäõîä ê ôîðìèðîâàíèþ äîõîäîâ.
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ÂÎÏÐÎÑÍÈÊ ÏÎ ÔÎÐÌÈÐÎÂÀÍÈÞ ÄÎÕÎÄÎÂ
Â ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ ÐÀÁÎÒÎÄÀÒÅËÅÉ

� Âû èìååòå ÷åòêîå ìíåíèå î òîì, ÷òî âàøà ñòðàòåãèÿ ÷ëåíñòâà îñíîâûâàåòñÿ íà
ìàêñèìèçàöèè äîõîäîâ èëè íà îáåñïå÷åíèè ïðåäñòàâèòåëüíîñòè?

� Âû èìååòå ÷åòêîå ìíåíèå î òîì, ÷òî ëîááèðîâàíèå äîëæíî îáåñïå÷èâàòüñÿ ïåðåêðåñòíûì
ôèíàíñèðîâàíèåì çà ñ÷åò ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã?

� Âû ïðèíèìàåòå ÷èñòî êîììåð÷åñêèé ïîäõîä ê óñòàíîâëåíèþ öåí íà óñëóãè, ò.å. îíè äîëæíû
ïðèíîñèòü ïðèáûëü?

� Ïðîáëåìà «áåñïëàòíûõ ïàññàæèðîâ» ÿâëÿåòñÿ êðóïíîé ïðîáëåìîé äëÿ âàøåé îðãàíèçàöèè?

� Âû èìååòå ÷åòêîå ïðåäñòàâëåíèå îá èñòî÷íèêå ñîïîñòàâèìîãî ïðåèìóùåñòâà âàøåé
îðãàíèçàöèè â ïðåäîñòàâëåíèè óñëóã îòíîñèòåëüíî êîíêóðåíòîâ èç ÷àñòíîãî ñåêòîðà?
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ÂÎÏÐÎÑÍÈÊ ÏÎ ÒÅÊÓÙÅÉ ÑÒÐÓÊÒÓÐÅ ÄÎÕÎÄÎÂ

� Âû òî÷íî çíàåòå äîëþ âàøèõ äîõîäîâ îò ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ, ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã è èç äðóãèõ
èñòî÷íèêîâ?

� Âû ñ÷èòàåòå ïîäõîäÿùåé âàøó ñòðóêòóðó òåêóùèõ äîõîäîâ?

� Âû ñ÷èòàåòå âàøó ñòðóêòóðó òåêóùèõ äîõîäîâ óñòîé÷èâîé â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå?

� Âû ìîæåòå ïåðå÷èñëèòü ïî ñåêòîðàì ýêîíîìèêè è ïî ðàçìåðó êîìïàíèé, îòêóäà ïîñòóïàþò
âàøè ÷ëåíñêèå âçíîñû?

� Âû çíàåòå ãîäîâûå òåêóùèå çàòðàòû âàøåé îðãàíèçàöèè íà ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã,
ïðåäóñìîòðåííûõ ÷ëåíñòâîì â îðãàíèçàöèè?

� Âàø äîõîä îò ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ êîìïåíñèðóåò çàòðàòû íà ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã,
ïðåäóñìîòðåííûõ ÷ëåíñòâîì â îðãàíèçàöèè?

� Âû çíàåòå, êàêîâ ðàçìåð çàòðàò íà êàæäóþ èç âàøèõ ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã è ïîëó÷àåòå ëè
âû ïðèáûëü îò ïðîäàæè óñëóã, íå âõîäÿùèõ â êîìïëåêò áåñïëàòíûõ óñëóã ÷ëåíàì
îðãàíèçàöèè?

� Âû ìîæåòå ïåðå÷èñëèòü èñòî÷íèêè è ñóììû äîõîäîâ ïî ñòàòüÿì, íå îòíîñÿùèìñÿ ê ÷ëåíñêèì
âçíîñàì è ïðåäîñòàâëåíèþ óñëóã?
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ÂÎÏÐÎÑÍÈÊ ÏÎ ÎÏÒÈÌÈÇÀÖÈÈ ÄÎÕÎÄÎÂ
ÎÒ ×ËÅÍÑÊÈÕ ÂÇÍÎÑÎÂ

� ßâëÿåòñÿ âàøà ñòðóêòóðà ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ ïðîçðà÷íîé è âîñïðèíèìàåòñÿ ñïðàâåäëèâîé
÷ëåíàìè âàøåé îðãàíèçàöèè?

� Ïîääàåòñÿ âàøà ôîðìóëà ðàñ÷åòîâ ïðîâåðêå?

� Çíàþò ÷ëåíû âàøåé îðãàíèçàöèè, ÷òî îíè ïîëó÷àò è ÷òî íå ïîëó÷àò â êà÷åñòâå óñëóã äëÿ
÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè?

� Âàøà ôîðìóëà êîððåêòèðóåòñÿ àâòîìàòè÷åñêè ïðè óâåëè÷åíèè ðàñõîäîâ?

� Çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü âàøèõ äîõîäîâ îáåñïå÷èâàåòñÿ ìàëîé äîëåé ÷ëåíîâ âàøåé
îðãàíèçàöèè?

� Êîìïàíèè ñî ñëîæíîé ñòðóêòóðîé ïëàòÿò ñïðàâåäëèâûå âçíîñû – èëè äåÿòåëüíîñòü ãëàâíîãî
ïðàâëåíèÿ «ñêðûâàåò» ðàáîòó äî÷åðíèõ êîìïàíèé?

� Óñëóãè, ïðåäîñòàâëÿåìûå ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè, äåéñòâèòåëüíî ÿâëÿþòñÿ óñëóãàìè, êîòîðûå
õî÷åò è ïîëó÷àåò áîëüøèíñòâî åå ÷ëåíîâ?

� Âû ñòèìóëèðóåò äîñðî÷íûé ïëàòåæ?

� Ó âàñ óñòàíîâëåíû ïðàâèëà âûõîäà èç îðãàíèçàöèè è âñòóïëåíèÿ â íåå?

� Óñòàíîâëåííûé âàìè «ñðîê (ãîä) ÷ëåíñòâà» ïîìîãàåò ðàçðàáîòêå ïëàíà ïîòîêîâ íàëè÷íîñòè è
ôèíàíñîâîìó ïëàíèðîâàíèþ?

� Ôåäåðàöèè ïëàòÿò ñïðàâåäëèâûå ÷ëåíñêèå âçíîñû?

� Âû ìîæåòå òî÷íî âûïîëíèòü àíàëèç ñîñòàâà ÷ëåíîâ âàøåé îðãàíèçàöèè äëÿ óñòàíîâëåíèÿ
îáëàñòåé ñèëüíûõ è ñëàáûõ ïîçèöèé ïðåäñòàâèòåëüíîñòè?

� Âû èìååòå ñòðàòåãèþ ðàñøèðåíèÿ ÷ëåíñòâà äëÿ ïîâûøåíèÿ äîõîäíîñòè â îáëàñòÿõ, ãäå
ðàñïîëàãàåòå ñèëüíûìè ïîçèöèÿìè ïðåäñòàâèòåëüíîñòè?

� Âû èìååòå ñòðàòåãèþ ðàñøèðåíèÿ ÷ëåíñòâà â îáëàñòÿõ, ãäå ó âàñ áîëåå ñëàáûå ïîçèöèè ñ
òî÷êè çðåíèÿ ïðåäñòàâèòåëüíîñòè?

� Âû ðàñïîëàãàåòå ìåòîäèêîé îòñëåæèâàíèÿ òåêó÷åñòè ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè è îáåñïå÷åíèÿ èõ
óäåðæàíèÿ?
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ÂÎÏÐÎÑÍÈÊ ÏÎ ÔÎÐÌÈÐÎÂÀÍÈÞ ÄÎÕÎÄÎÂ
ÎÒ ÏÐÅÄÎÑÒÀÂËÅÍÈß ÓÑËÓÃ

� Âû ìîæåòå ïåðå÷èñëèòü ñèëüíûå êëþ÷åâûå îðãàíèçàöèîííûå ïîçèöèè, íà êîòîðûõ âû
îñíîâûâàåòå ïîñòàâêó óñëóã?

� Âñå óñëóãè, êîòîðûå âû ïðåäîñòàâëÿåòå, õîðîøî ñî÷åòàþòñÿ ñ ïðîãðàììíîé çàäà÷åé è
öåëÿìè âàøåé îðãàíèçàöèè?

� Âñå âàøè óñëóãè ïðèíîñÿò äåíüãè?

� Âû èìååòå äîëãîñðî÷íóþ ñòðàòåãèþ ïîñòàâêè óñëóã, â êîòîðîé ïëàíèðóåòñÿ èñïîëüçîâàòü
óñëóãè âòîðîãî è òðåòüåãî ïîêîëåíèÿ â îáëàñòÿõ ñ ñèëüíûìè êëþ÷åâûìè ïîçèöèÿìè âàøåé
îðãàíèçàöèè?

� Âû ðàñïîëàãàåòå ìåòîäèêîé îïðåäåëåíèÿ, êàêèå óñëóãè, îïèðàþùèåñÿ íà âàøè ñèëüíûå
êëþ÷åâûå îðãàíèçàöèîííûå ïîçèöèè, áóäóò íàèáîëåå ðåàëèçóåìûìè è ïðèáûëüíûìè?

� Âû â íàñòîÿùåå âðåìÿ èñïîëüçóåòå çàêëþ÷åíèå äîãîâîðîâ èëè ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã?

� Âû óâåðåíû, ÷òî âàøè äåëîâûå ïàðòíåðû óñèëÿò ðåïóòàöèþ âàøåé îðãàíèçàöèè?

ÂÎÏÐÎÑÍÈÊ ÏÎ ÀËÜÒÅÐÍÀÒÈÂÍÛÌ
ÈÑÒÎ×ÍÈÊÀÌ ÔÈÍÀÍÑÈÐÎÂÀÍÈß

� Âû ïîëó÷àåòå äîõîä îò ñïîíñîðñòâà èëè ïîääåðæêè?

� Âñå ýòè âîçìîæíîñòè îäèíàêîâî äîñòóïíû äëÿ âñåõ âàøèõ ÷ëåíîâ?

� Ïîâûøàåò ïðåñòèæ âàøåé îðãàíèçàöèè êàæäûé èç âàøèõ ñïîíñîðîâ èëè êàæäîå ñîãëàøåíèå
î ïîääåðæêå?

� Âû ðàçìåùàåòå ðåêëàìó â âàøèõ èçäàíèÿõ èëè íà âàøåì web-ñàéòå?

� Âû èçó÷àëè âîçìîæíîñòè ïîëó÷åíèÿ çàâåùàòåëüíîãî îòêàçà èìóùåñòâà â ïîëüçó âàøåé
îðãàíèçàöèè?

� Âàøà îðãàíèçàöèÿ èñïîëüçóåò âíåøíèå ãðàíòû?

� Îòðàñëè, â êîòîðûõ âû ïîëó÷èëè ãðàíòû, îòâå÷àþò ïðîãðàììíîé çàäà÷å è êëþ÷åâûì öåëÿì
âàøåé îðãàíèçàöèè?

� Ìåòîäèêà âàøåé ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè â äîñòàòî÷íîé ìåðå ñîîòâåòñòâóåò òðåáîâàíèÿì
äàðèòåëÿ ê îò÷åòíîñòè?
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×òî ãîâîðÿò ãóðó áèçíåñà

Ïðåäñòàâëåíî ïðîôåññîðîì Ñòèâåíîì Ëè, Õåíëåéñêèé êîëëåäæ
ïðîáëåì óïðàâëåíèÿ

Â íàñòîÿùåì ðàçäåëå ðóêîâîäñòâà
ðàññìàòðèâàþòñÿ íåêîòîðûå êëþ÷åâûå êîíöåïöèè
è èäåè, êîòîðûå ðàçðàáàòûâàþòñÿ â àêàäåìè÷åñêîé
ëèòåðàòóðå, êàñàþùåéñÿ ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäîâ è
óïðàâëåíèÿ îòíîøåíèÿìè ñ êëèåíòàìè â êîíòåêñòå
íåêîììåð÷åñêèõ è ïðîôåññèîíàëüíûõ
îáúåäèíåíèé.

Ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ â
îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòîäàòåëåé:
Îò÷åòëèâàÿ ïðîáëåìà

Ôîðìèðîâàíèå è ïîääåðæàíèå ðàçëè÷íûõ ïîòîêîâ
äîõîäîâ â îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòîäàòåëåé ÿâëÿåòñÿ
îò÷åòëèâîé è êðóïíîé ïðîáëåìîé ïî ñðàâíåíèþ ñ
ôîðìèðîâàíèåì äîõîäîâ â êîììåð÷åñêèõ ôèðìàõ.
Â ïîñëåäíåì ñëó÷àå ìàêñèìèçàöèÿ äîõîäîâ òåñíî
ñâÿçàíà ñ ðåàëèçàöèåé ïðîãðàììíîé çàäà÷è è
äîëãîñðî÷íîé óñòîé÷èâîñòüþ áèçíåñà –
íåñîìíåííî, îíà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñìûñë
ñóùåñòâîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.

Â îòëè÷èå îò ýòîãî, â îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòîäàòåëåé
äîñòèæåíèå ïðîãðàììíîé çàäà÷è ðåäêî ñîâïàäàåò
ñ ìàêñèìèçàöèåé äîõîäîâ. Äëÿ îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé, ïîäîáíî äðóãèì íåêîììåð÷åñêèì
àíàëîãàì, ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ ÿâëÿåòñÿ
ñðåäñòâîì äîñòèæåíèÿ öåëè; íî íèêîãäà ñàìîé
öåëüþ.

Íåïðàâèëüíî ïîíÿòàÿ, îòêðûòàÿ îïîðà íà
ìàêñèìèçàöèþ äîõîäîâ, êîòîðàÿ íåïðàâèëüíî
óïðàâëÿåòñÿ, ìîæåò ïîðîäèòü íåãàòèâíûå
ïîñëåäñòâèÿ äëÿ îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé –
ïåðåõîä ãðóïï âíåøíèõ àêöèîíåðîâ â
àëüòåðíàòèâíóþ êîíêóðåíòíóþ îðãàíèçàöèþ,
ïðîÿâëÿþùóþ ìåíüøèå êîììåð÷åñêèå
ñêëîííîñòè, èëè âíóòðè îðãàíèçàöèè
âîçíèêíîâåíèå ìåæâåäîìñòâåííîãî êîíôëèêòà â
îòíîøåíèè ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ ìåæäó
êîììåð÷åñêîé ïîñòàâêîé óñëóã è ëîááèðîâàíèåì
ïðèîðèòåòíûõ çàäà÷.

Äàëåå, â îòëè÷èå îò êîììåð÷åñêîãî êîíòåêñòà, â
íåêîììåð÷åñêîì ñöåíàðèè, êîòîðûé îõâàòûâàåò
ïðàâîâîå è íîðìàòèâíîå ïîëîæåíèå áîëüøèíñòâà

îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé, îáîñíîâàíèå,
ïîäòâåðæäàþùåå çàêîííîñòü îòâëå÷åíèÿ
îãðàíè÷åííûõ ðåñóðñîâ îò ïîñòàâêè óñëóã è
ëîááèðîâàíèÿ â ïîëüçó ðàñøèðåíèÿ äîõîäíîñòè
äîëæíî áûòü îáîñíîâàíî è ïîäêðåïëåíî ïåðåä
ëèöîì ìîùíûõ âíóòðåííèõ ïðîòèâíèêîâ.

Ïîýòîìó îñîáàÿ òùàòåëüíîñòü äîëæíà áûòü
ïðîÿâëåíà ïðè ïëàíèðîâàíèè, ðåàëèçàöèè è
îöåíêå ìàðêåòèíãîâûõ è ñáûòîâûõ êàìïàíèé.

Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî ñëèøêîì ÷àñòî
íåêîììåð÷åñêèå àòðèáóòû îðãàíèçàöèè,
ñâÿçàííûå ñ äîñòèæåíèåì ïðîãðàììíîé çàäà÷è,
ñàìè âíîñÿò âêëàä â íåïîíèìàíèå ïðîöåññà
ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäîâ. Ýòî äåéñòâèòåëüíî òàê,
íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî íåîáõîäèìî îáåñïå÷èâàòü
äîñòèæåíèå ýòîé ïðîãðàììíîé çàäà÷è íà óðîâíå
ïðàâëåíèÿ è âûñøåãî ðóêîâîäÿùåãî çâåíà.
Îñòàâøèñü íåðàçðåøåííûì, ýòîò âîïðîñ ìîæåò
ïðèâåñòè ê ñîïóòñòâóþùåé íåõâàòêå âûäåëåííûõ
ñîîòâåòñòâóþùèõ ðåñóðñîâ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ òîãî,
÷òîáû ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ ìîãëî óïðàâëÿòüñÿ
ýôôåêòèâíî. Ñàìîñîõðàíÿþùèéñÿ öèêë öèíèçìà,
çà êîòîðûì íàñòóïàþò ðåçóëüòàòû íåðåøåííûõ
çàäà÷, âñåãäà ïðåäñòàâëÿåò îïàñíîñòü.

Ðóêîâîäèòåëÿì íåîáõîäèìî íàéòè ðàâíîâåñèå
ìåæäó óäîâëåòâîðåíèåì êðàòêîñðî÷íûõ
ïîòðåáíîñòåé ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè è äðóãîé
ïóáëèêè, ñîçäàþùåé äîõîä, îäíîâðåìåííî
îáåñïå÷èâàÿ, ÷òîáû îáùàÿ çàêîííîñòü
îðãàíèçàöèè íå áûëà ïîñòàâëåíà ïîä óãðîçó
îòêëîíåíèåì îò ïðîãðàììíîé çàäà÷è èëè ïÿòíîì
íà ðåïóòàöèè.

Íåîáõîäèìîñòü çíàòü è
ïîíèìàòü ñâîèõ êëèåíòîâ

×ëåíû îðãàíèçàöèè, êëèåíòû, ñäåëàâøèå âûáîð
èñïîëüçîâàòü ïðîäóêòû è óñëóãè îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé, è òå ó÷ðåæäåíèÿ,
ïðåäîñòàâëÿþùèå èì äîïîëíèòåëüíûå èñòî÷íèêè
ôèíàíñèðîâàíèÿ, äîëæíû âñå ðàññìàòðèâàòüñÿ
êàê êëèåíòû îðãàíèçàöèè, êàæäûé èç êîòîðûõ
ìîòèâèðóåòñÿ î÷åíü ðàçíûìè ïîòðåáíîñòÿìè è
ðåàãèðóåò íà ðàçíûå òèïû âûãîäû.
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×òîáû ïîíÿòü è ýôôåêòèâíî ðåàãèðîâàòü íà òî, ÷òî
÷ëåíû îðãàíèçàöèè è äðóãèå êëèåíòû
âîñïðèíèìàþò êàê öåííîå â èõ îòíîøåíèÿõ ñ
îðãàíèçàöèÿìè ðàáîòîäàòåëåé, ÷ðåçâû÷àéíî
íåîáõîäèìî, ÷òîáû ìû ñêîíöåíòðèðîâàëè
âíèìàíèå íà èõ íóæäû è çàáîòû, à íå íà âíóøåíèè
èì íàøèõ ïðåäñòàâëåíèé îá èõ íóæäàõ è çàáîòàõ.

Êîíöåïöèÿ ðûíî÷íîé îðèåíòàöèè, ðàçðàáîòàííàÿ
Êîëè è ßâîðñêè (Kohli and Jaworski, 1990), ïîçâîëÿåò
îòâåòñòâåííûì çà ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ äîñòè÷ü
ýòîé öåëè ïóòåì êîíöåíòðàöèè íà÷àëüíîé
ìàðêåòèíãîâîé àêòèâíîñòè âîêðóã ñòðåìëåíèÿ
ðàñïðîñòðàíèòü ïðèíöèï íàöåëåííîñòè íà êëèåíòà è
êîíêóðåíòà ïî âñåé îðãàíèçàöèè è ïîñðåäñòâîì
ðàçâèòèÿ âíóòðåííåé ìåæôóíêöèîíàëüíîé
êîîðäèíàöèè âñåé èíôîðìàöèè î ìàðêåòèíãå è î
êëèåíòå ñ êîíêóðåíòîì.

Íàöåëåííîñòü íà êëèåíòà òðåáóåò îò
îðãàíèçàöèè ïîíèìàíèÿ íóæä è çàáîò åå êëèåíòîâ
â òàêîé ìåðå, êîòîðàÿ èì ïîìîæåò ðàçðàáîòàòü
äîïîëíèòåëüíóþ öåííîñòü äëÿ êëèåíòîâ â
ïðîäóêòàõ è óñëóãàõ, êîòîðûå ïðåäëàãàåò. Â
îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòîäàòåëåé, â êîòîðûõ ëüãîòû
äëÿ èõ ÷ëåíîâ è äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè,
ïðåäëàãàåìûå êàê ÷ëåíàì, òàê è íå÷ëåíàì, ÷àñòî
íîñÿò íåìàòåðèàëüíûé õàðàêòåð, ñîçäàíèå ýòîé
öåííîñòè òåñíî ñâÿçàíî ñ êà÷åñòâîì
âçàèìîäåéñòâèÿ ÷ëåíà îðãàíèçàöèè è êëèåíòà ñ
àäìèíèñòðàòèâíûì àïïàðàòîì. Äîëæíî
ïîääåðæèâàòüñÿ ðàçâèòèå íàäëåæàùåé êóëüòóðû
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã, ñèñòåì çàùèòû ïîñòàâêè
ýòîé óñëóãè è êðèòåðèåâ èñïîëíåíèÿ.

Óäîâëåòâîðåíèå êëèåíòà ÿâëÿåòñÿ âàæíûì
ôàêòîðîì â îïðåäåëåíèè åãî áóäóùåé ëîÿëüíîñòè
è âìåñòå ñ òåì äîëãîñðî÷íîé íåïðåðûâíîñòè
ïîòîêîâ äîõîäà áëàãîäàðÿ ïðîãðàììàì
ðàñøèðåíèÿ ÷ëåíñòâà è ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ
ëîÿëüíîñòè êëèåíòîâ. Îäíàêî, ñòîëêíóâøèñü ñ
ðàçíûìè óðîâíÿìè óäîâëåòâîðåíèÿ êëèåíòîâ, î
êàêèõ êëèåíòàõ äîëæåí ÿ çàáîòèòüñÿ â
íàèáîëüøåé ìåðå?

Çäðàâûé ñìûñë óêàçûâàåò íà êîíöåíòðàöèþ
ìàðêåòèíãîâûõ óñèëèé â ñòîðîíó ñåãìåíòîâ
÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè è êëèåíòîâ, ïðîÿâëÿþùèõ
íèçêèå óðîâíè óäîâëåòâîðåíèÿ (î÷åíü
íåóäîâëåòâîðåíû, íå óäîâëåòâîðåíû èëè
íåéòðàëüíû). Îäíàêî èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííûå
Äæîóíñîì è Ñàññåðîì (Jones and Sasser, 1995),
ïîêàçàëè, ÷òî â äåéñòâèòåëüíîñòè âûñøèå óðîâíè
ïðèâåðæåííîñòè è ëîÿëüíîñòè ôàêòè÷åñêè áóäóò
âûðàæàòüñÿ â ôîðìå ïîâòîðíûõ ïîêóïîê èëè
æåëàíèÿ ïëàòèòü íàäáàâêó ñî ñòîðîíû íàèáîëåå
óäîâëåòâîðåííûõ ñåãìåíòîâ (óäîâëåòâîðåíû è
î÷åíü óäîâëåòâîðåíû).

Â ðåçóëüòàòå èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííîãî â
øèðîêîì äèàïàçîíå ðàçíûõ ñåêòîðîâ, ñòàëî ÿñíî,
÷òî äëÿ êëèåíòîâ, ïîêàçûâàþùèõ ìàêñèìàëüíûé

óðîâåíü óäîâëåòâîðåíèÿ îò òîâàðà èëè óñëóãè
(î÷åíü óäîâëåòâîðåíû), âåðîÿòíîñòü ïîâòîðåíèÿ
ïîêóïêè áûëà â øåñòü ðàç âûøå (èëè íà
ìàêñèìàëüíîé óðîâíå), ÷åì ó íàõîäÿùèõñÿ íà
ñëåäóþùåì óðîâíå (óäîâëåòâîðåíû). Îòñþäà
ñëåäóåò âûâîä, ÷òî, åñëè ìû ñìîæåì ïîäíÿòü
ïðîöåíò êëèåíòîâ èëè ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè,
êîòîðûå â íàñòîÿùåå âðåìÿ óäîâëåòâîðåíû
íàøèìè òîâàðàìè è óñëóãàìè, äî óðîâíÿ, êîãäà îíè
áóäóò î÷åíü óäîâëåòâîðåíû, òî ìû îáëàäàåì
ñïîñîáíîñòüþ ïðåîáðàçîâàòü íàøè ïîòîêè äîõîäîâ
áåç ïðèâëå÷åíèÿ åùå îäíîãî íîâîãî êëèåíòà!

Íàöåëåííîñòü íà êîíêóðåíòà òðåáóåò, ÷òîáû
îðãàíèçàöèÿ ïîíÿëà êàê êðàòêîñðî÷íûå, òàê è
äîëãîñðî÷íûå âîçìîæíîñòè è ñòðåìëåíèÿ ñâîèõ
êîíêóðåíòîâ. Êàê êîíêóðèðóþùèå îáúåäèíåíèÿ
óñòàíàâëèâàþò ñâîþ ñòðóêòóðó è ðàçìåð ÷ëåíñêèõ
âçíîñîâ? Êàê îíè ñòèìóëèðóþò ÷ëåíñòâî è ëþáûå
äîïîëíèòåëüíûå òîâàðû è óñëóãè,
ïðåäîñòàâëÿåìûå ñâîèì ÷ëåíàì è áîëåå øèðîêîé
ïóáëèêå?

Êòî ÿâëÿåòñÿ ëèäåðîì ðûíêà â îáëàñòè íàøèõ
èíòåðåñîâ èëè â ðàçëè÷íûõ ñôåðàõ
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà, ãäå ìû ðàáîòàåì? Êàêîâû
èõ ðåçóëüòàòû ñåé÷àñ è â ïðîøëîì îòíîñèòåëüíî
íàøåé ñîáñòâåííîé ðåçóëüòàòèâíîñòè è íàøèõ
äðóãèõ êîíêóðåíòîâ?

Èìåþòñÿ ëè ðàçëè÷íûå òèïû êîíêóðèðóþùèõ
îðãàíèçàöèé, äåéñòâóþùèõ íà ðûíêàõ, ñîçäàþùèõ
äîõîä, ò.å. äðóãèå îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé,
êîíñóëüòàöèîííûå ôèðìû ïî âîïðîñàì
óïðàâëåíèÿ è ïðîôåññèîíàëüíûå òîâàðèùåñòâà, à
òàêæå èíûå íåïðàâèòåëüñòâåííûå è
íåêîììåð÷åñêèå îðãàíèçàöèè?

×àñòî òå, êòî ðàáîòàåò â ñðåäå íåêîììåð÷åñêèõ
êîìïàíèé è îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé, ñ÷èòàþò
êîíêóðåíöèþ íåïðèëè÷íûì ñëîâîì, îäíàêî, åñëè
óïðàâëÿòü ýôôåêòèâíî ôîðìèðîâàíèåì äîõîäîâ,
ðàçâèâàåìûå ÷ëåíñêèå ëüãîòû, äîïîëíèòåëüíûå
òîâàðû è óñëóãè íå äîëæíû áûòü îáîéäåíû
êîíêóðåíòíîé èííîâàöèåé.

Ìåæôóíêöèîíàëüíàÿ êîîðäèíàöèÿ òðåáóåò îò
îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé, æåëàþùèõ
ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü ñòðàòåãèåé ôîðìèðîâàíèÿ
äîõîäîâ, âûñòðîèòü ñâîþ âíóòðåííþþ ñòðóêòóðó
òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû îíè ñìîãëè îïòèìàëüíî
óñâàèâàòü è ðàñïðåäåëÿòü ðûíî÷íóþ èíôîðìàöèþ
î êëèåíòàõ è êîíêóðåíòàõ è ðåàãèðîâàòü
ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì íà ïîòðåáíîñòè
êëèåíòîâ.

Îðãàíèçàöèîííî ýòî ïðåäïîëàãàåò è ïîòðåáóåò
òåñíîé èíòåãðàöèè ìàðêåòèíãîâîé ôóíêöèè ïî
âñåé îðãàíèçàöèè; ýòî ïîòðåáóåò ðàçâèòèÿ
ïîëîæèòåëüíûõ âçàèìîîòíîøåíèé âíóòðè
îðãàíèçàöèè â ðàçëè÷íûõ îòäåëàõ, ãäå âñå
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ó÷àñòâóþò â îáùåì ñòðåìëåíèè ê óäîâëåòâîðåíèþ
ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ è ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè; è
ýòî ïîòðåáóåò îïðåäåëåíèÿ ïîòðåáíîñòåé
êëèåíòîâ â ëþáûõ ïîïûòêàõ ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ è â îïåðàòèâíîé ðàáîòå.
Âíóòðåííèå ñòðàòåãèè ìàðêåòèíãà äîëæíû
îòâå÷àòü âíåøíèì ïëàíàì ìàðêåòèíãà ÷åðåç
ñòðåìëåíèå ê ñîâåðøåíñòâó â óïðàâëåíèè
âçàèìîîòíîøåíèé ñ êëèåíòàìè.

Âûãîäû ýòîãî ñïîñîáà ðûíî÷íîé îðèåíòàöèè ìîãóò
ïðåîáðàçîâàòü õàðàêòåð âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó
èìåþùèìèñÿ è ïðåäïîëàãàåìûìè ÷ëåíàìè
îðãàíèçàöèè, êëèåíòàìè, äåëîâûìè ïàðòíåðàìè è
äàðèòåëÿìè. Ñêîðåå ÷åì ïðîñòîå ñîîáùåíèå î
ïîòðåáíîñòÿõ îðãàíèçàöèè äðóãèì, êîòîðûå,
ìîæåò, ïîæåëàþò îòðåàãèðîâàòü, îðèåíòàöèÿ íà
ðûíîê ãàðàíòèðóåò, ÷òî ïîòðåáíîñòè è æåëàíèÿ
èìåþùèõñÿ è ïîòåíöèàëüíûõ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè
è êëèåíòîâ ÷åòêî îáîçíà÷åíû è ÷òî ïðåäëîæåíèÿ
òîâàðîâ è óñëóã ðàçðàáîòàíû â ðàñ÷åòå íà èõ
óäîâëåòâîðåíèå èëè ïðåâîñõîäÿò èõ òðåáîâàíèÿ
ïî êà÷åñòâó.

Ñäåëêè ñ ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè çàìåíåíû
âçàèìîîòíîøåíèÿìè, ïðè÷åì êà÷åñòâî è öåííîñòü
ïîñëåäíèõ îïðåäåëåíû ìåíåå â äåíåæíîé ôîðìå,
à áîëåå ñ òî÷êè çðåíèÿ òèïà êîíòàêòà (ò.å., òåñíûé
èëè îòäàëåííûé, âûñîêîàêòèâíûé èëè
îòíîñèòåëüíî ïàññèâíûé).

Ñòðàòåãèÿ âûáîðà öåëåé targeting îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé áóäåò, ñëåäîâàòåëüíî, îòðàæàòü
ðàçíûå öåííîñòè è ïîòðåáíîñòè, êîòîðûå
óäîâëåòâîðÿþòñÿ ðàçíûìè òîâàðàìè è óñëóãàìè.
Îíà íå ïðåäëàãàåò ñòàíäàðòèçîâàííûå îòâåòû ïî
âñåì ðàçëè÷íûì ñåãìåíòàì ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè è
êëèåíòîâ. Áîëåå áëèçêèå è çíà÷àùèå
âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ èìåþùèìèñÿ è
ïðåäïîëàãàåìûìè ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè ìîãóò
çàòåì ðàçâèòüñÿ íà îñíîâå âçàèìîîáìåíà è îáùèõ
öåííîñòåé.

Îáÿçàòåëüñòâî ãàðàíòèè
êà÷åñòâà óñëóã

Åñëè êà÷åñòâî óñëóãè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
«ïîñòàâêó âåëèêîëåïíîé èëè ïðåâîñõîäíîé óñëóãè
îòíîñèòåëüíî îæèäàíèé êëèåíòà» (Öàéòàìàëü è
Áèòíåð [Zeithamal & Bitner], 1996), òî îöåíêà ëþáîãî
ðàçðûâà ìåæäó ôàêòè÷åñêè ïîñòàâëåííîé óñëóãîé
è ïðåäñòàâëåíèåì îá ýòîé óñëóãå èìååò çíà÷åíèå â
îïðåäåëåíèè áóäóùåé ïðèâåðæåííîñòè è
ëîÿëüíîñòè êëèåíòîâ è ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè.

Ìû ìîæåì îöåíèòü êà÷åñòâî óñëóãè è
óäîâëåòâîðåíèå êëèåíòà ðàçíûìè ñïîñîáàìè.
Íàèáîëåå óïðîùåííûì ÿâëÿåòñÿ ïîäñ÷åò æàëîá
îòíîñèòåëüíî êàæäîé óñëóãè èëè åå êîìïîíåíòà.
Î÷åâèäíî, òîëüêî òå, íà êîãî ñèëüíî

ïîäåéñòâîâàëà óñëóãà, âåðîÿòíåå âñåãî ñêëîííû
æàëîâàòüñÿ èëè õâàëèòü, è íàøå ïîíèìàíèå òîãî,
÷òî äîëæíî áûòü ñäåëàíî äëÿ ïîâûøåíèÿ
êà÷åñòâà óñëóãè, îñòàíåòñÿ íåäîñòàòî÷íî
îïðåäåëåííûì, åñëè ïîëàãàòüñÿ èñêëþ÷èòåëüíî
íà ïîõâàëû èëè æàëîáû.

Áîëåå ñëîæíûé è ñòðîãèé ïîäõîä ê îöåíêå
êà÷åñòâà óñëóãè ðàçðàáîòàí Ïàðàñóðàìàíîì ñ
êîëëåãàìè (Parasuraman et al., 1988). Îíè
óñòàíàâëèâàþò ÷åòûðå êëþ÷åâûõ ðàçðûâà
êà÷åñòâà óñëóãè (âìåñòå ñ ïÿòûì – ñîâîêóïíûì
ðàçðûâîì), êîòîðûå âìåñòå ôîðìèðóþò ñóììó
ðàñõîæäåíèé ìåæäó ôàêòè÷åñêîé óñëóãîé,
ïðåäîñòàâëåííîé îðãàíèçàöèåé, è
ïðåäñòàâëåíèåì îá óñëóãå â óìå ïîëó÷àòåëÿ.

� Ðàçðûâ 1: Íåçíàíèå òîãî, ÷òî îæèäàþò
÷ëåíû/êëèåíòû îðãàíèçàöèè. Ðàçíèöà ìåæäó
ôàêòè÷åñêèìè ïîòðåáíîñòÿìè ÷ëåíà/êëèåíòà
îðãàíèçàöèè è ïðåäñòàâëåíèÿìè ðóêîâîäñòâà
îá èõ ïîòðåáíîñòÿõ.

� Ðàçðûâ 2: Íåèñïîëüçîâàíèå ïðàâèëüíîãî
ïðîåêòà óñëóãè. Ðàçíèöà ìåæäó
ïðåäñòàâëåíèÿìè ðóêîâîäñòâà î ïîòðåáíîñòÿõ
÷ëåíà/êëèåíòà îðãàíèçàöèè è ôàêòè÷åñêèì
óðîâíåì ïðèíÿòûõ ñòàíäàðòîâ óñëóã.

� Ðàçðûâ 3: Íåîáåñïå÷åíèå êîìïëåêòà
ñòàíäàðòîâ óñëóãè. Ðàçíèöà ìåæäó
ñïåöèôèêàöèåé óñëóãè è ôàêòè÷åñêîé
ïîñòàâêîé óñëóãè.

� Ðàçðûâ 4: Íåîáåñïå÷åíèå îáåùàííîãî óðîâíÿ
óñëóãè ïðè ôàêòè÷åñêîì èñïîëíåíèè. Ðàçíèöà
ìåæäó îáåùàíèÿìè, êîòîðûå ìû äåëàåì
÷ëåíàì è êëèåíòàì îðãàíèçàöèè îòíîñèòåëüíî
ïðåäëàãàåìîé óñëóãè è ôàêòè÷åñêèì êà÷åñòâîì
è ñîäåðæàíèåì ïðåäîñòàâëåííîé óñëóãè.

Èñïîëüçóÿ èññëåäîâàòåëüñêèé âîïðîñíèê,
èçâåñòíûé êàê SERVQUAL, ìîæíî îöåíèòü
îæèäàíèå êà÷åñòâà íà êàæäîì ýòàïå ïîñòàâêè
óñëóãè îòíîñèòåëüíî ïðåäñòàâëåíèÿ î êà÷åñòâå
ïðåäîñòàâëÿåìîé óñëóãè.

Ïðèñïîñîáëåííûé è ïðîâåðåííûé âî ìíîãèõ
ðàçëè÷íûõ êîììåð÷åñêèõ è íåêîììåð÷åñêèõ
ñèòóàöèÿõ, èññëåäîâàòåëüñêîå ñðåäñòâî
SERVQUAL ïðåäñòàâëÿåò ìîùíîå ñðåäñòâî, ñ
ïîìîùüþ êîòîðîãî ðóêîâîäñòâî ìîæåò:

� Ïðîñëåäèòü òåíäåíöèè â ñôåðå óñëóã

� Ïðîâåñòè àíàëèç êàæäîãî ïàðàìåòðà âñåõ
ïðåäîñòàâëåííûõ óñëóã è îöåíèòü
îòíîñèòåëüíîå çíà÷åíèå êàæäîãî

� Ïðîèíôîðìèðîâàòü áóäóùèå ñåãìåíòû ñ
ëüãîòàìè äëÿ ÷ëåíîâ/êëèåíòîâ îðãàíèçàöèè,
ñãðóïïèðîâàâ òåõ, ó êîãî îäèíàêîâûå îæèäàíèÿ,
ñîîòâåòñòâåííî îòâåòàì î êîíêðåòíûõ óñëóãàõ

� Ïðîñëåäèòü è ñðàâíèòü èñïîëíåíèå óñëóã ïî
âñåìó äèàïàçîíó ïðåäëîæåíèé óñëóã
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� Ñðàâíèòü ñ êðèòåðèÿìè ðåçóëüòàòû
èñïîëíåíèÿ óñëóã ïî îòäåëàì è/èëè
îòíîñèòåëüíî êîíêóðåíòîâ.

Ïÿòü îñíîâîïîëàãàþùèõ ïàðàìåòðîâ âûÿâëÿþòñÿ
â êà÷åñòâå âàæíûõ ôàêòîðîâ ïðè äîñòèæåíèè (èëè
íåò) êà÷åñòâà óñëóãè. Êàæäûé èç íèõ äîëæåí áûòü
êëþ÷åâûì ôàêòîðîì äëÿ îáñóæäåíèÿ, âîçìîæíîãî
èçìåíåíèÿ è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ â ðàìêàõ
ìàðêåòèíãîâîé òàêòèêè îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé, ñòðåìÿùåéñÿ ê ôîðìèðîâàíèþ
äîõîäîâ çà ñ÷åò óäîâëåòâîðåííûõ ÷ëåíîâ è
êëèåíòîâ îðãàíèçàöèè:

� Ìàòåðèàëüíûå ýëåìåíòû – êà÷åñòâî ëþáîãî
ìàòåðèàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ, ñâÿçàííîãî ñ
óñëóãîé; ñîîòâåòñòâèå óñëîâèé, â êîòîðîé îíà
ïîñòàâëÿåòñÿ; âíåøíèé âèä ïåðñîíàëà, è ò.ä.

� Ýëåìåíòû íàäåæíîñòè – ñòåïåíü
ïîâòîðÿåìîñòè ïîñòàâêè óñëóãè, îòâå÷àþùåé
òîìó æå òðåáóåìîìó ñòàíäàðòó.

� Ýëåìåíòû ñïîñîáíîñòè ðåàãèðîâàíèÿ –
ñòåïåíü ñïîñîáíîñòè òåõ, êòî ïîñòàâëÿåò
óñëóãó, ê ïðåäóïðåæäàþùåé àêòèâíîñòè â
îêàçàíèè ïîìîùè êëèåíòàì è ê ðàñøèðåíèþ
îáúåìà óñëóãè ïðè íàëè÷èè èõ æåëàíèÿ.

� Ýëåìåíòû îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà –
êîìïåòåíòíîñòü, ñïîñîáíîñòü è âåæëèâîñòü
òåõ, êòî ïîñòàâëÿåò óñëóãó.

� Ýëåìåíòû ýìïàòèè (ñîïåðåæèâàíèÿ) –
îòíîñèòåëüíàÿ ñòåïåíü çàáîòû è
èíäèâèäóàëüíîãî âíèìàíèÿ â îòíîøåíèè
÷ëåíîâ/êëèåíòîâ îðãàíèçàöèè.

Ñåãìåíòèðîâàíèå ðûíêîâ è
ïîòðåáíîñòè êëèåíòîâ

Õîòÿ áûëî áû ïðèÿòíî äóìàòü, ÷òî ìû ñìîæåì
îáðàùàòüñÿ ñî âñåìè íàøèìè ÷ëåíàìè,
êëèåíòàìè è ñòîðîííèêàìè îäèíàêîâî, ìû óæå
îòìå÷àëè, ÷òî èõ ïîòðåáíîñòè è æåëàíèÿ, è
âûãîäû, êîòîðûå îíè âîñïðèíèìàþò êàê
çíà÷èòåëüíûå, âàðüèðóþòñÿ â áîëüøîé ìåðå.
Íåâîçìîæíîñòü ó÷åñòü ýòîò ðàçáðîñ â òîì
ñïîñîáå, â êîòîðîì ìû ïðåäîñòàâëÿåì òîâàðû è
óñëóãè, âëå÷åò çà ñîáîé ðèñê óõîäà îïðåäåëåííûõ
ãðóïï êëèåíòîâ èëè ñåãìåíòîâ ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè, åñëè ïðèíÿòà ñòðàòåãèÿ ìàññîâîãî
ìàðêåòèíãà.

Àíàëîãè÷íûì îáðàçîì, ìû íå ìîæåì îæèäàòü, ÷òî
óäîâëåòâîðèì èíäèâèäóàëüíî ïîòðåáíîñòü
êàæäîãî êëèåíòà è îñòàíåìñÿ ñ ïðèáûëüþ,
îñîáåííî, êîãäà ñòðàòåãèÿ óñòàíîâëåíèÿ öåí äëÿ
÷ëåíîâ ìåíÿåòñÿ ïî èíòåðâàëàì â çàâèñèìîñòè îò
ñïîñîáíîñòè óïëàòèòü öåíó (ñî ñòîðîíû ÷ëåíà
îðãàíèçàöèè) è äèàïàçîíà ïðåäëàãàåìûõ ëüãîò (ñî
ñòîðîíû ïîñòàâùèêà).

Ñëåäóåò óñòàíîâèòü áàëàíñ ìåæäó ôèíàíñîâîé
óñòîé÷èâîñòüþ è ïðèñïîñîáëåíèåì ê òðåáîâàíèÿì
êëèåíòîâ.

Êîòëåð (Kotler, 1991) îïðåäåëÿåò ñåãìåíòàöèþ
ðûíêà êàê «çàäà÷ó ðàçáèåíèÿ âñåãî ðûíêà
(êîòîðûé îáû÷íî ñëèøêîì áîëüøîé äëÿ
îáñëóæèâàíèÿ) íà ñåãìåíòû ñ îäèíàêîâûìè
ñâîéñòâàìè».

Îðãàíèçàöèÿì ðàáîòîäàòåëåé íåîáõîäèìî
ñåãìåíòèðîâàòü ñòåïåíè èëè ãðóïïû ÷ëåíîâ äëÿ
îáåñïå÷åíèÿ òîãî, ÷òîáû íàèáîëåå öåííûå ÷ëåíû
– ñ òî÷êè çðåíèÿ ôîðìèðîâàíèÿ äîõîäîâ,
ïîâûøåíèÿ ïðåñòèæà, èëè âëèÿíèÿ ó âíåøíèõ
àêöèîíåðîâ – ïîëó÷àëè ëüãîòû íà
ñîîòâåòñòâóþùåì óðîâíå. Ðàçëè÷íûå
îðãàíèçàöèè-÷ëåíû ìîãóò ïîòðåáîâàòü è
ñïåöèàëüíûõ äèôôåðåíöèðîâàííûõ ñòàíäàðòîâ
îáñëóæèâàíèÿ è ïîääåðæêè äëÿ ó÷åòà èõ çíà÷åíèÿ
äëÿ îðãàíèçàöèè è äëÿ ïîäêðåïëåíèÿ èõ
ëîÿëüíîñòè è ïðèâåðæåííîñòè â áóäóùåì.

Îäèíàêîâî âàæíî äëÿ îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé
ïðîâîäèòü ðàçëè÷èå ìåæäó òåìè
ïðåäîñòàâëÿþùèìè ãðàíòû îðãàíèçàöèÿìè
(èìåþùèìèñÿ è ïðåäïîëàãàåìûìè), êîòîðûå
èìåþò âîçìîæíîñòü âûäåëèòü çíà÷èòåëüíûå
ãðàíòû íà ïîâòîðÿþùåéñÿ îñíîâå, è òåì, êòî íå
ìîæåò ýòîãî äåëàòü. Ðàçíûå ñòðàòåãèè,
àëüòåðíàòèâíûå ñïåöèôèêàöèè òîâàðîâ è óñëóã, è
óâÿçàííàÿ ñ íèìè òàêòèêà ìîãóò áûòü ðàçðàáîòàíû
äëÿ îáåñïå÷åíèÿ òîãî, ÷òî ïîòðåáíîñòè êëèåíòîâ
óäîâëåòâîðåíû ñ ïðèáûëüþ ïî ñåãìåíòàì.

Â îïðåäåëåííûõ ñëó÷àÿõ âàæíî òî÷íî âûÿâèòü,
êàêèå äîïîëíèòåëüíûå òîâàðû è óñëóãè áóäóò
ïîëåçíûìè äëÿ èìåþùèõñÿ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè,
ïðåäïîëàãàåìûõ ÷ëåíîâ è íå÷ëåíîâ è êàêîâ
óðîâåíü, äî êîòîðîãî êàæäàÿ êàòåãîðèÿ (è
ïîäñåãìåíòû â êàæäîé êàòåãîðèè) ãîòîâû çà íèõ
ïëàòèòü. Ñóùåñòâåííûì ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå
òåõ òîâàðîâ è óñëóã, çàðåçåðâèðîâàííûõ òîëüêî
äëÿ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè, è ðàñïðåäåëåíèå
êîìïëåêñîâ óñëóã ïî ðàçëè÷íûì êàòåãîðèÿì èëè
ãðóïïàì ÷ëåíîâ.

Ñåãìåíòàöèÿ íà÷èíàåòñÿ ñ ïîäðîáíîãî àíàëèçà
ïîòðåáíîñòåé è æåëàíèé êëèåíòóðíîé áàçû –
÷ëåíû îðãàíèçàöèè, ïîòðåáèòåëè äîïîëíèòåëüíûõ
òîâàðîâ è óñëóã è ñòîðîííèêè.

Íà îñíîâå ýòîé èíôîðìàöèè ìîæíî âûÿâèòü
ãðóïïû îäèíàêîâûõ ïîòðåáíîñòåé ñðåäè
îïðåäåëåííûõ ãðóïï èìåþùèõñÿ è
ïðåäïîëàãàåìûõ ÷ëåíîâ/êëèåíòîâ/ñòîðîííèêîâ
îðãàíèçàöèè. Çàòåì ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ äëÿ
èñïîëüçîâàíèÿ ýòèõ ïîòðåáíîñòåé ïðè ðàçðàáîòêå
óíèêàëüíî ñîñòàâëåííîãî êîìïëåêñà ìàðêåòèíãà
ïî ñåãìåíòàì, âêëþ÷àÿ ðàçðàáîòêó òîâàðîâ,
ñòðàòåãèþ öåíîîáðàçîâàíèÿ, êàíàëû
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ðàñïðåäåëåíèÿ è òàêòèêó ñòèìóëèðîâàíèÿ äëÿ
ìàòåðèàëüíûõ òîâàðîâ, ñ äîáàâëåíèåì
÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà (êà÷åñòâî óñëóãè),
ìåòîäèêè (óïðàâëåíèå öåïî÷êîé ñîçäàíèÿ
ñòîèìîñòè) è ôèçè÷åñêîãî ñâèäåòåëüñòâà äëÿ
ïîääåðæêè òàêòèêè òàì, ãäå ýòè óñëóãè
ïðåäëàãàþòñÿ.

Ñáàëàíñèðîâàííîñòü ðåøåíèÿ âûñøåãî
ðóêîâîäñòâà ïðè îïðåäåëåíèè ñåãìåíòîâ, êîòîðûå
çàñëóæèâàþò ðàçâèòèÿ, íàõîäèòñÿ ìåæäó
ýôôåêòîì ìàñøòàáà, äîïóñêàåìûì òàêòèêîé
ìàðêåòèíãà, êîòîðàÿ ñòàíäàðòèçèðîâàíà ïî
êëèåíòóðíîé áàçå, è ñïîñîáíîñòüþ ýêîíîìèòü
äåíüãè ïîñðåäñòâîì áîëåå ýôôåêòèâíîé
íàöåëåííîñòè êîìïëåêñà ìàðêåòèíãà íà
êîíêðåòíûå öåëåâûå ãðóïïû.

×òî äåëàåò ñåãìåíò ñåãìåíòîì?
Íåçàâèñèìî îò òîãî, ÿâëÿþòñÿ ëè ýòî ãðóïïû
÷ëåíîâ, êëèåíòîâ èëè ñòîðîííèêîâ îðãàíèçàöèè
(èìåþùèõñÿ èëè ïðåäïîëàãàåìûõ), ñóùåñòâóþò
îñíîâíûå êðèòåðèè, êîòîðûå ñëåäóåò
èñïîëüçîâàòü äëÿ îöåíêè ïîòåíöèàëà,
ïðåäëàãàåìîãî êàæäûì âîçìîæíûì
óñòàíîâëåííûì ñåãìåíòîì, îïðåäåëÿÿ â êàæäîì
ñëó÷àå, áóäóò ëè ýòè ñåãìåíòû ñòàðàòåëüíî
ðàçðàáàòûâàòüñÿ, îñòàâëåíû äëÿ ðàçâèòèÿ â
êîíêóðåíöèè, èëè ïðîñòî áóäóò ïðîèãíîðèðîâàíû
èëè èñêëþ÷åíû.

Èçìåðÿåìîñòü Ðàçìåð è õàðàêòåðèñòèêè
ñåãìåíòà äîëæíû áûòü ëåãêî
óñòàíàâëèâàåìû, à
èíôîðìàöèÿ î åãî õàðàêòåðå
äîëæíà ïðåäîñòàâëÿòüñÿ ñ
ìèíèìàëüíûìè çàòðàòàìè.

Äîñòóïíîñòü Ìîæåì ìû ýôôåêòèâíî
îïðåäåëèòü êàíàëû
îáñëóæèâàíèÿ ñåãìåíòà ñ
ìèíèìàëüíûìè çàòðàòàìè?
Ìîæåì ìû îðèåíòèðîâàòüñÿ
íà ýòîò ñåãìåíò ïðè
èñïîëüçîâàíèè ÷åòêîé òàêòèêè
ñòèìóëèðîâàíèÿ è
êîììóíèêàöèè äëÿ
äîñòèæåíèÿ ðåàêöèè êëèåíòîâ
è óäîâëåòâîðåíèÿ öåëåâîé
àóäèòîðèè?

Ñîñòîÿòåëüíîñòü Ñåãìåíò äîëæåí áûòü
æèçíåñïîñîáíûì. Ëèáî
äîñòàòî÷íî êðóïíûì ñ òî÷êè
çðåíèÿ îáúåìà ïðîäàæ, ëèáî
íåáîëüøèì ñ òî÷êè çðåíèÿ
âûñîêèõ êîýôôèöèåíòîâ
äîõîäíîñòè äëÿ îïðàâäàíèÿ
çàòðàò è âðåìåíè, ñâÿçàííûõ
ñ îòäåëüíûì ðàçâèòèåì.

Ñîîòâåòñòâèå Ñ öåëüþ çàùèòû ðåïóòàöèè –
åäèíñòâåííîãî íàèáîëåå
âàæíîãî íåìàòåðèàëüíîãî
àêòèâà îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé; ñåãìåíòû
äîëæíû îïðåäåëÿòüñÿ êàê
îòâå÷àþùèå ïðîãðàììíîé
çàäà÷å è îáùèì öåëÿì
îðãàíèçàöèè.

Óñòîé÷èâîñòü Ñåãìåíòû äîëæíû áûòü
äîëãîâðåìåííûìè è
óñòîé÷èâûìè äëÿ îáåñïå÷åíèÿ
ýôôåêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ è
ïðîãíîçèðîâàíèÿ. Ñ òî÷êè
çðåíèÿ íîðìàòèâíîé
ïåðñïåêòèâû âñå áîëåå âàæíî
ñêîíöåíòðèðîâàòü ïîäáîð è
ðàçâèòèå íà ïðàâèëüíûõ òèïàõ
ñåãìåíòîâ, íà òåõ, êîòîðûå
ðàçäåëÿþò îñíîâíûå öåííîñòè
è ñòðåìëåíèÿ.

Óíèêàëüíîñòü Åñëè ñåãìåíò íå îòâå÷àåò ÿâíî
òðåáîâàíèÿì êîìïëåêñà
ìàðêåòèíãà, îòñóòñòâóåò
îáîñíîâàíèå äëÿ ÷åòêîãî
ïîäõîäà. Â ïîäîáíûõ ñëó÷àÿõ
ðåñóðñû ìîãóò áûòü
ñýêîíîìëåíû, ïîòîìó ÷òî, õîòÿ
ïîòðåáíîñòè ÿâëÿþòñÿ
îïðåäåëåííûìè ïî
âûÿâëåííûì ñåãìåíòàì,
ïîâåäåíèå êëèåíòîâ ñ òî÷êè
çðåíèÿ ïîêóïàòåëüñêîãî
ïîâåäåíèÿ íå ìåíÿåòñÿ â
áîëüøîé ñòåïåíè â çàâèñèìîñòè
îò òîâàðà, öåíû, êàíàëà
ðàñïðåäåëåíèÿ èëè èçìåíåíèé
â êàìïàíèè ñòèìóëèðîâàíèÿ.

Êðèòåðèè ñåãìåíòàöèè

Õîòÿ îïðåäåëåííûå êðèòåðèè ñåãìåíòàöèè
ìåíÿþòñÿ â çàâèñèìîñòè îò òèïà ðûíêà è êëèåíòà,
áîëüøèíñòâî âàðèàíòîâ ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü
ñëåäóþùèì îáðàçîì:

Äåìîãðàôè÷åñêèå Ïî âîçðàñòó, ïîëó,
æèçíåííîìó öèêëó ñåìüè,
äîõîäó, ðîäó çàíÿòèé.

Ãåîãðàôè÷åñêèå Îáû÷íî ïðèáëèçèòåëüíûé
êðèòåðèé, íî âìåñòå ñ
ãåîäåìîãðàôèåé ìîæåò
îáåñïå÷èòü ïîëó÷åíèå
ýôôåêòèâíûõ ïîêàçàòåëåé
äîñòàòêà è îáðàçà æèçíè
âìåñòå ñ óêàçàíèåì
ìåñòîíàõîæäåíèÿ.
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Ïîâåäåí÷åñêèå Ñåãìåíòàöèÿ íà îñíîâå âûãîä
êëèåíòà, ñåãìåíòàöèÿ íà
îñíîâå ëîÿëüíîñòè ê ìàðêå
(áðåíäó) èëè èíûì îáðàçîì,
èíòåíñèâíîñòü ïîòðåáëåíèÿ –
âûñîêàÿ, ñðåäíÿÿ èëè íèçêàÿ
èíòåíñèâíîñòü
ïîêóïàòåëüñêîãî ïîâåäåíèÿ.

Ïñèõîëîãè÷åñêèå Ñåãìåíòàöèÿ íà îñíîâå
èíòåðåñîâ,
ïðåäðàñïîëîæåíèÿ è
êóëüòóðíûõ ïåðñïåêòèâ
öåëåâîé àóäèòîðèè. Íà
ïîòðåáèòåëüñêèõ ðûíêàõ
ïñèõîãðàôè÷åñêàÿ
ñåãìåíòàöèÿ ñòàëà ìîùíûì
èíñòðóìåíòîì èçó÷åíèÿ
îáðàçà æèçíè äëÿ ïîíèìàíèÿ
õàðàêòåðíûõ ìîòèâàöèé.

Â íåêîììåð÷åñêîì êîíòåêñòå èññëåäîâàíèå
ïîêàçûâàåò, ÷òî ìîæíî èñïîëüçîâàòü ìíîãèå òå æå
ñàìûå êðèòåðèè, ðàçðàáîòàííûå ñ ó÷åòîì
ñåãìåíòàöèè ïîòðåáèòåëÿ, êîãäà îáðàùàþòñÿ ê
ìîòèâàöèÿì ÷ëåíñòâà â îðãàíèçàöèè è
ïîêóïàòåëüñêîãî ïîâåäåíèÿ.

Êðîìå òîãî, íèæåïðèâåäåííûå êðèòåðèè –
îñíîâàííûå âíà÷àëå íà ïðîìûøëåííûõ
ïàðàìåòðàõ òèïà ðàçìåð, òèï ôóíêöèè, îáúåì
ïîêóïêè è òèï òîâàðà, äîëæíû áûòü ðàññìîòðåíû,
à çàòåì íà íèõ íàëàãàþòñÿ ïîâåäåí÷åñêèå
õàðàêòåðèñòèêè ïîäðàçäåëåíèé, âûðàáàòûâàþùèõ
ðåøåíèÿ, èëè çàèíòåðåñîâàííûõ îòäåëîâ çàêóïêè.
Òàêèì îáðàçîì, óñòàíàâëèâàåòñÿ ãèáðèäíàÿ
êëàññèôèêàöèÿ ñåãìåíòàöèè, îòðàæàþùàÿ êàê òèï
ïðåäïðèÿòèÿ, îïðåäåëåííîãî äëÿ ïîòåíöèàëüíîé
ïîääåðæêè èëè ÷ëåíñòâà, à òàêæå ñïîñîá, êàêèì
îíî óñòàíàâëèâàåò ïðèîðèòåòû äëÿ ñâîèõ
ïîêóïàòåëüñêèõ ðåøåíèé (Áîíîìà è Øàïèðî
[Bonoma and Shapiro], 1983).

Äåìîãðàôè÷åñêèå
Òèï îòðàñëè Êàêèå îòðàñëè

ðàññìàòðèâàþòñÿ â
êà÷åñòâå öåëè?

Ðàçìåð Öåíû äëÿ ãðóïïû ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè
óñòàíàâëèâàþòñÿ â
çàâèñèìîñòè îò ðàçìåðà?
Ïðîåêò òîâàðà äîëæåí
îòðàæàòü ðàçìåð êîìïàíèè?

Ìåñòîïîëîæåíèå Âûáîð öåëåâîãî îáúåêòà
äîëæåí îïðåäåëÿòüñÿ
ãåîãðàôè÷åñêè?

Ðàáî÷èå õàðàêòåðèñòèêè
Òåõíîëîãèÿ Èìåþòñÿ îïðåäåëåííûå

òåõíîëîãèè, èìåþùèå
çíà÷åíèå äëÿ
óäîâëåòâîðåíèÿ êëèåíòà?

Ñòàòóñ Èìåþòñÿ ïîëüçîâàòåëè ñ
ïîëüçîâàòåëÿ áîëüøèì, ñðåäíèì èëè

ìàëûì ñïðîñîì íà
ïðîåêòèðóåìûå óñëóãè?

Íàöåëåííîñòü Ïîòåíöèàëüíûå è
êëèåíòà èìåþùèåñÿ êëèåíòû

íàöåëåíû íà óçêèé èëè
øèðîêèé àññîðòèìåíò
íàøèõ òîâàðîâ è óñëóã?

Ñïîñîáû ïîêóïêè
Êðèòåðèè Öåëåâûå îðãàíèçàöèè
ïîêóïêè îñóùåñòâëÿþò ïîêóïêè íà

îñíîâå öåíû, êà÷åñòâà,
îáúåìà èëè îáñëóæèâàíèÿ?
Â êàêîé ìåðå ìàòåðèàëüíûå
èëè íåìàòåðèàëüíûå
âûãîäû èìåþò
îòíîñèòåëüíîå çíà÷åíèå?

Ïåðñîíàëüíûå õàðàêòåðèñòèêè
Ëîÿëüíîñòü Äîëæíû îïðåäåëåííûå

ïðåäëîæåíèÿ
ðàçðàáàòûâàòüñÿ äëÿ
ëîÿëüíûõ êëèåíòîâ?

Ñîîòâåòñòâèå Öåííîñòü ìàðêè (áðåíäà) è
ðåïóòàöèÿ öåëåâîé
àóäèòîðèè âëèÿþò íà
ñåãìåíòàöèþ?

Íàñòîÿùèé êðàòêèé îáçîð àêàäåìè÷åñêîé
ëèòåðàòóðû, îïðåäåëÿþùåé êëþ÷åâûå ñòðàòåãèè,
ñâÿçàííûå ñ ýôôåêòèâíûì ôîðìèðîâàíèåì
äîõîäîâ îò ÷ëåíñêèõ âçíîñîâ, ïðåäîñòàâëåíèÿ
äîïîëíèòåëüíûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã, à òàêæå
äîõîäîâ îò ïîëó÷åíèÿ ãðàíòîâ äëÿ îðãàíèçàöèé,
îáÿçàòåëüíî îêàçûâàåòñÿ ÷àñòè÷íûì ïî ñâîåìó
õàðàêòåðó. Åñëè âû õîòèòå áîëüøå çíàòü îá
èìåþùèõñÿ âîçìîæíîñòÿõ è èññëåäîâàíèÿõ,
êîòîðûå ëåæàò â îñíîâå áîëåå
ñòðóêòóðèðîâàííîãî ïîäõîäà ê ôîðìèðîâàíèþ
äîõîäîâ â îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòîäàòåëåé,
îáðàòèòåñü ê äîïîëíèòåëüíîé ëèòåðàòóðå â
ðàçäåëå 9, êîòîðûé ìîæåò ñëóæèòü ðóêîâîäñòâîì
è ââåäåíèåì â îáëàñòü ýòîé ëèòåðàòóðû.
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Ðàçäåë 9

Äîïîëíèòåëüíàÿ ëèòåðàòóðà è
ìàòåðèàëû ïî âîïðîñàì ôîðìèðîâàíèÿ
äîõîäîâ îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé

Äåëîâàÿ ëèòåðàòóðà è ñòàòüè ïî ôîðìèðîâàíèþ äîõîäîâ
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Web-ñàéòû îòäåëüíûõ
îðãàíèçàöèé

Áþðî ïî äåÿòåëüíîñòè ðàáîòîäàòåëåé
ïðè Ìåæäóíàðîäíîé îðãàíèçàöèè
òðóäà (ACTEMP)
www.ilo.org/actemp/

ACTEMP – Áþðî ïî äåÿòåëüíîñòè ðàáîòîäàòåëåé
ÌÎÒ ïîääåðæèâàåò òåñíûå êîíòàêòû ñ
îðãàíèçàöèÿìè ðàáîòîäàòåëåé âî âñåõ
ãîñóäàðñòâàõ-÷ëåíàõ ÌÎÒ. Áþðî ðàáîòàåò â
øòàá-êâàðòèðå ÌÎÒ â Æåíåâå ñ èñïîëüçîâàíèåì
ñåòè ñïåöèàëèñòîâ ïî îðãàíèçàöèÿì
ðàáîòîäàòåëåé â òåõíè÷åñêèõ ãðóïïàõ ÌÎÒ âî
âñåì ìèðå. Â åãî çàäà÷è âõîäèò ñäåëàòü ðåñóðñû
ÌÎÒ äîñòóïíûìè äëÿ îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé
è ïîñòîÿííî äåðæàòü ÌÎÒ â êóðñå èõ âçãëÿäîâ,
çàáîò è ïðèîðèòåòîâ. Îíî ïîîùðÿåò
ìåæäóíàðîäíîå ñîòðóäíè÷åñòâî îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé è îñóùåñòâëÿåò ñâîþ ïðîãðàììó
äåéñòâèé â ìèðå.

Áþðî âûñòóïàåò, ïîñðåäñòâîì íàöèîíàëüíûõ
îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé, â êà÷åñòâå âõîäíîãî
ïóíêòà, ÷åðåç êîòîðûé ðàáîòîäàòåëè ìîãóò
ïîëó÷èòü äîñòóï ê íåêîòîðîé ÷àñòè ëó÷øåé
èíôîðìàöèè, èìåþùåéñÿ ïî âîïðîñó ðàçâèòèÿ
òðóäîâûõ ðåñóðñîâ, ïðîèçâîäñòâåííûõ
îòíîøåíèé, à òàêæå óçëîâîãî öåíòðà ñâåäåíèé ïî
ïðîáëåìàì çàíÿòîñòè è ðûíêà òðóäà.

Êðîìå òîãî, Áþðî ðåàëèçóåò ïðîãðàììó
òåõíè÷åñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà, êîòîðàÿ îêàçûâàåò
ïîìîùü â ðàçâèòèè îðãàíèçàöèÿì ðàáîòîäàòåëåé
â ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ è ñòðàíàõ, ïåðåõîäÿùèõ
ê ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå. Ýòà ðàáîòà âûïîëíÿåòñÿ
ãëàâíûì îáðàçîì ïóòåì îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòîâ,
ôèíàíñèðóåìûõ ôîíäàìè ñîäåéñòâèÿ ðàçâèòèþ çà
ðóáåæîì ñòðàí-äîíîðîâ.

Web-ñàéò ACTEMP ïîääåðæèâàåò ñâÿçè ñ
íàöèîíàëüíûìè îðãàíèçàöèÿìè ðàáîòîäàòåëåé â
êàæäîé ñòðàíå-÷ëåíå ÌÎÒ.

Ìåæäóíàðîäíàÿ îðãàíèçàöèÿ
ðàáîòîäàòåëåé (IOE)
www.ioe-emp.org

Ñ ìîìåíòà ñîçäàíèÿ â 1920 ã., Ìåæäóíàðîäíàÿ
îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé (IOE) áûëà ïðèçíàíà
åäèíñòâåííîé îðãàíèçàöèåé íà ìåæäóíàðîäíîì
óðîâíå, êîòîðàÿ ïðåäñòàâëÿåò èíòåðåñû áèçíåñà â
îáëàñòè òðóäà è ñîöèàëüíîé ïîëèòèêè. Ñåãîäíÿ
îíà ñîñòîèò èç 139 íàöèîíàëüíûõ îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé èç 134 ñòðàí ìèðà.

Ïðîãðàììíîé çàäà÷åé IOE ÿâëÿåòñÿ ïðîäâèæåíèå
è çàùèòà èíòåðåñîâ ðàáîòîäàòåëåé íà
ìåæäóíàðîäíûõ ôîðóìàõ, îñîáåííî â
Ìåæäóíàðîäíîé îðãàíèçàöèè òðóäà (ÌÎÒ), è ñ
ýòîé öåëüþ îíà ðàáîòàåò äëÿ òîãî, ÷òîáû
ìåæäóíàðîäíàÿ ïîëèòèêà â îáëàñòè òðóäà è
ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé ñïîñîáñòâîâàëà
æèçíåñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèé è ôîðìèðîâàëà
êëèìàò, áëàãîïðèÿòíûé äëÿ ðàçâèòèÿ
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà è ñîçäàíèÿ ðàáî÷èõ ìåñò.
Îäíîâðåìåííî îíà ðàáîòàåò êàê Ñåêðåòàðèàò
Ãðóïïû ðàáîòîäàòåëåé íà Ìåæäóíàðîäíîé
êîíôåðåíöèè òðóäà ÌÎÒ, ðóêîâîäÿùåì îðãàíå
ÌÎÒ, è íà äðóãèõ ñîâåùàíèÿõ, ñâÿçàííûõ ñ ÌÎÒ.

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ òîãî, ÷òîáû ãîëîñ áèçíåñà áûë
óñëûøàí íà ìåæäóíàðîäíîì è íàöèîíàëüíîì
óðîâíå, IOE àêòèâíî çàíèìàåòñÿ ñîçäàíèåì è
ðàñøèðåíèåì âîçìîæíîñòåé ïðåäñòàâèòåëüíûõ
îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé, îñîáåííî â
ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ è ñòðàíàõ, ïåðåõîäÿùèõ ê
ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå.

Web-ñàéòû äëÿ ðàçáîðà
êîíêðåòíûõ ñëó÷àåâ â
îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòîäàòåëåé
äëÿ ðàçäåëà 5 íàñòîÿùåãî
ðóêîâîäñòâà
� www.ecop.org.ph

� www.jamaicaðàáîòîäàòåëüs.com

� www.cbi,co,uk

� www.ema.co.nz

� www.ibec.ie

Äðóãèå web-ñàéòû
� www.cipe.org

Öåíòð ìåæäóíàðîäíîãî ÷àñòíîãî
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà (International Private
Enterprise, CIPE) ïðåäîñòàâëÿåò îãðîìíîå
êîëè÷åñòâî ìàòåðèàëîâ ïî âîïðîñàì
ðàñøèðåíèÿ âîçìîæíîñòåé â äåëîâûõ
îáúåäèíåíèÿõ.

� http://www.oxfam.org.uk/what_you_can_do/
give_to_oxfam/legacy/how.htm#3

Ïîëåçíîå ðóêîâîäñòâî äëÿ óïðàâëåíèÿ
ïîæåðòâîâàíèÿìè è çàâåùàííûì èìóùåñòâîì.

� www.fdncenter.org

Ïîëíûé ïåðå÷åíü èñòî÷íèêîâ íàöèîíàëüíîãî è
ìåæäóíàðîäíîãî äîíîðñêîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ
èç àìåðèêàíñêèõ ôîíäîâ è îðãàíèçàöèé.
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